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ΕΙΑΓΩΓΗ 
Θ ποιότθτα τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ ςε κεντρικό, περιφερειακό και τοπικό επίπεδο 

αποτελεί κρίςιμο παράγοντα για τθ λειτουργία του κράτουσ και τθν επίτευξθ των 

εκνικϊν ςτόχων. 

Θ δθμόςια διοίκθςθ είναι αυτι που αντιμετωπίηει τισ κρίςεισ, παρζχει υπθρεςίεσ, 

εφαρμόηει μεταρρυκμίςεισ και διαχειρίηεται δθμόςιεσ δαπάνεσ για τθν δθμιουργία 

δθμόςιασ αξίασ προσ όφελοσ του πολίτθ. Υλοποιεί προγράμματα και δράςεισ με 

μακροπρόκεςμεσ επιπτϊςεισ ςτθν οικονομικι και κοινωνικι ςυνοχι. 

Είναι αλικεια ότι ο δθμόςιοσ τομζασ ζηθςε μια περίοδο εκτεταμζνθσ οικονομικισ 

αβεβαιότθτασ. Για περίπου μία δεκαετία, τα μζτρα του περιοριςμοφ των 

προςλιψεων οδιγθςαν ςε ςυρρίκνωςθ του δθμοςίου τομζα, ςθμειϊνοντασ μία 

μείωςθ μεγαλφτερθ των 190.000 υπαλλιλων. H εν λόγω μείωςθ ςυντελζςτθκε 

παράλλθλα με πλθκϊρα μζτρων, όπωσ ιδίωσ θ περικοπι των μιςκολογικϊν και 

λοιπϊν απολαβϊν των δθμοςίων υπαλλιλων, των αδειϊν και λοιπϊν 

ευεργετθμάτων. 

Σε ςυνζχεια τθσ οικονομικισ αβεβαιότθτασ και προςπακϊντασ το ελλθνικό δθμόςιο 

να βρει το δρόμο του, ακολοφκθςε θ πανδθμία του COVID-19. Οι υπθρεςίεσ 

κλικθκαν να λειτουργιςουν μζςω ενόσ εναλλακτικοφ τρόπου παροχισ εργαςίασ για 

το ελλθνικό δθμόςιο, τθν τθλεργαςία, υπό αντίξοεσ και πρωτόγνωρεσ ςυνκικεσ. 

Ο δθμόςιοσ τομζασ, που αποτελεί τον μεγαλφτερο εργοδότθ ςτθν Ελλάδα, 

αποτελείται από περίπου 2.800 φορείσ και περίπου 600.000 τακτικοφσ υπαλλιλουσ 

(ςτο δθμόςιο και τον ευρφτερο δθμόςιο τομζα). Θ ΓΓΑΔΔΤ καλείται να ςυντονίςει  

περίπου 3.500 Διευκφνςεισ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ/Διοικθτικοφ. 

Θ ΓΓΑΔΔΤ, ζχει τον κφριο ρόλο ςτθ βελτίωςθ τθσ ελλθνικισ δθμόςιασ διοίκθςθσ, 

ςτθρίηοντασ τθν πολιτικι τθσ ςε δφο κεματικζσ: 1) Το ανκρϊπινο δυναμικό και 2) τισ 

δομζσ του δθμόςιου. Διαδραματίηει πρωτεφοντα και ςτρατθγικό ρόλο ςτισ 

αποφάςεισ για κυβερνθτικζσ μεταρρυκμίςεισ, με ςτόχο τθ μετατόπιςθ των 

κεςμικϊν μεταρρυκμίςεων ςε ζνα πιο ευζλικτο και ταχφρρυκμο μοντζλο, 

επιτυγχάνοντασ ενιςχυμζνθ ςυνεργαςία μεταξφ των δθμόςιων φορζων. 
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Στο Ανκρϊπινο Κεφάλαιο, αρχζσ που διζπουν τθ λιψθ αποφάςεων για τον 

κακοριςμό των παρεμβάςεων τθσ ΓΓΑΔΔΤ αποτελοφν: 

 Θ Αποδοτικι και Αποτελεςματικι Στελζχωςθ του Δθμόςιου Τομζα 

 Θ Αξιοποίθςθ του Ανκρϊπινου Κεφαλαίου του Δθμόςιου Τομζα, ζτςι ϊςτε 

να επιτευχκεί θ ςτελζχωςθ με το κατάλλθλο ανκρϊπινο δυναμικό 

 Θ Ανάπτυξθ και θ Διαχείριςθ του Ανκρϊπινου Κεφαλαίου (κακϊσ το 

Ανκρϊπινο Δυναμικό ςυμβάλει τόςο ςε ατομικό όςο και ςε ςυλλογικό 

επίπεδο, ςτθν επίτευξθ των ςτόχων του Κυβερνθτικοφ Ζργου) 

 Θ Διαφάνεια, θ Ακεραιότθτα και θ ενίςχυςθ των κεςμϊν για ζνα κράτοσ 

δικαίου και μια Δθμόςια Διοίκθςθ επικεντρωμζνθ ςτον πολίτθ, θ οποία 

ενεργεί αμερόλθπτα, δίκαια και μζςα ςε εφλογο χρονικό διάςτθμα, ενϊ 

ταυτόχρονα είναι ανοικτι και υπεφκυνθ, επικεντρωμζνθ ςτα αποτελζςματα 

και τθν ποιοτικι εξυπθρζτθςθ των πολιτϊν 

Στο Οργανωςιακό Κεφάλαιο, θ ΓΓΑΔΔΤ είναι αρμόδια για κάκε κζμα που άπτεται 

τθσ οργάνωςθσ των δθμοςίων οργανϊςεων, ειδικότερα: 

 Για τθ δθμιουργία και τθ διαχείριςθ των οργανογραμμάτων των δθμοςίων 

φορζων 

 Για τθν δθμιουργία και διαχείριςθ των γενικϊν και ειδικϊν περιγραμμάτων 

κζςεων εργαςίασ του δθμοςίου 

 Για τθν εφαρμογι και παρακολοφκθςθ του Κοινοφ Ρλαιςίου Αξιολόγθςθσ 

ςτον δθμόςιο τομζα 

 Για τθν υλοποίθςθ και τον ςυντονιςμό των εκπονοφμενων 

μεταρρυκμιςτικϊν δράςεων, τθν παρακολοφκθςθ τθσ τιρθςισ τουσ, τθν 

αξιολόγθςθ των δράςεων και τθν τεχνικι βοικεια προσ τα άλλα υπουργεία 

 Για τθ διαμόρφωςθ πολιτικϊν για τθν εφαρμογι ςυςτθμάτων Διοίκθςθσ 

Ολικισ Ροιότθτασ, τθν εφαρμογι και αξιολόγθςθ τθσ αποτελεςματικότθτασ 

και τθσ αποδοτικότθτασ των δθμοςίων υπθρεςιϊν, τον ςχεδιαςμό πολιτικϊν 
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για τθν προϊκθςθ και εφαρμογι προτφπων πιςτοποίθςθσ και κοινωνικισ 

ευκφνθσ ςτισ δθμόςιεσ υπθρεςίεσ, κ.α 

 Για τθν προϊκθςθ τθσ καινοτομίασ ςτον δθμόςιο τομζα και τθ διάχυςθ 

καλϊν πρακτικϊν καινοτομίασ  

Στθν παρακάτω εικόνα αποτυπϊνεται το οργανόγραμμα τθσ ΓΓΑΔΔΤ: 

  

Εικόνα 1 - Τρζχουςα Οργανωτικι Δομι τθσ Γενικισ Γραμματείασ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ Δθμοςίου Τομζα  

Στρατθγικι προτεραιότθτα για τθ ΓΓΑΔΔΤ είναι θ δθμιουργία μιασ νζασ δθμόςιασ 

διοίκθςθσ για τον πολίτθ. Σε αυτι τθν κατεφκυνςθ, θ ΓΓΑΔΔΤ ζχει ςχεδιάςει και ιδθ 

εφαρμόηει μία ολοκλθρωμζνθ ςτρατθγικι διοίκθςθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ, για 

τθν επίτευξθ των κυβερνθτικϊν ςτόχων, θ οποία περιλαμβάνει ςθμαντικζσ 

μεταρρυκμίςεισ ςε όλα τα βαςικά ςτάδια του εργαςιακοφ βίου του δθμοςίου 

υπαλλιλου, με πολλά καινοτόμα εργαλεία, μεκόδουσ και πρακτικζσ. Για τθν 
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επίτευξθ του ςτρατθγικοφ οράματοσ, ζχουν διαμορφωκεί 4 ςτρατθγικοί πυλϊνεσ 

που λειτουργοφν ωσ ομπρζλα για όλα τα ζργα τθσ Γενικισ Γραμματείασ: 

1. Ανκρϊπινο κεφάλαιο - Διοίκθςθ και ανάπτυξθ ανκρϊπινου 

δυναμικοφ του ελλθνικοφ δθμοςίου 

2. Οργανωςιακό κεφάλαιο - Εξορκολογιςμόσ και βελτίωςθ δομϊν και 

διαδικαςιϊν 

3. Λογοδοςία, διαφάνεια και καταπολζμθςθ τθσ διαφκοράσ 

4. Ψθφιακόσ μεταςχθματιςμόσ διαδικαςιϊν διοίκθςθσ ανκρϊπινου 

δυναμικοφ 

 

Σθμαντικζσ μεταρρυκμίςεισ που ζχουν υλοποιθκεί από τθ ΓΓΑΔΔΤ αποτελοφν, 

μεταξφ άλλων, το νζο ςφςτθμα προςλιψεων δθμοςίου τομζα, θ ανακεϊρθςθ του 

Ρ.Δ. 50/2001 (“Ρροςοντολογίου”), θ ςφνδεςθ των προςλιψεων με τθν εςωτερικι 

κινθτικότθτα, θ νζα διαδικαςία ςτοχοκεςίασ και αξιολόγθςθσ του προςωπικοφ, το 

νζο ςφςτθμα πολφ-επίπεδθσ διακυβζρνθςθσ, το νζο ςφςτθμα για τθ διαφάνεια και 

τθν ακεραιότθτα και θ δθμιουργία ςυςτιματοσ καινοτομίασ ςτον δθμόςιο τομζα. 

Θ παροφςα μελζτθ ςτοχεφει ςτθ βελτίωςθ τθσ υλοποίθςθσ τθσ ςυνολικισ 

ςτρατθγικισ διοίκθςθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ του δθμοςίου, όπωσ αποτυπϊνεται 

παραπάνω, μζςα από τθν καταγραφι, αποτφπωςθ και ανάλυςθ των δράςεων τθσ 

ΓΓΑΔΔΤ, με γνϊμονα τθν ειςαγωγι τθσ ζννοιασ του πλαιςίου ικανοτιτων για το 

ανκρϊπινο δυναμικό τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ και τθν επεξεργαςία τουσ. 

Τα εξαγόμενα ςυμπεράςματα τθσ παροφςασ μελζτθσ κρίνονται αναγκαία λόγω του 

μεγάλου αρικμοφ των μεταρρυκμίςεων τθσ ΓΓΑΔΔΤ και του απαιτοφμενου 

ςυντονιςμοφ για τθν χριςθ διαφορετικϊν χρθματοδοτικϊν εργαλείων και πθγϊν 

χρθματοδότθςθσ, κακϊσ και τον ςωςτό χρονο-προγραμματιςμό, ϊςτε να 

επιτευχκοφν οι ςτρατθγικοί τθσ ςτόχοι. 

Θ μελζτθ, ςυνεπϊσ, ςυμβάλλει αποτελεςματικά και ςυνολικά ςτθ διαμόρφωςθ ενόσ 

πλαιςίου αναφοράσ ωσ προσ τισ Στρατθγικζσ Δράςεισ ςτον άξονα τθσ Διοίκθςθσ 

Ανκρϊπινου Δυναμικοφ, οι οποίεσ ταυτοχρόνωσ ενιςχφουν τον μεταρρυκμιςτικό 

προςανατολιςμό τθσ χϊρασ ςτουσ τομείσ τθσ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ. 
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Ριο ςυγκεκριμζνα, οι βαςικοί ςτόχοι τθσ Μελζτθσ είναι: 

Στόχοσ 1: Θ αποτφπωςθ και ανάλυςθ των ζργων και δράςεων τθσ ΓΓΑΔΔΤ για τθν 

ανάπτυξθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ και ο αντίκτυποσ τουσ ςτθ ςυνολικι 

ςτρατθγικι διοίκθςθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ του δθμοςίου. 

Στόχοσ 2: Θ διερεφνθςθ ςε διεκνζσ και ευρωπαϊκό επίπεδο των τάςεων ςτουσ τομείσ 

τθσ ανάπτυξθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ ςτο δθμόςιο τομζα και ο ςυςχετιςμόσ 

τουσ με τισ δράςεισ που υλοποιοφνται ςτθν ελλθνικι δθμόςια διοίκθςθ ωσ προσ τθν 

επίτευξθ των ςτόχων τθσ. 

Στόχοσ 3: Θ ςφνκεςθ και επεξιγθςθ των δράςεων για τθν ενίςχυςθ τθσ Διοίκθςθσ 

Ανκρϊπινου Δυναμικοφ ςτον Ελλθνικό Δθμόςιο τομζα. 

 
Συνοπτικά τα κεφάλαια τθσ μελζτθσ πραγματεφονται τα εξισ: 

Μζςα από τα κεφάλαια 1 και 2, θ μελζτθ επιχειρεί αρχικά να αναλφςει τα 

ςυςτιματα αξιολόγθςθσ προςωπικοφ με βάςθ τθν επίδοςθ, και ειδικότερα, να 

εξετάςει το ςφςτθμα αξιολόγθςθσ προςωπικοφ που εφαρμόηεται ςτθν ελλθνικι 

δθμόςια διοίκθςθ, λαμβάνοντασ υπόψθ και τα διακζςιμα ςτοιχεία όπωσ αυτά 

προκφπτουν από το Μθτρϊο Ανκρϊπινου Δυναμικοφ του Ελλθνικοφ Δθμοςίου 

(ΜΑΔΕΔ). Στθ ςυνζχεια, αναλφει πωσ οι ςτρατθγικοί ςτόχοι και οι προτεραιότθτεσ 

τθσ ΓΓΑΔΔΤ οδιγθςαν ςτθν ανάγκθ προςανατολιςμοφ ςε πιο ςφγχρονεσ μεκόδουσ, 

μζςα από τθν υιοκζτθςθ ενόσ ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ προςανατολιςμζνου ςτθ 

βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ, το οποίο αφενόσ κζτει ωσ απαραίτθτθ προχπόκεςθ τθ 

διαδικαςία κακοριςμοφ ςυγκεκριμζνων ςτόχων, αφετζρου για τθν εφαρμογι του 

λαμβάνεται υπόψθ το Ενιαίο Ρλαίςιο Δεξιοτιτων ωσ βαςικό εργαλείο αξιολόγθςθσ 

αλλά και περαιτζρω ανάπτυξθσ και βελτίωςθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ. 

Στο κεφάλαιο 3 επιχειρείται να παρουςιαςτεί θ ςθμαςία των δεξιοτιτων ωσ 

πυλϊνασ για τθν ανάπτυξθ και ςυνεχι βελτίωςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ τθσ 

δθμόςιασ διοίκθςθσ. Ραρουςιάηονται οι προκλιςεισ που αντιμετωπίηει θ δθμόςια 

διοίκθςθ για ςτθν διαχείριςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ και ποιεσ είναι δεξιότθτεσ 

για τθν εργαςία του μζλλοντοσ ςτον δθμόςιο τομζα. Στο κεφάλαιο περιλαμβάνονται 

καλζσ πρακτικζσ από άλλεσ χϊρεσ αναφορικά με τθν υιοκζτθςθ πλαιςίου 

ικανοτιτων ςτθ δθμόςια διοίκθςθ. Τζλοσ παρουςιάηονται οι προβλζψεισ του ν. 
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4765/2021 για τθν νζα διαδικαςία επιλογισ προςωπικοφ με βάςθ τισ δεξιότθτεσ και 

ο ν. 4940/2022 που κακιζρωςε το Ενιαίο Ρλαίςιο Δεξιοτιτων ςτθν ελλθνικι 

δθμόςια διοίκθςθ. 

Το κεφάλαιο 4 πραγματεφεται ότι οι δθμόςιεσ διοικιςεισ ςε όλα τα επίπεδα είναι 

αυτζσ που ανταποκρίνονται ςτισ κρίςεισ, παρζχουν δθμόςιεσ υπθρεςίεσ, 

εφαρμόηουν μεταρρυκμίςεισ και δθμιουργοφν δθμόςια αξία. Θ ΓΓΑΔΔΤ, ζχοντασ ωσ 

ςτόχο τθ δθμιουργίασ μίασ ςφγχρονθσ και αποτελεςματικισ δθμόςιασ διοίκθςθσ και 

βαςικό ρόλο τθν διοίκθςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ του δθμοςίου και του 

οργανωςιακοφ κεφαλαίου, ζχει ςτον πυρινα του ζργου τθσ τουσ δθμοςίουσ 

υπαλλιλουσ. Σε ζνα διαρκϊσ μεταβαλλόμενο περιβάλλον με ςυνεχείσ προκλιςεισ, θ 

ανάπτυξθ και θ ενδυνάμωςθ των δθμοςίων υπαλλιλων είναι απαραίτθτθ 

προχπόκεςθ για να μπορεί θ δθμόςια διοίκθςθ να ανταποκρίνεται ςτισ τωρινζσ και 

ςτισ μελλοντικζσ προκλιςεισ ςε εκνικό, ευρωπαϊκό και διεκνζσ επίπεδο. Για τθν 

ανάπτυξθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ υπάρχουν διαφορετικά είδθ εργαλείων, τα 

οποία εξετάηονται και εφαρμόηονται από τθν ΓΓΑΔΔΤ, ςτο πλαίςιο τθσ 

μεταρρυκμιςτικισ τθσ ατηζντασ και αναλφονται παρακάτω, ωσ προσ τθ χριςθ τουσ 

ςτθν ελλθνικι δθμόςια διοίκθςθ, τθν βιβλιογραφία και διεκνείσ καλζσ πρακτικζσ.   

Στο κεφάλαιο 5 παρουςιάηονται οι δφο νόμοι που ειςιγαγαν και ρφκμιςαν τα 

κζματα ςτοχοκεςίασ ςτθν ελλθνικι δθμόςια διοίκθςθ από το 2004 ζωσ το 2016. 

Γίνεται αναφορά ςτο κεωρθτικό υπόβακρο ςτο οποίο ςτθρίχκθκαν, όπωσ οι αρχζσ 

τθσ Διοίκθςθσ Ολικισ Ροιότθτασ, το Νζο Δθμόςιο Μάνατημεντ, θ ςτρατθγικι 

διοίκθςθ και θ ΔμΣ. Επίςθσ, γίνεται αναλυτικι απαρίκμθςθ των κετικϊν ςτοιχείων 

και των αδυναμιϊν τουσ και παρατίκενται ςτοιχεία που προκφπτουν από τα αρχεία 

του Υπουργείου Εςωτερικϊν, ωσ προσ τθν περιοριςμζνθ ζκταςθ εφαρμογισ τουσ 

και ωσ προσ τα προβλιματα και τα κενά που χαρακτθρίηουν τισ εν λόγω εφαρμογζσ 

και παρατίκεται απολογιςμόσ τθσ εφαρμογισ των δφο νόμων. Ρεριγράφεται 

περιλθπτικά το ιςχφον νομοκετικό πλαίςιο του ν. 4940/2022, που κζςπιςε το νζο 

ςφςτθμα ςτοχοκεςίασ και αξιολόγθςθσ τθσ απόδοςθσ των υπθρετοφντων ςτον 

δθμόςιο τομζα υπαλλιλων. Τζλοσ, προτείνονται οι βάςεισ για τθ ςταδιακι 

υιοκζτθςθ του ςυςτιματοσ ΔμΣ από τισ υπθρεςίεσ, ωσ βαςικοφ μζςου βελτίωςθσ 

τθσ λειτουργίασ και των αποτελεςμάτων τουσ. 
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Σφμφωνα με το κεφάλαιο 6, θ εφρεςθ μιασ αποτελεςματικισ μεκόδου κακοριςμοφ 

των ατομικϊν και οργανωςιακϊν ςτόχων και θ παροχι κινιτρων ςτουσ υπαλλιλουσ 

για τθν επίτευξθ τουσ ςυνδζεται ςτενά με τθ διαμόρφωςθ τθσ κατάλλθλθσ 

οργανωςιακισ κουλτοφρασ. Βαςικοί κρίςιμοι παράγοντεσ που αφοροφν ςτθ 

διαμόρφωςθ ςτόχων αποτελοφν θ αςάφεια κακοριςμοφ ςτόχων, θ αδυναμία 

αλλαγισ οργανωςιακισ κουλτοφρασ και ανάπτυξθσ νοοτροπίασ μζτρθςθσ τθσ 

απόδοςθσ, θ ανάπτυξθ τθσ οργανωςιακισ μάκθςθσ ςτθ δθμόςια διοίκθςθ. 

Υπάρχουν αρκετά εργαλεία για τθν αξιολόγθςθ τθσ απόδοςθσ των αποτελεςμάτων 

των εργαηομζνων και τθσ οργάνωςθσ. Θ ςφγχρονθ ελλθνικι πραγματικότθτα αλλά 

και το διεκνζσ περιβάλλον, εντόσ των οποίων θ δθμόςια διοίκθςθ καλείται να 

προςαρμοςτεί αντιμετωπίηοντασ τισ ςφνκετεσ προκλιςεισ που ανακφπτουν 

διαρκϊσ, οφείλει να αξιοποιιςει νζεσ βαςικζσ μεκόδουσ κακοριςμοφ ςτόχων όπωσ 

θ βιωςιμότθτα τθσ διαχείριςθσ τθσ απόδοςθσ ςε ςχζςθ με τον κακοριςμό ςτόχων 

και θ χριςθ ευζλικτων ςτόχων. 

Σκοπόσ του κεφαλαίου 7 είναι να αναδείξει τθ ςθμαςία τθσ αξιολόγθςθσ τθσ 

απόδοςθσ του ανκρωπίνου κεφαλαίου μιασ οργάνωςθσ, ςε ςχζςθ με τθν εφαρμογι 

τθσ ςτοχοκεςίασ, με ςτόχο τθ ςυνεχι βελτίωςθ του ανκρϊπινου κεφαλαίου μιασ 

δθμόςιασ οργάνωςθσ. 

Στο κεφάλαιο 8 τθσ μελζτθσ επιχειρείται θ ςφνδεςθ του νζου κεςμικοφ πλαιςίου 

αξιολόγθςθσ-ςτοχοκεςίασ με τθν ανάπτυξθ του Συςτιματοσ Διαχείριςθσ 

Ανκρϊπινου Δυναμικοφ (HRMS). Ειδικότερα, αναλφεται το πϊσ -εντάςςοντασ ςτο 

HRMS τα νζα ςυςτιματα ςτοχοκεςίασ και αξιολόγθςθσ- κα μπορζςει θ ΓΓΑΔΔΤ να 

αναπτφξει ζνα ολοκλθρωμζνο πλθροφοριακό ςφςτθμα που κα παρζχει τα 

κατάλλθλα εργαλεία  για το ςχεδιαςμό και τθ  διαμόρφωςθ των κατάλλθλων 

πολιτικϊν και δράςεων οι οποίεσ κα ςυντελζςουν ςτο μεταςχθματιςμό του 

ανκρϊπινου δυναμικοφ και του οργανωςιακοφ κεφαλαίου τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ.  

Στα κεφάλαια 8Α και 8Β  παρουςιάηονται οι προτεινόμενεσ τεχνικζσ προδιαγραφζσ 

για το ςφςτθμα HRMS τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ αναφορικά με τθν ςτοχοκεςία και 

τθν αξιολόγθςθ. 
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Θ παροφςα μελζτθ ολοκλθρϊνεται με τον επίλογο και τα ςυμπεράςματα που 

προκφπτουν μζςα από τισ κεματικζσ που πραγματεφεται θ μελζτθ.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 

Κριτική θεϊρηςη του ςυςτήματοσ αξιολόγηςησ προςωπικοφ με 

βάςη την επίδοςη. Η ελληνική εμπειρία ζωσ και το ν.4369/2016. 

 
1. Η  ςημαςία τησ αξιολόγηςησ 

Με τον όρο «αξιολόγθςθ» περιγράφεται θ διαδικαςία με τθν οποία υπολογίηεται θ 

ςυνολικι απόδοςθ των υπαλλιλων ςφμφωνα με το ζργο που τουσ ζχει ανατεκεί 

από τθν Διοίκθςθ, ςτο πλαίςιο εκτζλεςθσ των απαιτιςεων και των κακθμερινϊν 

εργαςιϊν τουσ1. Θ αξιολόγθςθ του προςωπικοφ αποτελεί ζναν από τουσ βαςικοφσ 

μθχανιςμοφσ που διακζτει και χρθςιμοποίει θ Διοίκθςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ 

προκειμζνου να καταγράψει το επίπεδο απόδοςθσ των εργαηομζνων. Με γνϊμονα 

τισ πλθροφορίεσ που κα ςυλλεγοφν, θ αξιολόγθςθ μπορεί ςυμβάλει ςτθν ανάπτυξθ 

των εργαηομζνων και ςτθν ενίςχυςθ τθσ αποδοτικότθτασ τουσ θ οποία με τθ ςειρά 

τθσ κα οδθγιςει ςτθν επίτευξθ των ςτόχων τθσ εκάςτοτε οργανικισ μονάδασ2.  

Θ επικρατζςτερθ μζκοδοσ αξιολόγθςθσ είναι θ ετιςια κακοριςμζνθ επιςκόπθςθ 

εργαςίασ κατά τθν οποία ο προϊςτάμενοσ εκτιμά τθν αποδοτικότθτα των 

υφιςταμζνων του αξιοποιϊντασ ςυγκεκριμζνεσ φόρμεσ και πρότυπα αξιολόγθςθσ. 

Ραρά το γεγονόσ ότι, ωσ «διαδικαςία», θ αξιολόγθςθ του προςωπικοφ δθμιουργεί 

ςυχνά δυςαρζςκεια ςτουσ υπαλλιλουσ ςχετικά με τον χρόνο και τθν προςπάκεια 

που απαιτοφνται για να ολοκλθρωκεί και προςτριβζσ ανάμεςα ςτουσ 

αξιολογοφμενουσ και ςτουσ αξιολογθτζσ, είναι ευρζωσ αποδεκτό ότι, αν εφαρμοςτεί 

ςωςτά, ςυμβάλλει ςτθν καλλιζργεια των ίδιων των υπαλλιλων και ςτθ βελτίωςθ 

τθσ οργάνωςθσ και λειτουργίασ του οργανιςμοφ3. 

Οι πλθροφορίεσ και τα δεδομζνα που προκφπτουν από τθν αξιολόγθςθ του 

προςωπικοφ είναι χριςιμα τόςο για τον ίδιο τον οργανιςμό όςο και για τον 

εργαηόμενο. Σκοπόσ τθσ αξιολόγθςθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ, είναι θ 

τεκμθρίωςθ των αποφάςεων τθσ Διοίκθςθσ. Ειδικότερα, θ διαδικαςία τθσ 

αξιολόγθςθσ ζχει ιδιαίτερα ςθμαντικό ρόλο α) ςτθ διαδικαςία λιψθσ των 

                                                           
1
 Μουηά-Λαηαρίδθ, Άννα-Μαρία. Διοίκθςθ ανκρϊπινων πόρων. Κεςςαλονίκθ: Ηυγόσ, 2013 

2
 Ραπαλεξανδρι, Νάνςυ και Δθμιτρθσ Μπουραντάσ. Διοίκθςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ. Ακινα: 
Μπζνου Ε., 2016 
3
 Ο.Ρ.  
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αποφάςεων που ςχετίηονται με προαγωγζσ, μετακινιςεισ και απολφςεισ 

υπαλλιλων, β) ςτθν ανίχνευςθ των εκπαιδευτικϊν αναγκϊν και ςτθν απόκτθςθ 

κατάλλθλων δεξιοτιτων από τουσ εργαηόμενουσ με απϊτερο ςκοπό τθν 

ενδυνάμωςθ τθσ απόδοςισ τουσ και τθν ενίςχυςθ τθσ παρακίνθςισ τουσ, γ) ςτθ 

ςυςχζτιςθ τθσ αμοιβισ τουσ με πρόςκετεσ αμοιβζσ με τρόπο δίκαιο και 

αντικειμενικό, και δ) ςτθν παροχι πλθροφόρθςθσ για τθν πρόοδο των εργαηομζνων 

ανεξαρτιτωσ αν αυτι είναι κετικι, θ οποία μπορεί να οδθγιςει π.χ. ςε μια 

χρθματικι ανταμοιβι4 ι αρνθτικι, κακϊσ ακόμα και θ διαπίςτωςθ μίασ κακισ 

απόδοςθσ μπορεί να προςδιορίςει τα κενά κατάρτιςθσ που ζχει ο υπάλλθλοσ ζτςι 

ϊςτε να τα βελτιϊςει αλλά και να επιλφςει παράπονα και προβλιματα που ζχουν 

προκφψει5. 

Ωσ διαδικαςία, κατά τον Dessler6, περιλαμβάνει τα εξισ ςτάδια: α) οριςμόσ 

προτφπων, β) αξιολόγθςθ ςφμφωνα με τα ςυγκεκριμζνα πρότυπα απόδοςθσ του 

οργανιςμοφ, και γ) επαναπλθροφόρθςθ του εργαηόμενου για τθν πρόοδό του. 

Τα «πρότυπα απόδοςθσ» πθγάηουν από τουσ ςτόχουσ που ζχουν κακοριςτεί για 

κάκε κζςθ εργαςίασ, οι οποίοι ταυτίηονται με τουσ ςτρατθγικοφσ ςκοποφσ και 

επιχειρθςιακοφσ ςτόχουσ του οργανιςμοφ. Τόςο οι ςτόχοι όςο και τα πρότυπα 

απόδοςθσ κα πρζπει να είναι ςυγκεκριμζνοι, μετριςιμοι, αποδεκτοί, φιλόδοξοι 

αλλά όχι πζραν του εφικτοφ και χρονικά προςδιοριςμζνοι7. 

Σφμφωνα, λοιπόν, με τουσ πιο ςφγχρονουσ οριςμοφσ ωσ «αξιολόγθςθ τθσ 

απόδοςθσ» περιγράφεται θ ατομικι διαδικαςία που ερευνά τθν καταλλθλότθτα 

ενόσ ατόμου να επιτελζςει ζναν ρόλο, να καλφψει μία κζςθ ι να αναλάβει ζνα 

ζργο. Για να χαρακτθριςτεί «δίκαιθ» θ διαδικαςία τθσ αξιολόγθςθσ κα πρζπει αυτι 

να λαμβάνει χϊρα εντόσ ςαφϊν και προκακοριςμζνων ορίων και να 

                                                           
4
 Ραπαλεξανδρι, Νάνςυ και Δθμιτρθσ Μπουραντάσ. Διοίκθςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ. Ακινα: 
Μπζνου Ε., 2016 
5
 Βαξεβανίδου, Μαρία και Ραναγιϊτθσ εκλείτθσ. Management Ανκρωπίνων Πόρων. Ακινα: 
Ρροπομπόσ, 2012 
6
 Dessler, Gary. Διαχείριςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ - Βαςικζσ Ζννοιεσ και Σφγχρονεσ Τάςεισ. Κριτικι, 

2012. 
7
 Ραπαλεξανδρι, Νάνςυ και Δθμιτρθσ Μπουραντάσ. Διοίκθςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ. Ακινα: 
Μπζνου Ε., 2016. 
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πραγματοποιείται με δεδομζνα κριτιρια. Αυτό ςθμαίνει πωσ κα πρζπει να 

υπάρχουν κοινά πρότυπα και μοντζλα αξιολόγθςθσ που εφαρμόηονται8. 

Θ αξιολόγθςθ τθσ απόδοςθσ του προςωπικοφ κα πρζπει να εκλαμβάνεται τόςο από 

τουσ αξιολογθτζσ όςο και από τουσ αξιολογοφμενουσ ωσ μία μθ τιμωρθτικι 

διαδικαςία. Με τον τρόπο αυτό κα ςυμβάλει ςτθν εξεφρεςθ των πραγματικϊν 

αναγκϊν κάκε εργαηόμενου, ςτθ λιψθ των απαραίτθτων μζτρων για τθ βελτίωςι 

του και εν τζλει ςτθ δθμιουργία των προχποκζςεων εκείνων που κα οδθγιςουν ςτθ 

βελτίωςθ του τρόπου με τον οποίο εργάηεται, παράγει και εξυπθρετεί ορκότερα 

τουσ πολίτεσ9. 

2. Μζθοδοι αξιολόγηςησ απόδοςησ 

Κατά τουσ Τερηίδθ και Τηωρηάκθ10, οι μζκοδοι τθσ αξιολόγθςθσ τθσ απόδοςθσ των 

υπαλλιλων είναι οι εξισ: 

 Μζκοδοσ καταγραφικισ κλίμακασ βακμολογίασ: Ο προϊςτάμενοσ καλείται να 

αξιολογιςει τον υφιςτάμενό του βάηοντασ του ζναν βακμό ανά κριτιριο.  

 Μζκοδοσ εναλλαγισ κατάταξθσ: Καταγράφεται εναλλάξ ο καλφτεροσ και ο 

λιγότερο επαρκισ υπάλλθλοσ ςε ςχζςθ με ζνα χαρακτθριςτικό ζωσ ότου να 

καταταχκοφν όλοι οι υπάλλθλοι ςε μία κλίμακα. 

 Μζκοδοσ κρίςιμου γεγονότοσ: Γίνεται καταγραφι ςυμπεριφορϊν των 

υπαλλιλων (καλϊν και κακϊν), τα αποτελζςματα που προκφπτουν από τθν 

καταγραφι χρθςιμοποιοφνται ωσ ςυμπλθρωματικά ςτοιχεία ςτθ μζκοδο 

βακμολογίασ ι κατάταξθσ. 

 Μζκοδοσ Διοίκθςθσ βάςει Στόχων: Κακορίηονται ςυγκεκριμζνοι ςτόχοι 

ανάμεςα ςτθ Διοίκθςθ και τουσ υπαλλιλουσ με ςυηθτιςεισ που  

πραγματοποιοφνται ανά τακτά χρονικά διαςτιματα  και αφοροφν ςτον 

ζλεγχο επίτευξθσ των ςτόχων.   

                                                           
8
 Kayar, M., & Bulur, Ö. C. (2017). Study on the importance of employee performance assessment and 

lost productive time rate determination in garment assembly lines. Fibres & Textiles in Eastern Europe 
9
 Ραπαλεξανδρι, Νάνςυ και Δθμιτρθσ Μπουραντάσ. Διοίκθςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ. Ακινα: 
Μπζνου Ε., 2016. 
10

 Τερηίδθσ Κ., Τηωρτηάκθσ Κ.,(2004) Διοίκθςθ Ανκρϊπινων Πόρων, Εκδόςεισ Rosili  
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 Μζκοδοσ θλεκτρονικισ παρακολοφκθςθσ τθσ απόδοςθσ: Διαρκισ 

παρακολοφκθςθ τθλεφωνικϊν γραμμϊν και θλεκτρονικϊν υπολογιςτϊν των 

αξιολογοφμενων με ςκοπό τθν αφξθςθ τθσ απόδοςισ τουσ. 

Γενικά οι μζκοδοι μζτρθςθσ τθσ απόδοςθσ που εφαρμόηονται δφναται να 

διαχωριςτοφν ςε αντικειμενικζσ (ποςοτικζσ), οι οποίεσ αφοροφν ςε κλαςικζσ 

μεκόδουσ, βαςίηονται ςτα αποτελζςματα και χρθςιμοποιοφνται κατά κφριο λόγο ςε 

εργαηομζνουσ ςτθν παραγωγι, και ςε υποκειμενικζσ (ποιοτικζσ), οι οποίεσ μποροφν 

να εφαρμοςτοφν για να κρίνουν ςυμπεριφορζσ, αποτελζςματα ι τάςεισ. 

Ρροκειμζνου ζνα ςφςτθμα αξιολόγθςθσ να είναι ορκό και πλιρεσ κα πρζπει να 

χρθςιμοποίει τόςο αντικειμενικά όςο και υποκειμενικά κριτιρια11. 

3. φάλματα αξιολογητϊν 

Δεδομζνου ότι θ  αξιολόγθςθ, ωσ διαδικαςία, πραγματοποιείται από ανκρϊπουσ, 

αρκετζσ φορζσ παρουςιάηονται ςφάλματα και αδυναμίεσ. Συχνά, λοιπόν, θ 

διαδικαςία τθσ αξιολόγθςθσ οδθγεί τουσ αξιολογθτζσ –θκελθμζνα ι μθ– ςε 

ςφάλματα τα οποία ζχουν ωσ αποτζλεςμα να εκλαμβάνεται θ αξιολόγθςθ τθσ 

απόδοςθσ ωσ άδικθ και μθ αντικειμενικι. Στον πίνακα που ακολουκεί 

παρουςιάηονται τα εν λόγω ςφάλματα όπωσ ζχουν καταγραφεί ςτθ ςχετικι 

βιβλιογραφία. 

Πίνακασ 1 - Σφάλματα Αξιολογθτϊν  

Hallo error -  «Σφνδρομο 

του Φωτοςτζφανου» 

Ζνα κετικό ςτοιχείο τθσ απόδοςθσ κακορίηει κετικά τθν 

αντίλθψθ για τθ ςυνολικι απόδοςθ του υπαλλιλου. 

Horn error  Το αντίκετο του «hallo error». Θ ςυνολικι απόδοςθ του 

υπαλλιλου υποβακμίηεται εξαιτίασ τθσ χαμθλισ του 

απόδοςθσ ςε ζνα κριτιριο. 

First Impression - 

«Πρϊτθ εντφπωςθ»  

Αναπτφςςεται μια αρνθτικι ι κετικι γνϊμθ για τον 

υπάλλθλο ςτθν αρχι τθσ αξιολογικισ περιόδου θ οποία 

επθρεάηει τθ μετζπειτα αντίλθψθ του αξιολογθτι για τθν 

                                                           
11

 Ραπαλεξανδρι, Νάνςυ και Δθμιτρθσ Μπουραντάσ. Διοίκθςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ. Ακινα: 
Μπζνου Ε., 2016. 
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απόδοςθ του υπαλλιλου.  

Recency error – «Σφάλμα 

εγγφτθτασ» 

 

Το αντίκετο του «First Impression error». Το επίπεδο τθσ 

ςυνολικισ απόδοςθσ του υπαλλιλου κακορίηεται από το 

τελευταίο διάςτθμα πριν τθν αξιολόγθςθ, μθ 

λαμβάνοντασ υπόψιν τθν ςυνολικι του επίδοςθ ςε όλθ 

τθν χρονιά. 

Leniency error – «Λάκθ 

επιείκειασ» 

Το να βακμολογείται το επίπεδο απόδοςθσ του 

υπαλλιλου ςυνεχϊσ υψθλότερα απ’ όςο αξίηει. 

Severity error – «Λάκθ 

αυςτθρότθτασ»  

Το αντίκετο του «leniency error». Το να βακμολογείται το 

επίπεδο απόδοςθσ του υπαλλιλου ςυνεχϊσ χαμθλότερα 

απ’ όςο αξίηει. 

Central tendency error – 

«Λάκθ εξαιτίασ τθσ 

τάςθσ προσ το κζντρο» 

Το να αποφεφγονται οι ακραίεσ βακμολογιςεισ  μεταξφ 

των υπαλλιλων. Οι αξιολογθτζσ ζχουν τθν τάςθ να 

τοποκετοφν τουσ υπαλλιλουσ ςε ζνα μζςο επίπεδο 

απόδοςθσ. 

Clone error – «Επίδραςθ 

αλλθλεγγφθσ» 

Ο αξιολογθτισ βακμολογεί υψθλότερα τον υπάλλθλο 

βαςιηόμενοσ ςτο ότι ταυτίηεται με τον ίδιο ωσ προσ τθ 

ςυμπεριφορά ι/και τθν προςωπικότθτα. 

Spillover error – 

«Προκατάλθψθ» 

Ο αξιολογθτισ βακμολογεί ςυνεχϊσ χαμθλότερα τον 

υπάλλθλο βαςιηόμενοσ ςε λάκθ απόδοςθσ 

προθγοφμενων αξιολογικϊν περιόδων. 

Ρθγζσ: Staropová (2017) - Ραπαλεξανδρι & Μπουραντάσ (2016) - Carrel, M. & Elbert, N. & Hatfield, R. (2000) 
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Κατά τουσ Ραπαλεξανδρι και Μπουραντά12 τα βαςικά ςφάλματα ςτα οποία μπορεί 

να υποπζςει ζνασ αξιολογθτισ είναι τα εξισ:  

 Λάκθ επιείκειασ, τα οποία οδθγοφν ςε ευνοϊκότερθ αξιολόγθςθ, 

 Λάκθ αυςτθρότθτασ, τα οποία οδθγοφν ςε χαμθλότερθ βακμολογία, 

 Λάκθ που ςχετίηονται με τθν τάςθ προσ το κζντρο, τα οποία δθμιουργοφν 

μια τάςθ εξιςωτιςμοφ των εργαηομζνων,  

 Λάκθ γενίκευςθσ τθσ κρίςθσ, τα οποία ζχουν ωσ αποτζλεςμα τθν αξιολόγθςθ 

του εργαηόμενου με παρόμοιο τρόπο χωρίσ διαφοροποίθςθ των επιμζρουσ 

ςτοιχείων ι κριτθρίων, 

 Λάκθ οριςμοφ των προτφπων αξιολόγθςθσ, τα οποία προκφπτουν λόγω τθσ 

διαφορετικισ  αντίλθψθσ που ζχουν οι αξιολογθτζσ ωσ προσ τισ ζννοιεσ και 

τουσ όρουσ, και  

 Ρροςωπικζσ προκαταλιψεισ, οι οποίεσ αφοροφν ςτο φφλο, τθν εκνικότθτα 

και ςυχνά ςχετίηονται με προςωπικοφσ λόγουσ του αξιολογθτι επθρεάηοντασ 

τθν κρίςθ του. 

Ρροκειμζνου να αποφευχκοφν λοιπόν τα εν λόγω ςφάλματα, κρίςιμο είναι να 

υιοκετθκεί ζνα δίκαιο και αντικειμενικό μοντζλο αξιολόγθςθσ, το οποίο κα 

λειτουργιςει ωσ εργαλείο βελτίωςθσ τθσ απόδοςθσ. Ζνα τζτοιο μοντζλο κα πρζπει 

να προβλζπει τθ δυνατότθτα πραγματοποίθςθσ ςυηθτιςεων-ςυνεντεφξεων 

ανάμεςα ςε προϊςτάμενο και υφιςτάμενο, τθ ςυμμετοχι  περιςςότερων 

αξιολογθτϊν οι οποίοι κα είναι άρτια εκπαιδευμζνοι (με ςκοπό να αςκοφν 

αποτελεςματικά το ζργο τουσ) και τθ δυνατότθτα επαναπλθροφόρθςθσ των 

εργαηομζνων για το επίπεδο απόδοςισ τουσ13. Κατά τουσ Ραπαλεξανδρι & 

Μπουραντά14 θ ελαχιςτοποίθςθ ενδεχόμενων λακϊν προχποκζτει να  επιλεχκεί θ 

κατάλλθλθ μζκοδοσ, να επιτθρείται θ εκτζλεςθ των διαδικαςιϊν ζτςι ϊςτε να 

εντοπίηονται ζγκαιρα τυχόν αςτοχίεσ που προκφπτουν, κακϊσ επίςθσ να 

                                                           
12

 Ραπαλεξανδρι, Νάνςυ και Δθμιτρθσ Μπουραντάσ. Διοίκθςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ. Ακινα: 
Μπζνου Ε., 2016. 
13

 Βαξεβανίδου, Μαρία και Ραναγιϊτθσ εκλείτθσ. Management Ανκρωπίνων Πόρων. Ακινα: 
Ρροπομπόσ, 2012 
14

 Ραπαλεξανδρι, Νάνςυ και Δθμιτρθσ Μπουραντάσ. Διοίκθςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ. Ακινα: 
Μπζνου Ε., 2016. 
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εκπαιδεφονται τακτικά και ςε επαρκι βακμό οι αξιολογθτζσ ϊςτε να ζχουν πλιρθ 

γνϊςθ τθσ διαδικαςίασ που κα ακολουκθκεί. 

4. Η μετάβαςη από την παραδοςιακή ςτην ςφγχρονη αντίληψη για την 

αξιολόγηςη  

Ωσ προσ τθν αξιολόγθςθ τθσ απόδοςθσ καταγράφονται ουςιαςτικά δφο διακριτζσ 

προςεγγίςεισ ςτθ ςχετικι βιβλιογραφία -θ παραδοςιακι αντίλθψθ και θ ςφγχρονθ 

αντίλθψθ– κακεμία από τισ οποίεσ διακρίνεται από ςυγκεκριμζνα ςτοιχεία. 

Ειδικότερα, ο ςτόχοσ τθσ αξιολόγθςθσ ςτο παραδοςιακό μοντζλο ιταν θ αφξθςθ τθσ 

αποδοτικότθτασ των εργαηομζνων μζςω τθσ «επικεϊρθςθσ», μζςω των «αμοιβϊν» 

ι «τιμωριϊν» βαςιηόμενθ ςτθν παρελκοντικι απόδοςθ, ενϊ θ ςφγχρονθ οπτικι επί 

τθσ αξιολόγθςθσ ςτοχοπροςανατολίηεται ςτθ μελλοντικι απόδοςθ με γνϊμονα τθ 

ςυνεχι εξζλιξθ και μάκθςθ των υπαλλιλων. Ζχει ωσ βάςθ, κατά κφριο λόγο, τθ 

ςτοχοκεςία, τθν κακοδιγθςθ και τθν βελτίωςθ μζςα από τθν «ανίχνευςθ» των 

ανεπτυγμζνων και προσ ανάπτυξθ ικανοτιτων του αξιολογοφμενου και τθ διαρκι 

επαναπλθροφόρθςθ. Επιπλζον, ςε αντιδιαςτολι με το πατροπαράδοτο μοντζλο, ο 

ρόλοσ του αξιολογοφμενου παφει να είναι πακθτικόσ αφοφ πλζον ςυμμετζχει 

ενεργά ςτθ διαδικαςία αξιολόγθςθσ.  

Στθν εικόνα 2 αντιπαραβάλλεται το παραδοςιακό με το ςφγχρονο μοντζλο 

διαδικαςίασ  αξιολόγθςθσ15 και εντοπίηονται οι βαςικζσ διαφορζσ τουσ ωσ προσ τα 

ςτοιχεία τθσ αξιολόγθςθσ που τισ ςυνκζτουν. 

Εικόνα 2 - Σφγκριςθ Ραραδοςιακισ & Σφγχρονθσ Αντίλθψθσ για τθν Αξιολόγθςθ των εργαηομζνων   

τοιχεία 
Αξιολόγηςησ 

Παραδοςιακή Αντίληψη φγχρονη Αντίληψη 

Ρόλοσ Αξιολογθτικόσ Αναπτυξιακόσ 

Εςτίαςη Ραρελκοφςα Απόδοςθ Βελτίωςθ μελλοντικισ 
απόδοςθσ 

τόχοι Βελτίωςθ απόδοςθσ μζςω 
αλλαγϊν προςωπικοφ, αμοιβϊν 
και τιμωριϊν 

Βελτίωςθ απόδοςθσ μζςω 
αυτο-μάκθςθσ, ανάπτυξθσ, 
παρακίνθςθσ, ενδυνάμωςθσ 

                                                           
15

 Ραπαλεξανδρι, Νάνςυ και Δθμιτρθσ Μπουραντάσ. Διοίκθςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ. Ακινα: 
Μπζνου Ε., 2016. 
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Μζθοδοι Λεράρχθςθ, βακμολογία Σειρά αναπτυξιακϊν βθμάτων, 
Διοίκθςθ μζςω Στόχων (MBO), 
ανάλυςθ δυνατοτιτων-
αδυναμιϊν 

Ρόλοσ 
προϊςταμζνου 

Να κρίνει, να αξιολογεί Να ςυμβουλεφει, να βοθκά, να 
κακοδθγεί, να εκπαιδεφει, να 
αναπτφςςει, να ενδυναμϊνει 

Ρόλοσ 
υφιςταμζνου 

Ρακθτικόσ, αμυντικόσ, 
αντιδραςτικόσ 

Ενεργθτικόσ, υπεφκυνοσ, 
ςυμμετοχι ςτθ μάκθςθ 

Αποτελζςματα Αντιδράςεισ, υποτίμθςθ, κριτικι Ανάπτυξθ, ενδυνάμωςθ, 
αποτελεςματικότθτα 

Ρθγι: Ραπαλεξανδρι - Μπουραντάσ, 2016 

 

Ππωσ προκφπτει μζςα από τθ ςφγκριςθ, θ ςφγχρονθ αξιολόγθςθ ζχει ουςιαςτικά 

ζναν αναπτυξιακό χαρακτιρα ξεφεφγοντασ από τθν παραδοςιακι αντίλθψθ που 

ςτόχευε ςτο να αςκιςει κυρίωσ κριτικι ςτον αξιολογοφμενο. 

5. Η ςφγχρονη προςζγγιςη περί αξιολόγηςησ 

Στθ ςφγχρονθ αντίλθψθ θ αξιολόγθςθ αποτελεί ζνα από τα βαςικά εργαλεία ενόσ 

γενικότερου ςυςτιματοσ που φζρει τον όρο «Διοίκθςθ Απόδοςθσ» (Perfomance 

Management). Θ τελευταία, ςφμφωνα με τον Michael Armstrong16, ςχετίηεται με τθ 

ςυςτθματικι διαδικαςία βελτίωςθσ τθσ απόδοςθσ ενόσ οργανιςμοφ μζςω τθσ 

ςυνεχοφσ εξζλιξθσ των επιδόςεων των υπαλλιλων και των μονάδων που υπάρχουν 

ςε αυτόν μζςα από ζνα ςυμφωνθμζνο πλαίςιο προγραμματιςμζνων ςτόχων. Κατά 

τουσ Ραπαλεξανδρι & Μπουραντά17, θ διοίκθςθ τθσ απόδοςθσ αφορά ςε μία 

πολυςχιδι λειτουργία των οργανιςμϊν, όπου πζρα από τθν αξιολόγθςθ 

χρθςιμοποιεί ωσ εργαλεία, το ςφςτθμα των ανταμοιβϊν, τισ προςλιψεισ και τθν 

κατάρτιςθ των υπαλλιλων μζςω ατομικϊν προγραμμάτων ανάπτυξθσ προκειμζνου 

να επιτφχει τα καλφτερα αποτελζςματα.  

Στθν εικόνα 3 παρουςιάηονται, μζςω διαγράμματοσ, τα ςτάδια του ςυςτιματοσ 

Διοίκθςθσ τθσ Απόδοςθσ, μζςα από τα οποία εντοπίηονται τα ςτοιχεία που το 

                                                           
16

 Armstrong Michael, (2009), Armstrong's Handbook of Performance Management. An envidence-
based guide to delivering high performance, 4th edition, Published By Kogan Page, London and 
Philadelphia. 
17

 Ραπαλεξανδρι, Νάνςυ και Δθμιτρθσ Μπουραντάσ. Διοίκθςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ. Ακινα: 
Μπζνου Ε., 2016. 
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ςυνκζτουν και κυρίωσ θ ςφνδεςθ τθσ περιγραφισ τθσ κζςθσ με τθν ατομικι 

ςτοχοκεςία και τθν αξιολόγθςθ και εντζλει με το ςφςτθμα ανταμοιβϊν. 

Εικόνα 3 -  Στάδια Συςτιματοσ Διοίκθςθσ τθσ Απόδοςθσ 

 

Ρθγι: Ραπαλεξανδρι – Μπουραντάσ, 2016 

 

6. Η αξιολόγηςη ςτο δημόςιο τομζα 

Με τθν πάροδο των χρόνων οι ανωτζρω μεταβολζσ ςτα ςυςτιματα αξιολόγθςθσ 

επθρεάηουν όπωσ είναι αναμενόμενο και το δθμόςιο τομζα. Ππωσ γίνεται 

αντιλθπτό, μζςα από τθν ςχετικι εμπειρία, ο τρόποσ και θ ςθμαςία τθσ αξιολόγθςθσ 

ςτο δθμόςιο τομζα αλλάηει και υιοκετεί πρακτικζσ και μεκόδουσ του ιδιωτικοφ 

τομζα. Το ηθτοφμενο πλζον δεν είναι αυςτθρά θ αξιολόγθςθ τθσ απόδοςθσ, αλλά θ 

εξεφρεςθ μεκόδων διαχείριςθσ τθσ απόδοςθσ ϊςτε -μζςω τθσ παρακίνθςθσ του 

εργαηομζνου– να ςυντελζςει ουςιαςτικά θ αξιολόγθςθ ςτθ βελτίωςθ τθσ 

αποτελεςματικότθτασ.  

Θ αξιολόγθςθ τθσ ατομικισ απόδοςθσ του εργαηομζνου αποτελεί μια λειτουργία τθσ 

διοίκθςθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ (ΔΑΔ) -προερχόμενθ από το κφμα του λεγόμενου 

«Νζου Δθμόςιου Μάνατημεντ» (New Public Management)- θ οποία αποτζλεςε 

πρακτικι του ιδιωτικοφ τομζα και άρχιςε να υιοκετείται από το δθμόςιο τομζα ωσ 

αποτζλεςμα κοινωνικϊν, οικονομικϊν και δθμογραφικϊν παραγόντων, με ςκοπό 
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αφενόσ τθν παροχι κινιτρων προσ τον υπάλλθλο και αφετζρου τθ βελτίωςθ τθσ 

οργανωςιακισ απόδοςθσ18.  

Θ υιοκζτθςθ ςυςτθμάτων αξιολόγθςθσ τθσ απόδοςθσ από το δθμόςιο τομζα 

ςθματοδοτεί τθν ανάγκθ για μια πιο αποτελεςματικι δθμόςια διοίκθςθ. Θ 

αξιολόγθςθ τθσ απόδοςθσ μπορεί να αποτελζςει ζνα εργαλείο ςυλλογισ χριςιμων 

δεδομζνων και κατ’ επζκταςθ λιψθσ τεκμθριωμζνων αποφάςεων ςτα κζματα 

διοίκθςθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ. 

Σφμφωνα με ζρευνα που διεξιχκθ κατά το 2016 πανευρωπαϊκά και αφοροφςε ςτθ 

διαδικαςία αξιολόγθςθσ απόδοςθσ ςε κράτθ-μζλθ τθσ ΕΕ, ςτθν Ευρωπαϊκι 

Επιτροπι και ςε οριςμζνεσ ςυνδεδεμζνεσ χϊρεσ, διαπιςτϊνεται θ ανάγκθ 

ςχεδιαςμοφ ςυςτθμάτων αξιολόγθςθσ ςτο δθμόςιο τομζα που «διαςφαλίηουν τθν 

φπαρξθ ακρίβειασ, ςυνζπειασ και ορκολογικϊν ςτοιχείων  προκειμζνου θ 

διαδικαςία τθσ αξιολόγθςθ τθσ απόδοςθσ να κεωρείται δίκαιθ». Θ ζρευνα19 

επιςθμαίνει τθ ςθμαςία αναγνϊριςθσ των «ςτρατθγικϊν για τθν κατανόθςθ, 

εντοπιςμό και αντιμετϊπιςθ πικανϊν αρνθτικϊν επιπτϊςεων, αλλά και τθν 

ενίςχυςθ τθσ ποιότθτασ τθσ όλθσ διαδικαςίασ προκειμζνου να αυξθκεί κατ’ 

επζκταςθ θ εμπιςτοςφνθ των δθμοςίων υπαλλιλων προσ το ςφςτθμα αξιολόγθςθσ». 

Απαιτείται, λοιπόν, ςφμφωνα με τθν ζρευνα ο ςχεδιαςμόσ ςυςτθμάτων 

αξιολόγθςθσ που κα προβλζπουν ςαφϊσ προςδιοριςμζνα κριτιρια, κα 

διαςφαλίηουν τθ ςυμμετοχι των δθμοςίων υπαλλιλων ςτθ διαδικαςία, κα 

παρζχουν ανατροφοδότθςθ κακϊσ και τουσ κατάλλθλουσ μθχανιςμοφσ ελζγχου και 

απόδοςθσ ευκυνϊν ωσ προσ τθν τιρθςθ τθσ διαδικαςίασ20. 

Τα προτεινόμενα ςυςτιματα αξιολόγθςθσ οφείλουν να προςαρμόηονται ςτισ 

ιδιαιτερότθτεσ του δθμόςιου τομζα, ϊςτε να κεωροφνται δίκαια και να γίνονται 

αποδεκτά από όλουσ τουσ εμπλεκόμενουσ ςτθ διαδικαςία.  

                                                           
18

 Staropová, Katarína, Performance Appraisal in the EU Member States and the European 
Commission, 2017 
19

 Ο.Ρ. 
20

 Ο.Ρ. 
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7. Η αξιολόγηςη ςτην ελληνική δημόςια διοίκηςη 
Θ αξιολόγθςθ των δθμοςίων υπαλλιλων ζχει υπάρξει ζνα κζμα προσ 

διαπραγμάτευςθ διεκνϊσ, αλλά και ςτθν χϊρα μασ. Θ αποδοτικότθτα και θ 

αποτελεςματικότθτα του δθμόςιου τομζα και του ανκρϊπινου δυναμικοφ του 

αποτελοφν αντικείμενα μζτρθςθσ και αξιολόγθςθσ ςφμφωνα με τισ ιςχφουςεσ 

νομοκετικζσ διατάξεισ και τον τφπο του εκάςτοτε δθμόςιου οργανιςμοφ. Θ 

διαδικαςία τθσ αξιολόγθςθσ είναι ιδιαίτερα ςθμαντικι και πρζπει να υλοποιείται με 

ζμφαςθ ςτθν εξζταςθ διαφόρων ηθτθμάτων που αφοροφν τουσ δθμόςιουσ 

οργανιςμοφσ, τθν κατάςταςθ ςτο εςωτερικό τουσ, κακϊσ και τουσ εργαηόμενουσ 

που υπθρετοφν ςτουσ εν λόγω οργανιςμοφσ. 

Θ προαγωγι των δθμοςίων υπαλλιλων μζχρι πρότινοσ ιταν ςυνδεδεμζνθ με τθν 

«αρχαιότθτα» και τα ζτθ προχπθρεςίασ, χωρίσ ουςιαςτικό ςχζδιο για τθν 

περαιτζρω ανάπτυξθ και βελτίωςθ, αλλά με μόνο κίνθτρο τθ μονιμότθτα και 

ςτακερότθτα. Θ ςφγχρονθ αντίλθψθ περί αξιολόγθςθσ τθσ απόδοςθσ πρόκυψε ωσ 

μια ανάγκθ κινθτοποίθςθσ του προςωπικοφ που κα ςυντελζςει ςτθν αφξθςθ τθσ 

αποτελεςματικότθτασ τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ.  

Στοιχεία τθσ ςφγχρονθσ αντίλθψθσ περί αξιολόγθςθσ τθσ απόδοςθσ εντοπίηονται για 

πρϊτθ φορά ςτθν ελλθνικι δθμόςια διοίκθςθ με τθ κζςπιςθ του ΡΔ 318/1992 (ΦΕΚ 

Α’161). Το ςυγκεκριμζνο ΡΔ ειςάγαγε ζνα νζο ςφςτθμα αξιολόγθςθσ, το οποίο 

απζβλεπε ςτθν αξιολόγθςθ των ουςιαςτικϊν προςόντων των εργαηομζνων ςε 

Δθμόςιο τομζα και Ν.Ρ.Δ.Δ. (εξαιρουμζνων των εκπαιδευτικϊν λειτουργϊν) μζςω 

τθσ εφαρμογισ ςυγκεκριμζνων κριτθρίων. Λδιαιτζρωσ ςθμαντικά κεωρικθκαν τα 

κζματα τθσ προςπάκειασ ςυγκεραςμοφ τθσ μζτρθςθσ του επιπζδου απόδοςθσ των 

εργαηομζνων με ςυγκεκριμζνουσ δείκτεσ και ςτόχουσ, τθσ αυτοαξιολόγθςθσ και τθσ 

ςυνζντευξθσ δεδομζνου ότι αυτά ειςιχκθςαν για πρϊτθ φορά με το ςυγκεκριμζνο 

ΡΔ ςτο κεςμικό πλαίςιο τθσ αξιολόγθςθσ. 

Με τον Ν. 3528/2007 (ΦΕΚ Α’ 26) κεςπίςτθκε νζοσ Υπαλλθλικόσ Κϊδικασ ο οποίοσ, 

πλθν διαφόρων τροποποιιςεων, ιςχφει ζωσ και ςιμερα. Στο άρκρο 81 του ανωτζρω 

νόμου διατθρικθκαν, χωρίσ καμία μεταβολι, οι διατάξεισ του προϊςχφςαντοσ 

Υπαλλθλικοφ Κϊδικα κατά τισ οποίεσ προβλεπόταν ζκδοςθ καινοφργιου ΡΔ για τθν 

κακιζρωςθ ενόσ ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ του προςωπικοφ του δθμοςίου. Ωςτόςο, 
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δεδομζνου ότι το ςυγκεκριμζνο ΡΔ δεν εκδόκθκε ποτζ, διατθρικθκε ςε ιςχφ το ΡΔ 

318/1992 το οποίο εφαρμόςτθκε ζωσ και το 2015. 

8. Σο ςφςτημα αξιολόγηςησ του ν.4369/2016 

Το ςφςτθμα αξιολόγθςθσ που είναι ςε ιςχφ μζχρι και ςιμερα21 κεςπίςτθκε με τισ 

διατάξεισ του ν.4369/2016 (ΦΕΚ Α’ 33), όπωσ τροποποιικθκε και ιςχφει. Θ 

αξιολόγθςθ τθσ απόδοςθσ του προςωπικοφ από το 2016 ζωσ και το 2022 

διενεργείται ςφμφωνα με τισ διατάξεισ του ωσ άνω νόμου, ςε ετιςια βάςθ, με 

διάςτθμα αναφοράσ το προθγοφμενο αξιολογικό ζτοσ.  

Ππωσ προκφπτει από τθν αιτιολογικι ζκκεςθ του ν.4369/201622, με το 

ςυγκεκριμζνο πλζγμα διατάξεων ρυκμίςτθκε με ενιαίο τρόπο το Σφςτθμα 

Αξιολόγθςθσ του υπαλλθλικοφ προςωπικοφ τθσ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ. Το εν λόγω 

ςφςτθμα ζκεςε ωσ βαςικό παράγοντα βελτίωςθσ τθσ ατομικισ απόδοςθσ κάκε 

υπαλλιλου αλλά και ςυνολικά τθσ Υπθρεςίασ τθν αξιολόγθςθ και τθ ςυµµμετοχι 

των δθμοςίων υπαλλιλων ςτθ διαδικαςία κζςθσ ςτόχων και γενικότερα ςτθν 

λειτουργία τθσ διοίκθςθσ. Σκοπόσ ιταν θ ειςαγωγι ενόσ αντικειμενικοφ ςυςτιματοσ 

αξιολόγθςθσ, «το οποίο ςε ςυνδυαςμό µε τθ ςτοχοκεςία και τισ μεταρρυκμίςεισ 

που αφοροφςαν ςτθν επιλογι των ςτελεχϊν ςτθ Δθμόςια Διοίκθςθ, ςτόχευε ςτθν 

καταπολζμθςθ του νεποτιςμοφ και των πελατειακϊν ςχζςεων». Θ αξιολόγθςθ του 

ν.4369/2016, βαςίςτθκε ςε κριτιρια αποδεκτά, κακοριςμζνα, μετριςιμα και 

αντικειμενικά, τα οποία διαφοροποιικθκαν μεταξφ υπάλλθλων και προϊςταμζνων. 

Τα εν λόγω κριτιρια κακορίςτθκαν με ςκοπό να ςκιαγραφείται το διοικθτικό και 

προςωπικό «profile» του κάκε υπαλλιλου ατομικά και να αναδειχκοφν οι ιδιαίτερεσ 

προςωπικζσ ικανότθτζσ του ςε ςχζςθ µε τθ φφςθ των εκτελοφμενων από αυτόν 

κακθκόντων. Επιπλζον, το ςφςτθμα προζβλεψε και τθν αξιολόγθςθ των 

προϊςταμζνων από τουσ υφιςταμζνουσ βάςει ανϊνυμου ερωτθματολογίου, με 

επίςθσ προςδιοριςμζνα κριτιρια. Κατά τθ διαδικαςία τθσ αξιολόγθςθσ κακορίςτθκε 

ωσ υποχρεωτικι θ διενζργεια Συμβουλευτικισ Συνζντευξθσ μεταξφ αξιολογοφμενου 

και του άμεςα ιεραρχικά προϊςταμζνου του, ςτόχοσ τθσ οποίασ ιταν θ καλφτερθ 

                                                           
21

 Για τθν αξιολόγθςθ του προςωπικοφ του δθμόςιου τομζα για το ζτοσ του 2022, με τθν λιξθ του 
οποίασ κα καταργθκεί πλιρωσ το ςφςτθμα αξιολόγθςθσ του ν. 4369/2016. 
22

 https://www.hellenicparliament.gr/Nomothetiko-Ergo/Anazitisi-Nomothetikou-
Ergou?law_id=4df6f4be-8c45-4533-ab42-a5a10151fba2 
 

https://www.hellenicparliament.gr/Nomothetiko-Ergo/Anazitisi-Nomothetikou-Ergou?law_id=4df6f4be-8c45-4533-ab42-a5a10151fba2
https://www.hellenicparliament.gr/Nomothetiko-Ergo/Anazitisi-Nomothetikou-Ergou?law_id=4df6f4be-8c45-4533-ab42-a5a10151fba2
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αξιοποίθςθ και ανάπτυξθ των ικανοτιτων του αξιολογοφμενου. Θ μθ διενζργειά τθσ 

ςυνιςτοφςε ακόμα και αιτία ακφρωςθσ τθσ διαδικαςίασ, κι ωσ εκ τοφτου κα ζπρεπε 

να αιτιολογείται ειδικά από τον αξιολογθτι, ενϊ παρείχε παράλλθλα ςτον 

αξιολογοφμενο τθ δυνατότθτα ενεργοφσ ςυμμετοχισ μζςω τθσ υποβολισ απόψεων 

ι τυχόν αντιρριςεων επί αυτισ. Το ςφςτθμα αξιολόγθςθσ προζβλεψε επίςθσ τθ 

ςυγκρότθςθ Ειδικϊν Επιτροπϊν Αξιολόγθςθσ, το ζργο των οποίων ςυνίςτατο κυρίωσ 

ςτθν εξζταςθ των εξαιρετικϊν επιδόςεων αλλά και τυχόν εντάςεων που 

υποβάλλονται από τουσ αξιολογοφμενουσ ςε περιπτϊςεισ χαμθλισ βακμολογίασ. 

9. Προχποθζςεισ αξιολόγηςησ (ν.4369/2016) 

Το εν λόγω ςφςτθμα αξιολόγθςθσ προζβλεπε καταρχάσ, δφο αξιολογθτζσ, κακϊσ με 

τισ διατάξεισ του άρκρου 15 ορίςτθκε ότι «Αξιολογθτζσ των υπαλλιλων και των 

προϊςταμζνων οργανικϊν μονάδων … είναι οι δφο ιεραρχικά προϊςτάμενοι τουσ 

κατά τθ ςειρά τθσ οργανικισ διάρκρωςθσ…». Ωςτόςο, ςε αρκετζσ περιπτϊςεισ, 

ςυνάγεται από τισ διατάξεισ ότι για τθ ςυμπλιρωςθ και οριςτικοποίθςθ εκκζςεων 

αξιολόγθςθσ αρμόδιοσ μπορεί να είναι αποκλειςτικά ζνασ αξιολογθτισ. Θ 

αξιολόγθςθ δφναται δε να ολοκλθρϊνεται με ζναν αξιολογθτι, όχι μόνο ςε 

περιπτϊςεισ που δεν υπάρχει δεφτεροσ, αλλά και ςε περιπτϊςεισ που ο ζνασ εκ των 

δφο αξιολογθτϊν δε ςυμμετζχει ςτθ διαδικαςία. 

Βαςικι προχπόκεςθ διενζργειασ τθσ αξιολόγθςθσ -υπαλλιλου ι προϊςταμζνου- 

είναι να υφίςταται μεταξφ αξιολογθτι και αξιολογοφμενου θ ιεραρχικι ςχζςθ των 

ζξι (6) μθνϊν τουλάχιςτον. Το εν λόγω χρονικό διάςτθμα αξιολόγθςθσ αυξικθκε 

κατά τθν αξιολογικι περίοδο του ζτουσ 2019 από τουσ πζντε (5) ςτουσ ζξι (6) μινεσ 

(βάςει του αρ. 32 του ν.4735/2020), με εξαίρεςθ να παραμζνει θ περίπτωςθ κατά 

τθν οποία «αξιολογθτζσ είναι ο Υπουργόσ, ο Αναπλθρωτισ Υπουργόσ, ο Υφυπουργόσ, 

ο Γενικόσ ι Ειδικόσ Γραμματζασ, το μονομελζσ όργανο διοίκθςθσ ι ο Πρόεδροσ 

ςυλλογικοφ οργάνου διοίκθςθσ ι ο Διευκυντισ του Γραφείου του Υπουργοφ, 

Αναπλθρωτι Υπουργοφ ι Υφυπουργοφ» από τουσ οποίουσ υπιρχε δυνατότθτα να 

ςυντάςςεται ζκκεςθ αξιολόγθςθσ για χρονικό διάςτθμα τριϊν (3) μθνϊν 

τουλάχιςτον. 

Τζλοσ, για τουσ αποςπαςμζνουσ υπαλλιλουσ ο νόμοσ προζβλεψε ότι κα ζπρεπε να 

ςυντάςςονται εκκζςεισ αξιολόγθςθσ από τουσ προϊςταμζνουσ των υπθρεςιϊν ςτισ 
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οποίεσ ιταν αποςπαςμζνοι, ενϊ εάν ςτισ εν λόγω υπθρεςίεσ εφαρμόηεται ειδικό 

ςφςτθμα αξιολόγθςθσ οι υπάλλθλοι κα ζπρεπε να αξιολογοφνται και με τα δφο 

ςυςτιματα αξιολόγθςθσ (παρ. 7 άρκρου 15 ν. 4369/2016, όπωσ ιςχφει). 

10. Ηλεκτρονική εφαρμογή αξιολόγηςησ 

Θ πρϊτθ εφαρμογι του εν λόγω ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ αφοροφςε ςτθν 

αξιολογικι περίοδο του ζτουσ 2016 και ολοκλθρϊκθκε εξ ολοκλιρου ςε ζντυπθ 

μορφι. Στο πλαίςιο τθσ ψθφιοποίθςθσ των διαδικαςιϊν και των υπθρεςιϊν τθσ 

Δθμόςιασ Διοίκθςθσ, με τισ διατάξεισ του άρκρου 9 «Θλεκτρονικι αξιολόγθςθ» του 

ν.4553/2018 (Α’ 75) τροποποιικθκαν οι διατάξεισ του ν.4369/2016 περί 

αξιολόγθςθσ προςωπικοφ, προβλζποντασ ιδίωσ τθν θλεκτρονικι διεξαγωγι τθσ 

διαδικαςίασ αξιολόγθςθσ, μζςω τθσ ειδικισ θλεκτρονικισ Εφαρμογισ Αξιολόγθςθσ, 

θ οποία αποτζλεςε μία νζα λειτουργικότθτα του Μθτρϊου Ανκρϊπινου Δυναμικοφ 

του Ελλθνικοφ Δθμοςίου (ΜΑΔΕΔ). Ειδικότερα, για τισ αξιολογικζσ περιόδουσ των 

ετϊν 2017 και 2018, θ αξιολόγθςθ του πολιτικοφ προςωπικοφ του δθμοςίου 

διενεργικθκε θλεκτρονικά από τθν ζναρξθ τθσ διαδικαςίασ, που αφοροφςε ςτον 

οριςμό ςυμμετεχόντων, ζωσ και το ςτάδιο ελζγχου εγκυρότθτασ των εκκζςεων 

αξιολόγθςθσ.  

Με τθν επζκταςθ τθσ θλεκτρονικισ εφαρμογισ αξιολόγθςθσ -κατά τθν αξιολογικι 

περίοδο του ζτουσ 2019- διενεργικθκε για πρϊτθ φορά μζςω τθσ θλεκτρονικισ 

εφαρμογισ αξιολόγθςθσ και θ διαδικαςία τθσ ςυμβουλευτικισ ςυνζντευξθσ και θ 

διαδικαςία τθσ εξζταςθσ και οριςτικοποίθςθσ των εκκζςεων αξιολόγθςθσ από τισ 

Ειδικζσ Επιτροπζσ Αξιολόγθςθσ (ΕΕΑ), ενϊ δόκθκε παράλλθλα και θ δυνατότθτα 

καταχϊριςθσ των χειρόγραφων εκκζςεων αξιολόγθςθσ.  

Θ τρζχουςα θλεκτρονικι εφαρμογι τθσ αξιολόγθςθσ –όπωσ ζχει ςχεδιαςτεί και 

λειτουργεί ςιμερα- περιλαμβάνει τα ςτάδια που παρουςιάηονται ςτον παρακάτω 

πίνακα, τα οποία αποτελοφν οριηόντια ςτάδια με κοινζσ προκεςμίεσ για όλουσ τουσ 

ςυμμετζχοντεσ. Σε κάκε ςτάδιο ο κάκε εμπλεκόμενοσ –αξιολογθτισ ι 

αξιολογοφμενοσ– ζχει τθ δυνατότθτα θλεκτρονικισ πρόςβαςθσ  ι/και ςυμπλιρωςθσ 

των ςτοιχείων που τον αφοροφν ανάλογα με το ρόλο και τα δικαιϊματα που ζχει ςε 

κάκε περίπτωςθ.  
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Πίνακασ 2 - Στάδια Αξιολόγθςθσ και Συμμετζχοντεσ ανά ςτάδιο 

αα τάδια Αξιολόγθςθσ υμμετζχοντεσ 

1 Οριςμόσ Συμμετεχόντων ςτθν Αξιολόγθςθ Διευκφνςεισ Ρροςωπικοφ 

2 
Συμπλιρωςθ εκκζςεων αξιολόγθςθσ από 

Αξιολογοφμενουσ 
Αξιολογοφμενοι 

3 
Συμπλιρωςθ εκκζςεων αξιολόγθςθσ από Α’ 

αξιολογθτζσ 

Αξιολογθτζσ Α’ & 

Αξιολογοφμενοι 

3.1 
Προγραμματιςμόσ & Διενζργεια Συμβουλευτικισ 

Συνζντευξθσ 
Αξιολογθτζσ Α’ 

3.2 Υποβολι απόψεων αντιρριςεων Αξιολογοφμενοι 

3.3 Βακμολόγθςθ Κριτθρίων Αξιολογθτζσ Α’ 

4 
Συμπλιρωςθ εκκζςεων αξιολόγθςθσ από Β’ 

αξιολογθτζσ 
Αξιολογθτζσ Β’ 

5. 
Ζλεγχοσ εγκυρότθτασ εκκζςεων αξιολόγθςθσ   

& Καταχϊρθςθ Χειρόγραφων εκκζςεων αξιολόγθςθσ  
Διευκφνςεισ Ρροςωπικοφ 

6. Γνωςτοποίθςθ αποτελεςμάτων & Υποβολι ενςτάςεων 
Διευκφνςεισ Ρροςωπικοφ 

& Αξιολογοφμενοι 

7. 
Εξζταςθ μθ οριςτικοποιθμζνων εκκζςεων αξιολόγθςθσ 

και ενςτάςεων 

Ειδικζσ Επιτροπζσ 

Αξιολόγθςθσ 

 

Θ θλεκτρονικι διεξαγωγι τθσ διαδικαςίασ και θ δυνατότθτα καταχϊριςθσ των 

χειρόγραφων εκκζςεων αξιολόγθςθσ είχε ωσ αποτζλεςμα τθ ςυλλογι χριςιμων 

δεδομζνων και πλθροφοριϊν αναφορικά με τθ ςυμμετοχι αλλά και με τα ςυνολικά 

αποτελζςματα τθσ διαδικαςίασ τθσ αξιολόγθςθσ. 

11. τατιςτικά ςτοιχεία ηλεκτρονικήσ αξιολόγηςησ (ν.4369/2016) 

Στθν ενότθτα αυτι παρουςιάηονται ςυνοπτικά οριςμζνα ςτατιςτικά ςτοιχεία, τα 

οποία ςυλλζγει και επεξεργάηεται το Τμιμα Αξιολόγθςθσ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ 

του Υπουργείου Εςωτερικϊν, μζςω τθσ θλεκτρονικισ εφαρμογισ, αναφορικά με τα 

αποτελζςματα τθσ αξιολόγθςθσ, και ειδικότερα ςτοιχεία ωσ προσ τθ ςυμμετοχι 

φορζων, αξιολογοφμενων και αξιολογθτϊν κακϊσ τισ επιδόςεισ των 

αξιολογοφμενων. 
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Στοιχεία ςυμμετοχισ  

Σφμφωνα με τα διακζςιμα ςτοιχεία, για τθν αξιολογικι περίοδο του ζτουσ 2021, οι 

φορείσ που ςυμμετζχουν ςτθν θλεκτρονικι αξιολόγθςθ ανζρχονται ςε 1.100, 

αρικμόσ που αντιςτοιχεί ςτο 70% περίπου του ςυνόλου των φορζων που ζχουν 

προςωπικό το οποίο εμπίπτει ςτο ςφςτθμα αξιολόγθςθσ του ν.4369/2016, όπωσ 

αυτό ορίηεται ςτο πεδίο εφαρμογισ του νόμου (αρ.14). Για τον υπολογιςμό του 

πλικουσ του προςωπικοφ που εμπίπτει οι εκτιμιςεισ ζγιναν λαμβάνοντασ υπόψθ 

τα διακζςιμα ςτοιχεία του ΜΑΔΕΔ αναφορικά με τθ νομικι μορφι κάκε φορζα, τον 

αρικμό και τθν εργαςιακι ςχζςθ των υπαλλιλων που υπθρετοφν ςε αυτόν.  

Εικόνα 4 - Συμμετοχι φορζων ςτθν θλεκτρονικι αξιολόγθςθ (Αρικμόσ) 

 

Ρθγι: ΜΑΔΕΔ 

Ειδικότερα, με βάςθ τα διακζςιμα ςτοιχεία που αφοροφν ςτο πλικοσ των 

αξιολογοφμενων ςε ςχζςθ με το ςφνολο του προςωπικοφ που εμπίπτει ςτθν 

αξιολόγθςθ, ςυνάγεται ότι υποχρζωςθ αξιολόγθςθσ προκφπτει για το μεγαλφτερο 

ποςοςτό, δθλαδι πάνω από το 96% του προςωπικοφ πλθροί τισ προχποκζςεισ -ζχει 

δθλαδι ςυμπλθρϊςει το απαιτοφμενο χρονικό διάςτθμα των ζξι (6) ι τριϊν (3) 

μθνϊν αντίςτοιχα- προκειμζνου να αξιολογθκεί.  

Στον πίνακα που ακολουκεί παρουςιάηονται τα διακζςιμα θλεκτρονικά ςτοιχεία 

αναφορικά με τθν υπαγωγι του προςωπικοφ ςτθν αξιολόγθςθ, όπωσ αυτά ζχουν 

καταχωρθκεί από τισ αρμόδιεσ Διευκφνςεισ Διοικθτικοφ ι Ρροςωπικοφ, για τισ 

αξιολογικζσ περιόδουσ των ετϊν 2017 ζωσ και 2021. 
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Πίνακασ 3 - Αξιολογοφμενοι βάςει τθσ κατάςταςθσ αξιολόγθςθσ (αξιολογείται ι κϊλυμα) – Συγκριτικά ςτοιχεία 
ετϊν 2017 - 2021 (Αρικμόσ, %) 

Αξιολογοφμενοι 
ΑΞΙΟΛΟΓΙΚΗ ΠΕΡΙΟΔΟ 

2017 2018 2019 2020 2021 

φνολο υπαλλιλων που 
εμπίπτουν 

Ρλικοσ 
εγγραφϊν* 

161252 183156 211247 212602 209855 

Τπάλλθλοι που 
Αξιολογοφνται 

αρικμόσ 155894 175799 200113 204298 201929 

% 96,7 96,0 94,7 96,1 96,2 

Τπάλλθλοι που δεν 
Αξιολογοφνται 

αρικμόσ 5358 7357 11134 8304 7926 

% 3,3 4,0 5,3 3,9 3,8 
* τα ςτοιχεία προκφπτουν από το ςφνολο των οριςμϊν αξιολόγθςθσ που καταχωροφνται από τουσ φορείσ που ςυμμετζχουν και 
δεν ςυμπεριλαμβάνουν το ςφνολο του προςωπικοφ που εμπίπτει ςτο ςφςτθμα αξιολόγθςθσ 

Πθγι: ΜΑΔΕΔ 

Κατά τθ διενζργεια τθσ αξιολόγθςθσ οι Διευκφνςεισ Διοικθτικοφ ι Ρροςωπικοφ 

ζχουν τθν ευκφνθ παρακολοφκθςθσ τθσ διαδικαςίασ και οφείλουν να μεριμνοφν για 

τθν ζγκαιρθ και ορκι υποβολι των εκκζςεων αξιολόγθςθσ, κακϊσ και τθ διόρκωςθ 

τυχόν αςτοχιϊν ι παραλείψεων. Πταν ολοκλθρωκεί θ διαδικαςία υποβολισ 

εκκζςεων από τουσ αξιολογθτζσ διενεργείται από τισ αρμόδιεσ μονάδεσ ο ζλεγχοσ 

εγκυρότθτασ των εκκζςεων αξιολόγθςθσ. Στισ περιπτϊςεισ που διαπιςτϊνονται 

λάκθ ι παραλείψεισ που δε δφναται να διορκωκοφν θλεκτρονικά, οι αρμόδιεσ 

Διευκφνςεισ, εφόςον κρίνουν ότι ςυντρζχουν οι προχποκζςεισ, προβαίνουν ςτισ 

απαραίτθτεσ ενζργειεσ για τθν ακφρωςθ, τθν επανυποβολι ςε χειρόγραφθ μορφι 

και τθν καταχϊριςθ των εν λόγω εκκζςεων ςτθν θλεκτρονικι εφαρμογι. Οι 

εκκζςεισ αξιολόγθςθσ που ζχουν λάβει βακμολογία ζςτω από ζναν αξιολογθτι 

ςθμαίνονται ωσ ολοκλθρωμζνεσ, ενϊ βάςει τθσ βακμολογίασ που ζχουν λάβει 

μπορεί να είναι οριςτικοποιθμζνεσ ι μθ. Οι μθ οριςτικοποιθμζνεσ εκκζςεισ 

αξιολόγθςθσ είναι όςεσ είτε ειςάγονται υποχρεωτικά ςτθν ΕΕΑ προσ εξζταςθ -

δθλαδι, εκκζςεισ αξιολόγθςθσ με βακμολογία μεγαλφτερθ ι ίςθ με 90 ςε 

τουλάχιςτον ζνα κριτιριο, κακϊσ και εκκζςεισ αξιολόγθςθσ που θ απόκλιςθ μεταξφ 

των μζςων όρων των βακμολογιϊν των δφο (2) αξιολογθτϊν υπερβαίνει τισ είκοςι 

τζςςερισ (24) εκατοςτιαίεσ μονάδεσ- είτε εκείνεσ για τισ οποίεσ ιςχφουν οι 

προχποκζςεισ ζνςταςθσ από τον αξιολογοφμενο. 

Στον πίνακα που ακολουκεί παρουςιάηονται τα ςτοιχεία των ζγκυρων και 

ολοκλθρωμζνων εκκζςεων αξιολόγθςθσ, όπωσ αυτζσ προζκυψαν για τα ζτθ 2017-
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2021 μετά και τθν ολοκλιρωςθ του ελζγχου εγκυρότθτασ από τισ αρμόδιεσ μονάδεσ 

προςωπικοφ. 

Πίνακασ 4 - Ζγκυρεσ & Ολοκλθρωμζνεσ Αξιολογιςεισ ετϊν 2017-2021 (Αρικμόσ, %) 

Αξιολογικι 
περίοδοσ 

Οριςμοί 
αξιολόγθςθσ 

Ζγκυρεσ αξιολογιςεισ  
Ζγκυρεσ & Ολοκλθρωμζνεσ 

Αξιολογιςεισ  

Αρικμόσ  % Αρικμόσ  % 

2017* 161252 143544 89,0 126671 88,25 

2018* 183156 163724 89,4 145927 89,13 

2019 211247 188660 89,3 163666 86,75 

2020 212602 190300 89,5 158861 83,48 

2021 209855 190256 90,7 160098 84,15 

*Τα διακζςιμα ςτοιχεία αφοροφν μόνο ςε θλεκτρονικζσ εκκζςεισ αξιολόγθςθσ 

Πθγι: ΜΑΔΕΔ 

Σφμφωνα με τα ςτοιχεία που ζχουν προκφψει από τθν θλεκτρονικι εφαρμογι –για 

τισ αξιολογικζσ περιόδουσ των ετϊν 2017 και 2018 κατά τισ οποίεσ δεν υφίςτατο 

ακόμα θ δυνατότθτα καταχϊριςθσ χειρόγραφων εκκζςεων αξιολόγθςθσ– 

διαπιςτϊνεται ότι το πλικοσ των ζγκυρων αξιολογιςεων είναι μειωμζνο ςε ςχζςθ 

με τισ επόμενεσ αξιολογικζσ περιόδουσ (2019 ζωσ 2021), κατά τισ οποίεσ υπιρχε θ 

δυνατότθτα καταχϊριςθσ χειρόγραφων εκκζςεων αξιολόγθςθσ ςτθν θλεκτρονικι 

εφαρμογι, οι οποίεσ προζκυψαν λόγω αςτοχιϊν ι παραλείψεων. Οι ζγκυροι 

οριςμοί αξιολόγθςθσ –δθλαδι το ςφνολο των οριςμϊν για τουσ οποίουσ είτε δεν 

προζκυψαν αςτοχίεσ είτε διορκϊκθκαν τυχόν λάκθ και παραλείψεισ– κυμαίνεται 

περίπου ςτο   90% του ςυνόλου των αρχικά οριςκζντων. Για τισ αξιολογικζσ 

περιόδουσ των ετϊν 2019–2021, το ποςοςτό των ζγκυρων και ολοκλθρωμζνων 

αξιολογιςεων -δθλαδι όςων εκκζςεων αξιολόγθςθσ ζχουν λάβει βακμολογία από 

τουλάχιςτον ζναν αξιολογθτι και είναι είτε θλεκτρονικζσ ι χειρόγραφεσ– μειϊκθκε 

το 2020 ςε ςχζςθ με το 2019. 

Στουσ πίνακεσ που ακολουκοφν παρουςιάηονται ςτοιχεία που αφοροφν ςτθ 

ςυμμετοχι αξιολογοφμενων και αξιολογθτϊν ςτθ διαδικαςία, και ειδικότερα ςτον 

αρικμό και το ποςοςτό των ζγκυρων εκκζςεων αξιολόγθςθσ που υποβλικθκαν 

οριςτικά. Ειδικότερα, ωσ προσ τισ οριςτικά υποβλθκείςεσ εκκζςεισ αξιολόγθςθσ 

παρατθρείται ότι, από τθν πλευρά των αξιολογοφμενων, θ ςυμμετοχι ανζρχεται 

ςτο 65-66% περίπου, με μόνθ εξαίρεςθ το ζτοσ 2020 που ζπεςε ςτο 60%.  
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Πίνακασ 5 - Υποβλθκείςεσ Αξιολογιςεισ ετϊν 2017-2021 από Αξιολογοφμενουσ (αρικμόσ, %) 

ΑΞΙΟΛΟΓΙΚΗ ΠΕΡΙΟΔΟ ύνολο 
Υποβληθείσες Εκθέσεις Αξιολόγησης 

Απιθμόρ % 

2017 143544 94528 65,9 

2018 163724 108046 66,0 

2019 188660 122102 64,7 

2020 190300 115836 60,9 

2021 190253 124902 65,7 

Πθγι: ΜΑΔΕΔ 

Ωσ προσ τισ ζγκυρεσ εκκζςεισ αξιολόγθςθσ που υποβλικθκαν οριςτικά από τουσ 

αξιολογθτζσ παρατθρείται ότι, ςτθν περίπτωςθ των αξιολογθτϊν Α’ θ ςυμμετοχι 

εμφανίηει μεγαλφτερεσ αποκλίςεισ με τα ποςοςτά να κυμαίνονται από 72,1% (2020) 

ζωσ 82,3% (2018) ενϊ ςτθν περίπτωςθ των αξιολογθτϊν Β’ τα ποςοςτά ανζρχονται 

κατά μζςο όρο ςτο 79% περίπου χωρίσ να παρουςιάηουν ςθμαντικι απόκλιςθ, με 

εξαίρεςθ τθν αυξθμζνθ ςυμμετοχι κατά τθν πρϊτθ εφαρμογι του νόμου. 

Πίνακασ 6 - Υποβλθκείςεσ Αξιολογιςεισ ετϊν 2017-2021 από Αξιολογθτζσ (αρικμόσ, %) 

Αξιολογικι 
περίοδοσ 

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ Α' ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ Β' 

φνολο 
οριςκζντων 

Τποβλθκείςεσ 
φνολο 

οριςκζντων 
Τποβλθκείςεσ 

    Αρικμόσ  %   Αρικμόσ  % 

2017 135827 109180 80,4 117737 96590 82,0 

2018 156079 128422 82,3 130441 103510 79,4 

2019 177186 137691 77,7 144672 115034 79,5 

2020 177191 127819 72,1 142981 109389 76,5 

2021 176245 130396 74,0 145235 114220 78,6 

*το ποςοςτό εκκζςεων που υποβλικθκαν υπολογίηεται με βάςθ το πλικοσ των εκκζςεων για τισ οποίεσ είχε οριςτεί 
αξιολογθτισ Α’ ι αξιολογθτισ Β’ αντίςτοιχα 

Πθγι: ΜΑΔΕΔ 

Οι αποκλίςεισ ςτα ςτοιχεία ςυμμετοχισ που παρουςιάςτθκαν ςχετίηονται 

ενδεχομζνωσ, αφενόσ με τισ τροποποιιςεισ που κατά καιροφσ ζγιναν ςε βαςικζσ 

διατάξεισ του νόμου, αφετζρου με τισ αναβακμίςεισ και τισ νζεσ λειτουργικότθτεσ 

που προςτζκθκαν ςτθν θλεκτρονικι εφαρμογι, με τισ οποίεσ, ωςτόςο, αν και 

αυτοματοποιικθκε αρκετά θ διενζργεια τθσ αξιολόγθςθσ, δεν υπιρξε εντζλει ο 

απαιτοφμενοσ χρόνοσ ϊςτε να εξοικειωκοφν όλοι οι εμπλεκόμενοι χριςτεσ.  
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Ριο ςυγκεκριμζνα, το 2017 προςτζκθκε ςτισ διατάξεισ του ν. 4369/2016 το άρκρο 

24Α23 που προζβλεπε μεταξφ άλλων τον αποκλειςμό των αξιολογθτϊν από 

διαδικαςίεσ επιλογισ και τοποκζτθςθσ προϊςταμζνων ςτθν περίπτωςθ που 

υπαιτίωσ δεν εκπλθρϊνουν τθν υποχρζωςθ αξιολόγθςθσ των υφιςταμζνων τουσ. Το 

εν λόγω άρκρο καταργικθκε ςτθ ςυνζχεια με το άρκρο πζμπτο του Ν.4616/2019. 

Ρεραιτζρω, κατά τθν αξιολογικι περίοδο του ζτουσ 2019, τροποποιικθκε το 

χρονικό διάςτθμα για το οποίο προζκυπτε υποχρζωςθ αξιολόγθςθσ, και 

ςυγκεκριμζνα αυξικθκε από πζντε (5) ςε ζξι (6) μινεσ24. Θ εν λόγω τροποποίθςθ, ςε 

ςυνδυαςμό με τθν εφαρμογι  του ςυςτιματοσ κινθτικότθτασ και τισ αλλαγζσ δομϊν 

που πραγματοποιικθκαν εντόσ του 2019, περιόριςε τισ περιπτϊςεισ όπου υφίςτατο 

το απαραίτθτο χρονικό διάςτθμα διενζργειασ αξιολόγθςθσ. Επιπρόςκετα, αιτία των 

μεταβολϊν ςτθ ςυμμετοχι αποτελεί ενδεχομζνωσ και το μζτρο τθσ αναςτολισ που 

ίςχυςε κατά τισ αξιολογικζσ περιόδουσ των ετϊν 2020 και 2021 με το οποίο 

αποκλείςτθκαν ουςιαςτικά από τθ διαδικαςία αξιολογοφμενοι και αξιολογθτζσ 

ςτουσ οποίουσ είχε επιβλθκεί το μζτρο τθσ αναςτολισ. 

Ωσ προσ τισ νζεσ λειτουργικότθτεσ εκτιμάται ότι αυτζσ επθρζαςαν τα παραπάνω 

ςτοιχεία  κακϊσ ζκεςαν πιο αυςτθρζσ προκεςμίεσ ι και πιο λεπτομερείσ ελζγχουσ 

ςτθ διαδικαςία. Οι αποκλίςεισ οφείλονται εν μζρει και ςτθν αδυναμία πλιρουσ 

ελζγχου τθσ διαδικαςίασ από τισ οικείεσ μονάδεσ προςωπικοφ, οι οποίεσ είχαν μεν 

τα εργαλεία παρακολοφκθςθσ τθσ διαδικαςίασ μζςω τθσ θλεκτρονικισ εφαρμογισ, 

αλλά λόγω του αυξθμζνου φόρτου που αντιμετϊπιηαν κακίςτατο δφςκολο να 

προβαίνουν ςε ςυνεχείσ ελζγχουσ ωσ προσ τισ προκεςμίεσ ι τθν ορκι ςυμπλιρωςθ 

των εκκζςεων. 

Στοιχεία οριςτικοποιθμζνων εκκζςεων  

Στον πίνακα που ακολουκεί παρουςιάηονται ςτοιχεία αναφορικά με τα 

αποτελζςματα των εκκζςεων αξιολόγθςθσ που ζχουν οριςτικοποιθκεί είτε 

αυτόματα -βάςει βακμολογίασ– είτε μετά τθν εξζταςι τουσ από τισ αρμόδιεσ ΕΕΑ 

φςτερα από υποχρεωτικι παραπομπι  ι ζνςταςθ.  

                                                           
23

 άρκρο 36 παρ.2 Ν.4489/2017 
24

 άρκρο 43, παρ.1 του ν.4590/2019 
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Από τα διακζςιμα ςτοιχεία που αφοροφν ςτισ μθ οριςτικοποιθμζνεσ εκκζςεισ 

αξιολόγθςθσ -για τθν αξιολογικι περίοδο του ζτουσ 2019 κατά τθν οποία υπάρχουν 

τα πρϊτα διακζςιμα ςτοιχεία τόςο για τισ χειρόγραφεσ εκκζςεισ αξιολόγθςθσ όςο 

και για τισ οριςτικοποιθμζνεσ από τισ ΕΕΑ εκκζςεισ- εκτιμάται ότι οι εκκρεμότθτεσ 

ανζρχονται ςτο 25,7% του ςυνόλου των εκκζςεων αξιολόγθςθσ. Τα ποςοςτά 

εκκρεμοτιτων ςτθν αξιολογικι περίοδο του ζτουσ 2020 είναι πιο αυξθμζνα και 

ανζρχονται ςτο 34% του ςυνόλου των εκκζςεων αξιολόγθςθσ. Εκκρεμότθτεσ 

παρατθροφνται ωςτόςο ςε όλεσ τισ προθγοφμενεσ αξιολογικζσ περιόδουσ (2016-

2020) για τισ οποίεσ οι προκεςμίεσ οριςτικοποίθςθσ των εκκζςεων ζχουν παρζλκει 

μεν, αλλά –κακϊσ δεν ορίηονται εκ του νόμου ωσ αποκλειςτικζσ- το ςτάδιο των ΕΕΑ 

παραμζνει ςε εξζλιξθ. 

Το ποςοςτό του 38,5% των οριςτικοποιθμζνων εκκζςεων αξιολόγθςθσ για τθν 

αξιολογικι περίοδο του ζτουσ 2021 -για τθν οποία το ςτάδιο των ΕΕΑ ξεκίνθςε εντόσ 

του Φεβρουαρίου του 2023- αποτελεί ουςιαςτικά το ςφνολο των εκκζςεων 

αξιολόγθςθσ που οριςτικοποιικθκαν άμεςα λόγω βακμολογίασ, για τισ οποίεσ 

δθλαδι δεν προκφπτει αφενόσ υποχρζωςθ εξζταςθσ από τισ ΕΕΑ, αφετζρου δε 

κεμελιϊνεται δικαίωμα ζνςταςθσ ενϊπιον τθσ ΕΕΑ.  

Πίνακασ 7 -  Στοιχεία οριςτικοποιθμζνων και μθ εκκζςεων αξιολόγθςθσ αξιολογικϊν περιόδων ετϊν 2017-2021 
(Αρικμόσ, %) 

ΑΞΙΟΛΟΓΙΚΗ 
ΠΕΡΙΟΔΟ 

Ζγκυρεσ & 
Ολοκλθρωμζνεσ  

Μθ οριςτικοποιθμζνεσ 
εκκζςεισ  

Οριςτικοποιθμζνεσ εκκζςεισ  

Αρικμόσ % Αρικμόσ % 

2017* 126671 17623 13,9 109048 86,1 

2018* 145927 39997 27,4 105930 72,6 

2019 163666 42013 25,7 121653 74,3 

2020 158861 54039 34,0 104822 66,0 

2021 160098 98498 61,5 61600 38,5 
*Τα ςτοιχεία των ετϊν 2017 & 2018 αφοροφν ςε εκτιμιςεισ με βάςθ τισ υποβλθκείςεσ θλεκτρονικζσ εκκζςεισ και δεν 
περιλαμβάνουν ςτοιχεία για χειρόγραφεσ εκκζςεισ αξιολόγθςθσ 

Πθγι: ΜΑΔΕΔ 

Στοιχεία βακμολογιϊν  

Ωσ προσ τισ μθ οριςτικοποιθμζνεσ εκκζςεισ, από τα διακζςιμα ςτοιχεία προκφπτει 

ότι  θ ςυντριπτικι πλειοψθφία αυτϊν αφορά ςε περιπτϊςεισ υψθλϊν επιδόςεων 

που παραπζμπονται υποχρεωτικά προσ εξζταςθ ςτισ ΕΕΑ. Από τα ςτοιχεία 
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βακμολογιϊν παρατθρείται ότι το ποςοςτό των αξιολογιςεων που αντιςτοιχοφν 

ςτθν κλίμακα 90-100, και αφοροφν ςε «άριςτουσ» υπαλλιλουσ, κυμαίνεται από 

44,7% ζωσ 53,7%, ενϊ ςτθν κλίμακα 75–90, που αφορά ςε «πολφ επαρκείσ» 

υπαλλιλουσ τα ποςοςτά κυμαίνονται ςε αντίςτοιχα υψθλά επίπεδα και 

ςυγκεκριμζνα από 44,1% ζωσ 51,3%. 

Πίνακασ 8 - Αξιολογιςεισ ετϊν 2017-2021 ανά κατθγορία βακμολογίασ (Αρικμόσ, %) 

Κλίμακα βαθμολογίασ ΑΡΙΣΟΙ ΠΟΛΥ ΕΠΑΡΚΕΙ 
ΕΠΑΡΚΕΙ / 
ΜΕΡΙΚΩ 
ΕΠΑΡΚΕΙ 

ΑΝΕΠΑΡΚΕΙ / 
ΑΚΑΣΑΛΛΗΛΟΙ 

Αξιολογική 
περίοδοσ 

Πλήθοσ 
αξιολογήςεων 

90 - 100 75-90 50 - 75 0-50 

Αρικμόσ  % Αρικμόσ  % Αρικμόσ  % Αρικμόσ  % 

2017 126671 56636 44,7 64961 51,3 4776 3,8 298 0,2 

2018 146007 72133 49,4 69991 47,9 3299 2,3 584 0,4 

2019 163666 83256 50,9 76539 46,8 3634 2,2 237 0,1 

2020 158861 81809 51,5 73254 46,1 3547 2,2 251 0,2 

2021 160098 85916 53,7 70683 44,1 3227 2,0 272 0,2 

Πθγι: ΜΑΔΕΔ 

Ειδικότερα, ακόμα και ςτισ περιπτϊςεισ των αξιολογοφμενων που ζχουν 

βακμολογθκεί ωσ «πολφ επαρκείσ» τα ςτοιχεία από τον παρακάτω πίνακα δείχνουν 

ότι το μεγαλφτερο ποςοςτό αυτϊν ζχουν λάβει βακμολογίεσ μεταξφ 85 και 90, 

δθλαδι κοντά ςτο ανϊτερο όριο τθσ βακμολογικισ κλίμακασ. 

 
Πίνακασ 9 - Αξιολογιςεισ ετϊν 2017-2021 ανά κατθγορία βακμολογίασ (Αρικμόσ, %) 

Αμηνινγηθή 

πεξίνδνο 

ΠΟΛΎ ΕΠΑΡΚΕΙ 

<90 & >=75 75 - 80 80 - 85 85-89,99 

Σύλνιν Απιθμόρ  % Απιθμόρ  % Απιθμόρ  % 

2017 64961 7246,00 11,15 16956 26,10 40759 62,74 

2018 69991 6619,00 9,46 16735 23,91 46557 66,52 

2019 76539 6772,00 8,85 17450 22,80 52317 68,35 

2020 73254 6336,00 8,65 16776 22,90 50142 68,45 

2021 70683 5949 8,42 15615 22,09 49119 69,49 

Πθγι: ΜΑΔΕΔ 

 

12. Αποτίμηςη τησ εφαρμογήσ του ςυςτήματοσ αξιολόγηςησ του 

ν.4369/2016  

Λαμβάνοντασ υπόψθ τόςο το κεςμικό πλαίςιο του ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ του 

ν.4369/2016 όςο και τα αποτελζςματα από τθ μζχρι ςιμερα εφαρμογι του 
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προκφπτουν οριςμζνα πολφ χριςιμα ςυμπεράςματα από τα οποία τεκμαίρεται θ 

ανάγκθ αναςχεδιαςμοφ του ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ του προςωπικοφ του 

ελλθνικοφ δθμοςίου. 

Επιςθμαίνεται, καταρχάσ, ότι το ςφςτθμα αξιολόγθςθσ του ν.4369/2016 φζρει 

ςτοιχεία τόςο από το παραδοςιακό όςο και από το ςφγχρονο μοντζλο αξιολόγθςθσ. 

Στον πίνακα που ακολουκεί γίνεται μια προςπάκεια αποτφπωςθσ και κατάταξθσ 

των ςτοιχείων του εν λόγω ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ με βάςθ τθν παραδοςιακι και 

τθ ςφγχρονθ αντίλθψθ  περί ςυςτθμάτων αξιολόγθςθσ. 

Πίνακασ 10 - Το ςφςτθμα αξιολόγθςθσ του ν.4369/2016 με βάςθ τθν παραδοςιακι και τθν ςφγχρονθ αντίλθψθ 
περί αξιολόγθςθσ.  

τοιχεία αξιολόγθςθσ Παραδοςιακι Αντίλθψθ φγχρονθ Αντίλθψθ 

Ρόλοσ 
   

Εςτίαςθ 
   

τόχοι  
  

Μζκοδοι 
    

Ρόλοσ προϊςταμζνου 
    

Ρόλοσ υφιςτάμενου 
    

Αποτελζςματα 
   

 

Αρχικά, ωσ προσ το ρόλο του εν λόγω ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ κρίνεται ότι φζρει 

ςτοιχεία τθσ παραδοςιακισ αντίλθψθσ κακϊσ είναι προςανατολιςμζνοσ κυρίωσ 

προσ τον ζλεγχο τθσ απόδοςθσ εςτιάηοντασ ςτθν παρελκοφςα απόδοςθ του 

υπαλλιλου, και ςυγκεκριμζνα ςτο προθγοφμενο αξιολογικό ζτοσ. 

Ωςτόςο, το εν λόγω ςφςτθμα, ωσ προσ τουσ ςτόχουσ εμφανίηει ςτοιχεία 

προερχόμενα από τθν ςφγχρονθ αντίλθψθ. Ειδικότερα, ωσ ςφςτθμα ςτόχευε ςτθ 

βελτίωςθ τθσ ατομικισ απόδοςθσ κάκε υπαλλιλου όντασ προςανατολιςμζνο ςτθν 

καλφτερθ αξιοποίθςθ και ανάπτυξθ των ικανοτιτων του, προσ όφελοσ τόςο του 

ιδίου όςο τθσ οργανικισ μονάδασ. Ειδικά ςτθν περίπτωςθ που θ απόδοςθ του 

υπαλλιλου κρινόταν μθ επαρκισ ο αξιολογθτισ είχε τθν υποχρζωςθ να προτείνει τα 

κατάλλθλα μζτρα βελτίωςθσ τθσ απόδοςθσ με ςκοπό τθν περαιτζρω ανάπτυξι του. 
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Το ςφςτθμα αυτό, λοιπόν, δεν είχε τιμωρθτικό χαρακτιρα και δεν ςυνδεόταν άμεςα 

με αμοιβζσ ι άλλεσ παροχζσ. 

Θ μζκοδοσ αξιολόγθςθσ που εφαρμόηεται ςτο εν λόγω ςφςτθμα αντιςτοιχεί ςτθ 

«Μζκοδο καταγραφικισ κλίμακασ βακμολογίασ» κατά τθν οποία ο προϊςτάμενοσ 

καλείται να βακμολογιςει ανά κριτιριο τον υφιςτάμενό του. Θ μζκοδοσ αυτι, όπωσ 

προκφπτει από τθ ςχετικι βιβλιογραφία, είναι εφχρθςτθ και αποδεκτι από το 

ςφνολο των εργαηομζνων. Αποτελεί ζνα χριςιμο εργαλείο για τουσ οργανιςμοφσ 

κακϊσ βακμολογεί διάφορεσ πτυχζσ τθσ απόδοςθσ και επιτρζπει τθ ςφγκριςθ 

μεταξφ των υπαλλιλων δεδομζνου ότι χρθςιμοποιοφνται όμοια κριτιρια για όλουσ. 

Ωςτόςο δεν διαςφαλίηει τθν αντικειμενικότθτα, κακϊσ πολλζσ φορζσ 

παρατθροφνται λάκθ επιείκειασ ι αυςτθρότθτασ από τουσ αξιολογθτζσ25. 

Θ αξιολόγθςθ του ν.4369/2016 ταυτίηεται εν μζρει με τθν παραδοςιακι αντίλθψθ 

κακϊσ βαςίηεται ςε κριτιρια, απολφτωσ κακοριςμζνα, τα οποία διαφοροποιοφνται 

μεν μεταξφ υπάλλθλων και προϊςταμζνων, ωςτόςο είναι κοινά για όλεσ τισ 

κατθγορίεσ προςωπικοφ, ενϊ προβλζπεται θ δυνατότθτα «μθ εφαρμογισ» 

οριςμζνων μόνο κριτθρίων για τα οποία κρίκθκε εξαρχισ ότι δεν κα ιταν δυνατι θ 

κακολικι εφαρμογι και βακμολόγθςι τουσ. Δεν υπάρχουν, δθλαδι, ουςιαςτικζσ 

διαφοροποιιςεισ δεδομζνου ότι δεν ελιφκθ υπόψθ κατά τον κακοριςμό των 

κριτθρίων θ πλθκϊρα των φορζων, κλάδων και κζςεων οι οποίοι εμπίπτουν ςτο εν 

λόγω ςφςτθμα. Αυτό ζχει ςυχνά ωσ αποτζλεςμα να μθ γίνονται εξίςου κατανοθτά 

τα κριτιρια από όλουσ τουσ αξιολογθτζσ και να επιλζγεται ενίοτε να βακμολογείται 

εξαιρετικά χαμθλά ι υψθλά κάποιο κριτιριο ιδίωσ όταν θ βακμολόγθςι του είναι 

υποχρεωτικι. Ειδικότερα, θ βακμολόγθςθ ςυγκεκριμζνων κριτθρίων, όπωσ είναι 

π.χ. το κριτιριο «Ολοκλθρωμζνθ γνϊςθ του διοικθτικοφ ζργου του φορζα» 

αποδεικνφεται δυςχερισ από τθν πλευρά των αξιολογθτϊν κακϊσ δεν μπορεί να 

γίνει με τον ίδιο τρόπο κατανοθτό ςε περιπτϊςεισ υπαλλιλων που δεν αςκοφν 

διοικθτικά κακικοντα.   

Το εν λόγω ςφςτθμα αξιολόγθςθσ υιοκετεί ςτοιχεία και από τθ «Μζκοδο Διοίκθςθσ 

βάςει Στόχων», προςεγγίηοντασ κυρίωσ τθ ςφγχρονθ αντίλθψθ, κακϊσ, βάςει 

                                                           
25

 Βαξεβανίδου, Μαρία και Ραναγιϊτθσ εκλείτθσ. Management Ανκρωπίνων Πόρων. Ακινα: 
Ρροπομπόσ, 2012 
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ςυγκεκριμζνθσ ρφκμιςθσ για τθ ςτοχοκεςία προζβλεπε αφενόσ τον κακοριςμό 

ςυγκεκριμζνων  ςτόχων ανάμεςα ςτθ Διοίκθςθ και τουσ υπαλλιλουσ, αφετζρου τθ 

διενζργεια ςυηθτιςεων ανά τακτά χρονικά διαςτιματα (ολομζλειεσ Τμιματοσ και 

Διεφκυνςθσ) με ςκοπό τον ζλεγχο επίτευξθσ των ςτόχων. Στα κριτιρια αξιολόγθςθσ 

εντάχκθκε και ο «Βακμόσ επίτευξθσ των ςτόχων τθσ ατομικισ ςτοχοκεςίασ» που 

αφορά ςτο βακμό ανταπόκριςθσ των υπαλλιλων τόςο ςτθ ςτοχοκεςία του 

τμιματοσ όςο και ςτθν ατομικι τουσ ςτοχοκεςία. Η βακμολόγθςθ του εν λόγω 

κριτθρίου προχπόκετε ότι κα ζχει προθγθκεί ςτο φορζα θ διαδικαςία 

ςτοχοκεςίασ, θ οποία ωςτόςο δεν εφαρμόςτθκε, με αποτζλεςμα το εν λόγω 

κριτιριο να μθ βακμολογείται. 

Αναφορικά με τουσ ρόλουσ του προϊςτάμενου και υφιςτάμενου το ςφςτθμα 

αξιολόγθςθσ του ωσ ν.4369/2016, υιοκετεί για τον πρϊτο πρωτίςτωσ ςτοιχεία από 

τθν παραδοςιακι αντίλθψθ κακϊσ ο ρόλοσ του περιορίηεται ςτο να κρίνει και να 

βακμολογεί, ενϊ για τον δεφτερο ταυτίηεται με τθν ςφγχρονθ αντίλθψθ κακϊσ 

επιτρζπει τθν ουςιαςτικι ςυμμετοχι των αξιολογοφμενων ςε όλθ τθ διαδικαςία τθσ 

αξιολόγθςθσ.  

Ωσ προσ τα αποτελζςματα από τθν εφαρμογι του ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ του 

ν.4369/2016 παρατθρείται ότι αυτά εμφανίηουν ςτοιχεία τόςο τθσ παραδοςιακισ 

αντίλθψθσ όςο και τθσ ςφγχρονθσ αντίλθψθσ. Ειδικότερα, όπωσ αναφζρκθκε, το εν 

λόγω ςφςτθμα επιτρζπει τθν ενεργό ςυμμετοχι του αξιολογοφμενου ςτθ 

διαδικαςία τθσ αξιολόγθςθσ μζςω τθσ υποχρεωτικισ διενζργειασ τθσ 

Συμβουλευτικισ Συνζντευξθσ, θ οποία πραγματοποιείται με κάκε πρόςφορο μζςο, 

μζςω τθσ υποβολισ απόψεων-αντιρριςεων αλλά και μζςω τθσ δυνατότθτασ 

άςκθςθσ ζνςταςθσ ενϊπιον τθσ ΕΕΑ. Ρεραιτζρω, πρόκειται για ζνα ςφςτθμα το 

οποίο ζδωςε - μζςα από τθν θλεκτρονικι διενζργεια τθσ διαδικαςίασ τθ δυνατότθτα 

καταγραφισ χριςιμων ςτατιςτικϊν ςτοιχείων και αναφορϊν ωσ προσ τα 

αποτελζςματα τθσ αξιολόγθςθσ, ενϊ οδιγθςε -όπωσ προκφπτει από τα εν λόγω 

ςτοιχεία- ςε ουςιαςτικι ςυμμετοχι ςτθ διαδικαςία τθσ αξιολόγθςθσ τόςο από τθν 

πλευρά των φορζων όςο και από τθν πλευρά των υπαλλιλων. Θ ςυμμετοχι αυτι 

μάλιςτα ανζδειξε ςθμαντικζσ πτυχζσ και πακογζνειεσ του τρόπου οργάνωςθσ και 

λειτουργίασ των υπθρεςιϊν για τισ οποίεσ κα ιταν ςκόπιμο με βάςθ τα διακζςιμα 
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ςτοιχεία να λθφκοφν τα κατάλλθλα μζτρα και δράςεισ βελτίωςθσ ι και 

αντιμετϊπιςθσ.  

Ωςτόςο, παρά τα κετικά του ςτοιχεία το ςφςτθμα αυτό δθμιοφργθςε και 

αντιδράςεισ και οδιγθςε ςε μθ αποδοχι των αποτελεςμάτων, οι οποίεσ ςχετίηονται 

με πολλαπλζσ αιτίεσ, όπωσ για παράδειγμα με τισ κακυςτεριςεισ ςτθν 

οριςτικοποίθςθ των αποτελεςμάτων. Χαρακτθριςτικό είναι ότι υπάρχουν 

εκκρεμότθτεσ εκκζςεων που δεν ζχουν εξεταςτεί από τισ αρμόδιεσ επιτροπζσ ακόμα 

και για τθν αξιολογικι περίοδο του ζτουσ 2016. Οι προςπάκειεσ που ζγιναν για να 

επιταχυνκεί θ ολοκλιρωςθ του ζργου των ΕΕΑ –όπωσ ιταν θ εξάμθνθ προκεςμία 

που τζκθκε για τθν εξζταςθ των εκκζςεων αξιολόγθςθσ– δε φαίνεται ότι απζδωςαν 

ιδιαίτερα. 

Επιπροςκζτωσ, ςτο ςφςτθμα εντοπίηονται, όπωσ επιςθμάνκθκε ιδθ, οριςμζνα από 

τα πιο ςυχνά ςφάλματα αξιολογθτϊν –όπωσ θ τάςθ εξιςωτιςμοφ που παρατθρείται 

ωσ προσ τθ βακμολογία ι θ διαφορετικι αντίλθψθ ωσ προσ τα κριτιρια-  

κακιςτϊντασ τθν αξιολόγθςθ ςυχνά μια τυπικι διαδικαςία για τουσ αξιολογθτζσ οι 

οποίοι επιλζγουν να αποφφγουν τθν τεκμθριωμζνθ αξιολόγθςθ και κατ’ επζκταςθ 

τυχόν αντιδράςεισ από τουσ αξιολογοφμενουσ. 

Σφμφωνα άλλωςτε και με τθν ζκκεςθ του ΕΛΛΑΜΕΡ26, ενϊ ο ςκοπόσ του εν λόγω 

ςυςτιματοσ ιταν να αποτυπϊςει με ακρίβεια τισ διαφοροποιιςεισ μεταξφ των 

εργαηομζνων μζςα από τθν βακμολόγθςθ όμοιων κριτθρίων, αυτό που ςυνζβθ ςτθν 

πραγματικότθτα ιταν να ςυγκεντρωκεί ζνασ μεγάλοσ αρικμόσ υπαλλιλων ςε μία 

ευρφτερθ κατθγορία απόδοςθσ με χαρακτθριςμό «πολφ επαρκισ». H ωσ άνω 

διαπίςτωςθ ενιςχφεται και από τα ςτατιςτικά ςτοιχεία που ζχει ςτθ διάκεςι τθσ α 

αρμόδια οργανικι μονάδα τθσ ΓΓΑΔΔΤ, τα οποία επιβεβαιϊνουν αυτι τθν «τάςθ» 

ςυγκζντρωςθσ βακμολογίασ ςτθν «αςφαλι» κλίμακα από 75 ζωσ 89.  

Θ «εφκολθ» αυτι επιλογι ζδωςε τθ δυνατότθτα ςτουσ αξιολογθτζσ αφενόσ μεν να 

βακμολογοφν γριγορα και όμοια τουσ υφιςτάμενοφσ τουσ χωρίσ να απαιτείται θ 

παράκεςθ ειδικισ αιτιολογίασ, αφετζρου δε να αποφεφγεται, με τον τρόπο αυτό, θ 

                                                           
26

 Ζκκεςθ ΕΛΛΑΜΕΡ (Ελλθνικό Μδρυμα Ευρωπαϊκισ και Εξωτερικισ Ρολιτικισ), Μεταρρυκμίςεισ ςτθ 
Δθμόςια Διοίκθςθ ςτθ διάρκεια τθσ κρίςθσ-Επιςκόπθςθ, περιγραφι, αποτίμθςθ, Συντονιςμόσ 
ερευνθτικοφ ζργου: Καλλιόπθ Σπανοφ, Οκτϊβριοσ 2018. https://www.eliamep.gr/event/reforms-in-
public-administration-during-the-crisis-28112018/ 
 

https://www.eliamep.gr/event/reforms-in-public-administration-during-the-crisis-28112018/
https://www.eliamep.gr/event/reforms-in-public-administration-during-the-crisis-28112018/
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υποβολι ζνςταςθσ από πλευράσ των αξιολογουμζνων. Θ ςυγκεκριμζνθ τακτικι 

βακμολόγθςθσ από πλευράσ αξιολογθτϊν («Λάκθ εξαιτίασ τθσ τάςθσ προσ το 

κζντρο»), δθμιουργεί πλαςματικι εικόνα για το επίπεδο απόδοςθσ των 

εργαηομζνων και εν τζλει καλλιεργεί ζνα ζντονο κλίμα δυςαρζςκειασ  ςτο 

προςωπικό εξαιτίασ του εξιςωτιςμοφ τθσ βακμολογίασ. Άλλωςτε, πρζπει να 

επιςθμανκεί ότι θ αξιολόγθςθ των υφιςταμζνων ςυνιςτά καταρχάσ υποχρζωςθ των 

αξιολογθτϊν τουσ οι οποίοι ωςτόςο δεν ζλαβαν τθν απαιτοφμενθ εκπαίδευςθ 

προκειμζνου να εφαρμόςουν το εν λόγω ςφςτθμα. 

Ενϊ λοιπόν το ςφςτθμα αξιολόγθςθσ του ν.4369/2016 διζκετε όλα εκείνα τα 

ςτοιχεία που το κατζταςςαν ςτθν κατθγορία ενόσ ολοκλθρωμζνου και 

προςανατολιςμζνου ςτθν πιο ςφγχρονθ αντίλθψθ περί αξιολόγθςθσ ςυςτιματοσ, 

μζςα από τθν εν μζρει εφαρμογι του και ειδικότερα τθν αδυναμία εκτζλεςθσ των 

ςχετικϊν με τθ ςτοχοκεςία ενεργειϊν, διαπιςτϊκθκε θ ανάγκθ άμεςου 

αναςχεδιαςμοφ του.  

 

Οι προςπάκειεσ, επομζνωσ, επικεντρϊκθκαν ςτθ κζςπιςθ ενόσ ςυςτιματοσ που κα 

προωκεί τθν επίτευξθ ςαφϊσ προςδιοριςμζνων ςτόχων και κα επιτρζπει ςτον 

υπάλλθλο να αποκτιςει τισ ικανότθτεσ και δεξιότθτεσ εκείνεσ που κα ςυντελζςουν 

καταρχάσ ςτθν προςωπικι του βελτίωςθ και ανάπτυξθ, και μζςω αυτισ, ςτθν 

επίτευξθ των ςτόχων τθσ ομάδασ του. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2  

Από την αξιολόγηςη τησ επίδοςησ ςτη διοίκηςη τησ απόδοςησ 

 

1. Από τη μετάβαςη τησ μζτρηςησ τησ επίδοςησ ςτη μζτρηςη τησ απόδοςησ 

του Οργανιςμοφ 

Σιμερα είναι αδιαμφιςβιτθτοσ ο πολφ ζντονοσ ρυκμόσ των αλλαγϊν που 

ςυντελοφνται ςτο περιβάλλον των δθμοςίων οργανϊςεων.  Θ παγκοςμιοποίθςθ τθσ 

οικονομίασ, θ εξζλιξθ τθσ τεχνολογίασ (αυτοματοποίθςθ, διαδίκτυο, τεχνθτι 

νοθμοςφνθ), θ ενεργειακι κρίςθ είναι μερικζσ μόνο από αυτζσ. Οι απαιτιςεισ των 

πολιτϊν ζναντι των δθμοςίων οργανιςμϊν επίςθσ ζχουν διαφοροποιθκεί και 

αυξθκεί ςε ςχζςθ με το παρελκόν. Οι αλλαγζσ αυτζσ επθρεάηουν άρδθν τθ 

λειτουργία των Οργανιςμϊν, τον τρόπο λιψθσ των αποφάςεων αλλά και τθ 

διαδικαςία αξιολόγθςθσ και αποτίμθςθσ τθσ αποτελεςματικότθτασ και τθσ 

αποδοτικότθτάσ τουσ.  Σε αυτό το πλαίςιο θ επιτυχθμζνθ λειτουργία ενόσ 

Οργανιςμοφ κρίνεται όχι μόνο με χρθματοοικονομικοφσ όρουσ αλλά και με όρουσ 

ανταπόκριςθσ ςτισ ανάγκεσ του κοινωνικοφ ςυνόλου, βιωςιμότθτασ, εταιρικισ 

ευκφνθσ.  

Σε μία εποχι όπου οι Οργανιςμοί ανταγωνίηονται ςτα επίπεδα τθσ ταχφτθτασ, τθσ  

ανταπόκριςθσ ςτισ διαρκϊσ μεταβαλλόμενεσ ανάγκεσ μετά από ςυςτθματικι 
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ανάλυςι τουσ, τθσ ςυνεχοφσ εξζλιξθσ και καινοτομίασ, τθσ επίτευξθσ υψθλισ 

ποιότθτασ με ευζλικτεσ μεκόδουσ παραγωγισ, τθσ ανάγκθσ για ςυνεχι μάκθςθ και 

προςαρμογι ςτισ εξελίξεισ, το παραδοςιακό μοντζλο μζτρθςθσ τθσ επίδοςθσ μζςα 

από ςτενά προςδιοριςμζνουσ χρθματοοικονομικοφσ δείκτεσ, που υπιρξε κατάλλθλο 

κατά το παρελκόν και ιδίωσ κατά τθ βιομθχανικι εποχι,  προβάλλει ατελζςφορο. Κι 

αυτό γιατί θ προςκόλλθςθ ςτουσ οικονομικοφσ δείκτεσ δε λαμβάνει υπόψθ τθ 

γενικότερθ διοικθτικι λειτουργία του Οργανιςμοφ και δεν κατορκϊνει να 

αποτιμιςει τισ ςυνιςτϊςεσ που ςυνιςτοφν τθ ςτρατθγικι του Οργανιςμοφ27. Θ 

ςτρατθγικι, ο ρόλοσ τθσ οποίασ είναι ςτισ ςθμερινζσ ςυνκικεσ των γριγορων 

αλλαγϊν πιο ςθμαντικόσ από το παρελκόν, είναι μια δυναμικι διαδικαςία και ο 

Οργανιςμόσ  είναι ζνα ηωντανό μόρφωμα που, προκειμζνου να πετφχει τουσ 

ςτόχουσ ανταπόκριςθσ ςτισ νζεσ ανάγκεσ και προςαρμογισ ςτισ νζεσ ςυνκικεσ, 

μακαίνει, βελτιϊνεται, εξελίςςεται. Αυτοφ του είδουσ το διοικθτικό εργαλείο, ενϊ 

ιταν χριςιμο ςτισ πρϊιμεσ βιομθχανικζσ οικονομίεσ, δεν μπορεί να αποδϊςει το 

μθχανιςμό τθσ δθμιουργίασ αξίασ τθσ ςφγχρονθσ οργάνωςθσ.  Θ αξία πλζον 

ςυνδζεται με τα άυλα περιουςιακά ςτοιχεία όπωσ οι γνϊςεισ, οι ικανότθτεσ και οι 

ιδζεσ των ςτελεχϊν, οι ςχζςεισ πελατϊν και προμθκευτϊν και οι καινοτόμεσ 

νοοτροπίεσ. Επιπλζον, το παραδοςιακό μοντζλο μζτρθςθσ τθσ επίδοςθσ προςφζρει 

μονοςιμαντθ πλθροφόρθςθ ςτθ διοίκθςθ για τθ λιψθ των αποφάςεων. Σιμερα 

μοιάηουν απαραίτθτεσ περιςςότερεσ κατθγορίεσ δεικτϊν, οι οποίεσ επιτρζπουν να 

αποτιμθκεί θ αποτελεςματικότθτα ςε τομείσ κρίςιμουσ όπωσ θ ποιότθτα, θ 

ικανοποίθςθ των πολιτϊν, θ καινοτομία, θ γνϊςθ κλπ, παρζχοντασ ζτςι μια 

ςφαιρικι και ςυνολικότερθ εικόνα του Οργανιςμοφ28. 

Ο Ρίνακασ Λςορροπθμζνθσ Στοχοκεςίασ (Ρ.Λ.Σ.) διατθρεί τουσ οικονομικοφσ δείκτεσ 

επίδοςθσ (Financial Perspective) ωσ ζνα κρίςιμο κομμάτι τθσ οργανωςιακισ 

                                                           
27

 Γλαβζλθ, Ν. και Ραπαδόπουλοσ, Δ., (2000).  Συγκριτικι ανάλυςθ τθσ παραδοςιακισ 
(χρθματοοικονομικισ) και τθσ ςφγχρονθσ (ςτρατθγικισ) προςζγγιςθσ μζτρθςθσ τθσ επίδοςθσ τθσ 
επιχείρθςθσ, Ρρακτικά 7

ου
 Διεκνοφσ Συνεδρίου Εταιρείασ Οικονομολόγων Κεςςαλονίκθσ: 

“Χρθματοοικονομικζσ Εξελίξεισ ςτθν Εποχι του Ευρϊ”, 12 – 14 Οκτωβρίου, Καβάλα, 142 – 151. 
 
28

 Ραπαδοποφλου, Στ. & Σουλίου, Ε. (2005). Η διαδικαςία ςχεδιαςμοφ και δθμιουργίασ ενόσ Πίνακα 
Ιςορροπθμζνθσ Στοχοκεςίασ για το Τεχνολογικό Εκπαιδευτικό ίδρυμα Καβάλασ. ΤΕΛ Καβάλασ: 
Διπλωματικι Εργαςία. Διακζςιμο ςτο δικτυακό τόπο https://docplayer.gr/37634548-I-diadikasia-
shediasmoy-kai-dimioyrgias-enos-pinaka-isorropimenis-stohothesias-gia-to-tehnologiko-ekpaideytiko-
idryma-kavalas.html (20/1/2023).  

https://docplayer.gr/37634548-I-diadikasia-shediasmoy-kai-dimioyrgias-enos-pinaka-isorropimenis-stohothesias-gia-to-tehnologiko-ekpaideytiko-idryma-kavalas.html
https://docplayer.gr/37634548-I-diadikasia-shediasmoy-kai-dimioyrgias-enos-pinaka-isorropimenis-stohothesias-gia-to-tehnologiko-ekpaideytiko-idryma-kavalas.html
https://docplayer.gr/37634548-I-diadikasia-shediasmoy-kai-dimioyrgias-enos-pinaka-isorropimenis-stohothesias-gia-to-tehnologiko-ekpaideytiko-idryma-kavalas.html
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απόδοςθσ αλλά τουσ ςυμπλθρϊνει με δείκτεσ από τρεισ άλλεσ κατθγορίεσ: τουσ 

πελάτεσ (Customer Perspective), τισ εςωτερικζσ διαδικαςίεσ (Internal Business 

Process Perspective), και τθν Μάκθςθ και Ανάπτυξθ (Innovation and Learning 

Perspective)29. Θ ςχζςθ ανάμεςα ςτισ τζςςερισ ςυνιςτϊςεσ είναι ςχζςθ 

αλλθλεξάρτθςθσ30. Ζτςι, διαμορφϊνεται ζνα γενικό και ολοκλθρωμζνο ςφνολο 

μετριςεων, το οποίο ςυνδζει τουσ πελάτεσ, τισ εςωτερικζσ διεργαςίεσ και τουσ 

εργαηομζνουσ με τθν μακροχρόνια επιτυχία.  Στο πλαίςιο αυτό αποδίδεται μεγάλθ 

βαρφτθτα ςτο διανοθτικό κεφάλαιο του Οργανιςμοφ, ςτισ καινοτομίεσ που αυτόσ 

ειςάγει, ςτθν εκπαίδευςθ και ςτθν αναβάκμιςθ του προςωπικοφ του κ.α. Ζνα από 

τα χαρακτθριςτικά του Ρ.Λ.Σ. είναι ότι χρθςιμοποιεί δείκτεσ που αφοροφν μθ 

μετριςιμα (άυλα) μεγζκθ. Το πρόβλθμα τθσ ορκισ αποτίμθςθσ των άυλων 

περιουςιακϊν ςτοιχείων είναι πολφ ςθμαντικό όπωσ επίςθσ ςθμαντικό είναι να 

ζχουμε αξιόπιςτεσ μετριςεισ ϊςτε να υπάρχει θ δυνατότθτα ζγκαιρθσ και ορκισ 

ανατροφοδότθςθσ. Θ μετουςίωςθ τθσ ςτρατθγικισ ςε επιμζρουσ ςτοχοκεςία 

εμπλζκει όλα τα επίπεδα διοίκθςθσ με ζνα ςφνκετο τρόπο. Τα υποςτθρικτικά 

τμιματα (Μονάδα Διοίκθςθσ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ, Μονάδα Οικονομικοφ) 

μετατρζπονται ςε ςτρατθγικοφσ ςυνεργάτεσ των επιτελικϊν μονάδων και αποκτοφν 

τθ δυνατότθτα να αρκρϊνουν τα δικά τουσ ςτρατθγικά ςχζδια. 

Στον Ρίνακα 11 παρουςιάηεται μια ςυγκριτικι κεϊρθςθ τθσ παραδοςιακισ 

(χρθματοοικονομικισ) προςζγγιςθσ μζτρθςθσ τθσ επίδοςθσ και τθσ ςφγχρονθσ 

(ςτρατθγικισ) μζτρθςθσ τθσ απόδοςθσ του Οργανιςμοφ. 

Πίνακασ 11 - Σφγκριςθ παραδοςιακοφ μοντζλου μζτρθςθσ τθσ επίδοςθσ και Π.Ι.Σ  

ΒΑΙΚΑ ΚΡΙΣΗΡΙΑ ΚΑΙ 

ΔΙΑΚΡΙΣΑ 

ΧΑΡΑΚΣΗΡΙΣΙΚΑ 

ΠΑΡΑΔΟΙΑΚΟ 

ΜΟΝΣΕΛΟ ΜΕΣΡΗΗ 

ΣΗ ΕΠΙΔΟΗ 

ΣΡΑΣΗΓΙΚΟ ΜΟΝΣΕΛΟ 

ΜΕΣΡΗΗ ΣΗ 

ΕΠΙΔΟΗ 

Ρροςανατολιςμόσ τθσ 

μζτρθςθσ  

Επικεντρϊνεται κυρίωσ 

ςτθ μζτρθςθ τθσ 

χρθματοοικονομικισ 

Επικεντρϊνεται ςτισ 

ςτρατθγικζσ 

παραμζτρουσ 

                                                           
29

 Kaplan, R.S. , Norton, D.P., (1996b), Linking the Balanced Scorecard to Strategy, California 
Management Review, Vol. 39, No. 1, 53 – 79. 
30

 Καρρά, Ε., (2004).  Πίνακασ Ιςορροπθμζνθσ Στοχοκεςίασ: Θεωρθτικι Διερεφνθςθ και Πρακτικι 
Εφαρμογι ςτο Πανεπιςτιμιο Μακεδονίασ, Διπλωματικι Εργαςία, Διατμθματικό Μεταπτυχιακό 
Ρρόγραμμα ςτθ Διοίκθςθ Επιχειριςεων για Στελζχθ, Ρανεπιςτιμιο Μακεδονίασ, Κεςςαλονίκθ. 
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επίδοςθσ  περιλαμβάνοντασ και μθ 

αμιγϊσ οικονομικοφσ 

ςτόχουσ 

Εφροσ και διαςτάςεισ 

μζτρθςθσ 

Μονόπλευρο: 

Χρθςιμοποιοφνται μόνο 

χρθματοοικονομικοί 

δείκτεσ 

Ρολφπλευρο:  

χρθςιμοποιοφνται 

τζςςερισ προοπτικζσ 

Σχζςθ με ομάδεσ 

ςυμφζροντοσ του 

οργανιςμοφ 

Αναγνωρίηει τουσ 

μετόχουσ ωσ τθν κφρια 

ομάδα ςυμφζροντοσ, 

ςτοχεφοντασ ςτθ 

μεγιςτοποίθςθ τθσ 

ικανοποίθςισ τουσ 

Αναγνωρίηει μια πλειάδα 

ομάδων ςυμφζροντοσ και 

προςπακεί να 

εξιςορροπιςει τθν 

ικανοποίθςι τουσ 

Χριςθ κατά τθ λιψθ 

αποφάςεων 

Χριςθ κατά τθ λιψθ 

αποφάςεων 

Χρθςιμότθτα κατά τθ 

λιψθ ςτρατθγικϊν 

αποφάςεων 

Εναρμόνιςθ με 

ςτρατθγικι 

Ρροςφζρει ζνα 

μθχανιςμό 

απολογιςτικοφ ελζγχου, 

που δε ςτθρίηεται ςτο 

γιατί αλλά ςτο τι ςυνζβθ 

ςε ςχζςθ με τθν 

κερδοφορία τθσ 

επιχείρθςθσ 

Ρροςφζρει ζνα 

μθχανιςμό ςτρατθγικοφ 

ελζγχου, που επιτρζπει 

τθν αναδιάρκρωςθ τθσ 

ςτρατθγικισ όταν 

εντοπιςτοφν λάκθ ςτισ 

επιλογζσ 

(Ρθγι: Γλαβζλθ & Ραπαδόπουλοσ, 1997) 

Από τα παραπάνω προκφπτει ότι θ Λςορροπθμζνθ Στοχοκεςία είναι ζνα ςφςτθμα 

μζτρθςθσ τθσ απόδοςθσ που αντιςτοιχεί ςε ςφςτθμα θγεςίασ και διοίκθςθσ. Μζςα 

από το ςτρατθγικό προςανατολιςμό προςανατολίηει ςτα ςτοιχεία που είναι 

απαραίτθτα για τθν θγετικι και διοικθτικι ςυμπεριφορά και για τθν ανάπτυξθ κάκε 

εργαηόμενου.  

Ο Ρ.Λ.Σ. αποτελεί ζνα εργαλείο μζτρθςθσ τθσ απόδοςθσ που εξιςορροπεί τισ 

θγετικζσ και διοικθτικζσ λειτουργίεσ που είναι απαραίτθτεσ για τθ διαμόρφωςθ τθσ 

ςφγχρονθσ ςτρατθγικισ και τθν εξειδίκευςι τουσ ςε υλοποιιςιμθ ςτοχοκεςία. Θ 

αλλθλεπίδραςθ θγετικϊν και διοικθτικϊν κακθκόντων βρίςκεται ςτθν κορυφι του 

Ρίνακα Λςορροπθμζνθσ Στοχοκεςίασ.  
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Θ μετάδοςθ τθσ ςτρατθγικισ είναι θγετικό κακικον. Ζτςι, θ επικοινωνιακι 

ικανότθτα αναδεικνφεται ςε απαραίτθτθ δεξιότθτα των ανϊτατων ςτελεχϊν. Ριο 

ςυγκεκριμζνα, θ αποτελεςματικι επικοινωνία είναι άρρθκτα ςυνυφαςμζνθ με τισ 

δεξιότθτεσ:  

1. Τθσ ενίςχυςθσ τθσ εμπιςτοςφνθσ, μζςω τθσ προβλεψιμότθτασ του θγζτθ ςε ςχζςθ 

με τισ ικανότθτζσ του και ςε ςχζςθ με τισ αξίεσ του. Οι εργαηόμενοι ηθτοφν από τον 

θγζτθ να είναι ικανόσ ιδίωσ ωσ προσ τθν ανάδειξθ λφςεων ςε τεχνικά ηθτιματα. 

Ζτςι, ο θγζτθσ πρζπει επίςθσ να ζχει τθν αντίλθψθ να διακρίνει ανάμεςα ςε τεχνικά 

προβλιματα και ςε προβλιματα ςφνκετα, που ςυνίςτανται ςτθν απαίτθςθ 

προςαρμογισ ςε νζα δεδομζνα. Για τα τελευταία ο θγζτθσ κα πρζπει να 

ενεργοποιιςει τθν ομάδα των εργαηομζνων ϊςτε μζςα από ςυμμετοχικζσ 

διαδικαςίεσ να βρεκεί θ βζλτιςτθ λφςθ. Θ προβλεψιμότθτα ςε ςχζςθ με τισ αξίεσ 

ςθμαίνει τθν ακεραιότθτα εκ μζρουσ του θγζτθ και τθν ςτακερι προςκόλλθςι του 

ςε ζνα υψθλό ςφςτθμα αρχϊν.  

2. Του οριςμοφ κατευκφνςεων και τθσ παρότρυνςθσ ςε δράςθ, ςυηθτϊντασ τουσ 

ςτόχουσ του οργανιςμοφ και ενκαρρφνοντασ τθ διατφπωςθ ερωτθμάτων, ϊςτε να 

ιςχυροποιοφν τθν κατανόθςθ τθσ ςτρατθγικισ εκ μζρουσ των εργαηομζνων.  

3. Τθσ προϊκθςθσ του διαλόγου και τθσ ανταλλαγισ απόψεων, ϊςτε να 

καταςτιςουν ςαφζσ ςτουσ εργαηόμενουσ ότι οι απόψεισ τουσ εκτιμϊνται31. Στο 

ςθμείο αυτό αναδφεται και θ ςθμαςία τθσ ικανότθτασ χειριςμοφ των ςυγκροφςεων, 

οι οποίεσ είναι αναμενόμενεσ ςε ςυνκικεσ προςαρμογισ ςε νζα δεδομζνα κακϊσ 

ςυχνά διατυπϊνονται κατά τθ διάρκειά τουσ αποκλίνουςεσ και αςφμβατεσ απόψεισ. 

Θ ςφγκρουςθ μπορεί να είναι δθμιουργικι και να ενιςχφςει τθ ςυνοχι τθσ ομάδασ 

αρκεί να υπάρχει θ κζλθςθ και οι επικοινωνιακζσ δεξιότθτεσ για τθν ςυνεργατικι 

επίλυςι τθσ32. 

Θ ενίςχυςθ τθσ αυτοπεποίκθςθσ του προςωπικοφ ςυνδζεται με το ρόλο του θγζτθ 

ωσ μζντορα και τθσ δθμιουργίασ ενόσ υποςτθρικτικοφ περιβάλλοντοσ για τθν 

                                                           
31

 Mai R. & Akerson A., (2003).  The Leader as Communicator: Strategies and Tactics to Build Loyalty, 
Focus Effort, and Spark Creativity, AMACOM, American Management Association. 
32

 DeChurch, A.L., Marks, A., (2001). Maximizing the benefits of task conflict: The role of conflict 
management. The International Journal of Conflict Management, 12 (1), 4-22. 
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ανάπτυξθ των εργαηομζνων, θ οποία είναι μία ςυνεχισ διαδικαςία, όπωσ και θ 

πορεία βελτίωςθσ τθσ απόδοςθσ των Οργανιςμϊν.  

Ρεραιτζρω, θ ενίςχυςθ τθσ αποτελεςματικότθτασ των ομάδων ςυνδζεται με το ρόλο 

του θγζτθ ωσ κακοδθγθτι33, που αναδεικνφει τθν ικανότθτά του να κινθτοποιεί τα 

μζλθ τθσ ομάδασ να εργάηονται ςυντονιςμζνα για τθν επίτευξθ των ςτόχων που 

τουσ ζχει ανακζςει. 

Οι Οργανιςμοί χρειάηονται ταυτόχρονα ςτελζχθ που να μποροφν να διοικοφν, 

ςυντονίηοντασ τισ ενζργειεσ των μελϊν τθσ ομάδασ τουσ, κατανζμοντασ ορκολογικά 

τουσ πόρουσ, εφαρμόηοντασ διαδικαςίεσ ελζγχου, αξιολόγθςθσ και 

ανατροφοδότθςθσ και υλοποιϊντασ ςυςτιματα κινιτρων, επιβράβευςθσ και 

ανταμοιβισ. Υπό τθν ζννοια αυτι τα ανϊτατα και ανϊτερα ςτελζχθ των 

Οργανιςμϊν είναι και μάνατηερ. 

2. Από τη μζτρηςη τησ επίδοςησ ςτην αφξηςη τησ απόδοςησ του προςωπικοφ 

Α. Η κλαςςική προςζγγιςη 

Θ βιομθχανικι επανάςταςθ άλλαξε ριηικά τθ δομι τθσ εργαςίασ. Σε αυτό το 

κοινωνικοοικονομικό πλαίςιο αναδφκθκαν κεωρίεσ που αντιλαμβάνονταν τον 

Οργανιςμό ωσ μία κλειςτι δομι που επιδζχεται τυποποίθςθσ και απόλυτθσ 

οργάνωςθσ. Αυτι θ μθχανιςτικι προςζγγιςθ τθσ παραγωγικότθτασ οδιγθςε ςε μία 

«εργαλειακι» κεϊρθςθ των εργαηομζνων, οι οποίοι δεν ζχουν προςωπικι βοφλθςθ 

και δυνατότθτα άμεςθσ παρζμβαςθσ. Το ενδιαφζρον εςτιάςτθκε ςτθν παραγωγικι 

τουσ ικανότθτα μζςα από τθ μελζτθ φυςιολογικϊν παραμζτρων.  

Αρκετζσ από τισ αρχζσ που διατυπϊκθκαν ςτο πλαίςιο τθσ κλαςικισ προςζγγιςθσ 

εφαρμόηονται από τουσ οργανιςμοφσ ακόμθ και ςιμερα. Οι βαςικζσ κεωρίεσ τθσ 

κλαςςικισ προςζγγιςθσ είναι θ κεωρία του επιςτθμονικοφ μάνατημεντ του Frederick 

Taylor34, τθσ κλαςικισ διοίκθςθσ του Henri Fayol35, και τθσ γραφειοκρατίασ του Max 

Weber36. 
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Θ κεωρία του επιςτθμονικοφ μάνατημεντ του Αμερικανοφ μθχανικοφ Frederick 

Taylor ζκεςε ωσ ςτόχο τθ βελτιςτοποίθςθ τθσ απόδοςθσ των εργατϊν και βαςίςτθκε 

ςε τζςςερα αξιϊματα. Σφμφωνα με το πρϊτο, υπάρχει ζνασ μοναδικόσ άριςτοσ 

τρόποσ εκτζλεςθσ κάκε εργαςίασ, ο οποίοσ κα πρζπει να ερευνθκεί μζςα από τθ 

χρονομζτρθςθ και τθν ανάλυςθ των κινιςεων κατά τθν εκτζλεςθ τθσ εργαςίασ. Το 

δεφτερο αξίωμα αναφζρεται ςτθν κατάλλθλθ επιλογι εργατϊν για τθν κάκε 

εργαςία ενϊ το τρίτο ςτθν κατάλλθλθ εκπαίδευςι τουσ. Σφμφωνα με τον Taylor 

μόνο όςοι πετυχαίνουν το πρότυπο απόδοςθσ κα πρζπει να παραμζνουν ςτθν 

εργαςία, ενϊ όςοι το υπερκαλφπτουν πρζπει να αμείβονται περιςςότερο. Το 

τζταρτο αξίωμα κεωρεί ότι υπάρχει εγγενισ διαφορά μεταξφ εργατϊν και 

μάνατημεντ, κακϊσ οι μάνατηερ είναι αυτοί που ςχεδιάηουν και διευκφνουν το ζργο, 

ενϊ οι εργάτεσ εκτελοφν πακθτικά τισ χειρωνακτικζσ εργαςίεσ που τουσ ανακζτουν. 

Θ εφαρμογι τθσ κεωρίασ αυτισ οδθγεί ςτθν υπερεξειδίκευςθ και ςτθν απϊλεια 

ενδιαφζροντοσ  ι και ςτα αρνθτικά ςυναιςκιματα των εργατϊν για το αντικείμενο 

τθσ εργαςίασ τουσ. Επίςθσ, δθμιουργεί εντάςεισ μεταξφ των εργατϊν 

τροφοδοτϊντασ τον ανταγωνιςμό, εφόςον θ αμοιβι εξαρτάται από τθν ποςότθτα 

του παραγόμενου προϊόντοσ37. 

Τθν ίδια χρονικι περίοδο ανζπτυξε τθ κεωρία του για τισ αρχζσ του μάνατημεντ και 

ο Γάλλοσ μθχανικόσ μεταλλείων Fayol. O ίδιοσ χρθςιμοποιοφςε τον όρο 

«administration». Σφμφωνα με τθ δικι του κεϊρθςθ, ζνασ οργανιςμόσ πρζπει να 

είναι αυςτθρά δομθμζνοσ, με ςαφείσ κανόνεσ και θ διοίκθςι του να βαςίηεται ςε 

πζντε λειτουργίεσ, ςτον προγραμματιςμό, ςτθν οργάνωςθ, ςτθ διεφκυνςθ, ςτο 

ςυντονιςμό και ςτον ζλεγχο. Μία βαςικι αρχι του είναι ότι κάκε εργαηόμενοσ 

πρζπει να δζχεται εντολζσ μόνο από ζναν προϊςτάμενο (unity of command). Επίςθσ, 

θ γραμμι εξουςίασ κα πρζπει να είναι όςο το δυνατό μικρότερθ (line of command). 

Το ςφςτθμα ανταμοιβϊν κα πρζπει να είναι δίκαιο και να υπάρχει ςτακερότθτα 

εργαςιακι για τθν ανάπτυξθ των δεξιοτιτων. Οι εργαηόμενοι κα πρζπει να 

κατανοοφν πϊσ θ απόδοςι τουσ επιδρά ςτθν απόδοςθ του οργανιςμοφ και να 

υπάρχει κλίμα αφοςίωςθσ ςτουσ ςτόχουσ του οργανιςμοφ (esprit de corps).  
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Ακολοφκωσ, ο Max Weber, Γερμανόσ κοινωνιολόγοσ, πίςτευε ότι οι 

γραφειοκρατικζσ οργανϊςεισ κα επικρατιςουν ςτθν κοινωνία ωσ ιδανικοί τφποι 

οργάνωςθσ. Αυτζσ ζχουν ωσ χαρακτθριςτικά τθν αυςτθρι πεικαρχία, το 

ςυγκεντρωτιςμό ςτθ λιψθ των αποφάςεων, τουσ γραπτοφσ  κανόνεσ λειτουργίασ, 

τον καταμεριςμό τθσ εργαςίασ και τθν ιεραρχικι εξουςία38. 

Β. Η προςζγγιςη των ανθρϊπινων ςχζςεων 

Θ προςζγγιςθ των ανκρϊπινων ςχζςεων εμφανίςτθκε ςτθ δεκαετία του 1920 από 

πειράματα που διενιργθςε ο Elton Mayo ςτο εργοςτάςιο Hawthorne τθσ Western 

Electric ςτο Chicago. Μζςα από αυτά τα πειράματα, ο Αυςτραλόσ Mayo, ιδρυτισ τθσ 

ψυχοκοινωνιολογίασ τθσ εργαςίασ, κατζλθξε ςτο ςυμπζραςμα ότι οι υπάλλθλοι μιασ 

επιχείρθςθσ αυξάνουν τθν παραγωγικότθτά τουσ ςτο βακμό που αιςκάνονται 

ςθμαντικοί για τον Οργανιςμό.  Αντίκετα με τθν κλαςικι προςζγγιςθ, θ προςζγγιςθ 

των ανκρϊπινων ςχζςεων κεωρεί ότι θ απόδοςθ των εργαηομζνων επθρεάηεται 

από ψυχολογικοφσ και κοινωνικοφσ παράγοντεσ και ότι θ επιδίωξθ του οικονομικοφ 

κζρδουσ δεν είναι θ βαςικι παράμετροσ που κατευκφνει τισ εκάςτοτε 

ςυμπεριφορζσ. Επιπλζον, επιβεβαίωςε ότι οι εργαηόμενοι δεν μποροφν να 

αντιμετωπίηονται μεμονωμζνα, αλλά πρζπει να αναλφονται ωσ μζλθ μιασ ομάδασ. 

Οι κοινωνικοί κανόνεσ των ομάδων μζςα ςτο περιβάλλον εργαςίασ είναι 

αποφαςιςτικοί παράγοντεσ ςτθν παραγωγικότθτα ενόσ Οργανιςμοφ. 

Γ. Η ςυςτημική προςζγγιςη 

Θ προςζγγιςθ αυτι βαςίηεται ςτθ γενικι κεωρία των ςυςτθμάτων, θ οποία ξεκίνθςε 

από τον επιςτθμονικό χϊρο τθσ βιολογίασ και ςυγκεκριμζνα από το βιολόγο  

Bertallanfy39. Στο πλαίςιο αυτισ τθσ κεϊρθςθσ, ο οργανιςμόσ κεωρείται ζνα 

ςφνκετο ανοικτό ςφςτθμα που αποτελείται από αλλθλεπιδρϊντα ςυςτατικά μζρθ 

και το οποίο βρίςκεται ςε διάδραςθ με το περιβάλλον του. Θ προςζγγιςθ αυτι 

αναδεικνφει τθν αλλθλεπίδραςθ του οργανιςμοφ με το ευρφτερο κοινωνικό, 

οικονομικό, πολιτιςμικό και πολιτικό περιβάλλον. Στο πλαίςιο αυτό εξετάηεται θ 

επίδραςθ των εςωτερικϊν και εξωτερικϊν ερεκιςμάτων ςτθν ανάπτυξθ των 
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οργανιςμϊν, θ ςχζςθ μεταξφ τυπικϊν και άτυπων ομάδων, θ επίδραςθ τθσ 

τεχνολογίασ κ.λπ.40. 

Δ. Η προςζγγιςη του ανθρϊπινου κεφαλαίου 

Από τα μζςα του 20ου αιϊνα και μετά, οι οικονομίεσ παγκοςμίωσ ςτθν προςπάκειά 

τουσ να αφιςουν πίςω τισ καταςτροφικζσ ςυνζπειεσ του Β’ Ραγκοςμίου Ρολζμου 

και να ορκοποδιςουν ξανά, άρχιςαν να αναηθτοφν τουσ παράγοντεσ εκείνουσ που 

μποροφν να προκαλζςουν και να διατθριςουν μακροπρόκεςμα τθν ανάπτυξθ. 

Ραρατθρϊντασ πωσ θ αφξθςθ των κλαςικϊν παραγωγικϊν ςυντελεςτϊν δεν μπορεί 

να δικαιολογιςει εξολοκλιρου τθν αφξθςθ του εκνικοφ ειςοδιματοσ και τθν 

εκτεταμζνθ ανάπτυξθ, ςυμπζραναν πωσ υπάρχει και κάποιοσ άλλοσ παράγοντασ 

που προκαλεί και ενιςχφει τα παραπάνω, και άρχιςαν να τον αναηθτοφν. Ο 

παράγοντασ αυτόσ αποδείχκθκε μζςω πολυετϊν ερευνϊν πωσ είναι το ανκρϊπινο 

κεφάλαιο. Συγκεκριμζνα, ςφμφωνα με τθν προςζγγιςθ του ανκρϊπινου κεφαλαίου, 

που ξεκίνθςε από τον Αμερικανό οικονομολόγο Theodor Schultz41, οι γνϊςεισ και οι 

δεξιότθτεσ των ατόμων ςυνιςτοφν τουσ παράγοντεσ που ςυντελοφν ςτθν αφξθςθ 

του εκνικοφ ΑΕΡ ςε μεγαλφτερο βακμό από τουσ κλαςικοφσ ςυντελεςτζσ 

παραγωγισ (γθ, υλικό κεφάλαιο). Θ Φϊκιαλθ42 αναφζρει πωσ «ανκρϊπινο 

κεφάλαιο για το άτομο ορίηεται ωσ το ςφνολο των γνϊςεων, των δεξιοτιτων και των 

εμπειριϊν που διακζτει το άτομο, ενϊ για τθν κοινωνία/οικονομία ορίηεται ωσ το 

ςφνολο των γνϊςεων και των εμπειριϊν που διακζτει θ κοινωνία/οικονομία». 

Σφμφωνα με τον Ψαχαρόπουλο43 «ανκρϊπινο κεφάλαιο είναι το ςφνολο τθσ 

ςοφίασ, των γνϊςεων, των δεξιοτιτων, των ταλζντων και των εμπνεφςεων που 

οδθγοφν ςε καινοτομίεσ ι/και κακιςτοφν δυνατι τθν ανταπόκριςθ ςε μεγάλουσ 

ςτόχουσ». Κατ’ αντιςτοιχία με τθν ςπουδαιότθτά του για τθν οικονομία, το 

ανκρϊπινο κεφάλαιο είναι ο ςθμαντικότεροσ παράγοντασ και για τθν επιτυχία ενόσ 

οργανιςμοφ. Ο άνκρωποσ αναγνωρίηεται πια ωσ «περιουςιακό ςτοιχείο» ενόσ 
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οργανιςμοφ, αλλά ξεχωρίηει και υπερτερεί των υπόλοιπων περιουςιακϊν ςτοιχείων, 

γιατί ςε αντίκεςθ με αυτά ζχει τθν ικανότθτα να αλλθλοεπιδρά με το περιβάλλον 

γφρω του και να μακαίνει από αυτό. Ζτςι, μπορεί να ερευνά το επιχειρθματικό 

περιβάλλον, να μελετά τον ανταγωνιςμό, να ανακαλφπτει νζεσ ευκαιρίεσ, να 

καινοτομεί, και να προςαρμόηεται ανάλογα με τισ εκάςτοτε ςυνκικεσ τθσ αγοράσ. 

Ζχει τθν δυνατότθτα να επενδφει ςτον εαυτό του, να εκπαιδεφεται, να εξελίςςεται 

και να γίνεται περιςςότερο παραγωγικόσ και ανταγωνιςτικόσ. Είναι επίςθσ ο 

παράγοντασ εκείνοσ που μπορεί να αξιοποιιςει τισ τεχνολογικζσ καινοτομίεσ, οι 

οποίεσ αποτελοφν βαςικό παράγοντα διαφοροποίθςθσ και ανάπτυξθσ. Το 

ανκρϊπινο κεφάλαιο ςτισ ςφγχρονεσ οικονομίεσ τθσ γνϊςθσ, οι οποίεσ βαςίηονται 

για τθν δθμιουργία αξίασ κυρίωσ ςτθν οργάνωςθ και τθν διαχείριςθ τθσ 

πλθροφορίασ παρά ςτουσ κλαςικοφσ ςυντελεςτζσ παραγωγισ, αποτελεί τθν βάςθ 

και ζναν από τουσ κυριότερουσ ςυντελεςτζσ οικονομικισ ανάπτυξθσ. Δφςκολα κα 

βρεκεί παράγοντασ ςιμερα που μπορεί να υποκαταςτιςει τθν ικανότθτά του να 

προςκζτει αξία ςε ζναν οργανιςμό ι μία οικονομία. Το ανκρϊπινο κεφάλαιο αρχίηει 

και αντιμετωπίηεται ςαν περιουςία τθσ επιχείρθςθσ, και ίςωσ με μεγαλφτερθ αξία 

από το φυςικό.  

3. Η αξιολόγηςη τησ απόδοςησ ωσ ςφγχρονη μζθοδοσ αξιολόγηςησ 

Θ διαδικαςία τθσ αξιολόγθςθσ, ωσ ετιςια κακοριςμζνθ επιςκόπθςθ εργαςίασ, 

ακολουκεί παραδοςιακά πρότυπα αξιολόγθςθσ εςτιάηοντασ ςτθ βακμολόγθςθ τθσ 

επίδοςθσ των αξιολογοφμενων. Ο χρόνοσ που απαιτείται για τθν ολοκλιρωςθ των 

επιμζρουσ διαδικαςιϊν όπωσ θ ςυμπλιρωςθ εντφπων ςε χρόνο μεταγενζςτερο τθσ 

ςυνεργαςίασ μεταξφ των δφο μερϊν, αξιολογοφμενου και αξιολογθτι, αλλά και το 

είδοσ τθσ ςχζςθσ μεταξφ τουσ μπορεί να προκαλζςει εντάςεισ και να οδθγιςει ςε 

ζλλειψθ αξιοπιςτίασ των τελικϊν αποτελεςμάτων τθσ αξιολόγθςθσ. Πταν τα 

εργαλεία των ςυςτθμάτων αξιολόγθςθσ αξιοποιοφνται με ςτόχο τθν ενκάρρυνςθ 

των αξιολογοφμενων προκειμζνου να εντοπιςτοφν τα αδφναμα ςτοιχεία τθσ 

ςυμμετοχισ τουσ ςτον οργανιςμό ςτον οποίο εργάηονται και να οδθγιςουν ςτθν 

περαιτζρω ανάπτυξθ των δεξιοτιτων και των ικανοτιτων τουσ, το όφελοσ 

διαχζεται ςτο ςφνολο τθσ δραςτθριοτιτων του οργανιςμοφ και επιτυγχάνονται οι 

ςτόχοι που ζχουν τεκεί. Θ επικζντρωςθ ςτθν ενδυνάμωςθ των αξιολογοφμενων, θ 



[59] 
 

αναηιτθςθ εναλλακτικϊν προοπτικϊν εργαςίασ και θ ςυμπερίλθψθ των 

εκπαιδευτικϊν αναγκϊν ςτο ςχεδιαςμό, ςυμβάλλουν ςτθν αναπτυξιακι εξζλιξθ 

τόςο των εργαηομζνων όςο και του ίδιου του φορζα απαςχόλθςθσ. Ζχοντασ ωσ 

απϊτερο ςτόχο τθ βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ, ο ςχεδιαςμόσ των κατάλλθλων 

εκπαιδευτικϊν προγραμμάτων κατάρτιςθσ βάςει ςυγκεκριμζνων εκπαιδευτικϊν 

αναγκϊν που ζχουν εντοπιςτεί και καταγραφεί μζςω τθσ εφαρμογισ ςφγχρονων 

ςυςτθμάτων αξιολόγθςθσ επιτρζπει τθ διόρκωςθ των όποιων ανεπαρκειϊν 

εντοπίηονται ωσ προσ τισ γνϊςεισ και τισ δεξιότθτεσ των αξιολογοφμενων 

εργαηομζνων44. 

Σε διεκνζσ επίπεδο, θ αλλαγι ςτο πεδίο τθσ αξιολόγθςθσ ζχει ωσ αφετθρία τθν 

εφαρμογι των ςφγχρονων ςυςτθμάτων αξιολόγθςθσ ςε επιχειριςεισ του ιδιωτικοφ 

τομζα, περνϊντασ από μεκόδουσ όπωσ θ γραμμικι κλιμακωτι κατάταξθ ι θ 

υποχρεωτικι επιλογι και θ διαςπορά ςε πρακτικζσ με ζμφαςθ ςτισ ποιοτικζσ 

ςυηθτιςεισ μεταξφ αξιολογοφμενων και αξιολογθτϊν45. Μεταξφ των εργαλείων που 

εφαρμόηονται ςτα ςφγχρονα ςυςτιματα αξιολόγθςθσ κεντρικό ρόλο ζχει θ μζκοδοσ 

τθσ διαρκοφσ ανατροφοδότθςθσ μζςω τθσ πραγματοποίθςθσ τακτικϊν 

ςυναντιςεων («check-in points»), τθσ εκπαίδευςθσ και τθσ διαρκοφσ ανάπτυξθσ. Σε 

αντίκεςθ με τισ μεκόδουσ των παραδοςιακϊν ςυςτθμάτων, τα ανωτζρω ςφγχρονα 

εργαλεία δεν εφαρμόηουν τθν αξιολόγθςθ τθσ επίδοςθσ με τθν υποχρεωτικι 

βακμολόγθςθ όλων των αξιολογοφμενων. Αντικζτωσ προςανατολίηονται ςτθν 

πραγματοποίθςθ ςυχνϊν, τυπικϊν ι και άτυπων (προαιρετικϊν), ςυναντιςεων 

αναςκόπθςθσ και λιγότερο ςτθν ετιςια αποτίμθςθ και βακμολόγθςθ των 

επιδόςεων των αξιολογοφμενων. Θ αξιολόγθςθ τθσ επίδοςθσ επικεντρϊνεται ςτθ 

ςυμβολι κάκε εργαηόμενου ςτθν απόδοςθ και τθν επίτευξθ τθσ ςτοχοκεςίασ του 

οργανιςμοφ μζςω τθσ ανάπτυξθσ δεξιοτιτων αλλά και ςυμπεριφορϊν. Το 

ενδιαφζρον μετατοπίηεται πλζον ςτθν αποδοτικι ςυνειςφορά του αξιολογοφμενου 

και ςτθν ανάπτυξθ κινιτρων, μζςω τθσ εμπλοκισ ςτθ διαμόρφωςθ των 

επιδιωκόμενων ςτόχων. Σε αυτό το μεταβαλλόμενο περιβάλλον εργαςίασ, θ 
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αναηιτθςθ εναλλακτικϊν μεκόδων αξιολόγθςθσ ςυμβάλλει ςτθν ειςαγωγι 

καινοτόμων εργαλείων, με επίκεντρο τθ βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ των εργαηομζνων 

και ςυνεπακόλουκα τθν αποτελεςματικι λειτουργία του οργανιςμοφ, όπωσ ζχει 

διατυπωκεί ςτθ ςτοχοκεςία του46. 

 Θ αξιολόγθςθ τθσ απόδοςθσ εκκινεί με τον κακοριςμό των κριτθρίων απόδοςθσ, τα 

οποία επικοινωνοφνται ςτουσ εργαηόμενουσ προκειμζνου να μθν υπάρχουν 

περικϊρια διαφορετικισ ερμθνείασ από πλευράσ τουσ, ωσ προσ το περιεχόμενο. 

Ακολουκεί θ μζτρθςθ τθσ απόδοςθσ όπωσ αυτι αποτυπϊνεται κατά το χρόνο 

αξιολόγθςθσ και θ ςφγκριςθ αυτισ με τα εκ των προτζρων κακοριςμζνα κριτιρια 

απόδοςθσ. Ρροκειμζνου να ολοκλθρωκεί θ διαδικαςία πραγματοποιοφνται 

ςυηθτιςεισ με τθ ςυμμετοχι των εργαηομζνων, και εάν κρικεί απαραίτθτο 

υποδεικνφονται τυχόν διορκωτικζσ παρεμβάςεισ47. 

Εικόνα 5 - Διαδικασία Αξιολόγησηρ τηρ Απόδοσηρ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(Ρθγι: Mamonia, C.B., (1995). The Evaluation Process, Personnel Management, Himalaya Publishing House 
Bombay, p.409) 
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December 2011 

Μέηξεζε ηεο απόδνζεο 

Ελεκέξωζε ηωλ εξγαδνκέλωλ ωο πξνο ηηο πξνζδνθηώλ  

ηεο αμηνιόγεζεο ηεο απόδνζεο  

Καζνξηζκόο θξηηεξίωλ απόδνζεο 

Σύγθξηζε ηεο απνηππωκέλεο απόδνζεο κε ηα θαζνξηζκέλα 

Σπδήηεζε ηεο απόδνζεο κε ηνπο εξγαδόκελνπο 

Υπόδεημε δηνξζωηηθώλ παξεκβάζεωλ εάλ θξηζεί απαξαίηεην 
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4. Η αξιολόγηςη τησ απόδοςησ ςτην ελληνική δημόςια διοίκηςη 

Θ εφαρμογι ενόσ ςφγχρονου ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ αποτελεί αντικείμενο 

ιδιαίτερου ενδιαφζροντοσ τόςο ωσ προσ τον τρόπο ςχεδιαςμοφ και διαμόρφωςθσ 

του ςχετικοφ νομοκετικοφ πλαιςίου όςο και ωσ προσ τον τρόπο εφαρμογισ του, 

ςτθν κακθμερινι λειτουργία των δθμοςίων υπθρεςιϊν και των ςχζςεων μεταξφ των 

υπαλλιλων που αποτελοφν μζροσ του ςυςτιματοσ τθσ ελλθνικισ δθμόςιασ 

διοίκθςθσ. Στόχοσ αποτελεί θ αποτελεςματικι και αποδοτικι διαχείριςθ του 

ανκρϊπινου δυναμικοφ ςτα πλαίςια μιασ ςφγχρονθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ που 

διαςφαλίηει τθν εξυπθρζτθςθ του πολίτθ και τθν εφρυκμθ λειτουργία των 

υπθρεςιϊν, ςφμφωνα με τισ βζλτιςτεσ πρακτικζσ ςτον τομζα τθσ ανάπτυξθσ των 

ανκρωπίνων πόρων. 

Μεταξφ των μεκόδων που εφαρμόηονται ςτα ςφγχρονα ςυςτιματα αξιολόγθςθσ 

είναι θ μζκοδοσ ςυναντιςεων «check-in» ι ωσ μζκοδοσ ςυνεχοφσ 

ανατροφοδότθςθσ και απαντά ςτισ διαδικαςίεσ πιο παραδοςιακϊν ςυςτθμάτων οι 

οποίεσ χαρακτθρίηονται ωσ χρονοβόρεσ και αναποτελεςματικζσ. Λαμβάνει υπόψθ 

τισ ςφγχρονεσ εξελίξεισ ςτο χϊρο εργαςίασ και επιτρζπει τθ ςυνεχι εξζλιξθ και 

επικαιροποίθςθ των ςτόχων και των δεξιοτιτων που καλοφνται να επιτφχουν 

αξιολογθτζσ και αξιολογοφμενοι. Ζχοντασ ωσ επίκεντρο τον αξιολογοφμενο ωσ μζλοσ 

μιασ ομάδασ, ενιςχφεται θ ομαδικι ςυμπεριφορά ζναντι τθσ αντιμετϊπιςισ του ωσ 

αξιολογοφμενου ωσ προσ τθν επίδοςι του και διακριτά από τθ ςυνολικι λειτουργία 

τθσ οργανικισ μονάδασ ςτθν οποία εφαρμόηεται το ςφςτθμα αξιολόγθςθσ. Το 

ςυγκεκριμζνο ςφςτθμα ζχει εφαρμοςτεί ςε επιχειριςεισ του ιδιωτικοφ τομζα και 

ειςάγει το καινοτόμο ςφςτθμα διαχείριςθσ τθσ αξιολόγθςθσ τθσ απόδοςθσ 

επικεντρϊνοντασ το ενδιαφζρον ςε τρεισ πυλϊνεσ που αποτελοφν θ ςτοχοκεςία, θ 

ανατροφοδότθςθ και θ ανάπτυξθ των εργαηομζνων μζςα από τθ διαμόρφωςθ 

ςυγκεκριμζνου ςχεδίου ανάπτυξθσ, ςτθν υπό αξιολόγθςθ οργανικι μονάδα. 

Σθμειϊνεται ότι επιχειριςεισ του ιδιωτικοφ τομζα ςτισ ΘΡΑ οι οποίεσ απαςχολοφν 

μεγάλο αρικμό εργαηομζνων, αντικακιςτοφν τισ ετιςιεσ αξιολογιςεισ απόδοςθσ με 

τθν αξιοποίθςθ πιο ςυχνϊν και ανεπίςθμων μορφϊν επικοινωνίασ και ςυηθτιςεων, 
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αντικακιςτϊντασ τισ αρχζσ και τισ μεκόδουσ των παραδοςιακϊν ςυςτθμάτων 

αξιολόγθςθσ48. 

Κφριοσ ςτόχοσ είναι θ διαςφάλιςθ ςυνεχοφσ και άμεςθσ ανατροφοδότθςθσ ςτον 

αξιολογοφμενο ωσ προσ τθν απόδοςι του, παρζχοντασ αυτονομία ςτον αξιολογθτι 

ωσ προσ τθ ςτοχοκεςία αλλά και διαςφαλίηοντασ τθ δυνατότθτα ανακεϊρθςθσ, 

κατόπιν ςυηιτθςθσ με τον αξιολογοφμενο, των αρχικά οριςμζνων ςτόχων για το 

ζτοσ αξιολόγθςθσ που διανφεται. Θ παροχι πλθροφοριϊν από τον αξιολογθτι προσ 

τουσ αξιολογοφμενουσ, μζςω τθσ ανατροφοδότθςθσ, ςυμβάλλει ςτθν ενεργοποίθςθ 

των εργαηομζνων και τθν ενεργό εμπλοκι τουσ προσ επίτευξθ των ςτόχων τθσ 

ομάδασ ςτθν οποία ςυμμετζχουν49. 

Ριο αναλυτικά, θ μζκοδοσ των ςυναντιςεων «check-in» επιτρζπει τον 

επανακακοριςμό και τθν επικαιροποίθςθ τθσ ςτοχοκεςίασ που ζχει τεκεί ςτθν αρχι 

του ζτουσ, μζςα από ςυναντιςεισ που πραγματοποιοφνται ςε τακτά χρονικά 

διαςτιματα μεταξφ του αξιολογοφμενου και του αξιολογθτι του, λαμβάνοντασ 

υπόψθ τισ νζεσ ανάγκεσ που ενδζχεται να ζχουν διαμορφωκεί ςτον εργαςιακό 

χϊρο. Με ανάλογο τρόπο και θ ανατροφοδότθςθ μζςα από τισ διαλογικζσ 

ςυναντιςεισ και θ αποτφπωςθ του βακμοφ επίτευξθσ των ςτόχων που ζχουν τεκεί 

ζωσ εκείνθ τθ ςτιγμι, αποκτά μια άμεςθ μορφι κατά τθ διάρκεια του αξιολογικοφ 

ζτουσ και δεν μετατίκεται χρονικά ςε επόμενο ζτοσ. Στόχοσ τθσ όλθσ προςπάκειασ 

είναι θ ζγκαιρθ επιςιμανςθ των αδυναμιϊν και ο επαναπροςδιοριςμόσ των 

ςτόχων, προκειμζνου να ολοκλθρωκεί ο ςχεδιαςμόσ του προςφερόμενου ζργου με 

τρόπο επίκαιρο, αποτελεςματικό και αποδοτικό50. 

Σε αυτό το πλαίςιο εντάςςεται και το καινοτόμο ςτοιχείο του νζου ςυςτιματοσ 

αξιολόγθςθσ του ν.4940/2022, που με τα άρκρα 10 και 12 ειςάγει τθ διαδικαςία 

αξιολόγθςθσ προϊςταμζνων και υπαλλιλων αντίςτοιχα, θ οποία 
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«…πραγματοποιείται κατά τθ διάρκεια του ζτουσ αναφοράσ, το οποίο ςυμπίπτει με 

το θμερολογιακό ζτοσ, ςε τρία (3) διαδοχικά ςτάδια με υποχρεωτικό χαρακτιρα για 

όλουσ τουσ εμπλεκόμενουσ…». Συγκεκριμζνα πραγματοποιείται ςε τρία διακριτά 

ςτάδια ωσ εξισ: 

1ο: Στάδιο Ρρογραμματιςμοφ Εργαςιϊν που πραγματοποιείται το μινα Λανουάριο  

2ο: Στάδιο Επιςκόπθςθσ Ρροόδου που πραγματοποιείται το μινα Μάιο 

3ο: Στάδιο Συνολικισ Αξιολόγθςθσ που πραγματοποιείται το μινα Δεκζμβριο. 

Με τθν ειςαγωγι των ςυγκεκριμζνων χρονικϊν ςταδίων, προςδιορίηονται ο τρόποσ 

και τα εργαλεία που μποροφν να αξιοποιθκοφν από αξιολογθτζσ και 

αξιολογοφμενουσ, όπωσ είναι θ ςυηιτθςθ για τον προγραμματιςμό των εργαςιϊν 

για τον κακοριςμό των ςτόχων τθσ οργανικισ μονάδασ τθσ οποίασ αποτελοφν μζλθ 

και τισ προςδοκίεσ του αξιολογοφμενου και του αξιολογθτι για το ςυγκεκριμζνο 

ζτοσ κατά το οποίο εφαρμόηεται το ςφςτθμα αξιολόγθςθσ. Τελικόσ ςκοπόσ αυτισ 

τθσ διαδικαςίασ είναι θ διαμόρφωςθ και τελικά θ υλοποίθςθ ενόσ εξατομικευμζνου 

και εξειδικευμζνου Σχεδίου Ανάπτυξθσ του κάκε αξιολογοφμενου. Διαςαφθνίηεται 

ωςτόςο ςτο ςχετικό νομοκετικό πλαίςιο, ότι ςε περίπτωςθ που κατόπιν τθσ 

ςχετικισ ςυηιτθςθσ ωσ προσ τθν επικαιροποίθςθ και οριςτικοποίθςθ του Σχεδίου 

Ανάπτυξθσ δεν είναι εφικτι θ φπαρξθ ςυμφωνίασ μεταξφ αξιολογθτι και 

αξιολογοφμενου, τθν τελικι απόφαςθ τθν λαμβάνει ο αξιολογθτισ.  

Θ πρόοδοσ των εργαςιϊν και ο βακμόσ επίτευξθσ των ςτόχων, οι επιμζρουσ 

επιδόςεισ ζωσ το χρονικό ςθμείο των προγραμματιςμζνων ςυναντιςεων αλλά και 

τα επιτεφγματα που ζχουν καταγραφεί ζωσ τθ ςυγκεκριμζνθ χρονικι ςτιγμι 

ςυμβάλλουν ςτθν ανάπτυξθ των αξιολογοφμενων. Ραράλλθλα δίνεται θ δυνατότθτα 

ςυγκζντρωςθσ δεδομζνων και πλθροφοριϊν που αποτυπϊνονται εγγράφωσ (ςτα 

ςχετικά διαμορφωμζνα ζντυπα), διατθρϊντασ όμωσ το ςτοιχείο τθσ αξιολόγθςθσ και 

ςυνολικισ αποτίμθςθσ ςε δεφτερο χρόνο, μειϊνοντασ με αυτό τον τρόπο τθν πίεςθ 

και τον ελεγκτικό ρόλο του αξιολογθτι και ενιςχφοντασ τθ ςυνεργαςία μεταξφ των 

εμπλεκομζνων ςτθν ιεραρχικι δομι τθσ οργανωτικισ μονάδασ51. 

                                                           
51

 Ραπαλεξανδρι, Ν. & Μπουραντάσ, Δ., (2016).  Διοίκθςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ, Ακινα: εκδ. 
Μπζνου. 



[64] 
 

Κατά τθ διάρκεια κάκε ςταδίου του αξιολογικοφ ζτουσ προβλζπεται θ 

πραγματοποίθςθ μιασ υποχρεωτικισ ςυηιτθςθσ, ενϊ μποροφν να 

πραγματοποιθκοφν και προαιρετικζσ ςυναντιςεισ. Στθ ςυνζχεια ςυμπλθρϊνονται 

και υποβάλλονται ανά ςτάδιο τα προβλεπόμενα ζντυπα από τουσ αξιολογθτζσ και, 

ςτθν περίπτωςθ του τρίτου ςταδίου, και από τουσ υφιςταμζνουσ - 

αξιολογοφμενουσ.  

Σθμειϊνεται ότι ςτο νζο ςφςτθμα του ν.4940/2022 όλεσ οι ενζργειεσ ανά ςτάδιο 

αξιολόγθςθσ είναι υποχρεωτικζσ για όλουσ τουσ εμπλεκόμενουσ. Σε κάκε ςτάδιο τθσ 

αξιολόγθςθσ θ πραγματοποίθςθ των υποχρεωτικϊν αλλά και των προαιρετικϊν 

ςυναντιςεων/ςυηθτιςεων που προβλζπει ο ν.4940/2022 μπορεί να περιλαμβάνει 

κζματα που άπτονται τθσ απόδοςθσ των αξιολογοφμενων αλλά και τθσ περαιτζρω 

ανάπτυξισ τουσ, ωσ μελϊν τθσ ομάδασ τθσ οργανικισ μονάδασ ςτθν οποία 

υπθρετοφν. 

Το περιεχόμενο των ςυηθτιςεων μεταξφ αξιολογθτϊν και αξιολογοφμενων, που 

πραγματοποιοφνται ςτα πλαίςια των ςυναντιςεων «check-in» διακρίνονται ςε δφο 

κφριεσ κατθγορίεσ: 

α) ςυναντιςεισ επιςκόπθςθσ τθσ απόδοςθσ, ςτισ οποίεσ οι ςυηθτιςεισ 

επικεντρϊνονται ςτθ ςτοχοκεςία που ζχει τεκεί εκ των προτζρων και ςε 

εξειδικευμζνα ζργα που ζχουν αναλθφκεί από τθν ομάδα.  

Τα προσ ςυηιτθςθ κζματα μπορεί να περιλαμβάνουν: 

 τθ διαμόρφωςθ, τθν επικαιροποίθςθ ι τον επανακακοριςμό των 

βραχυπρόκεςμων και μακροπρόκεςμων ςτόχων, 

 τθν καταγραφι και αποτφπωςθ των επιτευγμάτων που ζχουν ςθμειωκεί ζωσ 

τθ ςυγκεκριμζνθ χρονικι ςτιγμι, και 

β) ςυναντιςεισ ανάπτυξθσ των αξιολογοφμενων, κατά τθ διάρκεια των οποίων ςτο 

περιεχόμενο των ςυηθτιςεων εντάςςονται μεγαλφτερα χρονικά διαςτιματα 

(ςυνικωσ τετράμθνου). Θ ζμφαςθ δίνεται ςτισ ανάγκεσ των αξιολογοφμενων, ςτισ 

ελλείψεισ ςε κζματα δεξιοτιτων που ενδζχεται να διαπιςτωκοφν, τισ ανάγκεσ 

ανάπτυξθσ των εργαηομζνων αλλά και τουσ προςωπικοφσ και εξειδικευμζνουσ 
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ςτόχουσ που μπορεί να διαμορφϊνει κάκε αξιολογοφμενοσ ωσ προσ τθν 

επαγγελματικι του ςταδιοδρομία. 

Τα προσ ςυηιτθςθ κζματα μπορεί να περιλαμβάνουν: 

 το επίπεδο γνϊςεων των μελϊν τθσ ομάδασ, 

 αιτιματα επιμόρφωςθσ ςυναφι με τουσ ςτόχουσ τθσ ομάδασ ι/και τουσ 

προςωπικοφσ ςτόχουσ των αξιολογοφμενων,  

 τουσ τρόπουσ επίτευξθσ των επαγγελματικϊν ςτόχων των αξιολογοφμενων52. 

 

5. Σο παράδειγμα του νζου νόμου 4940/2022 

Θ λειτουργία των δθμοςίων υπθρεςιϊν μετά και τθν πρωτόγνωρθ περίοδο και των 

ςυνεπειϊν τθσ πανδθμίασ του Covid-19, όπωσ τεκμθριϊνεται και από τθ μελζτθ τθσ 

αιτιολογικι ζκκεςθσ του ν.4940/2022, οδιγθςε ςτθν ανάγκθ αναδιάρκρωςθσ του 

ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ, μετατοπίηοντασ το ςθμείο αναφοράσ τθσ δθμόςιασ 

διοίκθςθσ ςτον υπάλλθλο και τισ δεξιότθτεσ που αυτόσ διακζτει. Δεδομζνθσ τθσ 

μονιμότθτασ τθσ δθμοςιοχπαλλθλικισ ςχζςθσ, θ πολιτικι ανκρϊπινου δυναμικοφ 

για τθ λειτουργία τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ διαμορφϊνεται βάςει τθσ αρχισ «ο 

κατάλλθλοσ άνκρωποσ ςτθν κατάλλθλθ κζςθ». 

Αποτιμϊντασ τθ λειτουργία του ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ του ν.4369/2016 κατά τθν 

περίοδο εφαρμογισ του για τθν αξιολόγθςθ των υπαλλιλων του δθμόςιου τομζα, 

διαπιςτϊκθκαν προβλιματα και δυςχζρειεσ που, ςφμφωνα με τθν αιτιολογικι 

ζκκεςθ του ν.4940/2023, ςυνοψίηονται ςτουσ εξισ τομείσ: 

 Θ πλειοψθφία των αξιολογοφμενων ζχει λάβει βακμολογία, θ οποία 

κυμαίνεται ςε ποςοςτά μεταξφ 75% - 89%, προκειμζνου να αποφευχκεί θ 

υποχρζωςθ αιτιολόγθςθσ των αξιολογιςεων, αλλά και θ άςκθςθ ενςτάςεων 

κατά αυτϊν. 

 Θ άςκθςθ του ζργου των Ειδικϊν Επιτροπϊν Αξιολόγθςθσ (ΕΕΑ) παρουςιάηει 

ςθμαντικι χρονικι κακυςτζρθςθ ωσ προσ τθν ολοκλιρωςθ του ζργου 

εξζταςθσ των εκκζςεων που παραπζμπονται υποχρεωτικά ςτθν αρμόδια 
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ΕΕΑ, αλλά και των ενςτάςεων των αξιολογοφμενων που κεμελιϊνουν το 

ςχετικό δικαίωμα. 

 Πλεσ οι κατθγορίεσ και όλοι οι κλάδοι του αξιολογοφμενου προςωπικοφ 

αξιολογοφνταν με κριτιρια αξιολόγθςθσ που δεν είχαν ιδιαίτερθ 

διαφοροποίθςθ, με εξαίρεςθ τθ διάκριςθ τθσ δομισ του εντφπου μεταξφ 

εκείνων που αφοροφν τουσ υπαλλιλουσ (ζντυπο Β’) και των αντίςτοιχων των 

προϊςταμζνων (ζντυπο Α’) που κατείχαν κζςεισ ευκφνθσ. 

 Το ςφςτθμα αξιολόγθςθσ του ν.4369/2016 προϊκθςε τθν κακιζρωςθ τθσ 

υποχρεωτικισ ςυμβουλευτικισ ςυνζντευξθσ, ωςτόςο κατά τθν εφαρμογι 

του υποχρεωτικοφ αυτοφ ςταδίου τθσ αξιολόγθςθσ διαπιςτϊκθκαν 

περιπτϊςεισ κατά τισ οποίεσ δεν εφαρμόςτθκε πάντα με τρόπο αντικειμενικό 

και ανταποκρινόμενο ςτο πνεφμα του νόμου. 

 Θ μθ εφαρμογι του ςυςτιματοσ τθσ ςτοχοκεςίασ, όπωσ αυτό προβλεπόταν 

ςτο προθγοφμενο ςφςτθμα αξιολόγθςθσ, παρότι δεν οδιγθςε ςε ςυνζπειεσ 

για τθν περίπτωςθ αυτι, δεν επζτρεψε τθν πλιρθ εφαρμογι του 

ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ του ν.4369/2016, με ςυνζπεια τθ μθ βακμολόγθςθ 

των ςχετικϊν κριτθρίων. Ωςτόςο, υπιρχε θ διάκριςθ επιςιμανςθσ των 

κριτθρίων που δεν εφαρμόςτθκαν ανά αξιολογικό ζτοσ, προκειμζνου να μθν 

υπάρχουν ηθτιματα παρακϊλυςθσ τθσ όλθσ διαδικαςίασ. 

 Ρεραιτζρω παρατθρικθκαν ςθμαντικζσ κακυςτεριςεισ ςτθ δυναμικι 

διαχείριςθ τθσ ςτοχοκεςίασ, κακϊσ απαιτοφνταν επιμζρουσ εγκρίςεισ 

οργάνων διοίκθςθσ, τόςο για τθ κζςπιςθ όςο και για τθν επικαιροποίθςθ 

επιμζρουσ ςτόχων. 

Θ αποτίμθςθ τθσ εφαρμογισ του προθγοφμενου ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ και ο 

εντοπιςμόσ των ςθμείων που μποροφςαν να βελτιωκοφν προκειμζνου να 

διαςφαλιςτεί θ διαδικαςία τθσ αξιολόγθςθσ ςτο ανκρϊπινο δυναμικό του δθμοςίου 

τομζα, οδιγθςε ςε αναδιάρκρωςθ του ςυνόλου του ςυςτιματοσ. Με τον 

ν.4940/2022 το ςθμείο αναφοράσ μετατοπίηεται ςτουσ κατζχοντεσ κζςεισ 

ευκφνθσ, κακιερϊνοντασ ζνα πλαίςιο αξιολόγθςθσ και ςτοχοκεςίασ βαςιςμζνο 

ςτθ λογικι των δεξιοτιτων των υπαλλιλων. 
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Το ςφςτθμα αξιολόγθςθσ αποτελεί ζνα λειτουργικό εργαλείο με διττό ςτόχο, 

αφενόσ τον προςδιοριςμό του επιπζδου των δεξιοτιτων κάκε υπαλλιλου ςε 

ςυνάρτθςθ με τισ αρμοδιότθτεσ τθσ οργανικισ μονάδασ ςτθν οποία υπθρετεί και 

αφετζρου τθ διαμόρφωςθ εκείνων των πρωτοβουλιϊν που είναι απαραίτθτεσ για 

τθ ςυνεχι ανάπτυξθ και ενδυνάμωςθ του υπαλλιλου53. Ωςτόςο, ςτο ςυγκεκριμζνο 

ςφςτθμα αξιολόγθςθσ αποςυνδζεται θ αξιολόγθςθ του υπαλλιλου από το βακμό 

και τθν ποςοτικι αποτφπωςθ τθσ επίδοςθσ. 

Ππωσ περιγράφεται ςτθν αιτιολογικι ζκκεςθ του ςχετικοφ νόμου, βραχυπρόκεςμοσ 

ςτόχοσ των ρυκμίςεων που ειςάγονται ςτο νζο ςφςτθμα αξιολόγθςθσ με τισ 

διατάξεισ του ν.4940/2022, είναι θ κζςπιςθ ενόσ νζου και λειτουργικοφ ςυςτιματοσ 

ςτοχοκεςίασ και αξιολόγθςθσ τθσ απόδοςθσ των υπθρετοφντων ςτο δθμόςιο τομζα 

υπαλλιλων, που πρόκειται να οδθγιςει ςτθ βελτίωςθ των παρεχόμενων ςτον 

πολίτθ υπθρεςιϊν. Ενϊ, μακροπρόκεςμοσ ςτόχοσ είναι ο εκςυγχρονιςμόσ και θ 

αποτελεςματικι λειτουργία τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ μζςω τθσ αποτελεςματικισ και 

ουςιαςτικισ αξιολόγθςθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ προσ τθν κατεφκυνςθ τθσ 

ςυνεχιηόμενθσ βελτίωςθσ και ανάπτυξθσ. 

Θ ειςαγωγι καινοτόμων ρυκμίςεων, όπωσ ο ςφυγμόσ ομάδασ και το Σχζδιο 

Ανάπτυξθσ, ςτθρίχκθκε ςτθ μελζτθ ςυςτθμάτων αξιολόγθςθσ που ζχουν 

εφαρμοςτεί ςτθ δθμόςια διοίκθςθ ςε ευρωπαϊκζσ χϊρεσ και ςε χϊρεσ του ΟΟΣΑ με 

ιδιαίτερθ ζμφαςθ ςε: 

 Λρλανδία: προβλζπεται πλαίςιο δεξιοτιτων ωσ βάςθ για τθν αξιολόγθςθ των 

δθμοςίων υπαλλιλων και υποχρεωτικόσ κακοριςμόσ «αναπτυξιακϊν και 

μακθςιακϊν» ςτόχων για τουσ υπαλλιλουσ. 

 Θνωμζνο Βαςίλειο: θ αξιολόγθςθ των προϊςταμζνων γίνεται και από τουσ 

υφιςταμζνουσ τουσ. Θ ςτοχοκεςία γίνεται ςε τζςςερισ (4) ςυγκεκριμζνεσ 

κατθγορίεσ ςτόχων και θ ανακεϊρθςθ ςτόχων γίνεται κατά τθ διάρκεια τθσ 

χρονιάσ. 

 ΟΟΣΑ: τα ςυςτιματα αξιολόγθςθσ προϊςταμζνων πρζπει να περιλαμβάνουν 

και αξιολόγθςθ επίτευξθσ ςυμφωνθμζνων ςτόχων, κακϊσ και αναπτυξιακζσ 
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δράςεισ για τθν ενίςχυςθ και υποςτιριξθ των υπαλλιλων που υπολείπονται 

ςε απόδοςθ. 

Θ ζναρξθ ιςχφοσ του νζου ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ του ν.4940/2022 ιδθ από τθν 

1.1.2023 καταδεικνφει τθν ανάγκθ άμεςθσ εφαρμογισ του. Ο προϊςτάμενοσ τθσ 

εκάςτοτε οργανικισ μονάδασ κακίςταται το επίκεντρο του νζου ςυςτιματοσ 

αξιολόγθςθσ, δεδομζνου ότι είναι αυτόσ που αξιολογείται με βακμολογικι 

αποτφπωςθ τθσ απόδοςισ του τόςο ωσ προσ τθν επίτευξθ των ςτόχων όςο και ωσ 

προσ τισ δεξιότθτεσ που κατζχει ι/και αναπτφςςει κατά τθ διάρκεια του αξιολογικοφ 

ζτουσ. 

Οι ενζργειεσ και θ δράςθ του ωσ αξιολογοφμενου προϊςταμζνου μιασ οργανικισ 

μονάδασ ςυνδζεται άρρθκτα με τθν ομάδα τθσ οποίασ προΐςταται. Ρροωκείται κατά 

ςυνζπεια θ ζννοια τθσ «ομάδασ» ςτθν οργανικι μονάδα και ο προϊςτάμενοσ 

κακίςταται υπεφκυνοσ για τθν υλοποίθςθ των ςτόχων, που ανατίκενται ςε αυτιν 

αλλά ταυτόχρονα, και για τθν κινθτοποίθςθ των υπαλλιλων που τθν απαρτίηουν.   

Σε αυτό το πλαίςιο ο αξιολογοφμενοσ προϊςτάμενοσ λογοδοτεί και ελζγχεται για τον 

τρόπο λειτουργίασ τθσ ομάδασ του. Ζχοντασ ωσ επίκεντρο τθν επίτευξθ των ςτόχων 

τθσ μονάδασ και το ρόλο του κάκε αξιολογοφμενου ςε αυτι, ο αξιολογθτισ επιλζγει 

τρεισ (3) δεξιότθτεσ του αξιολογοφμενου για τισ οποίεσ κρίνει ότι μποροφν να 

αναπτυχκοφν περαιτζρω. Στόχοσ είναι θ ενδυνάμωςθ τθσ προςτικζμενθσ αξίασ του 

αξιολογοφμενου ςτθν εκπλιρωςθ των ςτόχων τθσ ομάδασ ειδικά, αλλά και τθσ 

υπθρεςίασ γενικότερα.  

Οι ςφγχρονεσ μζκοδοι αξιολόγθςθσ που εφαρμόηονται διακρίνονται ςε δφο βαςικζσ 

κατθγορίεσ, τισ αντικειμενικζσ και τισ υποκειμενικζσ. Οι πρϊτεσ ςτθρίηονται κυρίωσ 

ςτα αποτελζςματα και ςε μετριςιμεσ μονάδεσ παραγωγισ, ενϊ οι υποκειμενικζσ 

μζκοδοι επικεντρϊνονται ςτθν εκτίμθςθ τάςεων, ςυμπεριφορϊν ι 

αποτελεςμάτων54. Λδανικά, ο ςυνδυαςμόσ τουσ μπορεί να ςυντελζςει ςτθν 

εφαρμογι ενόσ ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ που λαμβάνει υπόψθ τισ ιδιαιτερότθτεσ 

τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ. 
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Θ ειςαγωγι του ςφυγμοφ τθσ ομάδασ που όπωσ ορίηεται ςτο άρκρο 6 του 

ν.4940/2022, αποτελεί ζνα εργαλείο για τθν αποτφπωςθ τθσ γνϊμθσ των άμεςα 

ιεραρχικά υφιςταμζνων υπαλλιλων τθσ οργανικισ μονάδασ, μζςω βακμολόγθςθσ 

ςε ερωτιςεισ προςανατολιςμζνεσ ςτθν αξιολόγθςθ του τρόπου λειτουργίασ τθσ 

οργανικισ μονάδασ αλλά και των ςχζςεων και τθσ ςυνεργαςίασ μεταξφ των μελϊν 

τθσ, το νομοκετικό πλαίςιο εντάςςει μία επιπλζον καινοτομία. Θ ςυμμετοχι των 

εργαηομζνων αποτυπϊνεται με τθν υποχρεωτικι ςυμπλιρωςθ ειδικά 

διαμορφωμζνου εντφπου και περιλαμβάνει τθν απάντθςθ ςε εννζα ερωτιςεισ 

αναφορικά με τον τρόπο λειτουργίασ τθσ οργανικισ μονάδασ, τισ ςχζςεισ και τθ 

ςυνεργαςία μεταξφ των μελϊν τθσ αλλά και οποιοδιποτε άλλο κζμα μπορεί να 

αφορά άμεςα ι ζμμεςα τθν κακθμερινότθτα ςτον εργαςιακό χϊρο.  

Με τθν προχπόκεςθ τθσ προθγοφμενθσ ανάπτυξθσ ςχζςεων εμπιςτοςφνθσ μεταξφ 

προϊςταμζνων και υφιςταμζνων και τθ διαςφάλιςθ τθσ ςυνεχοφσ ςυνεργαςίασ θ 

μζκοδοσ αξιολόγθςθσ από τουσ υφιςταμζνουσ, μπορεί να προςφζρει χριςιμεσ 

πλθροφορίεσ ςχετικά με τθν οργάνωςθ και λειτουργία ενόσ οργανιςμοφ55. 

Τα ζντυπα αξιολόγθςθσ αποτελοφν τον κυριότερο τρόπο ςυγκζντρωςθσ των 

δεδομζνων που κα οδθγιςουν ςτον εντοπιςμό εκείνων των ςθμείων τθσ 

λειτουργίασ τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ και τθσ αποτφπωςθσ των δεξιοτιτων 

αξιολογοφμενων και αξιολογθτϊν που παρουςιάηουν προβλιματα. Με αυτό τον 

τρόπο επιτυγχάνεται ο κακοριςμόσ των βελτιωτικϊν παρεμβάςεων που κα 

εξελίξουν το ςφνολο τθσ λειτουργίασ του ςυςτιματοσ τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ. 

Κατά τθν εφαρμογι του νζου ρυκμιςτικοφ πλαιςίου και ςτο πλαίςιο τθσ 

αξιολόγθςθσ των προϊςταμζνων οργανικϊν μονάδων κα ςυντάςςονται τα ζντυπα 

«Επίτευξθσ Στόχων Ρροϊςταμζνου», «Αποτφπωςθσ Δεξιοτιτων Ρροϊςταμζνου», 

«Σφυγμοφ Ομάδασ» και «Ενιαίου Σφυγμοφ Ομάδασ», τα οποία κα αποτελοφν 

αναπόςπαςτο μζροσ τθσ «Ζκκεςθσ Αξιολόγθςθσ Ρροϊςταμζνου». Ρεραιτζρω, για τθν 

αξιολόγθςθ των υπαλλιλων όλων των εκπαιδευτικϊν βακμίδων ζχει διαμορφωκεί 

το ζντυπο «Αποτφπωςθσ Δεξιοτιτων Υπαλλιλου» το οποίο αποτελεί αναπόςπαςτο 

μζροσ τθσ «Ζκκεςθσ Αξιολόγθςθσ Υπαλλιλου». 
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Επιςθμαίνεται ότι για τουσ προϊςταμζνουσ και για τουσ υπαλλιλουσ προβλζπεται56, 

μετά τθν ολοκλιρωςθ τθσ αξιολόγθςθσ, θ ςυμπλιρωςθ του εντφπου «Σχεδίου 

Ανάπτυξθσ» ςτο οποίο αποτυπϊνονται οι δράςεισ τισ οποίεσ οφείλει να 

ακολουκιςει ο αξιολογοφμενοσ προκειμζνου να αναπτφξει και να βελτιϊςει τισ 

δεξιότθτζσ του, ςφμφωνα με τθν κρίςθ του αξιολογθτι του και με γνϊμονα το ρόλο 

του ςτθν ομάδα.  

Επιπλζον ςθμειϊνεται ότι θ ανωτζρω διαδικαςία εφαρμόηεται ςε πραγματικό χρόνο 

και κακ’ όλθ τθ διάρκεια του ζτουσ αναφοράσ και υλοποιείται ςε τρία διακριτά 

ςτάδια. Ενϊ εξειδικεφονται, με βάςθ τουσ τομείσ Δθμόςιασ Ρολιτικισ, τα Κεματικά 

Ρεδία Υψθλισ Απόδοςθσ ςτα οποία δφναται να κρικεί ωσ εξαιρετικι θ απόδοςθ του 

αξιολογοφμενου υπαλλιλου. Σε αυτι τθν περίπτωςθ ο αξιολογθτισ είναι 

υποχρεωμζνοσ να καταγράψει ςτθν ζκκεςθ αξιολόγθςθσ υπαλλιλου τα πραγματικά 

περιςτατικά που ςτοιχειοκετοφν αυτό το γεγονόσ. 

Συμπεραςματικά, με τον ν. 4940/2022 κακιερϊνεται ζνα ςφγχρονο ςφςτθμα 

αξιολόγθςθσ, βαςιςμζνο ςε καλζσ πρακτικζσ, με επίκεντρο τθ ςυνεχι βελτίωςθ των 

υπαλλιλων και των προϊςταμζνων μζςω Σχεδίων Ανάπτυξθσ διαςφαλίηοντασ, ζτςι, 

τθ ςυνεχι ανατροφοδότθςθ, ανάπτυξθ και ενδυνάμωςθ του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ, με απϊτερο ςτόχο τθ βελτίωςθ τθσ λειτουργίασ 

των υπθρεςιϊν και φορζων του δθμόςιου τομζα προσ όφελοσ των πολιτϊν και τθσ 

κοινωνίασ.  
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 

Οι δεξιότητεσ/ικανότητεσ ωσ πυλϊνασ ςυνεχοφσ βελτίωςησ του 

ανθρϊπινου δυναμικοφ. Ο ν.4940/2022 και το Ενιαίο Πλαίςιο 

Δεξιοτήτων. 
 

1. Η ζννοια των δεξιοτήτων και ικανοτήτων. κληρζσ και ήπιεσ δεξιότητεσ. 

Θ ανκρϊπινθ εργαςία είναι ςυνυφαςμζνθ με ικανότθτεσ και δεξιότθτεσ. Οι όροι δεν 

είναι ταυτόςθμοι και ςε μεγάλο βακμό ςυγχζονται. Ωσ «ικανότθτεσ» ορίηονται τα 

ταλζντα του ανκρϊπου και οι γνϊςεισ που ζχει αποκτιςει από τθν κοινωνικι ηωι 

και τθν εκπαίδευςι του. Ωσ «δεξιότθτεσ» ορίηονται οι ενζργειεσ που κάνει ζνασ 

άνκρωποσ για να εκτελζςει κάποια εργαςία ι ο τρόποσ με τον οποίο αξιοποιεί τισ 

ικανότθτεσ του για να παράξει κάποιο αποτζλεςμα. Ο όροσ «ικανότθτεσ» κεωρείται 

ευρφτεροσ, κακϊσ περιλαμβάνει ςυνδυαςμοφσ δεξιοτιτων, ςτάςεων, αντιλιψεων 

κτλ. Ωσ ςθμαντικζσ δεξιότθτεσ ενδεικτικά κα μποροφςαν να αναφερκοφν οι 

αναφερόμενεσ ςτθν παρακάτω εικόνα:  

Εικόνα 6 – Ενδεικτικζσ ςθμαντικζσ δεξιότθτεσ 

 

Τα τελευταία χρόνια ζχει επικρατιςει θ διάκριςθ των δεξιοτιτων ςε ςκλθρζσ ι 

κάκετεσ («hard skills») και ςε ιπιεσ ι οριηόντιεσ δεξιότθτεσ («soft skills»). Οι 

ςκλθρζσ δεξιότθτεσ είναι όλεσ εκείνεσ οι δεξιότθτεσ που ςυνδζονται με τθν 

•Να μποροφμε να μεταφζρουμε τισ ιδζεσ μασ αποτελεςματικά Επικοινωνία 

•Να ςκεφτόμαςτε με καινοτόμουσ τρόπουσ για να δίνουμε 
αποτελεςματικζσ λφςεισ ςτα προβλιματα Δθμιουργικότθτα 

•Να είμαςτε εξοικειωμζνοι με τθν τεχνολογία, κάτι που είναι 
διαίτερα απαραίτθτο λόγω τθσ διείςδυςθσ τθσ πλθροφορικισ ςε 
όλεσ τισ εργαςίεσ 

Ψθφιακζσ 
δεξιότθτεσ 

•Να βρίςκουμε ςθμεία επαφισ με τουσ άλλουσ και να 
ςυνεργαηόμαςτε αρμονικά 

Εργαςία μζςα ςε 
ομάδα 

•Να μποροφμε να αναπτυχκοφμε μζςα από τον αναςτοχαςμό των 
κακθμερινϊν εμπειριϊν και πλθροφοριϊν που λαμβάνουμε 

Ρροςωπικι 
ανάπτυξθ 
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ςυγκεκριμζνθ κζςθ και με το κάκε επάγγελμα χωριςτά. Σε αυτζσ ςυγκαταλζγονται 

τα πτυχία που ζχει αποκτιςει κάποιοσ/-α, οι πιςτοποιιςεισ του/τθσ, οι ξζνεσ 

γλϊςςεσ που γνωρίηει κτλ. Αυτά τα προςόντα είναι απαραίτθτα για να καταλάβει 

κάποιοσ/-α μια κζςθ εργαςίασ. Πμωσ, ςε καμία περίπτωςθ αυτά τα προςόντα από 

μόνα τουσ δεν ςθμαίνουν ότι ο κάτοχοσ τθσ κζςθσ κα μπορεί να ανταποκρικεί ςτισ 

απαιτιςεισ του ρόλου τθσ (πχ αποτελεςματικι επικοινωνία με κοινό, ορκι 

διαχείριςθ των πόρων, οργάνωςθ του προςωπικοφ, καλι επικοινωνία ϊςτε να 

αποφεφγονται ςυγκροφςεισ, επίλυςθ προβλθμάτων κτλ). 

Για τον λόγο αυτό οι Οργανιςμοί –ιδιωτικοί και δθμόςιοι– δίνουν βαρφτθτα και ςτισ 

ιπιεσ δεξιότθτεσ, που ςχετίηονται με τθν προςωπικότθτα του κάκε ατόμου.  

Στθν κατθγορία των ιπιων δεξιοτιτων ενδεικτικά περιλαμβάνονται: 

1. Επικοινωνιακζσ δεξιότθτεσ: να μποροφμε να αντιλθφκοφμε μια 

περίςταςθ και να εκφραςτοφμε ανάλογα, να ςυντάξουμε ζνα μινυμα με 

ακρίβεια, να δϊςουμε ξεκάκαρεσ οδθγίεσ. Σθμαντικά εργαλεία που 

ςχετίηονται με τισ επικοινωνιακζσ δεξιότθτεσ είναι θ ενεργθτικι ακρόαςθ και 

θ ενςυναίςκθςθ. 

2. Επίλυςθ προβλθμάτων: να μποροφμε να δϊςουμε λφςεισ ςε μια 

κατάςταςθ ϊςτε να μθν περιπλζκεται χειρότερα. Τα βαςικά βιματα για τθν 

επίλυςθ ενόσ προβλιματοσ είναι: 

i. ο οριςμόσ του προβλιματοσ με ακρίβεια 

ii. θ διερεφνθςθ των πικανϊν λφςεων του προβλιματοσ 

iii. θ εφαρμογι τθσ καλφτερθσ λφςθσ 

iv. θ αξιολόγθςθ τθσ λφςθσ 

v. οι διορκωτικζσ ενζργειεσ ωσ προσ τθν επιλεγείςα λφςθ, αν αυτό 

κρικεί αναγκαίο 

3. Ομαδικι εργαςία: να μποροφμε να υπερβοφμε το «εγϊ» μασ, να 

μοιραςτοφμε γνϊςεισ και εμπειρίεσ και να κάνουμε παραχωριςεισ 

προκειμζνου να ςυνεργαηόμαςτε αποτελεςματικά μζςα ςε μια ομάδα. 

Ρρόκειται για μια εξαιρετικά ςθμαντικι δεξιότθτα, κακϊσ θ ςφγχρονθ 

εργαςία απαιτεί ςε μεγάλο βακμό τθν ομαδικότθτα. 
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4. Οργάνωςθ και διαχείριςθ χρόνου: να μποροφμε να διαχειριηόμαςτε 

αποτελεςματικά και ζγκαιρα τα πολλαπλά κακικοντα που ζχουμε ςτθν 

εργαςία μασ. 

5. Προςαρμοςτικότθτα: να μποροφμε να προςαρμοηόμαςτε ςτα νζα 

δεδομζνα. Οι ςφγχρονοι εργαηόμενοι δεν κα περάςουν όλο τον εργαςιακό 

τουσ βίο ςε μια κζςθ που το αντικείμενο τθσ δεν κα αλλάξει ςτο χρόνο. Ρροσ 

τοφτο, θ προςαρμοςτικότθτα είναι απαραίτθτθ και κρίςιμθ δεξιότθτα. 

6. Κριτικι ςκζψθ: θ ικανότθτα κρίςθσ, διαχείριςθσ, ταξινόμθςθσ των 

πλθροφοριϊν που δζχεται το άτομο ςε ζνα ευρφτερο γνωςτικό και 

κοινωνικό πλαίςιο. 

Θ καλλιζργεια και ανάπτυξθ ικανοτιτων και δεξιοτιτων αποτελεί ζναν από τουσ 

βαςικοφσ ςτόχουσ και προτεραιότθτεσ τθσ Ευρωπαϊκισ Ζνωςθσ προκειμζνου να 

μπορζςει θ ευρωπαϊκι οικονομία να ανταποκρικεί ςτισ ςφγχρονεσ προκλιςεισ. Θ 

Ευρωπαϊκι Επιτροπι ζχει κζςει τισ δεξιότθτεσ ςτο επίκεντρο του κεματολογίου 

πολιτικϊν τθσ Ζνωςθσ, κατευκφνοντασ τισ επενδφςεισ ςτο ανκρϊπινο δυναμικό και 

τισ δεξιότθτζσ του για να επιτευχκεί μια βιϊςιμθ ανάκαμψθ μετά τθν πανδθμία του 

κορονοϊοφ. Τον Λοφλιο του 2020 θ Επιτροπι παρουςίαςε το ευρωπαϊκό κεματολόγιο 

δεξιοτιτων57 για βιϊςιμθ ανταγωνιςτικότθτα, κοινωνικι δικαιοςφνθ και 

ανκεκτικότθτα. Το κεματολόγιο ζχει κζςει φιλόδοξουσ ποςοτικοφσ ςτόχουσ για τθν 

αναβάκμιςθ των δεξιοτιτων (βελτίωςθ των υφιςτάμενων δεξιοτιτων) και τθν 

επανειδίκευςθ (απόκτθςθ νζων δεξιοτιτων), οι οποίοι κα πρζπει να επιτευχκοφν 

ζωσ το 2025. Επίςθσ, θ Επιτροπι ανακιρυξε το 2023 ωσ το Ευρωπαϊκό Ζτοσ 

Δεξιοτιτων58, κακϊσ ζχει αποφαςιςτεί ότι θ Ευρωπαϊκι Ζνωςθ πρζπει να επενδφςει 

πολφ περιςςότερο ςτθν επαγγελματικι κατάρτιςθ και τθν αναβάκμιςθ των 

δεξιοτιτων, ειδικά εκείνων που κα βοθκιςουν τισ επιχειριςεισ και κα ενιςχφςουν 

τθν ανάπτυξθ τθσ Ευρϊπθσ. Οι επιχειριςεισ και οι οργανιςμοί χρειάηονται 

εργαηόμενουσ εφοδιαςμζνουσ με τισ δεξιότθτεσ που απαιτοφνται για να 

πραγματοποιιςουν τθν πράςινθ και ψθφιακι μετάβαςθ, και τα άτομα χρειάηονται 

                                                           
57

 https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/el/ip_20_1196 
58

 https://commission.europa.eu/strategy-and-policy/priorities-2019-2024/europe-fit-digital-
age/european-year-skills-2023_el 
 

https://ec.europa.eu/commission/presscorner/detail/el/ip_20_1196
https://commission.europa.eu/strategy-and-policy/priorities-2019-2024/europe-fit-digital-age/european-year-skills-2023_el
https://commission.europa.eu/strategy-and-policy/priorities-2019-2024/europe-fit-digital-age/european-year-skills-2023_el
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να ζχουν τθ δυνατότθτα να αποκτιςουν τθν κατάλλθλθ εκπαίδευςθ και κατάρτιςθ 

για να προοδεφςουν ςτθ ηωι τουσ. 

2. Η ςημαςία των δεξιοτήτων για το μζλλον τησ εργαςίασ ςτην δημόςια 

διοίκηςη 
Θ βιομθχανικι επανάςταςθ κακόριςε τθν εργαςία όπωσ τθν αντιλαμβανόμαςτε 

ςιμερα ςε μεγάλο βακμό, μζςα από τθ διαμόρφωςθ, εξειδίκευςθ και τυποποίθςθ 

των εργαςιακϊν κακθκόντων. Το πρόβλθμα με αυτοφ του είδουσ τα εξειδικευμζνα 

κακικοντα -τα οποία αποτελοφν τθ βάςθ παραδοςιακϊν επαγγελμάτων- ζγκειται 

ςτο ότι είναι ιδιαιτζρωσ ευάλωτα ςτισ αλλαγζσ ςτο εξωτερικό περιβάλλον και τθ 

ςταδιακι ζνταξθ τθσ τεχνολογίασ ςτθν κακθμερινι εργαςιακι πρακτικι. Θ 

διατάραξθ που προκαλοφν οι νζεσ τεχνολογίεσ -όπωσ θ τεχνθτι νοθμοςφνθ και οι 

αυτοματιςμοί- αλλάηουν ριηικά τα ςθμεία παραγωγισ οργανωςιακισ αξίασ, 

κζτοντασ ςε ρίςκο τθ βιωςιμότθτα διαδεδομζνων επαγγελμάτων των οποίων τα 

κακικοντα και οι αρμοδιότθτεσ μποροφν εν δυνάμει να αυτοματοποιθκοφν (εν 

μζρει ι πλιρωσ), και άρα οι αντίςτοιχοι εργαςιακοί ρόλοι να καταςτοφν 

πλεονάηοντεσ. 

Οι παραπάνω διαταράξεισ ζχουν ωσ αποτζλεςμα τόςο τα άτομα, όςο και οι 

οργανιςμοί αλλά και θ ίδια θ Δθμόςια Διοίκθςθ παγκοςμίωσ, να αρχίςουν να 

μεταςχθματίηονται, ϊςτε να είναι ςε κζςθ να ανταποκρικοφν ςτα νζα δεδομζνα 

που επιφζρει ο εκκετικόσ ρυκμόσ τεχνολογικισ ανάπτυξθσ και οι μεταλλαςςόμενεσ 

ανάγκεσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ. Για να ανταποκρικοφμε ςε αυτά τα δεδομζνα, 

κεωροφςαμε ότι ζχουμε μπροςτά μασ ζναν χρονικό άξονα μερικϊν ετϊν, αλλά θ 

πανδθμικι κρίςθ ιρκε να ανατρζψει αυτιν τθν πεποίκθςθ. Φζρνοντασ νζεσ 

προκλιςεισ, νζεσ ανάγκεσ και νζα χρονοδιαγράμματα, θ πανδθμικι κρίςθ άλλαξε 

τθν ίδια τθν ζννοια τθσ διατάραξθσ, επιταχφνοντασ τθν πραγματοποίθςθ του 

μεταςχθματιςμοφ ςε ςφντομο χρονικό διάςτθμα.   

Σε ζναν κόςμο που διαρκϊσ μεταλλάςςεται, οι δεξιότθτεσ ζχουν χάςει πλζον τθ 

μακροχρόνια βιωςιμότθτά τουσ και, άρα, μποροφν να μασ βοθκιςουν μόνο για 
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περιοριςμζνο χρονικό διάςτθμα. Σφμφωνα με ςχετικι μελζτθ τθσ Deloitte59, κάκε 

χρόνο χάνεται περίπου το 30% τθσ επιδεξιότθτασ των ανκρϊπων, με τθν ζννοια ότι 

οι εκάςτοτε δεξιότθτεσ που αποκτϊνται απαξιϊνονται με ταχείσ ρυκμοφσ και δεν 

είναι πλζον χριςιμεσ για τθν εργαςία. Στο μεταξφ, θ ίδια ζρευνα καταδεικνφει ότι 

ζνα ςυντριπτικό 85% των κζςεων που κα διατίκενται το 2030 δεν ζχει δθμιουργθκεί 

ακόμα, οπότε οι δεξιότθτεσ που μποροφμε να μάκουμε ςιμερα δε κα είναι 

αντιςτοίχωσ ςχετικζσ ςτο άμεςο μζλλον. 

Από τα παραπάνω προκφπτει ςαφϊσ ότι τα επαγγζλματα του μζλλοντοσ δεν κα 

απαιτοφν ςτατικζσ δεξιότθτεσ, αλλά μια βακφτερθ ικανότθτα του ατόμου να 

προςαρμόηεται, να μακαίνει διαρκϊσ, να εξελίςςεται, αλλά πάνω από όλα να 

ςυνδυάηει γνϊςεισ και επιμζρουσ δεξιότθτεσ και να εκμεταλλεφεται τισ ζμφυτεσ 

ανκρϊπινεσ ικανότθτεσ που τον διαφοροποιοφν από τισ μθχανζσ. 

Αναφορικά με τισ δεξιότθτεσ για τθν εργαςία του μζλλοντοσ ςτθ Δθμόςια Διοίκθςθ: 

 Ο καταμεριςμόσ, θ οργάνωςθ και θ φφςθ τθσ εργαςίασ κα αλλάξουν ριηικά, 

επθρεάηοντασ ταυτόχρονα και τισ επιχειρθςιακζσ και οργανωτικζσ δομζσ, 

που κα ςτθρίηονται περιςςότερο ςτθ λιψθ αποφάςεων και ςε υπθρεςίεσ 

ςυντονιςμοφ, ελζγχου και υποςτιριξθσ. 

 Οι εργαςιακοί ρόλοι του μζλλοντοσ αναμζνεται να εξαρτϊνται όλο και 

περιςςότερο από τθν τεχνολογία. Ωςτόςο, κρίςιμεσ ανκρϊπινεσ ικανότθτεσ, 

όπωσ θ επικοινωνία, θ δθμιουργικότθτα, ο ςχεδιαςμόσ, αλλά και θ επίλυςθ 

προβλθμάτων, κα αποτελζςουν απαραίτθτα εφόδια για τθ διεκπεραίωςθ 

τθσ εργαςίασ του μζλλοντοσ και ωσ εκ τοφτου είναι ςθμαντικό και τα άτομα 

και οι φορείσ του δθμοςίου τομζα να αναγνωρίηουν τθ ςθμαςία τουσ. 

 

3. Προκλήςεισ τησ διαχείριςησ του ανθρϊπινου δυναμικοφ του μζλλοντοσ 
Οι φορείσ του δθμόςιου τομζα προςπακοφν να ςυμβαδίςουν με τθν αυξανόμενθ 

ανάγκθ που δθμιουργείται από εργαηόμενουσ και πολίτεσ, ϊςτε να υιοκετιςουν και 

να προςαρμοςτοφν ςτθ νζα πραγματικότθτα και τισ προκλιςεισ που αυτι 

                                                           
59

 Deloitte, 2021. Deloitte Human Capital Trends 2021 
https://www2.deloitte.com/ua/en/pages/about-deloitte/press-releases/gx-2021-global-human-
capital-trends-report.html 
 

https://www2.deloitte.com/ua/en/pages/about-deloitte/press-releases/gx-2021-global-human-capital-trends-report.html
https://www2.deloitte.com/ua/en/pages/about-deloitte/press-releases/gx-2021-global-human-capital-trends-report.html
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δθμιουργεί. Ρολλοί δθμόςιοι φορείσ ςε παγκόςμιο επίπεδο ιδθ ανταποκρίνονται 

ςτισ προκλιςεισ αυτζσ και επαναπροςδιορίηουν τον εαυτό τουσ, μζςα από το 

ανκρϊπινο δυναμικό τουσ, με τελικό πάντα ςτόχο τθν εξυπθρζτθςθ του πολίτθ και 

του δθμοςίου ςυμφζροντοσ. 

Μία ακόμα ςθμαντικι διάςταςθ για το ανκρϊπινο δυναμικό του Δθμοςίου Τομζα 

αποτελεί θ ανάπτυξθ των θγετικϊν ικανοτιτων των δθμοςίων υπαλλιλων. Οι 

προϊςτάμενοι και οι διευκυντζσ ςτον Δθμόςιο Τομζα κα χρειαςτοφν νζεσ δεξιότθτεσ 

που κα ανταποκρίνονται ςτθ νζα πραγματικότθτα, δεξιότθτεσ οι οποίεσ, ςε 

παγκόςμιο επίπεδο, φαίνεται ότι δεν είναι τόςο ανεπτυγμζνεσ όςο χρειάηεται. 

Ο Δθμόςιοσ Τομζασ ζχει κάποια ςθμαντικά «όπλα» που μπορεί να αξιοποιιςει, 

ϊςτε να μπορζςει να ζχει τουσ κατάλλθλουσ ανκρϊπουσ με τισ κατάλλθλεσ 

δεξιότθτεσ ςτισ κατάλλθλεσ κζςεισ. Αυτά αφοροφν ςτισ προςλιψεισ με κατάλλθλο 

τρόπο, ςτθν εςωτερικι κινθτικότθτα (μετακινιςεισ υπαλλιλων ςτθν «εςωτερικι 

αγορά εργαςίασ») και ςτθ ςυνεχι μάκθςθ και ανάπτυξθ δεξιοτιτων των 

υπαλλιλων. 

Ρροκειμζνου θ Δθμόςια Διοίκθςθ να προςελκφςει, να αναπτφξει και να διακρατιςει 

το ανκρϊπινο δυναμικό, κα πρζπει να αναπτφξει μια κουλτοφρα θ οποία να δίνει 

ζμφαςθ ςτθν ενςωμάτωςθ, να ενκαρρφνει τθ δθμιουργικότθτα και τισ 

πρωτοβουλίεσ και να επενδφει ενεργά και με ςυνζπεια ςτθν ενδυνάμωςθ και 

εκπαίδευςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ και ςτθν ενίςχυςθ των δεξιοτιτων του. 

 

4. Ευρωπαϊκζσ και διεθνείσ καλζσ πρακτικζσ για τισ δεξιότητεσ του ανθρϊπινου 

δυναμικοφ 
Για τθν ειςαγωγι με ενιαίο και δομθμζνο τρόπο του Ρλαιςίου Δεξιοτιτων ςτθν 

ελλθνικι δθμόςια διοίκθςθ μελετικθκαν καλζσ πρακτικζσ από κράτθ-μζλθ τθσ 

Ευρωπαϊκισ Ζνωςθσ, αλλά και διεκνϊσ. Ραρακάτω παρουςιάηονται εκείνεσ οι 

πρακτικζσ που ανταποκρίνονταν περιςςότερο με τον ςχεδιαςμό τθσ ΓΓΑΔΔΤ. 
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4.1 Πλαίςιο ικανοτήτων τησ δημόςιασ διοίκηςησ του Ηνωμζνου Βαςιλείου 

Το πλαίςιο ικανοτιτων60 κακορίηει τον τρόπο με τον οποίο κζλει θ κυβζρνθςθ του 

Θνωμζνου Βαςιλείου να εργάηονται οι δθμόςιοι υπάλλθλοι. Κζτει τισ αξίεσ τθσ 

δθμόςιασ διοίκθςθσ ςτο επίκεντρο όλων των ενεργειϊν: εντιμότθτα, ακεραιότθτα, 

αμερολθψία και αντικειμενικότθτα. Οι δθμόςιοι υπάλλθλοι εργάηονται ςε ζνα 

τεράςτιο φάςμα κζςεων εργαςίασ ςε ολόκλθρθ τθ χϊρα και ςτο εξωτερικό. Ωςτόςο, 

ζνα κοινό ςτοιχείο είναι ότι όλοι ςυνεργάηονται για να ςτθρίξουν τθν εκλεγμζνθ 

κυβζρνθςθ, παρζχοντασ ςυμβουλζσ για τθ διαμόρφωςθ των πολιτικϊν τθσ και 

διαςφαλίηοντασ τθν απρόςκοπτθ και πρακτικι εφαρμογι τουσ ςφμφωνα με τισ εν 

λόγω πολιτικζσ. 

Το πλαίςιο ικανοτιτων χρθςιμοποιείται για τισ προςλιψεισ, τθν αξιολόγθςθ των 

επιδόςεων και τθν ανάπτυξθ, κακϊσ και για τθ λιψθ αποφάςεων ςχετικά με τθν 

εξζλιξθ. Οι ςτόχοι των εργαηομζνων κακορίηουν «τι» πρζπει να επιτευχκεί κατά τθ 

διάρκεια του ζτουσ και το πλαίςιο ικανοτιτων κακορίηει «πϊσ» πρζπει να 

εργαςτοφν για τθν επίτευξθ των ςτόχων αυτϊν, όπωσ προςδιορίςτθκαν από τον 

διευκυντι τουσ και με βάςθ τον ρόλο τουσ. 

Το πλαίςιο περιγράφει 10 ικανότθτεσ, οι οποίεσ ομαδοποιοφνται ςε 3 ομάδεσ: 

Κακοριςμόσ κατεφκυνςθσ, Σφμπραξθ και Επίτευξθ αποτελεςμάτων. Συγκεκριμζνα, 

οι ικανότθτεσ αυτζσ ανά ομάδα που φαίνονται ςτθν εικόνα 7 είναι οι ακόλουκεσ: 

 Κακοριςμόσ κατεφκυνςθσ: Ρροοπτικι («βλζποντασ τθν μεγάλθ εικόνα»), 

αλλαγι και βελτίωςθ, λιψθ αποτελεςματικϊν αποφάςεων 

 Σφμπραξθ:  Κακοδιγθςθ και επικοινωνία, ςυνεργαςία και ομαδικότθτα, 

ανάπτυξθ ικανοτιτων για όλουσ 

 Επίτευξθ αποτελεςμάτων: Αποτελεςματικότθτα, παρζχοντασ αξία για τα 

χριματα, διαχείριςθ μιασ ποιοτικισ υπθρεςίασ, ςτακερι παράδοςθ 

 

 

 

 

                                                           
60

https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/fil
e/500767/Civil_Service_Competency_Framework.pdf 

https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/500767/Civil_Service_Competency_Framework.pdf
https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/500767/Civil_Service_Competency_Framework.pdf
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Εικόνα 7 – Πλαίςιο ικανοτιτων δθμόςιασ διοίκθςθσ Μ. Βρετανίασ 

 

4.2 Πλαίςιο ικανοτήτων του ΟΟΑ 
Θ ταξινόμθςθ των κζςεων εργαςίασ ςε οικογζνειεσ επιτρζπει ςτον οργανιςμό να 

προςδιορίςει κατά πόςον διακζτει τισ απαραίτθτεσ ικανότθτεσ για να επιτφχει τον 

μζγιςτο δυνατό αντίκτυπο και να εντοπίηει ποφ βρίςκονται οι ικανότθτεσ αυτζσ. Οι 

οικογζνειεσ κζςεων εργαςίασ (Job Families) μποροφν να χρθςιμοποιθκοφν για τθν 

εςωτερικι κινθτικότθτα, για τθν παροχι ευκαιριϊν μάκθςθσ και για τον ςχεδιαςμό 

δομθμζνων προγραμμάτων επαγγελματικισ εξζλιξθσ.  

Το πλαίςιο ικανοτιτων του ΟΟΣΑ61 εμφανίηει 15 βαςικζσ ικανότθτεσ 

ομαδοποιθμζνεσ ςε 3 ομάδεσ:  

 Θ γαλάηια ομάδα ςχετίηεται με ικανότθτεσ επίτευξθσ αποτελεςμάτων 
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 Θ μωβ ομάδα ςχετίηεται με τισ διαπροςωπικζσ ικανότθτεσ 

 Θ πράςινθ ομάδα ςχετίηεται με τισ ςτρατθγικζσ ικανότθτεσ 

 

 

Εικόνα 8 – Πλαίςιο ικανοτιτων ΟΟΣΑ 

 

 

4.3 Πλαίςιο ικανοτήτων τησ EPSO (Ευρωπαϊκή Ζνωςη)  
Θ EPSO είναι θ Ευρωπαϊκι Υπθρεςία Επιλογισ Ρροςωπικοφ που οργανϊνει υψθλισ 

ποιότθτασ διαδικαςίεσ για τθν επιλογι του προςωπικοφ των κεςμικϊν και λοιπϊν 

οργάνων και οργανιςμϊν τθσ ΕΕ. Διακζτει ζνα πλαίςιο ικανοτιτων που 

χρθςιμοποιείται τόςο κατά τθν επιλογι όςο και κατά τθν αξιολόγθςθ, κακϊσ 

αποτελεί ζναν καλό δείκτθ πρόβλεψθσ των επιδόςεων των υποψθφίων ςτθ κζςθ 

εργαςίασ. Το πλαίςιο ικανοτιτων τθσ EPSO62 περιλαμβάνει μια κατθγοριοποίθςθ ςε 

8 ικανότθτεσ: 

 Ανάλυςθ και επίλυςθ προβλθμάτων: Ρροςδιοριςμόσ των κρίςιμων 

γεγονότων ςε ςφνκετα ηθτιματα και ανάπτυξθ δθμιουργικϊν πρακτικϊν 

λφςεων  
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 Επικοινωνία: Λκανότθτα γραπτισ και προφορικισ επικοινωνίασ με ςαφινεια 

και ακρίβεια  

 Ραροχι ποιοτικϊν παραδοτζων και επίτευξθ αποτελεςμάτων: Ανάλθψθ 

προςωπικισ ευκφνθσ και πρωτοβουλίασ για τθν παροχι ζργου υψθλοφ 

επιπζδου εντόσ κακοριςμζνων προκεςμιϊν  

 Λεράρχθςθ προτεραιοτιτων και οργάνωςθ: Ρροτεραιότθτα ςτα 

ςθμαντικότερα κακικοντα, επίδειξθ ευελιξίασ και οργάνωςθ τθσ δουλειάσ 

με αποτελεςματικό τρόπο 

 Ανκεκτικότθτα: Να παραμζνουν αποτελεςματικοί κάτω από μεγάλο φόρτο 

εργαςίασ, να αντιμετωπίηουν κετικά οργανωτικά προβλιματα και να 

προςαρμόηονται ςε ζνα μεταβαλλόμενο εργαςιακό περιβάλλον  

 Ομαδικι εργαςία: Συνεργαςία με άλλουσ ςε ομάδεσ και πζραν των 

οργανωτικϊν ορίων και ςεβαςμόσ των διαφορϊν μεταξφ των ανκρϊπων  

 Θγεςία: Διαχείριςθ τθσ ανάπτυξθσ και τθσ παροχισ κινιτρων ςτουσ 

υπαλλιλουσ για τθν επίτευξθ αποτελεςμάτων  

 Εκμάκθςθ και εξζλιξθ: Ανάπτυξθ και βελτίωςθ προςωπικϊν δεξιοτιτων και 

γνϊςεων ςχετικά με τον οργανιςμό και το περιβάλλον του 

Εικόνα 9 – Πλαίςιο ικανοτιτων τθσ EPSO 
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Το πρόγραμμα τθσ EPSO ςθματοδότθςε μια μετατόπιςθ ςτο επίκεντρο των 

δοκιμαςιϊν από τισ γνϊςεισ ςτισ δεξιότθτεσ. Οι διαγωνιςμοί αξιολογοφν πλζον τισ 

δεξιότθτεσ των υποψθφίων ςε πραγματικζσ επαγγελματικζσ καταςτάςεισ (μζςω 

δοκιμαςιϊν εκτίμθςθσ καταςτάςεων και χριςθσ κζντρων αξιολόγθςθσ). 

 

5. Δεξιότητεσ ςτα Περιγράμματα Θζςεων Εργαςίασ 
Θ ζννοια των επικυμθτϊν δεξιοτιτων υπιρχε ςε «πρωτόγονθ» μορφι ςτθν 

ελλθνικι δθμόςια διοίκθςθ, κακϊσ είχαν γίνει κάποιεσ πρϊτεσ προςπάκειεσ για τον 

προςδιοριςμό των δεξιοτιτων που ςχετίηονται με τουσ ρόλουσ εργαςίασ ςτο 

πλαίςιο των περιγραφϊν κακθκόντων ςτα Ρεριγράμματα Κζςεων Εργαςίασ63. 

Εικόνα 10 – Περίγραμμα Θζςθσ Εργαςίασ Προϊςταμζνου Γενικισ Διεφκυνςθσ 
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Ρθγι ΜΑΔΕΔ 

6. Η επιλογή προςωπικοφ με βάςη τισ δεξιότητεσ - Ο ν. 4765/2021 

Ππωσ αναφζρκθκε και ςτο πρϊτο κεφάλαιο τθσ παροφςασ μελζτθσ, θ πανδθμικι 

κρίςθ του Covid-19 και οι αλλαγζσ που επιλκαν ςτον τρόπο λειτουργίασ των 

δθμόςιων υπθρεςιϊν διαδραμάτιςαν κρίςιμο ρόλο ςτθν μετατόπιςθ του ςθμείου 

αναφοράσ τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ ςτον υπάλλθλο και τισ δεξιότθτεσ που αυτόσ 

διακζτει.  

Το αξίωμα «ο κατάλλθλοσ άνκρωποσ ςτθν κατάλλθλθ κζςθ» άρχιςε να εφαρμόηεται 

ςτθν πράξθ με τισ αλλαγζσ που επιλκαν με τον ν.4765/2021 (ΦΕΚ Α’ 6/15.1.2021) 

«Εκςυγχρονιςμόσ του ςυςτιματοσ προςλιψεων ςτον δθμόςιο τομζα και ενίςχυςθ 

του Ανϊτατου Συμβουλίου Επιλογισ Προςωπικοφ (Α.Σ.Ε.Π.) και λοιπζσ διατάξεισ»64, 

ςτον οποίο προβλζφκθκε ο ετιςιοσ γραπτόσ διαγωνιςμόσ με ζμφαςθ ςτα ςτοιχεία 

των δεξιοτιτων που διακζτει ο υποψιφιοσ και τα οποία τον κακιςτοφν κατάλλθλο 

και πιο ζτοιμο να αναλάβει κακικοντα ςτθ δθμόςια διοίκθςθ. Ριο ςυγκεκριμζνα, 

ςτο α. 9 του ωσ άνω νόμου ορίηεται ότι «1. Ο πανελλινιοσ γραπτόσ διαγωνιςμόσ 

……… περιλαμβάνει: α) εξζταςθ γνϊςεων, β) δοκιμαςία δεξιοτήτων και εργαςιακήσ 

αποτελεςματικότητασ. 2. Η εξζταςθ γνϊςεων τθσ περ. αϋ τθσ παρ. 1 περιλαμβάνει 

τθν αξιολόγθςθ γνϊςεων γενικοφ περιεχομζνου, κακϊσ και γνϊςεων που 

ςυνδζονται µε τθ φφςθ των ςυγκεκριμζνων κλάδων των προκθρυςςόµενων κζςεων. 

Η δοκιμαςία τθσ περ. βϋ τθσ παρ. 1 αξιολογεί, ιδίωσ, δεξιότθτεσ γλωςςικοφ και 

αρικμθτικοφ ςυλλογιςμοφ, δεξιότητεσ ανάλυςησ, επίλυςησ προβλημάτων και 

ιεράρχηςησ προτεραιοτήτων ςτον χϊρο εργαςίασ, καθϊσ και χαρακτηριςτικά που 

ςυνδζονται µε την αποτελεςματικότητα και την ποιότητα ςτην εργαςία. ……».  

Σφμφωνα και με τθν αιτιολογικι ζκκεςθ του ωσ άνω νόμου65, με το νζο νομοκετικό 

πλαίςιο αντιμετωπίςτθκε θ ανάγκθ μετάβαςθσ από ζνα ςφςτθμα προςλιψεων με 

ςχεδόν αποκλειςτικι ζμφαςθ ςτα τυπικά προςόντα ςε ζνα ςφςτθμα ςφγχρονων 

διαγωνιςτικϊν διαδικαςιϊν που εξετάηουν τισ γνϊςεισ, τισ δεξιότθτεσ και τθν 

εργαςιακι αποτελεςματικότθτα των διαγωνιηομζνων, ϊςτε να επιλζγονται οι 
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καταλλθλότεροι εξ αυτϊν. Σφμφωνα και με τθν επιςκόπθςθ διεκνϊν πρακτικϊν, θ 

οποία προθγικθκε τθσ νομοκζτθςθσ, προκφπτει ότι δίδεται ιδιαίτερθ ζμφαςθ ςτθν 

ςυνδυαςτικι αξιολόγθςθ των γνϊςεων, δεξιοτιτων και προςωπικότθτασ των 

υποψθφίων κατά τισ διαγωνιςτικζσ διαδικαςίεσ. Ριο ςυγκεκριμζνα, μελετικθκαν 

διαγωνιςτικζσ διαδικαςίεσ για τθν επιλογι προςωπικοφ του δθμόςιου τομζα ςτθ 

Γαλλία, ςτθν Ρορτογαλία, ςτθν Λρλανδία, κακϊσ και για τθν επιλογι προςωπικοφ ςε 

όργανα τθσ Ευρωπαϊκισ Ζνωςθσ (EPSO) και προζκυψε ότι οι εν λόγω διαδικαςίεσ 

αξιοποιοφν ςυνδυαςτικά μια πλθκϊρα εργαλείων που αξιολογοφν τισ γνϊςεισ, τισ 

δεξιότθτεσ και ςτοιχεία τθσ προςωπικότθτασ των υποψθφίων, όπωσ ιδίωσ γραπτζσ 

δοκιμαςίεσ, ςυνεντεφξεισ, ψυχομετρικά τεςτ (Γαλλία), αξιολόγθςθ προςωπικότθτασ, 

γνϊςεισ και δεξιότθτεσ (Ρορτογαλία), ερωτθματολόγια, ψυχομετρικά τεςτ, τεςτ 

προςωπικότθτασ, αςκιςεισ λιψθσ αποφάςεων, ςυνεντεφξεισ, παρουςιάςεισ, 

προςομοιϊςεισ, τεςτ δεξιοτιτων (Λρλανδία), πολλαπλά τεςτ ανάλογα με το 

αντικείμενο τθσ προσ πλιρωςθ κζςθσ, όπωσ τεςτ λογικοφ ςυλλογιςμοφ, τεςτ 

επαγγελματικϊν δεξιοτιτων, τεςτ κατανόθςθσ, οικονομικά τεςτ, παιχνίδια ρόλων 

κλπ (Ε.Ε.), τεςτ ικανοτιτων, γενικισ ευφυΐασ, δεξιοτιτων κλπ. 

Ρεραιτζρω, ςφμφωνα με τθν αιτιολογικι ζκκεςθ του ν.4765/2021, θ δοκιμαςία 

δεξιοτιτων και εργαςιακισ αποτελεςματικότθτασ αξιολογεί, ιδίωσ, δεξιότθτεσ 

γλωςςικοφ και αρικμθτικοφ ςυλλογιςμοφ, δεξιότητεσ ανάλυςησ, επίλυςησ 

προβλημάτων και ιεράρχηςησ προτεραιοτήτων ςτον χϊρο εργαςίασ καθϊσ και 

χαρακτηριςτικά που ςυνδζονται με την αποτελεςματικότητα και την ποιότητα 

ςτην εργαςία. Ρρόκειται περί διττισ αξιολόγθςθσ που εςτιάηει τόςο ςε επιμζρουσ 

δεξιότθτεσ που κεωροφνται προαπαίτθςθ για τθν επιτυχι άςκθςθ των κακθκόντων 

των προσ πλιρωςθ κζςεων, με χριςθ εξειδικευμζνων κάκε φορά «εργαλείων», όςο 

και ςτον τρόπο που θ προςωπικότθτα του υποψθφίου εντάςςεται ςε ζνα εργαςιακό 

περιβάλλον ςυγκεκριμζνων αρχϊν και αξιϊν αλλθλεπιδρϊντασ, ςτο πλαίςιο μιασ 

ιεραρχικισ δομισ, τόςο με ςυναδζλφουσ όςο και πολίτεσ. Ειδικότερα, ςφμφωνα με 

τθν αιτιολογικι ζκκεςθ, θ εργαςιακι αποτελεςματικότθτα δίνει ζμφαςθ ςτθν 

αξιολόγθςθ ςυγκεκριμζνων «διαςτάςεων» τθσ προςωπικότθτασ του υποψθφίου 

(π.χ. υπευκυνότθτα, προςαρμοςτικότθτα, εξωςτρζφεια), όπωσ αυτζσ ζχουν 

προδιαγραφεί ςε ςχζςθ με τα εργαςιακά χαρακτθριςτικά των προσ πλιρωςθ 
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κζςεων και γνωςτοποιθκεί με τθν προκιρυξθ. Ο ςυνδυαςμόσ δοκιμαςιϊν που 

αξιολογοφν τισ γνϊςεισ, τισ δεξιότθτεσ αλλά και ςτοιχεία τθσ προςωπικότθτασ των 

υποψθφίων αποτελεί πρακτικι που επιβεβαιϊνεται από τθν ευρωπαϊκι και τθ 

διεκνι εμπειρία και επιτρζπει τθν με όρουσ διαφάνειασ, αντικειμενικότθτασ και 

αξιοκρατίασ ολοκλθρωμζνθ αξιολόγθςθ των υποψθφίων ςε ςχζςθ με τισ απαιτιςεισ 

των προσ πλιρωςθ κζςεων. 

 

7. Σο Ενιαίο Πλαίςιο Δεξιοτήτων ςτον ν. 4940/2022 

Ακολοφκθςε ο νόμοσ 4940/2022 (112 A'/14.06.2022)66 «Σφςτθμα ςτοχοκεςίασ, 

αξιολόγθςθσ και ανταμοιβισ για τθν ενίςχυςθ τθσ αποτελεςματικότθτασ τθσ 

δθμόςιασ διοίκθςθσ και άλλεσ διατάξεισ για το ανκρϊπινο δυναμικό του δθμοςίου 

τομζα», με τον οποίο ειςάγεται μια ολοκλθρωμζνθ προςζγγιςθ τθσ αξιολόγθςθσ του 

προςωπικοφ τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ. Αυτό επιτυγχάνεται με τον προςδιοριςμό των 

απαραίτθτων για τθν άςκθςθ των κακθκόντων του προςωπικοφ δεξιοτιτων και τθν 

αξιολόγθςι του, μζςω ςτόχων, ςτθν κατεφκυνςθ τόςο τθσ ςυνεχιηόμενθσ βελτίωςθσ 

και ανάπτυξθσ όςο και τθσ επιβράβευςθσ τθσ απόδοςισ του. 

Βαςικά ςθμεία του ωσ άνω νόμου είναι: 

 Ο κακοριςμόσ ενόσ ενιαίου πλαιςίου δεξιοτιτων για το ςφνολο του 

ανκρϊπινου δυναμικοφ τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ 

 Θ κζςπιςθ ενόσ νζου, λειτουργικοφ και διαφανοφσ πλαιςίου ςτοχοκεςίασ και 

αξιολόγθςθσ τθσ απόδοςθσ ςτον δθμόςιο τομζα 

 Θ ειςαγωγι του κεςμοφ του Συμβοφλου Ανάπτυξθσ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ 

ςτθ δθμόςια διοίκθςθ 

 Θ κακιζρωςθ ενόσ ςυςτιματοσ κινιτρων και ανταμοιβισ των δθμόςιων 

υπαλλιλων 

 Θ υιοκζτθςθ μιασ μεκόδου αυτοαξιολόγθςθσ των υπθρεςιϊν και φορζων 

του δθμόςιου τομζα (Κοινό Ρλαίςιο Αξιολόγθςθσ) 
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Στο Α’ Μζροσ του νόμου 4940/2022 κακιερϊνεται το Ενιαίο Πλαίςιο Δεξιοτιτων 

ςτθ Δθμόςια Διοίκθςθ. Ειδικότερα για πρϊτθ φορά διαμορφϊνεται ζνα Ενιαίο 

Ρλαίςιο Δεξιοτιτων, που κα αποτελζςει το ςθμείο αναφοράσ ςε όλεσ τισ 

διαδικαςίεσ που άπτονται τθσ διαχείριςθσ ου ανκρωπίνου δυναμικοφ τθσ δθμόςιασ 

διοίκθςθσ. 

Ριο ςυγκεκριμζνα, ςτο άρκρο 3 του ωσ άνω νόμου ορίηεται ότι «Θεςπίηεται Ενιαίο 

Πλαίςιο Δεξιοτιτων για τουσ υπαλλιλουσ που υπθρετοφν ςτουσ φορείσ του 

δθμόςιου τομζα που υπάγονται ςτθν παρ. 1 του άρκρου 2 του ν. 4765/2021 (Αϋ 6) 

και το οποίο λαμβάνεται υπόψθ κατά τον ςχεδιαςμό και τθν υλοποίθςθ, ιδίωσ, των 

διαδικαςιϊν επιλογισ προςωπικοφ, επιλογισ προϊςταμζνων, αξιολόγθςθσ, 

εκπαίδευςθσ και κατάρτιςθσ του προςωπικοφ τουσ». Στο άρκρο 4 του ωσ άνω 

νόμου, δίδεται το περιεχόμενο του Ενιαίου Ρλαιςίου Δεξιοτιτων. Αυτό 

περιλαμβάνει τισ δεξιότθτεσ που κεςμοκετικθκαν από τθν ΓΓΑΔΔΤ ωσ οι πλζον 

απαραίτθτεσ για το ανκρϊπινο δυναμικό τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ. Ριο 

ςυγκεκριμζνα:  

1. Το Ενιαίο Ρλαίςιο Δεξιοτιτων αποτελείται από τισ ακόλουκεσ εννζα (9) 

δεξιότθτεσ:  

α) προςανατολιςμό ςτον πολίτθ,  

β) ομαδικότθτα,  

γ) προςαρμοςτικότθτα,  

δ) προςανατολιςμό ςτο αποτζλεςμα,  

ε) οργάνωςθ και προγραμματιςμό,  

ςτ) επίλυςθ προβλθμάτων και δθμιουργικότθτα,  

η) επαγγελματιςμό και ακεραιότθτα,  

θ) διαχείριςθ γνϊςθσ και  

κ) θγετικότθτα. 

2. Το περιεχόμενο κάκε μίασ των δεξιοτιτων του Ενιαίου Ρλαιςίου Δεξιοτιτων 

περιλαμβάνει: 

α) Ο προςανατολιςμόσ ςτον πολίτθ: 
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αα) το ειλικρινζσ και αυξθμζνο ενδιαφζρον του υπαλλιλου για τον πολίτθ και τθν 

κατανόθςθ των αναγκϊν του, 

αβ) τθν εξυπθρζτθςθ του πολίτθ με ταχφτθτα, ευγζνεια και ςυνζπεια, 

αγ) τθ διευκόλυνςθ του πολίτθ ςτισ ςυναλλαγζσ και επαφζσ του με τθ δθμόςια 

διοίκθςθ, 

αδ) τθν παροχι κατάλλθλων ςυμβουλϊν και υποςτιριξθσ ςτον πολίτθ, ϊςτε θ 

ικανοποίθςι του να διατθρείται ςε υψθλά επίπεδα, 

β) θ ομαδικότθτα: 

βα) τθ ςυνεχι προςπάκεια υποςτιριξθσ των ςυναδζλφων με θρεμία, ευγζνεια και 

κετικι διάκεςθ, χωρίσ εντάςεισ και διαπλθκτιςμοφσ, 

ββ) τθ ςυνεργαςία με τουσ ςυναδζλφουσ με τρόπο ομαδικό προσ εκπλιρωςθ του 

δθμόςιου ςυμφζροντοσ, και των ςκοπϊν, που επιδιϊκει ο φορζασ, ςτον οποίο 

υπθρετοφν οι υπάλλθλοι, κακϊσ και προσ τθν επίτευξθ των ςτόχων τθσ κζςθσ ι τθσ 

μονάδασ ι τθσ υπθρεςίασ τουσ, 

γ) θ προςαρμοςτικότθτα: 

γα) τθν αποτελεςματικι και ζγκαιρθ ανταπόκριςθ του υπαλλιλου ςε νζεσ ςυνκικεσ 

και δεδομζνα, με τθν πραγματοποίθςθ των απαραίτθτων ενεργειϊν, που 

ςυμβάλλουν ςτθν προςαρμογι τόςο του ιδίου όςο και του τρόπου εκτζλεςθσ τθσ 

εργαςίασ του, 

γβ) τθν ευελιξία και ανκεκτικότθτα του υπαλλιλου ςτισ αλλαγζσ, με 

αποτελεςματικι διαχείριςθ ενδεχόμενων κρίςεων και ζκτακτων ςυνκθκϊν ςτθν 

εργαςία, με γνϊμονα τθν αναηιτθςθ τθσ βζλτιςτθσ λφςθσ και τθ ςωςτι λιψθ 

αποφάςεων, προσ όφελοσ του πολίτθ και τθσ κοινωνίασ, 

δ) ο προςανατολιςμόσ ςτο αποτζλεςμα: 

δα) τθ διαρκι προςπάκεια και προςιλωςθ του υπαλλιλου ςτθν ολοκλιρωςθ με τον 

καλφτερο δυνατό τρόπο των δράςεων και εργαςιϊν, που ζχει αναλάβει, ςτο 

ανϊτερο δυνατό επίπεδο επίτευξθσ και μζςα ςτον ταχφτερο δυνατό χρόνο, 
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δβ) τθ ςυνζπεια, τθ διάκεςθ, το ενδιαφζρον και το κίνθτρο του υπαλλιλου για τθν 

ζγκαιρθ και αποτελεςματικι ολοκλιρωςθ των κακθκόντων του, και τθν ποιότθτα 

των τελικϊν παραδοτζων τθσ εργαςίασ του, 

ε) θ οργάνωςθ και ο προγραμματιςμόσ: 

εα) τθν κατάλλθλθ ιεράρχθςθ των κακθκόντων και των κακθμερινϊν υποχρεϊςεων 

του υπαλλιλου, κακϊσ και τθν τιρθςθ προκεςμιϊν με προςικουςα διαχείριςθ του 

χρόνου, 

εβ) τθ διατιρθςθ ςτακερϊν ρυκμϊν ςτθ ροι εργαςίασ του με καλό 

χρονοπρογραμματιςμό για τθν ολοκλιρωςθ των κακθκόντων του, 

εγ) τθν αναπροςαρμογι των δραςτθριοτιτων, όταν αυτό κρίνεται απαραίτθτο, 

ςτ) θ επίλυςθ προβλθμάτων και θ δθμιουργικότθτα: 

ςτα) τθν αυξθμζνθ ικανότθτα αναγνϊριςθσ και επίλυςθσ των ηθτθμάτων, που 

προκφπτουν ςτθν εργαςία, 

ςτβ) τθν προςπάκεια προςζγγιςθσ με πρωτότυπο και καινοτόμο τρόπο των 

εργαςιϊν και δραςτθριοτιτων, για τισ οποίεσ δεν υπάρχει ζτοιμθ ι 

προκακοριςμζνθ λφςθ, 

ςτγ) τθν ικανότθτα ανάπτυξθσ και εφαρμογισ πρωτότυπων και νζων ιδεϊν, κακϊσ 

και καινοτόμων λφςεων, οι οποίεσ μπορεί να βελτιϊςουν τθν υπάρχουςα 

κατάςταςθ ι να επιλφςουν το πρόβλθμα, 

η) ο επαγγελματιςμόσ και θ ακεραιότθτα: 

ηα) τθ διαρκι προςπάκεια εκπλιρωςθσ των ευκυνϊν και άςκθςθσ των 

αρμοδιοτιτων του υπαλλιλου με τιρθςθ του ςυνόλου των αξιϊν, κανόνων και 

αρχϊν, που διζπουν κάκε πτυχι τθσ δραςτθριότθτασ τθσ υπθρεςίασ, 

ηβ) τθν ανάλθψθ ευκυνϊν και πρωτοβουλιϊν για τθν υλοποίθςθ των ςτόχων που 

ζχουν τεκεί, με τθ διενζργεια τθσ απαραίτθτθσ επίβλεψθσ, όπου αυτι είναι 

αναγκαία, ςτο πλαίςιο τθσ κζςθσ ι τθσ μονάδασ ι τθσ υπθρεςίασ, με βάςθ τουσ 

κανόνεσ θκικισ και δεοντολογίασ που διζπουν τθ λειτουργία του δθμοςίου, 
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θ) θ «διαχείριςθ γνϊςθσ»: 

θα) τθν αυξθμζνθ προκυμία και ικανότθτα για μάκθςθ και αποτελεςματικι χριςθ 

τθσ αποκτθκείςασ γνϊςθσ προσ όφελοσ τθσ υπθρεςίασ, 

θβ) τθν αποτελεςματικι αξιοποίθςθ τθσ εμπειρίασ του υπαλλιλου, με τθν ανάπτυξθ 

των γνϊςεων ι των δεξιοτιτων του, 

θγ) τθν εφαρμογι τθσ διαδικαςίασ μάκθςθσ και τθσ διάκεςθσ για προςωπικι και 

επαγγελματικι ανάπτυξθ για τθ βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ ςε ατομικό και ομαδικό 

επίπεδο, ςε νζεσ καταςτάςεισ ςτθν εργαςία, 

κ) θ «θγετικότθτα»: 

κα) τθ δθμιουργία του απαραίτθτου κλίματοσ εργαςίασ, παρακίνθςθσ, 

κινθτοποίθςθσ και καλλιζργειασ ςχζςεων εμπιςτοςφνθσ μεταξφ του υπαλλιλου και 

των ςυναδζλφων του για τθν επίτευξθ των ςτόχων τθσ ομάδασ, 

κβ) τθν ζγκαιρθ, αποτελεςματικι, υπεφκυνθ και ορκι λιψθ αποφάςεων για τθν 

επίλυςθ ςυγκροφςεων και τθν αντιμετϊπιςθ κακθμερινϊν και ζκτακτων ηθτθμάτων 

και προβλθμάτων, που αντιμετωπίηει θ ομάδα, 

κγ) τθν ικανότθτα διεφκυνςθσ, διοίκθςθσ και κακοδιγθςθσ τθσ δραςτθριότθτασ τθσ 

ομάδασ, ςτο πλαίςιο άςκθςθσ των κακθκόντων του υπαλλιλου, προσ επίτευξθ ενόσ 

κοινοφ ςτόχου. 

Με τισ ανωτζρω ρυκμίςεισ οριοκετείται με τρόπο διαφανι και λειτουργικό, για 

πρϊτθ φορά το περιεχόμενο των δεξιοτιτων εκείνων που αποτελοφν το ςθμείο 

αναφοράσ των διαδικαςιϊν διαχείριςθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ και το μζτρο 

ςφγκριςθσ όλων των πλαιςίων που βαςίηονται ςτθν αξιολόγθςθ δεξιοτιτων, όπωσ 

είναι θ διαδικαςία επιλογισ προςωπικοφ, επιλογισ προϊςταμζνων και αξιολόγθςθσ 

ςτο Ελλθνικό Δθμόςιο. Αυτζσ οι δεξιότθτεσ -βάςει τθσ διεκνοφσ πρακτικισ αλλά και 

ςχετικϊν μελετϊν- επελζγθςαν από τθ ΓΓΑΔΔΤ κακϊσ ςυνιςτοφν τισ ελάχιςτεσ 

απαιτοφμενεσ προχποκζςεισ για το ανκρϊπινο κεφάλαιο του μζλλοντοσ. 
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Θ ςτροφι προσ τισ δεξιότθτεσ και θ κακοριςτικι ςθμαςία που αυτζσ επιτελοφν για 

τθν ανάπτυξθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ αποτυπϊνεται και ςε διάφορα ςθμεία 

του ν.4940/2022, όπωσ ιδίωσ: 

 Κακιζρωςθ του χεδίου Ανάπτυξθσ δεξιοτιτων: Ο υπάλλθλοσ ςε 

ςυνεννόθςθ με τον Ρροϊςτάμενο, εντοπίηουν τισ δεξιότθτεσ που χρειάηονται 

βελτίωςθ ι περαιτζρω ανάπτυξθ. Στθ ςυνζχεια, προςδιορίηουν τον τρόπο 

και τα βιματα που πρζπει να ακολουκιςει ο υπάλλθλοσ με τθν υποςτιριξθ 

του Ρροϊςταμζνου για τθ βελτίωςι τουσ ι τθν περαιτζρω ανάπτυξι τουσ. Το 

Σχζδιο Ανάπτυξθσ αφορά τόςο ςτουσ υπαλλιλουσ όςο και ςτουσ 

Ρροϊςταμζνουσ. Θ εφαρμογι των Σχεδίων Ανάπτυξθσ ζχει υποχρεωτικό 

χαρακτιρα για τον Αξιολογθτι και τον αξιολογοφμενο. Ο αξιολογοφμενοσ 

ζχει τθν ευκφνθ υλοποίθςθσ των δράςεων του Σχεδίου Ανάπτυξθσ και ο 

Αξιολογθτισ ζχει τθν ευκφνθ παρακολοφκθςθσ τθσ πορείασ και του βακμοφ 

υλοποίθςισ του. Το Σχζδιο Ανάπτυξθσ, το οποίο ςυμπλθρϊνεται από τον 

Αξιολογθτι ςε ςυνεργαςία με τον αξιολογοφμενο, είναι το εργαλείο που 

περιγράφει: 

o Τισ επαγγελματικζσ δεξιότθτεσ και τεχνικζσ γνϊςεισ πρζπει να 

βελτιϊςει ι να αναπτφξει περαιτζρω ο υπάλλθλοσ 

o Τον τρόπο με τον οποίο κα τισ βελτιϊςει 

o Τισ ςυγκεκριμζνεσ ενζργειεσ που κα πρζπει να ακολουκιςει 

o Τον χρονικό προγραμματιςμό των ενεργειϊν που κα αποφαςίςουν 

o Τουσ επαγγελματικοφσ ςτόχουσ του υπαλλιλου 

 Κακιζρωςθ Εντφπου Αξιολόγθςθσ Δεξιοτιτων όλων των υπαλλιλων: 

Αποτυπϊνεται το επίπεδο των δεξιοτιτων και επιλζγονται μία ζωσ τρείσ 

ανεπτυγμζνεσ και μία ζωσ τρείσ προσ ανάπτυξθ δεξιότθτεσ. Αφορά τόςο τουσ 

υπαλλιλουσ όςο και τουσ Ρροϊςταμζνουσ. 

 Βακμολογία για Προϊςταμζνουσ: ςυνίςταται ςε Επίτευξθ Στόχων: 50%, β) 

Αποτφπωςθ Δεξιοτιτων Ρροϊςταμζνου: 40%, γ) Σφυγμόσ Ομάδασ: 10% 

 Κατάργθςθ βακμολογίασ για τουσ υπαλλιλουσ: Δίδεται ζμφαςθ ςτθ 

διαμόρφωςθ Σχεδίων Ανάπτυξθσ Δεξιοτιτων με χριςθ εςτιαςμζνων 

εκπαιδευτικϊν δράςεων και εξειδικευμζνων διοικθτικϊν εργαλείων ςτθν 
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κατεφκυνςθ τθσ βελτίωςθσ τθσ ατομικισ και, ςυνεκδοχικά, τθσ 

οργανωςιακισ απόδοςθσ του υπαλλιλου και τθσ αποτελεςματικότθτασ τθσ 

ομάδασ. 

 φυγμόσ τθσ ομάδασ: Οι άμεςα ιεραρχικά υφιςτάμενοι του αξιολογοφμενου 

προϊςταμζνου ςυμπλθρϊνουν και υποβάλλουν το ζντυπο Σφυγμοφ Ομάδασ 

για το ζτοσ αναφοράσ. Το ζντυπο αυτό περιλαμβάνει ερωτιςεισ ςχετικά με 

τον τρόπο λειτουργίασ τθσ οργανικισ μονάδασ (που φυςικά ςχετίηεται με τισ 

δεξιότθτεσ του προϊςταμζνου και τον τρόπο με τον οποίο διαχειρίηεται τθν 

ομάδα του), τισ ςχζςεισ και τθ ςυνεργαςία μεταξφ των μελϊν τθσ, κακϊσ και 

κάκε κζμα, που ςχετίηεται, άμεςα ι ζμμεςα, με τθν εργαςιακι 

κακθμερινότθτά τθσ. Θ ςυμπλιρωςθ και υποβολι του εν λόγω εντφπου είναι 

υποχρεωτικι και επϊνυμθ. 

 

8. Ο θεςμόσ του υμβοφλου Ανάπτυξησ Ανθρϊπινου Δυναμικοφ 
Με τον ν.4940/2022 ειςάγεται για πρϊτθ φορά ςτθν ελλθνικι δθμόςια διοίκθςθ ο 

κεςμόσ του Συμβοφλου Ανάπτυξθσ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ. Κακιερϊνεται από τθν 

ΓΓΑΔΔΤ ωσ ζνα από τα οριηόντιου χαρακτιρα «εργαλεία», που τίκενται ςτθ διάκεςθ 

των δθμόςιων υπθρεςιϊν και των προϊςταμζνων, ϊςτε να υποςτθριχκεί θ 

καινοτόμα προςζγγιςθ τθσ μεταςτροφισ ςτισ δεξιότθτεσ του ανκρωπίνου 

κεφαλαίου τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ.  

Κεντρικι αποςτολι του Συμβοφλου Ανάπτυξθσ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ αποτελεί θ 

παροχι ςυμβουλευτικισ ςυνδρομισ και υποςτιριξθσ ςτο προςωπικό του οικείου 

φορζα, θ υποςτιριξθ τθσ αρμόδιασ οργανικισ μονάδασ για κζματα ανκρϊπινου 

δυναμικοφ, θ ςυλλογι ςτοιχείων αναφορικά με τθν εφαρμογι του ςυςτιματοσ 

αξιολόγθςθσ του προςωπικοφ του οικείου και των εποπτευόμενων φορζων, θ 

ςφνταξθ ετιςιασ ζκκεςθσ και θ υποβολι τθσ ςτον επικεφαλισ του φορζα και ςτθ 

ΓΓΑΔΔΤ για το ζργο που επιτελζςτθκε και τθν αποτελεςματικότθτα των πολιτικϊν 

και των επιμζρουσ δράςεων ανάπτυξθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ που υλοποιικθκαν 

ςτο πλαίςιο εφαρμογισ του ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ, διατυπϊνοντασ ςχετικζσ 

προτάςεισ βελτίωςθσ.  
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Ο Σφμβουλοσ Ανάπτυξθσ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ αναμζνεται να αποτελζςει τον 

εξειδικευμζνο ςφνδεςμο τθσ ΓΓΑΔΔΤ με τουσ φορείσ του Δθμοςίου και ζνα ςτακερό 

δίκτυο επικοινωνίασ, κακοδιγθςθσ και υποςτιριξθσ των ανκρϊπων και υπθρεςιϊν 

που καλοφνται να εφαρμόςουν τισ πολιτικζσ τθσ ΓΓΑΔΔΤ. Ριο ςυγκεκριμζνα, 

αναμζνεται να λειτουργιςει ωσ ςθμείο επαφισ για τθν αρμόδια οργανικι μονάδα 

για κζματα ανκρϊπινου δυναμικοφ, αναφορικά με ηθτιματα εφαρμογισ του 

ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ, τα ςχζδια ανάπτυξθσ των υπαλλιλων και των 

προϊςταμζνων, τισ διαδρομζσ μάκθςθσ και ςταδιοδρομίασ των υπαλλιλων, κακϊσ 

και τον ςχεδιαςμό δράςεων ανάπτυξθσ των δεξιοτιτων του προςωπικοφ του 

οικείου φορζα. 

9. Αντί επιλόγου 
Με τον προςδιοριςμό των κρίςιμων δεξιοτιτων για τθν επιτζλεςθ των κακθκόντων 

των υπθρετοφντων ςτο δθμόςιο τομζα υπαλλιλων με βάςει τισ ρυκμίςεισ του 

ν.4940/2022, αναμζνεται να ενιςχυκεί θ αποτελεςματικότθτα τθσ δθμόςιασ 

διοίκθςθσ και να βελτιωκοφν οι παρεχόμενεσ υπθρεςίεσ. Επίςθσ, θ κζςπιςθ ενόσ 

προκακοριςμζνου ενιαίου πλαιςίου δεξιοτιτων αναμζνεται να επιφζρει τθν 

ενίςχυςθ τθσ εμπιςτοςφνθσ των πολιτϊν ςτθν αξιοπιςτία τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ, 

τθσ διαφάνειασ και τθσ αξιοκρατίασ ςε όλεσ τισ διαδικαςίεσ διαχείριςθσ του 

ανκρωπίνου δυναμικοφ του δθμοςίου τομζα. 

Σφμφωνα δε και με τθν αιτιολογικι ζκκεςθ του ν.4940/202267, ςε ςυνζχεια του 

αξιοκρατικοφ κεκτθμζνου για τισ προςλιψεισ ςτο δθμόςιο μζςω διαδικαςιϊν του 

Ανϊτατου Συμβουλίου Επιλογισ Ρροςωπικοφ (Α.Σ.Ε.Ρ.) και τθν υιοκζτθςθ ετιςιου 

γραπτοφ διαγωνιςμοφ με ζμφαςθ ςτα ςτοιχεία των δεξιοτιτων του υποψθφίου με 

βάςθ τον ν.4765/2021, ο ν.4940/2022 ζρχεται να ςυμπλθρϊςει, κατά τρόπο 

ςυςτθματικό και ςυνολικό, τισ παρεμβάςεισ που άπτονται τθσ διαχείριςθσ τθσ 

απόδοςθσ του υπαλλιλου ςτθν κατεφκυνςθ τθσ ςυνεχοφσ βελτίωςθσ αυτοφ ωσ 

απαραίτθτθσ προχπόκεςθσ για τθ βελτίωςθ των παρεχόμενων υπθρεςιϊν. 

 

                                                           
67

 https://www.hellenicparliament.gr/UserFiles/2f026f42-950c-4efc-b950-
340c4fb76a24/11977193.pdf 
 

https://www.hellenicparliament.gr/UserFiles/2f026f42-950c-4efc-b950-340c4fb76a24/11977193.pdf
https://www.hellenicparliament.gr/UserFiles/2f026f42-950c-4efc-b950-340c4fb76a24/11977193.pdf
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 

Εργαλεία ανάπτυξησ και ενδυνάμωςησ του ανθρϊπινου 

δυναμικοφ 
 

1. Η ανάπτυξη και η ενδυνάμωςη του ανθρϊπινου δυναμικοφ ωσ μία 

βαςική λειτουργία τησ διοίκηςησ του ανθρϊπινου δυναμικοφ 

Θ διοίκθςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ περιλαμβάνει μία δζςμθ πολιτικϊν και 

διαδικαςιϊν, για όλο τον εργαςιακό βίο των υπαλλιλων, από τθν προςζλκυςι τουσ 

ςτον δθμόςιο τομζα ζωσ και τθν αποχϊρθςι τουσ.  Σκοπόσ των πολιτικϊν διοίκθςθσ 

ανκρϊπινου δυναμικοφ είναι θ υποςτιριξθ του κυβερνθτικοφ ζργου και των 

εκνικϊν προτεραιοτιτων και ςτόχων. 

Στο παρακάτω ςχεδιάγραμμα απεικονίηονται οι κφριεσ λειτουργίεσ τθσ διοίκθςθσ 

ανκρϊπινου δυναμικοφ: 

 Διοικθτικι διαχείριςθ διαδικαςιϊν 

 Ρρογραμματιςμόσ προςωπικοφ 

 Ρροςζλκυςθ και επιλογι προςωπικοφ 

 Διαχείριςθ τθσ απόδοςθσ του προςωπικοφ 

 Εκπαίδευςθ και ανάπτυξθ 

 Ρρογραμματιςμόσ καριζρασ 

 Αξιολόγθςθ λειτουργίασ 

 Επιβράβευςθ 

 Εργαςιακζσ ςχζςεισ 

 Συμμετοχι και επικοινωνία με το προςωπικό 

 Υγιεινι και αςφάλεια 
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 Ευθμερία προςωπικοφ 

 

 
Εικόνα 11 - Λειτουργίεσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ 

Πθγι: https://www.aihr.com/blog/human-resources-functions/ 

 
Ο ρόλοσ τθσ ΓΓΑΔΔΤ αλλάηει ϊςτε να μπορεί να ανταποκρικεί ςτισ τωρινζσ αλλά και 

ςτισ μελλοντικζσ ανάγκεσ τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ με ςτόχο τθν ικανοποίθςθ των 

πολιτϊν και τθσ κοινωνίασ. 

Ζχοντασ ςτισ αρμοδιότθτεσ τθσ τθν διοίκθςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ του 

δθμοςίου τομζα και τθν διοίκθςθ του οργανωςιακοφ κεφαλαίου, θ ΓΓΑΔΔΤ ζχει 

ςχεδιάςει και ιδθ εφαρμόηει ζνα ολοκλθρωμζνο ςτρατθγικό πλαίςιο, το οποίο 

δομείται ςε 4 ςτρατθγικοφσ πυλϊνεσ ςτοχεφοντασ ςτθν αποτελεςματικότερθ 

λειτουργία του Κράτουσ και τθν καλφτερθ εξυπθρζτθςθ του πολίτθ: 

Πίνακασ 12 -  Στρατθγικοί πυλϊνεσ ΓΓΑΔΔΤ 

Πυλϊνασ 1 Εξορκολογιςμόσ και βελτίωςθ δομϊν και διαδικαςιϊν 
 

Πυλϊνασ 2 Ψθφιακόσ μεταςχθματιςμόσ και αναβάκμιςθ υποδομϊν 
 

Πυλϊνασ 3 Διαχείριςθ και διαρκισ ανάπτυξθ ανκρϊπινου δυναμικοφ 
 

Πυλϊνασ 4 Λογοδοςία, διαφάνεια και καταπολζμθςθ τθσ διαφκοράσ 
 

 

https://www.aihr.com/blog/human-resources-functions/
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Στον πυλϊνα τθσ διαχείριςθσ και τθσ διαρκοφσ ανάπτυξθσ του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ, θ ΓΓΑΔΔΤ υλοποιεί μεταρρυκμίςεισ που αφοροφν όλο τον εργαςιακό βίο 

των δθμοςίων υπαλλιλων, από τθν προςζλκυςι τουσ, τθν επιλογι τουσ, τθν 

τοποκζτθςι τουσ, τθν εκπαίδευςθ και τθν ανάπτυξι τουσ, τθν διαχείριςθ τθσ 

απόδοςισ τουσ, τθν επιβράβευςι τουσ ζωσ και τθν αποχϊρθςι τουσ. Οριηόντιοσ 

άξονασ και βάςθ για όλεσ τισ παραπάνω μεταρρυκμίςεισ αποτελοφν οι εννζα 

δεξιότθτεσ, όπωσ αυτζσ περιγράφονται ςτο Ενιαίο Ρλαίςιο Δεξιοτιτων του 

ν.4940/2022, που αναπτφχκθκε ςτο προθγοφμενο κεφάλαιο. 

Θ πολιτικι τθσ εκπαίδευςθσ και τθσ ανάπτυξθσ του προςωπικοφ εντάςςεται ςτον 

ςτρατθγικό πυλϊνα τθσ διαχείριςθσ και διαρκοφσ ανάπτυξθσ  του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ τθσ ΓΓΑΔΔΤ. 

Είναι μια ςυςτθματικι διαδικαςία για τθν ενίςχυςθ των δεξιοτιτων, των γνϊςεων 

και των ικανοτιτων των υπαλλιλων, με ςτόχο τθν καλφτερθ απόδοςι τουσ ςτο 

εργαςιακό περιβάλλον. Συγκεκριμζνα, θ μάκθςθ αφορά τθν απόκτθςθ γνϊςεων, 

δεξιοτιτων και ςτάςεων. Ανάπτυξθ είναι θ διεφρυνςθ και θ εμβάκυνςθ τθσ γνϊςθσ 

ςφμφωνα με τουσ αναπτυξιακοφσ ςτόχουσ του κάκε υπαλλιλου. 

Ο ςτόχοσ τθσ μάκθςθσ και τθσ ανάπτυξθσ είναι να αναπτφξει ι να αλλάξει τθ 

ςυμπεριφορά ατόμων ι ομάδων προσ το καλφτερο, μοιράηοντασ γνϊςεισ και ιδζεσ 

που τουσ επιτρζπουν να κάνουν καλφτερα τθ δουλειά τουσ ι καλλιεργϊντασ 

ςτάςεισ που τουσ βοθκοφν να αποδίδουν καλφτερα68. 

Θ μάκθςθ, θ εκπαίδευςθ και θ ανάπτυξθ χρθςιμοποιοφνται ςυχνά εναλλακτικά. 

Ωςτόςο, υπάρχουν λεπτζσ διαφορζσ μεταξφ αυτϊν των εννοιϊν, οι οποίεσ 

φαίνονται ςτον παρακάτω πίνακα. 

Πίνακασ 13 - Διαφορετικζσ ζννοιεσ τθσ απόκτθςθσ γνϊςεων 

Ζννοια 
 

Περιγραφι 

Μάκθςθ Θ απόκτθςθ γνϊςεων, δεξιοτιτων ι ςτάςεων μζςω τθσ εμπειρίασ, 
τθσ μελζτθσ ι τθσ διδαςκαλίασ. Θ κατάρτιςθ, θ ανάπτυξθ και θ 
εκπαίδευςθ περιλαμβάνουν μάκθςθ. 

                                                           
68

 Lievens F & Patterson F. (2011) The validity and incremental validity of knowledge tests, low-fidelity 
simulations, and high-fidelity simulations for predicting job performance in advanced level high-stakes 
selection. Journal of Applied Psychology 
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Κατάρτιςθ Θ εκπαίδευςθ ςτοχεφει ςτθ διδαςκαλία άμεςα εφαρμόςιμων 
γνϊςεων, δεξιοτιτων και ςτάςεων που κα χρθςιμοποιθκοφν ςε 
μια ςυγκεκριμζνθ εργαςία. Θ εκπαίδευςθ μπορεί να επικεντρωκεί 
ςτθν παροχι καλφτερθσ απόδοςθσ ςτον τρζχοντα ρόλο ι ςτθν 
υπζρβαςθ μελλοντικϊν αλλαγϊν. 

Ανάπτυξθ Θ ανάπτυξθ ςτοχεφει μακροπρόκεςμα. Ρεριςτρζφεται γφρω από 
τθ διεφρυνςθ ι τθν εμβάκυνςθ τθσ γνϊςθσ. Αυτό πρζπει να 
ταιριάηει ςτουσ ςτόχουσ προςωπικισ ανάπτυξθσ κάποιου και 
ςτουσ (μελλοντικοφσ) ςτόχουσ του οργανιςμοφ. Θ ανάπτυξθ 
ςυνικωσ ςυμβαίνει εκελοντικά. 

Εκπαίδευςθ Θ εκπαίδευςθ είναι ζνασ πιο επίςθμοσ τρόποσ για να διευρφνει 
κανείσ τισ γνϊςεισ του. Θ εκπαίδευςθ είναι ςυχνά μθ ειδικι και 
εφαρμόηεται για μεγάλο χρονικό διάςτθμα και είναι ιδιαίτερα 
ςθμαντικι όταν ζνα άτομο ζχει μικρι εμπειρία ςε ζναν 
ςυγκεκριμζνο τομζα. 

 
Σφμφωνα με το Ραγκόςμιο Οικονομικό Φόρουμ, περιςςότεροι από τουσ μιςοφσ 

υπαλλιλουσ κα χρειαςτοφν ςθμαντικι αναπροςαρμογι και αναβάκμιςθ των 

δεξιοτιτων τουσ μζχρι το 2025. Ωςτόςο, ενϊ πολλζσ διοικιςεισ κατανοοφν τθ 

ςθμαςία τθσ εκπαίδευςθσ των εργαηομζνων, θ εφαρμογι παραμζνει πρόκλθςθ. 

Ραρά αυτζσ τισ προκλιςεισ, τα οφζλθ τθσ εκπαίδευςθσ των εργαηομζνων 

υπερτεροφν κατά πολφ τθσ πρόκλθςθσ του ςχεδιαςμοφ ενόσ αποτελεςματικοφ 

προγράμματοσ κατάρτιςθσ. Από τθν αφξθςθ του θκικοφ των εργαηομζνων μζχρι τθν 

αφξθςθ τθσ παραγωγισ τθσ οργάνωςθσ, οι διοικιςεισ που επενδφουν ςτο 

ανκρϊπινο δυναμικό τουσ είναι πικανό να αποκομίςουν ςθμαντικά οφζλθ. 

Ο παρακάτω πίνακασ δείχνει τθν επικυμία των υπαλλιλων για αναβάκμιςθ και 

επαναπροςαρμογι των δεξιοτιτων τουσ. 

Εικόνα 12 - Επικυμία των υπαλλιλων για αναβάκμιςθ και επαναπροςαρμογι των δεξιοτιτων τουσ 
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Πθγι: Pulse of the American Worker Survey, Prudential (2021) 

 
 

Στισ παρακάτω ενότθτεσ αναπτφςςονται αναλυτικά τα εργαλεία που 

χρθςιμοποιοφνται για τθν ανάπτυξθ και τθν ενδυνάμωςθ του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ από τισ διοικιςεισ, οι αντίςτοιχεσ πρωτοβουλίεσ τθσ ΓΓΑΔΔΤ, κακϊσ και 

καλζσ πρακτικζσ από άλλεσ χϊρεσ που ανταποκρίνονται ςτον ςχεδιαςμό τθσ 

ΓΓΑΔΔΤ. 

 

2. Εργαλεία ανάπτυξησ και ενδυνάμωςησ ανθρϊπινου δυναμικοφ 

Υπάρχουν διαφορετικά εργαλεία και τρόποι που οι οργανιςμοί χρθςιμοποιοφν για 

τθν ανάπτυξθ του προςωπικοφ τουσ, τα οποία περιγράφονται παρακάτω. 

Με βάςθ το νζο ςφςτθμα αξιολόγθςθσ και ςτοχοκεςίασ τθσ ΓΓΑΔΔΤ, το Ετιςιο 

χζδιο Ανάπτυξθσ που ςυμπλθρϊνεται για κάκε υπάλλθλο ςτον δθμόςιο τομζα, 

είναι, ςε οριηόντιο επίπεδο, το βαςικό εργαλείο για τθν ανάπτυξθ  του προςωπικοφ 

ςτον δθμόςιο τομζα. 

Αποτελεί τον πυρινα τθσ μεταρρφκμιςθσ ςτα κζματα τθσ ανάπτυξθσ του 

προςωπικοφ, γιατί ζχει ενςωματϊςει, ςφγχρονεσ μεκοδολογίεσ, εργαλεία και 

τεχνικζσ, οι οποίεσ ςτοχεφουν ςτθν βελτίωςθ και τθν ανάπτυξθ των δεξιοτιτων 

των υπαλλιλων, ϊςτε να χρθςιμοποιοφνται αποτελεςματικά για τθν επίτευξθ των 

ςτόχων του οργανιςμοφ και τθν αξιοποίθςθ των ςτελεχϊν προσ όφελοσ τθσ 

κοινωνίασ. 
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Μζςα από το Σχζδιο Ανάπτυξθσ, ο κάκε υπάλλθλοσ, κα αναπτφςςει με 

ςυγκεκριμζνο προγραμματιςμό κάκε χρόνο, τισ τρεισ δεξιότθτεσ που χρειάηεται να 

βελτιϊςει για να βελτιϊςει τθν απόδοςι του ςτθ κζςθ εργαςίασ του και μία ζωσ 

τρεισ δεξιότθτεσ που μπορεί να αναπτφξει περαιτζρω. Κα επιλζγει -ςε ςυνεργαςία 

με τον Ρροϊςτάμενό του- τθν κατάλλθλθ μζκοδο ανάπτυξθσ για κάκε δεξιότθτα 

ξεχωριςτά, όπωσ ιδίωσ μάκθςθ ςτο χϊρο εργαςίασ, εκπαιδευτικό πρόγραμμα 

ΕΚΔΔΑ, Mentoring, και κα κακορίηει ςυγκεκριμζνο χρονοδιάγραμμα για τθν 

υλοποίθςθ των απαραίτθτων ενεργειϊν. 

Στθν επόμενθ ενότθτα, περιγράφονται αναλυτικά τα εργαλεία που 

χρθςιμοποιοφνται γενικά για τθν ανάπτυξθ του προςωπικοφ, θ εφαρμογι τουσ ςτθν 

ελλθνικι δθμόςια διοίκθςθ και καλζσ πρακτικζσ από το εξωτερικό που ζχουν 

επιλεγεί από τθν ΓΓΑΔΔΤ. 

2.1 Κατάρτιςη-Προϊθηςη τησ μάθηςησ - μαθηςιακά μονοπάτια 

Μία ολοκλθρωμζνθ πολιτικι μάκθςθσ και ανάπτυξθσ κακορίηει τισ δυνατότθτεσ, τισ 

δεξιότθτεσ και τισ ικανότθτεσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ του δθμόςιου τομζα και 

πϊσ αυτζσ μποροφν να αναπτυχκοφν για να διαςφαλιςτεί μία βιϊςιμθ και 

αποτελεςματικι δθμόςια διοίκθςθ. 

Στο παρακάτω ςχεδιάγραμμα παρουςιάηονται οι διαφορετικοί τφποι δράςεων 

προϊκθςθσ τθσ μάκθςθσ, οι οποίοι είναι τα προγράμματα ενςωμάτωςθσ νζων 

υπαλλιλων, τα προγράμματα ανάπτυξθσ τθσ θγεςίασ, τα προγράμματα ανάπτυξθσ 

δεξιοτιτων, τα προγράμματα ανάπτυξθσ τεχνικϊν γνϊςεων και τα προγράμματα 

που αφοροφν ςτθν προϊκθςθ τθσ διαφορετικότθτασ. 

 Εικόνα 13 - Τφποι μάκθςθσ και ανάπτυξθσ  
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Ρθγι: https://www.aihr.com/wp-content/uploads/types-of-l_d-initiatives-to-consider.png 
 

 

2.1.1 Προϊθηςη τησ μάθηςησ ςτην ελληνική δημόςια διοίκηςη 

Κφριοσ φορζασ για τθν εκπαίδευςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ του δθμοςίου είναι 

το Εκνικό Κζντρο Δθμόςιασ Διοίκθςθσ και Αυτοδιοίκθςθσ (ΕΚΔΔΑ). To ΕΚΔΔΑ 

αποτελεί εκνικό ςτρατθγικό φορζα ανάπτυξθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ τθσ 

Δθμόςιασ Διοίκθςθσ και Τοπικισ Αυτοδιοίκθςθσ, είναι Νομικό Ρρόςωπο Δθμοςίου 

Δικαίου (Ν.Ρ.Δ.Δ.) και εποπτεφεται από τον Υπουργό Εςωτερικϊν. Στουσ 

ςτρατθγικοφσ ςτόχουσ του ΕΚΔΔΑ περιλαμβάνονται ο ςχεδιαςμόσ, θ υλοποίθςθ, θ 

αξιολόγθςθ και θ αποτίμθςθ τθσ εκπαίδευςθσ και επιμόρφωςθσ του πάςθσ φφςεωσ 

προςωπικοφ των φορζων του ευρφτερου δθμόςιου τομζα.  

Με κατευκυντιρια υπόδειξθ τουσ ανωτζρω ςτόχουσ, το ΛΝ.ΕΡ., που αποτελεί 

εκπαιδευτικι μονάδα του ΕΚΔΔΑ, ζχει ωσ αποςτολι τθν ανάπτυξθ του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ και τθσ τοπικισ αυτοδιοίκθςθσ, μζςω τθσ 

ανίχνευςθσ των εκπαιδευτικϊν αναγκϊν και τθσ επιμόρφωςθσ των δθμοςίων 

λειτουργϊν και υπαλλιλων. Ριο ςυγκεκριμζνα, αποςτολι του ΕΚΔΔΑ αποτελεί: 

 θ εκπαίδευςθ ςτελεχϊν τθσ διοίκθςθσ, επιτελικοφ και αναπτυξιακοφ 

χαρακτιρα, 

https://www.aihr.com/wp-content/uploads/types-of-l_d-initiatives-to-consider.png
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 θ αναβάκμιςθ του δυναμικοφ μζςα από τθ διαρκι εκπαίδευςθ και τθν 

πιςτοποιθμζνθ επιμόρφωςθ, 

 ο εκςυγχρονιςμόσ του δθμοςίου και των φορζων του, μζςω τθσ ζρευνασ, τθσ 

τεκμθρίωςθσ και τθσ καινοτομίασ. 

 θ βελτίωςθ τθσ οργάνωςθσ και τθσ αποδοτικότθτασ των δθμοςίων 

υπθρεςιϊν 

 θ διαμόρφωςθ και θ αποτελεςματικι υλοποίθςθ δθμόςιων πολιτικϊν 

 
Ραρακάτω παρουςιάηονται οι δράςεισ και οι πρωτοβουλίεσ τθσ ΓΓΑΔΔΤ, ςφμφωνα 

με το νζο Ενιαίο Ρλαίςιο Δεξιοτιτων του ν.4940/2022, το οποίο βρίςκεται ςτον 

πυρινα όλων των εκπαιδευτικϊν δράςεων τθσ ΓΓΑΔΔΤ και τουσ πζντε άξονεσ του 

ανωτζρω ςχεδιαγράμματοσ. 

Δθμιουργία νζου βελτιωμζνου πλαιςίου ενςωμάτωςθσ νζων υπαλλιλων 

Θ ΓΓΑΔΔΤ, ζχοντασ ωσ ςτόχο τθν δθμιουργία μιασ ςφγχρονθσ και αποτελεςματικισ 

δθμόςιασ διοίκθςθσ ςτοχεφει ςτθν ανάπτυξθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ τθσ και 

ςχεδιάηει δράςεισ ςε όλα τα ςτάδια του εργαςιακοφ βίου των δθμοςίων 

υπαλλιλων, μεταξφ των οποίων θ ενςωμάτωςθ και θ ομαλι ζνταξθ των νζο-

ειςερχόμενων ςτο δθμόςιο. 

Στο πλαίςιο αυτό, ζχει ιδθ δρομολογθκεί και ςχεδιάηεται, μζςω 

χρθματοδοτοφμενου ζργου από τθν DG Reform τθσ Ευρωπαϊκισ Επιτροπισ, ζνα νζο 

πλαίςιο το οποίο αφορά τόςο ςτθν ενςωμάτωςθ των νζο-ειςερχόμενων ςτο 

δθμόςιο, όςο και τθν ενςωμάτωςθ των υπαλλιλων που αλλάηουν κζςθ εργαςίασ 

μζςα ςτο δθμόςιο. 

Για τουσ νζουσ υπαλλιλουσ ςτο δθμόςιο, ζωσ ςιμερα υπάρχει εκπαιδευτικό 

πρόγραμμα δζκα θμερϊν «Ειςαγωγικισ εκπαίδευςθσ», το οποίο παρζχεται από το 

ΕΚΔΔΑ69. Το πρόγραμμα εκπαίδευςθσ των νεοδιοριηόμενων υπαλλιλων 

                                                           
69

https://www.ekdd.gr/%ce%b5%cf%80%ce%b9%ce%bc%cf%8c%cf%81%cf%86%cf%89%cf%83%ce%
b7/%cf%83%cf%85%ce%bc%ce%bc%ce%b5%cf%84%ce%bf%cf%87%ce%ae-
%cf%83%cf%84%ce%b7%ce%bd-
%ce%b5%cf%80%ce%b9%ce%bc%cf%8c%cf%81%cf%86%cf%89%cf%83%ce%b7/%ce%b5%ce%b9%cf
%83%ce%b1%ce%b3%cf%89%ce%b3%ce%b9%ce%ba%ce%ae-
%ce%b5%ce%ba%cf%80%ce%b1%ce%af%ce%b4%ce%b5%cf%85%cf%83%ce%b7/ 
 

https://www.ekdd.gr/%ce%b5%cf%80%ce%b9%ce%bc%cf%8c%cf%81%cf%86%cf%89%cf%83%ce%b7/%cf%83%cf%85%ce%bc%ce%bc%ce%b5%cf%84%ce%bf%cf%87%ce%ae-%cf%83%cf%84%ce%b7%ce%bd-%ce%b5%cf%80%ce%b9%ce%bc%cf%8c%cf%81%cf%86%cf%89%cf%83%ce%b7/%ce%b5%ce%b9%cf%83%ce%b1%ce%b3%cf%89%ce%b3%ce%b9%ce%ba%ce%ae-%ce%b5%ce%ba%cf%80%ce%b1%ce%af%ce%b4%ce%b5%cf%85%cf%83%ce%b7/
https://www.ekdd.gr/%ce%b5%cf%80%ce%b9%ce%bc%cf%8c%cf%81%cf%86%cf%89%cf%83%ce%b7/%cf%83%cf%85%ce%bc%ce%bc%ce%b5%cf%84%ce%bf%cf%87%ce%ae-%cf%83%cf%84%ce%b7%ce%bd-%ce%b5%cf%80%ce%b9%ce%bc%cf%8c%cf%81%cf%86%cf%89%cf%83%ce%b7/%ce%b5%ce%b9%cf%83%ce%b1%ce%b3%cf%89%ce%b3%ce%b9%ce%ba%ce%ae-%ce%b5%ce%ba%cf%80%ce%b1%ce%af%ce%b4%ce%b5%cf%85%cf%83%ce%b7/
https://www.ekdd.gr/%ce%b5%cf%80%ce%b9%ce%bc%cf%8c%cf%81%cf%86%cf%89%cf%83%ce%b7/%cf%83%cf%85%ce%bc%ce%bc%ce%b5%cf%84%ce%bf%cf%87%ce%ae-%cf%83%cf%84%ce%b7%ce%bd-%ce%b5%cf%80%ce%b9%ce%bc%cf%8c%cf%81%cf%86%cf%89%cf%83%ce%b7/%ce%b5%ce%b9%cf%83%ce%b1%ce%b3%cf%89%ce%b3%ce%b9%ce%ba%ce%ae-%ce%b5%ce%ba%cf%80%ce%b1%ce%af%ce%b4%ce%b5%cf%85%cf%83%ce%b7/
https://www.ekdd.gr/%ce%b5%cf%80%ce%b9%ce%bc%cf%8c%cf%81%cf%86%cf%89%cf%83%ce%b7/%cf%83%cf%85%ce%bc%ce%bc%ce%b5%cf%84%ce%bf%cf%87%ce%ae-%cf%83%cf%84%ce%b7%ce%bd-%ce%b5%cf%80%ce%b9%ce%bc%cf%8c%cf%81%cf%86%cf%89%cf%83%ce%b7/%ce%b5%ce%b9%cf%83%ce%b1%ce%b3%cf%89%ce%b3%ce%b9%ce%ba%ce%ae-%ce%b5%ce%ba%cf%80%ce%b1%ce%af%ce%b4%ce%b5%cf%85%cf%83%ce%b7/
https://www.ekdd.gr/%ce%b5%cf%80%ce%b9%ce%bc%cf%8c%cf%81%cf%86%cf%89%cf%83%ce%b7/%cf%83%cf%85%ce%bc%ce%bc%ce%b5%cf%84%ce%bf%cf%87%ce%ae-%cf%83%cf%84%ce%b7%ce%bd-%ce%b5%cf%80%ce%b9%ce%bc%cf%8c%cf%81%cf%86%cf%89%cf%83%ce%b7/%ce%b5%ce%b9%cf%83%ce%b1%ce%b3%cf%89%ce%b3%ce%b9%ce%ba%ce%ae-%ce%b5%ce%ba%cf%80%ce%b1%ce%af%ce%b4%ce%b5%cf%85%cf%83%ce%b7/
https://www.ekdd.gr/%ce%b5%cf%80%ce%b9%ce%bc%cf%8c%cf%81%cf%86%cf%89%cf%83%ce%b7/%cf%83%cf%85%ce%bc%ce%bc%ce%b5%cf%84%ce%bf%cf%87%ce%ae-%cf%83%cf%84%ce%b7%ce%bd-%ce%b5%cf%80%ce%b9%ce%bc%cf%8c%cf%81%cf%86%cf%89%cf%83%ce%b7/%ce%b5%ce%b9%cf%83%ce%b1%ce%b3%cf%89%ce%b3%ce%b9%ce%ba%ce%ae-%ce%b5%ce%ba%cf%80%ce%b1%ce%af%ce%b4%ce%b5%cf%85%cf%83%ce%b7/
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εναρμονίηεται με τισ πολιτικζσ τθσ εφαρμοηόμενθσ διοικθτικισ μεταρρφκμιςθσ και 

ςτόχο ζχει να εφοδιάςει τουσ δόκιμουσ υπαλλιλουσ με τισ κατάλλθλεσ γνϊςεισ και 

δεξιότθτεσ για τθν αποτελεςματικότερθ άςκθςθ των κακθκόντων τουσ ςε κζματα 

όπωσ: οργάνωςθ του κράτουσ, ςτρατθγικζσ προτεραιότθτεσ τθσ χϊρασ, μζςα 

άςκθςθσ τθσ δθμοςιονομικισ πολιτικισ, προϊκθςθ των αρχϊν τθσ νομιμότθτασ και 

διαφάνειασ, μείωςθ των διοικθτικϊν βαρϊν, εφαρμογι τθσ θλεκτρονικισ 

διακυβζρνθςθσ και βελτίωςθ τθσ ποιότθτασ των διοικθτικϊν και κανονιςτικϊν 

πράξεων. Το πρόγραμμα, διάρκειασ 70 ωρϊν, διαφοροποιείται ςε 4 κατθγορίεσ, 

ανάλογα με το φορζα ςτον οποίο υπθρετεί ο/θ νεοδιοριηόμενοσ/θ, ιτοι κεντρικι 

διοίκθςθ, τοπικι αυτοδιοίκθςθ, φορείσ υγείασ και αςφαλιςτικοί φορείσ. 

Ωςτόςο, το υπάρχον εκπαιδευτικό πρόγραμμα δεν ανταποκρίνεται ςτισ τωρινζσ 

ανάγκεσ τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ και δεν είναι εναρμονιςμζνο με τισ εννζα 

δεξιότθτεσ που καλοφνται οι δθμόςιοι υπάλλθλοι να αναπτφςςουν ςτον εργαςιακό 

τουσ βίο. 

Το νζο πλαίςιο, το οποίο δρομολογείται από τθ ΓΓΑΔΔΤ ςτα πλαίςια του 

προαναφερόμενου χρθματοδοτοφμενου ζργου, ςτοχεφει ςτθ δθμιουργία 

εκπαιδευτικϊν δράςεων διαφορετικϊν τφπων μάκθςθσ, οι οποίεσ κα 

περιλαμβάνουν μία δζςμθ προγραμμάτων (modules), για τθ βελτίωςθ και τθν 

ανάδειξθ των δεξιοτιτων των νζων υπαλλιλων, τθν απόκτθςθ χριςιμων γνϊςεων 

και τθν ομαλι ζνταξι τουσ ςτθ νζα τουσ εργαςία. Καινοτομία ςτο πλαίςιο 

ενςωμάτωςθσ των νζων υπαλλιλων αποτελεί το γεγονόσ ότι το νζο πλαίςιο κα 

εφαρμόηεται και για τουσ υπαλλιλουσ που αλλάηουν κζςθ εργαςίασ, προκειμζνου 

να διαςφαλίηεται θ ςυνζχεια τθσ λειτουργίασ τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ.  Ρυρινασ των 

νζων εκπαιδευτικϊν δράςεων κα είναι οι εννζα δεξιότθτεσ, που κεωροφνται από τθ 

ΓΓΑΔΔΤ ωσ απαραίτθτεσ για όλο το προςωπικό τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ. 

Ανάπτυξθ προςωπικϊν δεξιοτιτων 

Οι εννζα δεξιότθτεσ του Ενιαίου Ρλαιςίου Δεξιοτιτων, απεικονίηονται ςτο 

παρακάτω ςχεδιάγραμμα: 
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Εικόνα 14 -  Οι εννζα δεξιότθτεσ του Ενιαίου Ρλαιςίου Δεξιοτιτων 

 
Για τθν ανάπτυξθ των δεξιοτιτων αυτϊν, θ ΓΓΑΔΔΤ, ςε ςυνεργαςία με το ΕΚΔΔΑ, 

ζχει ιδθ ξεκινιςει τθ δθμιουργία νζων εκπαιδευτικϊν προγραμμάτων για κάκε 

δεξιότθτα. Τα προγράμματα αυτά κα είναι διακζςιμα για όλουσ τουσ υπαλλιλουσ, 

ενϊ ξεχωριςτά προγράμματα και εκπαιδευτικοί τίτλοι ςχεδιάηονται για τα ςτελζχθ 

με κζςθ ευκφνθσ.   

Τα προγράμματα κα περιλαμβάνουν κεωρθτικι κατάρτιςθ και πρακτικζσ αςκιςεισ, 

με βιωματικό τρόπο, κακϊσ και τθν ανάλυςθ περιπτϊςεων, το παιχνίδι ςε ρόλουσ 

και άλλα εκπαιδευτικά μζςα τα οποία κα βελτιϊνουν πρακτικά τισ δεξιότθτεσ των 

υπαλλιλων ςτον εργαςιακό τουσ χϊρο. Τα προγράμματα κα πραγματοποιοφνται 

δια-ηϊςθσ και διαδικτυακά. Τα εκπαιδευτικά προγράμματα που προςφζρονται για 

κάκε δεξιότθτα κα εμπλουτίηονται ςταδιακά, προςφζροντασ ζνα ολοκλθρωμζνο 

εκπαιδευτικό μονοπάτι, που κα ανταποκρίνεται ςτισ ανάγκεσ των υπαλλιλων. 

 
Βελτίωςθ τεχνικϊν γνϊςεων προςωπικοφ 

Θ βελτίωςθ των ειδικϊν γνϊςεων που χρειάηονται οι υπάλλθλοι προβλζπεται ςτθν 

δεξιότθτα «Διαχείριςθ Γνϊςθσ» του Ρλαιςίου Δεξιοτιτων.  Ππωσ και ςιμερα, όςοι 

υπάλλθλοι χρειάηεται να βελτιϊςουν τισ τεχνικζσ τουσ γνϊςεισ κα ζχουν τθν 

δυνατότθτα να παρακολουκιςουν ειδικά εκπαιδευτικά προγράμματα ςτο ΕΚΔΔΑ, 
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ςχετικά με τθν κζςθ εργαςίασ τουσ, με τθν ςφμφωνθ γνϊμθ του Ρροϊςταμζνου τουσ 

και το Ετιςιο Σχζδιο Ανάπτυξισ τουσ, ςφμφωνα με τουσ παρακάτω κεματικοφσ 

κφκλουσ εκπαίδευςθσ του ΕΚΔΔΑ: 

1. Ανκρϊπινα δικαιϊματα και κοινωνικι πολιτικι 

2. Βιϊςιμθ ανάπτυξθ 

3. Δθμόςια διοίκθςθ και διακυβζρνθςθ 

4. Ειςαγωγικι εκπαίδευςθ  

5. Οικονομία και δθμοςιονομικι πολιτικι 

6. Ριςτοποίθςθ επάρκειασ 

7. Ρλθροφορικι και ψθφιακζσ υπθρεςίεσ 

8. Ρολιτιςτικι και τουριςτικι ανάπτυξθ 

 
Ρρογράμματα διαχείριςθσ τθσ διαφορετικότθτασ 

Για τθν διαχείριςθ τθσ διαφορετικότθτασ το ΕΚΔΔΑ υλοποιεί ςτοχευμζνα 

εκπαιδευτικά προγράμματα, όπωσ ιδίωσ α) διαςφάλιςθ τθσ ιςότθτασ και των 

δικαιωμάτων των ατόμων τθσ κοινότθτασ ΛΟΑΤΚΛ+ ςτθ δθμόςια διοίκθςθ και β) 

ανάπτυξθ διαπολιτιςμικϊν δεξιοτιτων και διαχείριςθ τθσ διαφορετικότθτασ. 

Ρρογράμματα για Ρροϊςταμζνουσ 

Θ ΓΓΑΔΔΤ, αναγνωρίηοντασ τον ρόλο των Ρροϊςταμζνων ςτθν επίτευξθ των ςτόχων 

των δθμοςίων οργανϊςεων, ζχει ιδθ εκκινιςει τθν δθμιουργία νζων 

προγραμμάτων Ρροϊςταμζνων για κάκε μία από τισ εννζα δεξιότθτεσ του Ρλαιςίου 

Δεξιοτιτων, τα οποία κα προςαρμόηονται ςτισ εκπαιδευτικζσ ανάγκεσ των 

διαφορετικϊν κζςεων ευκφνθσ και κα αποςκοποφν ςτθν βελτίωςθ των δεξιοτιτων 

των Ρροϊςταμζνων, ςφμφωνα με τθν περιγραφι τουσ ςτο ν.4940/200 και με ςκοπό 

τθ μεταφορά τουσ και τθν εφαρμογι τουσ ςτο χϊρο εργαςίασ, τόςο για τθν 

βελτίωςθ τθσ ατομικισ τουσ απόδοςθσ, όςο και για τθν βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ τθσ 

ομάδασ τουσ και τθσ επιχειρθςιακισ λειτουργίασ τθσ οργάνωςθσ. Τα νζα 

προγράμματα Ρροϊςταμζνων κα προςφζρονται ςε διαφορετικζσ μορφζσ και 

τφπουσ, ςφμφωνα με τισ αρχζσ τθσ εκπαίδευςθσ ενθλικϊν, δια ηϊςθσ και εξ’ 

αποςτάςεωσ προκειμζνου να προςαρμόηονται ςτισ ανάγκεσ του προςωπικοφ. 
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Μακθςιακά μονοπάτια 

Οι ανωτζρω δράςεισ και πρωτοβουλίεσ, δθμιουργοφν τθν βάςθ για τθ δθμιουργία 

μακθςιακϊν μονοπατιϊν ςτθν δθμόςια διοίκθςθ. Ειδικότερα, για κάκε δεξιότθτα 

ςκοπόσ είναι ςε μεταγενζςτερθ φάςθ να δθμιουργθκοφν διαφορετικά επίπεδα 

εκπαίδευςθσ, τα οποία κα ςυνδζονται με τα μονοπάτια καριζρασ και μποροφν να 

οδθγοφν ςε τίτλο επαγγελματικισ επάρκειασ ι/και πιςτοποίθςθσ. Ραράδειγμα 

τζτοιων προγραμμάτων αποτελοφν τα προγράμματα ςε Mentoring και Coaching, τα 

προγράμματα διαχείριςθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ που μπορεί να οδθγοφν ςτθν 

Ριςτοποίθςθ Συμβοφλων Ανάπτυξθσ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ ι Ριςτοποίθςθ 

Διευκυντϊν Διοικθτικοφ, κ.α. 

Μάκθςθ ςτο χϊρο εργαςίασ 

Σφμφωνα με το μοντζλο 70-20-10 για μάκθςθ και ανάπτυξθ, το οποίο 

δθμιουργικθκε τθ δεκαετία του 1980 από τουσ Morgan McCall, Michael M. 

Lombardo και Robert A. Eichinger και παρουςιάηεται παρακάτω, θ πρακτικι 

εμπειρία (το 70%) είναι θ πιο ωφζλιμθ για τουσ υπαλλιλουσ, επειδι τουσ δίνει τθ 

δυνατότθτα να ανακαλφψουν και να βελτιϊςουν τισ δεξιότθτζσ τουσ που 

ςχετίηονται με τθν εργαςία, να λαμβάνουν αποφάςεισ, να αντιμετωπίηουν 

προκλιςεισ και να αλλθλεπιδροφν με άτομα με επιρροι, όπωσ προϊςταμζνουσ και 

μζντορεσ. Επίςθσ τουσ δίνεται θ δυνατότθτα να μακαίνουν από τα λάκθ τουσ και να 

λαμβάνουν άμεςθ ανατροφοδότθςθ για τθν απόδοςι τουσ.  

Οι εργαηόμενοι μακαίνουν από τουσ άλλουσ (το 20%) μζςα από μια ποικιλία 

δραςτθριοτιτων που περιλαμβάνουν κοινωνικι μάκθςθ, κακοδιγθςθ, ςυνεργατικι 

μάκθςθ και άλλεσ μεκόδουσ αλλθλεπίδραςθσ με ςυνομθλίκουσ. Θ ενκάρρυνςθ και 

θ ανατροφοδότθςθ είναι τα κφρια οφζλθ αυτισ τθσ πολφτιμθσ μακθςιακισ 

προςζγγιςθσ. 

Το μοντζλο υποςτθρίηει ότι μόνο το 10% τθσ επαγγελματικισ ανάπτυξθσ προζρχεται 

ιδανικά από τθν επίςθμθ παραδοςιακι διδαςκαλία μακθμάτων και άλλεσ 

εκπαιδευτικζσ δράςεισ, μια κζςθ που ςυνικωσ εκπλιςςει τουσ επαγγελματίεσ. 

Εικόνα 15 - 70-20-10 Ρροςζγγιςθ ςτθ μάκθςθ 
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Πθγι: 70-20-10 Approach to Learning by Slide Model 

 
Λαμβάνοντασ το παραπάνω υπόψθ, για πρϊτθ φορά ςτθν ελλθνικι δθμόςια 

διοίκθςθ, μπαίνει ςε εφαρμογι, με το ν.4940/2022 και με ςτόχο τθν βελτίωςθ των 

εννζα δεξιοτιτων του Ρλαιςίου Δεξιοτιτων, με δομθμζνο τρόπο, θ μάκθςθ ςτο 

χϊρο εργαςίασ («on-the-job training»). 

Το Ετιςιο Σχζδιο Ανάπτυξθσ των υπαλλιλων, προβλζπει μία ςειρά μεκόδων για τθν 

ανάπτυξθ των δεξιοτιτων των υπαλλιλων, οι οποίεσ κα ςυμφωνοφνται μεταξφ του 

υπαλλιλου και του Ρροϊςταμζνου κατά τθ ςυνάντθςθ τθσ αξιολόγθςθσ. Θ μάκθςθ 

ςτο χϊρο εργαςίασ κα περιλαμβάνει τθν υλοποίθςθ ςυγκεκριμζνων ενεργειϊν με 

ςυγκεκριμζνο χρονοδιάγραμμα, όπωσ ιδίωσ: 

 Ο Ρροϊςτάμενοσ κα ανακζςει ςτον υπάλλθλο εργαςία/εσ θ οποία απαιτεί 

ςυνεργαςία με άλλουσ υπαλλιλουσ και κατά τθν οποία ο υπάλλθλοσ κα 

κλθκεί να εξαςκιςει και να βελτιϊςει τισ δεξιότθτζσ του. 

 Ο Ρροϊςτάμενοσ κα ανακζςει ςτον υπάλλθλο ςυγκεκριμζνεσ εργαςίεσ κατά 

τισ οποίεσ ο υπάλλθλοσ κα πρζπει να βάλει ςε εφαρμογι τθν δεξιότθτα που 

χρειάηεται να βελτιϊςει. 

 Ο Ρροϊςτάμενοσ κα οργανϊςει εςωτερικζσ ςυναντιςεισ με τον υπάλλθλο 

κατά τισ οποίεσ κα παρακολουκιςουν και κα αξιολογιςουν τθν επίδειξθ τθσ 

ςυγκεκριμζνθσ δεξιότθτασ από τον υπάλλθλο, κατά τθν εκτζλεςθ των 

κακθκόντων του. 
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Εκδθλϊςεισ- Συνεργαςία με εξωτερικά ιδρφματα 

Ραράλλθλα με τισ όλεσ τισ παραπάνω ενζργειεσ, για τθν εκπαίδευςθ και τθν 

ανάπτυξθ των υπαλλιλων, το ΕΚΔΔΑ οργανϊνει ενθμερωτικζσ εκδθλϊςεισ και 

ςυνζδρια ςε διαφορετικζσ κεματικζσ, τόςο για τθν ανάπτυξθ των δεξιοτιτων όςο 

και για άλλα κζματα τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ, τα οποία απευκφνονται ςτουσ 

δθμοςίουσ υπαλλιλουσ και μποροφν να τα παρακολουκιςουν είτε δια ηϊςθσ είτε 

διαδικτυακά. 

Επιπλζον, το ΕΚΔΔΑ ζχει επεκτείνει ςθμαντικά τθν ςυνεργαςία του με φορείσ 

εκπαίδευςθσ τθσ Ελλάδασ και του εξωτερικοφ όπωσ ιδίωσ το Διεκνζσ Ρανεπιςτιμιο 

τθσ Ελλάδασ, το Ρανεπιςτιμιο τθσ Leuven (Βζλγιο), το RWTH Aachen and 

Fraunhofer/FIT (Γερμανία), το Τεχνολογικό Ρανεπιςτιμιο του Gdaosk (Ρολωνία), το 

Τεχνολογικό Ρανεπιςτιμιο τθσ Delft (Ολλανδία), το Ρανεπιςτιμιο τθσ Στοκχόλμθσ 

(Σουθδία) και το Danube University Krems (Austria). Μζςω των διεκνϊν 

ςυνεργαςιϊν, παρζχει επίςθσ τθ δυνατότθτα ςε ςτελζχθ τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ να 

παρακολουκιςουν βραχυπρόκεςμα εκπαιδευτικά προγράμματα ςε υψθλοφ κφρουσ 

εκπαιδευτικοφσ φορείσ του εξωτερικοφ όπωσ ιδίωσ το London School of Economics 

and Political Science, το Harvard Kennedy School και το Insead.  

Καλζσ πρακτικζσ άλλων χωρϊν 

Στα περιςςότερα κράτθ-μζλθ τθσ ΕΕ λειτουργοφν οι αντίςτοιχεσ του ΕΚΔΔΑ Σχολζσ 

Δθμόςιασ Διοίκθςθσ, οι οποίεσ είναι αρμόδιεσ για τθν εκπαίδευςθ των δθμοςίων 

υπαλλιλων. Το ΕΚΚΔΑ ςυμμετζχει ςτο Ευρωπαϊκό Δίκτυο των Σχολϊν Δθμόςιασ 

Διοίκθςθσ.  Στο δίκτυο αυτό ςυμμετζχει και θ αντίςτοιχθ ςχολι τθσ Γαλλίασ, το 

Institut National du Service Public70 (πρϊθν École Nationale d' Administration-ENA), 

θ οποία παρζχει υψθλοφ επιπζδου υπθρεςίεσ και με τθν οποία το ΕΚΔΔΑ ζχει 

υπογράψει διμερζσ Μνθμόνιο Συνεργαςίασ. Θ INSP ζχει πζντε ςτόχουσ: 

                                                           
70

 https://insp.gouv.fr/ 
 

https://insp.gouv.fr/
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α) τθν διοργάνωςθ διαγωνιςμϊν για ειςαγωγι ςτο δθμόςιο και ςτισ ςχετικζσ 

προετοιμαςίεσ. Ρροςφζρει επίςθσ προετοιμαςία για διαγωνιςμοφσ για ευρωπαϊκά 

ιδρφματα. 

β) τθν παροχι ειςαγωγικισ εκπαίδευςθσ, 

γ) τθν παροχι εκπαιδευτικϊν προγραμμάτων, 

δ) τθν ζρευνα ςε κζματα δθμόςιασ διοίκθςθσ, και 

ε) τθν προϊκθςθ και τθν ανταλλαγι καλϊν πρακτικϊν ςε εκνικό, ευρωπαϊκό και 

διεκνζσ επίπεδο. 

 

2.2 Μονοπάτια καριζρασ 

Ζνα μονοπάτι καριζρασ μπορεί να οριςτεί ωσ μια ςειρά από κζςεισ εργαςίασ που 

οδθγεί πιο κοντά ςτουσ επαγγελματικοφσ ςτόχουσ του υπαλλιλου. Μερικοί 

άνκρωποι ακολουκοφν μια γραμμικι πορεία ςε ζναν τομζα, προχωρϊντασ ςε 

ρόλουσ με περιςςότερεσ ευκφνεσ και υψθλότερουσ μιςκοφσ. Άλλοι αλλάηουν 

οργανϊςεισ, κλάδουσ ι ρόλουσ πιο ςυχνά και ςυγκεντρϊνουν εμπειρία ςε 

διάφορουσ ρόλουσ. 

Μια γραμμικι διαδρομι ςταδιοδρομίασ κα μποροφςε να ςθμαίνει βακφτερθ 

κατανόθςθ ενόσ τομζα και προαγωγι ςε κζςεισ ευκφνθσ, ενϊ μια πολφ-

κατευκυντικι διαδρομι ςταδιοδρομίασ κα μποροφςε να ςθμαίνει ςυςςϊρευςθ 

ποικίλων γνϊςεων και δυνατότθτα γριγορθσ προςαρμογισ ςε ζνα ςυνεχϊσ 

μεταβαλλόμενο επαγγελματικό τοπίο. 

Ραρακάτω απεικονίηεται ζνα παράδειγμα μονοπατιοφ καριζρασ δθμοςίου τομζα 

από τθν Λρλανδία: 

 

 

 

Εικόνα 16 - Ραράδειγμα μονοπατιοφ καριζρασ 
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Πθγι: https://www.publicjobs.ie/en/information-hub/civil-service-career-path 

 

2.2.1 Μονοπάτια καριζρασ ςτην ελληνική δημόςια διοίκηςη 

Θ ΓΓΑΔΔΤ, μελετά και επεξεργάηεται, για πρϊτθ φορά, τθ δθμιουργία μονοπατιϊν 

καριζρασ ςτον δθμόςιο τομζα. Στο πλαίςιο αυτό υλοποιείται ζργο, 

χρθματοδοτοφμενο από τθν DG Reform τθσ Ευρωπαϊκισ Επιτροπισ, μζςω του 

χρθματοδοτικοφ εργαλείου TSI 2021 και με ανάδοχο τθν Expertise France, το οποίο 

περιλαμβάνει τθν ανάλυςθ τθσ κατάςταςθσ ςτον δθμόςιο τομζα ςιμερα, τον 

εντοπιςμό καλϊν πρακτικϊν ξζνων δθμοςίων διοικιςεων και τθν δθμιουργία 

μονοπατιϊν καριζρασ για ομάδεσ κζςεων εργαςίασ που κα επιλεγοφν από τθν 

ΓΓΑΔΔΤ. 

Στόχοσ τθσ ΓΓΑΔΔΤ είναι να δθμιουργθκοφν ςτθν δθμόςια διοίκθςθ δομθμζνα και 

ξεκάκαρα μονοπάτια καριζρασ, τα οποία κα βοθκοφν ςτθν επαγγελματικι εξζλιξθ 

των υπαλλιλων και κα είναι ςφμφωνα με τισ προςδοκίεσ τουσ. Σιμερα, όπωσ 

απεικονίηεται ςτθν παρακάτω εικόνα, ςυχνά θ καριζρα των δθμοςίων υπαλλιλων 

δεν ζχει ςυγκεκριμζνθ ςτόχευςθ και οι υπάλλθλοι μετακινοφνται χωρίσ να ζχουν 

κάποιο ςυγκεκριμζνο επαγγελματικό ςτόχο. Οι προςδοκίεσ δθλαδι, ςυχνά είναι 

διαφορετικζσ ςε ςχζςθ με τθν πραγματικότθτα. 

Εικόνα 17 - Ρροςδοκίεσ καριζρασ 

https://www.publicjobs.ie/en/information-hub/civil-service-career-path
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Πθγι: https://www.togetherplatform.com/blog/career-pathing-employee-development 

 
Τα μονοπάτια καριζρασ που κα ςχεδιαςτοφν από τθν ΓΓΑΔΔΤ, με βάςθ τισ 

προτάςεισ του ανωτζρω ζργου, κα αφοροφν τόςο ςτθν κάκετθ μετακίνθςθ των 

υπαλλιλων (προαγωγι), όςο και ςε οριηόντιεσ μετακινιςεισ (αλλαγι κλάδου, 

ειδικότθτασ κλπ). Στο κζντρο των μακθςιακϊν μονοπατιϊν κα βρίςκονται οι εννζα 

δεξιότθτεσ, οι οποίεσ διατρζχουν όλεσ τισ διαδικαςίεσ διαχείριςθσ του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ του δθμοςίου. Σθμαντικό είναι να αναφερκεί ότι το Ετιςιο Σχζδιο 

Ανάπτυξθσ των υπαλλιλων περιλαμβάνει ειδικι ενότθτα με τίτλο «Επαγγελματικοί 

Στόχοι Υπαλλιλου», όπου ο υπάλλθλοσ κα μπορεί να προςδιορίςει και να 

αποτυπϊςει τουσ επαγγελματικοφσ του ςτόχουσ, όπωσ π.χ.: 

 Ο υπάλλθλοσ επικυμεί να παραμείνει ςτθν ίδια κζςθ εργαςίασ 

 Ο υπάλλθλοσ επικυμεί να αλλάξει αντικείμενο εργαςίασ ςτθν ίδια οργανικι 

μονάδα 

 Ο υπάλλθλοσ επικυμεί να προαχκεί 

 Ο υπάλλθλοσ επικυμεί να μετακινθκεί ςε άλλθ υπθρεςία (απόςπαςθ, μετάταξθ) 

 Ο υπάλλθλοσ επικυμεί να μετακινθκεί ςε άλλθ οργανικι μονάδα 

 Ο υπάλλθλοσ πρόκειται να ςυνταξιοδοτθκεί 

Θ ανωτζρω ενότθτα παρζχει ςθμαντικζσ πλθροφορίεσ ςτισ Διευκφνςεισ Διοικθτικοφ 

και τθν ΓΓΑΔΔΤ για τον προγραμματιςμό του προςωπικοφ και τθν ομαλι υλοποίθςθ 

όλων των διαδικαςιϊν. Επιπλζον αυτζσ οι πλθροφορίεσ αποτελοφν τθ βάςθ πάνω 

ςτθν οποία ο υπάλλθλοσ, ςε ςυνεργαςία με τον Ρροϊςτάμενό του και τθν διοίκθςθ, 
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κα μπορεί να επεξεργαςτεί και να ςχεδιάςει αναλυτικότερα τισ ενζργειεσ που κα 

πρζπει να ακολουκιςει και τισ δεξιότθτεσ που κα πρζπει να αναπτφξει προκειμζνου 

να μετακινθκεί ςτθν κατεφκυνςθ που επικυμεί για τθν εξζλιξθ τθσ επαγγελματικισ 

του καριζρασ. 

Καλζσ πρακτικζσ άλλων χωρϊν 

Θνωμζνο Βαςίλειο 

Θ δθμόςια διοίκθςθ του Θνωμζνου Βαςιλείου ζχει αρμοδιότθτα τθν διαςφάλιςθ 

του επαγγελματιςμοφ, ϊςτε να αντιπροςωπεφεται θ κοινωνία και να διαςφαλίηεται 

θ καλι ποιότθτα υπθρεςιϊν ςτουσ πολίτεσ. Κακϊσ οι απαιτοφμενεσ δεξιότθτεσ 

αλλάηουν, το Ρλαίςιο Καριζρασ είναι ζνα εργαλείο που βοθκά τουσ υπαλλιλουσ να 

φτάςουν εκεί που κζλουν, να αναπτφξουν τισ ςωςτζσ δεξιότθτεσ για τθν επίτευξθ 

του ςτόχου τουσ.  Οι ςτόχοι του Ρλαιςίου είναι τρείσ: α) θ αφξθςθ 

επαγγελματιςμοφ, β) θ διευκόλυνςθ τθσ επαγγελματικισ εξζλιξθσ και γ) θ 

υποςτιριξθ υψθλοφ επιπζδου υποψθφίων ςε διοικθτικζσ κζςεισ. 

Εικόνα 18 - Ραράδειγμα Ρλαιςίου Καριζρασ 

 
Πθγι:https://assets.publishing.service.gov.uk/government/uploads/system/uploads/attachment_data/file/1083
390/GPP_Career_Framework.pdf 

 

2.3 Mentoring - Καθοδήγηςη 

Το mentoring είναι μία από τισ μεκόδουσ που χρθςιμοποιοφνται για τθν ανάπτυξθ 

των υπαλλιλων. Είναι μία δομθμζνθ επαγγελματικι ςυνεργαςία μεταξφ ενόσ 
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κακοδθγοφμενου και ενόσ κακοδθγθτι (Μζντορα), με ςτόχο τθν ανάπτυξθ των 

υπαλλιλων και τθ βελτίωςθ τθσ απόδοςισ τουσ ςτον εργαςιακό χϊρο.  

To mentoring ςτο χϊρο εργαςίασ τείνει να περιγράφει μια ςχζςθ ςτθν οποία ζνασ 

πιο ζμπειροσ ςυνάδελφοσ μοιράηεται τισ γνϊςεισ του για να υποςτθρίξει τθν 

ανάπτυξθ ενόσ άπειρου μζλουσ του προςωπικοφ. Απαιτεί τισ δεξιότθτεσ τθσ 

ερϊτθςθσ, τθσ ακρόαςθσ, τθσ διευκρίνιςθσ και τθσ αναπλαιςίωςθσ, που ςυνδζονται 

επίςθσ με τθν τεχνικι του coaching. 

Οι ςχζςεισ mentoring λειτουργοφν καλφτερα όταν ξεπερνοφν τθν κατευκυντιρια 

προςζγγιςθ ενόσ ανϊτερου ςυναδζλφου «που του λζει πϊσ είναι», ςε μια 

προςζγγιςθ όπου και τα δφο μζρθ μακαίνουν το ζνα από το άλλο. Μια 

αποτελεςματικι ςχζςθ κακοδιγθςθσ είναι μια ευκαιρία μάκθςθσ και για τουσ δφο 

ςυμμετζχοντεσ, ενκαρρφνοντασ τθν ανταλλαγι και τθ μάκθςθ μεταξφ των γενεϊν 

ι/και μεταξφ των ρόλων. 

 

2.3.1 Είδη Προγραμμάτων Mentoring 

Mentoring ςε μορφι ζνασ-προσ-ζναν 

Σε αυτι τθ μορφι Mentoring ζνασ ζμπειροσ υπάλλθλοσ κακοδθγεί ζναν νεότερο 

υπάλλθλο και του προςφζρει κακοδιγθςθ ςε κζματα εξζλιξθσ τθσ καριζρασ του και 

ανάπτυξθσ των δεξιοτιτων του.  Θ μορφι αυτι παρζχει ςτον υπάλλθλο τθν 

αμζριςτθ προςοχι του κακοδθγθτι και προςφζρει μία εξατομικευμζνθ εμπειρία 

μάκθςθσ, θ οποία είναι απόλυτα προςαρμοςμζνθ ςτουσ ρυκμοφσ και ςτισ ανάγκεσ 

του υπαλλιλου. 

Αντίςτροφο mentoring 

Το αντίςτροφο mentoring είναι μία νζα μορφι κακοδιγθςθσ ςτουσ χϊρουσ 

εργαςίασ,  όπου νεότεροι υπάλλθλοι κακοδθγοφν υπαλλιλουσ με μεγαλφτερθ 

εμπειρία, κυρίωσ ςε κζματα τεχνολογιϊν, πλθροφορικισ και μζςων κοινωνικισ 

δικτφωςθσ.  Μπορεί να λειτουργιςει κετικά τόςο ςτθν ανάπτυξθ υπαλλιλων με 

υψθλζσ επιδόςεισ («ταλζντα») αλλά και ςτθ ςυνεργαςία μεταξφ των διαφορετικϊν 

γενεϊν. 
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Mentoring μεταξφ ςυναδζλφων 

Ο τφποσ αυτόσ του mentoring αφορά ςτθν παροχι mentoring μεταξφ ςυναδζλφων, 

που βρίςκονται ςε ίδια θλικιακι ομάδα και ζχουν παρόμοια εργαςιακι εμπειρία. 

Αυτόσ ο τφποσ mentoring είναι λιγότερο επίςθμοσ από τον παραδοςιακό τφπο 

mentoring, ωςτόςο είναι δομθμζνοσ και οι δφο πλευρζσ κα πρζπει να νιϊκουν ότι 

επωφελοφνται από τθ διαδικαςία. 

Mentoring ςε ομάδεσ 

To mentoring ςε ομάδεσ αναφζρεται ςε ςτοχευμζνεσ ςυναντιςεισ ςυναδζλφων και 

ςτελεχϊν με κζςεισ ευκφνθσ, με ςκοπό τθ μάκθςθ. Μπορεί να γίνει με δφο (2) 

τρόπουσ. Ο πρϊτοσ τρόποσ είναι να υπάρχει ζνασ μζντορασ με μία ομάδα 

κακοδθγοφμενων, ο δεφτεροσ τρόποσ είναι να υπάρχουν διαφορετικοί μζντορεσ για 

μία ομάδα κακοδθγοφμενων. 

 

2.3.2 Η πρακτική του Mentoring ςτην ελληνική δημόςια διοίκηςη 

Το mentoring ειςάγεται για πρϊτθ φορά ςτθν ελλθνικι δθμόςια διοίκθςθ μζςω του 

ν.4940/2022.  Ριο ςυγκεκριμζνα, ο νζοσ νόμοσ για τθν αξιολόγθςθ του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ περιλαμβάνει τθν ςυμπλιρωςθ του Ετιςιου Σχεδίου Ανάπτυξθσ για κάκε 

υπάλλθλο, με το οποίο προβλζπεται θ ανάπτυξθ των εννζα δεξιοτιτων του Ενιαίου 

Ρλαιςίου Δεξιοτιτων του κάκε υπαλλιλου μζςα από διαφορετικοφσ τρόπουσ 

μάκθςθσ όπωσ είναι θ ςυμμετοχι ςε εκπαιδευτικά προγράμματα, θ μάκθςθ ςτον 

χϊρο εργαςίασ, το coaching για τουσ γενικοφσ διευκυντζσ και το mentoring. 

Ο ςκοπόσ τθσ ειςαγωγισ του mentoring ςτο δθμόςιο είναι να αξιοποιιςει τισ 

υπάρχουςεσ γνϊςεισ, δεξιότθτεσ και τθν εμπειρία των ςτελεχϊν με πολυετι 

εμπειρία και να μεταφζρει τισ δεξιότθτεσ ςε νεότερουσ ι λιγότερο ζμπειρουσ 

υπαλλιλουσ όλων των επιπζδων, προκειμζνου να αναπτυχκοφν ςτο χϊρο εργαςίασ 

τουσ. Είναι μια ςθμαντικι καινοτομία για τθν ελλθνικι δθμόςια διοίκθςθ και κα 

προςφζρεται από τουσ δθμόςιουσ υπαλλιλουσ για τουσ δθμόςιουσ υπαλλιλουσ. 

Το mentoring ςυνδζεται με τισ ςφγχρονεσ τάςεισ διοίκθςθσ του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ, επιδρϊντασ καταλυτικά ςτθν ενςωμάτωςθ των υπαλλιλων ςτο 
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δθμόςιο, ςτθν ανάπτυξι τουσ και ςτθν βελτίωςθ των επαγγελματικϊν τουσ 

δεξιοτιτων. 

Τα αναμενόμενα οφζλθ για τθ δθμόςια διοίκθςθ είναι: 

 H γριγορθ και αποτελεςματικι ενςωμάτωςθ των νζων υπαλλιλων ςτο 

δθμόςιο 

 H μεταφορά γνϊςθσ και εξειδικευμζνθσ εμπειρίασ από ζμπειρα ςτελζχθ 

 Θ προϊκθςθ κοινισ κουλτοφρασ ςτθν ελλθνικι δθμόςια διοίκθςθ 

 Θ παρακίνθςθ και αξιοποίθςθ ςτελεχϊν που βρίςκονται κοντά ςτθ 

ςυνταξιοδότθςθ, ςτα πλαίςια τθσ διαχείριςθσ του γθράςκοντοσ προςωπικοφ 

 Θ δθμιουργία γζφυρασ μεταξφ των διαφορετικϊν γενεϊν 

 Θ ενίςχυςθ παραγωγικότθτασ των δθμοςίων υπαλλιλων 

 Θ εξοικονόμθςθ πόρων 

 Θ προϊκθςθ τθσ μάκθςθσ 

Το mentoring ζχει άμεςθ ςφνδεςθ με τισ πολιτικζσ που ςχεδιάηονται και 

υλοποιοφνται από τθ ΓΓΑΔΔΤ, όπωσ θ γριγορθ και αποτελεςματικι ενςωμάτωςθ 

νζων υπαλλιλων, θ επιλογι προςωπικοφ (ν.4765/2021), θ αξιολόγθςθ και θ 

επιβράβευςθ προςωπικοφ (ν.4940/2022), ο μεταςχθματιςμόσ των δεξιοτιτων του 

προςωπικοφ, θ διαχείριςθ «ταλζντων», θ δθμιουργία μακθςιακϊν μονοπατιϊν 

(learning paths), θ δθμιουργία μονοπατιϊν καριζρασ (career paths), θ διαχείριςθ 

του γθράςκοντοσ προςωπικοφ, θ διαχείριςθ τθσ γνϊςθσ, θ πολιτικι παρακίνθςθσ, 

ενδυνάμωςθσ και ανάπτυξθσ του προςωπικοφ και θ προϊκθςθ τθσ καινοτομίασ και 

καινοτόμων μεκόδων και πρακτικϊν ςτθν δθμόςια διοίκθςθ. 

Ριο ςυγκεκριμζνα και αναφορικά με το πλαίςιο εφαρμογισ ςτο ελλθνικό δθμόςιο, 

το mentoring ςχεδιάηεται να εφαρμοςτεί ςε δφο επίπεδα. Αρχικά ωσ ζνα από τα 

εργαλεία για τθν ενςωμάτωςθ των νζο-ειςερχόμενων ςτο δθμόςιο, όπου μπορεί να 

χρθςιμοποιθκεί για τθν ομαλι ζνταξθ και τθν προςαρμογι τόςο των υπαλλιλων 

που απαςχολοφνται για πρϊτθ φορά ςτο δθμόςιο, όςο και των υπαλλιλων που 

αλλάηουν κζςθ εργαςίασ. 
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Το δεφτερο επίπεδο εφαρμογισ αναφζρεται ςτο mentoring ωσ τρόπο ανάπτυξθσ 

των εννζα δεξιοτιτων των δθμοςίων υπαλλιλων, όπωσ προβλζπονται ςτο νζο 

Ενιαίο Ρλαίςιο Δεξιοτιτων, ςφμφωνα με τον ν.4940/2022. 

Σφμφωνα με τον ςχεδιαςμό τθσ ΓΓΑΔΔΤ, το mentoring κα παρζχεται ςε ατομικό 

επίπεδο, από μζντορεσ, οι οποίοι κα είναι δθμόςιοι υπάλλθλοι, με μεγάλθ εμπειρία 

ςτον δθμόςιο τομζα, πιςτοποιθμζνοι από ειδικό εκπαιδευτικό πρόγραμμα του 

ΕΚΔΔΑ. Ριο ςυγκεκριμζνα, θ ΓΓΑΔΔΤ ςε ςυνεργαςία με το ΕΚΔΔΑ, ςχεδιάηουν να 

αναπτφξουν νζο εκπαιδευτικό πρόγραμμα mentoring, το οποίο κα απευκφνεται ςε 

όλα τα επίπεδα ςτελεχϊν του δθμοςίου με κζςθ ευκφνθσ, προκειμζνου να 

διδαχκοφν τεχνικζσ, δεξιότθτεσ και εργαλεία του mentoring, τα οποία μποροφν να 

χρθςιμοποιιςουν ςτον χϊρο εργαςίασ τουσ, για τθν ανάπτυξθ των υπαλλιλων τουσ 

και για τθν ενδυνάμωςθ των διοικθτικϊν τουσ δεξιοτιτων. 

Σο mentoring είναι μία πρακτικι που κα ενςωματωκεί για πρϊτθ φορά ςτθν 

ελλθνικι δθμόςια διοίκθςθ. 

Καλζσ πρακτικζσ άλλων χωρϊν  

Ευρωπαϊκι Επιτροπι71 

Στθν Ευρωπαϊκι Επιτροπι το mentoring κρατάει το λιγότερο εννζα μινεσ.  

Ρροχπόκεςθ για να γίνει κάποιοσ υπάλλθλοσ Μζντορασ είναι θ ςχετικι εμπειρία 

ςτα ευρωπαϊκά ιδρφματα. Οι υπάλλθλοι που ενδιαφζρονται ςυμπλθρϊνουν και 

αποςτζλλουν ςχετικι φόρμα ενδιαφζροντοσ ςτθν αρμόδια μονάδα, κατόπιν 

ζγκριςθσ του Ρροϊςταμζνου. Οι υπάλλθλοι που ενδιαφζρονται να γίνουν Μζντορεσ 

ακολουκοφν ειδικά εκπαιδευτικά προγράμματα. 

Το mentoring είναι διακζςιμο κυρίωσ για νζο-ειςερχόμενουσ υπαλλιλουσ, 

υπαλλιλουσ με λιγότερο από 5 ζτθ εργαςιακι εμπειρία ςτα ευρωπαϊκά ιδρφματα 

και υπαλλιλουσ που αλλάηουν κζςθ εργαςίασ, κλάδο ι οργανιςμό. Οι Μζντορεσ 

μποροφν να παρζχουν κακοδιγθςθ ςε όλα τα επίπεδα προςωπικοφ εάν οι 

κακοδθγοφμενοι τουσ επιλζξουν μζςα από τθ διακζςιμθ λίςτα μεντόρων. 

                                                           
71

 Τα εν λόγω ςτοιχεία ζχουν χορθγθκεί ςτθν ΓΓΑΔΔΤ από τθν Ευρωπαϊκι Επιτροπι και το Υπουργείο 
Μεταςχθματιςμοφ Δθμοςίου Τομζα και Λειτουργίασ του Δθμοςίου τθσ Γαλλικισ Δθμοκρατίασ το 
2022, κατόπιν αιτιματοσ τθσ ΓΓΑΔΔΤ, ςτα πλαίςια τθσ ςυμμετοχισ τθσ ςτο Ευρωπαϊκό Δίκτυο 
Δθμόςιασ Διοίκθςθσ (EUPAN). 
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Το mentoring γίνεται ςε μορφι ζνασ προσ ζναν.  Οι ςυναντιςεισ γίνονται 

διαδικτυακά ι με φυςικι παρουςία κατόπιν ςυνεννόθςθσ. Υπάρχει διακζςιμθ 

λίςτα/μθτρϊο μεντόρων από τθν οποία οι κακοδθγοφμενοι επιλζγουν τουσ 

μζντορζσ τουσ. Οι κακοδθγοφμενοι μποροφν επίςθσ να επιλζξουν κάποιον 

υπάλλθλο για μζντορα και να τον προςκαλζςουν να ενταχκεί ςτο μθτρϊο των 

μεντόρων. 

Ο βαςικόσ ςκοπόσ του mentoring είναι να δθμιουργιςει τθν ευκαιρία ςτα ςτελζχθ 

να ςυηθτιςουν και να ανταλλάξουν τισ εμπειρίεσ τουσ. Τα κζματα αφοροφν γενικά 

τθν επαγγελματικι εξζλιξθ των υπαλλιλων. 

Γαλλία 

Στθν Γαλλικι δθμόςια διοίκθςθ δεν υπάρχει επίςθμο πρόγραμμα mentoring, γίνεται 

με προςωπικι πρωτοβουλία. Υπάρχουν τα εξισ προγράμματα που περιλαμβάνουν 

mentoring: 

 Ρρόγραμμα coaching για γυναίκεσ ςε υψθλζσ κζςεισ ευκφνθσ (Ρρόγραμμα 

«The talented women»): περιλαμβάνει εκπαίδευςθ, mentoring, coaching, 

εργαςτιρια 

 Ρρόγραμμα «Talents of the public service»: αφορά ςτθν προετοιμαςία νζων 

για τουσ διαγωνιςμοφσ του δθμοςίου και περιλαμβάνει mentoring από 

δθμοςίουσ υπαλλιλουσ 

 Ψθφιακι πλατφόρμα mentoring από δθμοςίουσ υπαλλιλουσ ςε νζουσ που 

κζλουν να λάβουν μζροσ ςε διαγωνιςμό του δθμοςίου. Θ διαδικαςία 

περιλαμβάνει αίτθςθ ςε θλεκτρονικι πλατφόρμα, ςυμμετοχι ςε online 

εκπαιδευτικό πρόγραμμα, αντιςτοίχιςθ μζντορα-κακοδθγοφμενου, 

υπογραφι ςυμφωνίασ. Κάκε μζντορασ μπορεί να αναλάβει ζωσ 2 

κακοδθγοφμενουσ. Θ κακοδιγθςθ μπορεί να γίνει με φυςικι παρουςία ι 

διαδικτυακά. Θ διαδικαςία κακοδιγθςθσ διαρκεί ζνα ςχολικό ζτοσ. Δεν 

υπάρχει ανταμοιβι, αλλά γίνεται ςε εκελοντικι βάςθ. 

 

Αυςτραλία 
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Σφμφωνα με τθν πολιτικι τθσ διοίκθςθσ τθσ Αυςτραλίασ72, τα ανϊτερα ςτελζχθ 

ενκαρρφνονται να αναηθτιςουν ευκαιρίεσ ανάπτυξθσ, όπωσ το mentoring, το 

coaching, θ δικτφωςθ, θ κινθτικότθτα, θ ςυμμετοχι ςε εκδθλϊςεισ, κ.α. 

 

2.4 Coaching 

Το coaching είναι μία προςζγγιςθ, που βοθκά τουσ υπαλλιλουσ να αναπτφξουν τισ 

δεξιότθτζσ τουσ ι να αντιμετωπίςουν ςυγκεκριμζνα προβλιματα που επθρεάηουν 

τθν απόδοςι τουσ. Ριο ςυγκεκριμζνα, ςτισ ςυναντιςεισ coaching, o coach (ο οποίοσ 

κακοδθγεί τθ διαδικαςία) διατθρεί ζναν αςφαλι και αξιόπιςτο χϊρο, ζτςι ϊςτε ο 

υπάλλθλοσ να αιςκάνεται ότι ακοφγεται και κατανοείται. Μζςω ερωτιςεων, ο 

coach βοθκά τον υπάλλθλο να κατανοιςει τθν κατάςταςι του και τον βοθκά να 

διαμορφϊςει τα επόμενα βιματα που κεωρεί ότι είναι κατάλλθλα να κάνει για να 

λφςει το κζμα που τον απαςχολεί. Ο coach διευκολφνει τθ μάκθςθ του υπαλλιλου 

και, ςτθ ςυνζχεια, τον κεωρεί υπεφκυνο για τθν εφαρμογι των δικϊν του 

αποφάςεων, λφςεων και τρόπων μελλοντικισ πορείασ.  

Το coaching βοθκά να δει ο υπάλλθλοσ το «εδϊ και τϊρα» και το πϊσ μπορεί να 

διαχειριςτεί καλφτερα τθν τρζχουςα κατάςταςι του ϊςτε να πετφχει τουσ ςτόχουσ 

του. Ο κφριοσ ςκοπόσ του coaching είναι να μεγιςτοποιιςει τθν απόδοςθ των 

ςτελεχϊν βοθκϊντασ τα να φτάςουν ςτο μζγιςτο των δυνατοτιτων τουσ. 

Το coaching μπορεί να γίνεται ςε ατομικό ι ομαδικό επίπεδο, με φυςικι παρουςία 

ι διαδικτυακά. Μπορεί να γίνει εςωτερικά μζςα ςε μία οργάνωςθ, όπου ο 

Ρροϊςτάμενοσ κακοδθγεί τουσ υπαλλιλουσ του ωσ coach, και εξωτερικά, από 

εξωτερικοφσ εξειδικευμζνουσ επαγγελματίεσ. 

Κάκε ςυνάντθςθ κρατάει ςυνικωσ μία ϊρα, ενϊ ανάλογα με το πλαίςιο, κάκε 

υπάλλθλοσ ςυμμετζχει ςε ζνα κφκλο ςυναντιςεων, ςυνικωσ από 6 ζωσ 12, οι 

οποίεσ περιλαμβάνουν τον εντοπιςμό του κζματοσ που απαιτείται να 

αντιμετωπιςτεί, τθν διερεφνθςθ ιδεϊν, τθν απομάκρυνςθ των εμποδίων, τθν 

ανάλθψθ δράςθσ και τθν αξιολόγθςθ των δράςεων. 

                                                           
72

 https://sef.psc.nsw.gov.au/getting-started-old/career-development 
 

https://sef.psc.nsw.gov.au/getting-started-old/career-development
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Το coaching ςυνικωσ χρθςιμοποιείται για τθν ανάπτυξθ των θγετικϊν ικανοτιτων, 

τθν αυτό-πεικαρχία (ςε ςχζςθ με τθν επίτευξθ ςτόχων), τθν ενίςχυςθ τθσ 

αυτοπεποίκθςθσ, τθν παρακίνθςθ, τθν αυτογνωςία και τθ μεγιςτοποίθςθ των 

δυνατοτιτων των υπαλλιλων. Τα τελευταία χρόνια, εργαλεία, μεκοδολογίεσ και 

δεξιότθτεσ του coaching χρθςιμοποιοφνται ςτο μάνατημεντ, για να ενιςχφςουν τθν 

διοικθτικι πρακτικι και τθν απόδοςθ των υπαλλιλων.   

 

2.4.1 Η πρακτική του coaching ςτην ελληνική δημόςια διοίκηςη 

Θ ΓΓΑΔΔΤ, ςτα πλαίςια τθσ ςτρατθγικισ τθσ για τθν ανάπτυξθ και τθν ενδυνάμωςθ 

του ανκρϊπινου δυναμικοφ τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ και του μεταςχθματιςμοφ των 

δεξιοτιτων των υπαλλιλων, αναπτφςςει μία ςειρά εργαλείων, τα οποία 

ςυνδυαςτικά υποςτθρίηουν τουσ υπαλλιλουσ να αναπτφξουν τισ δεξιότθτζσ τουσ 

με ςτοχευμζνο τρόπο. 

Το coaching είναι μία από τισ προτεινόμενεσ μεκόδουσ ανάπτυξθσ των δεξιοτιτων, 

τα οποία περιζχονται ςτο ατομικό ετιςιο Σχζδιο Ανάπτυξθσ, ςφμφωνα με το νζο 

ςφςτθμα αξιολόγθςθσ του προςωπικοφ (ν.4940/2022) για τουσ Ρροϊςταμζνουσ 

Γενικισ Διεφκυνςθσ ι αντιςτοίχου επιπζδου κζςθσ. 

To coaching ςχεδιάηεται από τθ ΓΓΑΔΔΤ να ενςωματωκεί ωσ πρακτικι ςτον 

δθμόςιο τομζα ςε δφο επίπεδα: 

1ο ΕΠΙΠΕΔΟ ΕΦΑΡΜΟΓΗ: ΕΩΣΕΡΙΚΑ ΣΙ ΔΗΜΟΙΕ ΟΡΓΑΝΩΕΙ - ΟΙ 

ΠΡΟΪΣΑΜΕΝΟΙ Ω COACHES - ΣΟ COACHING Ω ΔΙΟΙΚΗΣΙΚΗ ΠΡΑΚΣΙΚΗ 

Οι Ρροϊςτάμενοι διδάςκονται ςυγκεκριμζνεσ μεκοδολογίεσ και εργαλεία του 

coaching ςτο ΕΚΔΔΑ μζςα από υφιςτάμενα εκπαιδευτικά προγράμματα (τίτλοσ 

«Coaching και mentoring ςτθ δθμόςια διοίκθςθ»), με ςκοπό να αναπτφξουν 

περαιτζρω τισ δεξιότθτζσ τουσ ςτο μάνατημεντ. Οι δεξιότθτεσ αυτζσ 

ενςωματϊνονται ςτον τρόπο που διοικοφν κακθμερινά, με ςτόχο να αναπτφξουν 

τουσ υπαλλιλουσ τουσ. 

Για τθν ανάπτυξθ των δεξιοτιτων coaching εςωτερικά ςτο δθμόςιο, ςχεδιάηεται να 

εμπλουτιςτεί ο κατάλογοσ των υπαρχόντων προγραμμάτων με ςφντομα 

προγράμματα διδαςκαλίασ ςυγκεκριμζνων εργαλείων και βιωματικισ 
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εκπαίδευςθσ.  Μπορεί αναπτυχκεί από το ΕΚΔΔΑ ζνα πακζτο προγραμμάτων 

(modules) διαφορετικϊν επιπζδων, κακϊσ και ανάλογο εκπαιδευτικό μονοπάτι 

(training path).   

Ριο ςυγκεκριμζνα, το α’ τρίμθνο του 2023 αναμζνεται να εκκινιςει ο ςχεδιαςμόσ 

εκπαιδευτικοφ φακζλου από το ΕΚΔΔΑ, ςε ςυνεργαςία με τθν ΓΓΑΔΔΤ, για τθν 

δθμιουργία νζου εκπαιδευτικοφ προγράμματοσ ανάπτυξθσ δεξιοτιτων coaching, το 

οποίο κα απευκφνεται ςε όλα τα επίπεδα ςτελεχϊν με κζςθ ευκφνθσ και ςτο οποίο 

οι Ρροϊςτάμενοι κα διδάςκονται μεκοδολογίεσ, τεχνικζσ και εργαλεία του coaching 

τα οποία κα μποροφν να χρθςιμοποιιςουν ςτθν διοικθτικι τουσ πρακτικι. 

Στο μζλλον, κα μποροφςε ακόμα να διερευνθκεί και θ παροχι δυνατότθτασ -ςε 

περίπτωςθ που οι υπάλλθλοι το επικυμοφν- να μποροφν, μζςω τθσ παρεχόμενθσ 

εκπαίδευςθσ, να ςυγκεντρϊνουν μονάδεσ εκπαίδευςθσ προκειμζνου να 

πιςτοποιθκοφν ωσ coaches από επίςθμο διεκνι (ICF) ι ευρωπαϊκό (EMCC) φορζα 

πιςτοποίθςθσ. 

Οι δεξιότθτεσ coaching ςχεδιάηεται επιπλζον να ενςωματωκοφν και ςτα 

εκπαιδευτικά προγράμματα προετοιμαςίασ των Ρροϊςταμζνων για το νζο ςφςτθμα 

αξιολόγθςθσ, ϊςτε οι Ρροϊςτάμενοι να μποροφν με επιτυχία να κάνουν τισ 

ςυναντιςεισ αξιολόγθςθσ και ανάπτυξθσ των υπαλλιλων τουσ (αξιολόγθςθ και 

ενδιάμεςα “check-in”). 

Σε αυτι τθν περίπτωςθ, το coaching δεν παρζχεται ωσ ξεχωριςτι υπθρεςία ςτουσ 

υπαλλιλουσ, αλλά ενςωματϊνεται ωσ διοικθτικι πρακτικι ςτθν δθμόςια διοίκθςθ. 

2ο ΕΠΙΠΕΔΟ ΕΦΑΡΜΟΓΗ: ΠΑΡΟΧΗ ΑΣΟΜΙΚΟΤ COACHING Ε ΓΕΝΙΚΟΤ 

ΔΙΕΤΘΤΝΣΕ - ΕΙΔΙΚΟ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑ ΕΚΔΔΑ: COACHING ΓΕΝΙΚΩΝ ΔΙΕΤΘΤΝΣΩΝ 

Μζςω του Ειδικοφ Ρρογράμματοσ Coaching για Γενικοφσ Διευκυντζσ, το οποίο 

ςχεδιάηεται να μπει ςε εφαρμογι το α’ τρίμθνο του 2024, κα παρζχεται θ 

δυνατότθτα μζςα από το ΕΚΔΔΑ ςτουσ Γενικοφσ Διευκυντζσ να λαμβάνουν 

ςυνεδρίεσ coaching από εξειδικευμζνουσ επαγγελματίεσ/ πιςτοποιθμζνουσ 

coaches, ενταγμζνουσ ςτο Μθτρϊο εκπαιδευτϊν του ΕΚΔΔΑ. 
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Θ ενςωμάτωςθ του coaching ςτον δθμόςιο τομζα προκφπτει και προβλζπεται ςτο 

Σχζδιο Ανάπτυξθσ, που ειςάγεται για πρϊτθ φόρα ςτο δθμόςιο με το ν. 4940/2022. 

Ριο ςυγκεκριμζνα, ςτθν Υ.Α. με αρικμ. ΔΑΡΔΕΡ/Φ.5/23/οικ.18708 «Κακοριςμόσ 

του τφπου και του περιεχομζνου των εντφπων για τθ διενζργεια τθσ αξιολόγθςθσ, 

του τρόπου, του χρόνου και τθσ διαδικαςίασ υποβολισ τουσ, του ακριβοφσ τρόπου 

και χρόνου διενζργειασ των υποχρεωτικϊν ςυηθτιςεων και των κεματικϊν πεδίων 

υψθλισ απόδοςθσ για τθν εφαρμογι των διατάξεων του Μζρουσ Β’ του 

ν.4940/2022 (Α’ 112)», ςτο ζντυπο Σχεδίου Ανάπτυξθσ, ςτο πεδίο Μζκοδοσ 

Ανάπτυξθσ, το οποίο αφορά ςτθν επιλογι τθσ μεκόδου ανάπτυξθσ των 

επιλεγμζνων δεξιοτιτων για κάκε αξιολογοφμενο, ζχει ςχεδιαςτεί να προςτεκεί το 

coaching ωσ μζκοδοσ ανάπτυξθσ, για τουσ Ρροϊςταμζνουσ Γενικισ Διεφκυνςθσ. 

Σκοπόσ του ειδικοφ προγράμματοσ coaching Γενικϊν Διευκυντϊν είναι 

ενδυνάμωςθ τθσ ποιοτικισ και αποτελεςματικισ θγεςίασ ςτο δθμόςιο, μζςα από 

τθν υποςτιριξθ των Ρροϊςταμζνων Γενικισ Διεφκυνςθσ ι αντιςτοίχου επιπζδου 

κζςθσ ευκφνθσ ςτθν διαδικαςία βελτίωςθσ των προςωπικϊν τουσ δεξιοτιτων, 

ςφμφωνα με το Ενιαίο Ρλαίςιο Δεξιοτιτων και ςτθν επίλυςθ ςυγκεκριμζνων 

ηθτθμάτων που αντιμετωπίηουν ςτθν εργαςία τουσ και εμποδίηει τθν απόδοςι 

τουσ. Το ειδικό πρόγραμμα, του οποίου ο ςχεδιαςμόσ ςχεδιάηεται να εκκινιςει το 

α’ τρίμθνο του 2023,  κα είναι ζνα πρόγραμμα με ςυγκεκριμζνο πλαίςιο, ωσ προσ 

τθν διάρκεια των ςυναντιςεων, το χρονικό διάςτθμα υλοποίθςισ του, τθν ομάδα 

ςτόχο, τουσ coaches και όλα τα ςτοιχεία για τθν ομαλι λειτουργία του. 

θμαντικό είναι να αναφερκεί ότι είναι μία πρακτικι που ειςάγεται για πρϊτθ 

φορά ςτθν Ελλάδα και αποτελεί καινοτομία για τθν δθμόςια διοίκθςθ. 

Καλζσ πρακτικζσ άλλων χωρϊν 

Ευρωπαϊκι Επιτροπι 

Σφμφωνα με το Επιχειρθςιακό Ρλάνο 2022 τθσ DG HR τθσ Ευρωπαϊκισ Επιτροπισ73, 

το οποίο βαςίηεται ςτουσ ςυγκεκριμζνουσ ςτόχουσ και τουσ δείκτεσ απόδοςθσ που 

ορίηονται ςτα ςτρατθγικά ςχζδια 2020-2024 και κακορίηει τισ κφριεσ 

προτεραιότθτεσ, τα αποτελζςματα και τισ προκλιςεισ του 2022, οι ανάγκεσ 

                                                           
73

 https://commission.europa.eu/system/files/2022-03/hr_mp_2022_en.pdf 

https://commission.europa.eu/system/files/2022-03/hr_mp_2022_en.pdf
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coaching (ςε ατομικό ι/και ομαδικό επίπεδο) κα αξιολογθκοφν, ενϊ παράλλθλα κα 

ςχεδιαςτεί δομθμζνθ διαδικαςία coaching ϊςτε να παρζχει αποτελεςματικι 

υποςτιριξθ ςφμφωνα με τισ ανάγκεσ τθσ οργάνωςθσ. Θ δράςθ εντάςςεται ςτον 

άξονα τθσ ςτρατθγικισ «Better know, develop and deploy people throughout their 

career». Σθμειϊνεται ότι το coaching χρθςιμοποιείται ιδθ ςτθν Ευρωπαϊκι 

Επιτροπι ωσ εργαλείο ανάπτυξθσ, για τα ςτελζχθ με κζςεισ ευκφνθσ. 

 
Καναδάσ 

Στον Καναδά, όλοι οι προϊςτάμενοι μποροφν να επωφελθκοφν από το coaching και 

να είναι οι ίδιοι κακοδθγθτζσ. Αυτι θ υπθρεςία είναι για τα ςτελζχθ τθσ BC Public 

Service που αναηθτοφν υποςτιριξθ για να επιταχφνουν τθν ανάπτυξι τουσ και να 

αναδείξουν το καλφτερο ςτθν ομάδα τουσ74. 

Ρροςφζρονται δφο είδθ coaching: α) το βραχυπρόκεςμο coaching, που παρζχει 

υποςτιριξθ ςε ατομικό επίπεδο ςτουσ προϊςταμζνουσ με τισ κακθμερινζσ 

προκλιςεισ θγεςίασ τουσ (1 ζωσ 3 ςυνεδρίεσ) και β) το μακροπρόκεςμο coaching, 

μια ιςχυρι και ςυνεργατικι ςυνεργαςία ανάμεςα ςτον προϊςτάμενο, τον 

κακοδθγθτι του και μζντορα, που αυξάνει τθν θγετικι ικανότθτα. Επιταχφνει τθν 

πρόοδο του οργανιςμοφ προσ καινοτόμα αποτελζςματα, ειδικά όταν το coaching 

ευκυγραμμίηεται με τθ ςυμμετοχι ςε  κάποιο υπάρχον πρόγραμμα ανάπτυξθσ 

θγεςίασ τθσ οργάνωςθσ του ςτελζχουσ. 

 

2.5 Τγεία και ευεξία ςτο χϊρο εργαςίασ 

Σφμφωνα με τον ΟΟΣΑ75, τα τελευταία χρόνια ζχουν προκφψει ανθςυχίεσ ςχετικά 

με το γεγονόσ ότι οι μακροοικονομικζσ ςτατιςτικζσ, όπωσ το ΑΕΡ, δεν παρζχουν μια 

αρκετά λεπτομερι εικόνα των ςυνκθκϊν διαβίωςθσ που βιϊνουν οι απλοί 

άνκρωποι. Ενϊ αυτζσ οι ανθςυχίεσ ιταν ιδθ εμφανείσ κατά τα χρόνια τθσ ιςχυρισ 

ανάπτυξθσ και των καλϊν οικονομικϊν επιδόςεων που χαρακτιριςαν τισ αρχζσ τθσ 

δεκαετίασ, θ χρθματοπιςτωτικι και οικονομικι κρίςθ τισ ενίςχυςε περαιτζρω. Θ 

                                                           
74

 https://www2.gov.bc.ca/gov/content/careers-myhr/all-employees/career-development/coaching-
services/leadership-coaching 
75

 https://www.oecd.org/wise/measuring-well-being-and-progress.htm 
 

https://www2.gov.bc.ca/gov/content/careers-myhr/all-employees/career-development/coaching-services/leadership-coaching
https://www2.gov.bc.ca/gov/content/careers-myhr/all-employees/career-development/coaching-services/leadership-coaching
https://www.oecd.org/wise/measuring-well-being-and-progress.htm
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αντιμετϊπιςθ αυτϊν των αντιλιψεων είναι ηωτικισ ςθμαςίασ για τθν αξιοπιςτία 

και τθ λογοδοςία των δθμοςίων πολιτικϊν αλλά και για τθν ίδια τθ λειτουργία τθσ 

δθμοκρατίασ. 

Θ κοινωνικι πρόοδοσ αφορά τθ βελτίωςθ τθσ ευθμερίασ των ανκρϊπων και των 

νοικοκυριϊν. Θ αξιολόγθςθ μιασ τζτοιασ προόδου απαιτεί όχι μόνο τθ λειτουργία 

του οικονομικοφ ςυςτιματοσ αλλά και τισ διαφορετικζσ εμπειρίεσ και ςυνκικεσ 

διαβίωςθσ των ανκρϊπων. Το Ρλαίςιο του ΟΟΣΑ για τθ μζτρθςθ τθσ ευθμερίασ και 

τθσ προόδου που παρουςιάηεται παρακάτω βαςίηεται ςτισ ςυςτάςεισ που ζγιναν 

το 2009 από τθν Επιτροπι για τθ μζτρθςθ τθσ οικονομικισ απόδοςθσ και τθσ 

κοινωνικισ προόδου, ςτισ οποίεσ ο ΟΟΣΑ ςυνζβαλε ςθμαντικά. Αντικατοπτρίηει 

επίςθσ προθγοφμενεσ εργαςίεσ του ΟΟΣΑ και διάφορεσ εκνικζσ πρωτοβουλίεσ ςτον 

τομζα αυτό. Αυτό το Ρλαίςιο βαςίηεται ςε τρία διακριτά ςτοιχεία: τθν τρζχουςα 

ευθμερία, τισ ανιςότθτεσ ςτα αποτελζςματα τθσ ευθμερίασ και τουσ πόρουσ για τθ 

μελλοντικι ευθμερία. 

Εικόνα 19 - Πλαίςιο ευεξίασ ΟΟΣΑ 

 
Ρθγι: https://www.oecd.org/wise/measuring-well-being-and-progress.htm 

 
Θ ΓΓΑΔΔΤ ζχοντασ ωσ αρμοδιότθτα τθν ανάπτυξθ οριηόντιων πολιτικϊν για όλα τα 

ηθτιματα που ςχετίηονται με το ανκρϊπινο κεφάλαιο ςτον Δθμόςιο τομζα 

(ςυμπεριλαμβανομζνθσ τθσ Τοπικισ Αυτοδιοίκθςθσ) -πρόςλθψθ, διατιρθςθ, 

κατάρτιςθ, ανάπτυξθ, ενδυνάμωςθ, κ.α.- κακϊσ, επίςθσ, και το οργανωςιακό 

https://www.oecd.org/wise/measuring-well-being-and-progress.htm
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κεφάλαιο τθσ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ (αρμοδιότθτεσ, δομζσ, οργανογράμματα κλπ), 

αποτελεί ζναν από τουσ ςθμαντικότερουσ παράγοντεσ για τθν επιτυχι επίτευξθ των 

αλλαγϊν, των καινοτομιϊν και των μεταρρυκμίςεων, οι οποίεσ διαμορφϊνουν τθν 

Δθμόςια Διοίκθςθ του μζλλοντοσ. 

Για τθν επίτευξθ τθσ αποςτολισ τθσ θ ΓΓΑΔΔΤ προωκεί α) τθν αποτελεςματικι 

διοίκθςθ και ενδυνάμωςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ, με ςτόχο τθν αφξθςθ τθσ 

αποδοτικότθτασ και τθν ενίςχυςθ του επαγγελματιςμοφ ςτθ Δθμόςια Διοίκθςθ και 

β) τθν αξιολόγθςθ και τον εκςυγχρονιςμό των δομϊν και των αρμοδιοτιτων τθσ 

Δθμόςιασ Διοίκθςθσ με ςτόχο τθ βζλτιςτθ λειτουργία τθσ, τθν άρςθ των 

δυςλειτουργιϊν και των επικαλφψεων και τθν ενίςχυςθ τθσ ςυνεργαςίασ μεταξφ 

των υπθρεςιϊν τθσ. 

Στον πυλϊνα τθσ ενδυνάμωςθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ του δθμοςίου 

εντάςςεται και ο τομζασ τθσ υγείασ και αςφάλειασ ςτθν εργαςία, ο οποίοσ ςτοχεφει 

ςτθν προςταςία τθσ αςφάλειασ, τθσ υγείασ και τθσ ευθμερίασ των ανκρϊπων ςτο 

εργαςιακό τουσ περιβάλλον, μζςω τθσ βελτίωςθσ των ςυνκθκϊν εργαςίασ, τθσ 

μείωςθσ των εργατικϊν ατυχθμάτων και των επαγγελματικϊν αςκενειϊν και τθσ 

καλλιζργειασ και προαγωγισ νοοτροπίασ πρόλθψθσ των επαγγελματικϊν κινδφνων. 

 

2.5.1 Τγεία και ευεξία ςτην ελληνική δημόςια διοίκηςη 

Για τα ηθτιματα υγείασ και αςφάλειασ του ανκρϊπινου δυναμικοφ, ιςχφει ο 

Ν.3850/2010 (ΦΕΚ Α’ 84/2-6-2010). 

Θ ΓΓΑΔΔΤ, μζςω του ΛΝΕΡ του ΕΚΔΔΑ, υλοποιεί 4 πιςτοποιθμζνα εκπαιδευτικά 

προγράμματα ςτον τομζα τθσ προςταςίασ τθσ υγείασ: 

1. Ανάπτυξθ ψυχολογικισ ανκεκτικότθτασ ςτο χϊρο εργαςίασ (Psychological 

resilience) 

2. Σφγχρονα περιβάλλοντα και αντιμετϊπιςθ εργαςιακοφ ςτρεσ 

3. Ρροαγωγι και προάςπιςθ τθσ ψυχολογικισ ευεξίασ 

4. Υγεία και Αςφάλεια ςτθν εργαςία ςτο δθμόςιο τομζα 

Τα προγράμματα επιμόρφωςθσ που ςχεδιάηει και υλοποιεί το ΛΝΕΡ είναι 

πιςτοποιθμζνα και αποςκοποφν ςτθν αποτελεςματικι υλοποίθςθ των δθμοςίων 
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πολιτικϊν.  Τα προγράμματα είναι ανοιχτά ςε όλουσ τουσ υπαλλιλουσ τθσ δθμόςιασ 

διοίκθςθσ. 

Θ ΓΓΑΔΔΤ ςτο πλαίςιο των μεταρρυκμίςεων που προωκεί για τθν ανάπτυξθ του 

ανκρϊπινου δυναμικοφ του δθμοςίου, υλοποιεί τισ παρακάτω δράςεισ: 

1. Υλοποίθςθ ζργου «Supporting the Human Resource Management of Public 

Sector and the Digital Transformation of the Supreme Council for Civil 

Personnel Selection (ASEP) - Outcome 2: Approved framework on public 

servants’ wellbeing» 

Σκοπόσ του ζργου είναι θ ανάπτυξθ και υιοκζτθςθ ενόσ γενικοφ πλαιςίου, που κα 

επιτρζπει τθν ειςαγωγι μιασ λογικισ για τθν ευθμερία, αναγνωρίηοντασ τθν 

ευθμερία των δθμοςίων υπαλλιλων ωσ ζναν από τουσ κρίςιμουσ παράγοντεσ που 

επθρεάηουν τθν παρακίνθςι τουσ και τθν αποτελεςματικότθτά τουσ, κακϊσ και τθν 

ποιότθτα των υπθρεςιϊν που παρζχονται ςτουσ πολίτεσ. 

Το ζργο πραγματοποιείται με χρθματοδότθςθ από τθν Ευρωπαϊκι Ζνωςθ μζςω του 

Διαρκρωτικοφ Ρρογράμματοσ Υποςτιριξθσ Μεταρρυκμίςεων και ςε ςυνεργαςία με 

τθ Γενικι Διεφκυνςθ Υποςτιριξθσ Διαρκρωτικϊν Μεταρρυκμίςεων (DG Reform) τθσ 

Ευρωπαϊκισ Επιτροπισ. Ανάδοχοσ του ζργου είναι θ Ernst & Young. 

Το ζργο ζχει 2 παραδοτζα: 

 Ανάλυςθ των υπαρχόντων πολιτικϊν και εργαλείων για τθν ευθμερία των 

υπαλλιλων και αναγνϊριςθ αναγκϊν  

Σε αυτι τθ φάςθ ο Ανάδοχοσ του ζργου κα ςχεδιάςει και κα διεξάγει ζρευνα μζςω 

ψθφιακοφ εργαλείου ςτο ςφνολο των δθμοςίων υπαλλιλων, με ςκοπό να 

αποτυπϊςει ςτο παραδοτζο τθν υφιςτάμενθ κατάςταςθ των δθμοςίων υπαλλιλων 

ςτον τομζα τθσ υγείασ τουσ (ςωματικι, φυςικι, ψυχολογικι κλπ) και πάντα ςε 

ςχζςθ με τθν εργαςία τουσ, τθν τρζχουςα κατάςταςθ ςτον δθμόςιο τομζα ςε 

κζματα ευθμερίασ, τισ ομάδεσ/τομείσ που χριηουν παρεμβάςεων, τισ ανάγκεσ που 

προκφπτουν για το ςφνολο του δθμοςίου. Το παραδοτζο περιλαμβάνει ακόμα και 

τθν αναγνϊριςθ και αναφορά καλϊν πρακτικϊν από άλλεσ χϊρεσ. 
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 Αναφορά για το προτεινόμενο πλαίςιο για τθν ευθμερία, τθν εφαρμογι του 

και τθν αναγνϊριςθ αναγκϊν 

Το παραδοτζο κα περιλαμβάνει τθν ειςιγθςθ ενόσ ολοκλθρωμζνου πλαιςίου για 

τθν ευθμερία ςτον δθμόςιο τομζα, κακϊσ και προτεινόμενεσ παρεμβάςεισ για 

ςυγκεκριμζνεσ ομάδεσ προςωπικοφ και τομείσ που παρουςιάηουν εντονότερα 

προβλιματα και ζχουν προςδιοριςτεί μζςα από τθν ζρευνα. 

 
2. Μνθμόνιο Συνεργαςίασ Υπουργείου Εςωτερικϊν, Εκνικοφ Κζντρου Δθμόςιασ 

Διοίκθςθσ και Αυτοδιοίκθςθσ (ΕΚΔΔΑ) και Εκνικοφ και Καποδιςτριακοφ 

Ρανεπιςτθμίου Ακθνϊν 

Το μνθμόνιο υπογράφθκε ςτισ 25 Λουλίου 2022, λειτουργεί ςυμπλθρωματικά με το 

ανωτζρω ζργο και περιζχει ενδεικτικά τισ παρακάτω δράςεισ: 

● Ραροχι τεχνογνωςίασ από τον ακαδθμαϊκό τομζα για τθν προςταςία και 

προαγωγι τθσ υγείασ και ευθμερίασ των δθμοςίων υπαλλιλων. 

● Ενςωμάτωςθ νζων εργαλείων για τθν υγεία και τθν ευθμερία των δθμοςίων 

υπαλλιλων, παρουςίαςθ καλϊν πρακτικϊν και μεκοδολογιϊν. 

● Διοργάνωςθ θμερίδων ςε κζματα πρόλθψθσ, προςταςίασ και προαγωγισ τθσ 

υγείασ των δθμοςίων υπαλλιλων. 

● Διοργάνωςθ εργαςτθρίων υγείασ για το ανκρϊπινο δυναμικό του δθμοςίου. 

● Δθμιουργία ψθφιακϊν εργαλείων για τθν προςταςία και προαγωγι τθσ 

υγείασ του ανκρϊπινου δυναμικοφ του δθμοςίου.  

● Δθμιουργία οδθγϊν και εργαλειοκθκϊν για τθν προςταςία και προαγωγι 

τθσ υγείασ των δθμοςίων υπαλλιλων. 

 
3. Ζρευνα τθσ ΓΓΑΔΔΤ για τισ αναρρωτικζσ άδειεσ ςτον δθμόςιο τομζα 

Ρροκειμζνου το πλαίςιο που κα δθμιουργθκεί από τθν ΓΓΑΔΔΤ να βαςίηεται ςε 

ςυγκεκριμζνα και μετριςιμα ςτοιχεία, θ ΓΓΑΔΔΤ ςκοπεφει να ςχεδιάςει και να 

διεξάγει ζρευνα για τον αρικμό των αναρρωτικϊν αδειϊν ςτο δθμόςιο, 

προκειμζνου τα αποτελζςματα τθσ ζρευνασ να τροφοδοτιςουν τo 2ο παραδοτζο 

του Αναδόχου, το οποίο κα περιζχει τισ προτάςεισ για τθν δθμιουργία πλαιςίου 

κακϊσ και ςτοχευμζνεσ παρεμβάςεισ για τθν αντιμετϊπιςθ προβλθμάτων. 
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Σκοπόσ τθσ ζρευνασ είναι να γίνει αποτφπωςθ του αρικμοφ των αναρρωτικϊν 

αδειϊν για επιλεγμζνα ζτθ και θ ανάλυςθ ςε διαφορετικά επίπεδα (ποιεσ ομάδεσ 

υπαλλιλων απουςιάηουν περιςςότερο, από ποιεσ εκπαιδευτικζσ βακμίδεσ, από 

ποιεσ ομάδεσ κζςεων, για ποιουσ λόγουσ, για πόςο χρονικό διάςτθμα, κλπ.). 

Θ ζρευνα κα υλοποιθκεί από τθ Γενικι Διεφκυνςθ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ τθσ 

ΓΓΑΔΔΤ.  Για τθν διεξαγωγι τθσ ζρευνασ και τθ ςυλλογι των ςτοιχείων ςχεδιάηεται 

ειδικι ψθφιακι εφαρμογι. 

Σκοπόσ των παρεμβάςεων τθσ ΓΓΑΔΔΤ ςτον τομζα τθσ πρόλθψθσ και τθσ 

προςταςίασ τθσ υγείασ των δθμοςίων υπαλλιλων είναι θ άμεςθ ςφνδεςθ με τθν 

παραγωγικότθτα του προςωπικοφ και θ μζτρθςθ του αποτελζςματοσ των 

παρεμβάςεων. 

Για το ςκοπό αυτό, οι δράςεισ που κα ςχεδιαςτοφν κα πρζπει να απευκφνονται ςε 

ςυγκεκριμζνεσ ομάδεσ υπαλλιλων, για τθν αντιμετϊπιςθ ςυγκεκριμζνων 

προβλθμάτων, τα οποία κα ζχουν προςδιοριςτεί από ζρευνα που κα γίνει ςτα 

πλαίςια του ζργου με τθν DG Reform. Ραράλλθλα, ςτο δεφτερο παραδοτζο κα 

πρζπει να περιλαμβάνονται και δράςεισ για τθ διαμόρφωςθ ενόσ πλαιςίου ευεξίασ 

(wellbeing) ςτο δθμόςιο. 

Οι προτεινόμενεσ δράςεισ κα πρζπει να διαφοροποιοφνται από γενικζσ πολιτικζσ 

υγείασ (π.χ. αντι-καπνιςτικι καμπάνια) και κα πρζπει να είναι ςτοχευμζνεσ, ενϊ ςτα 

πορίςματα τθσ ζρευνασ κα πρζπει να γίνει ςφγκριςθ με τουσ γενικοφσ δείκτεσ 

υγείασ και ςφγκριςθ δεδομζνων μεταξφ των δθμοςίων υπαλλιλων και του γενικοφ 

πλθκυςμοφ τθσ χϊρασ. Οι δράςεισ μπορεί να ζχουν ςτόχο να παροτρφνουν τουσ 

υπαλλιλουσ να κάνουν πράξθ τθν επικυμθτι ςυμπεριφορά. 

Θ ζρευνα κα πρζπει να περιλαμβάνει εκτόσ των άλλων δεδομζνα ανά φφλο, θλικία, 

εκπαιδευτικι βακμίδα και γεωγραφικι περιοχι. 

 

 

Καλζσ πρακτικζσ άλλων χωρϊν 
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Ευρωπαϊκι Επιτροπι 

Θ υγεία και θ ευεξία του ανκρϊπινου δυναμικοφ τθσ Ευρωπαϊκισ Επιτροπισ κακϊσ 

και θ ικανοποίθςι του αποτελεί προτεραιότθτα ςφμφωνα με τθ νζα ςτρατθγικι 

ανκρϊπινου δυναμικοφ τθσ Ευρωπαϊκισ Επιτροπισ76. Ριο ςυγκεκριμζνα, αυτόσ ο 

άξονασ περιλαμβάνει δφο δράςεισ: α) τθν δια βίου πρακτικι υποςτιριξθ και 

κακοδιγθςθ των νζο-ειςερχόμενων ςτθν Επιτροπι, του προςωπικοφ και των 

οικογενειϊν τουσ και β) ζνα  νζο πρόγραμμα “fit@work” για το προςωπικό για τθν 

προϊκθςθ τθσ ςωματικισ και τθσ ψυχικισ τουσ ευεξίασ. 

Το 2022 δρομολογικθκε ζνα βελτιωμζνο και ευρφτερο πρόγραμμα ενςωμάτωςθσ 

των νζων υπαλλιλων, θ δομθμζνθ κακοδιγθςθ των ςτελεχϊν που πρόκειται να 

ςυνταξιοδοτθκοφν, ενϊ ςτα πλαίςια του προγράμματοσ “fit@work” αναπτφχκθκε 

μία ολοκλθρωμζνθ προςζγγιςθ για τθν ςωματικι και τθν ψυχικι ευεξία του 

προςωπικοφ, θ οποία περιλαμβάνει τθν υποςτιριξθ των εργαηομζνων ςε κζματα 

ψυχολογίασ και ιατρικισ από απόςταςθ, τθν δθμιουργία πολιτικισ για το 

προςωπικό που επιςτρζφει από μακρά αςκζνεια, τθν παροχι εκπαίδευςθσ πρϊτων 

βοθκειϊν, κακϊσ και τθν παροχι coaching ςτο προςωπικό που προςφζρει 

υπθρεςίεσ υποςτιριξθσ. 

 

2.6 Ανάπτυξη τησ ηγεςίασ 

Οι δθμόςιεσ διοικιςεισ όλων των χωρϊν γνωρίηουν πλζον ότι προκειμζνου μία 

διοίκθςθ να μπορεί να ανταποκρικεί ςτισ μελλοντικζσ προκλιςεισ απαιτείται μια 

ςειρά από θγζτεσ-οραματιςτζσ που μποροφν να βοθκιςουν ςτθν οικοδόμθςθ και 

τθν εξαςφάλιςθ τθσ ομαλισ λειτουργίασ τθσ οργάνωςθσ τθσ διοίκθςθσ προσ όφελοσ 

των πολιτϊν. 

Οι δράςεισ ανάπτυξθσ τθσ θγεςίασ ςτον δθμόςιο τομζα ςτοχεφουν ςτθν ανάδειξθ 

και τθν προετοιμαςία ςτελεχϊν ςτο να γίνουν αποτελεςματικοί παράγοντεσ 

διαμόρφωςθσ πολιτικϊν, που μποροφν να ςυμβάλουν ςτθν αποτελεςματικότθτα 

των δθμοςίων οργανϊςεων.  Επιπλζον, προετοιμάηουν τα ςτελζχθ για τθν 

                                                           
76

 https://commission.europa.eu/system/files/2022-04/c_2022_2229_2_en_act_part1_v12.pdf 
 

https://commission.europa.eu/system/files/2022-04/c_2022_2229_2_en_act_part1_v12.pdf
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διαδικαςία του διοικθτικοφ μεταςχθματιςμοφ εφαρμόηοντασ και προωκϊντασ 

καινοτόμεσ πρακτικζσ. 

 

2.6.1 Ανάπτυξη τησ ηγεςίασ ςτην ελληνική δημόςια διοίκηςη 

Θ ΓΓΑΔΔΤ προωκεί και υλοποιεί μεταρρυκμίςεισ ςε όλο το φάςμα των λειτουργιϊν 

του ανκρϊπινου δυναμικοφ του δθμοςίου, με κοινό και οριηόντιο άξονα τθν 

βελτίωςθ των δεξιοτιτων όλων των βακμίδων του προςωπικοφ. 

Βαςικόσ ςτόχοσ είναι θ ενδυνάμωςθ των Ρροϊςταμζνων και θ «αναβάκμιςι» τουσ 

ςε ςφγχρονα ςτελζχθ, με αναβακμιςμζνεσ ευκφνεσ και εργαλεία για τθν 

παρακίνθςθ των ομάδων τουσ προκειμζνου να επιτευχκοφν οι ςτόχοι τθσ 

οργάνωςισ τουσ. Για να εξυπθρετθκεί ο ςτόχοσ αυτόσ, θ ΓΓΑΔΔΤ, εφαρμόηει όλα τα 

υπάρχοντα εργαλεία εκπαίδευςθσ και ανάπτυξθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ, όπωσ 

περιγράφονται αναλυτικά ςτθν παροφςα ενότθτα τθσ Μελζτθσ. 

Ριο αναλυτικά, με το ν. 4940/2022, οι Ρροϊςτάμενοι του δθμοςίου κα ζχουν 

ςυγκεκριμζνθ ςτοχοκεςία και κα είναι υπόλογοι για προκακοριςμζνα 

αποτελζςματα με ςυγκεκριμζνο χρονοδιάγραμμα, ενϊ κα ζχουν τθν ευκφνθ να 

παρακινιςουν και να διαχειριςτοφν τα μζλθ τθσ ομάδασ τουσ για τθν επίτευξθ των 

ςτόχων.  Ραράλλθλα ο νζοσ νόμοσ δίνει ςτουσ Ρροϊςταμζνουσ τθν δυνατότθτα να 

επιβραβεφουν τουσ υπαλλιλουσ με τθν υψθλότερθ απόδοςθ, μζςω bonus και ςε 

ςυνεργαςία μαηί τουσ, να ςχεδιάηουν και να εποπτεφουν τθν υλοποίθςθ των 

Ετιςιων Σχεδίων Ανάπτυξθσ τθσ ομάδασ τουσ. 

Επιπλζον, θ ΓΓΑΔΔΤ υλοποιεί χρθματοδοτοφμενο ζργο από τθ DG Reform τθσ 

Ευρωπαϊκισ Επιτροπισ, μζςω του χρθματοδοτικοφ εργαλείου TSI 2021 και με 

ανάδοχο τθν EY (Ernst & Young) για τθν διαμόρφωςθ ενόσ νζου πλαιςίου και 

ςυςτιματοσ επιλογισ Ρροϊςταμζνων ςτο δθμόςιο, δίνοντασ ζμφαςθ ςτισ 

δεξιότθτεσ. 

Ραρακάτω απεικονίηεται ςυνολικά το πλαίςιο ενδυνάμωςθσ των Ρροϊςταμζνων τθσ 

ΓΓΑΔΔΤ: 
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Εικόνα 20 - Πλαίςιο ενδυνάμωςθσ των Προϊςταμζνων τθσ ΓΓΑΔΔΤ 

 
 

2.7 Διαχείριςη ταλζντων 

Σφμφωνα με το Chartered Institute for Personnel and Development του Θνωμζνου 

Βαςιλείου (CIPD), υπάρχουν πολλοί οριςμοί του όρου «ταλζντο».  Ο όροσ «ταλζντο» 

αναφζρεται ςε άτομα που μποροφν να κάνουν ςθμαντικι διαφορά ςτθν 

οργανωτικι απόδοςθ, είτε μζςω τθσ άμεςθσ ςυμβολισ τουσ είτε φτάνοντασ τα 

υψθλότερα επίπεδα δυνατοτιτων τουσ. 

Θ διαχείριςθ ταλζντων είναι θ ςυςτθματικι προςζλκυςθ, αναγνϊριςθ, δζςμευςθ, 

διατιρθςθ και ανάπτυξθ αυτϊν των ατόμων που ζχουν ιδιαίτερθ αξία για ζναν 

οργανιςμό λόγω των υψθλϊν δυνατοτιτων τουσ ι επειδι εκπλθρϊνουν κρίςιμουσ 

ρόλουσ. 

Ρολλοί οργανιςμοί διευρφνουν τουσ οριςμοφσ τουσ, εξετάηοντασ τα «ταλζντα» όλου 

του προςωπικοφ τουσ και εργάηονται με τζτοιουσ τρόπουσ προκειμζνου να 

αναπτφξουν τα δυνατά του ςθμεία. Στθν ευρφτερθ ζννοια, ο όροσ «ταλζντο» μπορεί 

να χρθςιμοποιθκεί για να ςυμπεριλάβει ολόκλθρο το εργατικό δυναμικό ενόσ 

οργανιςμοφ. Οι ερμθνείεσ τονίηουν ότι δεν αρκεί να εςτιάςουμε μόνο ςτθν 
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προςζλκυςθ ταλαντοφχων ατόμων. Θ διαχείριςθ, θ ανάπτυξθ και θ διατιρθςθ 

αυτϊν των ατόμων ωσ μζροσ μιασ προγραμματιςμζνθσ ςτρατθγικισ ταλζντων είναι 

εξίςου ςθμαντικι. 

Θ διαχείριςθ ταλζντων ζχει εξελιχκεί από τθν αποκλειςτικι ςυςχζτιςθ μζςω 

ςτρατολόγθςθσ ςε μια βαςικι πρακτικι διαχείριςθσ. Θ ζκκεςθ ζρευνασ για τον 

προγραμματιςμό πόρων και ταλζντου του CIPD για το 2020 ςυνιςτά: 

 Τθ λιψθ ςτρατθγικισ προςζγγιςθσ ςτον προγραμματιςμό του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ με βάςθ δεδομζνα και ςτοιχεία. 

 Τθν αφξθςθ των προςπακειϊν για ανάπτυξθ και ενθμζρωςθ εςωτερικϊν 

δεξιοτιτων με επίκεντρο τθν εςωτερικι κινθτικότθτα. 

 Τθν αφξθςθ τθσ εςτίαςθσ ςτθν ευελιξία και τθν ιςορροπία επαγγελματικισ 

και προςωπικισ ηωισ προςφζροντασ ρθτά ευζλικτεσ ρυκμίςεισ εργαςίασ. 

 Τθν διαςφάλιςθ μεγαλφτερθσ ποικιλομορφίασ κατά τθν πρόςλθψθ μζςω 

αυςτθρϊν και ςυνεπϊν διαδικαςιϊν και με τθν εκπαίδευςθ όλων των 

διευκυντϊν προςλιψεων. 

 Τθν αξιολόγθςθ τθσ εςωτερικισ ικανότθτασ και πόρων γφρω από τθν 

τεχνολογία πρόςλθψθσ για να διαςφαλιςτεί ότι ανταποκρίνεται ςτισ ανάγκεσ 

του οργανιςμοφ και τθν παροχι μιασ δίκαιθσ και περιεκτικισ εμπειρίασ των 

υποψθφίων. 

 Τθν διαμόρφωςθ μια ολοκλθρωμζνθσ, βαςιςμζνθσ ςε δεδομζνα, 

προςζγγιςθσ για τθ βελτίωςθ όλων των αποφάςεων ςχετικά με τουσ πόρουσ. 

 

2.7.1 Η διαχείριςη ταλζντων ςτην ελληνική δημόςια διοίκηςη 

Σιμερα δεν εφαρμόηεται κάποιο δομθμζνο ςφςτθμα διαχείριςθσ ταλζντων ςτον 

δθμόςιο τομζα.  Ωςτόςο, με το ν. 4940/2022, ο οποίοσ ςτοχεφει ςτθν ανάπτυξθ των 

εννζα προςωπικϊν δεξιοτιτων, υποςτθρίηεται θ διαδικαςία του εντοπιςμοφ και τθσ 

αξιοποίθςθσ των ςτελεχϊν του δθμοςίου με υψθλζσ ικανότθτεσ. 

Συγκεκριμζνα, ςφμφωνα με το αρ. 13 του ν. 4940/2022, «αν ο αξιολογθτισ κρίνει ότι 

ο αξιολογοφμενοσ υπάλλθλοσ επιδεικνφει ιδιαίτερα υψθλό επίπεδο ςε μία ι 

περιςςότερεσ από τισ αξιολογοφμενεσ δεξιότθτεσ και, κατά τθ διάρκεια του ζτουσ 

αναφοράσ, ζχει επιδείξει όλωσ εξαιρετικι απόδοςθ ςε ςυγκεκριμζνα και 
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προκακοριςμζνα κεματικά πεδία, ςυμπλθρωματικά των όςων ορίηονται ςτθν 

υποπερ. γβ) τθσ περ. γ) τθσ παρ. 1 του άρκρου 12, παρακζτει ςτο ειδικό προσ τοφτο 

πεδίο τθσ ζκκεςθσ αξιολόγθςθσ υπαλλιλου, ανά δεξιότθτα και κεματικό πεδίο, 

ειδικι και εμπεριςτατωμζνθ αιτιολογία με καταγραφι ςυγκεκριμζνων πραγματικϊν 

περιςτατικϊν που ςτοιχειοκετοφν τθ ςυγκεκριμζνθ κρίςθ του. Στθν περίπτωςθ αυτι, 

θ ζκκεςθ αξιολόγθςθσ υπαλλιλου υποβάλλεται προσ ζλεγχο και ζγκριςθ ςτθν 

Επιτροπι Εποπτείασ Αξιολόγθςθσ του άρκρου 15». 

 
Καλζσ πρακτικζσ άλλων χωρϊν 

Καναδάσ 

Στθν δθμόςια διοίκθςθ του Καναδά, θ διαχείριςθ ταλζντων ζχει να κάνει με τθ 

διαςφάλιςθ ότι οι ςωςτοί άνκρωποι κάνουν τθ ςωςτι δουλειά με βάςθ τισ 

δεξιότθτεσ, τισ ικανότθτεσ και τα επαγγελματικά τουσ ςχζδια. Μζςω του διαλόγου, 

τθσ ανατροφοδότθςθσ, τθσ υποςτιριξθσ ςταδιοδρομίασ και τθσ εξατομικευμζνθσ 

μάκθςθσ, οι δυνατότθτεσ των ατόμων μποροφν να αξιοποιθκοφν πλιρωσ, οι 

οργανωτικζσ προτεραιότθτεσ μποροφν να εκπλθρωκοφν και θ αριςτεία τθσ 

δθμόςιασ υπθρεςίασ μπορεί να επιτευχκεί. Θ διαχείριςθ ταλζντων ζχει ςχεδιαςτεί 

για να υποςτθρίηει τθ ςυνεχι ανάπτυξθ και διατιρθςθ των ςτελεχϊν, ενϊ 

παράλλθλα υποςτθρίηει τουσ τρζχοντεσ και μελλοντικοφσ επιχειρθςιακοφσ ςτόχουσ 

του τμιματοσ. Βοθκά ςτθν οικοδόμθςθ διαρκοφσ αριςτείασ ςτθν θγεςία τθσ 

δθμόςιασ υπθρεςίασ μεγιςτοποιϊντασ τθ ςυνειςφορά κάκε ςτελζχουσ. 

Θ διαχείριςθ του ταλζντου των ςτελεχϊν είναι κοινι ευκφνθ μεταξφ των ςτελεχϊν, 

των διευκυντϊν τουσ, των τμθμάτων τουσ, των επαγγελματιϊν ανκρϊπινου 

δυναμικοφ, των αναπλθρωτϊν προϊςταμζνων και του Γραφείου του Chief Human 

Resources Officer (OCHRO). 

Για το λόγο αυτό υλοποιοφνται δφο πρωτοβουλίεσ:  

α) τα Ρρογράμματα Ανάπτυξθσ Θγεςίασ77, και  

                                                           
77

 https://www.canada.ca/en/treasury-board-secretariat/services/professional-
development/executive-leadership-development-programs.html 
 

https://www.canada.ca/en/treasury-board-secretariat/services/professional-development/executive-leadership-development-programs.html
https://www.canada.ca/en/treasury-board-secretariat/services/professional-development/executive-leadership-development-programs.html
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β) το Ρλαίςιο Διαχείριςθσ Ταλζντων, το οποίο απεικονίηεται ςτο παρακάτω 

ςχεδιάγραμμα: 

Εικόνα 21 - Πλαίςιο Διαχείριςθσ Ταλζντων Καναδά 

 
Πθγι:https://www.canada.ca/en/treasury-board-secretariat/services/performance-talent-
management/executive-talent-management-framework.html 
 

 

3. Οφζλη εργαλείων ανάπτυξησ και ενδυνάμωςησ ανθρϊπινου δυναμικοφ 

ςτον δημόςιο τομζα 

Στον παρακάτω πίνακα ςυνοψίηονται τα οφζλθ τθσ χριςθσ των διαφορετικϊν 

εργαλείων ανάπτυξθσ για τθ δθμόςια διοίκθςθ και τουσ υπαλλιλουσ: 

Πίνακασ 14 - Οφζλθ εργαλείων ανάπτυξθσ και ενδυνάμωςθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ ςτον δθμόςιο τομζα 

Εργαλείο 
ανάπτυξθσ  

Οφζλθ 
για τθν δθμόςια διοίκθςθ 

Οφζλθ για τουσ  
υπαλλιλουσ 

Κατάρτιςθ-
Ρροϊκθςθ 
τθσ 
μάκθςθσ- 
μακθςιακά 
μονοπάτια 

 Αφξθςθ ικανοποίθςθσ πολιτϊν 
 Βελτίωςθ παραγωγικότθτασ 
 Αφξθςθ ικανοποίθςθσ προςωπικοφ 
 Βελτίωςθ δεξιοτιτων 
 Διακράτθςθ προςωπικοφ 
 Ρροςζλκυςθ ικανϊν ςτελεχϊν 

 Βελτίωςθ δεξιοτιτων 
 Βελτίωςθ προςωπικισ 

αποτελεςματικότθτασ 
 Αφξθςθ αυτοπεποίκθςθσ και 

ικανοποίθςθσ  
 Δθμιουργία κλίματοσ ςυνεργαςίασ 
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 Μεταφορά γνϊςθσ 
 Αφξθςθ δζςμευςθσ προςωπικοφ 
 Ρροϊκθςθ καινοτομίασ ςτθν 

οργάνωςθ 
 Αφξθςθ τθσ απόδοςθσ των ομάδων 
 Αναγνϊριςθ/ αξιοποίθςθ/ 

διαχείριςθ «ταλζντων» 

 Ρροςαρμοςτικότθτα ςτισ αλλαγζσ 
και ςτθν υιοκζτθςθ νζων μεκόδων 
και τεχνολογιϊν 

Μονοπάτια 
καριζρασ 

 Διακράτθςθ υπαλλιλων 
 Αφξθςθ δζςμευςθσ υπαλλιλων 
 Μεταφορά και προϊκθςθ τθσ 

γνϊςθσ ςτο δθμόςιο 
 Σωςτόσ προγραμματιςμόσ 

προςωπικοφ και ςχεδιαςμόσ 
διαδοχισ κζςεων 

 Ρροςζλκυςθ ικανϊν ςτελεχϊν 
 Υποςτιριξθ τθσ αποτελεςματικισ 

ενςωμάτωςθσ των υπαλλιλων 
 Αφξθςθ παρακίνθςθσ υπαλλιλων 

 Βελτίωςθ αυτογνωςίασ και 
προςωπικισ ανάπτυξθσ 

 Εργαςιακι ικανοποίθςθ 
 Απόκτθςθ γνϊςθσ 
 Βελτίωςθ προςωπικϊν δεξιοτιτων 
 Ζλεγχοσ και ενεργισ ςυμμετοχι τθσ 

προςωπικισ καριζρασ 
 Ραρακίνθςθ 

Mentoring  Γριγορθ και αποτελεςματικι 
ενςωμάτωςθ των νζων υπαλλιλων 
ςτο δθμόςιο 

 Μεταφορά γνϊςθσ και 
εξειδικευμζνθσ εμπειρίασ από 
ζμπειρα ςτελζχθ 

 Ρροϊκθςθ κοινισ κουλτοφρασ ςτθν 
ελλθνικι δθμόςια διοίκθςθ 

 Ραρακίνθςθ και αξιοποίθςθ 
ςτελεχϊν που βρίςκονται κοντά ςτθ 
ςυνταξιοδότθςθ ςτα πλαίςια τθσ 
διαχείριςθσ του γθράςκοντοσ 
προςωπικοφ) 

 Δθμιουργία γζφυρασ μεταξφ των 
διαφορετικϊν γενεϊν 

 Ενίςχυςθ παραγωγικότθτασ των 
δθμοςίων υπαλλιλων 

 Εξοικονόμθςθ πόρων 
 Ρροϊκθςθ μάκθςθσ 

 Λαμβάνει κακοδιγθςθ και 
υποςτιριξθ από ζνα ζμπειρο 
ςτζλεχοσ τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ 

 Αυξθμζνθ αυτοπεποίκθςθ 
 Αυξθμζνθ κεςμικι γνϊςθ και 

κατανόθςθ του πϊσ λειτουργεί θ 
δθμόςια διοίκθςθσ 

 Μεγαλφτερθ ευαιςκθτοποίθςθ για 
άλλεσ προςεγγίςεισ ςτθν εργαςία 

 Ραρακίνθςθ 
 Ρροϊκθςθ τθσ μάκθςθσ 

Coaching  Ανάπτυξθ ταλζντων και βελτίωςθ 
παραγωγικότθτασ 

 Αλλαγι ςυμπεριφορϊν, 
πεποικιςεων και κουλτοφρασ μζςα 
ςτθν οργάνωςθ 

 Ραρακίνθςθ ανκρϊπινου 
δυναμικοφ 

 Ενδυνάμωςθ ςτελεχϊν για 
ανάλθψθ ευκφνθσ 

 Αφξθςθ τθσ δζςμευςθσ του 
προςωπικοφ 

 Εντοπιςμόσ και ανάπτυξθ 
εργαηομζνων με υψθλζσ 
δυνατότθτεσ 

 Εντοπιςμόσ τόςο των οργανωτικϊν 
όςο και των ατομικϊν δυνατοτιτων 
και των ευκαιριϊν ανάπτυξθσ 

 Επιδεικνφει οργανωτικι δζςμευςθ 
για ανάπτυξθ του ανκρϊπινου 

 Βελτίωςθ θγετικϊν ικανοτιτων 
 Μεγαλφτερθ ςαφινεια και 

αυτοπεποίκθςθ για τθ λιψθ μιασ 
ςθμαντικισ απόφαςθσ και τθν 
ανάλθψθ δράςθσ 

 Αλλαγζσ νοοτροπίασ, ςυμπεριφοράσ 
και μεγαλφτερθ προοπτικι 

 Άμεςθ ανατροφοδότθςθ 
 Αξιολόγθςθ και κατανόθςθ των 

προκλιςεων τθσ οργάνωςθσ και των 
αναπτυξιακϊν αναγκϊν 

 Εδραίωςθ ςυγκεκριμζνων και 
μετριςιμων ςτόχων  

 Δθμιουργία δεςμϊν μεταξφ των 
ςτόχων, των δραςτθριοτιτων, των 
ατομικϊν και ομαδικϊν επιδόςεων, 
των αποτελεςμάτων και των 
επιχειρθματικϊν αποτελεςμάτων και 
των επιχειρθςιακϊν προτεραιοτιτων 
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δυναμικοφ και ςτόχων  
 Κριτικι ςκζψθ, επίλυςθ 

προβλθμάτων ςε πραγματικό χρόνο 

Ρροϊκθςθ 
τθσ υγείασ 
και ευεξίασ  

 Βελτίωςθ τθσ παρακίνθςθσ του 
προςωπικοφ 

 Βελτίωςθ παραγωγικότθτασ και 
απόδοςθσ 

 Μείωςθ απουςιϊν 
 Διακράτθςθ προςωπικοφ 
 Δθμιουργία κετικοφ εργαςιακοφ 

κλίματοσ και κουλτοφρασ 
 

 Βελτίωςθ ςωματικισ και ψυχικισ 
υγείασ 

 Αυξθμζνθ αυτοεκτίμθςθ 
 Αιςιοδοξία 
 Αίςκθςθ προςωπικισ ικανότθτασ 
 Βελτίωςθ διαπροςωπικϊν 

δεξιοτιτων 
 Αφξθςθ ποςοςτοφ εργαςιακισ 

ικανοποίθςθσ 

Ανάπτυξθ 
θγεςίασ 

 Διακράτθςθ προςωπικοφ 
 Αυξθμζνθ δζςμευςθ υπαλλιλων 
 Βελτιωμζνθ ανταπόκριςθ ςτισ 

ςυνεχείσ προκλιςεισ 
 Βελτίωςθ παραγωγικότθτασ 
 Βελτιωμζνθ ποιότθτα διοίκθςθσ και 

εφαρμογισ πολιτικϊν 
 Δθμιουργία δεξαμενισ των 

επόμενων θγετϊν του δθμοςίου 

 Αφξθςθ αυτοπεποίκθςθσ 
 Βελτίωςθ δεξιοτιτων θγεςίασ και 

εφαρμογι περιςςότερων τφπων 
θγεςίασ 

 Ενίςχυςθ δικτφωςθσ 

Διαχείριςθ 
ταλζντων 

 Στρατθγικόσ προγραμματιςμόσ 
προςλιψεων 

 Βελτιωμζνθ διαδικαςίασ 
ενςωμάτωςθσ νζων υπαλλιλων 

 Διακράτθςθ προςωπικοφ υψθλϊν 
ικανοτιτων 

 Καλφτερθ επιχειρθςιακι απόδοςθ 
 Αυξθμζνθ δζςμευςθ υπαλλιλων και 

Ρροϊςταμζνων 
 Οι ςωςτοί άνκρωποι ςτθ ςωςτι 

κζςθ 
 Δθμιουργία δεξαμενισ ςτελεχϊν 

για τισ μελλοντικζσ ανάγκεσ τθσ 
δθμόςιασ διοίκθςθσ 

 Ανάπτυξθ προςωπικϊν δεξιοτιτων 
 Αφξθςθ παρακίνθςθσ 
 Αφξθςθ δζςμευςθσ ςτθν οργάνωςθ 
 Αφξθςθ εργαςιακισ ικανοποίθςθσ 
 Αναγνϊριςθ προςωπικισ 

προςπάκειασ και επαγγελματικϊν 
δυνατοτιτων 

  

 
 

4. Χρήςη εργαλείων ανάπτυξησ από την ΓΓΑΔΔΣ 

Στον παρακάτω πίνακα αποτυπϊνεται το ςτάδιο εφαρμογισ των διαφορετικϊν 

εργαλείων ανάπτυξθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ του δθμοςίου. Ππωσ φαίνεται 

ςτον παρακάτω πίνακα, θ ΓΓΑΔΔΤ, ιδθ εφαρμόηει ι πρόκειται να εφαρμόςει μζςα 

ςτο επόμενο διάςτθμα το ςφνολο των διακζςιμων εργαλείων ανάπτυξθσ του 

ανκρϊπινου δυναμικοφ που εφαρμόηονται διεκνϊσ ςτον δθμόςιο και ςτον ιδιωτικό 

τομζα. 

 

 

Πίνακασ 15 - Αποτφπωςθ εργαλείων ανάπτυξθσ από τθν ΓΓΑΔΔΤ 
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Εργαλεία 
ανάπτυξθσ 

 

Είναι ςε 
εφαρμογι 

Πρόκειται να εφαρμοςτοφν μζςα ςτα επόμενα δφο ζτθ 

Κατάρτιςθ-
Ρροϊκθςθ 
τθσ 
μάκθςθσ- 
μακθςιακά 
μονοπάτια 

Ν.4940/2022, 
Εκπαιδευτικά 
προγράμματα 
ΕΚΔΔΑ 

Ζχει ξεκινιςει ο ςχεδιαςμόσ ειδικϊν προγραμμάτων εκπαίδευςθσ 
για κάκε μία από τισ εννζα δεξιότθτεσ του Ρλαιςίου Δεξιοτιτων, 
τόςο για τουσ υπαλλιλουσ, όςο και για όλα τα επίπεδα 
Ρροϊςταμζνων.  Τα προγράμματα αυτά κα ξεκινιςουν με τθν 
ολοκλιρωςθ του ςχεδιαςμοφ των φακζλων, μζςα ςτο 2023. Αυτά 
προγράμματα κα αποτελζςουν τθ βάςθ πάνω ςτθν οποία κα 
δθμιουργθκοφν ςε μεταγενζςτερθ φάςθ εκπαιδευτικά μονοπάτια.   

Μονοπάτια 
καριζρασ 

ΟΧΛ Στα πλαίςια χρθματοδοτοφμενου ζργου από τθν Ευρωπαϊκι 
Επιτροπι, θ ΓΓΑΔΔΤ ςκοπεφει να προχωριςει ςτον ςχεδιαςμό 
μονοπατιϊν καριζρασ για ςυγκεκριμζνεσ ομάδεσ εργαςίασ μζχρι το 
τζλοσ του 2023. 

Mentoring Ν.4940/2022 Ζχει ξεκινιςει ο ςχεδιαςμόσ του πλαιςίου εφαρμογισ και μζςα ςτο 
α’ τρίμθνο κα εκκινιςει θ διαδικαςία ςχεδιαςμοφ των ςχετικϊν 
εκπαιδευτικϊν φακζλων από το ΕΚΔΔΑ ςε ςυνεργαςία με τθν 
ΓΓΑΔΔΤ.  Θ εφαρμογι του πλαιςίου κα ξεκινιςει τον Λανουάριο του 
2024. 

Coaching Ν.4940/2022 Ζχει ξεκινιςει ο ςχεδιαςμόσ του πλαιςίου εφαρμογισ και μζςα ςτο 
α’ τρίμθνο κα εκκινιςει θ διαδικαςία ςχεδιαςμοφ των ςχετικϊν 
εκπαιδευτικϊν φακζλων από το ΕΚΔΔΑ ςε ςυνεργαςία με τθν 
ΓΓΑΔΔΤ.  Θ εφαρμογι του πλαιςίου κα ξεκινιςει τον Λανουάριο του 
2024. To coaching κα παρζχεται ωσ υπθρεςία ςε αρχικι φάςθ 
ςτουσ Ρροϊςταμζνουσ Γενικισ Διεφκυνςθσ. 

Ρροϊκθςθ 
τθσ υγείασ 
και τθσ 
ευεξίασ 

Ν.3850/2010, 
Εκπαιδευτικά 
προγράμματα 
ΕΚΔΔΑ 

Το α’ τρίμθνο του 2023 θ ΓΓΑΔΔΤ πρόκειται να πραγματοποιιςει 
δφο ζρευνεσ ςυλλογισ δεδομζνων για τθν υγεία και τθν ευεξία των 
δθμοςίων υπαλλιλων και αναρρωτικζσ άδειεσ οριηόντια ςτο 
δθμόςιο, με ςτόχο να προβεί ςε ςτοχευμζνεσ δράςεισ για τθν 
προϊκθςθ τθσ υγείασ και τθσ ευεξίασ του προςωπικοφ. 

Διαχείριςθ 
ταλζντων 

Ν.4940/2022 Ο νζοσ νόμοσ προβλζπει τον εντοπιςμό των ςτελεχϊν του δθμοςίου 
τα οποία ζχουν ανεπτυγμζνεσ τισ εννζα δεξιότθτεσ του Ρλαιςίου. 

Ανάπτυξθ 
θγεςίασ 

Εκπαιδευτικά 
προγράμματα 
ΕΚΔΔΑ 

Θ ΓΓΑΔΔΤ υλοποιεί χρθματοδοτοφμενο ζργο από τθ DG Reform τθσ 
Ευρωπαϊκισ Επιτροπισ, μζςω του χρθματοδοτικοφ εργαλείου TSI 
2021 και με ανάδοχο τθν EY (Ernst & Young) για τθν διαμόρφωςθ 
ενόσ νζου πλαιςίου και ςυςτιματοσ επιλογισ Ρροϊςταμζνων ςτο 
δθμόςιο, δίνοντασ ζμφαςθ ςτισ δεξιότθτεσ.  Ο ςχεδιαςμόσ του νζου 
ςυςτιματοσ αναμζνεται να ολοκλθρωκεί μζςα ςτο 2023. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



[134] 
 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5 

Κριτική θεϊρηςη τησ προςζγγιςησ τησ ςτοχοθεςίασ ωσ 

ςυςτήματοσ οργάνωςησ τησ εργαςίασ και βελτίωςησ τησ 

λειτουργίασ μιασ δημόςιασ υπηρεςίασ. Η περίπτωςη των νόμων 

3230/2004 και 4369/2016. Η ςτοχοθεςία ςτον ν.4940/2022. 
 

1. Ειςαγωγή 

Θ τυπικι διάρκρωςθ του κράτουσ και των υπθρεςιϊν τθσ ∆θµόςιασ ∆ιοίκθςθσ 

αφορά ςτισ δοµζσ και τα ςυςτιµατά τθσ, όπωσ αυτά προςδιορίηονται µε τουσ 

οργανιςμοφσ των υπθρεςιϊν, τθν οργάνωςθ τθσ εργαςίασ και τθν κατανοµι 

κακθκόντων, τισ διαδικαςίεσ και τισ πρακτικζσ λειτουργίασ των υπθρεςιϊν, όπωσ και 

τα µζςα που διακζτουν, ιδίωσ ςε ότι αφορά τισ ΤΡΕ. Τα ςτοιχεία αυτά ςυνολικά 

ςυνιςτοφν το ςφςτθµα παραγωγισ των δθµόςιων αγακϊν και υπθρεςιϊν, και ςε 

ςυνδυαςµό µε το κανονιςτικό πλαίςιο, αποτελοφν κακοριςτικό ςυντελεςτι τθσ 

διοικθτικισ ικανότθτασ των δθμοςίων οργανϊςεων. 

Από τισ ςοβαρζσ δυςλειτουργίεσ που χαρακτθρίηουν τον τοµζα των δοµϊν και 

ςυςτθµάτων είναι οι αδυναµίεσ ςτοχοκεςίασ, παρακολοφκθςθσ και µζτρθςθσ των 

αποτελεςµάτων και αξιολόγθςθσ τθσ απόδοςθσ και τθσ ποιότθτασ των παρεχόµενων 

υπθρεςιϊν78. 

Θ ποιότθτα μίασ παρεχόμενθσ υπθρεςίασ ςχετίηεται με τισ ςυνζπειζσ τθσ ςτον 

πολίτθ και αναφζρεται όχι μόνο ςτον τρόπο με τον οποίο θ υπθρεςία παρζχεται 

αλλά και ςτα αποτελζςματα αυτισ79. 

Σε κάκε περίπτωςθ, αναφορικά με τθν τιρθςθ τθσ νομιμότθτασ και παρά τον 

μονοπωλιακό χαρακτιρα τθσ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ, οι δθμόςιεσ οργανϊςεισ κα 

                                                           
78

 Επιχειρθςιακό Ρρόγραμμα Διοικθτικι Μεταρρφκμιςθ, Ρρογραμματικι Ρερίοδοσ 2007-2013 
(Οκτϊβριοσ 2007). 
79

 Σπανοφ, Κ.(1999). Ελλθνικι ∆ιοίκθςθ και Ευρωπαϊκι Ολοκλιρωςθ, Ακινα, Εκδόςεισ Ραπαηιςθσ. 
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πρζπει να μεριμνοφν για τθν παροχι διαφανϊν, αποδοτικϊν, αποτελεςματικϊν και 

ποιοτικϊν υπθρεςιϊν80. 

Δεδομζνου ότι οι δθμόςιεσ οργανϊςεισ δεν ςτοχεφουν ςτο κζρδοσ, καλοφνται να 

εςτιάςουν ςτθν αντίλθψθ τθσ ποιότθτασ και ςτθν ικανοποίθςθ των πολιτϊν και των 

εργαηομζνων81. Στο πλαίςιο αυτό και δεδομζνθσ τθσ διαχρονικισ ανάγκθσ για 

μεταρρφκμιςθ και εκςυγχρονιςμό του δθμόςιου τομζα, ζχουν ςχεδιαςτεί και 

χρθςιμοποιοφνται διάφορα εργαλεία, τεχνικζσ και πρότυπα ποιότθτασ, όπωσ το 

ςφςτθμα ΔμΣ, δείκτεσ μζτρθςθσ αποτελεςματικότθτασ και αποδοτικότθτασ, το ΚΡΑ 

και θ πιςτοποίθςθ ποιότθτασ ςφμφωνα με τα πρότυπα κατά ISO82.  

 

2. Γενική περιγραφή του ςυςτήματοσ Δμ και η ειςαγωγή του ςτην 

ελληνική δημόςια διοίκηςη 

Θ ΔμΣ (Management by Objectives) αποτελεί ζνα εξαιρετικά χριςιμο εργαλείο 

ςτρατθγικοφ προγραμματιςμοφ, το οποίο περιλαμβάνει κρίςιμεσ λειτουργίεσ, όπωσ 

θ ςτοχοκεςία, ο προγραμματιςμόσ, ο οργανωτικόσ ςχεδιαςμόσ, θ αξιοποίθςθ των 

παραγωγικϊν ςυντελεςτϊν, θ ανάπτυξθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ, ο ζλεγχοσ των 

αποτελεςμάτων, θ ανατροφοδότθςθ του ςυςτιματοσ διαμόρφωςθσ ςτόχων και θ 

λιψθ διορκωτικϊν μζτρων83. 

Με τθν ΔμΣ επιχειρείται ο ςυντονιςμόσ όλων των ςυντελεςτϊν παραγωγισ ςε ζνα 

προκακοριςμζνο διοικθτικό, οικονομικό, λειτουργικό και χρονικό πλαίςιο βάςει 

λεπτομεροφσ προγραμματιςμοφ των ποιοτικϊν και ποςοτικϊν χαρακτθριςτικϊν τθσ 

οργάνωςθσ84. 

                                                           
80

 Pollitt, C. (2012). Politics, Administration and Performance: A continuing search, but no one best 
way? Statskontoret Den effektiva staten: en antologi fran Statskontoret. (edited by Statskontoret), 
Stockholm, pp. 117-160. 
81

 Eckerlund, I., Eklöf, J., & Nathorst-Böös, J. (2000). Patient preferences or cost-effectiveness? 
Priorities are highly affected by introduction of economic dimension. Lakartidningen, 97(49), 5782-6. 
82

 Τηωρτηόπουλοσ, Α. (2018). Εφαρμογι αρχϊν και εργαλείων τθσ Διοίκθςθσ Ολικισ Ποιότθτασ ςτον 
υγειονομικό τομζα-εγγφθςθ ςτθν ποιοτικι αναβάκμιςθ των νοςοκομείων και του Εκνικοφ 
Συςτιματοσ Υγείασ. Αρχεία Ελλθνικισ Λατρικισ, 35(5), 649-664. 
83

  Koontz, Θ. Weihrich, Θ. (2009) Essentials of Management. An International Perspective. New Delhi: 
Tata McGraw Hill, 93-101. 
84

  Drucker, P. (1974) Management: Tasks, Responsibilities, Practices. New York: Harper and Row, 442. 
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Το ςφςτθμα ΔμΣ ζχει προτακεί ςτο πλαίςιο τθσ ΔΟΡ (TQM) ωσ μζκοδοσ για τθν 

ενίςχυςθ τθσ απόδοςθσ τθσ διαχείριςθσ για πάνω από εξιντα (60) χρόνια και 

βελτίωςθσ των επιδόςεων των οργανιςμϊν του δθμόςιου τομζα85. Ειδικότερα, θ 

ΔμΣ αποτελεί ζνα διοικθτικό ςφςτθμα που αποςκοπεί ςτθ βελτιςτοποίθςθ των 

εςωτερικϊν διαδικαςιϊν και ςτθ μεγιςτοποίθςθ τθσ αποτελεςματικότθτασ των 

διακζςιμων πόρων, μζςω του κακοριςμοφ αντικειμενικϊν ςτόχων86.  

Θ υιοκζτθςθ και εφαρμογι τθσ ΔμΣ, κα πρζπει να βαςίηεται ςτισ αρχζσ τθσ «καλισ 

πρακτικισ» και ςτθν αποφυγι τυπικϊν παγίδων. Θ καλι πρακτικι περιλαμβάνει: 

α) τθ χριςθ περιοριςμζνου αρικμοφ ςαφϊν και κατανοθτϊν ςτόχων. Θ χριςθ 

μικροφ αρικμοφ ςτόχων κατευκφνει τισ δραςτθριότθτεσ τθσ οργάνωςθσ κζτοντασ 

προτεραιότθτεσ. Αντικζτωσ, θ διακιρυξθ πάρα πολλϊν ςτόχων μειϊνει τισ 

προτεραιότθτεσ και ςτερεί τθν εςτίαςθ από τθν οργάνωςθ. Θ θγεςία πρζπει να 

παρζχει ςτα όργανα διοίκθςθσ τον απαιτοφμενο βακμό ελευκερίασ ϊςτε να 

ενεργοφν προσ τθν επίτευξι τουσ. Επίςθσ οι ςτόχοι πρζπει να είναι λειτουργικοί, 

ςυνεπείσ και ςτακεροί. 

β) τθν ςυμμετοχι των εργαηομζνων για τθν εξαςφάλιςθ τθσ δζςμευςθσ όλου του 

προςωπικοφ τθσ οργάνωςθσ ςτο ςφςτθμα διαχείριςθσ απόδοςθσ. Θ δζςμευςθ ςτο 

ςφςτθμα ΔμΣ  ςε όλα τα οργανωτικά επίπεδα είναι απαραίτθτθ για να λειτουργιςει 

και να αποφευχκοφν τυπικζσ παγίδεσ όπωσ ο θκικόσ κίνδυνοσ. 

γ) θ μείωςθ τθσ πυκνότθτασ και τθσ πολυπλοκότθτασ των κανόνων και οδθγιϊν 

είναι ζνα κρίςιμο βιμα για τθν ειςαγωγι του ςυςτιματοσ ΔμΣ. Θ ευελιξία κατά τθν 

εφαρμογι του κινδυνεφει να μειωκεί ωσ αποτζλεςμα ειςαγωγισ νζων κανόνων εάν 

δεν τφχει υπεράςπιςθσ από τουσ κοινωνοφσ του ςυςτιματοσ. 

δ) ζνα αξιόπιςτο, ευζλικτο και «ςε πραγματικό χρόνο» ςφςτθμα διαχείριςθσ 

πλθροφοριϊν για τθν παρακολοφκθςθ τθσ προόδου εφαρμογισ τθσ ςτοχοκεςίασ. 

ε) τα όργανα διοίκθςθσ πρζπει να αναφζρουν τα αποτελζςματα τουσ 

χρθςιμοποιϊντασ ζνα καλά ανεπτυγμζνο ςφςτθμα δεικτϊν απόδοςθσ. Ρεριςςότερθ 

                                                           
85

 Thompson, K. R., Luthans, F., & Terpening, W. D. (1981). The effects of MBO on performance and 
satisfaction in a public sector organization. Journal of Management, 7(1), 53-68. 
86

 Williams, C. (2009) Management. Ohio: Cengage Learning, 172-175. 
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ζμφαςθ δίνεται ςτθν παροχι πλθροφοριϊν αναφορικά με τισ βαςικζσ λειτουργίεσ 

των οργανιςμϊν και ςτθ μζτρθςθ τθσ απόδοςισ τουσ. 

ςτ) δίκαιεσ και διαφανείσ διαδικαςίεσ για τθν αξιολόγθςθ και τθν επιβράβευςθ τθσ 

απόδοςθσ. Θ θγεςία πρζπει να χρθςιμοποιιςει τα αναφερόμενα αποτελζςματα για 

να επιβραβεφςει τθν καλι απόδοςθ των υπθρεςιϊν και να προτείνει μζτρα 

βελτίωςθσ. Τα εν λόγω αποτελζςματα ζχουν ςυνζπειεσ τόςο για τθν κατανομι των 

πόρων όςο και για τον τρόπο οργάνωςθσ των φορζων. 

η) ςυμπλθρωματικζσ προςεγγίςεισ διαχείριςθσ ποιότθτασ, όπωσ θ υιοκζτθςθ 

εργαλείων ποιότθτασ π.χ. το ΚΡΑ κ.λπ.87 88. 

Στθν Ελλάδα θ ειςαγωγι του ςυςτιματοσ ΔμΣ κακυςτζρθςε αρκετά. Μόλισ το 1987, 

ζγινε για πρϊτθ φορά αναφορά ςτθν ανάγκθ αναμόρφωςθσ του δθμοςίου τομζα 

προσ μια διοίκθςθ που ςχεδιάηει και προγραμματίηει, επιδιϊκοντασ τθν υλοποίθςθ 

των περιςςότερων από τουσ προκακοριςμζνουσ τθσ ςτόχουσ89. Στθ ςυνζχεια, 

ακολοφκθςε ζνα ανάλογο εγχείρθμα από τθν Επιτροπι Δεκλερι, ςφμφωνα με τθν 

οποία υποςτθρίχκθκε θ αναγκαιότθτα χρθςιμοποίθςθσ δεικτϊν και μεκόδων 

αξιολόγθςθσ τθσ αποδοτικότθτασ τθσ δθμόςιασ δράςθσ90. Επίςθσ, ιδιαίτερθ 

αναφορά για τθν αφξθςθ τθσ αποτελεςματικότθτασ του δθμοςίου τομζα μζςω τθσ 

ςτοχοκεςίασ γίνεται ςτθν Ζκκεςθ τθσ Επιτροπισ για τθν Εξζταςθ τθσ 

Μακροπρόκεςμθσ Οικονομικισ Ρολιτικισ. 

Με τθν ψιφιςθ του ν. 1943/199191, με τον οποίο ειςιχκθ το πρϊτο ολοκλθρωμζνο 

πλαίςιο διαχείριςθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ ςτθν ελλθνικι Δθμόςια Διοίκθςθ, 

οριηόταν ότι το ςφςτθμα αξιολόγθςθσ προςωπικοφ κα χρθςιμοποιεί ςαφϊσ 

προςδιοριςμζνα κριτιρια αξιολόγθςθσ, τθσ επαγγελματικισ ικανότθτασ και 

καταλλθλότθτασ των υπαλλιλων ςε ςχζςθ με τθν εργαςία τουσ, ςε ςυνάρτθςθ με 

κακοριςμζνουσ ςτόχουσ και δείκτεσ, ϊςτε να εκτιμάται θ απόδοςθ των υπαλλιλων, 

                                                           
87

 Hugh Mosley, Holger Schütz, Nicole Breyer «Management by Objectives in European Public 
Employment Services» May 2001, 106-108. 
88

 Jon Moxnes Steineke and Sigrid Hedin «Management by Objectives and Results» Structures and 
practices in the regional policy field in the Scandinavian countries and Iceland, NORDREGIO 2008, 9. 
89

 Υπουργείο Εκνικισ Οικονομίασ - ΚΕΡΕ, Ρρόγραμμα Οικονομικισ και Κοινωνικισ Ανάπτυξθσ 1983-
1987 

90 
Επιτροπι Δεκλερι, Ελλθνικι Διοίκθςθ 2000 - Ρρϊτο Ρρόγραμμα Εκςυγχρονιςμοφ. 

91
 ν.1943/1991 «Εκςυγχρονιςμόσ τθσ οργάνωςθσ και λειτουργίασ τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ, 

αναβάκμιςθ τον προςωπικοφ τθσ και άλλεσ ςυναφείσ διατάξεισ» (Αϋ50). 
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εντόσ οριςμζνθσ χρονικισ περιόδου, με ςκοπό τθν αποδοτικότερθ λειτουργία των 

υπθρεςιϊν.  

Ακολοφκωσ, το π.δ. 318/199292, προζβλεπε ότι θ αξιολόγθςθ του προςωπικοφ 

γίνεται «με τισ εκκζςεισ αξιολόγθςθσ και αποβλζπει ςτθν αντικειμενικι και 

αμερόλθπτθ ςτάκμιςθ τθσ επαγγελματικισ ικανότθτασ και καταλλθλότθτασ των 

υπαλλιλων ςε ςχζςθ με το αντικείμενο τθσ εργαςίασ τουσ και τα κακικοντα που 

αςκοφν» και ςυνζδεςε για πρϊτθ φορά τθν αξιολόγθςθ με τθν επίτευξθ ςτόχων. 

 

3. Θ εφαρμογι τθσ ΔμΣ ςτθν ελλθνικι δθμόςια διοίκθςθ: Ο ν. 3230/2004 

3.1 Γενικά χαρακτθριςτικά 

Με τισ διατάξεισ του ν. 3230/200493 ειςιχκθςαν για πρϊτθ φορά ςτθν ελλθνικι 

Δθμόςια Διοίκθςθ οι αρχζσ και θ μεκοδολογία τθσ ΔμΣ με ςκοπό τθν 

αποτελεςματικότερθ λειτουργία των δθμοςίων υπθρεςιϊν. Ραράλλθλα, 

κακιερϊκθκε θ μζτρθςθ τθσ αποδοτικότθτασ και αποτελεςματικότθτασ τθσ 

Διοίκθςθσ με τθν χριςθ δεικτϊν μζτρθςθσ και με ςκοπό τθν αξιολόγθςθ των 

υπθρεςιϊν τθσ Διοίκθςθσ94. 

Κατά γενικι ομολογία, ο εν λόγω νόμοσ, κεωρικθκε καινοτόμοσ για τθν εποχι του 

γιατί βαςίςτθκε ςτθν ανάγκθ τθσ ειςαγωγισ των μεκόδων αλλά κυρίωσ τθσ 

κουλτοφρασ τθσ αξιολόγθςθσ αποτελεςμάτων, μζςω τθσ αξιολόγθςθσ του βακμοφ 

επίτευξθσ των επιδιωκόμενων ςκοπϊν και ςτόχων ωσ ςυςτατικό ςτοιχείο τθσ 

ορκολογικισ δράςθσ ςε κάκε τφπο δθμόςιασ οργάνωςθσ. Σε εννζα (9) άρκρα 

αποτφπωςε με ςαφινεια και πλθρότθτα τθ κεωρθτικι βάςθ και τθν εφαρμοςτικι 

μεκοδολογία ςτα οποία ςτθριηόταν το εν λόγω ςφςτθμα περιγράφοντασ 

λεπτομερϊσ και τθν προβλεπόμενθ διαδικαςία. 

Ειδικότερα, ςτο άρκρο 1 προςδιοριηόταν ο ςκοπόσ, δίνονταν οι απαραίτθτοι 

εννοιολογικοί οριςμοί για τθν πλθρζςτερθ κατανόθςθ και λειτουργία του νζου 
                                                           
92

 π.δ. 318/1992 «Αξιολόγθςθ των ουςιαςτικϊν προςόντων του προςωπικοφ των δθμοςίων 
υπθρεςιϊν - πλθν των εκπαιδευτικϊν λειτουργϊν πρωτοβάκμιασ και δευτεροβάκμιασ εκπαίδευςθσ - 
και των νομικϊν προςϊπων δθμοςίου δικαίου» (Αϋ161). 
93

 ν. 3230/2004 «Κακιζρωςθ ςυςτιματοσ διοίκθςθσ με ςτόχουσ, μζτρθςθ τθσ αποδοτικότθτασ και 
άλλεσ διατάξεισ» (Αϋ 44) 
94

 Eιςθγθτικι Ζκκεςθ του ν. 3230/2004. 
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ςυςτιματοσ, αναϕερόταν θ κακιζρωςθ του ςυςτιματοσ ΔμΣ, βάςει του οποίου 

επιδιωκόταν θ αποτελεςματικότερθ λειτουργία των δθμοςίων υπθρεςιϊν και θ 

ανταπόκριςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ ςτισ ςφγχρονεσ ανάγκεσ και τα νζα 

πρότυπα διοίκθςθσ. Θ διαδικαςία προςδιοριηόταν μζςω ςαϕϊν επιδιϊξεων και 

κακοριςμζνων μετριςιμων επιδόςεων από το ανϊτατο ιεραρχικό επίπεδο κάκε 

ϕορζα και ακολοφκωσ μζςω τθσ κακοδικισ διάχυςθσ των γενικότερων αυτϊν 

επιδιϊξεων υπό μορϕι εξειδικευμζνων δράςεων ςε κάκε κατϊτερο ιεραρχικό 

επίπεδο. 

Οι προϊςτάμενοι κάκε ιεραρχικοφ επιπζδου κακϊσ και οι υφιςτάμενοί τουσ 

δεςμεφονταν ςε ετιςια βάςθ για τθν επίτευξθ ςυγκεκριμζνων μετριςιμων και 

ποιοτικϊν αποτελεςμάτων μζςω τθσ υλοποίθςθσ ςυγκεκριμζνων δράςεων και 

ενεργειϊν. Επίςθσ, δεςμεφονταν για τθ μζτρθςθ τθσ αποτελεςματικότθτασ 

(ικανότθτα επίτευξθσ ςυγκεκριμζνων και προκακοριςμζνων ςτόχων) και τθσ 

αποδοτικότθτασ (ικανότθτα μεγιςτοποίθςθσ των αποτελεςμάτων με τουσ 

υφιςτάμενουσ πόρουσ), με χριςθ γενικϊν ι ειδικϊν δεικτϊν. 

Θ μζτρθςθ αποςκοποφςε, ςτθν αξιολόγθςθ των υπθρεςιϊν τθσ διοίκθςθσ 

αποτυπϊνοντασ, μεταξφ άλλων, τον βακμό ικανοποίθςθσ των αναγκϊν του πολίτθ, 

τθν αξιοποίθςθ των διακζςιμων πόρων τθσ οργάνωςθσ και τον βακμό διαϕάνειασ 

τθσ διοικθτικισ δράςθσ95. 

Το πεδίο εφαρμογισ του ν. 3230/2004 περιείχε, ςτισ αρχικζσ του διατάξεισ για το 

ςφςτθμα διοίκθςθσ μζςω ςτόχων, τισ υπθρεςίεσ του Δθμοςίου, τα Ν.Ρ.Δ.Δ. και τουσ 

Ο.Τ.Α. αϋ και βϋ βακμοφ. Σε ό,τι αφορά τουσ δείκτεσ μζτρθςθσ τθσ αποδοτικότθτασ 

και τθσ αποτελεςματικότθτασ, θ εφαρμογι περιορίςτθκε ςτισ δθμόςιεσ υπθρεςίεσ 

και τα Ν.Ρ.Δ.Δ. Ειδικότερεσ ρυκμίςεισ προβλζφκθκαν αρχικά για τουσ Ο.Τ.Α. αϋ και 

βϋ βακμοφ ςτο άρκρο 8 του ν. 3230/2004. Ωςτόςο, με το ν. 3852/2010 οι Ο.Τ.Α. 

                                                           
95

 Στογγάρθ Α., & Τςζκοσ Κ. (2016). Από τον ζλεγχο τθσ ςυμμόρϕωςθσ ςτθν αξιολόγθςθ τθσ 
απόδοςθσ. Επιςτιμθ και Κοινωνία: Επικεϊρθςθ Ρολιτικισ και Θκικισ Κεωρίασ, 33, 21–62. 
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εξαιρζκθκαν από το πεδίο εφαρμογισ του ν. 3230/200496 και επανιλκαν με τθ 

διάταξθ του άρκρου 14 του ν. 4369/201697. 

Σφμφωνα με το άρκρο 6 του ν. 3230/2004, θ οργάνωςθ του ςυςτιματοσ ΔμΣ ςτθν 

Δθμόςια Διοίκθςθ ςτθρίχκθκε ςτθ δθμιουργία ενόσ δικτφου υπθρεςιακϊν μονάδων 

Ροιότθτασ και Αποδοτικότθτασ επιπζδου Διεφκυνςθσ ι τουλάχιςτον επιπζδου 

Τμιματοσ, ςε όλα τα Υπουργεία. Με τθν εγκφκλιο ΔΟΑ/Φ.01/13237/10.06.2004 

«Σφςταςθ Μονάδων Ποιότθτασ και Αποδοτικότθτασ» του πρϊθν Υπουργείου 

Εςωτερικϊν Δθμόςιασ Διοίκθςθσ και Αποκζντρωςθσ παραςχζκθκαν οι απαραίτθτεσ 

οδθγίεσ για τθν ζκδοςθ προεδρικϊν διαταγμάτων από τισ δθμόςιεσ υπθρεςίεσ 

ςχετικά με τθν οργανωτικι υπαγωγι και εςωτερικι διάρκρωςθ των ςυνιςτϊμενων 

μονάδων, τα κζματα ςτελζχωςισ τουσ και τθσ εν γζνει λειτουργίασ τουσ. 

Για τθν ενίςχυςθ του ςυντονιςμοφ και τθν ομοιόμορφθ εφαρμογι και 

παρακολοφκθςθ του ςυςτιματοσ ΔμΣ των φορζων τθσ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ που 

ενζπιπταν ςτο πεδίο του ν. 3230/2004, όπωσ ίςχυε, είχε προβλεφκεί ςτο άρκρο 7 

του εν λόγω νόμου θ ςφςταςθ Διεφκυνςθσ Ροιότθτασ και Αποδοτικότθτασ ςτο τότε 

Υπουργείο Εςωτερικϊν, Δθμόςιασ Διοίκθςθσ και Αποκζντρωςθσ. Ωςτόςο, μετά τθν 

ολοκλιρωςθ τθσ Αναδιοργάνωςθσ των Υπουργείων το 2014 και τθν κατάργθςθ των 

Διευκφνςεων και Τμθμάτων Ροιότθτασ και Αποδοτικότθτασ, οι αρμοδιότθτεσ που 

αςκοφςαν οι Μονάδεσ Ροιότθτασ, κατά τα οριηόμενα ςτο ν. 3230/2004, 

μετεφζρκθςαν ςε νζεσ οργανικζσ μονάδεσ επιπζδου Τμιματοσ. Με τον ιςχφοντα 

οργανιςμό του πρϊθν Υπουργείου Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ (νυν Υπουργείο 

Εςωτερικϊν, τομζασ Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ) αρμόδιο για κζματα ςχεδιαςμοφ 
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Με τισ διατάξεισ των άρκρων 267 §8 και 268 §15 του ν. 3852/ 2010 (πρόγραμμα Καλλικράτθσ) 

εξαιρζκθκαν αντιςτοίχωσ από τθν εϕαρμογι του ν. 3230/2004 και τθν ειςαγωγι ςυςτιματοσ ΔμΣ οι 
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(Ε.Ε.Τ.Α.Α.) ΑΕ, για τθν διαμόρφωςθ πλαιςίου ςυνεργαςίασ για τθν  προϊκθςθ ςτθν Τοπικι 
Αυτοδιοίκθςθ προτεραιοτιτων του Υπουργείου, μεταξφ των οποίων και θ εφαρμογι ςτοχοκεςίασ 
ςτουσ ΟΤΑ. Ωςτόςο, θ εν λόγω προςπάκεια δεν ολοκλθρϊκθκε. 
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πολιτικϊν για τθν εφαρμογι και αξιολόγθςθ τθσ αποτελεςματικότθτασ και τθσ 

αποδοτικότθτασ των δθμοςίων υπθρεςιϊν είναι πλζον το Τμιμα Ροιότθτασ και 

Ρροτφπων τθσ Διεφκυνςθσ Στρατθγικοφ Σχεδιαςμοφ και Καινοτομίασ τθσ Γενικισ 

Διεφκυνςθσ Δθμοςίων Οργανϊςεων98 99 τθσ Γενικισ Γραμματείασ Ανκρϊπινου 

Δυναμικοφ Δθμοςίου Τομζα του ΥΡ.ΕΣ. 

3.2 Εφαρμογι του ςυςτιματοσ ΔμΣ: διαμόρφωςθ, παρακολοφκθςθ 

υλοποίθςθσ και αξιολόγθςθ τθσ ςτοχοκεςίασ 

Το ςφςτθμα ΔμΣ είναι ζνα ςυμμετοχικό και δθμοκρατικό μοντζλο διαχείριςθσ των 

δθμοςίων οργανϊςεων100. Θ εφαρμογι του, περιγραφόταν ςτο άρκρο 3 του νόμου 

ςε διαδοχικά βιματα ωσ μία top down διαδικαςία εξειδίκευςθσ και καταμεριςμοφ 

ςτόχων από τα ανϊτερα ςτα κατϊτερα ιεραρχικά κλιμάκια. 

Αναλυτικότερθ περιγραφι τθσ μεκοδολογίασ ςτοχοκεςίασ αποτυπϊκθκε ςτθν 

εγκφκλιο «Κακιζρωςθ Συςτιματοσ Διοίκθςθσ με Στόχουσ (ν.3230/2004) - 

Μεκοδολογία Στοχοκεςίασ»101 του πρϊθν Υπουργείου Εςωτερικϊν, Δθμόςιασ 

Διοίκθςθσ και Αποκζντρωςθσ θ οποία αναφζρει ότι θ ΔμΣ ορίςτθκε ωσ θ διαδικαςία 

προςδιοριςμοφ ςαφϊν ςκοπϊν, επιδιϊξεων και επιδόςεων από τα ανϊτατα 

ιεραρχικά επίπεδα κάκε φορζα και θ εν ςυνεχεία κακοδικι διάχυςι τουσ, υπό τθ 

μορφι εξειδικευμζνων δράςεων, ςε κάκε κατϊτερο ιεραρχικό επίπεδο. Ειδικότερα: 

 Κατά τουσ μινεσ Νοζμβριο/Δεκζμβριο, ο Υπουργόσ ι το αρμόδιο όργανο 

Διοίκθςθσ κάκε φορζα γνωςτοποιεί και κατανζμει ςτισ οικείεσ υπθρεςίεσ 

τουσ ςτρατθγικοφσ ςκοποφσ για το επόμενο ζτοσ102.  
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 παρ. 1γ του άρκρου 11 του Ρ.Δ. 133/2017 (Αϋ 133) 
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 Σχζδιο Δράςθσ για τθ Στοχοκεςία και τθν Ροιότθτα, Κεματικι Αιρεςιμότθτα 11: Φπαρξθ 
ςτρατθγικοφ πλαιςίου πολιτικισ για τθν ενίςχυςθ τθσ διοικθτικισ αποτελεςματικότθτασ των κρατϊν 
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Απρίλιοσ 2015. 
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2839 (Online) Vol.10, No.28, 2018. 
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 Ο ςυνολικόσ ςτρατθγικόσ ςχεδιαςμόσ του ϕορζα, ζχει προθγθκεί ςε επίπεδο πολιτικισ θγεςίασ, 
δθλαδι ζχουν τεκεί εκ των προτζρων οι ςτρατθγικζσ κατευκφνςεισ ι ςκοποί τθσ αςκοφμενθσ 
δθμόςιασ πολιτικισ τθσ οργάνωςθσ. 
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 Στθ ςυνζχεια, οι προϊςτάμενοι Γενικισ Διεφκυνςθσ ι Διεφκυνςθσ, αν δεν 

υπάρχουν Γενικζσ Διευκφνςεισ, αναλφουν τουσ ανωτζρω ςτρατθγικοφσ 

ςκοποφσ και ενθμερϊνουν ςχετικά τουσ υπαγόμενουσ ςε αυτοφσ 

προϊςταμζνουσ Διεφκυνςθσ ι Τμιματοσ, αντίςτοιχα, προκειμζνου να 

κακορίςουν από κοινοφ τουσ ςτόχουσ τθσ Γενικισ Διεφκυνςθσ ι τθσ 

Διεφκυνςθσ και, ςτθ ςυνζχεια, να εξειδικεφςουν τουσ επί μζρουσ ςτόχουσ 

κάκε Διεφκυνςθσ ςε δράςεισ. 

 Θ ανωτζρω διαδικαςία διαμόρφωςθσ ςτοχοκεςίασ ολοκλθρϊνεται με τθν 

περαιτζρω εξειδίκευςθ των δράςεων τθσ Διεφκυνςθσ ςε επιμζρουσ 

ενζργειεσ ανά Τμιμα, προκειμζνου να καταςτεί ςαφζσ ςε κάκε υπάλλθλο 

αφενόσ τι αναμζνεται από αυτόν και αφετζρου τι πρζπει να επιτευχκεί ςε 

ατομικό και ςυλλογικό επίπεδο, οφτωσ ϊςτε να υλοποιθκοφν οι ςτόχοι του 

Τμιματοσ, τθσ Διεφκυνςθσ και τθσ Γενικισ Διεφκυνςθσ. Οι ατομικοί ςτόχοι 

κακορίηονται ανάλογα με τισ αρμοδιότθτεσ τθσ κάκε μονάδασ, αφοφ 

λθφκοφν υπόψθ οι δεξιότθτεσ, γνϊςεισ και εμπειρίεσ του υπαλλιλου. Οι 

υπθρεςίεσ οφείλουν να προβοφν ςτισ αναγκαίεσ ενζργειεσ (μετακινιςεισ 

προςωπικοφ, ςφςταςθ ομάδων διοίκθςθσ ζργου κ.λπ.), προκειμζνου να 

υλοποιθκεί θ ςτοχοκεςία. 

Ο ςυμμετοχικόσ χαρακτιρασ τθσ διαδικαςίασ αποτυπωνόταν με τθ ρθτι αναϕορά 

ςτο άρκρο 3 του νόμου, ότι οι ςτόχοι κάκε ιεραρχικοφ επιπζδου κακορίηονταν και 

αποτυπϊνονταν ςε ςυγκεκριμζνο πρόγραμμα δράςθσ κατόπιν ςυνεργαςίασ και 

ςυμϕωνίασ μεταξφ προϊςταμζνου και υϕιςταμζνων. Θ εξαςφάλιςθ τθσ ςυναίνεςθσ 

όλων των εμπλεκομζνων για τθν κατάρτιςι τθσ κρίκθκε αναγκαία τόςο για τθν 

τεχνικι αρτιότθτα όςο και για τθν καλφτερθ εςωτερικι αποδοχι τθσ ςτοχοκεςίασ103. 

Θ ςυμφωνία για τον προςδιοριςμό των ςτόχων περιβαλλόταν τον τφπο Απόφαςθσ, 

που εκδίδεται από το κατά περίπτωςθ αρμόδιο όργανο διοίκθςθσ και 

προςυπογραφόταν από τουσ προϊςταμζνουσ των Γενικϊν Διευκφνςεων ι των 

Διευκφνςεων, όπου δεν υφίςταντο Γενικζσ Διευκφνςεισ.  Οι ςτόχοι κάκε φορζα για 
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το επόμενο ζτοσ κακορίηονταν κατά τουσ μινεσ Νοζμβριο και Δεκζμβριο.  Θ 

Απόφαςθ Στοχοκεςίασ ζπρεπε να εκδοκεί  από το αρμόδιο όργανο διοίκθςθσ το 

αργότερο μζχρι τισ 20 Δεκεμβρίου κάκε ζτουσ. 

Στθν Απόφαςθ Στοχοκεςίασ κακορίηονταν ο βακμόσ προτεραιότθτασ για κάκε 

ςτόχο, οι δείκτεσ μζτρθςθσ των αποτελεςμάτων, το χρονοδιάγραμμα υλοποίθςθσ 

και κάκε άλλθ αναγκαία λεπτομζρεια. Θ Απόφαςθ Στοχοκεςίασ κοινοποιείτο ςε όλο 

το προςωπικό του φορζα, ζτςι ϊςτε όλοι να είναι ενιμεροι για το ςφνολο των 

επιδιωκόμενων ςτόχων και το χρόνο υλοποίθςθσ. Επίςθσ, θ Απόφαςθ Στοχοκεςίασ 

κα πρζπει να αναρτάται υποχρεωτικά ςτο διαδικτυακό τόπο του προγράμματοσ 

Διαφγεια104. 

Το νομοκζτθμα προςπάκθςε να δθμιουργιςει τισ αναγκαίεσ κεςμικζσ 

προχποκζςεισ για τθ ςφνδεςθ μεταξφ τθσ αξιολόγθςθσ των υπθρεςιϊν και των 

υπαλλιλων. Ειδικότερα, προβλεπόταν θ ζκδοςθ π.δ., με πρόταςθ του Υπουργοφ 

Εςωτερικϊν, Δθμόςιασ Διοίκθςθσ και Αποκζντρωςθσ, με το οποίο κα κακορίηονταν 

τα κριτιρια, ο χρόνοσ, θ ςυχνότθτα, ο τφποσ, θ διαδικαςία και τα όργανα 

αξιολόγθςθσ τθσ απόδοςθσ των υπαλλιλων ζναντι προκακοριςμζνων ςτόχων. 

Ωςτόςο, θ ζκδοςθ του εν λόγω π.δ. δεν υλοποιικθκε ποτζ. 

Το ςτάδιο παρακολοφκθςθσ τθσ υλοποίθςθσ των ςτόχων, όπωσ περιγραφόταν ςτο 

άρκρο 4 του ν. 3230/2004, περιλάμβανε τθν υποβολι ςε τακτά χρονικά 

διαςτιματα, που δεν μποροφςε να είναι μεγαλφτερα του τριμινου, από τουσ 

προϊςταμζνουσ των μονάδων που είχαν διατθριςει τθν αρμοδιότθτα που κατείχαν 

οι πρϊθν μονάδεσ Ροιότθτασ και Αποδοτικότθτασ των Υπουργείων ςτθν τότε 

Διεφκυνςθ Οργανωτικϊν Μεταρρυκμίςεων του τζωσ Υπουργείου Εςωτερικϊν και 

Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ των Εκκζςεων Αποτελεςμάτων (άρκρο 6). Οι εν λόγω 

Εκκζςεισ αφοροφςαν ςε δράςεισ που λάμβαναν χϊρα ςε χρονικό ορίηοντα 

μικρότερο του ζτουσ και αποτφπωναν με ςυνοπτικό τρόπο τθν πορεία εκτζλεςθσ και 

εφαρμογισ των αςκοφμενων πολιτικϊν.  
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Σφμφωνα με το κεςμικό πλαίςιο, οι μονάδεσ που είχαν διατθριςει τθν αρμοδιότθτα 

που κατείχαν οι πρϊθν μονάδεσ Ροιότθτασ και Αποδοτικότθτασ των Υπουργείων 

ζπρεπε να υποβάλουν ςε ετιςια βάςθ, τουσ μινεσ Οκτϊβριο/Νοζμβριο, ςτθν 

Διεφκυνςθ Οργανωτικϊν Μεταρρυκμίςεων του Υπουργείου Εςωτερικϊν και 

Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ τισ Εκκζςεισ Απολογιςμοφ τθσ δράςθσ τουσ (άρκρο 6). 

Επιςθμαίνεται ότι θ υποβολι των Εκκζςεων Απολογιςμοφ ζπρεπε να γίνει πριν τον 

κακοριςμό τθσ ςτοχοκεςίασ τθσ δθμόςιασ οργάνωςθσ για το επόμενο ζτοσ. 

Για τθν καλφτερθ παρακολοφκθςθ τθσ δράςθσ των φορζων ςε κζματα ςτοχοκεςίασ 

εκδόκθκε από το πρϊθν Υπουργείο Εςωτερικϊν, Δθμόςιασ Διοίκθςθσ και 

Αποκζντρωςθσ θ εγκφκλιοσ «Σφνταξθ και Υποβολι Εκκζςεων Απολογιςμοφ Δράςθσ 

και Εκκζςεων Αποτελεςμάτων επί μζρουσ αξιολογιςεων/μετριςεων»105, θ οποία 

παρείχε διευκρινίςεισ για τθ δομι και τθ διάρκρωςθ των Εκκζςεων Αποτελεςμάτων 

και Απολογιςμοφ.   

Αναφορικά με τθν αξιολόγθςθ των υπθρεςιϊν τθσ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ, 

κακιερϊκθκε με το άρκρο 1 παρ. 2 του ν. 3230/2004 θ μζτρθςθ τθσ αποδοτικότθτασ 

και τθσ αποτελεςματικότθτασ τθσ Διοίκθςθσ. Θ ειςαγωγι των δεικτϊν μζτρθςθσ 

ςυνδζεται άμεςα με τθ ΔμΣ, κακϊσ θ χριςθ των δεικτϊν ςυμβάλλει ςτθν 

παρακολοφκθςθ τθσ προόδου εφαρμογισ του ςτρατθγικοφ προγράμματοσ τθσ 

δθμόςιασ οργάνωςθσ και αποτελεί μθχανιςμό ενίςχυςθσ τθσ διορκωτικισ 

ικανότθτάσ τθσ.  

 

3.3 Μζτρθςθ αποτελεςματικότθτασ και αποδοτικότθτασ - Δείκτεσ Μζτρθςθσ 

Αρμόδιεσ για τον εν γζνει ςχεδιαςμό και τθν επιλογι των δεικτϊν μζτρθςθσ τθσ 

αποτελεςματικότθτασ και αποδοτικότθτασ ςτισ Δθμόςιεσ Υπθρεςίεσ και τα Ν.Ρ.Δ.Δ. 

ορίςτθκαν οι πρϊθν μονάδεσ Ροιότθτασ και Αποδοτικότθτασ και, ελλείψει αυτϊν, οι 

Διευκφνςεισ Διοικθτικοφ / Ρροςωπικοφ. Ιταν δυνατό, ςφμφωνα με το άρκρο 5 παρ. 

4 του ν. 3230/2004, οι δείκτεσ μζτρθςθσ αποτελεςμάτων να εξειδικεφονται 

περαιτζρω ςε ειδικοφσ με κοινι απόφαςθ του τότε Υπουργοφ Εςωτερικϊν, 

Δθμόςιασ Διοίκθςθσ και Αποκζντρωςθσ και του αρμόδιου Υπουργοφ. Με τθν εν 
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λόγω ΚΥΑ κακορίηονταν ο τρόποσ μζτρθςθσ, θ περιοδικότθτά τθσ αλλά και κάκε 

άλλο αναγκαίο κζμα.   

Σκοπόσ τθσ μζτρθςθσ αποτελεςμάτων αποτελεςματικότθτασ και αποδοτικότθτασ 

ιταν θ αξιολόγθςθ των υπθρεςιϊν τθσ Διοίκθςθσ. Οι δείκτεσ μζτρθςθσ είναι τα 

μζςα που χρθςιμοποιοφνται για τθν αποτίμθςθ τθσ αποδοτικότθτασ και 

αποτελεςματικότθτασ. Ειδικότερα, με τθ κζςπιςθ ςυςτιματοσ μζτρθςθσ τθσ 

αποτελεςματικότθτασ και τθσ αποδοτικότθτασ τθσ Διοίκθςθσ επιδιϊχκθκε: 

 θ πλθρζςτερθ αξιοποίθςθ των διακζςιμων πόρων, 

 θ εξυπθρζτθςθ του πολίτθ κακϊσ και θ αφξθςθ του βακμοφ ικανοποίθςθσ 

των αναγκϊν του από τθ Δθμόςια Διοίκθςθ,  

 θ εμπζδωςθ τθσ εμπιςτοςφνθσ του πολίτθ προσ τθ Δθμόςια Διοίκθςθ,  

 θ ενίςχυςθ τθσ διαφάνειασ ςτθ Διοικθτικι δράςθ και  

 θ ενίςχυςθ τθσ Διοικθτικισ λογοδοςίασ και ευκφνθσ.   

Για τθν εφαρμογι των δεικτϊν αξιολόγθςθσ το τότε Υπουργείο Εςωτερικϊν, 

Δθμόςιασ Διοίκθςθσ και Αποκζντρωςθσ εξζδωςε εγκφκλιο106 για τθν «Μεκοδολογία 

κακοριςμοφ Δεικτϊν Μζτρθςθσ τθσ Αποτελεςματικότθτασ και Αποδοτικότθτασ τθσ 

Διοίκθςθσ» με τθν οποία προςδιορίςτθκαν οι βαςικζσ ζννοιεσ τθσ 

αποτελεςματικότθτασ και τθσ αποδοτικότθτασ, περιγράφθκε ο τρόποσ μζτρθςθσ τθσ 

επίδοςθσ μιασ Δθμόςιασ Οργάνωςθσ ενϊ, παράλλθλα, παρατζκθκαν οι βαςικζσ 

κατθγορίεσ των δεικτϊν. Ειδικότερα, ο νόμοσ απαρικμοφςε ςυγκεκριμζνουσ 

γενικοφσ δείκτεσ, όπωσ: ο χρόνοσ ανταπόκριςθσ ςτα αιτιματα των πολιτϊν, το 

ποςοςτό ικανοποίθςθσ των παραπόνων που υποβάλλονται, θ εφαρμογι νζων 

τεχνολογιϊν, το κόςτοσ διαχείριςθσ και θ ποιότθτα των παρεχόμενων υπθρεςιϊν 

ενϊ παράλλθλα προζβλεπε πωσ ςυμπλθρωματικϊσ για κάκε υπθρεςιακι μονάδα 

μποροφςε να εφαρμόηονται ειδικοί δείκτεσ που αντιςτοιχοφςαν ςτο είδοσ των 

παρεχόμενων από αυτζσ υπθρεςιϊν. Ακολοφκωσ, με κοινι απόφαςθ του τότε 

Υπουργοφ Εςωτερικϊν, Δθμόςιασ Διοίκθςθσ και Αποκζντρωςθσ και του εκάςτοτε 

αρμόδιου Υπουργοφ, οι γενικοί δείκτεσ κατά τθν εφαρμογι τουσ ςε διακριτό πεδίο 
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πολιτικισ και ςε ςυγκεκριμζνθ διοικθτικι δραςτθριότθτα κα εξειδικεφονταν και κα 

κακίςταντο ειδικοί.  

Επίςθσ, με τθν εν λόγω εγκφκλιο αποτυπϊκθκε θ μζκοδοσ ςχεδιαςμοφ των δεικτϊν 

με τθν παράκεςθ δφο (2) πινάκων ςτουσ οποίουσ περιλαμβάνονταν α) τα κριτιρια 

για τον ζλεγχο και το ςχεδιαςμό δεικτϊν μζτρθςθσ και β) τα ενδεικτικά ςφάλματα 

και ο τρόποσ αντιμετϊπιςισ τουσ κατά το ςχεδιαςμό των εν λόγω δεικτϊν.  

 

3.4 Στρατθγικι Διοίκθςθ ςτο πλαίςιο του ν. 3230/2004 

Θ ΔμΣ τείνει να λειτουργιςει αποδοτικά, όταν όλεσ οι λειτουργίεσ, ςυνάδουν με τον 

γενικότερο ςτρατθγικό προγραμματιςμό, κακϊσ και με τουσ επιμζρουσ 

επιχειρθςιακοφσ ςτόχουσ107. 

Με τθν εγκφκλιο «Ανάπτυξθ Συςτιματοσ Στρατθγικισ Διοίκθςθσ (Ν. 3230/2004)»108 

του τότε Υπουργείου Εςωτερικϊν, Δθμόςιασ Διοίκθςθσ και Αποκζντρωςθσ, 

επιχειρικθκε ο ςυςχετιςμόσ και θ ενςωμάτωςθ του κεςμικοφ πλαιςίου τθσ ΔμΣ ςε 

ζνα ευρφτερο πλαίςιο Στρατθγικισ Διοίκθςθσ. Συγκεκριμζνα, με τθν παραπάνω 

εγκφκλιο δόκθκαν οδθγίεσ για τθν υλοποίθςθ των απαιτοφμενων ενεργειϊν για τθν 

ενςωμάτωςθ και ανάπτυξθ ςτουσ δθμόςιουσ φορείσ που υπάγονταν ςτο πεδίο 

εφαρμογισ του ν. 3230/2004, των μεκόδων και των εργαλείων τθσ Στρατθγικισ 

Διοίκθςθσ.  

Ειδικότερα, με τθν ανωτζρω εγκφκλιο ειςιχκθςαν οι ζννοιεσ του ςτρατθγικοφ 

ςχεδιαςμοφ και προγραμματιςμοφ και δόκθκαν οδθγίεσ για τθν διαμόρφωςθ 

ςτρατθγικισ με τθ χριςθ τθσ ανάλυςθσ SWOT ςφμφωνα με τα κακοριςμζνα από τθν 

εγκφκλιο κριτιρια ανάλυςθσ του εςωτερικοφ και εξωτερικοφ περιβάλλοντοσ τθσ 

Δθμόςιασ Οργάνωςθσ. Με τον τρόπο αυτό κα μποροφςε να επιτευχκεί θ καταγραφι 

των Δυνατϊν και Αδφνατων Σθμείων, των Ευκαιριϊν και Απειλϊν. 

Ταυτόχρονα, με τθν παραπάνω εγκφκλιο, επιχειρικθκε θ ςφνδεςθ των 

χαρακτθριςτικϊν τθσ ΔμΣ με τθ Διοίκθςθ Ροιότθτασ μζςα από τθν ςυςχζτιςθ των 
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Στρατθγικϊν με Δείκτεσ Μζτρθςθσ και τα αναμενόμενα αποτελζςματα. Με βάςθ τα 

παραπάνω, ελιφκθςαν υπόψθ οι διακζςιμοι οικονομικοί πόροι, οι εςωτερικζσ 

διαδικαςίεσ και θ ικανοποίθςθ των πολιτϊν. Για το λόγο αυτό κακιερϊκθκε θ 

τεχνικι Εξιςορροπθμζνθσ Μζτρθςθσ Απόδοςθσ (Balanced Scorecard), θ οποία ςτο 

πλαίςιο του ν.3230/2004 κα μποροφςε να εφαρμοςτεί ςτο ςφνολο τθσ Δθμόςιασ 

Διοίκθςθσ και ςε κάκε επίπεδο διοίκθςθσ μιασ δθμόςιασ οργάνωςθσ με τισ 

ανάλογεσ μεκοδολογικζσ προςεγγίςεισ.  

Σκοπόσ τθσ ανωτζρω τεχνικισ ιταν θ δυναμικι και ολιςτικι παρακολοφκθςθ, κακϊσ 

και θ ανατροφοδότθςθ τθσ λειτουργίασ τθσ δθμόςιασ οργάνωςθσ με τθ χριςθ ενόσ 

ςχετικά μικροφ αρικμοφ Δεικτϊν Μζτρθςθσ. Βαςικι επιδίωξθ ςυνιςτοφςε θ 

ςυνολικι βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ τθσ δθμόςιασ οργάνωςθσ, προκειμζνου να 

αποςαφθνιςτοφν τα πεδία ςτα οποία κα ζπρεπε να κατευκφνει τισ προςπάκειζσ τθσ 

μζςω του πλιρουσ ςυντονιςμοφ των δραςτθριοτιτων τθσ όπωσ είναι θ καλφτερθ 

και αποτελεςματικότερθ ανακατανομι των πόρων τθσ. 

Συνοπτικά, για τθν εφαρμογι τθσ τεχνικισ Εξιςορροπθμζνθσ Μζτρθςθσ Απόδοςθσ θ 

δθμόςια οργάνωςθ κα ζπρεπε να ακολουκιςει τα εξισ ςτάδια: 

α) τθσ διατφπωςθσ Διλωςθσ Ρροοριςμοφ τθσ λαμβάνοντασ υπόψθ τισ τζςςερισ 

οπτικζσ γωνίεσ: Ρολίτεσ, Εςωτερικζσ Διαδικαςίεσ, Μάκθςθ – Συνεχι Βελτίωςθ και 

Διακζςιμοι Οικονομικοί Ρόροι,  

β) του προςδιοριςμοφ των Στρατθγικϊν Στόχων για κάκε μία από τισ Οπτικζσ Γωνίεσ, 

γ) τθν Ανάπτυξθ Χάρτθ Στρατθγικϊν Αλλθλεπιδράςεων, δθλαδι τθν ςχθματικι 

αναπαράςταςθ των Στρατθγικϊν Στόχων τθσ δθμόςιασ οργάνωςθσ κατανεμθμζνων 

ςτισ τζςςερεισ Οπτικζσ Γωνίεσ και ςυνδεδεμζνων μεταξφ τουσ με βζλθ που 

απεικονίηουν τισ ςχζςεισ αιτίου και αποτελζςματοσ,  

δ) τον κακοριςμό Τιμϊν Στόχευςθσ και Δεικτϊν Μζτρθςθσ για κάκε ςτόχο, 

ε) τθν εφαρμογι προγραμμάτων που εκπλθρϊνουν τουσ κακοριςμζνουσ ςτόχουσ 

και 

ςτ) τισ μετριςεισ αποτελεςμάτων και τθν ανατροφοδότθςθ μζςα από τθν ςφνταξθ 

των Εκκζςεων Απολογιςμοφ Δράςεων και Εκκζςεων Αποτελεςμάτων και τθν 

υποβολι τουσ για περαιτζρω επεξεργαςία. 
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Με τθν διαβίβαςθ ςτθν τότε Διεφκυνςθ Ροιότθτασ και Αποδοτικότθτασ του 

Υπουργείου Εςωτερικϊν των Εκκζςεων Αποτελεςμάτων, ςυνταςςόταν ςχετικι 

ζκκεςθ από τον αρμόδιο Υπουργό για κζματα διοικθτικισ μεταρρφκμιςθσ, θ οποία 

περιλάμβανε τα αποτελζςματα των μετριςεων και τθν ειςιγθςθ για το ςχεδιαςμό 

και τθν εφαρμογι ςυγκεκριμζνων μζτρων για τθ βελτίωςθ τθσ 

αποτελεςματικότθτασ και τθσ αποδοτικότθτασ των υπθρεςιϊν109. Θ ζκκεςθ αυτι κα 

διαβιβαηόταν ςτον Ρρωκυπουργό, ςτον Ρρόεδρο τθσ Βουλισ και ςτουσ αρμόδιουσ ι 

εποπτεφοντεσ Υπουργοφσ. Θ δομι των εκκζςεων απολογιςμοφ δράςθσ και 

αποτελεςμάτων (επιμζρουσ ενότθτεσ, περιεχόμενο, ςυνοδευτικά ζντυπα) 

προςδιορίςτθκαν ςε ςχετικι εγκφκλιο110. 

 

3.5 Βραβεία Ροιότθτασ 

Με το άρκρο 9 παρ. 2 του ν. 3230/2004 κακιερϊκθκε θ απονομι ειδικϊν βραβείων 

ςτισ δθμόςιεσ υπθρεςίεσ που διακρίνονταν για τθν ποιότθτα και αποδοτικότθτα των 

παρεχόμενων υπθρεςιϊν προσ τουσ πολίτεσ. Σκοπόσ τθσ διάταξθσ ιταν θ 

παρακίνθςθ των προςπακειϊν βελτίωςθσ, θ προβολι των καλϊν πρακτικϊν αλλά 

κυρίωσ θ ουςιαςτικι αξιοποίθςθ των αποτελεςμάτων των ερευνϊν μζτρθςθσ 

αποτελεςματικότθτασ, αποδοτικότθτασ και ποιότθτασ τθσ λειτουργίασ των 

δθμοςίων υπθρεςιϊν, μζςω τθσ επιβράβευςθσ των καλφτερων πρακτικϊν, ϊςτε 

αυτζσ να καταςτοφν παραδείγματα δράςθσ και για τισ υπόλοιπεσ οργανϊςεισ του 

δθμοςίου τομζα. 

Τζλοσ, για τθν καλφτερθ δυνατι εφαρμογι του ςυςτιματοσ ΔμΣ και του εργαλείου 

αυτο-αξιολόγθςθσ ΚΡΑ από τουσ υπαλλιλουσ των τότε Μονάδων Ροιότθτασ και 

Αποδοτικότθτασ, όπου αυτζσ υπιρχαν, κρίκθκε αναγκαία θ επιμόρφωςθ του 

προςωπικοφ που αςχολείτο με κζματα ςτοχοκεςίασ, κακοριςμοφ δεικτϊν μζτρθςθσ 

και εφαρμογισ του Κ.Ρ.Α. ςφμφωνα με τισ οδθγίεσ τθσ εγκυκλίου «Επιμόρφωςθ 

Υπαλλιλων ςε κζματα Στοχοκεςίασ, Μζτρθςθσ Αποτελεςματικότθτασ/ 
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Αποδοτικότθτασ και Κοινοφ Πλαιςίου Αξιολόγθςθσ»111 του Υπουργείου 

Εςωτερικϊν112. 

 

4. Στοχοκεςία Δθμοςίων Οργανϊςεων – Θ μετάβαςθ από τον ν. 3230/2004 

ςτον ν. 4369/2016 

Το 2015, κατόπιν ευρείασ διαβοφλευςθσ με όλουσ τουσ εμπλεκόμενουσ φορείσ, 

ζγινε μια ςυντονιςμζνθ προςπάκεια για τθν αναμόρφωςθ τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ, 

τον εκςυγχρονιςμό και τθν αναβάκμιςθ τθσ ποιότθτασ των παρεχόμενων 

υπθρεςιϊν ςτουσ πολίτεσ και τισ επιχειριςεισ, με τθ διαμόρφωςθ από το τότε 

υπουργείο Εςωτερικϊν και Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ τθσ «Εκνικισ Στρατθγικισ 

για τθ Διοικθτικι Μεταρρφκμιςθ 2016-2018». 

Στα δφο ζτθ εφαρμογισ τθσ Εκνικισ Στρατθγικισ για τθ Διοικθτικι Μεταρρφκμιςθ 

2016-2018, με ζναν αρικμό κεςμικϊν παρεμβάςεων, ζγιναν προςπάκειεσ για τθν 

αντιμετϊπιςθ των διαχρονικϊν πακογενειϊν του ελλθνικοφ διοικθτικοφ 

μθχανιςμοφ.  Μία από τισ παρεμβάςεισ αφοροφςε ςτθν περαιτζρω διάχυςθ τθσ 

ςτρατθγικισ διοίκθςθσ δθμοςίων οργανϊςεων, προκειμζνου να παροτρφνει τθν 

εφαρμογι τθσ πάνω από το όριο που είχε επιτευχκεί με τθν εφαρμογι του ν. 

3230/2004. 

 

4.1 Επανακακοριςμόσ απαιτιςεων τθσ ςτρατθγικισ διοίκθςθσ ςτισ δθμόςιεσ 

οργανϊςεισ – Ο ν. 4369/2016 

Ανάμεςα ςτισ κεμελιϊδεισ διαχρονικζσ αδυναμίεσ τθσ ελλθνικισ δθμόςιασ 

διοίκθςθσ ςυγκαταλζγεται θ αδυναμία ανάπτυξθσ και εφαρμογισ ενόσ ςυςτιματοσ 

ςτρατθγικισ διοίκθςθσ, μζςω του οποίου κα διαςφαλίηεται θ άμεςθ και 

αποτελεςματικι υλοποίθςθ των δθμόςιων πολιτικϊν ςε διοικθτικό επίπεδο. Με τθν 

ανάπτυξθ και εφαρμογι ενόσ ολοκλθρωμζνου μοντζλου υλοποίθςθσ δθμόςιων 

πολιτικϊν ςτθριηόμενου ςτισ αρχζσ τθσ ςτρατθγικισ διοίκθςθσ δθμόςιων 
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οργανϊςεων, βελτιϊνεται ςθμαντικά ο προγραμματιςμόσ και θ προτεραιοποίθςθ 

ζργων και δραςτθριοτιτων, ενϊ οι δθμόςιεσ υπθρεςίεσ κατευκφνονται ςτθν 

επίτευξθ ςυγκεκριμζνων αποτελεςμάτων (result oriented approach). Ρρόκειται για 

μια ριηικι ανανζωςθ ςτθν κουλτοφρα λειτουργίασ των διοικθτικϊν υπθρεςιϊν, θ 

οποία μπορεί να επιφζρει τεράςτια οφζλθ ςτθν οικονομία, τθν κοινωνία και τθν 

εξυπθρζτθςθ των πολιτϊν. 

Στο πλαίςιο τθσ εκπλιρωςθσ από τθ χϊρα μασ τθσ αιρεςιμότθτασ που αφορά ςτο 

Κεματικό Στόχο 11 “Ενίςχυςθ τθσ κεςμικισ ικανότθτασ των δθμόςιων υπθρεςιϊν 

και των φορζων’’, κακϊσ και τθσ αποτελεςματικισ δθμόςιασ διοίκθςθσ, 

καταρτίςτθκε και ωσ ζνα βακμό υλοποιικθκε το Σχζδιο Δράςθσ για τθ Στοχοκεςία 

και τθν Ροιότθτα 2015-2016 που εκπονικθκε για αυτό το ςκοπό από τθν τότε 

Διεφκυνςθ Οργανωτικϊν Μεταρρυκμίςεων. Μεταξφ των ενεργειϊν που 

προβλεπόταν να υλοποιθκοφν ςφμφωνα με το Σχζδιο Δράςθσ για τθ Στοχοκεςία και 

τθν Ροιότθτα 2015-2016, περιλαμβάνονταν θ εφαρμογι του ΚΡΑ ςε 

προκακοριςμζνεσ υπθρεςίεσ των υπουργείων, κακϊσ και θ κατάρτιςθ τθσ 

ςτοχοκεςίασ των δθμόςιων οργανϊςεων για το επόμενο ζτοσ ςφμφωνα με τισ 

διατάξεισ του ν. 4369/2016113. 

Σε κεςμικό επίπεδο κακιερϊκθκε ζνα νζο ςφςτθμα κζςπιςθσ ςτόχων για το δθμόςιο 

τομζα (άρκρο 22 ν. 4369/2016) πλαιςιωμζνο από ςυγκεκριμζνεσ διαδικαςίεσ 

διαβοφλευςθσ, ανάλυςθσ και αξιολόγθςθσ τθσ τεκείςασ ςτοχοκεςίασ ςε επίπεδο 

Διευκφνςεων και Τμθμάτων. Με τθ ςτοχοκεςία επιδιωκόταν θ βελτίωςθ τθσ 

αποτελεςματικότθτασ και ςυλλογικισ δράςθσ τθσ διοίκθςθσ, θ πλθρζςτερθ 

εκπλιρωςθ τθσ αποςτολισ τθσ Υπθρεςίασ και θ ανταπόκριςι τθσ ςτισ ανάγκεσ τθσ 

κοινωνίασ. Το ςφςτθμα ςτοχοκεςίασ ςτθριηόταν ςε μια βελτιωμζνθ διεπαφι μεταξφ 

πολιτικοφ και διοικθτικοφ επιπζδου, με ςτόχο τθ διαςφάλιςθ τθσ υλοποίθςθσ των 

ςτρατθγικϊν προτεραιοτιτων, τθ διάχυςθ των λαμβανόμενων πρωτοβουλιϊν και 

τθν ανατροφοδότθςθ κατά τθν εφαρμογι τουσ ςτθν πράξθ.  

                                                           
113

 ν.4369/2016 «Εκνικό Μθτρϊο Επιτελικϊν Στελεχϊν ∆θµόςιασ ∆ιοίκθςθσ, βακµολογικι 
διάρκρωςθ κζςεων, ςυςτιµατα αξιολόγθςθσ, προαγωγϊν και επιλογισ προϊςταµζνων (διαφάνεια − 
αξιοκρατία και αποτελεςµατικότθτα τθσ ∆θµόςιασ ∆ιοίκθςθσ) και άλλεσ διατάξεισ» (Αϋ33). 
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Επίςθσ, με τον ν. 4369/2016 επανιλκε θ ςφνδεςθ τθσ ςτοχοκεςίασ με τθν 

αξιολόγθςθ των δθμοςίων υπαλλιλων. Ειδικότερα, θ αξιολόγθςθ επίτευξθσ των 

ςτόχων αφοροφςε τόςο τουσ προϊςταμζνουσ αλλά και τουσ υπαλλιλουσ όλων των 

κατθγοριϊν, εξατομικεφοντασ με αυτό τον τρόπο τθν ανωτζρω ςφνδεςθ. 

Ραράλλθλα, για πρϊτθ φορά αξιολογείτο και θ ςυμμετοχι των υπαλλιλων ςτθν 

επίτευξθ των ςτόχων του Τμιματοσ. Οι διατάξεισ για τισ Ολομζλειεσ Διευκφνςεων 

και Τμθμάτων (άρκρο 23 του ν. 4369/2016) αποκτοφςαν δεςπόηοντα ρόλο ςτθ 

διαδικαςία υλοποίθςθσ, παρακολοφκθςθσ και αξιολόγθςθσ τθσ ςτοχοκεςίασ, με τθ 

ςυλλογι και επεξεργαςία επιμζρουσ ςτοιχείων προσ ανάλυςθ. 

 

4.2 Εφαρμογι τθσ Στοχοκεςίασ: Διαμόρφωςθ, παρακολοφκθςθ υλοποίθςθσ 

και αξιολόγθςθ τθσ ςτοχοκεςίασ ςφμφωνα με τουσ ν. 3230/2004 και 

4369/2016 

Αναλυτικότερθ περιγραφι τθσ εφαρμογισ τθσ ςτοχοκεςίασ ςφμφωνα με τισ 

διατάξεισ των άρκρων 22, 23 και 31 του ν. 4369/2016 κακϊσ και αυτζσ του άρκρου 

5 του ν. 3230/2004 (παρακολοφκθςθ τθσ υλοποίθςθσ τθσ ςτοχοκεςίασ μζςω τθσ 

χριςθσ Δεικτϊν μζτρθςθσ αποδοτικότθτασ και αποτελεςματικότθτασ) αποτυπϊκθκε 

ςτθν εγκφκλιο του πρϊθν Υπουργείου Εςωτερικϊν και Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ 

«Εφαρμογι Συςτιματοσ Διοίκθςθσ με Στόχουσ για το ζτοσ 2017» (Αρικμ. Ρρωτ.: 

12972/10.05.2016), θ οποία ανζφερε ότι με τισ νζεσ διατάξεισ ενιςχυόταν θ 

ςυμμετοχι των υπαλλιλων ςτθ διαμόρφωςθ και παρακολοφκθςθ τθσ ςτοχοκεςίασ 

ςε κάκε υπθρεςία και διευρυνόταν το πεδίο εφαρμογισ τθσ. Επίςθσ, επιςθμαινόταν 

ότι για τον κακοριςμό τθσ ςτοχοκεςίασ για το 2017 ζπρεπε να λθφκοφν υπόψθ οι 

Στρατθγικοί και Επιχειρθςιακοί Στόχοι οι οποίοι ιδθ περιγράφονταν ςτισ οικείεσ 

οργανικζσ διατάξεισ (Οργανιςμοφσ), ενϊ για τθν κατάρτιςθ τθσ ςτοχοκεςίασ ςε όλα 

τα ιεραρχικά επίπεδα προτεινόταν θ χριςθ των ςχετικϊν Εντφπων που 

περιλαμβάνονταν ςτο παράρτθμα τθσ εν λόγω εγκυκλίου, όπωσ περιγράφεται 

κατωτζρω ςτα ςτάδια εφαρμογισ των ςχετικϊν διαδικαςιϊν.  

Ειδικότερα προβλεπόταν: 



[152] 
 

 Εντόσ τθσ πρϊτθσ εβδομάδασ του Οκτωβρίου κάκε ζτουσ ο Υπουργόσ ι το 

ανϊτατο όργανο κάκε φορζα γνωςτοποιεί τουσ προτεινόμενουσ ςτρατθγικοφσ 

ςτόχουσ τθσ υπθρεςίασ για το επόμενο ζτοσ.  

 Στο πλαίςιο των ςτόχων αυτϊν, οι Ρροϊςτάμενοι των Γενικϊν Διευκφνςεων ι 

ελλείψει αυτϊν οι Ρροϊςτάμενοι Διευκφνςεων, κατακζτουν ςτον Υπουργό ι ςτο 

όργανο διοίκθςθσ εξειδικευμζνθ ειςιγθςθ ςχετικά με τουσ διακζςιμουσ πόρουσ, τισ 

υλοποιθκείςεσ και εν εξελίξει δράςεισ τθσ υπθρεςίασ τουσ κακϊσ και τον γενικότερο 

προγραμματιςμό του τομζα ευκφνθσ τουσ.  

 Εντόσ τθσ πρϊτθσ εβδομάδασ του Νοεμβρίου, ο αρμόδιοσ Υπουργόσ ι το 

μονομελζσ όργανο διοίκθςθσ, ςε ςυνεργαςία με τουσ ωσ άνω αναφερόμενουσ 

Ρροϊςταμζνουσ, αποφαςίηει ςχετικά επί των ειςθγιςεων (ςυμπλθρϊνεται το 

Ζντυπο του Κακοριςμοφ Στρατθγικισ Στοχοκεςίασ του Φορζα).  

 Στθ ςυνζχεια γνωςτοποιεί και κατανζμει ςε κάκε Γενικι Διεφκυνςθ ι ςε κάκε 

Διεφκυνςθ τουσ ςτρατθγικοφσ ςτόχουσ τθσ για το επόμενο ζτοσ (ςυμπλθρϊνεται το 

Ζντυπο: Επιμεριςμόσ Στρατθγικϊν Στόχων του Φορζα ςτισ Γενικζσ Διευκφνςεισ). 

 Θ ανωτζρω απόφαςθ κοινοποιείται θλεκτρονικά ςε όλουσ τουσ υπαλλιλουσ και 

παρουςιάηεται ςε ολομζλεια των Διευκφνςεων ανά Γενικι Διεφκυνςθ, όπου αυτι 

υφίςταται, υπό τθν προεδρία του Υπουργοφ ι του μονομελοφσ οργάνου διοίκθςθσ.  

 Οι Ρροϊςτάμενοι Γενικισ Διεφκυνςθσ προβαίνουν ςε μια κατ’ αρχιν εξειδίκευςθ 

ανά οικεία Διεφκυνςθ των ςτόχων που ζχουν τεκεί ςτθν Γενικι τουσ Διεφκυνςθ και 

ενθμερϊνουν ςχετικά με τθν εξειδίκευςθ τουσ υπαγόμενουσ ςε αυτοφσ 

προϊςταμζνουσ Διεφκυνςθσ και τουσ ηθτοφν να ειςθγθκοφν περαιτζρω 

προςδιοριςμό των ςτόχων κάκε Διεφκυνςθσ.  

 Οι Ρροϊςτάμενοι Διεφκυνςθσ ηθτοφν από τουσ προϊςταμζνουσ Τμιματοσ να 

ειςθγθκοφν τον προςδιοριςμό των ςτόχων κάκε Τμιματοσ.  
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 Οι Ρροϊςτάμενοι Τμιματοσ ηθτοφν από τουσ υπαλλιλουσ να υποβάλουν τισ 

απόψεισ τουσ και τισ προτάςεισ τουσ ςχετικά με τθν ςτοχοκεςία του Τμιματοσ, τθσ 

Διεφκυνςθσ και ςυνολικά τθσ Υπθρεςίασ.  

 Εντόσ τθσ πρϊτθσ εβδομάδασ του Δεκεμβρίου κάκε ζτουσ, βάςει των ειςθγιςεων 

των Ρροϊςταμζνων εκδίδεται από κάκε Γενικό Διευκυντι απόφαςθ για τουσ 

ςτόχουσ κάκε Διεφκυνςθσ και Τμιματοσ του τομζα αρμοδιότθτασ του 

(ςυμπλθρϊνονταν τα Ζντυπα: Επιμεριςμόσ Στόχων τθσ Γενικισ Διεφκυνςθσ ςτισ 

Διευκφνςεισ και Επιμεριςμόσ Στόχων τθσ Διεφκυνςθσ ςτα Τμιματα). 

 Εντόσ τθσ δεφτερθσ εβδομάδασ του Δεκεμβρίου κάκε ζτουσ, ο προϊςτάμενοσ 

Τμιματοσ παρουςιάηει ςτθν Ολομζλεια των υπαλλιλων του Τμιματοσ, τουσ 

ςτόχουσ που ζχουν αποφαςιςτεί κατά τα ανωτζρω και προτείνει, ςτο πλαίςιο τθσ 

ςτοχοκεςίασ αυτισ, τουσ ατομικοφσ ςτόχουσ κάκε υπαλλιλου, λαμβάνοντασ υπόψθ 

τθν κατθγορία και τον κλάδο του υπαλλιλου, τα πρόςκετα τυπικά του προςόντα, τισ 

γνϊςεισ του, τθ διοικθτικι εμπειρία και τισ δεξιότθτεσ που κατζχει ςε ςχζςθ με τον 

επιδιωκόμενο ςτόχο, κακϊσ και με τισ ενζργειεσ και δράςεισ που πρόκειται να 

αναλάβει. 

 Στθ ςυνζχεια, ακολουκεί ςυνζντευξθ του Ρροϊςταμζνου με κάκε υπάλλθλο. Ο 

Ρροϊςτάμενοσ αφοφ λάβει υπόψθ τθ γνϊμθ του υπαλλιλου κακορίηει γραπτά τθν 

ατομικι ςτοχοκεςία του και τθν ειδικότερθ ςυμβολι του ςτθν επίτευξθ των ςτόχων 

του Τμιματοσ, με ατομικοφσ ςτόχουσ, οι οποίοι αναλφονται ςε ςυγκεκριμζνεσ 

ενζργειεσ, με χρονικά προςδιοριςμζνθ υλοποίθςθ όπου θ φφςθ τθσ Υπθρεςίασ το 

επιτρζπει (ςυμπλθρωνόταν το Ζντυπο: Ανάλυςθ Στόχων ςε Επίπεδο Τμιματοσ).  

Ρεραιτζρω προβλεπόταν ότι ςτισ αποφάςεισ ςτοχοκεςίασ κακορίηονταν ο βακµόσ 

προτεραιότθτασ για κάκε ςτόχο, οι δείκτεσ µζτρθςθσ των αποτελεςµάτων, το 

χρονοδιάγραµµα υλοποίθςθσ και κάκε άλλθ αναγκαία λεπτοµζρεια. Οι αποφάςεισ 

ςτοχοκεςίασ κοινοποιοφνταν θλεκτρονικά ςε όλο το προςωπικό που αφοροφςαν 

και δθµοςιεφονταν ςτθ Διαφγεια114. 
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 ΕΚΝΛΚΘ ΣΤΑΤΘΓΛΚΘ για τθ διοικθτικι μεταρρφκμιςθ 2017-2019, Δθμόςιο 2020, Λοφλιοσ 2017. 
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Για τθν παρακολοφκθςθ τθσ υλοποίθςθσ τθσ ςτοχοκεςίασ, προβλεπόταν: 

• Σφγκλθςθ τθσ Ολομζλειασ Τμιματοσ ανά δίμθνο, προκειμζνου να αξιολογιςει τθν 

πορεία υλοποίθςθσ των ςτόχων του Τμιματοσ και ενδεχομζνωσ να ανακεωριςει 

ςτόχουσ ι να τροποποιιςει το ετιςιο χρονοδιάγραμμα υλοποίθςισ τουσ, εάν 

παρατθρθκεί απόκλιςθ μεταξφ επικυμθτϊν και πραγματικϊν αποτελεςμάτων και 

υπάρχουν αντικειμενικοί λόγοι που να δικαιολογοφν αυτό. 

•Σφγκλθςθ τθσ Ολομζλειασ Διεφκυνςθσ ανά τετράμθνο, προκειμζνου να 

αξιολογιςει τθν πορεία υλοποίθςθσ των ςτόχων τθσ Διεφκυνςθσ και ενδεχομζνωσ 

να ανακεωριςει ςτόχουσ ι να τροποποιιςει το ετιςιο χρονοδιάγραμμα 

υλοποίθςισ τουσ, εάν παρατθρθκεί απόκλιςθ μεταξφ επικυμθτϊν και πραγματικϊν 

αποτελεςμάτων και υπάρχουν αντικειμενικοί λόγοι που να δικαιολογοφν αυτό. 

Για τισ παραπάνω διορκωτικζσ ενζργειεσ απαιτείται ςχετικι ειςιγθςθ τθσ 

Ολομζλειασ τθσ Διεφκυνςθσ ι του Τμιματοσ, αντίςτοιχα, προσ τθν πολιτικι θγεςία, 

βαςιςμζνθσ ςε προτάςεισ των μελϊν τθσ. Τροποποίθςθ ι ανακεϊρθςθ των ςτόχων 

μπορεί να γίνει μετά τθν παρζλευςθ τετραμινου και πριν τθ ςυμπλιρωςθ 

οκταμινου από τον κακοριςμό τθσ ςτοχοκεςίασ, ενϊ κα πρζπει να ακολουκθκοφν 

τα ίδια βιματα με τα οποία πραγματοποιικθκε ο κακοριςμόσ τουσ. Για τθν 

ανακεϊρθςθ δε τθσ ατομικισ ςτοχοκεςίασ ακολουκοφνται ομοίωσ τα ίδια βιματα 

με τα οποία πραγματοποιικθκε ο κακοριςμόσ τουσ. 

Με κοινζσ αποφάςεισ του Υπουργοφ Εςωτερικϊν και των κακ’ φλθν αρμόδιων 

Υπουργϊν κακορίηονταν Δείκτεσ Μζτρθςθσ Αποδοτικότθτασ και 

Αποτελεςματικότθτασ, για τθν παρακολοφκθςθ τθσ προόδου τθσ ςτοχοκεςίασ. Με 

τουσ Δείκτεσ μποροφςε να μετρθκεί θ αποτελεςματικότθτα μιασ δθμόςιασ 

οργάνωςθσ, δθλαδι ο βακμόσ πραγματοποίθςθσ των ςτόχων τθσ, κακϊσ και θ 

αποδοτικότθτά τθσ, δθλαδι ο λόγοσ κόςτουσ/οφζλουσ ο οποίοσ προκφπτει κατά τθν 

πορεία πραγματοποίθςθσ των ςτόχων αυτϊν.  

Τζλοσ, ωσ προσ τθν αξιολόγθςθ τθσ ςτοχοκεςίασ, προβλζπονταν οι ακόλουκεσ 

ενζργειεσ: 
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•Οι Ρροϊςτάμενοι των Τμθμάτων ςυντάςςουν τισ Εκκζςεισ Αξιολόγθςθσ ςτισ οποίεσ 

περιλαμβάνεται το ζργο που παριγαγαν οι αντίςτοιχεσ οργανικζσ μονάδεσ. Ρρζπει 

να είναι επαρκϊσ αιτιολογθμζνεσ, βάςει τθσ ςτοχοκεςίασ τθσ δομισ, και λαμβάνουν 

βακμολογία από 0-100. 

•Θ Ολομζλεια Τμιματοσ ςυγκαλείται προκειμζνου να εγκρίνει, κατόπιν ςυηιτθςθσ, 

με πλειοψθφία των δφο τρίτων (2/3) των υπαλλιλων τθσ, τθν Ζκκεςθ Αξιολόγθςθσ 

του Τμιματοσ. 

•Οι Ρροϊςτάμενοι των Διευκφνςεων ςυντάςςουν τισ Εκκζςεισ Αξιολόγθςθσ, ςτισ 

οποίεσ περιλαμβάνεται το ζργο που παριγαγαν οι αντίςτοιχεσ οργανικζσ μονάδεσ. 

Ρρζπει να είναι επαρκϊσ αιτιολογθμζνεσ, βάςει τθσ ςτοχοκεςίασ τθσ δομισ, και 

λαμβάνουν βακμολογία από 0-100. 

 

5. Κριτικι κεϊρθςθ των νόμων 3230/2004 και 4369/2016 

Είναι παραδεκτό ότι με τθν ψιφιςθ του ν. 3230/2004 θ ελλθνικι δθμόςια διοίκθςθ 

απζκτθςε ζνα κεςμικό εργαλείο ποςοτικοποιθμζνθσ ςτοχοκεςίασ και μζτρθςθσ 

αποτελεςμάτων, θ εφαρμογι του οποίου κα μποροφςε να υποςτθρίξει τθ 

μετάβαςθ των υπθρεςιϊν τθσ από τον ζλεγχο τθσ τυπικισ ςυμμόρφωςθσ ςτθν 

ουςιαςτικι αξιολόγθςθ. 

Κατά γενικι ομολογία ο ν. 3230/2004 δεν εφαρμόςτθκε ςε ζκταςθ και ποιότθτα 

που να επιτρζπει γενικευμζνθ και ουςιαςτικι ειςαγωγι ενόσ ςυςτιματοσ Δμ 

ςτθν ελλθνικι δθμόςια διοίκθςθ. Θ ατελζςφορθ προςπάκεια εφαρμογισ του 

οφείλεται ςτθν ανεπαρκι αξιοποίθςι του και όχι λόγω τεχνικϊν πλθμμελειϊν.  

Το ιςτορικό των προςπακειϊν εφαρμογισ του νόμου περιλαμβάνει πολυετείσ, 

επαναλαμβανόμενεσ προςπάκειεσ του κακϋ φλθν αρμόδιου υπουργείου να 

υπενκυμίςει, να παροτρφνει, να εκπαιδεφςει και να δεςμεφςει τισ δθμόςιεσ 

υπθρεςίεσ ςτθ τιρθςθ των προβλεπόμενων διατάξεων κακϊσ και να επεξθγιςει 

λεπτομερϊσ το εννοιολογικό πλαίςιο και τθν διαδικαςία κατάρτιςθσ ςτοχοκεςίασ. 
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Κατόπιν των άκαρπων προςπακειϊν για τθν ειςαγωγι μετριςιμθσ ςτοχοκεςίασ 

μζςω των εγκυκλίων του Λουνίου 2004, του Δεκεμβρίου 2005 και του Απριλίου και 

Σεπτεμβρίου του 2006, ο νόμοσ δεν εφαρμόςτθκε για τρία χρόνια. H ΔμΣ 

ςυνεπάγεται κόςτοσ κακϊσ και οφζλθ, ςυμπεριλαμβανομζνθσ τθσ δθμιουργίασ 

νζων τφπων οργανωτικϊν δομϊν. Σθμειϊνεται ότι απαιτεί ςθμαντικι επζνδυςθ 

χρόνου και οργανωτικϊν πόρων ςε ζνα κατάλλθλα δομθμζνο ςφςτθμα διαχείριςθσ 

πλθροφοριϊν και ελζγχου. Μία από τισ παραμζτρουσ που επζδραςαν ςτθν 

αδράνεια των φορζων είναι το γεγονόσ ότι οι μονάδεσ Ροιότθτασ και 

Αποδοτικότθτασ λειτοφργθςαν ωσ επιτελικζσ μονάδεσ «ψυγεία» χωρίσ να 

ενεργοποιιςουν μία καινοτόμο διαδικαςία προκειμζνου να επικοινωνιςουν τον 

ςκοπό και τα οφζλθ του ςυςτιματοσ ΔμΣ. Στθν επιχείρθςθ αντιμετϊπιςθσ τθσ 

κατάςταςθσ που είχε διαμορφωκεί, το αρμόδιο Υπουργείο εξζδωςε τον Μάρτιο του 

2007 νζα εκτενι εγκφκλιο με λεπτομερι παρουςίαςθ τθσ ευρφτερθσ μεκοδολογίασ 

ενόσ ςυςτιματοσ ςτρατθγικισ διοίκθςθσ, θ οποία όμωσ δεν επζφερε τα επικυμθτά 

αποτελζςματα. 

Οι εγκφκλιοι που ακολοφκθςαν επικαλζςτθκαν ηθτιματα πεικαρχικϊν ευκυνϊν των 

αρμοδίων υπαλλιλων. Ειδικότερα, θ ςχετικι εγκφκλιοσ115 υπογράμμιηε ότι θ μθ 

ζγκαιρθ διενζργεια των αναγκαίων προπαραςκευαςτικϊν πράξεων ι ενεργειϊν 

μζςα ςτισ προκεςμίεσ που τίκενται, ανεξαρτιτωσ τθσ ϕφςθσ τουσ ωσ αποκλειςτικϊν 

ι ενδεικτικϊν, αποτελοφςε για τα αρμόδια υπθρεςιακά όργανα όλων των 

υπόχρεων, ςοβαρό πεικαρχικό παράπτωμα που διωκόταν κατά τισ οικείεσ διατάξεισ 

υποχρεωτικϊσ. Ειδικϊσ, για τουσ υπεφκυνουσ προϊςταμζνουσ Διευκφνςεων και 

Τμθμάτων ι αντίςτοιχου επιπζδου οργανικϊν μονάδων ι τομζων ευκφνθσ, οι 

οποίοι κα υπζπιπταν ςτο ανωτζρω πεικαρχικό παράπτωμα, επιβαλλόταν 

πεικαρχικι ποινι προςτίμου αποδοχϊν δεκαπζντε (15) θμερϊν ζωσ και τριϊν (3) 

μθνϊν.  Ραράλλθλα καλοφςε τουσ Γενικοφσ και Ειδικοφσ Γραμματείσ να εποπτεφουν 

προςωπικά τθ ςυγκζντρωςθ και αποςτολι των ςτοιχείων.  
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Σκοπόσ των εν λόγω εγκυκλίων ιταν να ενεργοποιιςουν διαδικαςίεσ ουςιαςτικισ 

ςτοχοκεςίασ και αξιολόγθςθσ, προςφεφγοντασ ςε λογικζσ αυςτθρισ και τυπικισ 

ςυμμόρφωςθσ. 

Θ παραπάνω προςζγγιςθ για τθν αντιμετϊπιςθ τθσ πρακτικισ αδράνειασ ακφρωνε 

τθ ςυμμετοχικότθτα και τθ ςυναινετικι αυτοδζςμευςθ και μετζτρεπε τθν κατάρτιςθ 

ςτοχοκεςίασ ςε τυπικι υποχρζωςθ.  Θ τάςθ αυτι εντεινόταν από το γεγονόσ ότι το 

ςτάδιο κακοριςμοφ των ςτρατθγικϊν ςτόχων ςε πολιτικό επίπεδο δεν είχε 

ολοκλθρωκεί ςε κανζνα ςχεδόν υπουργείο, χωρίσ να εξαιρείται το κακϋ φλθν 

αρμόδιο116. 

Θ αδυναμία κακοριςμοφ ςτόχων και δεικτϊν από τισ υπθρεςίεσ οδιγθςε ςτθν 

ανάκεςθ μελετϊν ςε εξωτερικοφσ ςυμβοφλουσ, τα παραδοτζα των οποίων τισ 

περιςςότερεσ φορζσ δεν ζτυχαν εφαρμογισ. 

 

5.1 Φορείσ που εφάρμοςαν ςτοχοκεςία 

Από τα διακζςιμα ςτοιχεία του Τμιματοσ Ροιότθτασ και Ρροτφπων του ΥΡΕΣ 

προκφπτει ότι από το ζτοσ 2004 ζωσ το ζτοσ 2022, θ δραςτθριοποίθςθ των 

υπόχρεων Φορζων για τθν εφαρμογι του ςυςτιματοσ ΔμΣ υπιρξε περιοριςμζνθ 

και αποςπαςματικι κακϊσ μικρόσ αρικμόσ φορζων ςυνζταξε Αποφάςεισ 

τοχοκεςίασ και εξζδωςε ςχετικζσ Εκκζςεισ Απολογιςμοφ ςφμφωνα με τισ 

διατάξεισ των νόμων 3230/2004 και 4369/2016. 

Στο ανωτζρω πλαίςιο, αναλογικά αυξθμζνθ κρίνεται θ ςυμμετοχι των Φορζων τθσ  

Κεντρικισ Διοίκθςθσ ςτθν εφαρμογι τθσ ωσ άνω διαδικαςίασ, χωρίσ όμωσ αυτι να 

επαναλαμβάνεται ετθςίωσ όπωσ προβλεπόταν από τισ ςχετικζσ διατάξεισ.  

Ενδεικτικά ςτατιςτικά ςτοιχεία για τα ζτθ αναφοράσ 2008 και 2009 των Υπθρεςιϊν 

που πραγματοποίθςαν Στοχοκεςία και ςυνζταξαν Εκκζςεισ Απολογιςμοφ κατά τθν 

εφαρμογι του ςυςτιματοσ ΔμΣ, αναφζρουν ότι:  
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   Ραπαδθμθτρίου, κ.κ. (2014). «Επτά χρόνια ϕαγοφρα για τθν εϕαρμογι του νόμου 3230/2004 
(διοίκθςθ με ςτόχουσ και μετριςεισ απόδοςθσ) ςτθν ελλθνικι διοίκθςθ…» ςτο Α. Μακρυδθμιτρθσ 
κ.ά (επιμ.), Μεταρρυκμίςεισ ςτθ Δθμόςια Διοίκθςθ: δυνατότθτεσ, προοπτικζσ, αδυναμίεσ, Ακινα: 
εκδόςεισ Σάκκουλα. 
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Για το ζτοσ 2008 ανταποκρίκθκαν: 

 Τζςςερα (4) Υπουργεία επί ςυνόλου δεκαζξι (16) (ποςοςτό 25%) 

 Ρζντε (5) πρϊθν Ρεριφζρειεσ επί ςυνόλου δεκατριϊν (13) (ποςοςτό 38%) 

 Δφο (2) πρϊθν Νομαρχιακζσ Αυτοδιοικιςεισ επί ςυνόλου πενιντα τεςςάρων 

(54) (ποςοςτό 4%) 

 Εννζα (9) Διμοι επί ςυνόλου χιλίων τριάντα ζξι (1036) (ποςοςτό 1%) 

 Τζςςερα (4) Ν.Ρ.Δ.Δ. επί ςυνόλου επτακοςίων πενιντα (750) κατά 

προςζγγιςθ (ποςοςτό 0,5%) 

Για το ζτοσ 2009 ανταποκρίκθκαν:  

 Οκτϊ (8) Υπουργεία (ποςοςτό 50%) 

 Ρζντε (5) πρϊθν Ρεριφζρειεσ (ποςοςτό 38%) 

 Επτά (7) Νομαρχιακζσ Αυτοδιοικιςεισ (ποςοςτό 13%) 

 Δζκα εννζα (19) Διμοι (ποςοςτό 2%) και  

 Ζντεκα (11) Νομικά Ρρόςωπα Δθμοςίου Δικαίου (ποςοςτό 1,5%) 

Ραράλλθλα, το τότε Υπουργείο Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ ςε ςυνεργαςία με το 

Λνςτιτοφτο Επιμόρφωςθσ (ΛΝ.ΕΡ.) του Εκνικοφ Κζντρου Δθμόςιασ Διοίκθςθσ και 

Αυτοδιοίκθςθσ είχε ιδθ προςφζρει τεχνικι υποςτιριξθ και εκπαίδευςθ ςε μεγάλο 

αρικμό ςτελεχϊν κακϊσ και ςε επιλεγμζνουσ φορείσ ςυμβάλλοντασ ζτςι ςτθν 

βελτίωςθ τθσ κατάρτιςθσ των Υπθρεςιϊν για τθν εφαρμογι τθσ ςτοχοκεςίασ. 

Χαρακτθριςτικά, διενεργικθκαν τον Οκτϊβριο του 2017 με πρωτοβουλία από το 

τότε Υπουργείο Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ τζςςερισ (4) ςυναντιςεισ εργαςίασ με 

εκπροςϊπουσ των Υπουργείων117.  

Ακολοφκωσ, τα ςτατιςτικά ςτοιχεία των επόμενων ετϊν αφοροφν λίγεσ και 

πλθμμελείσ εφαρμογζσ λόγω των οποίων τα δεδομζνα από το αρχείο του Τμιματοσ 

Ροιότθτασ και Ρροτφπων του ΥΡΕΣ, είναι εξαιρετικά περιοριςμζνα.  Ενδεικτικά για 
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 Ρραγματοποιικθκαν τζςςερισ (4) ςυναντιςεισ εργαςίασ, ςτισ οποίεσ προςκλικθκαν δεκαπζντε 
(15) Υπουργεία εκ των οποίων ανταποκρίκθκαν και ςυμμετείχαν με εκπροςϊπουσ τουσ δϊδεκα (12). 
Δεν προςιλκαν, ενϊ προςκλικθκαν, τα Υπουργεία Υγείασ, Δικαιοςφνθσ και Ναυτιλίασ & Νθςιωτικισ 
Ρολιτικισ. Επίςθσ τον Δεκζμβριο του 2017 υλοποιικθκε θμερίδα «Εφαρμογι του ςυςτιματοσ ΔμΣ» 
για το 2018 για τισ Υπθρεςίεσ Υγείασ του Ν. Αττικισ, Ρειραιϊσ και Νιςων όπου ενθμερϊκθκαν 
περιςςότεροι από εκατό (100) ςυμμετζχοντεσ από τριάντα (30) νοςοκομεία τθσ 1

θσ
 Υ.ΡΕ Αττικισ και 

2
θσ

 Υ.ΡΕ Ρειραιϊσ και Αιγαίου. 
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τα ζτθ 2013-2021, τα Υπουργεία εξζδωςαν δεκαπζντε (15) αποφάςεισ περί 

ςτοχοκεςίασ, θ πλειοψθφία των οποίων αφοροφςε πλθμμελείσ εφαρμογζσ118. 

Επιπροςκζτωσ, ςφμφωνα με το ίδιο αρχείο, για τα ζτθ 2016-2022 τα ΝΡΔΔ 

εξζδωςαν δζκα πζντε (15) αποφάςεισ περί ςτοχοκεςίασ, οι ζντεκα (11) από τισ 

οποίεσ αφοροφν νοςοκομεία τθσ χϊρασ119. 

Θ δζςμευςθ τθσ Διοίκθςθσ είναι χαρακτθριςτικά απαραίτθτθ για να επιτφχει τουσ 

ςτόχουσ του κάκε νοςοκομείο, ϊςτε να διαςφαλίςει μια αποτελεςματικι, 

αποδοτικι και οικονομικι λειτουργία και τθν ποιότθτα και τθν αςφάλεια ςτισ 

παρεχόμενεσ υπθρεςίεσ υγείασ. Μζςω των ανωτζρω εφαρμογϊν ςτοχοκεςίασ, 
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 ΥΡΟΥΓΕΛΑ: 1. Τουριςμοφ, απόφαςθ επιμεριςμοφ ςτρατθγικϊν ςτόχων (2013). 
2. Ραιδείασ Ζρευνασ & Κρθςκευμάτων, απόφαςθ κακοριςμοφ ςτρατθγικϊν ςτόχων (2014) και 
Ζκκεςθ Αποτελεςμάτων (2016). 
3. Ανάπτυξθσ και Ανταγωνιςτικότθτασ, απόφαςθ κακοριςμοφ ςτόχων και δεικτϊν μζτρθςθσ για τρείσ 
(3) Δ/νςεισ για το ζτοσ 2010, 2014. 
4. Αγροτικισ Ανάπτυξθσ, αποφάςεισ ςτρατθγικϊν ςτόχων για τα ζτθ 2010, 2011, 2012, 2017, 2018 & 
2019. 
5. Εργαςίασ, Κοινωνικισ Αςφάλιςθσ και Κοινωνικισ Αλλθλεγγφθσ, (αρικ. οικ. 9385/3491/12.02.2018 
Υπουργικι Απόφαςθ (Υ.Α.) «Σφςτθμα Διοίκθςθσ με Στόχουσ – Κακοριςμόσ των Στρατθγικϊν Στόχων 
του Υπουργείου Εργαςίασ, Κοινωνικισ Αςφάλιςθσ και Κοινωνικισ Αλλθλεγγφθσ για το ζτοσ 2018». 
6. Εςωτερικϊν, αρικ. 4551/2017/05.01.2018 Υ.Α. «Εφαρμογι ςυςτιματοσ Διοίκθςθσ με ςτόχουσ, 
κακοριςμόσ ςτόχων ςτο Υπουργείο Εςωτερικϊν (τομζασ Μακεδονίασ - Κράκθσ) για το ζτοσ 2018» 
(ΑΔΑ: 6Λ5Θ465ΧΚ7-ΝΑ3) και απόφαςθ κακοριςμοφ ςτόχων μίασ (1) Γενικισ Δ/νςθσ για το ζτοσ 2019. 
7. Υγείασ, ςτρατθγικό ςχζδιο για τα ζτθ 2017-2020 – κακοριςμόσ ςτόχων και δεικτϊν, κακοριςμόσ 

ςτρατθγικϊν ςτόχων για το ζτοσ 2021. 

8. Μεταφορϊν & Υποδομϊν, «Κακοριςμόσ Στοχοκεςίασ τθσ Γενικισ Διεφκυνςθσ Στρατθγικοφ 

Σχεδιαςμοφ Μεταφορϊν & Οδικισ Αςφάλειασ, για το ζτοσ 2022» (ΑΔΑ: 9Ν6Α465ΧΚΞ-Κ2Ε). 
119

 1.ΕΚΔΔΑ, απόφαςθ κακοριςμοφ ςτόχων για τα ζτθ 2017 και 2019, 
2.Εκνικό Τυπογραφείο, απόφαςθ κακοριςμοφ ςτρατθγικϊν ςτόχων και επιμεριςμόσ  για το ζτοσ 
2019 
3. Ταμείο Ραρακατακθκϊν και Δανείων, απόφαςθ επιμεριςμοφ ςτόχων για το ζτοσ 2017, 
4. 2θ ΥΡΕ Ρειραιϊσ και Αιγαίου, Ζκκεςθ Απολογιςμοφ για όλα τα Γενικά Νοςοκομεία αρμοδιότθτάσ 
τθσ για το ζτοσ 2017,  
5.Γ.Ν. Θρακλείου «Βενιηζλειο» Απολογιςτικι Ζκκεςθ για το ζτοσ 2016-2017  
6.Γ.Ν. Κεςςαλονίκθσ «Ραπαγεωργίου», Απολογιςμόσ δράςθσ για το ζτοσ  2017  
7.Γενικό Ογκολογικό Νοςοκομείο Κθφιςιάσ «ΟΛ ΑΓΛΟΛ ΑΝΑΓΥΟΛ» και Γ.Ν. Κορίνκου, Ζκκεςθ 
Απολογιςμοφ για τα ζτθ 2016-2017 και κατάρτιςθ ςτοχοκεςίασ για το ζτοσ 2018 
8.Γ.Ν. Σερρϊν, Αποφάςεισ ςτοχοκεςίασ, ανά Τμιμα, για το ζτοσ 2018 
9.Γ.Ν.Α. Σιςμανόγλειο – Αμ. Φλζμιγκ, απόφαςθ κακοριςμοφ ςτόχων για τζςςερισ (4) Διευκφνςεισ για 
το ζτοσ  2018 
10.Ρ.Γ.Ν. Λωαννίνων, απόφαςθ κακοριςμοφ ςτοχοκεςίασ Νοςθλευτικισ Υπθρεςίασ για το ζτοσ 2018 
11.Γ.Ν.Γρεβενϊν, απόφαςθ κακοριςμοφ ςτοχοκεςίασ και επιμεριςμόσ αυτισ για το ζτοσ 2019 
12.Γ.Ν. Κεςςαλονίκθσ «Λπποκράτειο», απόφαςθ ςτοχοκεςίασ Νοςθλευτικισ Υπθρεςίασ για το ζτοσ 
2021 
13.Γ.Ν. Αττικισ ΚΑΤ, Διοίκθςθ μζςω ςτόχων ζτουσ 2022- Κακοριςμόσ εξειδίκευςθσ των ςτόχων 
αρμοδιότθτασ Διοικθτικισ- Οικονομικισ- Τεχνικισ υπθρεςίασ. 
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διαφαίνεται ότι θ Διοίκθςθ εςτίαηε τισ προςπάκειζσ τθσ ςτισ κεμελιϊδεισ αρχζσ τθσ 

διοίκθςθσ ποιότθτασ. 

 

5.1.1 Μεκοδολογικά ςφάλματα κατά τθν ςχεδίαςθ και κατά τθν εφαρμογι 

τθσ Στοχοκεςίασ 

Κατά τθ διάρκεια όλων των ετϊν εφαρμογισ του ςυςτιματοσ ΔμΣ, παρατθροφνται 

παρεκκλίςεισ από τισ αποφάςεισ των φορζων. Από πλευράσ ποιοτικϊν 

χαρακτθριςτικϊν επικρατεί ςχετικι ανομοιομορφία και ςε αρκετζσ περιπτϊςεισ οι 

ςτρατθγικοί ςτόχοι που τίκενται είναι τόςο γενικοί κακϊσ ςε αρκετζσ περιπτϊςεισ 

κακορίηονται ςτόχοι που δεν είναι υλοποιιςιμοι. 

Αυτό ςυμβαίνει κυρίωσ γιατί οι φορείσ κζτουν ςτόχουσ που: 

α) βαςικά περιγράφουν αρμοδιότθτεσ, ι εμπίπτουν περιςςότερο ςτθ ςφαίρα του 

οράματοσ και λιγότερο ςε εκείνθ τθσ ςτοχοκεςίασ, 

β) δεν ζχουν εξαςφαλιςτεί οι απαιτοφμενοι για τθν επίτευξι τουσ, πόροι ι 

ςυνεργαςίεσ εντόσ ι εκτόσ τθσ υπθρεςίασ,  

γ) δεν εξειδικεφονται ςε επιμζρουσ δράςεισ και ενζργειεσ. Ωσ εκ τοφτου, 

παρακάμπτεται το ςτάδιο τθσ παρακολοφκθςθσ και τθσ ανακεϊρθςθσ τθσ 

ςτοχοκεςίασ.  

Γενικότερα, παρατθρείται μια ςφγχυςθ μεταξφ ςτρατθγικισ ςτοχοκεςίασ, 

αποςτολισ και οράματοσ αλλά και μεταξφ ςτρατθγικϊν ςκοπϊν, οι οποίοι είναι 

περιγραφικοί, και επιχειρθςιακϊν ςτόχων, οι οποίοι περιλαμβάνουν μετριςιμα 

ςτοιχεία. Ελάχιςτεσ είναι οι περιπτϊςεισ που ακολουκοφν τθν τεχνικά πολφ 

ςθμαντικι αυτι διάκριςθ με χαρακτθριςτικό παράδειγμα τθν απόφαςθ κακοριςμοφ 

Στοχοκεςίασ τθσ Γενικισ Διεφκυνςθσ Στρατθγικοφ Σχεδιαςμοφ Μεταφορϊν & 

Οδικισ Αςφάλειασ του Υπουργείου Υποδομϊν και Μεταφορϊν για το ζτοσ 2022120.  

Θ ζλλειψθ διάκριςθσ μεταξφ ςκοπϊν και ςτόχων οφείλεται κυρίωσ ςτο ότι κανζνασ 

από τουσ δφο (2) νόμουσ, αλλά οφτε και οι διαδοχικζσ –και ενίοτε αναλυτικότατεσ– 
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 Υπουργείο Υποδομϊν & Μεταφορϊν «Κακοριςμόσ Στοχοκεςίασ τθσ Γενικισ Διεφκυνςθσ 
Στρατθγικοφ Σχεδιαςμοφ Μεταφορϊν & Οδικισ Αςφάλειασ, για το ζτοσ 2022» (ΑΔΑ: 9Ν6Α465ΧΚΞ-
Κ2Ε). 
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εϕαρμοςτικζσ εγκφκλιοι, επιςθμαίνουν τθ ςθμαντικι εννοιολογικι αυτι διαφορά 

ωσ λειτουργικά απαραίτθτο  ςτοιχείο ςτθν εφαρμογι του ςυςτιματοσ ΔμΣ. 

Το γεγονόσ αυτό αποτζλεςε ςθμαντικότατο εμπόδιο ςτθν υλοποίθςθ του 

υπάρχοντοσ ςυςτιματοσ ςτοχοκεςίασ. Θ ςυςτθματικι παρακολοφκθςθ υλοποίθςθσ 

τθσ ςτοχοκεςίασ δίνει τθ δυνατότθτα διαπίςτωςθσ αυτϊν των προβλθμάτων, τα 

οποία διορκϊνονται με τθν ανακεϊρθςθ των ςτόχων που ζχουν τεκεί και τθν 

προςαρμογι τουσ ςτα πραγματικά δεδομζνα και ςυνκικεσ του εκάςτοτε φορζα. Θ 

αντιμετϊπιςθ ανάλογων περιπτϊςεων προχποκζτει ςτελζχθ που ζχουν τθν 

απαραίτθτθ ενθμζρωςθ κι εκπαίδευςθ τόςο για τθν μεκοδολογία τθσ ςτοχοκεςίασ 

όςο και για τισ δυνατότθτεσ ανακεϊρθςθσ τθσ. Ο αναςχεδιαςμόσ των εντφπων 

ςτοχοκεςίασ και δεικτϊν μζτρθςθσ που επζφερε ο ν. 4369/2016 ϊςτε να 

διευκολφνουν τουσ φορείσ ςτθ ςωςτι ςυμπλιρωςι τουσ, δεν είχε τα αναμενόμενα 

αποτελζςματα, ωσ προσ τθν υιοκζτθςθ του ςυςτιματοσ Δμ. 

Δεν ζχουν καταγραφεί ςτισ Εκκζςεισ Απολογιςμοφ οι πικανζσ αιτίεσ αποτυχίασ 

υλοποίθςθσ των ςτόχων, ενϊ απουςιάηει ςε μεγάλο ποςοςτό θ καταγραφι ςαφϊν 

βελτιωτικϊν δράςεων.  

Στισ περιπτϊςεισ που αναφζρονταν βελτιωτικζσ δράςεισ, ςυνικωσ αυτζσ δεν 

αντιςτοιχοφςαν ςτουσ τικζμενουσ ςτόχουσ αλλά καταγράφονταν ςε ζνα πλαίςιο 

γενικότερθσ αποτίμθςθσ τθσ κατάςταςθσ. 

 

5.1.2 Κυριότεροι λόγοι μθ υλοποίθςθσ τθσ Στοχοκεςίασ 

Από τθν επεξεργαςία των υποβλθκζντων ςτοιχείων, προκφπτει ότι οι κυριότερεσ 

αιτίεσ για τθ μθ υλοποίθςθ τθσ ςτοχοκεςίασ ιταν: 

 Ζλλειψθ κατανόθςθσ του ςκοποφ τθσ ςτοχοκεςίασ. 

 Ζλλειψθ ενδιαφζροντοσ του προςωπικοφ, όλων των ιεραρχικϊν βακμίδων, 

για επιμόρφωςθ και απόκτθςθ γνϊςεων για κζματα ςτρατθγικισ διοίκθςθσ. 

 Ζλλειψθ προςωπικοφ, ιδίωσ μετά τθν εφαρμογι των μνθμονιακϊν 

υποχρεϊςεων για μείωςθ του προςωπικοφ του δθμοςίου τομζα και 

ανάλογοσ φόρτοσ εργαςίασ του προςωπικοφ που παρζμεινε. 
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 Ζλλειψθ ι πλθμμελισ διαχείριςθ θλεκτρονικϊν υποδομϊν. 

 Ρρόβλθμα επικοινωνίασ και ςυνεργαςίασ μεταξφ των Υπθρεςιϊν. 

 Κακυςτζρθςθ χρθματοδοτιςεων από κακϋ φλθν αρμόδιουσ φορείσ λόγω του 

ότι εκ φφςεωσ οι εν λόγω διαδικαςίεσ είναι γραφειοκρατικά χρονοβόρεσ. 

 Οργανωτικζσ δυςλειτουργίεσ και ανάγκθ αναςχεδιαςμοφ και περαιτζρω 

απλοφςτευςθσ των διαδικαςιϊν. 

 Αντιμετϊπιςθ του ςυςτιματοσ ΔμΣ, ωσ γραφειοκρατικοφ βάρουσ. 

 Ζλλειψθ κινιτρων και δραςτθριοποίθςθσ τθσ διοικθτικισ ιεραρχίασ. 

Θ 15ετισ και πλζον πλθμμελισ εϕαρμογι  των νόμων τθσ ςτοχοκεςίασ 

αναπαριγαγε τθ χρόνια αδυναμία ουςιαςτικισ αξιολόγθςθσ των διοικθτικϊν 

αποτελεςμάτων και του κόςτουσ παραγωγισ τουσ. 

Λδίωσ κατά τθν περίοδο 2010-2020 (οικονομικισ κρίςθσ-ςυμβάςεισ δανειακισ 

διευκόλυνςθσ), θ αξιοποίθςθ των ςυμπεραςμάτων κατά τθν άςκθςθ δθμοςίων 

πολιτικϊν και το κζμα τθσ αξιολόγθςθσ τθσ διοικθτικισ δράςθσ ιταν εξαιρετικά 

κρίςιμα. Ωςτόςο κάτι τζτοιο δεν ςυνζβθ. 

Τα ηθτιματα ςτοχοκεςίασ και αξιολόγθςθσ, αν και μνθμονεφονται ςτον Οδικό χάρτθ 

τθσ Task Force που αποτελεί το πλζον ςυγκεκριμζνο «παράγωγο» κείμενο των 

δανειακϊν ςυμβάςεων για τθ διοικθτικι μεταρρφκμιςθ, δεν τοποκετοφνται ςτο 

επίκεντρο τθσ μεταρρυκμιςτικισ προςπάκειασ. Αξιοςθμείωτο είναι το γεγονόσ ότι οι 

όποιεσ αναφορζσ ςε ςτοχοκεςία και αξιολόγθςθ προςωπικοφ δεν μνθμονεφουν τον 

ν. 3230/2004. Επιπλζον οι ςτοχεφςεισ και οι προβλεπόμενεσ ενζργειεσ 

«λειτουργικισ αξιολόγθςθσ» δεν μποροφν να ςυνυπολογιςκοφν ςτισ δράςεισ 

αναβάκμιςθσ τθσ προγραμματικισ και αξιολογικισ λειτουργίασ τθσ διοίκθςθσ, 

δεδομζνου ότι αφοροφν μία ex ante, εξωτερικι και γενικευτικι κεϊρθςθ τθσ 

κεςμικισ, δομικισ και λειτουργικισ επάρκειασ του διοικθτικοφ ςυςτιματοσ 

ςυνολικά και δεν επικεντρϊνονται ςε ςυςτιματα μετριςιμθσ ςτοχοκεςίασ121. 

 

                                                           
121

 Στογγάρθ Α., & Τςζκοσ Κ. (2016). Από τον ζλεγχο τθσ ςυμμόρφωςθσ ςτθν αξιολόγθςθ τθσ 
απόδοςθσ. Επιςτιμθ και Κοινωνία: Επικεϊρθςθ Ρολιτικισ και Θκικισ Κεωρίασ, 33, 21–62. 
https://doi.org/10.12681/sas.10263 ςελ.56. 

https://doi.org/10.12681/sas.10263
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5.1.3 Ραρατθριςεισ ςτθ ςφνταξθ των Εκκζςεων Απολογιςμοφ 

Στισ εκκζςεισ που απεςτάλθςαν ςτο τότε κακϋ φλθν αρμόδιο Υπουργείο: 

 Υπιρξαν παρεκκλίςεισ από τον πρότυπο και επίςθμα κακοριςμζνο  τρόπο 

παρουςίαςθσ τθσ ζκκεςθσ αποτελεςμάτων122 (), με αποτζλεςμα τθ 

δυςχζρεια ομοιογενοφσ επεξεργαςίασ των διατικζμενων ςτοιχείων. 

 Ραρατθρικθκε ζλλειψθ περιγραφισ επιδιωκόμενων ποςοτικϊν τιμϊν των 

ςτόχων με επακόλουκο αποτζλεςμα τθν ζλλειψθ ςαφοφσ εικόνασ επίτευξισ 

τουσ.  

 Ραρατθρικθκε ζλλειψθ ενςωμάτωςθσ των βαςικϊν χαρακτθριςτικϊν ςτθ 

διατφπωςθ των ςτόχων (μετριςιμοι, ρεαλιςτικοί, εφικτοί και χρονικά 

προςδιοριςμζνοι) που ζχουν υιοκετθκεί, με αποτζλεςμα τθ δυςκολία ςτθ 

μζτρθςθ τθσ  αποτελεςματικότθτασ και αποδοτικότθτασ των Υπθρεςιϊν. 

Θ ςυςτθματικι παρακολοφκθςθ υλοποίθςθσ τθσ ςτοχοκεςίασ δίνει τθν δυνατότθτα 

διαπίςτωςθσ αυτϊν των προβλθμάτων, τα οποία διορκϊνονται με τθν ανακεϊρθςθ 

των ςτόχων που ζχουν τεκεί και τθν προςαρμογι τουσ ςτα πραγματικά δεδομζνα 

και ςυνκικεσ του εκάςτοτε φορζα.  

Θ αντιμετϊπιςθ ανάλογων περιπτϊςεων προχποκζτει ςτελζχθ που ζχουν τθν 

απαραίτθτθ ενθμζρωςθ κι εκπαίδευςθ τόςο για τθν μεκοδολογία τθσ ςτοχοκεςίασ 

όςο και για τισ δυνατότθτεσ ανακεϊρθςισ τθσ. Είναι πικανό θ δεξαμενι ςτελεχϊν 

που επιμορφϊκθκαν για αυτόν τον ςκοπό από το ΕΚΔΔΑ123 να μθν αξιοποιικθκε για 

τθν προϊκθςθ τθσ ςτοχοκεςίασ άλλα ςε αλλότριεσ εργαςίεσ. 

Σθμειϊνεται επίςθσ ότι δεν ζχουν καταγραφεί ςτισ εκκζςεισ απολογιςμοφ οι 

πικανζσ αιτίεσ αποτυχίασ υλοποίθςθσ των ςτόχων, και απουςιάηει ςε μεγάλο 

ποςοςτό θ καταγραφι ςαφϊν βελτιωτικϊν δράςεων, ενϊ ςτισ περιπτϊςεισ που 

αναφζρονται βελτιωτικζσ δράςεισ, ςυνικωσ αυτζσ δεν αντιςτοιχοφςαν ςτουσ 

                                                           
122

 Εγκφκλιοσ ΔΛΡΑ/Φ.4/οικ.20260/13.9.2006 του Υπουργείου Εςωτερικϊν, Αποκζντρωςθσ και 
Θλεκτρονικισ Διακυβζρνθςθσ 
123

 Σφμφωνα με ςτοιχεία του ΛΝΕΡ του ΕΚΔΔΑ, από το 2010 ζωσ και το αϋ εξάμθνο του 2018 είχαν 
εκπαιδευτεί ςε κζματα εφαρμογισ ςυςτιματοσ ΔμΣ, περιςςότερα από 7.670 ςτελζχθ τθσ δθμόςιασ 
διοίκθςθσ. 
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ςτόχουσ που είχαν τεκεί αλλά καταγράφονταν ςε ζνα πλαίςιο γενικότερθσ 

αποτίμθςθσ τθσ κατάςταςθσ. 

 

5.1.4 Αποφάςεισ δεικτϊν μζτρθςθσ αποτελεςμάτων  

Πςον αφορά ςτθν υιοκζτθςθ δεικτϊν μζτρθςθσ τθσ αποτελεςματικότθτασ και 

αποδοτικότθτασ από τισ Υπθρεςίεσ, κατά τα ζτθ 2008-2010 δθμοςιεφτθκαν, 

δεκαοκτϊ (18) Αποφάςεισ Οριςμοφ Δεικτϊν Μζτρθςθσ, που αφοροφςαν ςε 

Υπουργεία, Ρεριφζρειεσ και Νομαρχιακζσ Αυτοδιοικιςεισ124.  

Κατά τθν διαδικαςία ζκδοςθσ των ωσ άνω αποφάςεων το τότε Υπουργείο 

Εςωτερικϊν, Δθμόςιασ Διοίκθςθσ και Αποκζντρωςθσ ςυνεργάςτθκε με τουσ 

αρμόδιουσ φορείσ και ιδίωσ με τθν Ε.Ν.Α.Ε. ςε εφαρμογι των διατάξεων τθσ παρ. 1 

του άρκρου 8 του ν. 3230/2004. 

Ππωσ προκφπτει από τισ ωσ άνω αποφάςεισ, ςε κάκε φορζα κακορίςτθκαν δείκτεσ  

Γενικοί αλλά και Ειδικοί ανά τομζα πολιτικισ, ςε επίπεδο Διεφκυνςθσ. 

 

5.1.5 Ρροβλιματα ςχετικά με τθ χριςθ των δεικτϊν 

Τα βαςικά προβλιματα που παρατθρικθκαν ςχετικά με τθ χριςθ των δεικτϊν είναι 

τα παρακάτω: 

                                                           
124

 1. Υπουργείου Τουριςμοφ (ΦΕΚ 1730/Βϋ/15-7-2013),2. Ειδικισ Υπθρεςίασ Συντονιςμοφ και 
Εφαρμογισ του Υπουργείου Τουριςμοφ (ΦΕΚ 2860/Βϋ/11-11-2013), 3. Εκνικοφ Τυπογραφείου και 
του Εκνικοφ Κζντρου Δθμόςιασ Διοίκθςθσ και Αυτοδιοίκθςθσ (ΕΚΔΔΑ) (ΦΕΚ 1089/Βϋ/30-4-2013), 4. 
ΕΚΔΔΑ (ΦΕΚ 1061/Βϋ/5-4-2012). 5. Υπουργείου Αγροτικισ Ανάπτυξθσ & Τροφίμων (ΦΕΚ 2105/Βϋ/21-
09-2011), 6. Υπουργείου Εκνικισ Άμυνασ (ΥΡΕΚΑ) (ΦΕΚ 312/Βϋ/23-3-2010), 7. Γενικισ Γραμματείασ 
Δθμόςιασ Διοίκθςθσ και Θλεκτρονικισ Διακυβζρνθςθσ του Υπουργείου Εςωτερικϊν, Αποκζντρωςθσ 
και Θλεκτρονικισ Διακυβζρνθςθσ (ΦΕΚ 1836/Βϋ/3-9-2009), 8. Υπουργείου Οικονομίασ και 
Οικονομικϊν (Τομζασ Οικονομίασ) (ΦΕΚ 1259/Βϋ/25-6-2009), 9. Εκνικοφ Τυπογραφείου (ΦΕΚ 
904/Βϋ/14-5-2009). Καταργικθκε με τθν ΚΥΑ με ΦΕΚ 1061/Βϋ/5-4-2012, 10. Υπουργείου Αγροτικισ 
Ανάπτυξθσ και Τροφίμων και εποπτευόμενων Ν.Ρ.Δ.Δ. αυτοφ (ΦΕΚ 894/Βϋ/13-5-2009), 11. κεντρικι 
Υπθρεςία του Υπουργείου Μεταφορϊν και Επικοινωνιϊν  (ΦΕΚ 830/Βϋ/5-5-2009), 12. Υπουργείου 
Μακεδονίασ − Κράκθσ (ΦΕΚ 579/Βϋ/13-3-2009), 13. ΕΚΔΔΑ (ΦΕΚ 403/Βϋ/5-3-2009), 14. Υπουργείου 
Τουριςτικισ Ανάπτυξθσ (ΦΕΚ 261/Βϋ/13-2-2009), 15. Ρεριφερειϊν (ΦΕΚ 54/Βϋ/20-1-2009), 16. 
Σϊματοσ Επικεϊρθςθσ Εργαςίασ (ΦΕΚ 2682/Βϋ/31-12-2008), 17. Γενικι Διεφκυνςθ, ςτο Υπουργείο 
Ρολιτιςμοφ (ΦΕΚ 2510/Βϋ/10-12-2008), 18. Υπουργείου Εκνικισ Ραιδείασ και Κρθςκευμάτων 
(ΥΡ.Ε.Ρ.Κ.) (ΦΕΚ 2473/Βϋ/5-12-2008). 
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 Σε πολλζσ περιπτϊςεισ, χρθςιμοποιικθκαν δείκτεσ μζτρθςθσ διαφορετικοί 

από τουσ δείκτεσ μζτρθςθσ τθσ αντίςτοιχθσ απόφαςθσ που είχε δθμοςιευτεί.   

 Από τουσ προαναφερόμενουσ Φορείσ, ΟΤΑ Αϋ και Βϋ Βακμοφ, υπιρξε 

μειωμζνθ χριςθ δεικτϊν μζτρθςθσ για τθν μζτρθςθ των αποτελεςμάτων 

τουσ, θ οποία ζγινε περιςςότερο με εμπειρικό τρόπο. 

 Οι Υπθρεςίεσ, ςχεδόν ςτο ςφνολο τουσ, χρθςιμοποίθςαν μόνο δείκτεσ 

αποτελεςματικότθτασ (απουςία δεικτϊν αποδοτικότθτασ) για τισ μετριςεισ 

των αποτελεςμάτων τουσ. Αυτό ζχει ςαν αποτζλεςμα τθν ελλιπι 

παρακολοφκθςθ του ζργου τουσ. 

 Οι ςυνακόλουκοι δείκτεσ μζτρθςθσ είναι ακραία πολλοί. Συχνά ςκοπόσ ιταν  

θ τιρθςθ των προβλεπόμενων και όχι ο βακμόσ επίτευξθσ των ςτόχων. 

Επίςθσ, πολλοί ςτόχοι τζκθκαν χωρίσ ιδιαίτερθ ανάλυςθ, με αποτζλεςμα να 

είναι μθ ρεαλιςτικοί και να μθν εξυπθρετοφν το λόγο για τον οποίο τζκθκαν, 

ενϊ ιταν δυςχερισ θ παρακολοφκθςι τουσ. 

 

5.2 Οι ρυκμίςεισ του ν.4369/2016 

Ο ν. 4369/2016 επιχείρθςε να αναμορφϊςει το κεςμικό πλαίςιο επαναφζροντασ το 

αίτθμα ςφνδεςθσ τθσ ςτοχοκεςίασ με τθν αξιολόγθςθ των δθμόςιων υπαλλιλων με 

ςαφι προςδιοριςμό των φορζων που υπάγονταν ςτισ διατάξεισ του. 

Συγκεκριμζνα, θ αξιολόγθςθ τθσ επίτευξθσ των ςτόχων δεν περιοριηόταν μόνο ςτουσ 

προϊςτάμενουσ κακϊσ ςυμπεριλάμβανε και τουσ υπαλλιλουσ όλων των 

κατθγοριϊν, εξατομικεφοντασ ζτςι τθ ςφνδεςθ αξιολόγθςθσ – ςτοχοκεςίασ, γεγονόσ 

το οποίο φάνθκε να δθμιουργεί ζνα είδοσ δυςπιςτίασ ωσ προσ τθ χριςθ του 

εργαλείου ςτο ςφνολο του προςωπικοφ του δθμόςιου τομζα. Μεταξφ των 

κριτθρίων αξιολόγθςθσ για τουσ προϊςτάμενουσ, αναφερόταν το κριτιριο 

«αποτελεςματικότθτα» το οποίο περιείχε και τθν ικανότθτα επίτευξθσ ςτόχων. 

Επιπροςκζτωσ, για πρϊτθ φορά, αξιολογείτο και θ ςυμμετοχι των υπαλλιλων ςτθν 

επίτευξθ των ςτόχων του Τμιματοσ, ενϊ προβλεπόταν αυξθμζνθ ςυμμετοχικότθτα 

κατά τθ διάρκεια αξιολόγθςθσ, τόςο τθσ ατομικισ («αυτοαξιολόγθςθ»), όςο και τθσ 

ςυλλογικισ ςτοχοκεςίασ, μζςω του κεςμοφ των ολομελειϊν τμθμάτων και 

διευκφνςεων. Σθμειϊνεται δε ότι ςφμφωνα με το άρκρο 17 παρ. 13 του Ν. 
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4369/2016 «θ αυτοαξιολόγθςθ δεν καταλιγει ςε πρόταςθ βακμολογίασ, αλλά 

εντοπίηει προβλιματα και επιτεφγματα του τμιματοσ και λαμβάνεται υπόψθ από 

τον αξιολογθτι για τθ διαμόρφωςθ τθσ αιτιολογίασ τθσ βακμολογίασ». 

Οι διατάξεισ περί Ολομελειϊν ςκόπευαν ςτθν ενίςχυςθ τθσ ςυμμετοχικότθτασ που 

προζβλεπε ο ν. 3230/2004 ωσ προσ τον κακοριςμό, τθν πορεία υλοποίθςθσ, κακϊσ 

και τον απολογιςμό – αξιολόγθςθ τθσ ςτοχοκεςίασ. 

Συγκεκριμζνα, ςτον νόμο αναφερόταν ότι ςτισ Ολομζλειεσ Διεφκυνςθσ και 

Τμιματοσ που αποτελοφν ςυμβουλευτικά όργανα τθσ Διοίκθςθσ, δικαίωμα 

ςυμμετοχισ ζχουν όλοι οι υπάλλθλοι τθσ αντίςτοιχθσ οργανικισ μονάδασ. 

Συνεδριάηουν τακτικά (3 φορζσ το χρόνο οι Ολομζλειεσ Διεφκυνςθσ και 6 φορζσ οι 

Ολομζλειεσ Τμιματοσ) για να αξιολογθκεί θ πορεία υλοποίθςθσ τθσ ςτοχοκεςίασ, 

ενϊ ςτο τζλοσ κάκε ζτουσ εγκρίνουν Εκκζςεισ Αξιολόγθςθσ του ζργου που 

παριγαγαν βάςει τθσ ςτοχοκεςίασ (τουλάχιςτον από τα 2/3 των υπαλλιλων τθσ 

αντίςτοιχθσ δομισ)125. 

Ωσ προσ τθν επιμζρουσ μεκοδολογία τθσ ςτοχοκεςίασ, ο ν. 4369/2016, ςυγκριτικά 

με τον ν. 3230/2004, ενίςχυε τθ ςυλλογικότθτα τθσ όλθσ διαδικαςίασ. Ρλζον θ 

διαδικαςία από τον top-down κακοριςμό και τθν bottom-up υλοποίθςθ, περνοφςε 

ςτο μοντζλο «κακοριςμόσ  από κοινοφ και υλοποίθςθ από κάτω προσ τα πάνω».  

Κατά τθ διάρκεια κακοριςμοφ των ςτόχων των Τμθμάτων, ο νόμοσ αναφζρει ότι οι 

προϊςτάμενοι ηθτοφν από τουσ υφιςταμζνουσ τουσ να υποβάλουν τισ απόψεισ και 

τισ προτάςεισ τουσ. Ρροκειμζνου να κακοριςτεί θ ςτοχοκεςία τθσ κάκε οργανικισ 

μονάδασ, λαμβάνονται υπόψθ οι δεξιότθτεσ, οι γνϊςεισ, οι εμπειρίεσ και τα 

κακικοντα που αςκοφνται από τον κάκε υπάλλθλο και κατόπιν ςυηιτθςθσ 

προςδιορίηονται οι ατομικοί ςτόχοι.  

Ωςτόςο, παρά τθν αφξθςθ τθσ ςυμμετοχικότθτασ, θ μεκοδολογία υποβολισ 

ειςθγιςεων από κάτω προσ τα πάνω για τον κακοριςμό ςτρατθγικϊν ςτόχων, 

                                                           
125

 Θ υπϋ αρικμ. Ρρωτ: ΔΛΣΣΚ/ΤΡΡ/Φ.1/3/οικ.772/04.01.2018 «Ολομζλειεσ Διευκφνςεων και 
Τμθμάτων κατά τθ διαδικαςία κακοριςμοφ, παρακολοφκθςθσ και αξιολόγθςθσ τθσ ςτοχοκεςίασ – 
Σφνκεςθ και Λειτουργία», διευκρινιςτικι εγκφκλιοσ του Υπουργείου Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ. 
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εμπεριζχει τον κίνδυνο οι τελικοί ςτρατθγικοί ςτόχοι να αποτελοφν ζνα ςυνολικό 

άκροιςμα επιμζρουσ ατομικϊν ςτόχων. 

Επίςθσ, μειϊνονται ςθμαντικά τα περικϊρια διαφόρων κακυςτεριςεων με τον 

περιοριςμό των εξουςιοδοτικϊν διατάξεων, με μόνθ εξαίρεςθ τθν εξουςιοδοτικι 

διάταξθ περί εξειδίκευςθσ τθσ διαδικαςίασ ςτοχοκεςίασ126. 

Κρίνεται κετικό, ότι το ςφςτθμα αξιολόγθςθσ του ν. 4369/2016 ςυνζδεε (εμμζςωσ) 

τθν επίτευξθ ςτόχων με αντίςτοιχθ επιβράβευςθ. Αυτό κα μποροφςε να επιτευχκεί 

κακϊσ θ επίτευξθ ςτόχων, κα οδθγοφςε ςε υψθλό βακμό ςτο κριτιριο 

«αποτελεςματικότθτα», που κα οδθγοφςε και ςε υψθλό βακμό αξιολόγθςθσ. Ο 

υψθλόσ βακμόσ αξιολόγθςθσ ςυντελοφςε ςε ταχεία προαγωγι του εν λόγω 

υπαλλιλου127 και ςτθν επιλογι του τελευταίου ωσ προϊςτάμενου, κακϊσ 

προςμετροφςε κατά 20% ςτθν επιλογι προϊςταμζνων128. Με αυτόν τον τρόπο 

επιχειρείτο θ παροχι κάποιου είδουσ ανταμοιβισ ςυνδεδεμζνθ με τθν επιτυχι 

ςτοχοκεςία, θ οποία όμωσ δεν εφαρμόςτθκε. 

Επιπροςκζτωσ, θ ζλλειψθ ςωςτά τεκμθριωμζνων και κακοριςμζνων δεικτϊν 

μζτρθςθσ, ενδζχεται να οδθγοφςε τθν απλι εκπλιρωςθ των κακθκόντων και τθν 

άςκθςθ αρμοδιοτιτων, ςε αναγόρευςθ εκπλιρωςθσ ςτόχων. 

Συμπεραςματικά, ο ν. 4369/2016, ςε ςχζςθ με το προθγοφμενο πλαίςιο του ν. 

3230/2004, κρίνεται ότι αφξανε τθ ςυμμετοχικότθτα, θ οποία αποτελοφςε μζςο για 

τθν ορκι εφαρμογι του όλου ςυςτιματοσ ΔμΣ, τθ λογοδοςία και τθ διαφάνεια ςτισ 

διαδικαςίεσ του και ενζταςςε τθ ςτοχοκεςία ςτο ευρφτερο πλαίςιο τθσ 

αξιολόγθςθσ. 

  

5.3 Θλεκτρονικι Εφαρμογι - Θλεκτρονικι Στοχοκεςία - «e-goal setting» 

Ρροκειμζνου να δθμιουργθκεί και αποτυπωκεί θ απαραίτθτθ τεχνογνωςία που κα 

ςυνζβαλε ςτθν αποτελεςματικι αντιμετϊπιςθ των ανωτζρω προβλθμάτων, τα 

οποία είχαν οδθγιςει ςτθ ςταδιακι απαξίωςθ του ρόλου τθσ ΔμΣ και των δεικτϊν 
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 Βλ. άρκρο 22, παρ. 6 του ν. 4369/2016 
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μζτρθςθσ, το τότε Υπουργείο Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ αποφάςιςε τθν 

υλοποίθςθ του ζργου «Θλεκτρονικι Εφαρμογι - Θλεκτρονικι Στοχοκεςία – «e-goal 

setting) μζςω του Ε.Ρ. Μεταρρφκμιςθ του Δθμόςιου Τομζα 2014-2020. 

Σκοπόσ του ζργου ιταν θ ενίςχυςθ τθσ εδραίωςθσ του Συςτιματοσ τθσ 

ςτοχοκεςίασ ςτισ Οργανϊςεισ του Δθμόςιου Τομζα ωσ βαςικοφ εργαλείου 

βελτίωςθσ τθσ διοικθτικισ ικανότθτασ και των παραγόμενων αποτελεςμάτων τουσ.  

Αντικείμενο τθσ πράξθσ129 ιταν ο ςχεδιαςμόσ και θ υποςτιριξθ τθσ υλοποίθςθσ τθσ 

(ςυςτθματικισ) εφαρμογισ του Συςτιματοσ "Διοίκθςθ με Στόχουσ" και Δεικτϊν 

Μζτρθςθσ ςε οκτϊ (8) επιλεγμζνεσ Δθμόςιεσ Υπθρεςίεσ και Φορείσ130 ςφμφωνα με 

το ιςχφον τότε κεςμικό πλαίςιο, όπωσ είχε διαμορφωκεί από τουσ ν. 3230/2004 και 

ν. 4369/2016 και τισ απορρζουςεσ διαδικαςίεσ, και οι οποίεσ περιγράφονταν ςτισ 

ςχετικζσ εγκυκλίουσ του τότε Υπουργείου Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ που 

προαναφζρκθκαν με τθ ςυμμετοχι των εμπλεκομζνων ςτελεχϊν και του 

προςωπικοφ ςε όλα τα ιεραρχικά ςτάδια κακοριςμοφ τθσ ςτοχοκεςίασ.  

Στόχοσ του ζργου ιταν θ οριηόντια διάχυςθ τθσ απαραίτθτθσ πλθροφορίασ και του 

κατάλλθλου υλικοφ για τθν κακολικι υλοποίθςθ του Συςτιματοσ ΔμΣ και των 

Δεικτϊν μζτρθςθσ ςε όλεσ τισ Οργανϊςεισ του Δθμοςίου με τθ χριςθ ενόσ 

θλεκτρονικοφ εργαλείου, υπό μορφι δυναμικισ Βάςθσ Γνϊςθσ (Dynamic Knowledge 

Base), θ οποία περιλαμβάνει όλθ τθν απαραίτθτθ πλθροφορία, με βάςθ τθ 

ςυςςωρευμζνθ ςχετικι τεχνογνωςία, το κατάλλθλο υποςτθρικτικό υλικό για τθ 

διαδικαςία κακοριςμοφ τθσ ςτοχοκεςίασ και των δεικτϊν μζτρθςθσ, κακϊσ και τθν 

αξιολόγθςθ των αποτελεςμάτων τουσ.  

Δικαιοφχοσ και Κφριοσ του ζργου ιταν το τότε Υπουργείο Διοικθτικισ 

Αναςυγκρότθςθσ και αρμόδιεσ οργανικζσ μονάδεσ θ Δ/νςθ Στρατθγικοφ Σχεδιαςμοφ 

& Καινοτομίασ και το Τμιμα Ροιότθτασ & Ρροτφπων. Το εν λόγω ζργο 
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 προχπολογιςμόσ ζργου 153.202 ευρϊ 
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 Υπουργείο Διοικθτικισ Αναςυγκρότθςθσ, Υπουργείο Οικονομικϊν, Υπουργείο Υγείασ, Υπουργείο 
Ρολιτιςμοφ και Ακλθτιςμοφ, Υπουργείο Ρεριβάλλοντοσ και Ενζργειασ, Αποκεντρωμζνθ Διοίκθςθ 
Αττικισ, Ρεριφζρεια Δυτικισ Μακεδονίασ και ΕΚΔΔΑ. Μετά τθν ψιφιςθ του ν. 4622/2019 «Επιτελικό 
Κράτοσ: οργάνωςθ, λειτουργία και διαφάνεια τθσ Κυβζρνθςθσ, των κυβερνθτικϊν οργάνων και τθσ 
κεντρικισ δθμόςιασ διοίκθςθσ», το ζργο εφαρμόςτθκε τελικά ςε δζκα (10) πιλοτικοφσ φορείσ. 
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αποςκοποφςε: α) ςτθ βελτίωςθ τθσ επιχειρθςιακισ και διοικθτικισ ικανότθτασ των 

δθμοςίων οργανϊςεων, βάςει οριηόντιων κατευκυντιριων αρχϊν και προτφπων, 

ϊςτε να μποροφν να λειτουργοφν μζςω ςτόχων και παραγόμενων μετριςιμων 

αποτελεςμάτων και β) ςτθ διάχυςθ του ζργου ςε όλο το δθμόςιο τομζα, μζςω τθσ 

ανάπτυξθσ ενόσ διαδικτυακοφ θλεκτρονικοφ εργαλείου, ενϊ θ ςυγχρθματοδότθςθ 

ζγινε από το Ευρωπαϊκό Κοινωνικό Ταμείο (ΕΚΤ). 

Θ ςχετικι Σφμβαςθ υπεγράφθ ςτισ 15.10.2018 μεταξφ του Υπουργείου Διοικθτικισ 

Αναςυγκρότθςθσ και του Αναδόχου (ζνωςθ εταιρειϊν με τθν επωνυμία 

«ΕΥΩΣΥΜΒΟΥΛΟΛ Α.Ε. ΣΥΜΒΟΥΛΩΝ ΑΝΑΡΤΥΞΘΣ ΚΑΛ ΤΕΧΝΟΛΟΓΛΑΣ» & «ΓΝΩΜΩΝ 

ΡΛΘΟΦΟΛΚΘΣ Α.Ε.») και ολοκλθρϊκθκε τον Λοφλιο του 2021. 

  

6. Ο νζοσ νόμοσ 4940/2022 – Αξιολόγθςθ και Στοχοκεςία ςτον Δθμόςιο Τομζα 

Με τθν ψιφιςθ του ν. 4940/2022131 κεςπίηεται ζνα νζο ςφςτθμα ςτοχοκεςίασ και 

αξιολόγθςθσ των υπθρετοφντων ςτον δθμόςιο τομζα υπαλλιλων. Το ςφςτθμα αυτό 

ςτθρίηεται αφενόσ ςτο επίπεδο των δεξιοτιτων των υπαλλιλων, ςε ςυνάρτθςθ με 

τισ αρμοδιότθτεσ των οργανικϊν τουσ μονάδων και αφετζρου, ςτθ διαμόρφωςθ των 

πρωτοβουλιϊν εκείνων που είναι απαραίτθτεσ για τθ ςυνεχι ανάπτυξθ και 

ενδυνάμωςθ των υπαλλιλων. 

Επίκεντρο τθσ νζασ προςζγγιςθσ αποτελεί ο προϊςτάμενοσ κάκε βακμίδασ, ο οποίοσ 

κακίςταται υπεφκυνοσ για τθν υλοποίθςθ των ςτόχων που ανατίκενται ςτθν 

οργανικι του μονάδα –θ οποία λειτουργεί ωσ ομάδα- αλλά ταυτόχρονα και για τθν 

κινθτοποίθςθ των υπαλλιλων που τθν απαρτίηουν. Είναι ο μόνοσ που αξιολογείται 

με βακμό τόςο για τθν επίτευξθ των ςτόχων όςο και για τισ δεξιότθτζσ του και, ωσ 

εκ τοφτου, λογοδοτεί και ελζγχεται για τον τρόπο λειτουργίασ τθσ ομάδασ του. 

Στο πλαίςιο αυτό, ο αξιολογθτισ επιλζγει με γνϊμονα τουσ ςτόχουσ τθσ μονάδασ 

και τον ρόλο του αξιολογοφμενου ςε αυτιν, τρεισ (3) δεξιότθτεσ του 

αξιολογοφμενου που κεωρεί ότι επιδζχονται περαιτζρω ανάπτυξθ. Στόχοσ είναι θ 
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 Ν. 4940/2022 «Σφςτθμα ςτοχοκεςίασ, αξιολόγθςθσ και ανταμοιβισ για τθν ενίςχυςθ τθσ 
αποτελεςματικότθτασ τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ, ρυκμίςεισ για το ανκρϊπινο δυναμικό του δθμόςιου 
τομζα και άλλεσ διατάξεισ» (Αϋ112). 
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ενδυνάμωςθ τθσ προςτικζμενθσ αξίασ του αξιολογοφμενου ςτθν εκπλιρωςθ των 

ςτόχων τθσ ομάδασ ειδικά, αλλά και τθσ υπθρεςίασ γενικότερα. Επιςθμαίνεται, 

επίςθσ, θ κακιζρωςθ του ςφυγμοφ τθσ ομάδασ, τθσ αποτφπωςθσ δθλαδι τθσ 

γνϊμθσ των άμεςα ιεραρχικά υφιςταμζνων υπαλλιλων τθσ οργανικισ μονάδασ, 

μζςω βακμολόγθςθσ ςε ερωτιςεισ προςανατολιςμζνεσ ςτθν αξιολόγθςθ του 

τρόπου λειτουργίασ τθσ οργανικισ μονάδασ132. 

Ειδικότερα, ςτο άρκρο 9 περιγράφεται θ διαδικαςία κακοριςμοφ, ανακεϊρθςθσ και 

κατανομισ των ςτόχων. Ρεραιτζρω, ειςάγεται ελάχιςτοσ υποχρεωτικόσ αρικμόσ 

ενόσ (1) τουλάχιςτον ςτόχου ςε κάκε μία εκ των ακόλουκων τριϊν (3) κατθγοριϊν: 

α) παρεχόμενεσ υπθρεςίεσ τθσ οργανικισ μονάδασ, β) εςωτερικι οργάνωςθ και 

λειτουργία τθσ οργανικισ μονάδασ και γ) γνϊςεισ, δεξιότθτεσ και ικανότθτεσ των 

υπαλλιλων τθσ οργανικισ μονάδασ. Για κάκε ςτόχο κακορίηονται, επιπλζον, κατ’ 

ελάχιςτο, οι δείκτεσ μζτρθςθσ του βακμοφ επίτευξισ του, κακϊσ και το 

χρονοδιάγραμμα υλοποίθςισ του. 

Επιπρόςκετα, προβλζπεται θ καταχϊριςθ των ςτόχων ανά ιεραρχικό επίπεδο και 

οργανικι μονάδα ςε ειδικι πλατφόρμα τθσ Γενικισ Γραμματείασ Ανκρωπίνου 

Δυναμικοφ Δθμοςίου Τομζα του Υπουργείου Εςωτερικϊν, τθν οποία διαχειρίηεται θ 

κακ’ φλθν αρμόδια για κζματα ςτοχοκεςίασ μονάδα του ανωτζρω Υπουργείου. 

Με τθν αρικμ. ΔΣΣΚ/ΤΡΡ/Φ.1./οικ.386/11.01.2023 (Βϋ 46) απόφαςθ του Υπουργοφ 

Εςωτερικϊν, κακορίηονται α) τα ςυςτατικά ςτοιχεία του ςτόχου, β) ο τφποσ, το 

περιεχόμενο και ο τρόποσ ςυμπλιρωςθσ του εντφπου «Επίτευξθσ Στόχων 

Ρροϊςταμζνου», γ) οι περιπτϊςεισ ςτοχοκεςίασ και θ διαδικαςία κακοριςμοφ και 

επιμεριςμοφ των ςτόχων, δ) θ εξειδίκευςθ του περιεχομζνου των κατθγοριϊν 

ςτοχοκεςίασ τθσ παρ. 5 του άρκρου 9 του ν. 4940/2022 και ε) θ διαδικαςία 

ανακεϊρθςθσ των ςτόχων και θ βακμολογία επίτευξθσ αυτϊν. 
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7. Αντί επιλόγου 

Οι διατάξεισ του ν. 3230/2004, όπωσ και θ διαδικαςία εφαρμογισ τουσ κακϊσ και οι 

νζεσ ζννοιεσ που ειςιχκθςαν ςτθν δθμόςια διοίκθςθ κεωρικθκαν καινοτόμεσ και 

πρωτοποριακζσ.  Μετά από αρκετά ζτθ πλθμμελοφσ εφαρμογισ του, ψθφίςτθκε ο ν. 

4369/2016, ο οποίοσ επιχείρθςε να βελτιϊςει κάποιεσ από τισ αδυναμίεσ του, μζςω 

τθσ ενίςχυςθσ τθσ ςυμμετοχικότθτασ και τθσ προςπάκειασ δζςμευςθσ του 

προςωπικοφ ςτουσ ςτόχουσ τθσ οργάνωςθσ, χωρίσ όμωσ τα επικυμθτά 

αποτελζςματα.  Από τθν εφαρμογι και των δφο νομοκετθμάτων διαπιςτϊνεται ότι 

βαςικό κϊλυμα για τθν εφαρμογι τθσ ςτοχοκεςίασ, είναι θ δυςκολία κατανόθςθσ 

τθσ ςθμαςίασ για δζςμευςθ τόςο τθσ θγεςίασ όςο και του προςωπικοφ ςτθν 

κατεφκυνςθ επίτευξθσ ςυγκεκριμζνων, ςαφϊν, εφικτϊν και μετριςιμων ςτόχων. 

Βάςει των ανωτζρω, λαμβάνοντασ υπόψθ ότι οι απαιτιςεισ από ζνα ςφγχρονο 

κράτοσ, εντόσ και εκτόσ ςυνόρων, ςυγκλίνουν προσ τθν κατεφκυνςθ υιοκζτθςθσ 

εργαλείων όπωσ θ ςτοχοκεςία, δεν είχε καταςτεί δυνατό θ ελλθνικι δθμόςια 

διοίκθςθ να κατανοιςει, να δεςμευκεί και να αντιμετωπίςει ωσ μζκοδο βελτίωςθσ 

τθσ αποτελεςματικότθτασ τθσ εργαςίασ τθν εφαρμογι τθσ ςτοχοκεςίασ, γεγονόσ το 

οποίο αποτζλεςε καταλυτικό παράγοντα για τθ κζςπιςθ του νζου πλαιςίου του 

ν4940/2022, ειδικά ωσ προσ τθν ςτοχοκεςία. 

 

 

 

 

 

 

 

 



[172] 
 

 

 

 

KΕΦΑΛΑΙΟ 6 

Διαδικαςία διαμόρφωςησ ςτόχων: MBO, KPIϋs, OKRϋs. Η 

εφαρμογή τουσ ςτην ελληνική δημόςια διοίκηςη. 
 

1. Ειςαγωγή  

Θ αποτελεςματικότθτα του κακοριςμοφ ςτόχων αποτελεί επί αρκετζσ δεκαετίεσ 

ςοβαρό ερευνθτικό ερϊτθμα των μελετθτϊν ςτουσ τομείσ τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ, 

των πολιτικϊν επιςτθμϊν και του μάνατημεντ, κακϊσ και εργαηομζνων τόςο ςτον 

δθμόςιο όςο και ςτον ιδιωτικό τομζα133. Θ εφρεςθ μιασ αποτελεςματικισ μεκόδου 

κακοριςμοφ των οργανωςιακϊν και ατομικϊν ςτόχων και θ παροχι κινιτρων ςτουσ 

υπαλλιλουσ για τθν επίτευξθ αυτϊν αποτελεί βαςικό παράγοντα διαμόρφωςθσ τθσ 

κατάλλθλθσ οργανωςιακισ κουλτοφρασ134.  

Αυτό αντικατοπτρίηει μία από τισ κφριεσ προτάςεισ ςτθ κεωρία κακοριςμοφ ςτόχων, 

ότι δθλαδι ο αποτελεςματικόσ κακοριςμόσ ςτόχων μπορεί να ςυμβάλει ςτθ 

διαμόρφωςθ κετικισ ψυχολογικισ κατάςταςθσ  των εργαηομζνων και τθν επίδραςθ 

τθσ ςτθν ατομικι και οργανωςιακι τουσ απόδοςθ135. Για τον αποτελεςματικό 

κακοριςμό ςτόχων απαιτείται θ εξειδίκευςι τουσ και είναι εφλογθ θ δυςκολία 

υλοποίθςισ τουσ136. Στθν ίδια κατεφκυνςθ, πολλοί μελετθτζσ τθσ δθμόςιασ 

διοίκθςθσ, πολιτικοί επιςτιμονεσ και εμπειρογνϊμονεσ ζχουν παρατθριςει ότι οι 

ςτόχοι ςτουσ δθμόςιουσ οργανιςμοφσ είναι πιο διφοροφμενοι από εκείνουσ των 
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 Latham Gary P. 2004. The motivational benefits of goal-setting. Academy of Management 
Executive, 18: 126–129 και Wilson James Q. 1989. Bureaucracy. New York, NY: Basic Books 
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 Locke Edwin A. Latham Gary P . 2002. Building a practically useful theory of goal setting and task 
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οργανϊςεων του ιδιωτικοφ τομζα137. Θ  αςάφεια ςτόχου -ι αλλιϊσ θ  ζλλειψθ 

ςαφινειασ ςτόχου- ζχει λάβει κεωρθτικι και εμπειρικι ερευνθτικι προςοχι λόγω 

των δυςλειτουργικϊν επιπτϊςεων ςτουσ δθμόςιουσ υπαλλιλουσ και οργανιςμοφσ, 

ςυμπεριλαμβάνοντασ και  τθ ςθμαςία ςτθν επίδραςθ των κινιτρων εργαςίασ και 

τθσ ατομικισ και οργανωςιακισ απόδοςθσ138.  

Επιπλζον, οριςμζνοι μελετθτζσ ςτθ δθμόςια διοίκθςθ ζχουν επίςθσ λάβει υπόψθ τισ 

κετικζσ επιρροζσ τθσ ςθμαςίασ του ςτόχου ςτα κίνθτρα των δθμόςιων υπαλλιλων, 

τθν απόδοςθ τθσ εργαςίασ τουσ και τθ ςυνολικι οργανωςιακι απόδοςθ139. Αυτά τα 

προθγοφμενα κεωρθτικά επιχειριματα και εμπειρικζσ μελζτεσ ζχουν προςφζρει 

μεγάλθ υποςτιριξθ ςτθ ςθμαςία του κακοριςμοφ ςτόχων ςτουσ δθμόςιουσ 

οργανιςμοφσ, αν και θ αςάφεια των ςτόχων των δθμόςιων οργανιςμϊν είναι ίςωσ 

το πιο δφςκολο πρόβλθμα που αντιμετωπίηει θ επιτυχία του κακοριςμοφ ςτόχων, 

αλλά δεν είναι το μόνο ηιτθμα με το οποίο πρζπει να αςχολθκοφν τα ςτελζχθ των 

δθμοςίων οργανϊςεων και οι υπεφκυνοι χάραξθσ πολιτικισ140.  

Οι νεότερεσ εξελίξεισ ςτθ λειτουργία τθσ κοινωνίασ και τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ 

ειδικότερα, οδθγοφν τισ οργανϊςεισ να ξεπερνοφν ςταδιακά τα όρια ςτα οποία 

λειτουργοφςαν, ενϊ θ εμπειρία των πολιτϊν ζχει γίνει ι κυρίαρχθ τάςθ ςτθν 

προςφορά υπθρεςιϊν και προϊόντων και ςτελζχθ με ταλζντα ζχουν γίνει οι 

ςθμαντικότεροι ςτρατθγικοί πόροι ςτθ νζα εποχι. Σε αυτό το πλαίςιο, οι 

εργαηόμενοι ςτο ανκρϊπινο δυναμικό επιλζγουν επιςτθμονικά και αποτελεςματικά 

εργαλεία για τθ διαχείριςθ τθσ απόδοςθσ, τα οποία κα διαδραματίςουν κετικό ρόλο 

ςτθν πρόκλθςθ τθσ αφξθςθσ τθσ ικανοποίθςθσ των πολιτϊν και ςτθ βελτίωςθ τθσ 

αποδοτικότθτασ των οργανϊςεων. 
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Θ μζτρθςθ τθσ απόδοςθσ αποτελεί κεμελιϊδθ αρχι του μάνατημεντ. Θ μζτρθςθ τθσ 

απόδοςθσ είναι ςθμαντικι επειδι εντοπίηει κενά μεταξφ τθσ τρζχουςασ και τθσ 

αναμενόμενθσ απόδοςθσ και παρζχει ζναν τρόπο μείωςθσ του χάςματοσ. 

Υπάρχουν αρκετά εργαλεία για τθν αξιολόγθςθ τθσ απόδοςθσ, 

ςυμπεριλαμβανομζνων των Critical Incident Μethod141, Management by 

Objectives142, Key Performance Indicators (KPIs), Βalanced score-card and 360-

degree comprehensive assessment, Electronic Performance Monitoring και οφτω 

κακεξισ.  

Επιπλζον, με τθν πάροδο του χρόνου, εμφανίηονται ςταδιακά νζα εργαλεία 

αξιολόγθςθσ τθσ απόδοςθσ, όπωσ είναι το εργαλείο «Στόχοι και Βαςικά 

Αποτελζςματα» (Objective and Key Results - OKRs). Ωςτόςο, υπάρχει αντίκετθ 

άποψθ που υποςτθρίηει ότι πολλζσ οργανϊςεισ, δεν μποροφν να διαχειριςτοφν 

καλά τθν απόδοςθ χωρίσ τθ χριςθ των KPIs. Συνεπϊσ, τα χαρακτθριςτικά αυτϊν των 

δφο εργαλείων αξιολόγθςθσ τθσ απόδοςθσ και οι διαφορζσ μεταξφ τουσ αποτελοφν 

ςθμαντικό ερευνθτικό πεδίο. 

 

2. Διαμόρφωςθ Στόχων Στθ Δθμόςια Διοίκθςθ : Κεωρία ςτοχοκεςίασ 

2.1 New Public Management, Public Value Management, Performance 

Management, New Public Governance 

Μια εξζταςθ τθσ ιςτορικισ εξζλιξθσ ςτον τομζα τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ 

επιβεβαιϊνει τθν κφρια ζμφαςθ ςτθν μετατόπιςθ από τθν ζννοια τθσ διοίκθςθσ 

ςτθν ζννοια τθσ  διαχείριςθσ, θ οποία ςυμβολίηει τθ μετάβαςθ από τθν κλαςικι 

δθμόςια διοίκθςθ ςτο Νζο Δθμόςιο Μάνατημεντ (ΝΔΜ) (New Public Management). 

Από τθν εποχι κατά τθν οποία θ δθμόςια διοίκθςθ κατζςτθ ανεξάρτθτοσ κλάδοσ τθσ 

επιςτιμθσ, ζχει επθρεαςτεί τόςο από τθν πολιτικι όςο και από το δίκαιο,  ιδίωσ το 

διοικθτικό δίκαιο. Ωςτόςο, ςτθ δεκαετία του 1980, ςτο πεδίο τθσ δθμόςιασ 

διοίκθςθσ κυριαρχοφςαν οι κεωρίεσ και οι μζκοδοι τθσ διοίκθςθσ των 

επιχειριςεων. Σε αυτό το πλαίςιο, τθ δεκαετία του 1980 ενςωματϊκθκαν ςτον 
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δθμόςιο τομζα αρχζσ όπωσ θ επιχειρθματικότθτα, οι ιδιωτικοποιιςεισ, ο 

προςανατολιςμόσ ςτον πελάτθ και οι τεχνικζσ διαχείριςθσ του ιδιωτικοφ τομζα. 

Ο όροσ Νζο Δθμόςιο Μάνατημεντ χρθςιμοποιικθκε για πρϊτθ φορά από τον 

Hood143. Ωςτόςο, θ ανάδειξθ τθσ ςθμαςίασ του μοντζλου του ΝΔΜ βαςίηεται ςτθ 

διάδοςθ ποικίλων καινοτόμων διαχειριςτικϊν μεταρρυκμίςεων ςτον δθμόςιο 

τομζα144. 

Το  ΝΔΜ προτείνει τθ χριςθ αρχϊν τθσ αγοράσ για τθν αντιμετϊπιςθ και τθν 

αποφυγι αδυναμιϊν ςτον δθμόςιο τομζα. Με αυτι τθν αντίλθψθ, κφριοσ λόγοσ για 

τυχόν αποτυχίεσ ςτον δθμόςιο τομζα κεωροφνται ωσ αποτζλεςμα τθσ δυςκαμψίασ 

τθσ γραφειοκρατίασ και, ωσ εκ τοφτου, κεωρείται ότι θ ενίςχυςθ τθσ 

αποτελεςματικότθτασ τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ μπορεί να επιτευχκεί με τθν 

υιοκζτθςθ ανταγωνιςτικϊν πρακτικϊν που εφαρμόηονται ςτον ιδιωτικό τομζα και 

όχι με τθ δθμιουργία ενόσ λειτουργικοφ μθχανιςμοφ τον οποίο διαχειρίηονται 

πολιτικά αμερόλθπτοι γραφειοκράτεσ145. Από τθν άποψθ αυτι, ο O'Flynn146 

ερμθνεφει τθ χριςθ των αρχϊν τθσ αγοράσ ςτθ δθμόςια διοίκθςθ ωσ ανοικτι 

αμφιςβιτθςθ του κρατικοφ μονοπωλίου ςτθν παραγωγι και διανομι δθμόςιων 

υπθρεςιϊν. 

Στθ βιβλιογραφία τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ, το ΝΔΜ ζχει αποκτιςει ζντονο 

δυναμιςμό, ςφμφωνα με τον οποίο πολλζσ ζννοιεσ που προζρχονται από τισ 

επιχειριςεισ και τθν ιδιωτικι οικονομία ζχουν μεταφερκεί ςτθν ορολογία τθσ 

δθμόςιασ διοίκθςθσ. Το πιο προφανζσ παράδειγμα ενόσ τζτοιου μεταςχθματιςμοφ 

είναι ο όροσ «διοικθτισ», ο οποίοσ αντικακίςταται από τον όρο «διαχειριςτισ», και 

ο όροσ «πολίτθσ», ο οποίοσ αντικακίςταται από τον όρο «πελάτθσ». Ζννοιεσ όπωσ το 

ελάχιςτο κράτοσ, θ απογραφειοκρατικοποίθςθ, θ αποκζντρωςθ, ο 

προςανατολιςμόσ των δθμόςιων υπθρεςιϊν ςτουσ κανόνεσ τθσ αγοράσ, οι 

ςυμβάςεισ, οι ιδιωτικοποιιςεισ, θ μζτρθςθ τθσ απόδοςθσ κ.λπ., κεωροφνται επίςθσ 
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μεταξφ των νζων εννοιϊν που ζφερε το ΝΔΜ ςτθ βιβλιογραφία για τθ δθμόςια 

διοίκθςθ. 

Υπάρχουν παράλλθλεσ απόψεισ ςχετικά με τισ βαςικζσ αρχζσ και τα χαρακτθριςτικά 

του ΝΔΜ ςτον τομζα τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ. Σφμφωνα με τουσ Wilson και Doig147, 

το ΝΔΜ βαςίηεται ςε τρεισ δογματικζσ αρχζσ: θ διαχείριςθ είναι ανϊτερθ από τθ 

διοίκθςθ· θ διαχείριςθ του ιδιωτικοφ τομζα είναι ανϊτερθ από τθ διοίκθςθ του 

δθμόςιου τομζα· θ χρθςτι διαχείριςθ ςυνίςταται ςε μια κακολικά αποδεκτι και 

ομοιόμορφα εφαρμόςιμθ ακεραιότθτα γνϊςθσ, το μάνατημεντ ςυγκροτείται από 

ζνα διακριτό πλαίςιο γνϊςθσ που είναι κακολικά εφαρμόςιμο και επομζνωσ γενικά 

προςαρμόςιμο. Πμοια προςζγγιςι ακολουκεί και ο Hood148. 

Ζτςι, προζκυψε θ περίπτωςθ ςτον τομζα τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ, που εκφράηεται 

μζςω του ΝΔΜ. Ενϊ το ΝΔΜ καλφπτει ζνα ευρφ φάςμα τεχνικϊν και προοπτικϊν 

που αποςκοποφν ςτθν αντιμετϊπιςθ των ανεπαρκειϊν που προκαλοφνται από το 

μοντζλο CPA, πολλζσ διαφορετικζσ ζννοιεσ ζχουν επίςθσ αναπτυχκεί από μελετθτζσ 

τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ και χρθςιμοποιοφνται ςτθ βιβλιογραφία ωσ εννοιολογικά 

ςυγγενείσ με το ΝΔΜ. Αν και όλεσ αυτζσ οι ζννοιεσ χρθςιμοποιοφνται για να 

περιγράψουν τον μεταςχθματιςμό τουσ ςτισ ςφγχρονεσ μορφζσ δθμόςιασ 

διοίκθςθσ, το ΝΔΜ παραμζνει ο πιο ςυχνά χρθςιμοποιοφμενοσ όροσ ςε αυτό το νζο 

πλαίςιο.  

Ο όροσ ΝΔΜ χρθςιμοποιικθκε για πρϊτθ φορά από τον Hood149, ο οποίοσ 

διατφπωςε τα βαςικά χαρακτθριςτικά του ωσ τισ εξισ κεμελιϊδεισ παραμζτρουσ: 

περιςςότερο πρακτικι και επαγγελματικι προςζγγιςθ ςτθ διαχείριςθ των δθμοςίων 

οργανϊςεων, ςαφι πρότυπα και μζτρα επιδόςεων, μεγαλφτερθ ζμφαςθ ςτουσ 

ελζγχουσ των εκροϊν, ςτροφι προσ μεγαλφτερο ανταγωνιςμό ςτον δθμόςιο τομζα, 

ζμφαςθ ςτισ μορφζσ διοικθτικισ πρακτικισ του ιδιωτικοφ τομζα, ζμφαςθ ςτθ 

μεγαλφτερθ πεικαρχία και εξορκολογιςμό τθσ χριςθσ των πόρων. 
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Ωςτόςο, θ ανάδειξθ τθσ ςθμαςίασ του μοντζλου ΝΔΜ βαςίηεται ςτθ διάδοςθ 

ποικίλων καινοτόμων διαχειριςτικϊν μεταρρυκμίςεων ςτον δθμόςιο τομζα150. 

Υπάρχουν παράλλθλεσ απόψεισ ςχετικά με τισ βαςικζσ αρχζσ και τα χαρακτθριςτικά 

του ΝΔΜ ςτον τομζα τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ. Σφμφωνα με τουσ Wilson και Doig151 

για τθν εξεφρεςθ τρόπων ενκάρρυνςθσ τθσ πρωτοβουλίασ και ευελιξίασ μεταξφ των 

δθμόςιων λειτουργϊν ϊςτε να ξεφφγουν από τισ παραδοςιακζσ αρχζσ τθσ δθμόςιασ 

διοίκθςθσ το ΝΔΜ βαςίςτθκε ςτισ εξισ δογματικζσ αρχζσ:  

 Το μάνατημεντ είναι ανϊτερο από τθ διοίκθςθ. 

•    Το μάνατημεντ ςτον ιδιωτικό τομζα είναι ανϊτερθ από εκείνθ του δθμόςιου 

τομζα. 

• Θ χρθςτι διαχείριςθ είναι ο δρόμοσ για τθν επίλυςθ των οικονομικϊν και 

κοινωνικϊν προβλθμάτων. 

• Το μάνατημεντ αποτελείται από ζνα διακριτό ςϊμα γνϊςθσ που είναι 

κακολικά εφαρμόςιμο και επομζνωσ προςαρμόςιμο. 

Είναι πολφ δφςκολο να ειπωκεί εάν το ΝΔΜ κατάφερε να ανταποκρικεί ςτισ 

προςδοκίεσ τθσ δεκαετίασ του 2000. Ωσ ζνασ από τουσ πιο ςθμαντικοφσ ςυντελεςτζσ 

ςτθ κεωρθτικι ανάπτυξθ του ΝΔΜ, ο Hood και οι ιδζεσ που ανζπτυξε είναι θ πιο 

ξεκάκαρθ απόδειξθ αυτοφ. Οι Hood και Dixon152 διλωςαν ότι ςε μια περίοδο 

τριάντα ετϊν, παρά τθ μείωςθ του όγκου των δθμόςιων υπθρεςιϊν κατά περίπου 

το ζνα τρίτο, θ αφξθςθ του κόςτουσ εξακολουκεί να μθν μπορεί να αποτραπεί.  

Υπάρχουν κεωρθτικά και πρακτικά παραδείγματα κλονιςμοφ τθσ εμπιςτοςφνθσ ςτο 

ΝΔΜ. Κεωρθτικά, ςτθ βιβλιογραφία τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ, προζκυψε μια 

ςυναίνεςθ ςτα τζλθ τθσ δεκαετίασ του 1990 ςχετικά με τθν αποτυχία των 

μεταρρυκμίςεων ΝΔΜ. Ο König153 διλωςε ότι δεν υπάρχουν εμπειρικζσ ενδείξεισ 
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ότι οι μεταρρυκμίςεισ του ΝΔΜ είχαν οδθγιςει ςε οποιαδιποτε παραγωγικότθτα 

με ζμφαςθ ςτθ μεγαλφτερθ πεικαρχία και περιοριςμό ςτθ χριςθ των διακζςιμων 

πόρων. 

Τα κφματα κριτικισ κατά του ΝΔΜ είχαν μετατραπεί ςε επιδιϊξεισ για ζνα 

εναλλακτικό υπόδειγμα-προςζγγιςθ μετά τθν αλλαγι τθσ χιλιετίασ. Οι προςεγγίςεισ, 

οι οποίεσ είναι κοινζσ ςε πολλζσ πτυχζσ και διαφζρουν μόνο ωσ προσ τθ βαςικι τουσ 

ζμφαςθ, ονομάηονται post-NPM τάςεισ154. Αυτζσ οι τάςεισ βαςίηονται ςτθν 

αδυναμία του ΝΔΜ να ςυμβαδίςει με τθ δθμόςια διοίκθςθ και τισ υπθρεςίεσ τθσ 

δεκαετίασ του 2000 και των επόμενων δεκαετιϊν. Από αυτι τθν άποψθ, αξίηει να 

αναφερκοφν οι κφριεσ τάςεισ ςτθν ατηζντα τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ τα τελευταία 

χρόνια. 

Οι επικρίςεισ για το ΝΔΜ μποροφν να εξθγθκοφν μζςω ζξι ςθμείων: τθν κυριαρχία 

των οικονομικϊν και επιχειρθματικϊν κανόνων, τον οριςμό του πολίτθ, τθν 

παρουςία διαφόρων παραδoξοτιτων αγνοϊντασ τισ διαφορζσ μεταξφ του δθμόςιου 

και του ιδιωτικοφ τομζα, τισ θκικζσ ανθςυχίεσ, τθν υιοκζτθςθ του ίδιου 

προγράμματοσ μεταρρυκμίςεων για διαφορετικζσ χϊρεσ. Ριο ςυγκεκριμζνα: 

 Θ κυριαρχία των οικονομικϊν και επιχειρθματικϊν κανόνων και αξιϊν ζχει 

ωσ αποτζλεςμα τθν προϊκθςθ των παραδοςιακϊν αξιϊν ςε δευτερεφουςα 

κζςθ ςτθ δθμόςια διοίκθςθ155. 

 Μια άλλθ κριτικι του ΝΔΜ πθγάηει από τον οριςμό του πολίτθ. Ο πολίτθσ 

ςτο ΝΔΜ διαμορφϊνεται ωσ «πελάτθσ». Αυτι θ διατφπωςθ ςυμμορφϊνεται 

με τον φιλελεφκερο οριςμό του πολίτθ που επικεντρϊνεται ςτισ ατομικζσ 

προτιμιςεισ και δικαιϊματα. 

 Το ΝΔΜ επικρίνεται επίςθσ ότι περιζχει διάφορα παράδοξα. Ραρά τθν αρχι 

τθσ αποκζντρωςθσ, ο ςυγκεντρωτιςμόσ των πρακτικϊν αποτελεί ςοβαρι 

κριτικι.  
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 Θ τζταρτθ κριτικι του ΝΔΜ αναφζρεται ςτθν εφαρμογι τεχνικϊν 

διαχείριςθσ του ιδιωτικοφ τομζα ςτον δθμόςιο τομζα. Ενϊ θ ΝΔΜ 

ενκαρρφνει τθ χριςθ τεχνικϊν διαχείριςθσ του ιδιωτικοφ τομζα, ενδζχεται 

να υπάρχουν κίνδυνοι που ςυνδζονται με τθν υιοκζτθςθ οριςμζνων 

πρακτικϊν του ιδιωτικοφ τομζα. 

 Ρζμπτον, υπάρχουν επίςθσ θκικζσ ανθςυχίεσ μεταξφ των επικριτϊν του 

ΝΔΜ. Τονίηεται ότι αν και θ ανικικθ ι διεφκαρμζνθ ςυμπεριφορά μπορεί να 

εντοπιςτεί πιο εφκολα λόγω τθσ μεγαλφτερθσ διαφάνειασ ςτο ΝΔΜ, 

εξακολουκοφν να υπάρχουν θκικά ηθτιματα ςτον ιδιωτικό τομζα και αυτό 

αποτελεί απειλι για τθ δθμόςια διοίκθςθ. 

 Τζλοσ, οι μεταρρυκμίςεισ του ΝΔΜ επικρίνονται για τθν άνιςθ υλοποίθςθ 

των ωφελειϊν που υποςχζκθκαν ςτισ υπανάπτυκτεσ χϊρεσ. Ο Polidano156  

δθλϊνει ότι πολφ λίγεσ από τισ γενικεφςεισ του ΝΔΜ ζχουν αξία και ότι θ 

μεταρρφκμιςθ δεν οδθγεί ςε παρόμοια αποτελζςματα ςε κάκε χϊρα. 

Ρολλζσ εναλλακτικζσ προςεγγίςεισ ςτο ΝΔΜ, ςυμπεριλαμβανομζνων των 

παραπάνω τάςεων και βαςικϊν κεμάτων, ςυηθτικθκαν από μελετθτζσ ςτθ 

βιβλιογραφία τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ τθ δεκαετία του 2000. Αυτζσ οι εφαρμογζσ, οι 

οποίεσ ςυςτθματοποιοφνται ςε μια ατηζντα για να καταςτιςουν τθ δθμόςια 

διοίκθςθ βιϊςιμθ, αποτελεςματικι και ενθμερωμζνθ, περιλαμβάνουν τθ νζα 

δθμόςια υπθρεςία (NPS), τθ διαχείριςθ τθσ δθμόςιασ αξίασ (PVM), τθ διακυβζρνθςθ 

τθσ ψθφιακισ εποχισ (DEG), το νεο-Weberian κράτοσ (NWS) και τθ νζα δθμόςια 

διακυβζρνθςθ (NPG). 

Αυτι θ νζα ατηζντα για τισ ιδζεσ μεταρρφκμιςθσ τθσ δθμόςιασ διαχείριςθσ 

επικεντρϊνεται περιςςότερο ςτθν ανάπτυξθ ικανοτιτων παρά ςτα άμεςα 

αποτελζςματα, ςτθ μεγαλφτερθ χρονικι προοπτικι, παρά ςτθ ςυντομότερθ, πιο 

οικονομικι προοπτικι του χρόνου και ακόμθ περιςςότερο ςτθ διαδικαςία παρά ςτο 

ίδιο το περιεχόμενο. 

 

                                                           
156

 Polidano C., 1999,  The New Public Management in Developing Countries Institute for Development 
Policy and Management, University of Manchester 



[180] 
 

2.2 Κρίςιμοι παράγοντεσ διαμόρφωςθσ ςτόχων: Κεωρία ςτοχοκεςίασ,  

αςάφεια κακοριςμοφ ςτόχων, αδυναμία αλλαγισ οργανωςιακισ κουλτοφρασ 

και ανάπτυξθσ νοοτροπίασ μζτρθςθσ τθσ απόδοςθσ, Οργανωςιακι Μάκθςθ 

ςτο Δθμόςιο Τομζα 

Μια άλλθ τάςθ ςχετικά με τθ διαχείριςθ των δθμόςιων οργανϊςεων είναι θ αλλαγι 

των παραδοςιακϊν ιεραρχικϊν οργανωτικϊν δομϊν ςε αποκεντρωμζνεσ 

εξειδικευμζνεσ μονάδεσ. Αντί να ελζγχουν τθ ςυμπεριφορά των δθμοςίων 

υπαλλιλων μζςω τθσ ιεραρχίασ τθσ παραδοςιακισ γραφειοκρατίασ, οι μετα-

γραφειοκρατικζσ δομζσ ζχουν κερδίςει ζδαφοσ. Θ εςτίαςθ ςτα αποτελζςματα, ςτθν 

παραγωγι και, κατά ςυνζπεια, ςτουσ ςτόχουσ, ζχει γίνει πιο ςυνθκιςμζνθ ςτον 

δθμόςιο τομζα από τθ δεκαετία του 1980 με τθν άνοδο τθσ διαχείριςθσ τθσ 

απόδοςθσ. Αυτι θ πρακτικι διαχείριςθσ, που υιοκετικθκε από τον ιδιωτικό τομζα 

με τθν ειςαγωγι του ΝΔΜ, μπορεί να οριςτεί ωσ «ςυςτθματικι, τακτικι και 

ολοκλθρωμζνθ καταγραφι, μζτρθςθ, παρακολοφκθςθ και αξιολόγθςθ κρίςιμων 

πτυχϊν τθσ οργανωτικισ και ατομικισ απόδοςθσ μζςω ρθτϊν ςτόχων, προτφπων, 

δεικτϊν απόδοςθσ, ςυςτθμάτων μζτρθςθσ και ελζγχου»157. Θ κακοδιγθςθ με βάςθ 

τα αποτελζςματα, και όχι τισ ειςροζσ ι τισ διαδικαςίεσ, απαιτεί τον προςδιοριςμό 

των καλϊν αποτελεςμάτων μζςω του κακοριςμοφ ςαφϊν ςτόχων. 

Οι αυτοδιαχειριηόμενεσ ομάδεσ με τα δικά τουσ κακικοντα και ευκφνεσ γίνονται 

όλο και πιο ςυχνζσ ωσ αποτζλεςμα. Ο ςυνδυαςμόσ τθσ κακοδιγθςθσ τθσ 

παραγωγισ και τθσ αποκζντρωςθσ ζχει αλλάξει τθν οργάνωςθ τθσ εργαςίασ ςτον 

δθμόςιο τομζα. Ωσ εκ τοφτου, είναι ενδιαφζρον να εξεταςτεί κατά πόςον οι 

εξελίξεισ αυτζσ ςυμβάλλουν ι όχι ςτθ δθμόςια απόδοςθ.   

Στθ δεκαετία του 1990, οι Locke και Latham158 που εργάηονταν ςτον παράλλθλο 

τομζα τθσ οργανωτικισ ψυχολογίασ ανζπτυξαν τθ κεωρία κακοριςμοφ ςτόχων, 

εξθγϊντασ τθν απόδοςθ ενόσ ατόμου εξετάηοντασ τουσ ςτόχουσ που ζχουν τεκεί. 

Πςο πιο ςαφισ, πιο ςυγκεκριμζνοσ και πιο προκλθτικόσ είναι ζνασ ςτόχοσ, τόςο 
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καλφτερθ είναι θ απόδοςθ. Από το 1990, ζχουν αναλθφκεί πολλζσ νζεσ μελζτεσ που 

ζχουν ςυμπλθρϊςει και προςαρμόςει το αρχικό πλαίςιο159. 

Ραρά τθ ςυνεχιηόμενθ ςυηιτθςθ ςχετικά με το ερϊτθμα εάν οι δθμόςιοι και 

ιδιωτικοί οργανιςμοί είναι πραγματικά διαφορετικοί όςον αφορά τουσ ςτόχουσ, τισ 

αξίεσ και τα περιβάλλοντα, για παράδειγμα θ διεξαγωγι μιασ μελζτθσ ςε δθμόςιο 

πλαίςιο κα μποροφςε να προςκζςει ζνα ευρφ πεδίο γνϊςεων όςον αφορά ςτθ 

ςχζςθ μεταξφ κακοριςμοφ ςτόχων και απόδοςθσ ςε ομάδεσ.  

Θ κεωρία κακοριςμοφ ςτόχων αναπτφχκθκε από τουσ Locke και Latham160 για να 

αντιμετωπίςει ερωτιματα ςχετικά με τθν επίδραςθ των ςτόχων ςτθν απόδοςθ. 

Αυτι θ κεωρία εξθγεί τθν απόδοςθ ενόσ ατόμου εξετάηοντασ τουσ ςτόχουσ που 

ζχουν τεκεί. Οι ςτόχοι μποροφν να οριςτοφν ωσ «το αντικείμενο ι ο ςτόχοσ μιασ 

δράςθσ». Με άλλα λόγια, οι ςτόχοι κακορίηουν τα επικυμθτά αποτελζςματα ι 

επιδόςεισ που πρζπει να πραγματοποιθκοφν, ενϊ θ απόδοςθ αναφζρεται ςε αυτό 

που πραγματικά επιτυγχάνεται. Θ κεωρία δεν χρθςιμοποιείται μόνο ςε ατομικό 

επίπεδο, αλλά και ςε ομαδικό επίπεδο: ζνασ ομαδικόσ ςτόχοσ αφορά το 

αποτζλεςμα που επιδιϊκει μια ομάδα. Στθ βιβλιογραφία διακρίνονται διαφορετικοί 

τφποι απόδοςθσ: οργανωτικά αποτελζςματα και αποτελζςματα ςυμπεριφοράσ.  

Σφμφωνα με τθ κεωρία κακοριςμοφ ςτόχων, ζνασ εργαηόμενοσ αποδίδει καλφτερα 

εάν οι ςτόχοι που κακοδθγοφν τθν εργαςία είναι ςαφείσ, ςυγκεκριμζνοι και 

προκλθτικοί παρά αςαφείσ, διφοροφμενοι και αδιαμφιςβιτθτοι. Θ κεωρία 

προτείνει ότι οι ςτόχοι ενεργοποιοφν κινθτιριουσ μθχανιςμοφσ που διεγείρουν τθν 

απόδοςθ. Διακρίνονται τζςςερισ μθχανιςμοί διζγερςθσ: κατεφκυνςθ, προςπάκεια, 

επιμονι και ςτρατθγικι. Με απλά λόγια, εάν ο εργαηόμενοσ γνωρίηει καλφτερα τι 

αναμζνεται από τθν οργάνωςθ, θ πορεία δράςθσ για τθν επίτευξθ του ςτόχου 

γίνεται ςαφζςτερθ και οι πικανότθτεσ επίτευξθσ του αυξάνονται. Αυτό ενιςχφει και 

πάλι τθν αυτό-αποτελεςματικότθτα μζςω κετικισ ενίςχυςθσ και ιςχυρισ 

δζςμευςθσ, θ οποία με τθ ςειρά τθσ ωφελεί τθ μελλοντικι προςπάκεια και 

απόδοςθ. Επιπλζον, θ ςαφινεια των ςτόχων υποςτθρίηει τουσ υπαλλιλουσ να 

γνωρίηουν τι αναμζνεται από αυτοφσ και ποια ςυμπεριφορά είναι λειτουργικι για 
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τθν επίτευξθ ςτόχων, μειϊνοντασ τθν αςάφεια του ρόλου. Εάν θ πίςτθ ςτισ 

ικανότθτεσ κάποιου είναι ιςχυρι και θ αςάφεια του ρόλου είναι χαμθλι, μπορεί να 

αναμζνεται υψθλότερθ απόδοςθ161. Θ ζρευνα ζχει δείξει ότι αυτοί οι μθχανιςμοί 

και θ επίδραςθ του κακοριςμοφ ςτόχων ιςχφουν επίςθσ ςε επίπεδο ομάδασ ςτον 

ιδιωτικό τομζα και ςτον τομζα τθσ υγειονομικισ περίκαλψθσ. 

Ωςτόςο, θ ςαφινεια των ςτόχων δεν είναι δεδομζνθ ςτον δθμόςιο τομζα. Ζνα 

τμιμα τθσ ςχετικισ βιβλιογραφίασ που μελετά τθν αςάφεια των ςτόχων ςε 

δθμόςιουσ οργανιςμοφσ162 ςυνδζεται με τθ κεωρία κακοριςμοφ ςτόχων. Αυτι θ 

ζρευνα ζχει επικεντρωκεί τόςο ςτθ ςαφινεια των ςτόχων, όςο και ςτθν αςάφεια 

τουσ. Θ αςάφεια των ςτόχων προκφπτει κακϊσ οι δθμόςιοι οργανιςμοί 

αντιμετωπίηουν δυςκολίεσ ςτθ διατφπωςθ ςαφϊν και ςυγκεκριμζνων ςτόχων163. 

Αυτι θ αςάφεια υπάρχει επειδι οι δθμόςιοι ςτόχοι ςυχνά περιζχουν πολλαπλζσ 

υπο-γνϊςεισ που ςυνδζονται ταυτόχρονα με διάφορεσ αξίεσ, μερικζσ από τισ οποίεσ 

είναι δφςκολο να αποτυπωκοφν ςε αρικμοφσ, π.χ. ζνασ ςτόχοσ όπωσ θ παροχι 

υπθρεςιϊν υψθλισ ποιότθτασ ςτουσ πολίτεσ, ςτισ οποίεσ οι αξίεσ τθσ 

αποτελεςματικότθτασ, τθσ αποδοτικότθτασ, τθσ δικαιοςφνθσ και τθσ ευρωςτίασ 

παίηουν ρόλο. Αυτό ςθμαίνει ότι οι ςτόχοι μποροφν να γίνουν κατανοθτοί με 

διαφορετικοφσ τρόπουσ με διαφορετικζσ ερμθνείεσ164. Τα πολιτικά και κεςμικά 

περιβάλλοντα των δθμόςιων οργανιςμϊν είναι ζνασ ενκαρρυντικόσ παράγοντασ 

από αυτι τθν άποψθ165. 

Θ απουςία αςάφειασ ςτόχου και θ παρουςία ςαφινειασ ςτόχου ζχει βρεκεί ότι 

ςχετίηονται με πολλαπλά κετικά αποτελζςματα, ςυμπεριλαμβανομζνθσ τθσ 

απόδοςθσ166. Ο κοινόσ ςυλλογιςμόσ λζει ότι θ αςάφεια του ςτόχου προκαλεί 

αβεβαιότθτα και ζτςι αναςτζλλει τουσ κινθτιριουσ μθχανιςμοφσ των ςαφϊν ςτόχων 
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για να ωφελιςει τθν απόδοςθ, κακϊσ προάγει τθν αςάφεια του ρόλου, αν και το 

ερμθνευτικό περικϊριο που παρουςιάηει θ αςάφεια του ςτόχου μπορεί επίςθσ να 

είναι επωφελζσ και ο πρόωροσ προςδιοριςμόσ μπορεί επίςθσ να καταςτεί 

δυςλειτουργικόσ. 

 

3. Μζκοδοι (τακτικζσ) διαμόρφωςθσ ςτόχων 

MBOs, KPI και OKR αποτελοφν βαςικά εργαλεία για τον τρόπο με τον οποίο μια 

οργάνωςθ επιτυγχάνει τουσ ςτόχουσ τθσ και το κακζνα αντιπροςωπεφει ζναν 

διαφορετικό τρόπο για τθν επίτευξθ αυτϊν των ςτόχων. Ενϊ οι MBOs και οι OKRs 

διαδραματίηουν ηωτικό ρόλο ςτον τρόπο με τον οποίο οι οργανϊςεισ διαχειρίηονται 

τουσ υπαλλιλουσ τουσ και αντικατοπτρίηουν τισ αξίεσ τθσ οργάνωςθσ και το 

εργαςιακό περιβάλλον τθσ, οι KPI αποτελοφν βαςικοφσ δείκτεσ μζτρθςθσ και 

ςυνδυάηονται με πιο ςυγκεκριμζνουσ επιχειρθςιακοφσ ςτόχουσ. 

Υπάρχουν αρκετζσ διακζςιμεσ προςεγγίςεισ κακοριςμοφ ςτόχων. Θ κάκε μία ζχει τα 

δικά τθσ πλεονεκτιματα και μειονεκτιματα και ιδανικά είναι κατάλλθλθ για μια 

ςυγκεκριμζνθ οργανωςιακι κουλτοφρα. Ραρακάτω εξετάηονται τρεισ από τισ πιο 

κοινζσ τεχνικζσ: MBO, KPI και OKR. 

Εικόνα 22 - Χρονικι Εξζλιξθ των MBO, KPIs,OKRs 
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αποτυπϊκθκαν από τον 
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3.1 Διοίκηςη Μζςω τόχων - ΔΜ (Management by Objectives - MBO) 

Θ Διοίκθςθ Μζςω Στόχων167, αποτελεί ζνα από τα βαςικά εργαλεία του κινιματοσ 

του Νζου Δθμόςιου Μάνατημεντ και βαςικι ςυνιςτϊςα τθσ ςτρατθγικισ διοίκθςθσ 

και του προγραμματιςμοφ. Βαςίηεται ςτθ δζςμευςθ όλων των εμπλεκόμενων μερϊν 

ενόσ οργανιςμοφ, ςτθ ςυναίνεςθ και ςτθν παρακίνθςθ – υποκίνθςθ των 

εργαηομζνων, αλλά και το ςυνεχι ζλεγχο.  

Μετράει περίπου μιςό αιϊνα φπαρξθσ ωσ επιςτθμονικι μζκοδοσ διοίκθςθσ, από το 

1955, όταν ο Peter Drucker ςτο βιβλίο του «The practice of Management» ειςιγαγε 

τθν ζννοια «Management by Objectives», διλωνε ότι «ο κάκε μάνατηερ, από το 

μεγάλο αφεντικό μζχρι τον επιςτάτθ παραγωγισ ι τον προϊςτάμενο και τον 

υπάλλθλο, κα πρζπει να ζχει ςαφϊσ κακοριςμζνουσ ςτόχουσ».  

Ρρόκειται για μία ςυμμετοχικι και ςυναινετικι διαδικαςία που ςυμπεριλαμβάνει 

όλα τα επίπεδα ιεραρχίασ τθσ οργάνωςθσ, που ωσ ςκοπό ζχει τθν βελτίωςθ των 

επιδόςεων τθσ, μζςω τθσ αφξθςθσ τθσ αποδοτικότθτασ και αποτελεςματικότθτάσ 

τθσ και των ςυνεχϊν μετριςεων των αποτελεςμάτων και του ελζγχου. Επιπλζον ο 

οριςμόσ ςυγκεκριμζνων αντικειμενικϊν ςτόχων και θ παρακολοφκθςθ τθσ 

επίτευξθσ αυτϊν, αποτελοφν και μία μορφι ανατροφοδότθςθσ και γνϊςθσ των 

δυνατοτιτων του οργανιςμοφ.  

H εφαρμογι τθσ Διοίκθςθσ με Στόχουσ απαιτεί περιοδικζσ ςυηθτιςεισ και 

αλλθλεπιδράςεισ μεταξφ προϊςταμζνων – υφιςταμζνων, τθν υιοκζτθςθ 

ςυναινετικϊν διαδικαςιϊν και όχι μια αφ’ υψθλοφ επιβολι ενόσ ςυςτιματοσ 

διοίκθςθσ ςτουσ εργαηομζνουσ. Θ εφαρμογι τθσ Διοίκθςθσ με Στόχουσ προςφζρει 

αρκετά οφζλθ ςε μια οργάνωςθ, τα κυριότερα από τα οποία είναι τα εξισ:  

 Αποφυγι τθσ αοριςτίασ και αίςκθςθ τθσ ςυγκεκριμζνθσ κατεφκυνςθσ προσ τθν 

οποία βαδίηει το τμιμα ι ο εργαηόμενοσ.  

 Αποφυγι ι μείωςθ τθσ υποκειμενικισ αξιολόγθςθσ των αποτελεςμάτων.  

 Υψθλότερο βακμό υποκίνθςθσ των εργαηομζνων.  
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 Ρεριςςότερθ αυτοκατεφκυνςθ και αυτοζλεγχο από πλευράσ εργαηομζνων, αφοφ 

δεν χρειάηεται να ςυμβουλεφονται, για κάκε κζμα που προκφπτει, τουσ 

προϊςταμζνουσ. 

 Συνικωσ υφίςταται καλφτερθ επικοινωνία και ςυνεργαςία μεταξφ των τμθμάτων 

και των εργαηομζνων. Αυτό ςυμβαίνει επειδι υπάρχει ςαφισ αντίλθψθ ότι οι 

επιμζρουσ ςτόχοι των οργανωτικϊν μονάδων εντάςςονται ς’ ζνα γενικότερο 

ςφνολο και αποβλζπουν ςτθν επίτευξθ ενόσ τελικοφ ςτόχου.  

 Τζλοσ, θ μζκοδοσ αποτελεί ζνα πολφ καλό μζςο εκπαίδευςθσ των εργαηομζνων 

και κυρίωσ των διευκυντικϊν ςτελεχϊν.  

 

Πίνακασ 16 - Οφζλθ από τθν εφαρμογι τθσ «Διοίκθςθσ με Στόχουσ» - Διαφορζσ γραφειοκρατίασ και δθμόςιασ 
διαχείριςθσ 

Διαφορζσ μεταξφ γραφειοκρατίασ και Δθμόςιου μάνατημεντ 

Γραφειοκρατία Δθμόςια Διαχείριςθ 

Μακροπρόκεςμοσ ςχεδιαςμόσ Βραχυπρόκεςμοσ ςχεδιαςμόσ 

Στατικι ςτόχευςθ Δυναμικι ςτόχευςθ 

Αποφυγι ςφαλμάτων Επιδίωξθ τθσ επιτυχίασ 

Οι οικονομικοί πόροι είναι ιςςονοσ 

οικονομικισ ςθμαςίασ 

Οι οικονομικοί πόροι είναι μείηονοσ 

οικονομικισ ςθμαςίασ 

Λεραρχικι και άκαμπτθ δομι Λιτι δομι 

Ρεριοριςμζνθ ανάκεςθ λιψθσ 

αποφάςεων Εςτίαςθ ςτουσ τφπουσ 

Μζγιςτθ ανάκεςθ λιψθσ αποφάςεων 

Εςτίαςθ ςτα αποτελζςματα 
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3.2 Βαςικοί Δείκτεσ Απόδοςθσ - ΒΔΑ (Key Performance Indicators - KPIϋs) 

Οι Βαςικοί Δείκτεσ Απόδοςθσ αποτελοφν ποςοτικζσ, ςυγκεκριμζνεσ μετριςεισ τθσ 

απόδοςθσ ενόσ ατόμου ι οργάνωςθσ ςε ζνα ςυγκεκριμζνο τομζα(-είσ) 

δραςτθριότθτασ επιτυγχάνοντασ τουσ ςτρατθγικοφσ ςτόχουσ τθσ. Σκοπόσ τουσ είναι 

να παρζχουν ποςοτικζσ μετριςεισ ςτοιχείων που ο φορζασ ζχει προςδιορίςει ωσ 

ςθμαντικζσ για τουσ οργανωτικοφσ και επιχειρθςιακοφσ μακροπρόκεςμουσ ςτόχουσ 

και ωσ βαςικοφσ παράγοντεσ επιτυχίασ. Μόλισ προςδιοριςτοφν και αναλυκοφν 

καταλλιλωσ, οι ΒΔΑ μποροφν να χρθςιμοποιθκοφν ωσ μζςο κατανόθςθσ και 

βελτίωςθσ τθσ απόδοςθσ και τθσ ςυνολικισ επιτυχίασ του οργανιςμοφ. Αποτελοφν 

λοιπόν εργαλεία που υπολογίηουν τισ επιδόςεισ προςϊπων και δραςτθριοτιτων 

εντόσ του φορζα οργάνωςθσ. Αντιπροςωπεφουν ζνα ςφνολο μζτρων που εςτιάηουν 

ςε εκείνεσ τισ πτυχζσ τθσ οργανωςιακισ απόδοςθσ που είναι πιο κρίςιμεσ για τθν 

τρζχουςα ι μελλοντικι επιτυχία του οργανιςμοφ. Οι ΒΔΑ χρθςιμοποιοφνται κυρίωσ 

ςτον καταςκευαςτικό κλάδο, ςτθ ςυντιρθςθ, ςτθ διαχείριςθ ρίςκου, ςτθν 

αςφάλεια, ςτθν ποιότθτα, ςτισ πωλιςεισ, ςτθν προϊκθςθ προϊόντων και 

υπθρεςιϊν, ςτο IT, ςτθ διαχείριςθ τθσ εφοδιαςτικισ αλυςίδασ, ςτα νοςοκομεία και 

ςε άλλουσ τομείσ168.  

Πταν αποφαςιςτεί θ χριςθ κάποιων από αυτοφσ τουσ δείκτεσ, κα πρζπει να 

αποςαφθνιςτεί πόςοι από αυτοφσ χρειάηονται, πόςο ςυχνά κα υπολογίηονται, τι κα 

υπολογίηουν, πόςο πολφπλοκοι κα είναι, ποιοσ κα είναι υπεφκυνοσ για τον κάκε 

δείκτθ και τζλοσ εάν κα χρθςιμοποιοφνται οι δείκτεσ αυτοί ςαν επίπεδα 

αναφοράσ169.  

Τα μεςαία και ανϊτερα διευκυντικά ςτελζχθ των επιχειριςεων χρθςιμοποιοφν τουσ 

ΒΔΑ, οι οποίοι ςτοχεφουν ςτθν καλφτερθ κατανόθςθ των λειτουργιϊν τθσ 

επιχείρθςθσ και τθν άςκθςθ αποτελεςματικοφ ελζγχου. Θ επιτυχία είναι 

ςυνυφαςμζνθ με τθν επίτευξθ των ςτόχων και τθν ικανοποίθςθ όλων των 

ςυμμετεχόντων. Σε μια επιχείρθςθ παροχισ υπθρεςιϊν υγείασ π.χ. μπορεί να 

                                                           
168

 Κονταράσ, Δ.(2015). Μελζτθ Ανάπτυξθσ ολιςτικϊν δεικτϊν απόδοςθσ (KPIs) ζργων. Εξζταςθ 
μελζτθσ περίπτωςθσ επαναλανςαρίςματοσ προϊόντοσ πολυεκνικισ εταιρείασ. Μεταπτυχιακι 
εργαςία. Ρανεπιςτθμίου Ρειραιϊσ. Ακινα 
169

 Ο.Ρ. 



[187] 
 

αξιολογθκοφν οι ϊρεσ απαςχόλθςθσ για κάκε ζργο, το ποςοςτό πλθρότθτασ των 

κλινϊν των νοςοκομείων, ο μζςοσ όροσ θμερϊν νοςθλείασ και άλλα.  

Για τθν ανάπτυξθ των κατάλλθλων δεικτϊν ΒΔΑ είναι απαραίτθτο να κακοριςκοφν 

οι ςχετικζσ διαδικαςίεσ, θ ςτοχοκεςία, θ απλότθτα, να καταγραφοφν οι αποκλίςεισ 

από τουσ προκακοριςμζνουσ ςτόχουσ και θ ανατροφοδότθςθ. Οι ΒΔΑ 

ποςοτικοποιοφν και μετροφν τουσ ςτόχουσ και υπολογίηουν τθ ςτρατθγικι απόδοςθ 

τθσ οργάνωςθσ170.  

Σφμφωνα με τον οριςμό του Wayne Eckerson171 «Ζνασ ΒΔΑ αποτελεί το μζτρο για να 

υπολογίηεται πόςο καλά ζνασ οργανιςμόσ ι ζνα άτομο εκτελεί μία λειτουργικι, 

τακτικι ι ςτρατθγικι δραςτθριότθτα, θ οποία είναι κρίςιμθ τόςο για τθν παροφςα 

όςο και για τθ μελλοντικι επιτυχία του οργανιςμοφ». Οι βαςικοί δείκτεσ απόδοςθσ 

αποτελοφν ςτιγμιότυπα, ςτα οποία διακρίνεται πωσ προοδεφει ζνα ζργο ζναντι 

προδιαγεγραμμζνων ςτόχων172.  

Θ επιλογι του ςωςτοφ αρικμοφ δεικτϊν επιτρζπει ϊςτε να λαμβάνονται οι 

καλφτερεσ αποφάςεισ, να βελτιϊνεται θ απόδοςθ ενόσ ζργου, να εντοπίηονται 

ταχφτερα οι προβλθματικζσ περιοχζσ και να βελτιϊνονται οι ςχζςεισ πελατϊν – 

αναδόχου173.  

Ο κανόνασ «SMART» χρθςιμοποιείται για τον καλφτερο εντοπιςμό των δεικτϊν174.  

Κάκε δείκτθσ κα πρζπει να πλθροί τα εξισ κριτιρια. Ρρζπει να είναι δθλαδι:  

S: Specific and simple, να ζχει δθλαδι ςυγκεκριμζνο ςκοπό και να είναι απλόσ.  

M: Measurable, να είναι μετριςιμοσ. 

A: Attainable - Achievable, να είναι εφικτόσ – επιτεφξιμοσ. 

                                                           
170

 Kylili, A., Fokaides, P., Lopez Jimenez, P.A. Key Performance Indicators (KPIs) approach in buildings, 
renovation for the sustainability of the built environment: A review. 
171

 Eckerson W. (2020), Performance Dashboards: Measuring, Monitoring, and Managing Your 
Business, 2nd Edition 
172

 Κονταράσ, Δ.(2015). Μελζτθ Ανάπτυξθσ ολιςτικϊν δεικτϊν απόδοςθσ (KPIs) ζργων. Εξζταςθ 
μελζτθσ περίπτωςθσ επαναλανςαρίςματοσ προϊόντοσ πολυεκνικισ εταιρείασ. Μεταπτυχιακι 
εργαςία. Ρανεπιςτθμίου Ρειραιϊσ. Ακινα 
173

 Ο.Ρ. 
174

 Ο.Ρ. 



[188] 
 

R: Realistic - Relevant, να είναι ρεαλιςτικόσ και ςχετικόσ με τθν επιτυχία τθσ 

εταιρείασ.  

T: Time-Based, οι μετριςεισ και τα αποτελζςματα του να αναφζρονται ςε 

κακοριςμζνθ χρονικι περίοδο, θ οποία να ταυτίηεται με τθν περίοδο για τθν οποία 

ζχουν προκακοριςτεί οι ςτόχοι. 

 

Για να χρθςιμοποιθκεί ςωςτά ζνασ ΒΔΑ πρζπει να ακολουκοφνται κάποιεσ γενικζσ 

αρχζσ, όπωσ:  

• Ρρζπει να είναι ςυμφωνθμζνοι εξαρχισ και να αντανακλοφν τθν επιτυχία του 

ζργου.  

• Να αναδεικνφουν τθν πρόοδο του ζργου ζναντι των ςτόχων που ζχουν τεκεί.  

• Σκοπόσ τουσ οφείλει να είναι θ μζτρθςθ ςτοιχείων άμεςα ςχετικϊν με τθν 

απόδοςθ.  

• Ρρζπει να επιδεικνφουν πόςο κοντά βριςκόμαςτε ςτον ςτόχο, αλλά όχι πϊσ να 

φτάςουμε εκεί175.  

Στον παρακάτω πίνακα διακρίνονται τα 12 χαρακτθριςτικά που κα πρζπει να ζχει 

ζνασ δείκτθσ: 

Πίνακασ 17 - 12 χαρακτθριςτικά αποδοτικϊν KPIs  

1 Να είναι ευκυγραμμιςμζνοσ με τθ ςτρατθγικι και τουσ ςτόχουσ που 
ακολουκοφνται 

2 Να ανικει ςε κάποιο άτομο ι ςε κάποια ομάδα που είναι υπεφκυνο/οι για 
το αποτζλεςμα του 

3 Να προβλζπει κακϊσ μετράει κάποια αξία 

4 Να αποφζρει αξιοποιιςιμα δεδομζνα 

5 Να είναι περιοριςμζνοσ να επικεντρϊνεται ςε λίγεσ δραςτθριότθτεσ 
μεγάλθσ αξίασ και όχι να τουσ αναλϊνουν ςε πολλά πράγματα 

6 Να είναι ευκολονόθτοσ, να μθ βαςίηεται ςε πολφπλοκα δεδομζνα 

7 Να είναι ιςορροπθμζνοσ και αλλθλζνδετοσ με τουσ υπόλοιπουσ δείκτεσ 

8 Να ενεργοποιεί κετικζσ αλλαγζσ  

9 Να προβλζπει κακϊσ μετράει κάποια αξία 
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10 Να είναι εντόσ πλαιςίων 

11 Να είναι ςυνδεδεμζνοσ με κίνθτρα 

12 Να επανεξετάηεται και να ανανεϊνεται ανά τακτά χρονικά διαςτιματα  
 

 (Ρθγι: Κονταράσ, Δ, 2015) 

Οι δείκτεσ ΒΔΑ είναι εργαλεία που υπολογίηουν τισ επιδόςεισ προςϊπων και 

δραςτθριοτιτων εντόσ του φορζα οργάνωςθσ με ςκοπό πάντοτε τθν επίτευξθ των 

ςτρατθγικϊν ςτόχων τθσ επιχείρθςθσ. Αναφζρονται ςτισ επιπτϊςεισ τθσ επιτυχίασ 

και διαφζρουν από οργανιςμό ςε οργανιςμό. 

 

                                                             Εικόνα 23 - Κφκλοσ KPI 

Ενδεικτικά, ςτο πλαίςιο τθσ προθγοφμενθσ διεκνοφσ εμπειρίασ και χριςθσ των ΒΔΑ, 

θ μελζτθ τθσ Zakaria176 καταλιγει ςτο ςυμπζραςμα ότι θ ενςωμάτωςθ τουσ ςε ζναν 

φορζα, μπορεί να είναι ακόμθ πιο αποτελεςματικι μζςω ενόσ προγράμματοσ 

οργανωςιακισ αλλαγισ.  

Αυτό το εφρθμα υποδθλϊνει ότι δείκτεσ όπωσ αυτοί μποροφν να ενςωματωκοφν ωσ 

μζροσ των οργανωςιακϊν αλλαγϊν (ςυχνζσ ςυναντιςεισ μελϊν των τμθμάτων του 

οργανιςμοφ, ομαδικι εργαςία, επικοινωνία, ςυγχωνεφςεισ τμθμάτων, εκπαίδευςθ 

προςωπικοφ, κτλ.) και δραςτθριοτιτων μζςω παρεμβάςεων ςτθν κουλτοφρα των 

οργανϊςεων. Θ ςπουδαιότθτα τουσ οφείλεται αποκλειςτικά ςτον τρόπο με τον 
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οποίο θ οργάνωςθ τα κινθτοποιεί ι τα ενςωματϊνει ωσ μζροσ των κακθμερινϊν 

δραςτθριοτιτων του.  

Στθν Ελλάδα θ ζρευνα των Επιτροπάκθ και Γερακάρθ177 απζδειξε ότι υπάρχουν 

τρεισ βαςικζσ κατθγορίεσ δεικτϊν που μπορεί να χρθςιμοποιιςει μια οργάνωςθ για 

να υπολογίςει τθ δράςθ τθσ Διοίκθςθσ Ανκρϊπινου Δυναμικοφ ςτθ γενικότερθ 

ςτρατθγικι του. Ριο ςυγκεκριμζνα αυτοί οι δείκτεσ αφοροφν τθν αποδοτικότθτα, 

τθν αποτελεςματικότθτα και τουσ δείκτεσ τθσ ευρφτερθσ επίπτωςθσ. Οι κυριότερεσ 

προτάςεισ τουσ αφοροφςαν τθν εφαρμογι των κατάλλθλων ποςοτικά και ποιοτικά 

δεικτϊν ςτθν εκάςτοτε οργάνωςθ, τθ ςυνεργατικι προςζγγιςθ, τθν εκπαίδευςθ των 

εργαηομζνων ςτουσ δείκτεσ, τθν ανατροφοδότθςθ των δεικτϊν και τζλοσ τθ 

ςφνδεςθ των ςυγκεκριμζνων δεικτϊν με δράςεισ τθσ οργάνωςθσ.  

Ενδεικτικό παράδειγμα χριςθσ ΒΔΑ ςτθν Ελλθνικι δθμόςια διοίκθςθ αποτελεί θ 

ΑΑΔΕ για τθν παρακολοφκθςθ τθσ φορολογικισ και τελωνειακισ διοίκθςθσ, αλλά 

και για το λθξιπρόκεςμό υπόλοιπο οφειλϊν προσ το Κράτοσ. Επίςθσ, θ ΑΔΛΡ με τθ 

ςειρά τθσ προτείνει τθ διαμόρφωςθ ενόσ ςυςτιματοσ μζτρθςθσ τθσ απόδοςθσ μζςω 

των ΒΔΑ, το οποίο κα ςτθρίηεται ςτον κακοριςμό των ςτόχων και των αναγκαίων 

χρονοδιαγραμμάτων και εντζλει ςτθ διερεφνθςθ περαιτζρω πθγϊν 

χρθματοδότθςθσ.  

Σφμφωνα με τα προθγοφμενα, οι κυριότεροι δείκτεσ μζτρθςθσ τθσ διοικθτικισ και 

οικονομικισ αποδοτικότθτασ που μποροφν να χρθςιμοποιθκοφν ςτθ δθμόςια 

διοίκθςθ, ωσ βζλτιςτεσ πρακτικζσ από τον ιδιωτικό τομζα, είναι θ παρακολοφκθςθ, 

θ κατανόθςθ, θ πρόβλεψθ και θ βελτίωςθ του τρόπου λειτουργίασ και απόδοςθσ 

τθσ εκάςτοτε οργάνωςθσ. 

3.3 Στόχοι και Βαςικά Αποτελζςματα (Objectives and Key Results - OKRϋs) 

Οι ςτόχοι και τα βαςικά αποτελζςματα αποτελοφν ταυτόχρονα τόςο ζνα εργαλείο 

κακοριςμοφ ςτόχων όςο και ζνα πλαίςιο διαχείριςθσ που ςυγχρονίηει 
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αποτελεςματικά όλουσ τουσ εργαηόμενουσ ςε ζναν οργανιςμό για να προχωριςει 

ςτρατθγικά προσ τουσ βραχυπρόκεςμουσ και μακροπρόκεςμουσ ςτόχουσ του και 

αυτό το χαρακτθριςτικό  είναι αυτό που το κακιςτά τόςο μοναδικό.  

Επιπλζον, οι ςτρατθγικζσ και οι ςτόχοι μιασ οργάνωςθσ είναι μερικζσ φορζσ πολφ 

αφθρθμζνοι και υψθλοφ επιπζδου για να κατανοιςουν οι μζςοι εργαηόμενοι. Αυτό 

τουσ κάνει να μθν αιςκάνονται ςθμαντικοί για τθν λειτουργία και τα αποτελζςματα 

τθσ οργάνωςθσ και οδθγεί ςε περαιτζρω απομάκρυνςθ από τον ουςιαςτικό ςτόχο 

τθσ. Οι οργανϊςεισ δεν πρζπει να ξεχνοφν ότι οι εργαηόμενοι είναι κοινωνικά όντα. 

Στισ περιπτϊςεισ ςτισ οποίεσ  δεν είναι γνωςτό το όραμα, ο ςκοπόσ, θ αποςτολι τθσ 

οργάνωςθσ, δθμιουργείται αςάφεια, θ οποία μπορεί να οδθγιςει ςε ςοβαρι 

ζλλειψθ επικοινωνίασ και δζςμευςθσ του εργαηόμενου από τθν οργάνωςθ. Το 

προςωπικό δεν μπορεί να δει τθ μεγαλφτερθ εικόνα, και ακόμθ και αν αυτό 

επιτευχκεί, δεν είναι ςε κζςθ να ςυςχετιςτεί με αυτιν. Αποτζλεςμα είναι θ 

διεφρυνςθ τθσ αίςκθςθσ τθσ αβεβαιότθτασ και θ δθμιουργία ενόσ χάςματοσ, το 

οποίο τελικά γίνεται ο λόγοσ που αδυνατοφν οι εργαηόμενοι να αποδϊςουν ςε 

υψθλό επίπεδο. 

 Σε αυτό το ςθμείο οι ςτόχοι και τα βαςικά αποτελζςματα τθσ οργάνωςθσ 

καλφπτουν το κενό μεταξφ των ςτρατθγικϊν ςτόχων μιασ οργάνωςθσ και των 

εργαηομζνων. Επιτρζποντασ ςε κάκε εργαηόμενο να δθμιουργιςει και να 

επιτφχει ζνα ςαφϊσ κακοριςμζνο ςφνολο ςτόχων για κάποιο χρονικό 

διάςτθμα, το πλαίςιο προςπακεί να ενϊςει και να ςυγχρονίςει κάκε μζλοσ 

τθσ οργάνωςθσ ςτθν κατανόθςθ και τθν εςωτερίκευςθ των 

μακροπρόκεςμων ςτόχων του. Αυτοί οι «ςτόχοι» αναφζρονται ωσ «ςυλλογι 

ςτόχων».  

 Αυτοί οι «ςτόχοι» ςχετίηονται με τον μακροπρόκεςμο ςτόχο, τθν αποςτολι 

και το όραμα τθσ οργάνωςθσ.  

 Το εργατικό δυναμικό λειτουργεί με τζτοιο τρόπο ϊςτε ο κάκε εργαηόμενοσ 

να ςυνδζεται - ςυμφωνεί με  τθν εργαςία του άλλου εργαηόμενου και να 

ζχει μια «ατομικι πυξίδα» για να κατευκφνει τισ δραςτθριότθτζσ του ϊςτε 

να ςυμβάλει ςτουσ βαςικοφσ ςτόχουσ τθσ εταιρείασ.  
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 Το εργατικό δυναμικό είναι πλζον ζνα λειτουργικό γρανάηι ςε ζναν τροχό 

που υποςτθρίηει το μεγαλφτερο ςχιμα αυτοφ που αντιπροςωπεφει θ 

οργάνωςθ, χάρθ ςε μεμονωμζνουσ ςτόχουσ και βαςικά αποτελζςματα. 

 Μερικζσ φορζσ, παρόλο που οι θγζτεσ εξαντλοφν κάκε δυνατότθτα για να 

ςυμπεριλάβουν όλουσ τουσ εργαηόμενουσ ςτο πλαίςιο ανάπτυξθσ τθσ 

οργάνωςθσ, οι περιςςότεροι από τουσ υπαλλιλουσ εξακολουκοφν να 

κεωροφν αςαφζσ πϊσ μποροφν να επθρεάςουν κετικά τθν οργάνωςθ. Ωσ 

αποτζλεςμα, δεν ζχουν τθν απαιτοφμενθ απόδοςθ και ςπαταλοφν πόρουσ, 

ενϊ αποτυγχάνουν να παράγουν ουςιαςτικι αξία που ςυμβάλλει ςτουσ 

ςτόχουσ που ζχει κζςει θ οργάνωςθ. Συχνά οι εργαηόμενοι δεν ζχουν 

κίνθτρα ςτο χϊρο εργαςίασ όταν αιςκάνονται αποςυνδεδεμζνοι από τθν 

επίτευξθ των ςτόχων τθσ οργάνωςθσ. Αυτόσ είναι επίςθσ ο λόγοσ για τον 

οποίο πολλά ςτελζχθ δεν μποροφν να αποδϊςουν καλφτερα λόγω ενόσ 

κεμελιϊδουσ ελλείματοσ ςφνδεςθσ με τθν εργαςία τουσ. Υπάρχει ςαφισ 

ζλλειψθ αίςκθςθσ ιδιοκτθςίασ. Πταν οι εργαηόμενοι δεν αιςκάνονται ότι 

ςυμμετζχουν ςτθν επίτευξθ των ςτόχων τθσ οργάνωςθσ, απαξιϊνουν το 

αντικείμενο τθσ εργαςίασ τουσ και κεωροφν ότι περιορίηεται θ παρουςία και 

ςυνειςφορά τουσ. 

 Πταν αποφαςιςτεί θ χριςθ κάποιων από αυτοφσ τουσ δείκτεσ, κα πρζπει να 

αποςαφθνιςτεί πόςοι από αυτοφσ χρειάηονται, πόςο ςυχνά κα 

υπολογίηονται, τι κα υπολογίηουν, πόςο πολφπλοκοι κα είναι, ποιοσ κα είναι 

υπεφκυνοσ για τον κάκε δείκτθ και τζλοσ εάν κα χρθςιμοποιοφνται οι 

δείκτεσ αυτοί ςαν αναφορζσ178.  

 Τα μεςαία και ανϊτερα διευκυντικά ςτελζχθ των επιχειριςεων 

χρθςιμοποιοφν τουσ βαςικοφσ δείκτεσ απόδοςθσ, οι οποίοι ςτοχεφουν ςτθν 

καλφτερθ κατανόθςθ των λειτουργιϊν τθσ επιχείρθςθσ και τθν άςκθςθ 

αποτελεςματικοφ ελζγχου. 

                                                           
178

 Κονταράσ, Δ.(2015). Μελζτθ Ανάπτυξθσ ολιςτικϊν δεικτϊν απόδοςθσ (KPIs) ζργων. Εξζταςθ 
μελζτθσ περίπτωςθσ επαναλανςαρίςματοσ προϊόντοσ πολυεκνικισ εταιρείασ. Μεταπτυχιακι 
εργαςία. Ρανεπιςτθμίου Ρειραιϊσ. Ακινα 



[193] 
 

4. Αξιολόγθςθ ςυνκθκϊν και επιλογι εφαρμογισ μεκόδου  

4.1 Υφιςτάμενθ κατάςταςθ ςτθν ελλθνικι δθμόςια διοίκθςθ 

Στο κακεςτϊσ ενιςχυμζνθσ εποπτείασ, ςτο οποίο βριςκόταν θ Ελλάδα από τον 

Αφγουςτο του 2018, περιλαμβάνονται ειδικζσ δεςμεφςεισ, μεταξφ των οποίων και ο 

εκςυγχρονιςμόσ τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ (Ευρωπαϊκι Επιτροπι, 2020). Θ 

μεταρρυκμιςτικι  προςπάκεια απζκτθςε εκ νζου δυναμικι  με τθν ψιφιςθ του 

Ν.4622/19 για το Επιτελικό  Κράτοσ179. Θ πολιτικι αντιπαράκεςθ και ο ευρφτεροσ 

δθμόςιοσ διάλογοσ επικεντρϊκθκαν κυρίωσ ςτθν Ρροεδρία τθσ Κυβζρνθςθσ (ΡτΚ), 

ςτισ επιπτϊςεισ τθσ και  ςτθ δυναμικι των ενδοκυβερνθτικϊν ςχζςεων εξουςίασ. 

Ωςτόςο, εξ ίςου ςθμαντικι είναι θ δζςμθ των ρυκμίςεων180 που αφοροφν τθν 

οργάνωςθ των υπθρεςιϊν τθσ κεντρικισ διοίκθςθσ181 και κεςμοκετοφν τθ 

ςυμμετοχι τθσ ςτθ διεργαςία παραγωγισ δθμόςιων πολιτικϊν (public policy- 

making process)182. 

Θ ελλθνικι δθμόςια διοίκθςθ χαρακτθρίηεται ςε μεγάλο βακμό από υπερβολικό 

ςυγκεντρωτιςμό, ακαμψία και τυπολατρία, αναποτελεςματικότθτα και λειτουργικι 

ανεπάρκεια. Θ κακιλωςθ τθσ διοίκθςθσ ςε χαμθλό επίπεδο ςυνδζεται με τθν 

υποταγι τθσ ςτθν πολιτικι τάξθ και ζχει οδθγιςει για μεγάλο χρονικό διάςτθμα ςε 

ζλλειψθ κεςμικισ μνιμθσ ςτο κράτοσ, με αρνθτικζσ επιπτϊςεισ και δυςκολίεσ ςτθ 

διαδικαςία παραγωγισ δθμόςιων πολιτικϊν. Οι ρυκμίςεισ και τα μζτρα πολιτικισ 

είναι κατά κανόνα αποςπαςματικζσ, με βραχφ ορίηοντα δράςθσ και προςωρινζσ 

λφςεισ, κακόςον αλλάηουν όχι μόνο μετά από κάκε εκλογικι διαδικαςία αλλά 

ςυχνότατα και με κάκε αναςχθματιςμό. Ζτςι, το προςαυξθτικό μοντζλο είναι 

κυρίαρχο ωσ τρόποσ λιψθσ αποφάςεων, αλλά και εν γζνει ςτθ διαδικαςία 

παραγωγισ δθμόςιων πολιτικϊν ςτθν Ελλάδα. Θ ποιότθτα τθσ διοικθτικισ 

διάρκρωςθσ επθρζαηε περαιτζρω τθν αποτελεςματικότθτα των οργανικϊν 
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μονάδων. Οι διοικθτικζσ δομζσ εμφάνιηαν χαμθλό βακμό προςαρμογισ ςτο 

μεταβαλλόμενο πλαίςιο των αναγκϊν και των αρμοδιοτιτων των δθμόςιων 

οργανιςμϊν, ωσ εκ τοφτου χαμθλι ικανότθτα ανταπόκριςθσ ςτισ ςφγχρονεσ ανάγκεσ 

τθσ κοινωνίασ και τθσ οικονομίασ, κακϊσ και  περιοριςμζνθσ ζκταςθσ βελτίωςθ τθσ 

ανταπόκριςθσ τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ ςτισ απαιτιςεισ των πολιτϊν, μζςω τθσ 

παροχισ αναβακμιςμζνων και πιο ευζλικτων υπθρεςιϊν με τθ μικρότερθ δυνατι 

δθμοςιονομικι επιβάρυνςθ183.  

Ραρά το γεγονόσ ότι ο Ρρωκυπουργόσ διορίηει και παφει τα μζλθ τθσ κυβζρνθςθσ 

και τουσ υφυπουργοφσ, θ διαχρονικι ζλλειψθ υποςτθρικτικισ δομισ για τθν 

άςκθςθ του επιτελικοφ ςυντονιςτικοφ του ρόλου, ςιμαινε ότι οι υπουργοί ιταν 

ςχεδόν παντοδφναμοι, με αποτζλεςμα οι δθμόςιεσ πολιτικζσ να υπθρετοφν τουσ 

πολιτικοφσ τουσ ςτόχουσ ι/και να ανταποκρίνονται ςτισ ανάγκεσ τθσ επικαιρότθτασ, 

ανάλογα με τθν εκάςτοτε ςυγκυρία.  

Εμπόδια ςτθν εφαρμογι του ςυςτιματοσ Διοίκθςθσ Μζςω Στόχων (ΔμΣ)  

Οι δυςκολίεσ που πρζκυψαν κατά τθ διαδικαςία εφαρμογισ του ςυςτιματοσ 

Διοίκθςθσ Μζςω Στόχων είναι ςυνικωσ θ δυςκολία αποςαφινιςθσ των ςτόχων, θ 

προςφυγι ςε πολφπλοκα, μθ ελκυςτικά, κατανοθτά και αντικείμενο δυςμενοφσ 

κριτικισ  ςτθν εφαρμογι τουσ  για τον μζςο υπάλλθλο μακθματικά πρότυπα για τθ 

μζτρθςθ των επιδόςεων. Σε ςυνζχεια των ανωτζρω ακολουκοφςε ο φόβοσ τθσ 

αξιολόγθςθσ, θ ευκυνοφοβία των υπαλλιλων, θ αδιαφορία ι θ αντίδραςθ ςυχνά 

των διοικθτικϊν κλιμακίων, οι κακζσ ςχζςεισ μεταξφ προϊςταμζνων και 

υφιςταμζνων. Επίςθσ, ςυχνά παρατθρείτο το φαινόμενο τθσ επανάπαυςθσ των 

ςτελεχϊν ςτθν επίτευξθ «χαμθλϊν» ςτόχων, λόγω φόβου απζναντι ςτο καινοφργιο 

και άγνωςτο με αποτζλεςμα τθ μειωμζνθ ζμφαςθ ςτθν ποιότθτα. Τζλοσ, θ 

λανκαςμζνθ αντίλθψθ τθσ φφςθσ και των διαδικαςιϊν τθσ ΔμΣ δεν επιτρζπει ςε 
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υπαλλιλουσ αλλά ςυχνά  και ςε μεγάλο ποςοςτό προϊςταμζνων, κυρίωσ μονάδων 

μεςαίου επιπζδου, τθν υλοποίθςθ τθσ διαδικαςίασ. 

5. Βαςικοί παράγοντεσ που προτείνονται για τον κακοριςμό τθσ ςτοχοκεςίασ 

ςτθν κυβζρνθςθ του μζλλοντοσ 

5.1 Βιωςιμότθτα τθσ διαχείριςθσ τθσ απόδοςθσ ςε ςχζςθ με τον κακοριςμό 

ςτόχων 

Θ τρζχουςα ςκζψθ προτείνει ότι οι καλζσ, αντικειμενικζσ πλθροφορίεσ απόδοςθσ κα 

πρζπει να επιτρζπουν ςτουσ διευκυντζσ να παροτρφνουν τουσ υπαλλιλουσ τουσ 

προσ τθν επίτευξθ των ςτόχων παρζχοντασ τθν απαραίτθτθ ανατροφοδότθςθ για 

τθν επίτευξθ αποτελεςμάτων, οδθγϊντασ ζτςι ςε κίνθτρα και παραγωγικότθτα. Ενϊ, 

κεωρθτικά, οποιοδιποτε ςφςτθμα διαχείριςθσ απόδοςθσ κα πρζπει να λειτουργεί 

με παρόμοιο τρόπο, θ εμπειρία από τον τομζα τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ δείχνει ότι 

ςτθν πράξθ, ζνα τόςο αποτελεςματικά λειτουργικό ςφςτθμα είναι ςπάνιο184. Τα 

περιςςότερα ςυςτιματα υποφζρουν από μία ι πολλζσ δυςκολίεσ όπωσ ςφγκρουςθ 

μεταξφ ομαδικϊν ςτόχων και μεμονωμζνων ςτόχων, ελλιπισ υλοποίθςθ, κακι 

επάρκεια μεταξφ ςτόχων και εργαςίασ, κ.λπ.185. Επιπλζον, υπάρχει ζνασ εγγενισ 

διαχωριςμόσ μεταξφ τθσ χριςθσ πλθροφοριϊν απόδοςθσ και των πλθροφοριϊν 

αξιολόγθςθσ. Πταν οι υπάλλθλοι, οι ομάδεσ και οι διευκυντζσ γνωρίηουν ότι 

αξιολογοφνται ςε ζναν ςυγκεκριμζνο δείκτθ απόδοςθσ, θ ερμθνεία αυτοφ του 

δείκτθ αλλάηει186. Αυτό που αποτελοφςε αντικειμενικό μζτρο τθσ γενικισ απόδοςθσ 

μπορεί γριγορα να γίνει ζνα ςυμβολικό εργαλείο επικοινωνίασ για ζναν πολιτικό 

ςκοπό όπωσ θ αυτόματθ προϊκθςθ ι θ ςτρατθγικι επιρροι187. 

Τουλάχιςτον, τα ςυςτιματα διαχείριςθσ απόδοςθσ ζχουν ςχεδιαςτεί για να 

ενςωματϊνουν ςτόχουσ. Μια πρόκλθςθ είναι θ διατιρθςθ τθσ πλθροφοριακισ 
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αξίασ των δεικτϊν, εξ ου και θ αξία τουσ ωσ ςφςτθμα υποςτιριξθσ αποφάςεων, ενϊ 

περιλαμβάνει τον κακοριςμό ςτόχων ωσ κίνθτρο. Αν και αυτι είναι μόνο μια 

δυςκολία ςτθν εξιςορρόπθςθ των διαφορετικϊν ρόλων των ςυςτθμάτων 

διαχείριςθσ απόδοςθσ, αποτελεί παράδειγμα των προκλιςεων που υπάρχουν ςτθ 

δθμιουργία ςυςτθμάτων διαχείριςθσ απόδοςθσ που είναι καλά ενςωματωμζνα ςε 

επιχειρθςιακό και ςτρατθγικό επίπεδο ςε ζναν οργανιςμό188. Το εάν ο κακοριςμόσ 

ςτόχων και οι πλθροφορίεσ απόδοςθσ λειτουργοφν ςε ζνα κοινό πλαίςιο 

ςυνεργαςίασ κα μποροφςε να είναι μια ιςχυρι ζνδειξθ τθσ βιωςιμότθτασ του 

ςυςτιματοσ διαχείριςθσ μακροπρόκεςμα. Ρράγματι, για να είναι πραγματικά 

βιϊςιμο, ζνα ςφςτθμα διαχείριςθσ απόδοςθσ πρζπει να παρακινεί τουσ 

εργαηόμενουσ χωρίσ να τουσ εξαντλεί ωκϊντασ επανειλθμμζνα παράλογουσ 

ςτόχουσ189. 

5.2 Ευζλικτοι OKRs (Agile OKRs) 

Οι αρχζσ τθσ ευζλικτθσ θγεςίασ μποροφν να μεταμορφϊςουν τον τρόπο με τον 

οποίο ο δθμόςιοσ τομζασ λειτουργεί, ςχεδιάηει και προςφζρει ςτουσ πελάτεσ και 

τουσ ψθφοφόρουσ. Το διακφβευμα είναι μεγάλο. Οι κραδαςμοί τθσ πανδθμίασ 

COVID-19 υπογράμμιςαν τθ ςθμαςία τθσ προςαρμογισ των πολιτικϊν, τθσ 

υλοποίθςθσ προγραμμάτων μεταξφ των υπθρεςιϊν και τθσ αποτελεςματικισ 

εργαςίασ ςε ομάδεσ—κάνοντάσ το καλφτερα και πιο γριγορα, και ςυχνά με 

αυςτθρότερουσ προχπολογιςμοφσ. Είναι ζνα μεγάλο ςε ζκταςθ και ςθμαςία ζργο, 

ακόμθ και για αφοςιωμζνουσ δθμόςιουσ υπαλλιλουσ και οντότθτεσ που 

κακοδθγοφνται από τθν αποςτολι και το όραμα τθσ υλοποίθςθσ ενόσ τζτοιου 

μεγζκουσ project. Σε τζτοιεσ απαιτθτικζσ καταςτάςεισ, ο δθμόςιοσ τομζασ κα ιταν 

ιδανικά ςε κζςθ να αντιμετωπίςει με ευελιξία, προςαρμοςτικότθτα, προθγμζνα 

τεχνολογικά ςυςτιματα και κατάλλθλα εκπαιδευμζνο προςωπικό τισ επιπτϊςεισ 

ανάλογων κρίςεων. Οι ευζλικτεσ μεκοδολογίεσ μποροφν να μεταμορφϊςουν τον 

τρόπο με τον οποίο μια κυβζρνθςθ ςχεδιάηει, λειτουργεί και παρζχει τα προϊόντα 
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και τισ υπθρεςίεσ τθσ. Οριςμζνοι κυβερνθτικοί φορείσ ζχουν ιδθ ςθμειϊςει 

ςθμαντικι πρόοδο. Οι ευζλικτεσ αρχζσ και πρακτικζσ πρζπει να προςαρμόηονται ςε 

κάκε επίπεδο διακυβζρνθςθσ και για να ξεπεραςτοφν οι δυναμικζσ που μποροφν να 

κάνουν τθν αλλαγι δφςκολθ. Ρράγματι, επειδι κάκε επίπεδο ενόσ κυβερνθτικοφ 

οργανιςμοφ -θ κεντρικι κυβζρνθςθ, οι υπθρεςίεσ τθσ και οι ομάδεσ τουσ— ζχει 

διαφορετικοφσ ρόλουσ και προτεραιότθτεσ, οι πιο αποτελεςματικζσ βαςικζσ αρχζσ 

«agile» (ευελιξίασ) κα διαφζρουν επίςθσ. Για τουσ θγζτεσ του δθμόςιου τομζα, τα 

οφζλθ τθσ προςαρμογισ ευζλικτων τρόπων εργαςίασ για ςυγκεκριμζνουσ ςτόχουσ 

κα μποροφςαν να είναι υψθλότερθ παραγωγικότθτα και καλφτερεσ υπθρεςίεσ προσ 

τουσ πολίτεσ. 

 

5.3 Μια ςθμαντικι αλλαγι από τουσ ιςτορικοφσ τρόπουσ εργαςίασ του 

δθμόςιου τομζα 

Σε ςφγκριςθ με τισ επιχειριςεισ του ιδιωτικοφ τομζα, οι κυβερνιςεισ μπορεί να 

φαίνονται μονολικικζσ και αργζσ. Οι ευζλικτεσ μεκοδολογίεσ που εφαρμόςτθκαν 

πρόςφατα ςτον ιδιωτικό τομζα μποροφν να βοθκιςουν ςτθν αφξθςθ τόςο τθσ 

απόδοςθσ όςο και τθσ οργανωςιακισ λειτουργίασ, γεγονόσ κάτι που αποτελεί 

ιςχυρό δείκτθ των ςυνολικϊν αποδόςεων των μετόχων, ανάλογο με τα επίπεδα 

δζςμευςθσ και υπθρεςιϊν ςτον δθμόςιο τομζα. 

Ραρά τθν υπόςχεςθ ευζλικτων μεκοδολογιϊν για τον δθμόςιο τομζα, οριςμζνα 

χαρακτθριςτικά μποροφν να καταςτιςουν τισ κρατικζσ οντότθτεσ δφςκολα 

προςαρμοςμζνεσ ςτο ευζλικτο μοντζλο. Οι κρατικοί προχπολογιςμοί τείνουν να 

ακολουκοφν μεγαλφτερουσ χρονικοφσ ορίηοντεσ —ςυχνά ετιςιουσ— από τουσ 

ευζλικτουσ ρυκμοφσ. Ο εςωτερικόσ ανταγωνιςμόσ για χρθματοδότθςθ μεταξφ των 

φορζων για μια ςτακερι δεξαμενι χρθματοδότθςθσ μπορεί να αποκαρρφνει τθ 

ςυνεργαςία μεταξφ των κυβερνιςεων. Και επειδι οι αποδόςεισ των επενδφςεων ςε 

αλλαγζσ ςυχνά διαςκορπίηονται εντόσ τθσ κυβζρνθςθσ και ςτο κοινό, μπορεί να 

είναι δφςκολο να παρακινθκοφν οι εργαηόμενοι να εργαςτοφν για μια ανοδικι 

πορεία που δεν μποροφν απαραίτθτα να δουν ι να βιϊςουν. Θ ιεραρχικι δομι του 

δθμόςιου τομζα - και θ ςυνοδευτικι κουλτοφρα και οι τρόποι εργαςίασ του - μπορεί 

επίςθσ να καταςτιςει δφςκολθ τθν εφαρμογι ευζλικτων μεκοδολογιϊν. 
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Εικόνα 24 - Eυζλικτθ μεκοδολογία OKRs (Agile OKRs) ςτον δθμόςιο τομζα 

 

Με άλλα λόγια, μια ολοκλθρωμζνθ ευζλικτθ υλοποίθςθ είναι ζνα τεράςτιο 

εγχείρθμα που απαιτεί ςυνεχείσ δεςμεφςεισ ενζργειασ και πόρων. Θ προοπτικι μιασ 

τόςο ςθμαντικισ προςπάκειασ κα μποροφςε να αποτρζψει πολλοφσ κυβερνθτικοφσ 

θγζτεσ από τθ δζςμευςθ. Αυτοί οι μεταςχθματιςμοί απαιτοφν οραματιςτζσ θγζτεσ. 

6. Ρροςαρμογι οργανωςιακισ ευελιξίασ ςε διαφορετικά επίπεδα 

διακυβζρνθςθσ 

Σφμφωνα με τθν ςυςςωρευμζνθ εμπειρία, θ εφαρμογι ακόμθ και οριςμζνων 

ευζλικτων εργαλείων μπορεί να ζχει ςθμαντικό αντίκτυπο ςτθν κρατικι 

παραγωγικότθτα. Στθν πραγματικότθτα, οριςμζνεσ ευζλικτεσ αρχζσ, όπωσ θ εργαςία 

προσ τουσ ςτόχουσ και τα βαςικά αποτελζςματα ςε τριμθνιαίεσ αναςκοπιςεισ, κα 

μποροφςαν να προςαρμόηονται για τθν αντιμετϊπιςθ των τυπικϊν περιοριςμϊν 

ςτισ κυβερνιςεισ. 

Βαςικι αρχι αποτελεί θ εφαρμογι των πιο ςθμαντικϊν αρχϊν ευελιξίασ ςε 

διαφορετικά επίπεδα του οργανιςμοφ. Ραρακάτω γίνεται εςτίαςθ ςτισ 

διαφορετικζσ ανάγκεσ τθσ κεντρικισ κυβζρνθςθσ, των φορζων και των ομάδων. 

6.1 Διαχείριςθ με γνϊμονα τα αποτελζςματα για κρατικοφσ φορείσ 

Οι ευζλικτεσ μεκοδολογίεσ μποροφν να βοθκιςουν τισ κεντρικζσ κυβερνιςεισ να 

δϊςουν προτεραιότθτα ςε ςτρατθγικά ζργα. Οι κεντρικζσ κυβερνιςεισ γενικά 
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κατανζμουν πόρουσ για ςτρατθγικοφσ ςτόχουσ μζςω τθσ διαδικαςίασ του 

προχπολογιςμοφ. Επειδι όμωσ αυτι θ διαδικαςία είναι ςυνικωσ ετιςια, θ 

υςτζρθςθ μεταξφ των επενδφςεων ςε πρωτοβουλίεσ και του αντίκτυπου δθμιουργεί 

ζνα πλθροφοριακό κενό. Οι ςτόχοι και τα βαςικά αποτελζςματα (OKR) και οι 

τριμθνιαίεσ επιχειρθματικζσ αναςκοπιςεισ (QBRs), που είναι κεμελιϊδεισ ζννοιεσ 

που προιλκαν από τθν ευελιξία των επιχειριςεων, κα μποροφςαν να 

μεταμορφϊςουν τον ςχεδιαςμό και τθν κατανομι πόρων για τισ κεντρικζσ 

κυβερνιςεισ. 

Διαρκρωτικά, θ ετιςια διαδικαςία κατανομισ πόρων ευνοεί τα ζργα που 

βρίςκονται ιδθ ςε εξζλιξθ ςε ςχζςθ με τα πολλά υποςχόμενα νζα. Αυτι θ δυναμικι 

μπορεί να περιορίςει τθ δθμιουργία αξίασ, επειδι θ διαδικαςία δίνει ζμφαςθ ςτθ 

ςυμμόρφωςθ με τισ απαιτιςεισ χρθματοδότθςθσ και όχι ςτα αποτελζςματα. Επειδι 

οι ςθμαντικζσ αλλαγζσ είναι ςυχνά δφςκολεσ ςτον δθμόςιο τομζα, οι κυβερνιςεισ 

δεν ζχουν εφαρμόςει QBR ςε ευρεία κλίμακα. Ωςτόςο, τα αρχικά αποτελζςματα 

ιταν ενκαρρυντικά. 

Επιπλζον, οι κυβερνιςεισ παρακολουκοφν παραδοςιακά ΒΔΑ (KPIs) για να ζχουν 

αντιπροςωπευτικι εικόνα για τθν πρόοδο ςτθ διαχείριςθ προγραμμάτων. Μια 

ςτροφι ςτθ ρθτι διαχείριςθ των αποτελεςμάτων μζςω των OKR κα μποροφςε να 

βοθκιςει τισ κυβερνιςεισ να μεταφράςουν τισ ςτρατθγικζσ τουσ προτεραιότθτεσ ςε 

πιο ςυγκεκριμζνουσ ςτόχουσ για οργανϊςεισ και τισ ομάδεσ με τουσ οποίουσ κα 

εργαςτοφν. Για παράδειγμα, για να μετρθκοφν οι βελτιϊςεισ ςτθν ευκολία τθσ 

επιχειρθματικισ δραςτθριότθτασ ςε μια περιοχι, οι ενδιαφερόμενοι κα μποροφςαν 

να ςτραφοφν από τθ χριςθ ενόσ ετιςιου ςυνολικοφ ΒΔΑ, όπωσ μια βακμολογία 

δείκτθ, ςτον κακοριςμό ενόσ ςτόχου για τον εξορκολογιςμό τθσ διαδικαςίασ 

ζναρξθσ μιασ επιχείρθςθσ.  

Σε αντίκεςθ με τουσ ΒΔΑ που χρθςιμοποιοφνται ςυνικωσ ςτθ διαδικαςία 

κατανομισ του ετιςιου προχπολογιςμοφ, οι OKR είναι δείκτεσ  που μποροφν να 

μετρθκοφν ςε ςχετικά ςφντομο χρονικό διάςτθμα—ςυνικωσ τρεισ ι τζςςερισ 

μινεσ. Οι πιο ςυχνζσ ανακεωριςεισ μποροφν να δϊςουν ςτισ οργανϊςεισ ευελιξία 

να πειραματιςτοφν, να δοκιμάςουν και να προςαρμόςουν διαφορετικζσ μεκόδουσ 
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για να κακορίςουν και να επιτφχουν OKR που ορίηουν για τον εαυτό τουσ. Θ 

κεντρικι κυβζρνθςθ κα μποροφςε να χρθςιμοποιιςει τον τριμθνιαίο ι 

τετραμθνιαίο ρυκμό αναςκόπθςθσ για να αξιολογιςει τθν πρόοδο ωσ προσ τουσ 

OKR και να ανακατανείμει τουσ πόρουσ όπωσ απαιτείται. Θ ςυηιτθςθ για τθν 

ανακεϊρθςθ επιτρζπει επίςθσ ςτθν κεντρικι κυβζρνθςθ να μεταβεί από τθν 

παρακολοφκθςθ προςχεδιαςμζνων ορόςθμων ςτθν αξιολόγθςθ των 

αποτελεςμάτων. 

6.2 Συνεργαςία με αυτόνομεσ κυβερνθτικζσ οντότθτεσ 

Για τισ υπθρεςίεσ (που ορίηονται ωσ αυτόνομεσ κυβερνθτικζσ οντότθτεσ με 

ξεχωριςτζσ αποςτολζσ), θ διαλειτουργικι ςυνεργαςία ζχει μεγάλεσ δυνατότθτεσ. Οι 

περιςςότεροι φορείσ είναι δομθμζνοι γφρω από λειτουργικι ι τομεακι 

τεχνογνωςία, αλλά τα τμιματα δεν μποροφν να επιτφχουν τουσ πλιρεισ ςτόχουσ 

των οργανιςμϊν τουσ χωρίσ ςυνεργαςία. Υπάρχουν τα πλεονεκτιματα τθσ 

ςυνεργαςίασ μεταξφ θγετϊν ςε τομείσ όπωσ θ υγειονομικι περίκαλψθ ι θ 

εκπαίδευςθ. Χωρίσ αυτι τθ ςυνεργαςία και τθ διαςταυροφμενθ επικονίαςθ, οι 

κυβερνιςεισ ςυχνά δαπανοφν πρόςκετουσ πόρουσ για να εφαρμόςουν πολφπλοκεσ 

επικοινωνίεσ, διαδικαςίεσ και δομζσ διακυβζρνθςθσ για να εξαςφαλίςουν τθ 

δζςμευςθ. 

Αυτι θ διαλειτουργικι κατανομι ευκυνϊν για τθν απόδοςθ καταςτρζφει τα ςιλό 

και ενκαρρφνει τουσ θγζτεσ να μοιράηονται πόρουσ, εςτιάηοντασ περιςςότερο ςτθ 

διαχείριςθ του εργατικοφ δυναμικοφ παρά ςτθν παροχι λεπτϊν τεχνικϊν 

κακοδιγθςθσ. Για παράδειγμα, ο βρετανικόσ ςτρατόσ χρθςιμοποιεί ευζλικτεσ 

μεκοδολογίεσ για τθν προϊκθςθ καλφτερθσ και εξορκολογιςμζνθσ απόφαςθσ, 

δθμιουργία βελτίωςθσ τθσ παραγωγικότθτασ, παροχι μεγαλφτερθσ ανκεκτικότθτασ 

και ευελιξίασ και υποςτιριξθ τθσ αίςκθςθσ του ςκοποφ και τθσ ενδυνάμωςθσ. 

6.3 Ανάπτυξθ κουλτοφρασ λειτουργίασ ςε ομάδεσ 

Σε επίπεδο ομάδασ, οι πιο ςθμαντικζσ αρχζσ ευελιξίασ είναι οι άνκρωποι και οι 

νοοτροπίεσ, με άλλα λόγια, θ κουλτοφρα, θ οποία μπορεί να δθμιουργιςει ι να 

διαλφςει ευζλικτουσ μεταςχθματιςμοφσ. Ρράγματι, οι οργανϊςεισ που 

αποτυγχάνουν να ολοκλθρϊςουν ζναν ευζλικτο μεταςχθματιςμό αναφζρουν τθν 



[201] 
 

κουλτοφρα ωσ το κφριο εμπόδιο. Σε ζνα ευζλικτο περιβάλλον, αυτόνομεσ 

διαλειτουργικζσ ομάδεσ εργάηονται προσ παρόμοιουσ ςτόχουσ. Οι ομάδεσ μποροφν 

να εφαρμόςουν πολλζσ ευζλικτεσ πρακτικζσ, ςυμπεριλαμβανομζνου του 

προγραμματιςμοφ και των κακθμερινϊν «stand-up» ςυναντιςεων. 

Σιμα κατατεκζν των ευζλικτων οργανιςμϊν είναι ζνα αςφαλζσ περιβάλλον 

πειραματιςμοφ και μάκθςθσ, ϊςτε τα λάκθ να μθν αντιμετωπίηονται αυτόματα με 

τιμωρία. Θ κοινότθτα, θ επιχειρθματικι ϊκθςθ —το κάρροσ και θ πεποίκθςθ για 

ανάλθψθ πρωτοβουλιϊν— και θ κινθτικότθτα ρόλων είναι ηωτικισ ςθμαςίασ για 

ζνα τζτοιο περιβάλλον. 

Ωςτόςο, θ μετάβαςθ ςτθν ευελιξία μπορεί να είναι ιδιαίτερα δφςκολθ για 

κυβερνθτικοφσ οργανιςμοφσ, οι οποίοι παραδοςιακά δεν προωκοφν αυτά τα 

χαρακτθριςτικά ςτο εργατικό τουσ δυναμικό. Οι οραματιςτζσ θγζτεσ μποροφν να 

αςκιςουν επιρροι για να πιζςουν για οργανωτικζσ αλλαγζσ. Οι ευζλικτοι μάνατηερσ 

μποροφν να υποςτθρίξουν αυτι τθ δουλειά χρθςιμοποιϊντασ τθν τεχνογνωςία τουσ 

για να βοθκιςουν τισ ομάδεσ να δϊςουν ζμφαςθ ςτθν απόδοςθ ζναντι τθσ 

διαδικαςίασ, να δθμιουργιςουν οργανωτικζσ ευζλικτεσ ικανότθτεσ και να 

επιταχφνουν τισ μεταβάςεισ. Για παράδειγμα, οριςμζνεσ εκνικζσ κυβερνιςεισ ζχουν 

προςλάβει ευζλικτουσ ςυντονιςτζσ και μάνατηερσ για να βοθκιςουν τισ ομάδεσ να 

αναγνωρίςουν και να καλλιεργιςουν καινοτόμεσ και πολλά υποςχόμενεσ ιδζεσ και 

να εργαςτοφν με νζουσ τρόπουσ, για να δοκιμάςουν, να βελτιϊςουν και να 

εφαρμόςουν ςε μεγάλο χρονικό ορίηοντα αυτζσ τισ ιδζεσ και να απελευκερϊςουν 

τα ταλζντα των εργαηομζνων και ςτελεχϊν τουσ.  

 

7. Αντί επιλόγου  

H τρζχουςα άποψθ για τθ διαχείριςθ τθσ απόδοςθσ, οι παράγοντεσ που επθρεάηουν 

τισ οργανωςιακζσ αποφάςεισ και θ επίπτωςθ αυτϊν των δυναμικϊν ςτθ διαχείριςθ 

τθσ απόδοςθσ, διαμορφϊνουν τθ διαχείριςθ τθσ απόδοςθσ του μζλλοντοσ. Οι 

αναδυόμενεσ τάςεισ ςτισ πρακτικζσ διαχείριςθσ τθσ απόδοςθσ εξεταςτοφν για να 
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καταλιξουμε ςτο ςυμπζραςμα εάν απαιτείται μια νζα προςζγγιςθ ι απαιτείται 

κεμελιϊδθσ επανεξζταςθ. 

Οι διευκυντζσ και το προςωπικό τα τελευταία χρόνια κεωροφν τθ διαχείριςθ τθσ 

απόδοςθσ αποκαρρυντικι, υπερβολικά υποκειμενικι και μθ χριςιμθ. Οι 

εργαηόμενοι δυςκολεφονται να αντιμετωπίςουν τισ αξιολογιςεισ και αγωνίηονται να 

κατανοιςουν τθν ανατροφοδότθςθ απόδοςθσ.  

Το πρόςφατο ξζςπαςμα τθσ πανδθμίασ COVID-19 ζχει καταςτιςει τισ πρακτικζσ 

διαχείριςθσ τθσ απόδοςθσ όλο και πιο ςθμαντικζσ με ζντονθ τθν ανάγκθ για νζεσ 

μεκόδουσ διοίκθςθσ, προορατικζσ, ευζλικτεσ και κυρίωσ ανκεκτικζσ. 

Οι εργαηόμενοι ςτουσ οργανιςμοφσ του δθμόςιου τομζα επωμίηονται μεγαλφτερεσ 

ευκφνεσ κακθμερινά ςτισ αλλθλεπιδράςεισ τουσ με τουσ ςυνεργαηόμενουσ φορείσ 

και τουσ πολίτεσ με τρόπο που θ διαχείριςθ τθσ απόδοςθσ ςτθ βιομθχανικι εποχι 

δεν μποροφςε να προςδιορίςει. Αυτζσ οι ςτρατθγικζσ διαχείριςθσ απόδοςθσ είναι 

ξεπεραςμζνεσ, ωςτόςο θ πλειοψθφία των οργανϊςεων εξακολουκεί να υιοκετεί τθ 

δθμιουργία βακμολογιϊν για τουσ υπαλλιλουσ και να τισ χρθςιμοποιεί ωσ εργαλείο 

λιψθσ αποφάςεων ανταμοιβισ. Οι οργανιςμοί του δθμόςιου τομζα δεν είναι ςε 

κζςθ να αναπτυχκοφν και να εξυπθρετιςουν άριςτα τουσ χριςτεσ υπθρεςιϊν, 

επειδι οι πρακτικζσ διαχείριςθσ τθσ απόδοςθσ είναι γραφειοκρατικζσ και άκαμπτεσ. 

Απαλλαςςόμενεσ από τισ γραφειοκρατικζσ διαδικαςίεσ ετιςιου ελζγχου και τθ 

ςυμπεριφορά που ςχετίηεται με αυτζσ, οι οργανϊςεισ μποροφν να επικεντρωκοφν 

ςτθν επίτευξθ πολφ υψθλότερων επιπζδων απόδοςθσ από πολφ περιςςότερουσ 

υπαλλιλουσ τουσ. Κακίςταται ςαφζσ, ότι οι ανάγκεσ των εργαηομζνων δεν μποροφν 

να ικανοποιθκοφν επαρκϊσ ςτο ςθμερινό επιχειρθματικό περιβάλλον 

χρθςιμοποιϊντασ παραδοςιακά ςυςτιματα διαχείριςθσ απόδοςθσ. 

Είναι προφανζσ ότι πρζπει να εγκαταλειφκοφν οι προθγοφμενεσ πρακτικζσ 

απόδοςθσ και να δθμιουργθκεί μια ςτρατθγικι διαχείριςθσ απόδοςθσ που 

προςαρμόηεται, ανταποκρίνεται και βακμονομείται ςτον νζο χϊρο εργαςίασ. Αυτό 

ςθμαίνει ότι οι βαςικζσ αρχζσ τθσ καλισ διαχείριςθσ κακίςτανται αναγκαίεσ 
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περιςςότερο από ποτζ: ευζλικτοι ςτόχοι, εξαιρετικι κακοδιγθςθ και ςυςτιματα 

υψθλισ λογοδοςίασ.  

Ωςτόςο, ςτο ςθμερινό απρόβλεπτο, αςαφζσ και διαρκϊσ μεταβαλλόμενο  

περιβάλλον, ζνα από τα πράγματα που πρζπει να εξαςφαλιςτοφν είναι υιοκζτθςθ 

τθσ οργανωςιακισ κουλτοφρασ αλλαγισ και τα μζςα τθσ διάδοςισ τθσ, εάν 

πραγματικά οι οργανϊςεισ κζλουν να επιβιϊςουν (πόςο μάλλον να αναπτυχκοφν). 

Εάν οι θγζτεσ κζλουν να αρχίςουν να επαναςχεδιάηουν τα πλαίςια διαχείριςθσ τθσ 

απόδοςθσ των οργανϊςεϊν τουσ, πρζπει να δοκοφν ςτουσ διευκυντζσ οι πόροι, τα 

ςυςτιματα και θ εκπαίδευςθ που χρειάηονται για να ανταποκρικοφν ςτισ νζεσ 

απαιτιςεισ για τθν ανάπτυξθ των εργαηομζνων και τθ βελτίωςθ τθσ απόδοςισ τουσ. 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 7 

Η ςτοχοθεςία ςτο πλαίςιο ενόσ ςυςτήματοσ ςυνεχοφσ 

βελτίωςησ τησ απόδοςησ του ανθρϊπινου κεφαλαίου μιασ 

οργάνωςησ 
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1. τρατηγική διοίκηςη ανθρωπίνων πόρων και δημόςιεσ οργανϊςεισ  

Τα τελευταία χρόνια, οι δθμόςιεσ οργανϊςεισ βρίςκονται ςε όλον τον κόςμο ςε μια 

φάςθ ςυνεχοφσ επαναπροςδιοριςμοφ του ρόλου τουσ και ςε μια διαδικαςία 

μεταςχθματιςμοφ και προςαρμογισ ςτισ κυρίαρχεσ κοινωνικζσ τάςεισ. Ζτςι, 

ενςωματϊνουν πρακτικζσ και μεκόδουσ διοίκθςθσ του ιδιωτικοφ τομζα, 

προκειμζνου να ανταποκρικοφν ςτισ ανάγκεσ τθσ κοινωνίασ για ζνα δθμόςιο τομζα 

αποτελεςματικό ςτθν εςωτερικι του οργάνωςθ και ποιοτικό όςον αφορά ςτθν 

παροχι υπθρεςιϊν προσ τουσ πολίτεσ190. Θ Στρατθγικι Διοίκθςθ Ανκρωπίνων 

Ρόρων είναι μία από αυτζσ τισ μεκόδουσ, μιασ και αποτελεί το ςφνολο των 

πολιτικϊν και μεκόδων διοίκθςθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ που βοθκοφν τον 

οργανιςμό ςτθν επίτευξθ τθσ αποςτολισ του και των ςτρατθγικϊν του ςτόχων. Θ 

προςζγγιςθ αυτι μεταξφ άλλων κεωρεί το ανκρϊπινο δυναμικό ωσ βαςικό 

ςτρατθγικό πόρο για τθν επίτευξθ όλων των παραπάνω. 

Σε αυτιν τθν προςζγγιςθ θ αξιολόγθςθ των επιδόςεων των εργαηόμενων (του 

ανκρϊπινου κεφαλαίου) τθσ δθμόςιασ οργάνωςθσ, αφορά όχι μόνο ςτθν επίτευξθ 

αποτελεςμάτων που εντάςςονται ςτθν ςτρατθγικι διοίκθςθ τθσ δθμόςιασ 

οργάνωςθσ, άλλα και ςτθν ταυτόχρονθ ανάπτυξθ των ικανοτιτων/δεξιοτιτων των 

εργαηόμενων ςε αυτιν, μζςα από ζνα ςυνολικό πρόγραμμα ανάπτυξθσ αυτϊν, 

όπωσ προτάςςουν άλλωςτε και οι ςφγχρονεσ τάςεισ ςτθν Διοίκθςθ Ανκρϊπινου 

Δυναμικοφ. 

Θ ςφγχρονθ αντιμετϊπιςθ για τθν αξιολόγθςθ των εργαηόμενων (ανκρϊπινο 

κεφάλαιο) προβάλλει ζναν αναπτυξιακό ρόλο, αφοφ δίνει ζμφαςθ κυρίωσ ςτισ 

δυνατότθτεσ για μελλοντικζσ επιδόςεισ, ζχοντασ ςαν ςτόχο τθ ςυνεχι βελτίωςθ και 

μάκθςθ, τθν υπευκυνότθτα και τθν παρακίνθςθ των εργαηομζνων για υψθλζσ 

επιδόςεισ ενϊ ο ρόλοσ του αξιολογοφμενου  είναι ςθμαντικόσ, ςυμμετζχοντασ και ο 

ίδιοσ ςτθν όλθ διαδικαςία. Ειδικότερα θ Διοίκθςθ των Αλλαγϊν όςον αφορά ςτο 

ςχεδιαςμό και ςτθν υλοποίθςθ τθσ αλλαγισ, απαιτεί μάλιςτα τθν ενεργι 

υποςτιριξθ των εργαηομζνων προκειμζνου να προςαρμόηονται μακθςιακά μζςω 
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των αλλαγϊν των γνϊςεων, των ικανοτιτων, των ςτάςεων και των ςυμπεριφορϊν 

τουσ, ςε ζνα ρευςτό περιβάλλον ςυνεχϊν μεταςχθματιςμϊν. 

Σθμαντικό είναι εδϊ το να επιςθμανκεί θ ςθμαςία τθσ οργανωςιακισ κουλτοφρασ 

που αφορά ζνα ςφνολο βαςικϊν παραδοχϊν, ςτάςεων και ςυμπεριφορϊν που 

ςυνζχουν τισ πεποικιςεισ των εργαηομζνων που υπόκειται ςε ζνα ςυνεχζσ 

γίγνεςκαι. 

2. Το ανκρϊπινο κεφάλαιο ςε μία οργάνωςθ 

Το ανκρϊπινο κεφάλαιο αναφζρεται ςτισ δεξιότθτεσ, τισ γνϊςεισ και τισ ικανότθτεσ 

των εργαηομζνων μιασ οργάνωςθσ. Κεωρείται ζνα από τα πιο πολφτιμα 

περιουςιακά ςτοιχεία ενόσ οργανιςμοφ. Ο ρόλοσ του ανκρϊπινου κεφαλαίου ςε 

ζναν οργανιςμό περιλαμβάνει τθ ςτρατολόγθςθ, τθν παροχι ευκαιριϊν κατάρτιςθσ 

και ανάπτυξθσ, τθν προϊκθςθ μιασ κετικισ κουλτοφρασ εργαςίασ και τθν 

προϊκθςθ τθσ διαφορετικότθτασ και τθσ ζνταξθσ. Επιπλζον, θ αποτελεςματικι 

διαχείριςθ του ανκρϊπινου κεφαλαίου μπορεί να οδθγιςει ςε αυξθμζνθ 

δζςμευςθ των εργαηομζνων, μεγαλφτερθ ικανοποίθςθ από τθν εργαςία και 

μεγαλφτερθ απόδοςθ. 

Το ανκρϊπινο κεφάλαιο ςε ζναν οργανιςμό μπορεί να ςυμβάλει ςτουσ ςτόχουσ του 

με διάφορουσ τρόπουσ. Μπορεί να βοθκιςει τον οργανιςμό ςτθν: 

1. Ρροςζλκυςθ και διατιρθςθ υψθλισ ποιότθτασ ανκρωπίνου κεφαλαίου: Μπορεί 

να βοθκιςει ζναν οργανιςμό να προςελκφςει και να διατθριςει τουσ καλφτερουσ 

υπαλλιλουσ, γεγονόσ που μπορεί να αυξιςει τθν παραγωγικότθτα και να οδθγιςει 

ςτθν ανάπτυξθ τθσ οργάνωςθσ. 

2. Βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ και τθσ παραγωγικότθτασ: Οι καλά εκπαιδευμζνοι και 

παρακινθμζνοι υπάλλθλοι μποροφν να βελτιϊςουν τθν απόδοςθ και τθν 

παραγωγικότθτά τουσ, κάτι που μπορεί να βοθκιςει τον οργανιςμό να επιτφχει 

τουσ ςτόχουσ του πιο αποτελεςματικά.  
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3. Αφξθςθ τθσ ανταγωνιςτικότθτασ: Το υψθλισ ποιότθτασ ανκρϊπινο κεφάλαιο 

μπορεί να βοθκιςει ζναν οργανιςμό να είναι πιο αποτελεςματικόσ ςτθν επιδίωξθ 

τθσ δθμόςιασ αποςτολισ του.  

4. Ενίςχυςθ τθσ καινοτομίασ και τθσ δθμιουργικότθτασ: Ζνα ποικίλο εργατικό 

δυναμικό με διαφορετικζσ δεξιότθτεσ και προοπτικζσ μπορεί να ενιςχφςει τθν 

καινοτομία και τθ δθμιουργικότθτα, που μπορεί να οδθγιςει ςε νζα προϊόντα και 

υπθρεςίεσ προσ τουσ πολίτεσ.  

5. Ενίςχυςθ τθσ φιμθσ: Θ καλι φιμθ ωσ εργοδότθσ επιλογισ μπορεί να 

προςελκφςει ςυνεργαςίεσ, να ενιςχφςει τθν εμπιςτοςφνθ και τθν αξιοπιςτία 

γεγονόσ που μπορεί να ςυμβάλει ςτθν επίτευξθ των ςτόχων του οργανιςμοφ.  

6. Ρροςαρμοςτικότθτα: Ζνα εξειδικευμζνο εργατικό δυναμικό είναι καλφτερα 

εξοπλιςμζνο για να προςαρμοςτεί ςτισ αλλαγζσ τθσ αγοράσ και τθσ τεχνολογίασ, 

κακϊσ είναι απαραίτθτο για ζναν οργανιςμό να ανταποκρίνεται ςτισ νζεσ 

αναδυόμενεσ ευκαιρίεσ.  

7. Δζςμευςθ εργαηομζνων: Ζνα αφοςιωμζνο εργατικό δυναμικό είναι πιο πικανό να 

είναι παραγωγικό, παρακινθμζνο και αφοςιωμζνο ςτουσ ςτόχουσ  ενόσ οργανιςμοφ.  

3. Μζκοδοι βελτίωςθσ απόδοςθσ του ανκρωπίνου κεφαλαίου 

Θ ςφγχρονθ αντίλθψθ τθσ βελτίωςθσ απόδοςθσ αφορά ςτθν μελλοντικι απόδοςθ, 

ςτθ δυνατότθτα μζςω αυτο-μάκθςθσ και ενδυνάμωςθσ οι εργαηόμενοι να 

βελτιϊνονται και να ανταποκρίνονται κάκε φορά ςε διαρκϊσ αυξανόμενα 

κακικοντα. Εδϊ ο ρόλοσ ενόσ καλά ςχεδιαςμζνου Συςτιματοσ Αξιολόγθςθσ τθσ 

Επίδοςθσ είναι πολφ ςθμαντικόσ. 

Ο ρόλοσ των Ρροϊςταμζνων ςε αυτό το ςφςτθμα είναι να ςυμβουλεφουν, να 

κακοδθγοφν, να αναπτφςςουν και να εκπαιδεφουν, προκειμζνου να ενιςχφςουν τθν 

υπευκυνότθτα των ςυνεργατϊν τουσ, τθν ενεργι ςυμμετοχι τουσ και τθ διαρκι 

βελτίωςθ τθσ μακθςιακισ τουσ ικανότθτασ. Θ αξιολόγθςθ τθσ απόδοςθσ των 

ανκρϊπινων πόρων οδθγεί ςε: 

• Λιψθ αποφάςεων για προαγωγζσ, μετακινιςεισ, απολφςεισ. 
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• Κακοριςμό αυξιςεων μιςκϊν ι επιπρόςκετων παροχϊν. 

• Εντοπιςμό αναγκϊν εκπαίδευςθσ και ςθμείων βελτίωςθσ. 

• Σχεδιαςμό προγραμμάτων ανάπτυξθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ. 

• Ρλθροφόρθςθ των εργαηομζνων για τα δυνατά και αδφνατα ςθμεία τουσ 

ςτθν εκτζλεςθ του ζργου τουσ. 

• Οργανωςιακζσ αλλαγζσ ςτο ςφνολο του οργανιςμοφ. 

Υπάρχουν διάφορεσ μζκοδοι που μποροφν να χρθςιμοποιιςουν οι οργανιςμοί για 

να βελτιϊςουν τθν απόδοςθ του ανκρϊπινου κεφαλαίου τουσ:  

 Κατάρτιςθ και ανάπτυξθ: Θ παροχι ευκαιριϊν ςτουσ εργαηομζνουσ να 

αναπτφξουν τισ δεξιότθτεσ και τισ γνϊςεισ τουσ μζςω προγραμμάτων 

κατάρτιςθσ και εκπαίδευςθσ μπορεί να τουσ βοθκιςει να βελτιϊςουν τθν 

απόδοςι τουσ ςτθ δουλειά.  

 Διαχείριςθ απόδοςθσ: Θ κακιζρωςθ ςαφϊν προςδοκιϊν απόδοςθσ και θ 

τακτικι ανατροφοδότθςθ μπορεί να βοθκιςει τουσ εργαηόμενουσ να 

κατανοιςουν τι αναμζνεται από αυτοφσ και πϊσ μποροφν να βελτιωκοφν.  

 Δζςμευςθ εργαηομζνων: Θ δθμιουργία ενόσ κετικοφ εργαςιακοφ 

περιβάλλοντοσ που ενκαρρφνει τθ δζςμευςθ και τθ ςυμμετοχι των 

εργαηομζνων μπορεί να βοθκιςει ςτθ βελτίωςθ των κινιτρων και τθσ 

απόδοςθσ των εργαηομζνων.  

 Αναγνϊριςθ και ανταμοιβζσ: Θ αναγνϊριςθ και θ επιβράβευςθ των 

εργαηομζνων για τθν καλι τουσ απόδοςθ μπορεί να τουσ βοθκιςει να 

παρακινθκοφν ϊςτε να ςυνεχίςουν να αποδίδουν καλά.  

 Ευεξία εργαηομζνων: Θ προϊκθςθ τθσ ευεξίασ των εργαηομζνων μζςω 

προγραμμάτων που υποςτθρίηουν τθ ςωματικι και ψυχικι υγεία μπορεί να 

ςυμβάλει ςτθ βελτίωςθ τθσ παραγωγικότθτασ των εργαηομζνων και τθσ 

εργαςιακισ απόδοςθσ.  

 Κίνθτρα: Θ κακιζρωςθ ςχεδίων κινιτρων για τουσ υπαλλιλουσ για τθν 

επίτευξθ οριςμζνων ςτόχων ι ορόςθμων μπορεί να είναι ζνασ τρόποσ να 

τουσ παρακινιςει να εργαςτοφν περιςςότερο και πιο αποτελεςματικά.  
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 Ενδυνάμωςθ των εργαηομζνων: Θ παροχι ςτουσ υπαλλιλουσ μεγαλφτερθσ 

αυτονομίασ και εξουςίασ λιψθσ αποφάςεων μπορεί να τουσ βοθκιςει να 

οικειοποιθκοφν τθν εργαςία τουσ και να βελτιϊςουν τθν απόδοςι τουσ.  

 Επικοινωνία: Θ ενκάρρυνςθ τθσ ανοιχτισ και αποτελεςματικισ επικοινωνίασ 

μπορεί να βοθκιςει τουσ υπαλλιλουσ να κατανοιςουν τουσ ρόλουσ και τισ 

ευκφνεσ τουσ και πϊσ θ δουλειά τουσ εντάςςεται ςτουσ γενικοφσ ςτόχουσ 

του οργανιςμοφ. 

 

4. Θ ςτοχοκεςία ωσ μζςο βελτίωςθσ τθσ απόδοςθσ του ανκρϊπινου 

κεφαλαίου 

Ο κακοριςμόσ ςτόχων είναι μια διαδικαςία προςδιοριςμοφ ςυγκεκριμζνων, 

μετριςιμων, επιτεφξιμων, ςχετικϊν και χρονικά δεςμευμζνων ςτόχων που κζλει να 

επιτφχει ζνασ οργανιςμόσ ι ζνα άτομο. Είναι πολφ ςθμαντικό θ διαδικαςία αυτι να 

διακρίνεται για τθν αξιοπιςτία και τθν αποδοχι τθσ, κακϊσ θ «αχίλλειοσ πτζρνα» 

όλων των ςυςτθμάτων αξιολόγθςθσ είναι θ ςτοχοκεςία και θ μζτρθςθ των 

αποτελεςμάτων, λόγω -όχι μόνο τθσ υποκειμενικότθτασ τουσ- άλλα κυρίωσ του ότι θ 

επίτευξθ των ςτόχων εξαρτάται όχι μόνο από τον αξιολογοφμενο άλλα και από 

πολλοφσ άλλουσ παράγοντεσ (ςτελζχωςθ, οργανωςιακοφσ λόγουσ, ζλλειψθ πόρων 

κ.λπ.). 

Εκτόσ από τθν υιοκζτθςθ πιο ιςορροπθμζνων μεκόδων όπωσ τθσ Balanced 

scorecard, χρειάηεται θ ςφμμειξθ των παραδοςιακϊν μεκόδων με ποιοτικά κριτιρια 

και μεκόδουσ που αντιςτοιχίηουν τον κακοριςμό των ςτόχων με τθν ανάπτυξθ 

ςυγκεκριμζνων ικανοτιτων ςε διαφορετικζσ κατθγορίεσ εργαηομζνων, ι 

εργαηομζνων που εμπλζκονται ςτθν υλοποίθςθ ςυγκεκριμζνου ςκοποφ. 

Συχνά ο κακοριςμόσ ςτόχων χρθςιμοποιείται για τθ βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ 

παρζχοντασ ςαφείσ ςτόχουσ και αίςκθςθ κατεφκυνςθσ. Ο κακοριςμόσ ςτόχων 

μπορεί επίςθσ να βοθκιςει ςτθν ευκυγράμμιςθ των προςπακειϊν των 

εργαηομζνων με τουσ γενικοφσ ςτόχουσ του οργανιςμοφ, να αυξιςει τα κίνθτρα και 

τθ δζςμευςθ και να παρζχει ζναν τρόπο μζτρθςθσ τθσ προόδου και τθσ επιτυχίασ. 

Στο πλαίςιο του ανκρϊπινου δυναμικοφ, ο κακοριςμόσ ςτόχων μπορεί να 
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χρθςιμοποιθκεί για τθ βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ μεμονωμζνων εργαηομζνων, 

ομάδων ι ολόκλθρου του οργανιςμοφ. Μπορεί να χρθςιμοποιθκεί για τον 

κακοριςμό ςτόχων για ηθτιματα όπωσ θ παραγωγικότθτα, θ ποιότθτα, θ αςφάλεια, 

θ εξυπθρζτθςθ πελατϊν και θ ανάπτυξθ των εργαηομζνων. 

Ο κακοριςμόσ ςτόχων μπορεί να είναι ζνασ αποτελεςματικόσ τρόποσ για τθ 

βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ. Κζτοντασ ςυγκεκριμζνουσ, 

μετριςιμουσ, εφικτοφσ, ςχετικοφσ και χρονικά δεςμευμζνουσ ςτόχουσ191, οι 

Ρροϊςτάμενοι μποροφν να παρζχουν ςαφι κατεφκυνςθ και κίνθτρα ςτουσ 

εργαηόμενουσ. Αυτό μπορεί να οδθγιςει ςε αυξθμζνθ παραγωγικότθτα, καλφτερθ 

ικανοποίθςθ από τθν εργαςία και βελτιωμζνθ ςυνολικι απόδοςθ. Επιπλζον, θ 

τακτικι επανεξζταςθ τθσ προόδου προσ τουσ ςτόχουσ και θ παροχι ςχολίων μπορεί 

να βοθκιςει τουσ υπαλλιλουσ να κατανοιςουν τθν απόδοςι τουσ και να 

εντοπίςουν τομείσ προσ βελτίωςθ. 

Υπάρχουν διάφοροι τρόποι για τθ βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ, όπωσ: 

1. Κζτοντασ ςαφείσ και μετριςιμουσ ςτόχουσ για τουσ εργαηόμενουσ και 

ευκυγράμμιςι τουσ με τθ ςυνολικι ςτρατθγικι του οργανιςμοφ. 

2. Ραροχι τακτικισ ανατροφοδότθςθσ και κακοδιγθςθσ για να βελτιϊςουν τισ 

δεξιότθτεσ και τθν απόδοςι τουσ. 

3. Ρροςφορά ευκαιριϊν εκπαίδευςθσ και ανάπτυξθσ για τθν υποςτιριξθ τθσ 

ανάπτυξθσ και τθσ προόδου των εργαηομζνων. 

4. Δθμιουργία ενόσ κετικοφ και χωρίσ αποκλειςμοφσ εργαςιακοφ περιβάλλοντοσ 

που εκτιμά τθ δζςμευςθ και τθν ευθμερία των εργαηομζνων. 

5. Τακτικι αξιολόγθςθ και προςαρμογι των πολιτικϊν και διαδικαςιϊν ανκρϊπινου 

δυναμικοφ για να διαςφαλίηεται ότι είναι αποτελεςματικζσ και αποδοτικζσ. 

6. Εφαρμογι ςυςτθμάτων διαχείριςθσ απόδοςθσ που είναι δίκαια, αντικειμενικά 

και ςυνεπι ςτθν αξιολόγθςθ τθσ απόδοςθσ των εργαηομζνων και ςτθν παροχι 

ανατροφοδότθςθσ. 

                                                           
191

 Στόχοι SMART 
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7. Αναγνϊριςθ και επιβράβευςθ κορυφαίων επιδόςεων για τθν ενκάρρυνςθ των 

κινιτρων και τθσ δζςμευςθσ. 

8. Κακιζρωςθ ανοιχτϊν γραμμϊν επικοινωνίασ και καλλιζργεια κουλτοφρασ 

διαφάνειασ, εμπιςτοςφνθσ και αμοιβαίου ςεβαςμοφ. 

9. Δθμιουργία ενόσ ποικιλόμορφου και χωρίσ αποκλειςμοφσ εργαςιακοφ χϊρου που 

εκτιμά διαφορετικζσ προοπτικζσ, υπόβακρα και ιδζεσ. 

10. Ενκάρρυνςθ τθσ ςυμμετοχισ των εργαηομζνων ςτθ λιψθ αποφάςεων και 

δθμιουργία ευκαιριϊν για τθν ενδυνάμωςθ των εργαηομζνων. 

 

Ρζρα από τθν γενικι αυτι παράκεςθ τθσ πολφπλευρθσ ςθμαςίασ τθσ διαδικαςίασ 

κακοριςμοφ ςτόχων ωσ βαςικι ςτρατθγικι διαχείριςθσ που χρθςιμοποιείται για τθν 

ευκυγράμμιςθ μεμονωμζνων και οργανωτικϊν ςτόχων και τθ βελτίωςθ τθσ 

απόδοςθσ, υπάρχουν πολλά βαςικά ςτοιχεία για τον αποτελεςματικό κακοριςμό 

ςτόχων ςτθ διοίκθςθ:  

1. Λδιαιτερότθτα: Οι ςτόχοι πρζπει να είναι ςαφείσ και ςυγκεκριμζνοι, ϊςτε οι 

εργαηόμενοι να κατανοοφν ακριβϊσ τι αναμζνεται από αυτοφσ και να μποροφν να 

εςτιάηουν τισ προςπάκειζσ τουσ ανάλογα.  

2. Δυνατότθτα μζτρθςθσ: Οι ςτόχοι πρζπει να είναι μετριςιμοι, ϊςτε θ πρόοδοσ να 

μπορεί να παρακολουκείται και να αξιολογείται.  

3. Επίτευξθ: Οι ςτόχοι πρζπει να είναι ρεαλιςτικοί, ζτςι ϊςτε οι εργαηόμενοι να 

ζχουν κίνθτρα να τουσ επιτφχουν.  

4. Συνάφεια: Οι ςτόχοι πρζπει να ευκυγραμμίηονται με τθ ςυνολικι ςτρατθγικι και 

τουσ ςτόχουσ του οργανιςμοφ.  

5. Χρονοδιάγραμμα: Οι ςτόχοι πρζπει να ζχουν ςυγκεκριμζνθ προκεςμία, ϊςτε οι 

εργαηόμενοι να μποροφν να επικεντρϊςουν τισ προςπάκειζσ τουσ και να 

παραμείνουν ςε καλό δρόμο.  

6. Επικοινωνία: Οι ςτόχοι πρζπει να κοινοποιοφνται ξεκάκαρα και τακτικά για να 

διαςφαλίηεται ότι οι εργαηόμενοι κατανοοφν τον ςκοπό και τθν πρόοδό τουσ.  

7. Επανεξζταςθ και προςαρμογι: Οι ςτόχοι κα πρζπει να επανεξετάηονται τακτικά 

και να προςαρμόηονται όπωσ απαιτείται για να διαςφαλιςτεί ότι εξακολουκοφν να 

είναι ςχετικοί και επιτεφξιμοι. 
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Κζτοντασ αποτελεςματικοφσ ςτόχουσ, τα διευκυντικά ςτελζχθ μποροφν να 

παρζχουν κατεφκυνςθ και κίνθτρα ςτουσ υπαλλιλουσ, να αυξάνουν τθ λογοδοςία 

και τθν εςτίαςθ και να διευκολφνουν τθν ανάπτυξθ μιασ κουλτοφρασ 

προςανατολιςμζνθσ ςτθν απόδοςθ. Είναι ςθμαντικό να ςθμειωκεί ότι τα παραπάνω 

βιματα είναι ζνασ γενικόσ οδθγόσ και θ διαδικαςία κακοριςμοφ ςτόχων μπορεί να 

διαφζρει ανάλογα με τθν οργάνωςθ και το πλαίςιο.  

Στο πλαίςιο τθσ διαχείριςθσ, ο κακοριςμόσ ςτόχων είναι μια κρίςιμθ διαδικαςία που 

βοθκά ςτθν ευκυγράμμιςθ των προςπακειϊν των ατόμων και των ομάδων με τουσ 

γενικοφσ ςτόχουσ και τισ ςτρατθγικζσ του οργανιςμοφ. Θ διαδικαςία κακοριςμοφ 

ςτόχων μπορεί να χωριςτεί ςε διάφορα βιματα, όπωσ:  

1. Κακιζρωςθ οργανωτικϊν ςτόχων: Θ διοίκθςθ πρζπει να κεςπίςει ςαφείσ και 

ςυγκεκριμζνουσ οργανωτικοφσ ςτόχουσ που να ευκυγραμμίηονται με τθ 

ςυνολικι ςτρατθγικι και τουσ ςτόχουσ του οργανιςμοφ.  

2. Επικοινωνία των ςτόχων: Οι διευκυντζσ πρζπει να κοινοποιοφν ξεκάκαρα 

τουσ οργανωτικοφσ ςτόχουσ ςτουσ υπαλλιλουσ, τισ ομάδεσ και άλλουσ 

ενδιαφερόμενουσ.  

3. Κακοριςμόσ ατομικϊν και ομαδικϊν ςτόχων: Με βάςθ τουσ οργανωτικοφσ 

ςτόχουσ, οι διευκυντζσ κα πρζπει να κζτουν ςυγκεκριμζνουσ, μετριςιμουσ και 

χρονικά περιοριςμζνουσ ατομικοφσ και ομαδικοφσ ςτόχουσ που να 

ευκυγραμμίηονται με τθ ςυνολικι ςτρατθγικι και τουσ ςτόχουσ του οργανιςμοφ.  

4. Υλοποίθςθ ςυγκεκριμζνου ςχεδίου δράςθσ: Οι διευκυντζσ κα πρζπει να 

ςυνεργαςτοφν με τουσ υπαλλιλουσ και τισ ομάδεσ για να αναπτφξουν ζνα 

ςχζδιο δράςθσ που περιγράφει τισ ςυγκεκριμζνεσ εργαςίεσ, ορόςθμα και 

πόρουσ που απαιτοφνται για τθν επίτευξθ των ςτόχων.  

5. Ραρακολοφκθςθ τθσ προόδου: Οι διευκυντζσ πρζπει να παρακολουκοφν 

τακτικά τθν πρόοδο και να παρζχουν ανατροφοδότθςθ ςτουσ υπαλλιλουσ και 

τισ ομάδεσ ςχετικά με τθν απόδοςι τουσ.  

6. Συχνι ανακεϊρθςθ ςχεδίου: Κακϊσ οι ςυνκικεσ αλλάηουν, οι διευκυντζσ κα 

πρζπει να προςαρμόηουν τουσ ςτόχουσ και τα ςχζδια όπωσ απαιτείται για να 

διαςφαλίςουν ότι παραμζνουν ςχετικοί, επιτεφξιμοι και ευκυγραμμιςμζνοι με 

τθ ςυνολικι ςτρατθγικι και τουσ ςτόχουσ του οργανιςμοφ.  
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7. Αξιολόγθςθ τθσ απόδοςθσ: Στο τζλοσ τθσ περιόδου κακοριςμοφ ςτόχων, οι 

διευκυντζσ κα πρζπει να αξιολογοφν τθν απόδοςθ των εργαηομζνων και των 

ομάδων και να παρζχουν ανατροφοδότθςθ ςχετικά με τον τρόπο βελτίωςθσ για 

τθν επόμενθ περίοδο.  

8. Αναγνϊριςθ και επιβράβευςθ τθσ επιτυχίασ: Οι διευκυντζσ πρζπει να 

αναγνωρίηουν και να επιβραβεφουν τουσ υπαλλιλουσ και τισ ομάδεσ που 

επιτυγχάνουν τουσ ςτόχουσ τουσ, κάτι που μπορεί να χρθςιμεφςει ωσ κίνθτρο 

για μελλοντικι απόδοςθ. 

Στθ ςφγχρονθ διαχείριςθ ανκρϊπινου δυναμικοφ, ο κακοριςμόσ ςτόχων είναι μια 

ςυνεχισ διαδικαςία που ςυνδζεται ςτενά με τθ διαχείριςθ απόδοςθσ, τθ διαχείριςθ 

ταλζντων και τθν οργανωτικι ανάπτυξθ. Είναι ςθμαντικό να ςθμειωκεί ότι ο 

κακοριςμόσ ςτόχων από μόνοσ του δεν αρκεί για τθ βελτίωςθ τθσ παραγωγικότθτασ 

και κα πρζπει να ςυνοδεφεται από άλλεσ ςτρατθγικζσ, όπωσ θ παροχι τακτικισ 

ανατροφοδότθςθσ, θ επζνδυςθ ςτθν ανάπτυξθ των εργαηομζνων, θ ενίςχυςθ ενόσ 

κετικοφ εργαςιακοφ περιβάλλοντοσ και θ επιβράβευςθ και θ αναγνϊριςθ τθσ 

επιτυχίασ. Στθν οργανικι ςφνδεςθ των μεκόδων διαχείριςθσ ανκρϊπινου 

δυναμικοφ με τθν ςτρατθγικι ςτόχευςθ του οργανιςμοφ ςε μια ολιςτικι 

προςζγγιςθ. 

Υπάρχουν διάφορεσ ςτρατθγικζσ που μποροφν να χρθςιμοποιιςουν οι 

επαγγελματίεσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ για να βελτιϊςουν τθν απόδοςθ των 

εργαηομζνων, αφοφ μποροφν να παράςχουν κατεφκυνςθ και κίνθτρα ςτουσ 

υπαλλιλουσ και να αυξιςουν τθ λογοδοςία και τθν εςτίαςθ.  

Θ τακτικι ανατροφοδότθςθ βοθκά τουσ υπαλλιλουσ να κατανοιςουν πϊσ 

αποδίδουν και ποφ πρζπει να βελτιωκοφν. Βοθκά επίςθσ τουσ επαγγελματίεσ 

ανκρϊπινου δυναμικοφ να εντοπίηουν και να αντιμετωπίηουν προβλιματα από 

νωρίσ.  

Θ παροχι ευκαιριϊν ςτουσ εργαηόμενουσ να αναπτφξουν νζεσ δεξιότθτεσ και 

γνϊςεισ μπορεί να βελτιϊςει τθν απόδοςθ και τθ δζςμευςι τουσ και να τουσ 

βοθκιςει να προχωριςουν ςτθν καριζρα τουσ. Επίςθσ θ προςφορά ανταγωνιςτικϊν 
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αποδοχϊν και παροχϊν μπορεί να βοθκιςει ςτθν προςζλκυςθ και διατιρθςθ 

κορυφαίων ταλζντων και ςτθ βελτίωςθ τθσ ικανοποίθςθσ και τθσ αφοςίωςθσ των 

εργαηομζνων. 

 Ζνα κετικό εργαςιακό περιβάλλον μπορεί να βελτιϊςει το θκικό, τα κίνθτρα και τθ 

δζςμευςθ των εργαηομζνων, γεγονόσ που μπορεί να οδθγιςει ςε βελτιωμζνθ 

απόδοςθ και βζβαια θ ενκάρρυνςθ τθσ ςυμμετοχισ των εργαηομζνων ςτθ λιψθ 

αποφάςεων μπορεί να βελτιϊςει τθ δζςμευςθ και τα κίνθτρα των εργαηομζνων.  

Θ ανοιχτι και τακτικι επικοινωνία μεταξφ των εμπλεκομζνων μερϊν είναι 

απαραίτθτθ για τθν αντιμετϊπιςθ τυχόν ανθςυχιϊν ι ηθτθμάτων που μπορεί να 

επθρεάηουν τθν απόδοςθ. Θ προϊκθςθ τθσ διαφορετικότθτασ και τθσ ζνταξθσ ςτον 

εργαςιακό χϊρο μπορεί να ςυμβάλει ςτθ βελτίωςθ τθσ δζςμευςθσ, των κινιτρων 

και τθσ απόδοςθσ των εργαηομζνων, δθμιουργϊντασ μια κουλτοφρα εργαςίασ χωρίσ 

αποκλειςμοφσ και με δικαιοςφνθ. 

Θ παγκόςμια αςτάκεια και αβεβαιότθτα ζχουν ςτρζψει το ενδιαφζρον του ςυνόλου 

των ςφγχρονων οργανιςμϊν ςτο πϊσ κα αντιμετωπιςτοφν οι επερχόμενεσ 

προκλιςεισ. Στο πλαίςιο αυτό, θ αξία τθσ λειτουργίασ του Ανκρϊπινου Δυναμικοφ 

αυξάνεται ςυνεχϊσ, με τισ Διοικιςεισ να ηθτοφν μια ςυνδεδεμζνθ, ψθφιακά 

υποςτθριηόμενθ λειτουργία που βαςίηεται ςτθν ανάλυςθ των δεδομζνων και που 

να μπορεί να ςτθρίξει τουσ ευρφτερουσ ςτόχουσ των δθμοςίων οργανϊςεων. 

Θ πανδθμία ςε ςυνδυαςμό με τισ εξελίξεισ ςτθν οικονομία και τθν ενεργειακι κρίςθ 

ενδυνάμωςε τθ ςθμαντικότθτα του ρόλου τθσ λειτουργίασ του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ με ζμφαςθ ςτθ βελτίωςθ τθσ κακθμερινότθτασ και του «ευ ηθν» των 

εργαηομζνων. Ωςτόςο, ζχει να διανφςει δρόμο ςε κζματα ςτρατθγικισ φφςθσ και 

ςτθν υιοκζτθςθ καινοτόμων προςεγγίςεων. Το περιβάλλον που ςιμερα 

διαμορφϊνεται εξαιτίασ των αλλαγϊν που λαμβάνουν χϊρα ταχφτερα από ότι ςτο 

παρελκόν, απαιτοφν διαφορετικζσ προςεγγίςεισ. Στο πλαίςιο αυτό θ Διοίκθςθ των 

δθμοςίων οργανϊςεων καλείται να εςτιάςει ςε κζματα μακροχρόνιου ςχεδιαςμοφ 

για τθν ανάπτυξθ των απαραίτθτων δεξιοτιτων που κα ςυνειςφζρουν ςτθν 
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επίτευξθ του ςκοποφ και των ςτρατθγικϊν προτεραιοτιτων των υπθρεςιϊν, και 

τθσ βελτίωςθσ τθσ λειτουργίασ τουσ. Καλείται επίςθσ να επαναςχεδιάςει ολόκλθρο 

το μοντζλο λειτουργίασ τθσ ςε νζεσ βάςεισ αξιοποιϊντασ τισ ευκαιρίεσ που δίνει θ 

τεχνολογία. 

5. Αντί επιλόγου 

Τα τμιματα Ανκρϊπινου Δυναμικοφ υιοκετοφν το «ευ ηθν» (well-being) των 

εργαηομζνων τουσ ςτον πυρινα των δράςεϊν τουσ. Το αντιμετωπίηουν ολιςτικά και 

ειςάγουν καινοτόμεσ προςεγγίςεισ για να βοθκιςουν τουσ εργαηομζνουσ να 

αποδϊςουν ςτο μζγιςτο των δυνατοτιτων τουσ. 

Θ αξιολόγθςθ και θ ςυμμετοχι των δθμόςιων υπαλλιλων ςτθ διαδικαςία 

ςτοχοκεςίασ, όπωσ και γενικότερα ςτθν λειτουργία τθσ διοίκθςθσ, αποςκοποφν ςτθ 

βελτίωςθ τθσ ατομικισ απόδοςθσ κάκε υπαλλιλου και ςυνολικά τθσ απόδοςθσ τθσ 

δθμόςιασ υπθρεςίασ. Τα ςυςτιματα ςτοχοκεςίασ/αξιολόγθςθσ κρίςιμο είναι να 

δομοφνται με βάςθ κριτιρια κοινά αποδεκτά, μετριςιμα και αντικειμενικά, 

ελεγχόμενα ωσ προσ τθν εφαρμογι τουσ, με αποκλειςτικό γνϊμονα τθν ποιοτικι 

αναβάκμιςθ των δθμόςιων υπθρεςιϊν. 

Ο «μεταςχθματιςμόσ» του ανκρϊπινου και του οργανωςιακοφ κεφαλαίου τθσ 

δθμόςιασ διοίκθςθσ ςτθν κατεφκυνςθ τθσ ανίχνευςθσ και τθσ ανάπτυξθσ των 

δυνατοτιτων και των προοπτικϊν εξζλιξθσ αμφοτζρων ζχει ωσ προχπόκεςθ τθ 

διαμόρφωςθ ενόσ αξιόπιςτου και ρεαλιςτικοφ ςυςτιματοσ με ζμφαςθ, όχι ςτον 

υπάλλθλο αλλά ςτθν ομάδα και επίκεντρο τισ δεξιότθτεσ των μελϊν τθσ. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 8 

Σο νζο θεςμικό πλαίςιο αξιολόγηςησ-ςτοχοθεςίασ και η ςχζςη 

του με το HRMS: διαμόρφωςη ενόσ ολοκληρωμζνου 

πληροφοριακοφ ςυςτήματοσ για την ανάπτυξη και ςυνεχή 

βελτίωςη του ανθρϊπινου κεφαλαίου τησ ελληνικήσ δημόςιασ 

διοίκηςησ 
Μζςα από τθν παροφςα ανάλυςθ –λαμβάνοντασ υπόψθ τισ βιβλιογραφικζσ 

αναφορζσ  και παραπομπζσ– γίνεται αντιλθπτό ότι θ επιχειρθςιακι απόδοςθ, είτε 

πρόκειται για τον ιδιωτικό είτε για το δθμόςιο τομζα, βρίςκεται ςε  άμεςθ 

ςυνάρτθςθ με τον τρόπο διαχείριςθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ. Οι ειδικότερεσ 

ςυνκικεσ που μπορεί να ιςχφουν κάκε φορά -ωσ αποτζλεςμα κοινωνικϊν, 

οικονομικϊν και δθμογραφικϊν παραγόντων– επθρεάηουν ουςιαςτικά τισ 

αποφάςεισ που λαμβάνονται αναφορικά με τθ βελτίωςθ τθσ οργανωςιακισ 

απόδοςθσ. Κρίςιμο ςτοιχείο προσ αυτι τθν κατεφκυνςθ –κατά τθ ςφγχρονθ 

αντίλθψθ περί αξιολόγθςθσ τθσ απόδοςθσ- αποτελεί θ ανάπτυξθ του προςωπικοφ 

και θ απόκτθςθ των κατάλλθλων ςε κάκε περίπτωςθ δεξιοτιτων, οι οποίεσ κα 

αποτελζςουν και το μοχλό ανάπτυξθσ όλου του οργανιςμοφ. Για το ςκοπό αυτό 

είναι απαραίτθτο να υφίςταται θ υποδομι και τα εργαλεία που κα υποςτθρίηουν 

τθν αποτελεςματικι διαχείριςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ προσ τθν κατεφκυνςθ 

τθσ βζλτιςτθσ αξιοποίθςισ του. 

 Θ αξιοποίθςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ κρίνεται λοιπόν ουςιϊδθσ αλλά και 

απαραίτθτθ και ςτο πλαίςιο τθσ ελλθνικισ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ. Λαμβάνοντασ 

υπόψθ τισ προτεραιότθτεσ και τουσ ςτρατθγικοφσ ςτόχουσ που ζχει κζςει θ ΓΓΑΔΔΤ 

αναφορικά με τον μεταςχθματιςμό του ανκρϊπινου δυναμικοφ και του 

οργανωςιακοφ κεφαλαίου τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ, είναι αναγκαίο τα επιμζρουσ 

ζργα και δράςεισ που αφοροφν ςτο ανκρϊπινο δυναμικό να αποτελζςουν μζροσ 

ενόσ ευρφτερου πλθροφοριακοφ ςυςτιματοσ διαχείριςθσ του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ.  
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Άλλωςτε, όπωσ γίνεται φανερό μζςα από τθν ανάλυςθ που προθγικθκε -ωσ προσ τα 

ςυςτιματα ςτοχοκεςίασ και αξιολόγθςθσ- θ επιτυχισ υλοποίθςθ ενόσ ςχεδίου 

δράςθσ που ςτοχεφει ςτθ διαχείριςθ, αξιοποίθςθ και βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ του 

ανκρϊπινου δυναμικοφ του δθμόςιου τομζα και παράλλθλα ςτθν ενίςχυςθ τθσ 

διοικθτικισ ικανότθτασ των δθμόςιων υπθρεςιϊν, ςτο πλαίςιο του εκςυγχρονιςμοφ 

του ελλθνικοφ Δθμοςίου, κζτει ωσ προαπαιτοφμενο τθ διαμόρφωςθ ενόσ 

ολοκλθρωμζνου πλθροφοριακοφ ςυςτιματοσ  που κα προςφζρει τα κατάλλθλα 

εργαλεία για τθν ανάπτυξθ και τθ βελτίωςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ. 

Το ςφςτθμα αυτό πρζπει να περιλαμβάνει όλθ τθν απαραίτθτθ πλθροφορία ωσ 

προσ το ανκρϊπινο δυναμικό τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ, προκειμζνου να μπορεί θ 

ΓΓΑΔΔΤ να επιτφχει τουσ ςτόχουσ τθσ. Ζχοντασ ωσ γνϊμονα τθν αρχι «Ο κατάλλθλοσ 

άνκρωποσ ςτθν κατάλλθλθ κζςθ τθν κατάλλθλθ ςτιγμι» οι ςχεδιαηόμενεσ δράςεισ 

κα πρζπει να ςυνδζονται άμεςα μεταξφ τουσ ζτςι ϊςτε όλθ αυτι θ διακζςιμθ 

πλθροφορία και το πλικοσ των δεδομζνων που κα προκφψουν να αποτελζςουν τα 

βαςικά εργαλεία για τθ λιψθ τεκμθριωμζνων αποφάςεων ςε κζματα ανάπτυξθσ και 

ςυνεχοφσ βελτίωςθσ του ανκρϊπινου κεφαλαίου τθσ ελλθνικισ δθμόςιασ 

διοίκθςθσ. 

Θ ανάπτυξθ και λειτουργία τθσ ενιαίασ κεντρικισ υποδομισ για τθ διαχείριςθ του 

ανκρϊπινου δυναμικοφ (HRMS), θ οποία κα ςυγκεντρϊνει και κα επεξεργάηεται το 

πρωτογενζσ περιεχόμενο, τισ οργανωτικζσ δομζσ και τθν πλθροφορία που το αφορά 

αποτελεί κρίςιμο παράγοντα για τον ςχεδιαςμό, τθν υλοποίθςθ και αποτίμθςθ τθσ 

ενιαίασ πολιτικισ διαχείριςθσ του Ανκρϊπινου Δυναμικοφ ςτθ Δθμόςια Διοίκθςθ.  

Το ςφςτθμα αξιολόγθςθσ, το «Ενιαίο Ρλαίςιο Δεξιοτιτων» κακϊσ και θ διαδικαςία 

κακοριςμοφ των ςτόχων αποτελοφν –όπωσ προκφπτει από το νζο κεςμικό πλαίςιο 

του ν.4940/2022 που τα ορίηει– ζνα ςφνολο δράςεων διαχείριςθσ του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ άρρθκτα ςυνδεδεμζνων. Μζςα από τθν ολοκλθρωμζνθ αυτι προςζγγιςθ 

ηθτοφμενο είναι θ ανάπτυξθ και ενδυνάμωςθ του προςωπικοφ να επιτευχκεί με τον 

κακοριςμό των απαιτοφμενων δεξιοτιτων που πρζπει να διακζτει ο υπάλλθλοσ ι ο 

προϊςτάμενοσ για τθν άςκθςθ των κακθκόντων που του ανατίκενται και, κατ’ 
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επζκταςθ, θ αξιολόγθςθ τθσ απόδοςθσ του να λαμβάνει υποχρεωτικά υπόψθ το 

βακμό επίτευξθσ ςτόχων αλλά και το επίπεδο δεξιοτιτων που διακζτει. Απϊτεροσ 

ςκοπόσ είναι τόςο θ ςυνεχιηόμενθ βελτίωςθ και ανάπτυξθ όςο και θ επιβράβευςθ 

τθσ απόδοςθσ. 

Για τθν υλοποίθςθ τθσ ολοκλθρωμζνθσ αυτισ προςζγγιςθσ που κζτει το νζο κεςμικό 

πλαίςιο αναφορικά με τθ διαχείριςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ γίνεται φανερό ότι 

το  HRMS αποτελεί τθ βαςικι υποδομι που κα ςυγκεντρϊνει το ςφνολο των 

απαιτοφμενων για τισ μεταρρυκμιςτικζσ πρωτοβουλίεσ εργαλείων και 

λειτουργικοτιτων, μεταξφ των οποίων είναι και τα ςυςτιματα ςτοχοκεςίασ και 

αξιολόγθςθσ. 

Σφμφωνα με τισ βαςικζσ αρχζσ του ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ «θ διαδικαςία 

αξιολόγθςθσ προϊςταμζνων οργανικϊν μονάδων και υπαλλιλων διενεργείται 

θλεκτρονικά - μζςω ειδικισ πλατφόρμασ - που εντάςςεται ςτο Μθτρϊο Ανκρϊπινου 

Δυναμικοφ του Ελλθνικοφ Δθμοςίου…»192 και πραγματοποιείται - κατά τθ διάρκεια 

του ζτουσ αναφοράσ - ςε τρία (3) διαδοχικά ςτάδια με υποχρεωτικό χαρακτιρα για 

όλουσ τουσ εμπλεκόμενουσ. Σε κάκε ςτάδιο προβλζπεται θ ςφνδεςθ τθσ 

αξιολόγθςθσ με τον κακοριςμό αλλά και τθν παρακολοφκθςθ τθσ υλοποίθςθσ των 

ςτόχων, κακϊσ και με το βακμό υλοποίθςθσ Σχεδίων Ανάπτυξθσ που αποςκοποφν 

ςτθ βελτίωςθ των δεξιοτιτων του προςωπικοφ.  

Ππωσ προκφπτει, λοιπόν, από τα παραπάνω θ άμεςθ διαςφνδεςθ των ςυςτθμάτων 

ςτοχοκεςίασ και αξιολόγθςθσ με το ςφνολο των λειτουργικοτιτων που αφοροφν ςτθ 

διαχείριςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ είναι αναγκαία προκειμζνου να 

επιτυγχάνεται θ ςυγκζντρωςθ και θ επεξεργαςία τθσ πλθροφορίασ, κακϊσ και θ 

ανατροφοδότθςθ των επιμζρουσ ςυςτθμάτων όταν αυτό απαιτείται. Θ 

διαλειτουργικότθτα με άλλα ςυςτιματα και θ άντλθςθ και αυτόματθ ςυμπλιρωςθ 

χριςιμων ςτοιχείων αποτελοφν βαςικό παράγοντα για τθν επιτυχι εφαρμογι των 

εν λόγω ςυςτθμάτων.  

                                                           
192

 άρκρο 8, παρ. 5 του ν.4940/2022 
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Ωσ εκ τοφτου, γίνεται αντιλθπτό ότι το νζο κεςμικό πλαίςιο αξιολόγθςθσ – 

ςτοχοκεςίασ ζχει ςχεδιαςτεί με γνϊμονα τθν διαμόρφωςθ ενόσ ολοκλθρωμζνου 

πλθροφοριακοφ ςυςτιματοσ που κα επιτρζπει ςτθ ΓΓΑΔΔΤ να ςχεδιάηει και να 

διαμορφϊνει τισ κατάλλθλεσ πολιτικζσ και δράςεισ οι οποίεσ, ςε βάκοσ χρόνου, κα 

ςυντελζςουν ςτο μεταςχθματιςμό του ανκρϊπινου δυναμικοφ και του 

οργανωςιακοφ κεφαλαίου τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 8Α 

Σεχνικζσ Προδιαγραφζσ τοχοθεςίασ ςτο HRMS 
 

1. Ειςαγωγή 

Το ςυγκεκριμζνο κεφάλαιο περιζχει τθ διεργαςία ανάπτυξθσ και τισ προτεινόμενεσ 

λειτουργικζσ προδιαγραφζσ για τθ διαμόρφωςθ ενόσ ολοκλθρωμζνου 

πλθροφοριακοφ ςυςτιματοσ για τθν ανάπτυξθ και ςυνεχι βελτίωςθ του 

ανκρϊπινου κεφαλαίου τθσ ελλθνικισ δθμόςιασ διοίκθςθσ και πιο ςυγκεκριμζνα 

για τθ κεματικι περιοχι ςτοχοκεςίασ  (Τεχνικζσ Ρροδιαγραφζσ Στοχοκεςίασ ςτο 

HRMS). 

Ρροκειμζνου να καταςτεί αυτό δυνατό, πρζπει να περιγράφει και εξειδικευκεί το 

Σφςτθμα Υλοποίθςθσ και Υποςτιριξθσ τθσ Στοχοκεςίασ των δομϊν του δθμοςίου 

τομζα, όπωσ αυτι κακορίςτθκε ςτον Νόμο 4940/2022. 

Το ςφςτθμα αυτό αποτελείται από : 

 Τουσ όλουσ, που αναλαμβάνουν τα άτομα εντόσ αυτοφ  

 Τισ Διεργαςίεσ, που υλοποιοφν τισ όποιεσ προβλζψεισ του νόμου 

 Το Ρλθροφοριακό Σφςτθμα εφαρμογισ των διεργαςιϊν   

 

2. Γενικι περιγραφι 

Το Σφςτθμα Υλοποίθςθσ και Υποςτιριξθσ τθσ Στοχοκεςίασ ζχει ςχεδιαςτεί με 

γνϊμονα τρεισ βαςικζσ αρχζσ : 

 Τθν αυτοματοποίθςθ, θ οποία εφαρμόηεται ςτον μζγιςτο βακμό ςτο ςφνολο 

των διεργαςιϊν του ςυςτιματοσ 

 Τθ λογοδοςία, θ οποία παρζχεται μζςω τθσ εςτίαςθσ ςτουσ δείκτεσ 

μζτρθςθσ και τθσ ανάδειξθσ αυτϊν ωσ το κεντρικό ςτοιχείο του ςυςτιματοσ  

 Τθ ςυνεχι βελτίωςθ,  θ οποία επιτρζπει τθ διαρκι εξζλιξθ του ςυςτιματοσ  

Το πεδίο εφαρμογισ του Συςτιματοσ Υλοποίθςθσ και Υποςτιριξθσ τθσ Στοχοκεςίασ 

ορίηεται ωσ το ςφνολο των δραςτθριοτιτων, οι οποίεσ λαμβάνουν χϊρα μετά τθν 

ζκδοςθ των Σχεδίων Δράςθσ/Αποφάςεων των παραγράφων 1,2 και 3 του άρκρου 9 

του Νόμου  4940/2022 και μζχρι τισ ενζργειεσ, οι οποίεσ λαμβάνουν χϊρα ςτο 

πλαίςιο των προβλεπόμενων ςτο Άρκρο 10 του ίδιου Νόμου. 
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3. όλοι Συςτιματοσ 

Στο πλαίςιο λειτουργίασ του Συςτιματοσ απαιτείται ο κακοριςμόσ τεςςάρων 

διαφορετικϊν διακριτϊν ρόλων  και θ περιγραφι των αντίςτοιχων εργαςιϊν. Ριο 

ςυγκεκριμζνα, για τθ λειτουργία του Συςτιματοσ Υλοποίθςθσ και Υποςτιριξθσ τθσ 

Στοχοκεςίασ υπάρχουν οι κάτωκι ρόλοι : 

 Διαχειριςτισ του Συςτιματοσ 

 Διαχειριςτισ Στοχοκεςίασ Οργανιςμοφ   

 Υπεφκυνοσ Διαμόρφωςθσ Στοχοκεςίασ  

 Υπεφκυνοσ Ραρακολοφκθςθσ Στοχοκεςίασ  

  

3.1 Διαχειριςτισ του Συςτιματοσ 

Οι βαςικζσ εργαςίεσ και αρμοδιότθτεσ, κακϊσ και τα δικαιϊματα του Διαχειριςτι 

του Συςτιματοσ είναι :  

 Κζαςθ τθσ Στοχοκεςίασ όλων των Φορζων 

 «Κλείδωμα» και άρςθ «κλειδϊματοσ» των επιλογϊν ςτοχοκεςίασ όλων των 

φορζων  

 Εκτζλεςθ όλων των εντολϊν αναφορϊν παρακολοφκθςθσ για το ςφνολο των 

φορζων  

 Δθμιουργία και εκτζλεςθ νζων αναφορϊν (ςυνδυαςτικϊν και μθ) για το 

ςφνολο των φορζων 

 Ραροχι δικαιωμάτων πρόςβαςθσ ςε χριςτεσ 

 Κακοριςμόσ και απόδοςθ ρόλων ςε χριςτεσ 

 Διαχείριςθ (προςκικθ-διαγραφι-τροποποίθςθ) των πεδίων τθσ Βάςθσ 

Δεδομζνων     

 

3.2 Διαχειριςτισ Στοχοκεςίασ Οργανιςμοφ   

Οι βαςικζσ εργαςίεσ και αρμοδιότθτεσ, κακϊσ και τα δικαιϊματα του Διαχειριςτι 

Στοχοκεςίασ Οργανιςμοφ είναι :  

 Κζαςθ τθσ Στοχοκεςίασ όλου του Φορζα 

 Εκτζλεςθ όλων των εντολϊν αναφορϊν παρακολοφκθςθσ για το ςφνολο του 

φορζα του 
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 Κζαςθ όλων των ςτοιχείων τθσ Βάςθσ Δεδομζνων, Στόχων και Δεικτϊν 

 Ραροχι δικαιωμάτων κζαςθσ όλων των ςτοιχείων τθσ Βάςθσ Δεδομζνων, 

Στόχων και Δεικτϊν ςτο προςωπικό του φορζα του   

 Ανάκεςθ εφρουσ παρακολοφκθςθσ ςτον/ουσ Υπεφκυνο/ουσ 

Ραρακολοφκθςθσ  

 

3.3 Υπεφκυνοσ Διαμόρφωςθσ Στοχοκεςίασ 

Οι βαςικζσ εργαςίεσ και αρμοδιότθτεσ κακϊσ και τα δικαιϊματα του Υπεφκυνου 

Διαμόρφωςθσ Στοχοκεςίασ είναι :  

 Κζαςθ τθσ Στοχοκεςίασ του Φορζα, που αφορά το διοικθτικό του επίπεδο, 

κακϊσ και αυτό των προϊςτάμενων και υφιςτάμενων οργανικϊν μονάδων 

 Εκτζλεςθ όλων των εντολϊν αναφορϊν παρακολοφκθςθσ με πεδίο 

εφαρμογισ το δικό του διοικθτικό επίπεδο, κακϊσ και του ςυνόλου των 

υφιςτάμενων οργανικϊν μονάδων 

 Κζαςθ όλων των ςτοιχείων τθσ Βάςθσ Δεδομζνων, Στόχων και Δεικτϊν, που 

ςυνδζονται με το δικό του διοικθτικό επίπεδο, κακϊσ και του ςυνόλου των 

υφιςτάμενων οργανικϊν μονάδων 

 Επιλογι των  ςτοιχείων τθσ Βάςθσ Δεδομζνων, Στόχων και Δεικτϊν, που 

ςυνδζονται με το δικό του διοικθτικό επίπεδο, κακϊσ και του ςυνόλου των 

υφιςτάμενων οργανικϊν μονάδων και καταχϊρθςθ τιμϊν ςτο πλαίςιο τθσ 

διαδικαςιϊν ςτοχοκεςίασ  

 Ζγκριςθ τθσ Στοχοκεςίασ των υφιςτάμενων οργανικϊν μονάδων 

 

3.4 Υπεφκυνοσ Ραρακολοφκθςθσ Στοχοκεςίασ  

 Οι βαςικζσ εργαςίεσ και αρμοδιότθτεσ κακϊσ και τα δικαιϊματα του Υπεφκυνου 

Ραρακολοφκθςθσ Στοχοκεςίασ είναι :  

 Κζαςθ τθσ Στοχοκεςίασ του Φορζα, που αφορά το εφροσ παρακολοφκθςθσ 

που του ζχει ανατεκεί 

 Επιλογι ΔΔΕ/ΔΡΕ, που περιλαμβάνονται ςτο παραπάνω εφροσ και 

καταχϊρθςθ των τιμϊν επίτευξθσ μαηί με το υλικό τεκμθρίωςθσ 
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4. Διεργαςίεσ Συςτιματοσ 

Στο πλαίςιο λειτουργίασ του Συςτιματοσ αναπτφςςονται τρείσ διαφορετικζσ 

διεργαςίεσ. Ριο ςυγκεκριμζνα, για τθ λειτουργία  του Συςτιματοσ  Υλοποίθςθσ και 

Υποςτιριξθσ τθσ Στοχοκεςίασ απαιτοφνται οι επόμενεσ διεργαςίεσ : 

 Στοχοκεςίασ 

 Ραρακολοφκθςθσ Υλοποίθςθσ Στοχοκεςίασ 

 Βελτίωςθσ Συςτιματοσ 

 

4.1 Στοχοκεςία 

Θ διεργαςία τθσ Στοχοκεςίασ αποτελείται από τισ επόμενεσ διαδικαςίεσ : 

 Ρθγζσ Στοχοκεςίασ  

 Βαςικι Στοχοκεςία 

 Ρροαιρετικι Στοχοκεςία  

 Ζγκριςθ Στοχοκεςίασ   

 

4.1.1 Ρθγζσ Στοχοκεςίασ  

Θ διαδικαςία «Ρθγζσ Στοχοκεςίασ» αποτελεί τθν πρϊτθ διαδικαςία, που εκτελείται 

ςτο πλαίςιο τθσ διεργαςίασ «Στοχοκεςία» και εκτελείται εκτόσ του Ρλθροφοριακοφ 

Συςτιματοσ εφαρμογισ των διεργαςιϊν. 

Στθν ουςία θ ςυγκεκριμζνθ διαδικαςία υλοποίει τισ προβλζψεισ των παραγράφων 

1,2 και 3 του άρκρου 9 του Νόμου  4940/2022. Ριο ςυγκεκριμζνα θ διαδικαςία 

υλοποιείται μζςω τριϊν υπό – διαδικαςιϊν, ωσ ακολοφκωσ : 

 

4.1.1.1 Ενςωμάτωςθ περιεχομζνου Σχεδίων Δράςθσ Υπουργείων ςτθ 

Στοχοκεςία των οργανικϊν μονάδων   

Θ ςυγκεκριμζνθ υπό - διαδικαςία εφαρμόηεται μόνο ςτα Υπουργεία, τα οποία και 

ςυμμετζχουν ςτο ςφςτθμα παρακολοφκθςθσ του Κυβερνθτικοφ Ζργου μζςω 

Σχεδίων Δράςθσ. Τα βιματα τθσ ζχουν ωσ ακολοφκωσ : 

i. Μζχρι 20 Νοεμβρίου κάκε ζτουσ θ Υπθρεςία Συντονιςμοφ κάκε Υπουργείου 

αποςτζλλει ςτισ  Γενικζσ Διευκφνςεισ του οικείου Υπουργείου πίνακα 
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κατανομισ των ζργων, που περιλαμβάνονται ςτο Σχζδιο Δράςθσ του 

επόμενου ζτουσ με τθν ακόλουκθ μορφι : 

Α/Α 
Ονομαςία 

Ζργου 

Δομζσ που εμπλζκονται 

ςτθν υλοποίθςθ του 

ζργου 

Απαιτιςεισ 

  Συμπλθρϊνεται το ςφνολο 

των δομϊν, που 

εμπλζκονται με τθν 

εκτζλεςθ του 

ςυγκεκριμζνου ζργου 

μζχρι τθν ελάχιςτθ 

διοικθτικι βακμίδα 

Ρεριγράφονται 

αναλυτικά οι ενζργειεσ 

που απαιτοφνται να 

εκτελεςτοφν  από τισ 

υπόψθ δομζσ, ϊςτε να 

ολοκλθρωκεί επιτυχϊσ το 

τμιμα του ζργου, που 

αφορά   το ζτοσ 

αναφοράσ  

 

ii. Οι Γενικοί Διευκυντζσ αναςκοποφν τον παραπάνω πίνακα και τον 

χρθςιμοποιοφν ωσ είςοδο για τθν επιλογι Στρατθγικϊν Στόχων και Δεικτϊν 

Ρρϊτου Επιπζδου και Δευτζρου Επιπζδου για τισ δομζσ που εμπλζκονται με 

τθν υλοποίθςθ των ωσ άνω ζργων.      

 4.1.1.2 Υπουργικι απόφαςθ κατανομισ ςτόχων    

Θ ςυγκεκριμζνθ υπό - διαδικαςία εφαρμόηεται μόνο ςτα Υπουργεία και ζχει ωσ 

εκροι τθν Υπουργικι Απόφαςθ Στοχοκεςίασ. Τα βιματα τθσ ζχουν ωσ ακολοφκωσ : 

i. Μζχρι 20 Δεκεμβρίου κάκε ζτουσ εκδίδεται Υπουργικι Απόφαςθ 

Στοχοκεςίασ, που περιζχει πίνακα κατανομισ ςτόχων με τθν ακόλουκθ 

μορφι: 

Α/Α 

Ονομαςία 

Στρατθγικοφ 

Στόχου  

Γενικι Διεφκυνςθ ςτθν 

οποία ανατίκεται ο 

Στρατθγικόσ Στόχοσ 

Απαιτιςεισ 

 Σθμειϊνεται 

ο 

Στρατθγικόσ 

Συμπλθρϊνεται θ Γενικι 

Διεφκυνςθ ςτθν οποία 

ανατίκεται ο Στρατθγικόσ 

Σε περίπτωςθ που 

απαιτείται 

μεγαλφτερθ ανάλυςθ, 
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Στόχοσ Στόχοσ ςτθ ςτιλθ αυτι 

καταχωροφνται οι 

απαιτοφμενοι Δείκτεσ 

Ρρϊτου Επιπζδου, 

που ζχουν επιλεγεί 

ανά Στρατθγικό Στόχο 

κακϊσ και 

λεπτομζρειεσ αυτϊν 

(Επιδιωκόμενθ Τιμι 

Στόχου , Χρονικό Πριο 

Ολοκλιρωςθσ αν 

είναι μικρότερο του 

ζτουσ) 

 

ii. Οι Γενικοί Διευκυντζσ αναςκοποφν τον παραπάνω πίνακα και τον 

χρθςιμοποιοφν ωσ είςοδο για τθν επιλογι Στρατθγικϊν Στόχων και Δεικτϊν 

Ρρϊτου Επιπζδου και Δευτζρου Επιπζδου για τισ δομζσ που εμπλζκονται με 

τθν υλοποίθςθ των ωσ άνω ςτόχων.      

Παρατιρθςθ : Σόςο οι τρατθγικοί τόχοι όςο και οι Δείκτεσ Πρϊτου Επίπεδου κα 

πρζπει να περιλαμβάνονται ςτθ Βάςθ Δεδομζνων του Πλθροφορικοφ 

υςτιματοσ. Αν υπάρχει αναγκαιότθτα για καταμεριςμό τρατθγικοφ τόχου ι 

Δείκτθ Πρϊτου Επιπζδου, που δεν περιζχεται ςτθ Βάςθ Δεδομζνων τότε 

ακολουκείται θ διαδικαςία 8.3.3.2 «Επζκταςθ υςτιματοσ».  

 

4.1.1.3 Οργανωςιακι απόφαςθ κατανομισ ςτόχων    

Θ ςυγκεκριμζνθ υπό - διαδικαςία εφαρμόηεται ςε κάκε φορζα που ςυμμετζχει ςτθ 

Στοχοκεςία, εκτόσ των Υπουργείων,  και ζχει ωσ εκροι τθν Οργανωςιακι Απόφαςθ 

Στοχοκεςίασ. Τα βιματα τθσ ζχουν ωσ ακολοφκωσ : 

i. Μζχρι 20 Δεκεμβρίου κάκε ζτουσ εκδίδεται Οργανωςιακι Απόφαςθ 

Στοχοκεςίασ, που περιζχει πίνακα κατανομισ ςτόχων με τθν ακόλουκθ 

μορφι: 
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Α/Α 

Ονομαςία 

Στρατθγικοφ 

Στόχου  

Γενικι Διεφκυνςθ ςτθν 

οποία ανατίκεται ο 

Στρατθγικόσ Στόχοσ 

Απαιτιςεισ 

 Σθμειϊνεται 

ο 

Στρατθγικόσ 

Στόχοσ 

Συμπλθρϊνεται θ Γενικι 

Διεφκυνςθ ι Δομι 

Υψθλοφ Επιπζδου του 

Φορζα ςτθν οποία 

ανατίκεται ο Στρατθγικόσ 

Στόχοσ 

Σε περίπτωςθ που 

απαιτείται μεγαλφτερθ 

ανάλυςθ, ςτθ ςτιλθ 

αυτι καταχωροφνται οι 

απαιτοφμενοι Δείκτεσ 

Ρρϊτου Επιπζδου , που 

ζχουν επιλεγεί ανά 

Στρατθγικό Στόχο κακϊσ 

και λεπτομζρειεσ αυτϊν 

(Επιδιωκόμενθ Τιμι 

Στόχου , Χρονικό Πριο 

Ολοκλιρωςθσ αν είναι 

μικρότερο του ζτουσ) 

 

ii. Οι Γενικοί Διευκυντζσ ι οι Ρροϊςτάμενοι των Δομϊν Υψθλοφ Επιπζδου (ΔΥΕ) 

αναςκοποφν τον παραπάνω πίνακα και τον χρθςιμοποιοφν ωσ είςοδο για 

τθν επιλογι Στρατθγικϊν Στόχων και Δεικτϊν Ρρϊτου Επιπζδου και 

Δευτζρου Επιπζδου για τισ δομζσ που εμπλζκονται με τθν υλοποίθςθ των ωσ 

άνω ςτόχων.      

Παρατιρθςθ : Σόςο οι τρατθγικοί τόχοι όςο και οι Δείκτεσ Πρϊτου Επίπεδου κα 

πρζπει να περιλαμβάνονται ςτθ Βάςθ Δεδομζνων του Πλθροφορικοφ 

υςτιματοσ. Αν υπάρχει αναγκαιότθτα για καταμεριςμό τρατθγικοφ τόχου ι 

Δείκτθ Πρϊτου Επιπζδου, που δεν περιζχεται ςτθ Βάςθ Δεδομζνων τότε 

ακολουκείται θ διαδικαςία 8.3.3.2 «Επζκταςθ υςτιματοσ».  

 

4.1.2 Βαςικι Στοχοκεςία 

Θ διαδικαςία «Βαςικι Στοχοκεςία» αποτελείται από τα επόμενα ςτάδια : 

i. Είςοδοσ του Ρροϊςταμζνου ΓΔ ι ΔΥΕ ςτο Ρλθροφοριακό Σφςτθμα 
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ii. Επιλογι Ρεριοχισ Στοχοκεςίασ (μία από τισ τρεισ που προβλζπει ο Νόμοσ, 

δθλαδι  : 

 Ραρεχόμενεσ υπθρεςίεσ 

 Εςωτερικι οργάνωςθ και λειτουργία 

 Γνϊςεισ , δεξιότθτεσ και ικανότθτεσ  

iii. Αναςκόπθςθ των Στρατθγικϊν Στόχων που ανικουν ςτθ ςυγκεκριμζνθ 

περιοχι και αφοροφν τθ ςυγκεκριμζνθ ΓΔ ι ΔΥΕ 

iv. Επιλογι τουλάχιςτον ενόσ Στρατθγικοφ Στόχου  

v. Αναςκόπθςθ των Δεικτϊν Ρρϊτου Επιπζδου (ΔΡΕ), που ανικουν ςτον 

ςυγκεκριμζνο  ΣΣ 

vi. Επιλογι και ανάκεςθ ΔΡΕ ςε κάκε άμεςα υφιςτάμενο επίπεδο διοίκθςθσ, με 

βαςικό κριτιριο τθν κάλυψθ τθσ πρόβλεψθσ του νόμου για ζναν ΔΡΕ  ανά 

περιοχι ςτοχοκεςίασ για κάκε οργανικι μονάδα.  

vii. Επανάλθψθ των βθμάτων ii-iv για το ςφνολο των Ρεριοχϊν Στοχοκεςίασ 

viii. Είςοδοσ του Ρροϊςταμζνου Διεφκυνςθσ ι Δομισ Μεςαίου Επιπζδου (ΔΜΕ)  

ςτο Ρλθροφοριακό Σφςτθμα 

ix. Επιλογι Ρεριοχισ Στοχοκεςίασ  

x. Αναςκόπθςθ των ΔΡΕ, που του ζχουν ανατεκεί από τον ΓΔ ι τον 

Ρροϊςτάμενο ΔΥΕ 

xi. Επιλογι και ανάκεςθ ΔΔΕ ςε κάκε άμεςα υφιςτάμενο επίπεδο διοίκθςθσ, με 

βαςικό κριτιριο τθν κάλυψθ τθσ πρόβλεψθσ του νόμου για ζναν ΔΔΕ  ανά 

περιοχι ςτοχοκεςίασ για κάκε οργανικι μονάδα.  

xii. Επανάλθψθ των βθμάτων ix-xi για το ςφνολο των Ρεριοχϊν Στοχοκεςίασ 

xiii. Είςοδοσ του Ρροϊςταμζνου Τμιματοσ ι Δομισ Αρχικοφ Επιπζδου (ΔΜΡ)  ςτο 

Ρλθροφοριακό Σφςτθμα 

xiv. Επιλογι Ρεριοχισ Στοχοκεςίασ  

xv. Αναςκόπθςθ των ΔΔΕ, που του ζχουν ανατεκεί από τον Δ ι τον Ρροϊςτάμενο 

ΔΜΕ 

xvi. Ανάκεςθ τιμισ επίτευξθσ ςτον ΔΔΕ 

xvii. Επανάλθψθ των βθμάτων xv-xvi για το ςφνολο των Ρεριοχϊν Στοχοκεςία 

 



[227] 
 

4.1.3 Ρροαιρετικι Στοχοκεςία  

Θ διαδικαςία τθσ «Ρροαιρετικισ Στοχοκεςίασ» αποτελείται από τα επόμενα ςτάδια 

: 

i. Είςοδοσ του Ρροϊςταμζνου Διεφκυνςθσ ι Δομισ Μεςαίου Επιπζδου (ΔΜΕ)  

ςτο Ρλθροφοριακό Σφςτθμα 

ii. Επιλογι Ρεριοχισ Στοχοκεςίασ  

iii. Αναςκόπθςθ των ΔΡΕ που ανικουν ςτθν περιοχι και αφοροφν τθ 

ςυγκεκριμζνθ Δ ι ΔΜΕ, ενϊ παράλλθλα δεν του ζχουν ανατεκεί από τον ΓΔ 

ι τον Ρροϊςτάμενο ΔΥΕ 

iv. Επιλογι ενόσ ι περιςςότερων ΔΡΕ, που κατά τθν κρίςθ του απαιτοφνται για 

τθν αξιολόγθςθ του ζργου τθσ οργανικισ του μονάδασ  

v. Επιλογι και ανάκεςθ ΔΔΕ ςε κάκε άμεςα υφιςτάμενο επίπεδο διοίκθςθσ, ςε 

αντιςτοιχία με τουσ ΔΡΕ που ζχει επιλζξει.  

vi. Επανάλθψθ των βθμάτων ii-v για το ςφνολο των Ρεριοχϊν Στοχοκεςίασ, αν 

απαιτείται 

vii. Είςοδοσ του Ρροϊςταμζνου Τμιματοσ ι Δομισ Αρχικοφ Επιπζδου (ΔΜΡ)  ςτο 

Ρλθροφοριακό Σφςτθμα 

viii. Επιλογι Ρεριοχισ Στοχοκεςίασ  

ix. Αναςκόπθςθ των ΔΔΕ που ανικουν ςτθν περιοχι και αφοροφν το 

ςυγκεκριμζνο Τ ι ΔΑΕ, ενϊ παράλλθλα δεν του ζχουν ανατεκεί από τον 

από τον Δ ι τον Ρροϊςτάμενο ΔΜΕ 

x. Επιλογι ενόσ ι περιςςότερων ΔΔΕ, που κατά τθν κρίςθ του απαιτοφνται για 

τθν αξιολόγθςθ του ζργου τθσ οργανικισ του μονάδασ και  ανάκεςθ τιμισ 

επίτευξθσ ςε αυτοφσ 

xi. Επανάλθψθ των βθμάτων viii-x για το ςφνολο των Ρεριοχϊν Στοχοκεςία 

 

4.1.4 Ζγκριςθ Στοχοκεςίασ    

Θ διαδικαςία «Ζγκριςθ Στοχοκεςίασ» αποτελείται από τα επόμενα ςτάδια : 

i. Είςοδοσ του Ρροϊςταμζνου Διεφκυνςθσ ι Δομισ Μεςαίου Επιπζδου (ΔΜΕ)  

ςτο Ρλθροφοριακό Σφςτθμα 

ii. Επιλογι Ρεριοχισ Στοχοκεςίασ  
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iii. Ζλεγχοσ των τιμϊν ςτόχων, που ζχουν τεκεί για κάκε ΔΔΕ ςτο πλαίςιο τθσ  

διαδικαςίασ «Βαςικισ Στοχοκεςίασ» και ζγκριςθ ι διαφοροποίθςθ αυτϊν 

iv. Ζλεγχοσ των ΔΔΕ που ζχουν επιλζγει από τουσ Ρροϊςτάμενουσ Τ ι ΔΑΕ ςτο 

πλαίςιο τθσ διαδικαςίασ «Ρροαιρετικισ Στοχοκεςίασ» και ζγκριςθ 

ςυμπερίλθψθσ ςτθ Στοχοκεςία, μζςω τθσ αποδοχισ των αντίςτοιχων ΔΡΕ, ι 

όχι 

v. Σε περίπτωςθ ςυμπερίλθψθσ νζων ΔΔΕ, ςφμφωνα με το προθγοφμενο βιμα  

ζλεγχοσ των τιμϊν ςτόχων, που ζχουν τεκεί για κάκε ζναν από αυτοφσ και 

ζγκριςθ ι διαφοροποίθςθ αυτϊν 

vi. Ολοκλιρωςθ προςωρινισ ζγκριςθσ Στοχοκεςίασ ΔΑΕ 

vii. Είςοδοσ του Ρροϊςταμζνου Γενικισ Διεφκυνςθσ ι Δομισ Υψθλοφ Επιπζδου 

(ΔΥΕ)  ςτο Ρλθροφοριακό Σφςτθμα 

viii. Επιλογι Ρεριοχισ Στοχοκεςίασ  

ix. Ζλεγχοσ των τιμϊν ςτόχων, όπωσ ζχουν διαμορφωκεί για κάκε ΔΡΕ με το 

βιμα iii τθσ παροφςασ διαδικαςίασ και ζγκριςθ ι διαφοροποίθςθ αυτϊν 

x. Ζλεγχοσ των ΔΡΕ που ζχουν επιλζγει από τουσ Ρροϊςτάμενουσ Δ ι ΔΜΕ ςτο 

πλαίςιο τθσ διαδικαςίασ «Ρροαιρετικισ Στοχοκεςίασ» ι και των βθμάτων iv-

v τθσ παροφςασ διαδικαςίασ και ζγκριςθ ςυμπερίλθψθσ ςτθ Στοχοκεςία ι 

όχι 

xi. Σε περίπτωςθ ςυμπερίλθψθσ νζων ΔΡΕ, ςφμφωνα με το προθγοφμενο βιμα  

ζλεγχοσ των τιμϊν ςτόχων, που ζχουν διαμορφωκεί  για κάκε ζναν από 

αυτοφσ και ζγκριςθ ι διαφοροποίθςθ αυτϊν 

xii. Ανάκεςθ ποςοςτοφ ςυνειςφοράσ κάκε ΔΡΕ ςτον ΣΣ, ϊςτε το ςυνολικό 

ποςοςτό να ανζρχεται ςτο 100% 

xiii. Ολοκλιρωςθ ζγκριςθσ Στοχοκεςίασ ΔΜΕ 

xiv. Είςοδοσ του Ρροϊςταμζνου Διεφκυνςθσ ι Δομισ Μεςαίου Επιπζδου (ΔΜΕ)  

ςτο Ρλθροφοριακό Σφςτθμα 

xv. Επιλογι Ρεριοχισ Στοχοκεςίασ  

xvi. Ζλεγχοσ των τιμϊν ςτόχων, που ζχουν τεκεί για κάκε ΔΡΕ με τθν 

ολοκλιρωςθ του βιματοσ xii τθσ παροφςασ διαδικαςίασ 

xvii. Σε περίπτωςθ διαφοροποίθςθσ των τιμϊν ςτόχων των ΔΡΕ, 

επανακακοριςμόσ των τιμϊν ςτόχων των αντίςτοιχων ΔΔΕ 
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xviii. Ολοκλιρωςθ ζγκριςθσ Στοχοκεςίασ ΔΑΕ 

xix. Είςοδοσ του Ρροϊςταμζνου Γενικισ Διεφκυνςθσ ι Δομισ Υψθλοφ Επιπζδου 

(ΔΥΕ)  ςτο Ρλθροφοριακό Σφςτθμα 

xx. Τελικι ζγκριςθ, του ςυνόλου τθσ Στοχοκεςίασ ΓΔ θ ΔΥΕ 

 

4.2 Ραρακολοφκθςθσ Υλοποίθςθσ Στοχοκεςίασ 

Θ διεργαςία «Ραρακολοφκθςθσ Υλοποίθςθσ Στοχοκεςίασ» αποτελείται από τρεισ 

επιμζρουσ διαδικαςίεσ, ωσ ακολοφκωσ : 

 Ραρακολοφκθςθ Στοχοκεςίασ 

 Ανακεϊρθςθ Στοχοκεςίασ 

 Αναφορζσ Στοχοκεςίασ 

 

4.2.1 Ραρακολοφκθςθ Στοχοκεςίασ 

Θ διαδικαςία «Ραρακολοφκθςθ Στοχοκεςίασ» εκκινεί μετά τθν ολοκλιρωςθ των 

ενεργειϊν τθσ διαδικαςίασ «Ζγκριςθ Στοχοκεςίασ» και περιλαμβάνει τα κάτωκι 

ςτάδια: 

i. Είςοδοσ του Υπεφκυνου Ραρακολοφκθςθσ Στοχοκεςίασ ςτο Ρλθροφοριακό 

Σφςτθμα 

ii. Επιλογι Ρεριοχισ Στοχοκεςίασ  

iii. Αναςκόπθςθ των ΔΔΕ που του ζχουν ανατεκεί να παρακολουκεί 

iv. Σε περίπτωςθ που το χρονικό διάςτθμα ειςόδου ςυμπίπτει με περίοδο που 

ορίηεται από τθ ςυχνότθτα μζτρθςθσ του  ΔΔΕ, τότε ο ΔΔΕ είναι 

ενεργοποιθμζνοσ και απαιτείται να καταχωρθκεί θ υφιςτάμενθ τιμι 

επίτευξθσ μαηί με υλικό τεκμθρίωςθσ ςε μορφι αρχείου pdf.  

v. Με τθν καταχϊρθςθ και του υλικοφ τεκμθρίωςθσ, το πεδίο καταχϊρθςθσ 

απενεργοποιείται και ενθμερϊνεται αυτόματα θ τιμισ επίτευξθσ τθσ 

αλυςίδασ ΣΣ-ΔΡΕ-ΔΔΕ  

 

4.2.2 Ανακεϊρθςθ Στοχοκεςίασ 

Θ διαδικαςία «Ανακεϊρθςθ Στοχοκεςίασ» λαμβάνει χϊρα άπαξ κάκε περίοδο 

ςτοχοκεςίασ, υλοποιϊντασ τθν πρόβλεψθ τθσ παραγράφου 9 του άρκρου 10 του 
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Νομοφ και περιλαμβάνει εφόςον απαιτείται να ενεργοποιθκεί τθν εκτζλεςθ των 

διαδικαςιϊν 3.1.2 «Βαςικι Στοχοκεςία», 3.1.3 «Ρροαιρετικι Στοχοκεςία» και 3.1.4 

«Ζγκριςθ Στοχοκεςίασ» 

 

4.2.3 Αναφορζσ Στοχοκεςίασ 

Θ διαδικαςία «Αναφορζσ Στοχοκεςίασ» ζχει ωσ ςκοπό τθν εκτζλεςθ των εντολϊν 

για τθν παραγωγι των κατάλλθλων αναφορϊν ςτοχοκεςίασ από το ςφςτθμα.   

Κάκε επιμζρουσ αναφορά ςτοχοκεςίασ  εκτελείται άμεςα με χριςθ μοναδικισ 

εντολισ και από ςυγκεκριμζνο χριςτθ. Οι προβλεπόμενεσ αναφορζσ Στοχοκεςίασ 

είναι : 

 Απόφαςθ Στοχοκεςίασ, θ οποία περιλαμβάνει το ςφνολο των ΣΣ-ΔΡΕ-ΔΔ και 

των οργανικϊν μονάδων που τουσ αφορά, και αντιςτοιχεί ςτο επίπεδο του 

Υπευκφνου Διαμόρφωςθσ Στοχοκεςίασ που ηθτά τθν ζκδοςθ τθσ. Για 

παράδειγμα ο Ρροϊςτάμενοσ ΓΔ , μπορεί να εκδϊςει τθν Στοχοκεςία τθσ ΓΔ 

του, ενϊ ο Διαχειριςτισ Στοχοκεςίασ Οργανιςμοφ μπορεί να εκδϊςει τθν 

απόφαςθ ςτοχοκεςίασ για το ςφνολο του οργανιςμοφ.  

 Αναφορά αξιολόγθςθσ, περιλαμβάνει τθν μζχρι τθν ζκδοςθ τθσ αναφοράσ 

κατάςταςθ τθσ παρακολοφκθςθσ τθσ ςτοχοκεςίασ για το ςφνολο των 

ςτοιχειϊν, που αντιςτοιχοφν ςτο επίπεδο του Υπευκφνου Διαμόρφωςθσ 

Στοχοκεςίασ που ηθτά τθν ζκδοςθ τθσ. 

 Αναφορά αξιολόγθςθσ προϊςταμζνου, θ οποία αφορά τθν τελικι κατάςταςθ 

επίτευξθσ των ςτόχων κάκε υφιςταμζνου που επιλζγεται, από τον αμζςωσ 

προϊςτάμενο και περιλαμβάνει επιπλζον ςτοιχεία όπωσ αυτά κακορίηονται 

κάκε φορά από τον Διαχειριςτι του Συςτιματοσ.  

 

4.3 Βελτίωςθ Συςτιματοσ 

Θ διεργαςία «Βελτίωςθσ Συςτιματοσ» αποτελείται από δφο επιμζρουσ διαδικαςίεσ, 

ωσ ακολοφκωσ : 

 Ανακεϊρθςθ Συςτιματοσ 

 Επζκταςθ Συςτιματοσ  
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4.3.1 Ανακεϊρθςθ Συςτιματοσ 

Θ διαδικαςία «Ανακεϊρθςθσ Συςτιματοσ» ζχει ωσ ςκοπό τθν μεταβολι 

περιεχομζνου του  ςυςτιματοσ, μζςω τθσ αλλαγισ ςτοιχείων των εγγραφϊν τθσ 

Βάςθσ Δεδομζνων. Τα ςτάδια τθσ διαδικαςίασ είναι τα επόμενα: 

i. Ο Διαχειριςτισ Στοχοκεςίασ Οργανιςμοφ, κατόπιν αιτιματοσ, μπορεί να 

παρζχει πρόςβαςθ ςτουσ Υπεφκυνουσ Διαμόρφωςθσ Στοχοκεςίασ 

Οργανιςμοφ ςε ςτοιχεία τθσ Βάςθσ Δεδομζνων, τα οποία δεν είναι ορατά 

από αυτοφσ  

ii. Οι   Υπεφκυνοι Διαμόρφωςθσ Στοχοκεςίασ Οργανιςμοφ αναςκοποφν τα 

ςτοιχεία αυτά και επιλζγουν ενζργειεσ, που απαιτοφνται να γίνουν ςτο 

πλαίςιο του οργανιςμοφ τουσ (πχ. Μεταφορά ενόσ ΔΡΕ ςε άλλα ΣΣ) 

iii. Αίτθμα ςτον Διαχειριςτι Στοχοκεςίασ Οργανιςμοφ για τθν αντίςτοιχθ 

τροποποίθςθ, που περιλαμβάνει κατ’  ελάχιςτο τα ςτοιχεία του επόμενου 

πίνακα:     

Α/Α Είδοσ Τροποποίθςθσ   Τεκμθρίωςθ  

  Καταγράφονται λεπτομερϊσ οι λόγοι 

που επιβάλλουν τθν τροποποίθςθ  

iv. Αποςτολι του αιτιματοσ ςτον Διαχειριςτι του Συςτιματοσ  

v. Ζλεγχοσ του αιτιματοσ και ικανοποίθςι του ι μθ  

vi. Ενθμζρωςθ του αιτοφντοσ για τθ τελικι απόφαςθ 

   

4.3.2 Επζκταςθ Συςτιματοσ  

Θ διαδικαςία «Επζκταςθσ Συςτιματοσ» ζχει ωσ ςκοπό τθ προςκικθ περιεχομζνου 

ςτο ςφςτθμα μζςω τθσ αφξθςθσ των εγγραφϊν τθσ Βάςθσ Δεδομζνων. Τα ςτάδια 

τθσ διαδικαςίασ είναι τα επόμενα : 

i. Διαπίςτωςθ από οποιονδιποτε χριςτθ του ςυςτιματοσ (πλθν του 

Διαχειριςτι του Συςτιματοσ) τθσ απουςίασ περιεχομζνου τθσ Βάςθσ 

Δεδομζνων που απαιτείται να υπάρχει (ΣΣ-ΔΡΕ-ΔΔΕ)   

ii. Αίτθμα ςτον Διαχειριςτι Στοχοκεςίασ Οργανιςμοφ για προςκικθ 

περιεχομζνου, που περιλαμβάνει κατ’  ελάχιςτο τα ςτοιχεία του επόμενου 

πίνακα:      
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Α/Α 
Είδοσ 

Ρεριεχομζνου  
Λεπτομζρειεσ  Τεκμθρίωςθ  

 ΣΣ-ΔΡΕ-ΔΔΕ Για  :  

 Ονομαςία (όχι 

περιςςότερεσ από πζντε 

λζξεισ)  

 Ρεριγραφι (τι 

επιδιϊκεται με τον ΣΣ) 

 Γενικι Διεφκυνςθ ι Δομι 

υψθλοφ επιπζδου που 

ςυνδζεται με τον 

ςυγκεκριμζνο Στόχο 

 Ρεριοχι Στοχοκεςίασ που 

αφορά ο ΣΣ 

Για ΔΠΕ : 

 Ονομαςία 

 Ρεριγραφι (τι 

επιδιϊκεται με τον ΔΡΕ)

  

 Τρόποσ Μζτρθςθσ 

 Διεφκυνςθ ι Δομι 

μεςαίου επιπζδου που 

ςυνδζεται με τον 

ςυγκεκριμζνο Στόχο 

 ΣΣ, ςτον οποίο 

προτείνεται να ενταχκεί 

ο ΔΡΕ 

Για ΔΔΕ: 

 Ονομαςία 

 Ρεριγραφι (τι 

επιδιϊκεται με τον ΔΡΕ)

Καταγράφονται 

λεπτομερϊσ οι λόγοι 

που επιβάλλουν τθν 

προςκικθ  



[233] 
 

Α/Α 
Είδοσ 

Ρεριεχομζνου  
Λεπτομζρειεσ  Τεκμθρίωςθ  

  

 Τρόποσ Μζτρθςθσ 

 Συχνότθτα Μζτρθςθσ 

 ΔΡΕ, ςτον οποίο 

προτείνεται να ενταχκεί  

ο ΔΔΕ 

 

iii. Αποςτολι του αιτιματοσ ςτον Διαχειριςτι του Συςτιματοσ  

iv. Ζλεγχοσ του αιτιματοσ και ικανοποίθςι του ι μθ  

v. Ενθμζρωςθ του αιτοφντοσ για τθ τελικι απόφαςθ   

 

5.4 Ρλθροφοριακό ςφςτθμα  

5.1 Ειςαγωγι 

Το πλθροφοριακό ςφςτθμα προςδιορίηεται πλιρωσ από ζνα ςφνολο Λειτουργικϊν 

Απαιτιςεων, οι οποίεσ απαντοφν ςτο ερϊτθμα του «τι πρζπει να μπορεί να κάνει;».  

Κάκε Λειτουργικι Απαίτθςθ εξειδικεφεται από λειτουργικζσ προδιαγραφζσ, οι 

οποίεσ απαντοφν ςτο ερϊτθμα του «πωσ κα το κάνει;». 

Τζλοσ το πλθροφοριακό ςφςτθμα ςυνοδεφεται απαραίτθτα από ολοκλθρωμζνθ 

Βάςθ Δεδομζνων Στόχων και Δεικτϊν Μζτρθςθσ, θ οποία και αξιοποιεί ςτο ζπακρο 

τισ λειτουργικζσ δυνατότθτεσ αυτοφ. 

 

5.2 Λειτουργικζσ Απαιτιςεισ 

Οι βαςικζσ λειτουργικζσ απαιτιςεισ από το πλθροφοριακό ςφςτθμα είναι οι κάτωκι 

: 

1. Να ζχει λειτουργικι διεπαφι με τον χριςτθ με πολλαπλζσ πθγζσ εντολϊν   

2. Να μπορεί να υποςτθρίηει τθ λειτουργία διαφορετικϊν ρόλων χρθςτϊν  

3. Να μπορεί να λειτουργεί ςπονδυλωτά και με αρκρϊματα ενεργειϊν 

4. Να μπορεί να εμφανίηει ςε κάκε επίπεδο διοίκθςθσ και χριςτθ τθν κατάλλθλθ 

πλθροφορία  
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5. Να μπορεί να παραμετροποιεί τθν ςτοχοκεςία κάκε φορζα, ανάλογα με τισ 

επιλογζσ που ζχουν γίνει  

6. Να μπορεί να υποςτθρίηει τθν παρακολοφκθςθ τθσ πορείασ τθσ Στοχοκεςίασ, 

λαμβάνοντασ υπόψθ τισ επιλογζσ που ζγιναν ςτθ Διεργαςία τθσ Στοχοκεςίασ  

7. Να μπορεί να παράγει αναφορζσ που υποβοθκοφν τθ λιψθ αποφάςεων των 

χρθςτϊν 

8. Να προςφζρει τθν απαραίτθτθ αςφάλεια υπθρεςιϊν και δεδομζνων 

9. Να είναι ςυμβατό με τισ προβλζψεισ του ΓΚΡΔ 

10.   Να μπορεί να διαλειτουργεί με άλλα πλθροφοριακά ςυςτιματα και βάςεισ 

δεδομζνων του ελλθνικοφ δθμοςίου τομζα 

 

5.3 Λειτουργικζσ Ρροδιαγραφζσ 

Οι λειτουργικζσ προδιαγραφζσ, ανά λειτουργικι απαίτθςθ είναι : 

1.1 Να διακζτει μενοφ εντολϊν, που να αντιςτοιχεί τουλάχιςτον ςτο ςφνολο των 

διεργαςιϊν  

1.2 Να διακζτει τθ δυνατότθτα λειτουργίασ με χριςθ οδθγϊν (wizards) 

 

2.1 Να διακζτει τθ δυνατότθτα απόδοςθσ ρόλων, ςφμφωνα με τα περιγραφόμενα 

ςτθν αντίςτοιχθ ενότθτα 

2.2 Να παραμετροποιείται θ πρόςβαςθ και τα περιεχόμενα, ςφμφωνα με τον 

αποδιδόμενο ρόλο 

2.3 Εκτόσ του Διαχειριςτι του Σφςτθματοσ να μπορεί και ο Διαχειριςτισ 

Στοχοκεςίασ Οργανιςμοφ να παρζχει τθ δυνατότθτα κζαςθσ των ςτοιχείων τθσ 

Βάςθσ Δεδομζνων, που ο ίδιοσ ζχει,  ςε χριςτεσ του Φορζα του και για 

ςυγκεκριμζνο χρονικό διάςτθμα 

 

3.1 Να μπορεί ο Διαχειριςτισ του Συςτιματοσ να δθμιουργιςει μία νζα εντολι ςτο 

μενοφ  επιλογϊν, ζναν νζο οδθγό (wizard)  ι και ζνα νζο μενοφ 

3.2 Να παραμετροποιείται με κατάλλθλθ ενεργοποίθςθ-απενεργοποίθςθ των 

εντολϊν και οδθγϊν, θ διεπαφι χριςτθ ανάλογα με το ρόλο και το διοικθτικό 

επίπεδο του κακενόσ  
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4.1  Να αντιλαμβάνεται το επίπεδο διοίκθςθσ κακϊσ και τθν οργανωςιακι 

προζλευςθ  των ειςερχόμενων χρθςτϊν (που διακζτουν τουσ ρόλουσ του 

Διαχειριςτι Στοχοκεςίασ Οργανιςμοφ, Υπευκφνου Διαμόρφωςθσ Στοχοκεςίασ 

και Υπευκφνου Ραρακολοφκθςθσ Στοχοκεςίασ)  και να τουσ παρζχει πρόςβαςθ 

μόνο ςτθν αντίςτοιχθ πλθροφορία τθσ Βάςθσ Δεδομζνων και τθσ υπό 

διαμόρφωςθ και παρακολοφκθςθ  Στοχοκεςίασ 

4.2 Ο Διαχειριςτισ Στοχοκεςίασ ενόσ Οργανιςμοφ να ζχει τθ δυνατότθτα κζαςθσ 

όλων των ςτοιχείων τθσ Βάςθσ Δεδομζνων, χωρίσ όμωσ τθ δυνατότθτα επιλογισ    

4.3 Για κάκε ςτοιχείο τθσ Βάςθσ Δεδομζνων να είναι δυνατι θ κζαςθ των 

λεπτομερειϊν του, από τουσ χριςτεσ είτε μζςων του ανοίγματοσ αναδυόμενου 

παρακφρου (με ενζργειεσ του ποντικιοφ), είτε μζςω του ανοίγματοσ τθσ 

καρτζλασ του Στοιχείου με απενεργοποίθςθ τθν εντολι επεξεργαςίασ των 

ςτοιχείων του για όλουσ τουσ ρόλουσ πλθν του Διαχειριςτι του Συςτιματοσ 

4.4 Να μπορεί να γίνει αναηιτθςθ και εφρεςθ των ςτοιχείων τθσ Βάςθσ Δεδομζνων 

με λζξεισ κλειδιά  

 

5.1 Επιλογι και καταχϊρθςθ από τα διακζςιμα ςτοιχεία τθσ Βάςθσ Δεδομζνων  

5.2 Δθμιουργία δενδροειδοφσ δομισ ςτοχοκεςίασ, θ οποία να αναπροςαρμόηεται 

με κάκε καταχϊρθςθ  

5.3 Καταγραφι, αποκικευςθ και παρουςίαςθ αν ηθτθκεί των λεπτομερειϊν 

καταχϊρθςθσ των ςτοιχείων ςτοχοκεςίασ (χριςτθσ –κζςθ και ρόλοσ- 

θμερομθνία) 

5.4 Επιλογι για προςωρινι και μόνιμθ καταχϊρθςθ κάκε ςτοιχείου από τον χριςτθ  

5.5 Επιλογι για ζγκριςθ ι απόρριψθ, από το προϊςτάμενο κλιμάκιο κάκε χριςτθ,  

των καταχωρθμζνων ςτοιχείων 

5.6 Για κάκε ΔΔΕ κατά τθ διαδικαςία ςτοχοκεςίασ και τθσ απόδοςθσ τιμισ ςτόχου,  

να εμφανίηει ςε πεδίο τον μζςο όρο των τιμϊν ςτόχων που ζχουν μζχρι τότε 

δοκεί για τον ςυγκεκριμζνο δείκτθ ςυνολικά κακϊσ και τον μζςο όρο  των τιμϊν 

ςτόχων που ζχουν μζχρι τότε δοκεί για τον ςυγκεκριμζνο δείκτθ από ανάλογεσ 

δομζσ 
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5.7 Ραροχι δυνατότθτασ για καταχϊρθςθ, είτε ςυνολικισ τιμισ επίτευξθσ, είτε 

επιμζρουσ και ςυνολικι τιμισ, ςτισ περιπτϊςεισ που προβλζπεται από τθν 

χρονικι περίοδο μζτρθςθσ των ςτοιχείων 

 

6.1 Να δθμιουργεί ειδικι καρτζλα παρακολοφκθςθσ για τθ Στοχοκεςία με βάςθ τον 

αρικμό των Υπεφκυνων Ραρακολοφκθςθσ Στοχοκεςίασ και το εφροσ 

παρακολοφκθςθσ που τουσ ζχει ανατεκεί (μία καρτζλα ανά ρόλο)  

6.2 Να διακζτει πεδίο για τθν καταχϊρθςθ αρχείου υλικοφ τεκμθρίωςθσ (με 

περιοριςμό αρχείου μορφότυπου pdf) για κάκε νζα εγγραφι παρακολοφκθςθσ  

6.3  Να δθμιουργεί για κάκε ΔΔΕ τόςεσ υποδοχζσ καταχϊρθςθσ όςεσ ορίηονται από 

τθ ςυχνότθτα μζτρθςθσ 

6.4 Να ενθμερϊνει αυτόματα το ςφνολο των επθρεαηόμενων δεικτϊν και ςτόχων  

6.5 Να δθμιουργεί καρτζλα πίνακα παρακολοφκθςθσ δεικτϊν (dashboard), όπου κα 

παρζχεται πρόςβαςθ κζαςθσ ςτουσ χριςτεσ ανάλογα με το κλιμάκιο που 

βρίςκονται  

6.6 Να δίνει τθ δυνατότθτα οριςμοφ τιμϊν αποδεκτισ απόκλιςθσ αποτελζςματοσ 

δείκτθ (ςθματοδότθςθ κόκκινο-κίτρινο –πράςινο) 

 

7.1 Να μπορεί να παράγει τυποποιθμζνεσ και ιδθ ζτοιμεσ αναφορζσ 

7.2 Να δίνει τθ δυνατότθτα δθμιουργίασ αναφορϊν με χριςθ οδθγοφ (wizard), 

κάνοντασ χριςθ των προςβάςιμων από κάκε επίπεδο ςτοιχείων και δεδομζνων 

7.3 Να επιτρζπει παραμετροποίθςθ των πεδίων ιδθ υφιςτάμενων αναφορϊν 

7.4 Να παράγει τισ επόμενεσ τυποποιθμζνεσ αναφορζσ:  

7.4.1 Αναφορά Στοχοκεςίασ, για το ςφνολο του οργανιςμοφ και για κάκε 

επιμζρουσ δομι ανάλογα με το διοικθτικό επίπεδο του χριςτθ που τθ 

ηθτάει    

7.4.2 Αναφορά Αξιολόγθςθσ, ςφμφωνα με τα προβλεπόμενα ςτθ 

διαδικαςία 8.3.2.3  

7.4.3 Αναφορά Αξιολόγθςθσ Ρροϊςταμζνου, ςφμφωνα με τα 

προβλεπόμενα ςτθ διαδικαςία 8.3.2.3 (Ενδεικτικά περιλαμβάνει τουσ 

Στόχουσ του ςυγκεκριμζνου επιπζδου και τα αποτελζςματα αυτϊν, τθ 

ςυνειςφορά των ςτόχων του αξιολογοφμενου επιπζδου ςτουσ 
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προθγοφμενουσ ςτόχουσ –ποςοςτό ςυνειςφοράσ και τελικι ςυνειςφορά- 

και κάκε άλλθ πρόςκετθ λεπτομζρεια   

 

6. Βάςθ Δεδομζνων  

Θ Βάςθ Δεδομζνων αποτελεί τθν «καρδιά» του όλου Συςτιματοσ, αφοφ θ 

πλθρότθτα αυτισ διαςφαλίηει τθν επίτευξθ τθσ αυτοματοποίθςθσ, εγγυάται τθ 

λογοδοςία και ςυμβάλει ςτθ ςυνεχι βελτίωςθ. 

Ουςιαςτικά θ Βάςθ Δεδομζνων αποτελείται από ζξι διακριτοφσ Ρίνακεσ Δεδομζνων 

κακϊσ και τουσ ανάλογουσ πίνακζσ ςφνδεςθσ , ωσ ακολοφκωσ: 

 

Πίνακασ 1: τρατθγικόσ τόχοσ () 

ιd-ΣΣ 

Ονομαςία (όχι 

περιςςότερεσ 

από πζντε 

λζξεισ) 

Ρεριγραφι 

(τι 

επιδιϊκεται 

με τον ΣΣ) 

Γενικι Διεφκυνςθ ι 

Δομι υψθλοφ 

επιπζδου που 

ςυνδζεται με τον 

ςυγκεκριμζνο Στόχο 

Ρεριοχι 

Στοχοκεςίασ 

που αφορά ο 

ΣΣ 

 

Πίνακασ 2: Δείκτεσ Πρϊτου Επιπζδου (ΔΠΕ) 

ιd-

ΔΡΕ 
Ονομαςία 

Ρεριγραφι 

(τι 

επιδιϊκεται 

με τον ΔΡΕ) 

Τρόποσ 

Μζτρθςθσ 

Διεφκυνςθ ι 

Δομι μεςαίου 

επιπζδου που 

ςυνδζεται με τον 

ςυγκεκριμζνο 

Στόχο 

id ΣΣ, ςτον 

οποίο 

εντάςςεται ο 

ΔΡΕ 

Πίνακασ 3: Δείκτεσ Δευτζρου Επιπζδου (ΔΔΕ) 
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ιd-

ΔΔΕ 
Ονομαςία 

Ρεριγραφι 

(τι 

επιδιϊκεται 

με τον ΔΔΕ) 

Τρόποσ 

Μζτρθςθσ 

Συχνότθτα 

Μζτρθςθσ 

id ΔΡΕ, ςτον 

οποίο 

εντάςςεται ο 

ΔΔΕ 

Πίνακασ 4: Γενικι Διεφκυνςθ ι Δομι υψθλοφ επιπζδου 

ιd-ΔΥΕ Ονομαςία Φορζασ ςτον οποίο ανικει θ ΓΔ 

Πίνακασ 5: Διεφκυνςθ ι Δομι μεςαίου επιπζδου 

ιd-ΔΜΕ Ονομαςία ιd-ΔΥΕ 

Πίνακασ 6: Διεφκυνςθ ι Δομι αρχικοφ επιπζδου 

ιd-ΔΑΕ Ονομαςία Id-ΔΜΕ 

Πίνακασ 7: φνδεςθσ ΔΤΕ - 

ιd-ΔΥΕ ιd-ΣΣ 

Πίνακασ 8: φνδεςθσ ΔΜΕ -ΔΠΕ 

ιd-ΔΜΕ ιd-ΔΡΕ 

Πίνακασ 9: φνδεςθσ ΔΑΕ -ΔΔΕ 

id-ΔΑΕ ιd-ΔΔΕ 

 

Πίνακασ 2: Δείκτεσ Πρϊτου Επιπζδου (ΔΠΕ) 

ιd- Ονομαςία Ρεριγραφι Τρόποσ Διεφκυνςθ ι id ΣΣ, ςτον 
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ΔΡΕ (τι 
επιδιϊκεται 
με τον ΔΡΕ) 

Μζτρθςθσ Δομι μεςαίου 
επιπζδου που 

ςυνδζεται με τον 
ςυγκεκριμζνο 

Στόχο 

οποίο 
εντάςςεται ο 

ΔΡΕ 

Πίνακασ 3: Δείκτεσ Δευτζρου Επιπζδου (ΔΔΕ) 

ιd-
ΔΔΕ 

Ονομαςία 

Ρεριγραφι 
(τι 

επιδιϊκεται 
με τον ΔΔΕ) 

Τρόποσ 
Μζτρθςθσ 

Συχνότθτα 
Μζτρθςθσ 

id ΔΡΕ, ςτον 
οποίο 

εντάςςεται ο 
ΔΔΕ 

 

Πίνακασ 4: Γενικι Διεφκυνςθ ι Δομι υψθλοφ επιπζδου 

ιd-ΔΥΕ Ονομαςία Φορζασ ςτον οποίο ανικει θ ΓΔ 

 

Πίνακασ 5: Διεφκυνςθ ι Δομι μεςαίου επιπζδου 

ιd-ΔΜΕ Ονομαςία ιd-ΔΥΕ 

 

Πίνακασ 6: Διεφκυνςθ ι Δομι αρχικοφ επιπζδου 

ιd-ΔΑΕ Ονομαςία Id-ΔΜΕ 

 

Πίνακασ 7: φνδεςθσ ΔΤΕ - 

ιd-ΔΥΕ ιd-ΣΣ 

Πίνακασ 8: φνδεςθσ ΔΜΕ -ΔΠΕ 

ιd-ΔΜΕ ιd-ΔΡΕ 

 

Πίνακασ 9: φνδεςθσ ΔΑΕ -ΔΔΕ 

id-ΔΑΕ ιd-ΔΔΕ 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 8Β 

Σεχνικζσ Προδιαγραφζσ Αξιολόγηςησ ςτο HRMS 

 

1. Ειςαγωγή 

Θ Αξιολόγθςθ του Ρροςωπικοφ αποτελεί κφριο εργαλείο για τθ ςτρατθγικι 

διαχείριςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ του Δθμοςίου Τομζα.  Υπό αυτό το πρίςμα, 

ςε ςυνζχεια του ν. 4940/2022, ςτισ επόμενεσ παραγράφουσ αυτοφ του κεφαλαίου 

περιγράφονται προτεινόμενοι όλοι, οζσ και Φόρμεσ, με απϊτερο ςτόχο τθν 

υποςτιριξθ τθσ τεχνικισ υλοποίθςθσ του νζου Συςτιματοσ Αξιολόγθςθσ για το 

ανκρϊπινο δυναμικό του Δθμοςίου Τομζα μζςω του HRMS. 

2. Ρροφίλ Χρθςτϊν  

2.1 Ρροφίλ & όλοι Συςτιματοσ Αξιολόγθςθσ 

Ραρακάτω αναφζρονται επιγραμματικά τα προφίλ και οι αντίςτοιχοι ρόλοι που κα 

χρειαςτεί να αναλάβουν οι χριςτεσ του Συςτιματοσ Αξιολόγθςθσ: 

 

1. Αξιολογοφμενοσ 

● Να βλζπει τισ πλθροφορίεσ που ζχουν καταχωρθκεί από τον Αξιολογθτι, να 

καταχωρίηει με δυνατότθτα προςωρινισ αποκικευςθσ και να υποβάλλει 

οριςτικά ςχόλια ςτθ φόρμα κλιςθσ ςε πρϊτθ ςυηιτθςθ, ςτο Ζντυπο 

Επίτευξθσ Στόχων, ςτο Σχζδιο Ανάπτυξθσ και ςτθ φόρμα κλιςθσ ςτθ 

Συηιτθςθ Επιςκόπθςθσ Ρροόδου 

● Να βλζπει τθ φόρμα κλιςθσ ςε Συηιτθςθ Συνολικισ Αξιολόγθςθσ τθσ 

Απόδοςθσ, τα Ζντυπα Σφυγμοφ Ομάδασ, το Ζντυπο Επίτευξθσ Στόχων, το 

Ζντυπο Αποτφπωςθσ Δεξιοτιτων, τθν Ζκκεςθ Αξιολόγθςθσ και το Σχζδιο 

Ανάπτυξθσ 

● Να ςυμπλθρϊνει με δυνατότθτα προςωρινισ αποκικευςθσ και να 

υποβάλλει οριςτικά Ζνςταςθ επί τθσ Ζκκεςθσ Αξιολόγθςθσ, Ζνςταςθ επί του 

Εντφπου Επίτευξθσ Στόχων, Ζνςταςθ επί του Εντφπου Αποτφπωςθσ 

Δεξιοτιτων 
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● Να ςυμπλθρϊνει με δυνατότθτα προςωρινισ αποκικευςθσ και να 

υποβάλλει 

● Σχόλια/Αντιρριςεισ επί τθσ Φόρμασ Συηιτθςθσ Συνολικισ Αξιολόγθςθσ τθσ 

Απόδοςθσ, των Ζντυπων Σφυγμοφ Ομάδασ, του Εντφπου Επίτευξθσ Στόχων, 

του Εντφπου Αποτφπωςθσ Δεξιοτιτων, τθσ Ζκκεςθσ Αξιολόγθςθσ και του 

Σχεδίου Ανάπτυξθσ 

 

2. Αξιολογητήσ 

● Να ςυμπλθρϊνει με δυνατότθτα προςωρινισ αποκικευςθσ και να 

υποβάλλει οριςτικά τθ φόρμα κλιςθσ ςε Ρρϊτθ Συηιτθςθ και το Ζντυπο 

Επίτευξθσ Στόχων 

● Να βλζπει το Σχζδιο Ανάπτυξθσ που κατατζκθκε για τον αξιολογοφμενο, να 

το επεξεργάηεται με δυνατότθτα προςωρινισ αποκικευςθσ και να το 

υποβάλλει οριςτικά  

● Να ςυμπλθρϊνει με δυνατότθτα προςωρινισ αποκικευςθσ και να 

υποβάλλει οριςτικά τθ φόρμα κλιςθσ ςτθ Συηιτθςθ Επιςκόπθςθσ Ρροόδου 

● Να επεξεργάηεται με δυνατότθτα προςωρινισ αποκικευςθσ και να 

υποβάλλει οριςτικά το Ζντυπο Επίτευξθσ Στόχων 

● Να επεξεργάηεται με δυνατότθτα προςωρινισ αποκικευςθσ και να 

υποβάλλει οριςτικά το Σχζδιο Ανάπτυξθσ 

● Να Βλζπει τα Ζντυπα Σφυγμοφ Ομάδασ και το ΜΟ τθσ βακμολογίασ που κα 

προκφπτει από αυτά  

● Να ςυμπλθρϊνει με δυνατότθτα προςωρινισ αποκικευςθσ και να 

υποβάλλει οριςτικά τθ φόρμα κλιςθσ ςτθ Συηιτθςθ Συνολικισ Αξιολόγθςθσ 

τθσ Απόδοςθσ 

● Να ςυμπλθρϊνει βακμολογία με δυνατότθτα προςωρινισ αποκικευςθσ και 

να υποβάλλει οριςτικά το Ζντυπο Επίτευξθσ Στόχων 

● Να ςυμπλθρϊνει με δυνατότθτα προςωρινισ αποκικευςθσ και να 

υποβάλλει οριςτικά τθ  βακμολογία των δεξιοτιτων του Ενιαίου Ρλαιςίου 

Δεξιοτιτων ςτο Ζντυπο Αποτφπωςθσ Δεξιοτιτων 

● Να ςυμπλθρϊνει με δυνατότθτα προςωρινισ αποκικευςθσ και να 

υποβάλλει οριςτικά τθν Ζκκεςθ Αξιολόγθςθσ και το Σχζδιο Ανάπτυξθσ 
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3. Κεντρικόσ Διαχειριςτήσ Αξιολόγηςησ ΓΓΑΔΔΣ 

● Να δθμιουργεί τον Κφκλο Αξιολόγθςθσ 

● Να προςκαφαιρεί Ρροςβάςεισ Φορζων και Χρθςτϊν 

● Να αποδίδει όλουσ 

● Να διαχειρίηεται τα περιεχόμενα των Εντφπων 

● Να βλζπει ζντυπα 

● Να επιςτρζφει ζντυπα ςε Αξιολογθτζσ 

● Να λαμβάνει ειδοποιιςεισ 

● Να εκτυπϊνει 

● Να εξάγει Αναφορζσ 

● Να προωκεί εκκζςεισ ςτθν ΕΕΑ 

● Να ςυμπλθρϊνει με δυνατότθτα προςωρινισ αποκικευςθσ και να 

υποβάλλει οριςτικά Ειςιγθςθ ςτον Γραμματζα ΕΕΑ 

 

4. Διαχειριςτήσ Αξιολόγηςησ 

● Να καταχωρίηει, να διορκϊνει, να διαγράφει, να αποκθκεφει προςωρινά και 

να υποβάλλει οριςτικά οριςμοφσ αξιολόγθςθσ 

● Να βλζπει τθ φόρμα κλιςθσ ςε Συηιτθςθ Συνολικισ Αξιολόγθςθσ τθσ 

Απόδοςθσ, τα Ζντυπα Σφυγμοφ Ομάδασ, το Ζντυπο Επίτευξθσ Στόχων, το 

Ζντυπο Αποτφπωςθσ Δεξιοτιτων, τθν Ζκκεςθ Αξιολόγθςθσ και το Σχζδιο 

Ανάπτυξθσ 

● Να βλζπει τθν Ζνςταςθ 

● Να βλζπει τισ Απόψεισ/ Αντιρριςεισ  

● Να ςθμαίνει με δυνατότθτα προςωρινισ αποκικευςθσ και να υποβάλλει 

οριςτικά το χαρακτθριςμό "Τυπικά μθ ορκι ι μθ πλιρθσ Ζκκεςθ 

Αξιολόγθςθσ" 

● Να «ανεβάηει» με δυνατότθτα προςωρινισ αποκικευςθσ και να υποβάλλει 

οριςτικά ςτθν θλεκτρονικι πλατφόρμα φόρμα κλιςθσ ςε Συηιτθςθ, Ζντυπο 

Σφυγμοφ Ομάδασ, Ζντυπο Επίτευξθσ Στόχων, Ζντυπο Αποτφπωςθσ 

Δεξιοτιτων, Ζκκεςθ Αξιολόγθςθσ και Σχζδιο Ανάπτυξθσ ςε ζντυπθ μορφι 
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● Να «ανεβάηει» με δυνατότθτα προςωρινισ αποκικευςθσ και να υποβάλλει 

οριςτικά  Ζνςταςθ ςε ζντυπθ μορφι 

 

5. Προϊςτάμενοσ Δ/νςησ Διοικητικοφ/Προςωπικοφ  

● Να βλζπει ζντυπα τθσ Μονάδασ του 

● Να προωκεί εκκζςεισ ςτθν ΕΕΑ 

● Να λαμβάνει ειδοποιιςεισ 

● Να εκτυπϊνει 

● Να εξάγει Αναφορζσ 

● Να επιςυνάπτει ζγγραφα 

● Να ςυμπλθρϊνει με δυνατότθτα προςωρινισ αποκικευςθσ και να 

υποβάλλει οριςτικά το Ζντυπο Σφυγμοφ Ομάδασ 

 

6. Γραμματζασ Επιτροπήσ Εποπτείασ Αξιολόγηςησ 

● Να ςυμπλθρϊνει με δυνατότθτα προςωρινισ αποκικευςθσ και να 

υποβάλλει οριςτικά πλθροφορίεσ 

○ επί τθσ ςφςταςθσ /δθμιουργίασ τθσ ΕΕΑ 

○ επί τθσ ςυγκρότθςθσ και τθσ κθτείασ τθσ ΕΕΑ 

○ επί τθσ τροποποίθςθσ τθσ ςφνκεςθσ τθσ ΕΕΑ 

● Να επιλζγει τα μζλθ τθσ ΕΕΑ και να δίνει το δικαίωμα ανάγνωςθσ των 

Ενςτάςεων, τθσ επικοινωνίασ με αξιολογοφμενουσ και Αξιολογθτζσ και των 

Ειςθγιςεων/ επικοινωνίασ με Διαχειριςτι Αξιολόγθςθσ ΓΓΑΔΔΤ 

● Να βλζπει τισ Ενςτάςεισ που κα υποβάλλονται από τουσ Αξιολογοφμενουσ 

και από τουσ Διαχειριςτζσ Αξιολόγθςθσ ΔΡ και τισ Ειςθγιςεισ του 

Διαχειριςτι Αξιολόγθςθσ ΓΓΑΔΔΤ  

● Να ςυμπλθρϊνει με δυνατότθτα προςωρινισ αποκικευςθσ και να 

υποβάλλει οριςτικά ζγκριςθ, απόρριψθ τθσ ζνςταςθσ, αιτιματα και 

απαντιςεισ ςτον Αξιολογοφμενο, τον Αξιολογθτι, ςτο Διαχειριςτι 

Αξιολόγθςθσ ΔΡ και ςτον Διαχειριςτι Αξιολόγθςθσ ΓΓΑΔΔΤ και να 

δζχεται/βλζπει τισ απαντιςεισ τουσ ι/και τα αρχεία που κα του ςτζλνουν 

● Να ςυμπλθρϊνει με δυνατότθτα προςωρινισ αποκικευςθσ και να 

υποβάλλει οριςτικά βακμολογία, αιτιολογία, παρατθριςεισ ςτθν Ζκκεςθ 
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Αξιολόγθςθσ, ςτο Ζντυπο Επίτευξθσ Στόχων και ςτο Ζντυπο Αποτφπωςθσ 

Δεξιοτιτων 

 

3. οι Ενεργειϊν  

3.1 Ρροφίλ 1: Ενζργειεσ Υπαλλιλων προσ Ρροϊςταμζνουσ 

● 1 Φόρμα (Σφυγμόσ Ομάδασ) 

● Επϊνυμθ ςυμπλιρωςθ από τον Υπάλλθλο 

● Αφορά ςτον Λεραρχικό Ρροϊςτάμενο 

 

Εικόνα 25 - “Προφίλ 1: Ενζργειεσ Υπαλλιλων προσ Προϊςταμζνουσ” 

 

1. Επιλογή Προϊςταμζνου Ν+1 

Ο Υπάλλθλοσ αφοφ ειςζλκει ςτο Σφςτθμα Αξιολόγθςθσ, προβλζπεται να του 

εμφανίηεται θ Φόρμα Δεξιοτιτων για τον άμεςο Ρροϊςτάμενό του. 

2. υμπλήρωςη Φόρμασ φυγμοφ Ομάδασ 

Επόμενο βιμα προτείνεται να είναι θ εμφάνιςθ τθσ Φόρμασ Σφυγμοφ Ομάδασ προσ 

ςυμπλιρωςθ, όπου ο Υπάλλθλοσ κα χρειαςτεί να προςδιορίςει τον βακμό κατά τον 

οποίο ςυμφωνεί με κάκε ςτοιχείο που περιγράφεται. Μετά τθν ςυμπλιρωςθ τθσ 

Φόρμασ, κα του επιτρζπεται να προβεί ςτθν αποκικευςι τθσ. Θ καταγραφι των 

απαντιςεων κα χρειαςτεί να είναι επϊνυμθ. 
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3. Ενημζρωςη Προϊςταμζνου Ν+2 

Ακολοφκωσ, ςυςτινεται να ειδοποιείται ο Λεραρχικόσ Ρροϊςτάμενοσ του άμεςα 

Ρροϊςταμζνου (Ν+2) για τθν οριςτικοποίθςθ τθσ Φόρμασ, αφοφ πρϊτα απαντιςουν 

όλοι οι Υπάλλθλοι τθσ Ομάδασ. Στθν ςυνζχεια, ειςερχόμενοσ ςτο Σφςτθμα, 

προβλζπεται να του εμφανίηεται θ Φόρμα για τον Ρροϊςτάμενο Ν+1, ςτθν οποία κα 

αποτυπϊνεται ο Μ.Ο. των ςυνολικϊν απαντιςεων. Ζπειτα ο ίδιοσ κα πρζπει να 

επιβεβαιϊςει ςυςτθμικά ότι ζλαβε γνϊςθ. 

 

3.2 Ρροφίλ 2α: Ενζργειεσ Ρροϊςταμζνων προσ Υπαλλιλουσ 

● 1 Φόρμα (Σχζδιο Ανάπτυξθσ) 

● Συμπλιρωςθ από τον Λεραρχικό Ρροϊςτάμενο 

● Αφορά ςτον Υπάλλθλο 

 

Εικόνα 26 -  “Προφίλ 2α: Ενζργειεσ Προϊςταμζνων προσ Υπαλλιλουσ” 

 

1. Επιλογή Τπαλλήλου 

Ο Ρροϊςτάμενοσ αφοφ ειςζλκει ςτο Σφςτθμα και επιλζξει ζναν ςυγκεκριμζνο 

Υπάλλθλο από τθν λίςτα τθσ Ομάδασ του, χρειάηεται να του εμφανίηεται θ Φόρμα 

Σχεδίου Ανάπτυξθσ του εν λόγω Υπαλλιλου. 

2. υμπλήρωςη Φόρμασ χεδίου Ανάπτυξησ 
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Ζπειτα, ο Ρροϊςτάμενοσ κα χρειαςτεί να επιλζξει 1 ζωσ 3 Αναπτυγμζνεσ Δεξιότθτεσ 

και 1 ζωσ 3 Δεξιότθτεσ προσ Ανάπτυξθ για τον Υπάλλθλο, αντίςτοιχα. Μετά τθν 

ςυμπλιρωςθ τθσ Φόρμασ, κρίνεται ςθμαντικό να του επιτρζπεται να προβεί ςτθν 

αποκικευςι τθσ. 

3. Ενημζρωςη Τπαλλήλου 

Ακολοφκωσ, ςυςτινεται να ειδοποιείται ο Υπάλλθλοσ για τθν οριςτικοποίθςθ τθσ 

Φόρμασ Αναπτυγμζνων/Ρροσ Ανάπτυξθ Δεξιοτιτων και αφοφ ειςζλκει ςτο 

Σφςτθμα, να του εμφανίηεται θ προκείμενθ Φόρμα. Στθν ςυνζχεια, κα πρζπει να 

επιβεβαιϊςει ςυςτθμικά ότι ζλαβε γνϊςθ, ενϊ παράλλθλα κα χρειαςτεί να διακζτει 

τθν δυνατότθτα να υποβάλλει οποιαδιποτε ζνςταςθ, ςε περίπτωςθ που κρικεί 

απαραίτθτο. 

 

3.3 Ρροφίλ 2β: Ενζργειεσ Ρροϊςταμζνων Ν προσ Ρροϊςταμζνουσ Ν-1 

● 4 Φόρμεσ (Στοχοκεςία – Σφυγμόσ Ομάδασ – Αξιολόγθςθ Δεξιοτιτων – Σχζδιο 

Ανάπτυξθσ) 

● Συμπλιρωςθ από τον Λεραρχικό Ρροϊςτάμενο 

● Αφορά ςτον Ρροϊςτάμενο Ν-1 τθσ Άμεςθσ Αναφοράσ του 

Εικόνα 27 - “Προφίλ 2β: Ενζργειεσ Προϊςταμζνων Ν προσ Προϊςταμζνουσ Ν-1” 

 

1. Επιλογή Προϊςταμζνου Ν-1 

Ο Λεραρχικόσ Ρροϊςτάμενοσ Ρροϊςταμζνου αφοφ ειςζλκει ςτο Σφςτθμα και επιλζξει 

Ρροϊςτάμενο Ν-1 από τθ λίςτα των Ρροϊςταμζνων τθσ Άμεςθσ Αναφοράσ του, 

προτείνεται να του παραχωρείται θ δυνατότθτα να επιλζξει 1 από τισ υπάρχουςεσ 3 

Φόρμεσ προσ ςυμπλιρωςθ: 

● Στοχοκεςία 
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● Σφυγμόσ Ομάδασ 

● Αποτφπωςθ δεξιοτιτων 

 

2. υμπλήρωςη Φόρμασ τοχοθεςίασ 

Αφοφ ςυμπλθρϊςει ο Λεραρχικόσ Ρροϊςτάμενοσ Ρροϊςταμζνου το επίπεδό 

επίτευξθσ ανά ςτόχο του Ρροϊςταμζνου Ν-1 ςτθν Φόρμασ Στοχοκεςίασ (διαςφνδεςθ 

με ςχετικι εφαρμογι), κα χρειαςτεί να του επιτρζπεται να προβεί ςτθν 

αποκικευςι τθσ. 

 

3. Εμφάνιςη Φόρμασ φυγμοφ Ομάδασ 

Ζπειτα, ο Λεραρχικόσ Ρροϊςτάμενοσ Ρροϊςταμζνου κα πρζπει να επιβεβαιϊςει 

ςυςτθμικά ότι ζλαβε γνϊςθ για τα αποτελζςματα τθσ Φόρμασ Σφυγμοφ Ομάδασ, 

προχωρϊντασ μετζπειτα ςτθν αποκικευςι τθσ. 

 

4. υμπλήρωςη Φόρμασ Δεξιοτήτων 

Στθν ςυνζχεια, ο Λεραρχικόσ Ρροϊςτάμενοσ Ρροϊςταμζνου κα χρειαςτεί να 

ςυμπλθρϊςει το επίπεδο ανά δεξιότθτα του Ρροϊςταμζνου Ν-1 ςτθν Φόρμα 

Δεξιοτιτων, τθν οποία ζπειτα και οφείλει να διακζτει τθν δυνατότθτα να 

αποκθκεφςει. 

 

5. υμπλήρωςη Φόρμασ χεδίου Ανάπτυξησ 

Ακολοφκωσ, ο Λεραρχικόσ Ρροϊςτάμενοσ Ρροϊςταμζνου αφοφ επιλζξει ςτθν Φόρμα 

Αναπτυγμζνων/Ρροσ Ανάπτυξθ Δεξιοτιτων 1 ζωσ 3 Αναπτυγμζνεσ Δεξιότθτεσ και 1 

ζωσ 3 Ρροσ Ανάπτυξθ Δεξιότθτεσ που διακζτει ο εν λόγω Ρροϊςτάμενοσ Ν-1 

αντίςτοιχα, χρειάηεται να του επιτρζπεται θ αποκικευςι τθσ. 

 

6. Ενημζρωςη Προϊςταμζνου Ν-1 

Τζλοσ, ςυςτινεται να ειδοποιείται ο Ρροϊςτάμενοσ Ν-1 όταν οριςτικοποιθκοφν όλεσ 

οι Φόρμεσ και ζπειτα να ειςζρχεται ςτο Σφςτθμα ζχοντασ τθν δυνατότθτα να 

επιλζξει 1 από τισ 3 υπάρχουςεσ Φόρμεσ: 

● Σφυγμόσ Ομάδασ 

● Στοχοκεςία 
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● Αποτφπωςθ Δεξιοτιτων 

Συνεχίηοντασ, κα πρζπει να επιβεβαιϊςει ςυςτθμικά ότι ζλαβε γνϊςθ ςε κάκε μία 

από τισ φόρμεσ, ενϊ ταυτόχρονα κα χρειαςτεί να διακζτει τθν δυνατότθτα να 

υποβάλλει οποιαδιποτε ζνςταςθ, ςε περίπτωςθ που κρικεί απαραίτθτο. 

 

4. Είδθ Φορμϊν 

4.1 Φόρμα Σφυγμοφ Ομάδασ 

Δομή 

Το πρϊτο ςκζλοσ τθσ Φόρμασ προτείνεται να αποτελείται από ζναν πίνακα με τα 

ςτοιχεία του Ρροϊςταμζνου και τισ απαραίτθτεσ πλθροφορίεσ για τθν διαδικαςία 

αξιολόγθςθσ. Αναλυτικότερα, προβλζπεται να αναφζρονται ονομαςτικά τα 

παρακάτω πεδία: 

● Ονοματεπϊνυμο / Ρατρϊνυμο Ρροϊςταμζνου     

● Χρονικι Ρερίοδοσ Αξιολόγθςθσ    

● Θμερομθνία Υποχρεωτικισ Συνάντθςθσ Επιςκόπθςθσ Ρροόδου   

● Θμερομθνία Τελικισ Συνάντθςθσ Αξιολόγθςθσ    

● Ζνδειξθ για τθν περίπτωςθ κατά τθν οποία ζχουν λάβει χϊρα επιπλζον 

ςυναντιςεισ Επιςκόπθςθσ Ρροόδου εντόσ τθσ Χρονικισ Ρεριόδου 

● Ρλικοσ επιπλζον ςυναντιςεων Επιςκόπθςθσ Ρροόδου 

● Υπουργείο / Φορζασ  

● Γενικι / Ειδικι Γραμματεία / ΝΡΔΔ  

● Γενικι Διεφκυνςθ  

● Διεφκυνςθ 

● Τμιμα 

● Θμερομθνία Συμπλιρωςθσ Εντφπου 

Στο δεφτερο ςκζλοσ τθσ Φόρμα κρίνεται απαραίτθτο να ηθτείται από τον Αξιολογθτι 

να ςυμπλθρϊςει τον Ρίνακα Σφυγμοφ Ομάδασ, αποτυπϊνοντασ το βακμό με τον 

οποίο ςυμφωνεί ι διαφωνεί με τα ςτοιχεία που ςυνιςτοφν τθν εργαςιακι του 

εμπειρία.  

Ο Ρίνακασ Σφυγμοφ Ομάδασ κα χρειαςτεί να περιλαμβάνει: 
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● Τα ςτοιχεία που ςυνιςτοφν τθν εργαςιακι του εμπειρία με μια ςφντομθ 

περιγραφι τουσ 

● Χϊρο για ςχόλια, αιτιολόγθςθ και παραδείγματα ανά ςτοιχείο 

● Μια κλίμακα Likert (“Διαφωνϊ, Διαφωνϊ Μερικϊσ, Οφτε Διαφωνϊ Οφτε 

Συμφωνϊ, Συμφωνϊ Αρκετά, Συμφωνϊ Απόλυτα”), βάςθ τθσ οποίασ κα 

επιλζγεται ανά ςτοιχείο ο βακμόσ ςυμφωνίασ/διαφωνίασ 

● Μια τελικι ςτιλθ όπου κα αναγράφεται θ βακμολογία ανά ςτοιχείο  

● Το γενικό αποτζλεςμα Σφυγμοφ Ομάδασ 

Στο τρίτο και τελευταίο ςκζλοσ τθσ Φόρμασ προβλζπεται να ηθτοφνται τα ςτοιχεία 

του Υπαλλιλου και ςυγκεκριμζνα το Ονοματεπϊνυμο / Ρατρϊνυμο και θ υπογραφι 

του. 

 

Λειτουργικότητα 

Ρεριεχόμενο 

Στο πρϊτο ςκζλοσ τθσ Φόρμασ, ο πίνακασ με τα ςτοιχεία του Ρροϊςταμζνου και τισ 

απαραίτθτεσ πλθροφορίεσ για τθν διαδικαςία αξιολόγθςθσ προτείνεται να διακζτει 

τα παρακάτω λειτουργικά χαρακτθριςτικά: 

Ονοματεπϊνυμο / Πατρϊνυμο 

Προϊςταμζνου: 

Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα με τα ςτοιχεία του 

Ρροϊςταμζνου (διαλειτουργικότθτα: Ψθφιακά 

Οργανογράμματα) 

Χρονικι Περίοδοσ Αξιολόγθςθσ: 
Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα με τθν τρζχουςα 

περίοδο αξιολόγθςθσ. 

Ημερομθνία Τποχρεωτικισ 

υνάντθςθσ Επιςκόπθςθσ 

Προόδου: 

Να ςυμπλθρϊνεται από το χριςτθ με επιλογι από 

calendar του τρζχοντοσ θμερολογιακοφ ζτουσ (Λαν-

Δεκ). Να επιτρζπεται θ ςυμπλιρωςθ μελλοντικισ 

θμερομθνίασ από τθ ςυμπλιρωςθ φτάνει να είναι 

εντόσ τρζχοντοσ ζτουσ. 

Ημερομθνία Σελικισ υνάντθςθσ 
Να ςυμπλθρϊνεται από το χριςτθ με επιλογι από 

calendar του τρζχοντοσ θμερολογιακοφ ζτουσ (Λαν-
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Αξιολόγθςθσ: Δεκ). Να επιτρζπεται θ ςυμπλιρωςθ μελλοντικισ 

θμερομθνίασ από τθ ςυμπλιρωςθ φτάνει να είναι 

εντόσ τρζχοντοσ ζτουσ. 

Ζνδειξθ για τθν περίπτωςθ κατά 

τθν οποία ζχουν λάβει χϊρα 

επιπλζον ςυναντιςεισ 

Επιςκόπθςθσ Προόδου εντόσ τθσ 

Χρονικισ Περιόδου: 

Να επιλζγεται από τον χριςτθ. (tick-box) 

Πλικοσ επιπλζον ςυναντιςεων 

Επιςκόπθςθσ Προόδου: 

Να ςυμπλθρϊνεται από το χριςτθ. Ρροαιρετικό 

πεδίο. 

Τπουργείο / Φορζασ: 
Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα 

(διαλειτουργικότθτα: Ψθφιακά Οργανογράμματα) 

Γενικι / Ειδικι Γραμματεία / 

ΝΠΔΔ: 

Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα 

(διαλειτουργικότθτα: Ψθφιακά Οργανογράμματα) 

Γενικι Διεφκυνςθ: 
Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα 

(διαλειτουργικότθτα: Ψθφιακά Οργανογράμματα) 

Διεφκυνςθ: 
Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα 

(διαλειτουργικότθτα: Ψθφιακά Οργανογράμματα) 

Σμιμα: 
Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα 

(διαλειτουργικότθτα: Ψθφιακά Οργανογράμματα) 

Ημερομθνία υμπλιρωςθσ 

Εντφπου: 

Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα (τρζχουςα 

θμερομθνία ςυςτιματοσ) 
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Στο δεφτερο ςκζλοσ τθσ Φόρμασ, το πλαίςιο που κα κακοδθγεί τον χριςτθ να 

ςυμπλθρϊςει τον Ρίνακα Σφυγμοφ Ομάδασ προβλζπεται να περιλαμβάνει το 

ακόλουκο κείμενο:  

"Οδθγίεσ Συμπλιρωςθσ Πίνακα Σφυγμοφ Ομάδασ: Αποτυπϊςτε το βακμό με τον 

οποίο ςυμφωνείτε ι διαφωνείτε με τα παρακάτω ςτοιχεία που ςυνιςτοφν τθν 

εργαςιακι ςασ εμπειρία."  

Στθν ςυνζχεια, τα πεδία του Ρίνακα Σφυγμοφ Ομάδασ προτείνεται να 

ςυμπλθρϊνονται με βάςθ τισ παρακάτω λειτουργικζσ ςυνιςτϊςεσ: 

● Να εμφανίηονται προςυμπλθρωμζνα τα ςτοιχεία που ςυνιςτοφν τθν 

εργαςιακι του εμπειρία με μια ςφντομθ περιγραφι τουσ, όπωσ φαίνεται 

ςτον παρακάτω πίνακα: 

τοιχείο Περιγραφι τοιχείου 

Προςανατολιςμόσ 

ςτον Πολίτθ 

Τα άτομα ςτθν ομάδα επιδεικνφουν ειλικρινζσ και 

αυξθμζνο ενδιαφζρον για τον πολίτθ και τθν κατανόθςθ 

των αναγκϊν του. Εξυπθρετοφν τον πολίτθ με ταχφτθτα, 

ευγζνεια και ςυνζπεια. Διευκολφνουν τον πολίτθ ςτισ 

ςυναλλαγζσ και επαφζσ του με τθ δθμόςια διοίκθςθ. 

Ραρζχουν κατάλλθλεσ ςυμβουλζσ και υποςτιριξθ ςτον 

πολίτθ ϊςτε θ ικανοποίθςι του να διατθρείται ςε 

υψθλά επίπεδα. 

Ομαδικότθτα 

Θ ομάδα καταβάλλει διαρκι προςπάκεια υποςτιριξθσ 

των ςυναδζλφων με θρεμία, ευγζνεια και κετικι 

διάκεςθ, χωρίσ εντάςεισ και διαπλθκτιςμοφσ. Οι 

ςυνάδελφοι διζπονται από πνεφμα ςυνεργαςίασ με 

τρόπο ομαδικό προσ εκπλιρωςθ του δθμόςιου 

ςυμφζροντοσ, και των ςκοπϊν, που επιδιϊκει ο φορζασ, 

ςτον οποίο υπθρετοφν, κακϊσ και προσ τθν επίτευξθ των 

ςτόχων τθσ κζςθσ ι τθσ μονάδασ ι τθσ υπθρεςίασ τουσ. 
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Προςαρμοςτικότθτα 

Θ ομάδα ανταποκρίνεται ζγκαιρα και αποτελεςματικά 

ςε νζεσ ςυνκικεσ και δεδομζνα, πραγματοποιϊντασ τισ 

απαραίτθτεσ ενζργειεσ που ςυμβάλλουν ςτθν 

προςαρμογι τόςο τθσ ίδιασ όςο και του τρόπου 

εκτζλεςθσ των εργαςιϊν τθσ. Θ ομάδα επιδεικνφει 

ευελιξία και ανκεκτικότθτα ςτισ αλλαγζσ. Διαχειρίηεται 

με αποτελεςματικά ενδεχόμενεσ κρίςεισ και ζκτακτεσ 

ςυνκικεσ ςτθν εργαςία, με γνϊμονα τθν αναηιτθςθ τθσ 

βζλτιςτθσ λφςθσ και τθ ςωςτι λιψθ αποφάςεων, προσ 

όφελοσ του πολίτθ και τθσ κοινωνίασ. 

Προςανατολιςμόσ 

ςτο Αποτζλεςμα 

Θ ομάδα καταβάλλει διαρκι προςπάκεια και 

επιδεικνφει προςιλωςθ ςτθν ολοκλιρωςθ με τον 

καλφτερο δυνατό τρόπο των δράςεων και εργαςιϊν που 

ζχει αναλάβει, ςτο ανϊτερο δυνατό επίπεδο επίτευξθσ 

και μζςα ςτον ταχφτερο δυνατό χρόνο. Οι ςυνάδελφοί 

μου επιδεικνφουν τθ ςυνζπεια, τθ διάκεςθ, το 

ενδιαφζρον και το κίνθτρο για τθν ζγκαιρθ και 

αποτελεςματικι ολοκλιρωςθ των κακθκόντων τουσ, και 

τθν ποιότθτα των τελικϊν παραδοτζων τθσ εργαςίασ 

τουσ. 

Οργάνωςθ & 

Προγραμματιςμόσ 

Θ ιεράρχθςθ των κακθκόντων και των κακθμερινϊν 

υποχρεϊςεϊν μου είναι ςαφισ. Λαμβάνω τθν 

υποςτιριξθ που χρειάηομαι για τθν τιρθςθ προκεςμιϊν 

με προςικουςα διαχείριςθ του χρόνου. Είμαι ςε κζςθ 

να διατθριςω ςτακεροφσ ρυκμοφσ ςτθ ροι εργαςίασ 

μου με καλό χρονοπρογραμματιςμό για τθν 

ολοκλιρωςθ των κακθκόντων μου. Λαμβάνω τθν 

υποςτιριξθ που χρειάηομαι κατά τθν αναπροςαρμογι 

των δραςτθριοτιτων μου όταν αυτό κρίνεται 
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απαραίτθτο. 

Επίλυςθ 

Προβλθμάτων & 

Δθμιουργικότθτα 

Λαμβάνω τθν υποςτιριξθ που χρειάηομαι ϊςτε να 

αναγνωριςτοφν και να επιλυκοφν τα ηθτιματα που 

προκφπτουν ςτθν εργαςία. Διαπιςτϊνω ότι 

καταβάλλεται προςπάκεια προςζγγιςθσ των εργαςιϊν 

και δραςτθριοτιτων για τισ οποίεσ δεν υπάρχει ζτοιμθ ι 

προκακοριςμζνθ λφςθ με πρωτότυπο και καινοτόμο 

τρόπο. Θ ομάδα επιδεικνφει τθν ικανότθτα ανάπτυξθσ 

και εφαρμογισ πρωτότυπων και νζων ιδεϊν, κακϊσ και 

καινοτόμων λφςεων, οι οποίεσ μπορεί να βελτιϊςουν 

τθν υπάρχουςα κατάςταςθ ι να επιλφςουν το 

πρόβλθμα. 

Επαγγελματιςμόσ & 

Ακεραιότθτα 

Τα άτομα ςτθν ομάδα καταβάλλουν διαρκι προςπάκεια 

εκπλιρωςθσ των ευκυνϊν και άςκθςθσ των 

αρμοδιοτιτων τουσ με τιρθςθ του ςυνόλου των αξιϊν, 

κανόνων και αρχϊν, που διζπουν κάκε πτυχι τθσ 

δραςτθριότθτασ τθσ υπθρεςίασ. Τα άτομα τθσ ομάδασ 

αναλαμβάνουν ευκφνεσ και πρωτοβουλίεσ για τθν 

υλοποίθςθ των ςτόχων που ζχουν τεκεί με τθν 

απαραίτθτθ επίβλεψθ, όπου αυτι είναι αναγκαία, ςτο 

πλαίςιο τθσ κζςθσ ι τθσ μονάδασ ι τθσ υπθρεςίασ, με 

βάςθ τουσ κανόνεσ θκικισ και δεοντολογίασ που 

διζπουν τθ λειτουργία του δθμοςίου. 

Διαχείριςθ Γνϊςθσ 

Τα άτομα ςτθν ομάδα επιδεικνφουν αυξθμζνθ προκυμία 

και ικανότθτα για μάκθςθ και αποτελεςματικι χριςθ 

τθσ αποκτθκείςασ γνϊςθσ προσ όφελοσ τθσ υπθρεςίασ. 

Νιϊκω πωσ θ εμπειρία μου αξιοποιείται 

αποτελεςματικά, μζςα από τθν ανάπτυξθ των γνϊςεων 

και των δεξιοτιτων μου. Τα μζλθ τθσ ομάδασ μακαίνουν 
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διαρκϊσ και επιδεικνφουν τθ διάκεςθ για προςωπικι 

και επαγγελματικι ανάπτυξθ, για τθ βελτίωςθ τθσ 

απόδοςθσ ςε ατομικό και ομαδικό επίπεδο, κακϊσ και 

ςτθ διαχείριςθ νζων καταςτάςεων ςτθν εργαςία. 

Ηγετικότθτα 

Υπάρχει το απαραίτθτο κλίμα παρακίνθςθσ, 

κινθτοποίθςθσ και καλλιζργειασ ςχζςεων εμπιςτοςφνθσ 

μεταξφ των ςυναδζλφων του για τθν επίτευξθ των 

ςτόχων τθσ ομάδασ. Υπάρχει μζριμνα για τθν ζγκαιρθ, 

αποτελεςματικι, υπεφκυνθ και ορκι λιψθ αποφάςεων 

για τθν επίλυςθ ςυγκροφςεων και τθν αντιμετϊπιςθ 

κακθμερινϊν και ζκτακτων ηθτθμάτων και 

προβλθμάτων, που αντιμετωπίηει θ ομάδα. Λαμβάνω το 

απαιτοφμενο επίπεδο διεφκυνςθσ, διοίκθςθσ και 

κακοδιγθςθσ ςτο πλαίςιο τθσ άςκθςθσ των κακθκόντων 

μου, προσ επίτευξθ ενόσ κοινοφ ςτόχου. 

 

● Το πεδίο με τίτλο “Σχόλια, Αιτιολόγθςθ, Ραραδείγματα” προτείνεται να 

ςυμπλθρϊνεται προαιρετικά από τον χριςτθ με ελεφκερο κείμενο και να 

υπάρχει πρόβλεψθ για: 

○ Πριο χαρακτιρων 

○ Encoding: UTF-8 για υποςτιριξθ Ελλθνικϊν 

○ Αυτόματθ μορφοποίθςθ ορίων του πεδίου βάςει περιεχομζνου με 

navigation bar 

● Θ κλίμακα Likert (“Διαφωνϊ, Διαφωνϊ Μερικϊσ, Οφτε Διαφωνϊ Οφτε 

Συμφωνϊ, Συμφωνϊ Αρκετά, Συμφωνϊ Απόλυτα”) να ςυμπλθρϊνεται ανά 

ςτοιχείο από τον χριςτθ με Radio Button και να είναι δυνατι μόνο μία 

επιλογι 

● Θ τελικι ςτιλθ με τίτλο “Αποτζλεςμα”, όπου κα αναγράφεται θ βακμολογία 

ανά ςτοιχείο, να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα (λεκτικό γραμμισ 21-22 βάςει 

επιλογισ χριςτθ) 
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● Το γενικό αποτζλεςμα με τίτλο “Αποτζλεςμα Σφυγμοφ Ομάδασ” να 

ςυμπλθρϊνεται επίςθσ αυτόματα με υπολογιςμό βάςει Μ.Ο κλίμακασ (1-5) 

Στο τρίτο και τελευταίο ςκζλοσ τθσ Φόρμασ, τα ςτοιχεία του Υπαλλιλου, δθλαδι τα 

πεδία με τίτλο “Ονοματεπϊνυμο / Ρατρϊνυμο Υπαλλιλου” και “Υπογραφι”, κα 

πρζπει να ςυμπλθρϊνονται από τον χριςτθ αντίςτοιχα. 

 

Στοιχεία Ελζγχου οισ Εργαςιϊν 

Με ςτόχο τθν μζγιςτθ δυνατι αποτελεςματικότθτα και λειτουργικότθτα του 

Συςτιματοσ Αξιολόγθςθσ, κα χρειαςτεί να προβλεφκοφν ςτοχευμζνα ςτοιχεία 

ελζγχου ροισ εργαςιϊν. Ριο ςυγκεκριμζνα: 

● Ζλεγχοσ και μινυμα λάκουσ, ϊςτε να μθν επιτρζπεται θ αποκικευςθ τθσ 

φόρμασ χωρίσ τθ ςυμπλιρωςθ αποτελζςματοσ για κάκε ςτοιχείο 

● Δυνατότθτα για οριςτικοποίθςθ φόρμασ χωρίσ “Σχόλια” ςε κάποιο ι ςε όλα 

τα πεδία 

● Τιρθςθ ςτοιχείων χριςτθ, μοναδικοφ κωδικοφ ταυτοποίθςθσ φόρμασ και 

πλιρουσ timestamp ςε κάκε αποκικευςθ φόρμασ 

● Δυνατότθτα για προςωρινι αποκικευςθ και ςυνζχιςθ τθσ ςυμπλιρωςθσ ςε 

μεταγενζςτερθ χρονικι ςτιγμι 

● Δυνατότθτα για προβολι φόρμασ (view only) ςε ςυνζχεια τθσ αποκικευςθσ 

● Συςχετίςεισ με άλλα βιματα/Συςτθμικά προαπαιτοφμενα: κα χρειαςτεί να 

ςυμπλθρωκεί πριν το Ρλάνο Ανάπτυξθσ του Ρροϊςταμζνου   

● Θ οριςτικι υποβολι τθσ φόρμασ από τον Υπάλλθλο να δθμιουργεί 

ςυςτθμικό alert & email alert ςτον Ρροϊςτάμενο Ν+2   

● Σε περίπτωςθ που διαπιςτωκεί ςφάλμα επί των περιεχομζνων 

ςυμπλιρωςθσ, θ ΓΓΑΔΔΤ να ζχει τθ δυνατότθτα να επιςτρζψει τθ φόρμα 

πίςω ςτον Υπάλλθλο προσ διόρκωςθ 

● Τα πεδία του Εντφπου Σφυγμοφ Ομάδασ να παραμετροποιοφνται δυναμικά 

από τον Κεντρικό Διαχειριςτι του Συςτιματοσ Αξιολόγθςθσ 

 

4.2 Φόρμα Σχεδίου Ανάπτυξθσ 

Δομή 
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Το πρϊτο ςκζλοσ τθσ Φόρμασ προτείνεται να αποτελείται από ζναν πίνακα με τα 

ςτοιχεία του Αξιολογοφμενου και τισ απαραίτθτεσ πλθροφορίεσ για τθν διαδικαςία 

αξιολόγθςθσ. Αναλυτικότερα, προβλζπεται να αναφζρονται ονομαςτικά τα 

παρακάτω πεδία:  

● Ονοματεπϊνυμο / Ρατρϊνυμο Αξιολογοφμενου    

● Κατθγορία / Κλάδοσ / Βακμόσ (για μόνιμο Υπάλλθλο)    

● Εκπαιδευτικι Βακμίδα / Ειδικότθτα / Βακμόσ (για ιδιωτ. δικαίου υπάλλθλο) 

● Χρονικι Ρερίοδοσ Αξιολόγθςθσ     

● Θμερομθνία Υποχρεωτικισ Συνάντθςθσ Συνολικισ Αξιολόγθςθσ 

● Ζνδειξθ για τθν περίπτωςθ κατά τθν οποία πλθροφνται τα κριτιρια Υψθλισ 

Απόδοςθσ και Δυνατοτιτων (βάςει αρ.13 ν.4940/22)   

● Επιλογι  Τομζα Ρολιτικισ ςτον οποίο ςυνειςζφερε θ Υψθλι Απόδοςθ μζςα 

από αναδιπλοφμενθ λίςτα (βάςει αρ.13 ν.4940/22) 

● Υπουργείο / Φορζασ 

● Γενικι / Ειδικι Γραμματεία / ΝΡΔΔ  

● Γενικι Διεφκυνςθ 

● Διεφκυνςθ 

● Τμιμα 

● Θμερομθνία Συμπλιρωςθσ Εντφπου     

Στο δεφτερο ςκζλοσ τθσ Φόρμασ κρίνεται απαραίτθτο να ηθτείται από τον 

Αξιολογθτι να ςυμπλθρϊςει τον Ρίνακα Δεξιοτιτων, επιλζγοντασ από 1 ζωσ 3 

δεξιότθτεσ που αξιολογοφνται ωσ ανεπτυγμζνεσ και ςτθ ςυνζχεια, επιλζγοντασ 

υποχρεωτικά 3 δεξιότθτεσ προσ ανάπτυξθ. Οι ανεπτυγμζνεσ και οι προσ ανάπτυξθ 

δεξιότθτεσ κα πρζπει να μθν μποροφν να ταυτίηονται. 

Ο Ρίνακασ Δεξιοτιτων κα χρειαςτεί να περιλαμβάνει: 

● Τισ δεξιότθτεσ με μια ςφντομθ περιγραφι τουσ για κάκε μία από τισ 

επιμζρουσ διαςτάςεισ του Ενιαίου Ρλαιςίου Δεξιοτιτων 

● Χϊρο για ςχόλια, αιτιολόγθςθ και παραδείγματα ανά δεξιότθτα 

● Τθν μζκοδο ανάπτυξθσ ανά δεξιότθτα  

● Τθν αναλυτικι περιγραφι ενζργειασ ανάπτυξθσ ανά δεξιότθτα  

● Το χρονοδιάγραμμα υλοποίθςθσ τθσ ενζργειασ ανάπτυξθσ ανά δεξιότθτα  
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● Δφο ςτιλεσ που κα διαχωρίηουν τισ ανεπτυγμζνεσ από τισ προσ ανάπτυξθ 

δεξιότθτεσ 

Στο τρίτο ςκζλοσ τθσ Φόρμασ προτείνεται να ηθτείται από τον Αξιολογθτι να 

ςυμπλθρϊςει τον Ρίνακα Ενίςχυςθσ Τεχνικϊν Γνϊςεων Αξιολογοφμενου και 

ςυγκεκριμζνα το είδοσ τθσ τεχνικισ γνϊςθσ, τον κεματικό κφκλο εκπαίδευςθσ και 

τον τίτλο του προγράμματοσ κατάρτιςθσ που κα χρειαςτεί να παρακολουκιςει ο 

Αξιολογοφμενοσ.   

Στο τζταρτο ςκζλοσ τθσ Φόρμασ κα χρειαςτεί να ηθτείται από τον Αξιολογθτι να 

ςυμπλθρϊςει προαιρετικά τουσ επαγγελματικοφσ ςτόχουσ του Αξιολογοφμενου (α) 

για το αμζςωσ επόμενο ζτοσ και (β) για τα επόμενα 3 ζτθ, με βάςθ μια λίςτα 

επιλογϊν. Ρροβλζπεται να υπάρχει και χϊροσ για ςχόλια, αιτιολόγθςθ και 

περιγραφι. 

Στο πζμπτο και τελευταίο ςκζλοσ τθσ Φόρμασ προβλζπεται να ηθτοφνται τα ςτοιχεία 

του Αξιολογθτι και ςυγκεκριμζνα το Ονοματεπϊνυμο / Ρατρϊνυμο και θ υπογραφι 

του.  

 

Λειτουργικότητα 

Ρεριεχόμενο 

Στο πρϊτο ςκζλοσ τθσ Φόρμασ, ο πίνακασ με τα ςτοιχεία του Αξιολογθτι και τισ 

απαραίτθτεσ πλθροφορίεσ για τθν διαδικαςία αξιολόγθςθσ προτείνεται να διακζτει 

τα παρακάτω λειτουργικά χαρακτθριςτικά: 

Ονοματεπϊνυμο / Πατρϊνυμο 

Αξιολογοφμενου 

Να ςυμπλθρϊνεται από το χριςτθ με επιλογι 

από αναδιπλοφμενθ λίςτα Ρροϊςταμζνων Άμεςθσ 

Αναφοράσ (διαλειτουργικότθτα: Ψθφιακά 

Οργανογράμματα)  

Κατθγορία / Κλάδοσ / Βακμόσ 

(για μόνιμο Τπάλλθλο): 

  

Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα ζνα εκ των E14 ι 

E15 (διαλειτουργικότθτα: Μθτρϊο Απογραφισ) 

Εκπαιδευτικι Βακμίδα / Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα ζνα εκ των E14 ι 
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Ειδικότθτα / Βακμόσ (για ιδιωτ. 

δικαίου υπάλλθλο): 

E15 (διαλειτουργικότθτα: Μθτρϊο Απογραφισ) 

Χρονικι Περίοδοσ Αξιολόγθςθσ: 
Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα με τθν τρζχουςα 

περίοδο αξιολόγθςθσ. 

Ημερομθνία Τποχρεωτικισ 

υνάντθςθσ υνολικισ 

Αξιολόγθςθσ: 

Να ςυμπλθρϊνεται από το χριςτθ με επιλογι 

από calendar του τρζχοντοσ θμερολογιακοφ 

ζτουσ (Λαν-Δεκ)  

Ζνδειξθ για τθν περίπτωςθ κατά 

τθν οποία πλθροφνται τα 

κριτιρια Τψθλισ Απόδοςθσ και 

Δυνατοτιτων (βάςει αρ.13 

ν.4940/22): 

Να επιλζγεται από τον χριςτθ. (tick-box) 

Επιλογι  Σομζα Πολιτικισ ςτον 

οποίο ςυνειςζφερε θ Τψθλι 

Απόδοςθ μζςα από 

αναδιπλοφμενθ λίςτα (βάςει 

αρ.13 ν.4940/22): 

Να ςυμπλθρϊνεται από το χριςτθ βάςθ 

περιεχομζνων από αναδιπλοφμενθ λίςτα με τουσ 

24 Λειτουργικοφσ Τομείσ Ρολιτικισ 

(διαλειτουργικότθτα: Ρεριγράμματα Κζςεων 

Εργαςίασ) 

Τπουργείο / Φορζασ: 

Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα 

(διαλειτουργικότθτα: Ψθφιακά 

Οργανογράμματα) 

Γενικι / Ειδικι Γραμματεία / 

ΝΠΔΔ: 

Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα 

(διαλειτουργικότθτα: Ψθφιακά 

Οργανογράμματα) 

Γενικι Διεφκυνςθ: Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα 

(διαλειτουργικότθτα: Ψθφιακά 
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Οργανογράμματα) 

Διεφκυνςθ: 

Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα 

(διαλειτουργικότθτα: Ψθφιακά 

Οργανογράμματα) 

Σμιμα: 

Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα 

(διαλειτουργικότθτα: Ψθφιακά 

Οργανογράμματα) 

Ημερομθνία υμπλιρωςθσ 

Εντφπου: 

Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα (τρζχουςα 

θμερομθνία ςυςτιματοσ) 

Στο δεφτερο ςκζλοσ τθσ Φόρμασ, το πλαίςιο που κα κακοδθγεί τον χριςτθ να 

ςυμπλθρϊςει τον Ρίνακα Δεξιοτιτων προβλζπεται να περιλαμβάνει το ακόλουκο 

κείμενο: 

"Οδθγίεσ Συμπλιρωςθσ Πίνακα Δεξιοτιτων: Επιλζξτε από 1 ζωσ 3 Δεξιότθτεσ οι 

οποίεσ αξιολογοφνται ωσ Ανεπτυγμζνεσ. Στθ ςυνζχεια, επιλζξτε υποχρεωτικά 3 

Δεξιότθτεσ προσ Ανάπτυξθ. Οι Ανεπτυγμζνεσ και οι Προσ Ανάπτυξθ Δεξιότθτεσ δεν 

μποροφν να ταυτίηονται."  

Στθν ςυνζχεια, τα πεδία του Ρίνακα Δεξιοτιτων προτείνεται να ςυμπλθρϊνονται με 

βάςθ τισ παρακάτω λειτουργικζσ ςυνιςτϊςεσ: 

● Να εμφανίηονται προςυμπλθρωμζνεσ οι δεξιότθτεσ με μια ςφντομθ 

περιγραφι τουσ, για κάκε μία από τισ επιμζρουσ διαςτάςεισ του Ενιαίου 

Ρλαιςίου, όπωσ φαίνεται ςτον παρακάτω πίνακα: 

Δεξιότθτα Περιγραφι Δεξιότθτασ 

Προςανατολιςμόσ 

ςτον Πολίτθ 

Επιδεικνφει ειλικρινζσ και αυξθμζνο ενδιαφζρον για τον 

πολίτθ και τθν κατανόθςθ των αναγκϊν του. Εξυπθρετεί 

τον πολίτθ με ταχφτθτα, ευγζνεια και ςυνζπεια. 
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Διευκολφνει τον πολίτθ ςτισ ςυναλλαγζσ και επαφζσ του 

με τθ δθμόςια διοίκθςθ. Ραρζχει κατάλλθλεσ 

ςυμβουλζσ και υποςτιριξθ ςτον πολίτθ ϊςτε θ 

ικανοποίθςι του να διατθρείται ςε υψθλά επίπεδα. 

Ομαδικότθτα 

Καταβάλλει διαρκι προςπάκεια υποςτιριξθσ των 

ςυναδζλφων με θρεμία, ευγζνεια και κετικι διάκεςθ, 

χωρίσ εντάςεισ και διαπλθκτιςμοφσ. Συνεργάηεται με 

τουσ ςυναδζλφουσ με τρόπο ομαδικό προσ εκπλιρωςθ 

του δθμόςιου ςυμφζροντοσ, και των ςκοπϊν, που 

επιδιϊκει ο φορζασ, ςτον οποίο υπθρετοφν οι 

υπάλλθλοι, κακϊσ και προσ τθν επίτευξθ των ςτόχων τθσ 

κζςθσ ι τθσ μονάδασ ι τθσ υπθρεςίασ τουσ. 

Προςαρμοςτικότθτα 

Ανταποκρίνεται ζγκαιρα και αποτελεςματικά ςε νζεσ 

ςυνκικεσ και δεδομζνα, πραγματοποιϊντασ τισ 

απαραίτθτεσ ενζργειεσ που ςυμβάλλουν ςτθν 

προςαρμογι τόςο του ιδίου όςο και του τρόπου 

εκτζλεςθσ τθσ εργαςίασ του. Επιδεικνφει ευελιξία και 

ανκεκτικότθτα ςτισ αλλαγζσ. Διαχειρίηεται με 

αποτελεςματικά ενδεχόμενεσ κρίςεισ και ζκτακτεσ 

ςυνκικεσ ςτθν εργαςία, με γνϊμονα τθν αναηιτθςθ τθσ 

βζλτιςτθσ λφςθσ και τθ ςωςτι λιψθ αποφάςεων, προσ 

όφελοσ του πολίτθ και τθσ κοινωνίασ. 

Προςανατολιςμόσ 

ςτο Αποτζλεςμα 

Καταβάλλει διαρκι προςπάκεια και επιδεικνφει 

προςιλωςθ ςτθν ολοκλιρωςθ με τον καλφτερο δυνατό 

τρόπο των δράςεων και εργαςιϊν, που ζχει αναλάβει, 
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ςτο ανϊτερο δυνατό επίπεδο επίτευξθσ και μζςα ςτον 

ταχφτερο δυνατό χρόνο. Επιδεικνφει τθ ςυνζπεια, τθ 

διάκεςθ, το ενδιαφζρον και το κίνθτρο για τθν ζγκαιρθ 

και αποτελεςματικι ολοκλιρωςθ των κακθκόντων του, 

και τθν ποιότθτα των τελικϊν παραδοτζων τθσ εργαςίασ 

του. 

Οργάνωςθ & 

Προγραμματιςμόσ 

Λεραρχεί καταλλιλωσ τα κακικοντα και τισ κακθμερινζσ 

του υποχρεϊςεισ. Μεριμνά για τθν τιρθςθ προκεςμιϊν 

με προςικουςα διαχείριςθ του χρόνου. Διατθρεί 

ςτακεροφσ ρυκμοφσ ςτθ ροι εργαςίασ του με καλό 

χρονοπρογραμματιςμό για τθν ολοκλιρωςθ των 

κακθκόντων του. Αναπροςαρμόηει τισ δραςτθριότθτζσ 

του όταν αυτό κρίνεται απαραίτθτο. 

Επίλυςθ 

Προβλθμάτων & 

Δθμιουργικότθτα 

Επιδεικνφει αυξθμζνθ ικανότθτα αναγνϊριςθσ και 

επίλυςθσ των ηθτθμάτων που προκφπτουν ςτθν εργαςία. 

Καταβάλλει προςπάκεια προςζγγιςθσ των εργαςιϊν και 

δραςτθριοτιτων για τισ οποίεσ δεν υπάρχει ζτοιμθ ι 

προκακοριςμζνθ λφςθ με πρωτότυπο και καινοτόμο 

τρόπο. Επιδεικνφει τθν ικανότθτα ανάπτυξθσ και 

εφαρμογισ πρωτότυπων και νζων ιδεϊν, κακϊσ και 

καινοτόμων λφςεων, οι οποίεσ μπορεί να βελτιϊςουν 

τθν υπάρχουςα κατάςταςθ ι να επιλφςουν το 

πρόβλθμα. 

Επαγγελματιςμόσ & 

Ακεραιότθτα 

Καταβάλλει διαρκι προςπάκεια εκπλιρωςθσ των 

ευκυνϊν και άςκθςθσ των αρμοδιοτιτων του με τιρθςθ 

του ςυνόλου των αξιϊν, κανόνων και αρχϊν, που 
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διζπουν κάκε πτυχι τθσ δραςτθριότθτασ τθσ υπθρεςίασ. 

Αναλαμβάνει ευκφνεσ και πρωτοβουλίεσ για τθν 

υλοποίθςθ των ςτόχων που ζχουν τεκεί, με τθ 

διενζργεια τθσ απαραίτθτθσ επίβλεψθσ, όπου αυτι είναι 

αναγκαία, ςτο πλαίςιο τθσ κζςθσ ι τθσ μονάδασ ι τθσ 

υπθρεςίασ, με βάςθ τουσ κανόνεσ θκικισ και 

δεοντολογίασ που διζπουν τθ λειτουργία του δθμοςίου. 

Διαχείριςθ Γνϊςθσ 

Επιδεικνφει αυξθμζνθ προκυμία και ικανότθτα για 

μάκθςθ και αποτελεςματικι χριςθ τθσ αποκτθκείςασ 

γνϊςθσ προσ όφελοσ τθσ υπθρεςίασ. Συνειςφζρει ςτθν 

αποτελεςματικι αξιοποίθςθ τθσ εμπειρίασ του 

υπαλλιλου, με τθν ανάπτυξθ των γνϊςεων ι των 

δεξιοτιτων του. Εφαρμόηει τθ διαδικαςία μάκθςθσ και 

επιδεικνφει τθ διάκεςθ για προςωπικι και 

επαγγελματικι ανάπτυξθ, για τθ βελτίωςθ τθσ 

απόδοςθσ ςε ατομικό και ομαδικό επίπεδο, ςε νζεσ 

καταςτάςεισ ςτθν εργαςία. 

Ηγετικότθτα 

Δθμιουργεί το απαραίτθτο κλίμα εργαςίασ, 

παρακίνθςθσ, κινθτοποίθςθσ και καλλιζργειασ ςχζςεων 

εμπιςτοςφνθσ μεταξφ του υπαλλιλου και των 

ςυναδζλφων του για τθν επίτευξθ των ςτόχων τθσ 

ομάδασ. Μεριμνά για τθν ζγκαιρθ, αποτελεςματικι, 

υπεφκυνθ και ορκι λιψθ αποφάςεων για τθν επίλυςθ 

ςυγκροφςεων και τθν αντιμετϊπιςθ κακθμερινϊν και 

ζκτακτων ηθτθμάτων και προβλθμάτων, που 

αντιμετωπίηει θ ομάδα. Επιδεικνφει τθν ικανότθτα 

διεφκυνςθσ, διοίκθςθσ και κακοδιγθςθσ τθσ 

δραςτθριότθτασ τθσ ομάδασ, ςτο πλαίςιο τθσ άςκθςθσ 

των κακθκόντων του κάκε υπαλλιλου, προσ επίτευξθ 
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ενόσ κοινοφ ςτόχου. 

 

● Το πεδίο με τίτλο “Σχόλια, Αιτιολόγθςθ, Ραραδείγματα” να ςυμπλθρϊνεται 

προαιρετικά από τον χριςτθ με ελεφκερο κείμενο και να υπάρχει πρόβλεψθ 

για: 

○ Πριο χαρακτιρων 

○ Encoding: UTF-8 για υποςτιριξθ Ελλθνικϊν 

○ Αυτόματθ μορφοποίθςθ ορίων του πεδίου βάςει περιεχομζνου με 

navigation bar 

● Το πεδίο με τίτλο “Μζκοδοσ Ανάπτυξθσ” να ςυμπλθρϊνεται από τον χριςτθ 

με περιεχόμενα από αναδιπλοφμενθ λίςτα με μεκόδουσ ανάπτυξθσ 

(παραμετρικόσ πίνακασ ςυςτιματοσ). Το πλικοσ των μεκόδων ανάπτυξθσ 

ανά δεξιότθτα κα πρζπει να αποτελεί ςχζςθ ζνα προσ πολλά και να ορίηεται 

δυναμικά (ο χριςτθσ κα χρειαςτεί να ζχει τθν δυνατότθτα να κάνει 

προςκικθ νζασ γραμμισ και να επιλζξει από επιπλζον αναδιπλοφμενθ 

λίςτα). 

Οι επιλογζσ μεκόδου ανάπτυξθσ ανά δεξιότθτα προτείνεται να πθγάηουν 

από τον παρακάτω πίνακα: 

Κατθγορία 1 
Τπο-κατθγορία 

1.1 
Τπο-κατθγορία 1.1.1 

ΔΕΞΛΟΤΘΤΑ 
ΜΕΚΟΔΟΣ 

ΑΝΑΡΤΥΞΘΣ 
ΕΡΛΛΟΓΕΣ ΜΕΚΟΔΟΥ ΑΝΑΡΤΥΞΘΣ 

Προςανατολιςμόσ 

ςτον Πολίτθ 

Μάκθςθ ςτο 

χϊρο εργαςίασ 

Ο υπάλλθλοσ κα παρακολουκιςει άλλο 

υπάλλθλο τθσ Υπθρεςίασ που κα επιλζξει ο 

Ρροϊςτάμενοσ να εκτελεί ςυγκεκριμζνεσ 

προςυμφωνθμζνεσ εργαςίεσ. 

Ο υπάλλθλοσ κα παρακολουκιςει τον 

Ρροϊςτάμενο να εκτελεί ςυγκεκριμζνεσ 



[264] 
 

προςυμφωνθμζνεσ εργαςίεσ. 

Ο υπάλλθλοσ κα εκπαιδευτεί από υπάλλθλο τθσ 

υπθρεςίασ ςτθν καλι και ποιοτικι εξυπθρζτθςθ 

των πολιτϊν. 

Ο Ρροϊςτάμενοσ κα εκπαιδεφςει τον υπάλλθλο 

ςτθν πολιτοκεντρικι προςζγγιςθ κατά τθν 

δθμιουργία/ βελτίωςθ/ εκτζλεςθ διαδικαςιϊν. 

Άλλο 

Ραρακολοφκθςθ 

εκπαιδευτικοφ 

προγράμματοσ 

από το ΕΚΚΔΑ 

Διαλειτουργικότθτα με ΕΚΔΔΑ 

Επιλογι προγράμματοσ/προγραμμάτων ι αίτθςθ 

από τον υπάλλθλο ςε επόμενθ φάςθ 

Επιμόρφωςθ 

από το 

διαδίκτυο ι 

άλλουσ φορείσ 

εκτόσ ΕΚΔΔΑ 

Ελεφκερο κείμενο - Ρεριγραφι 

Ρρόγραμμα 

Κακοδιγθςθσ 

(Mentoring) 

Διαλειτουργικότθτα με ΕΚΔΔΑ 

Αίτθςθ ςτο πρόγραμμα ι αίτθςθ από τον 

υπάλλθλο ςε επόμενθ φάςθ 

Ρρόγραμμα 

Coaching 
Διακζςιμθ επιλογι μόνο για Γενικοφσ Δ/ντζσ 

Ομαδικότθτα 
Μάκθςθ ςτο 

Ο Ρροϊςτάμενοσ κα ανακζςει ςτον υπάλλθλο 

εργαςία/εσ θ οποία απαιτεί ςυνεργαςία με 
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χϊρο εργαςίασ άλλουσ υπαλλιλουσ και κατά τθν οποία ο 

υπάλλθλοσ κα κλθκεί να εξαςκιςει και να 

βελτιϊςει τισ δεξιότθτζσ του. 

Ο Ρροϊςτάμενοσ κα ανακζςει ςτον υπάλλθλο 

ςυγκεκριμζνεσ εργαςίεσ κατά τισ οποίεσ ο 

υπάλλθλοσ κα πρζπει να βάλει ςε εφαρμογι τθν 

δεξιότθτα που χρειάηεται να βελτιϊςει. 

Ο Ρροϊςτάμενοσ κα οργανϊςει εςωτερικζσ 

ςυναντιςεισ με τον υπάλλθλο κατά τισ οποίεσ κα 

παρακολουκιςουν και κα αξιολογιςουν τθν 

επίδειξθ τθσ ςυγκεκριμζνθσ δεξιότθτασ από τον 

υπάλλθλο κατά τθν εκτζλεςθ των κακθκόντων 

του. 

Ο Ρροϊςτάμενοσ κα οργανϊςει διαδραςτικζσ 

ομαδικζσ εργαςίεσ κατά τισ οποίεσ ο υπάλλθλοσ 

κα πρζπει να εξαςκιςει τθν ςυγκεκριμζνθ 

δεξιότθτα. 

Ο Ρροϊςτάμενοσ κα οργανϊςει εςωτερικζσ 

ομαδικζσ ςυναντιςεισ για τθν βελτίωςθ των 

δεξιοτιτων τθσ ομάδασ, ςτισ οποίεσ μποροφν να 

οργανϊνουν προςομοιϊςεισ εργαςιϊν τθσ 

ομάδασ και μετά να ςυηθτοφν για το πϊσ 

εργάςτθκαν μαηί, ι μποροφν να ςυηθτοφν για το 

πϊσ εργάςτθκαν κατά τθ διάρκεια μιασ 

ςυγκεκριμζνθσ εργαςίασ και το πϊσ κα 

μποροφςαν να βελτιϊςουν τισ δεξιότθτζσ τουσ. 

Ο υπάλλθλοσ κα κλθκεί να παρακολουκιςει 
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υπάλλθλο τθσ υπθρεςίασ να εκτελεί μία εργαςία 

θ οποία απαιτεί τθν επίδειξθ τθσ ςυγκεκριμζνθσ 

δεξιότθτασ, ςφμφωνα με τισ οδθγίεσ του 

Ρροϊςταμζνου. 

Ο υπάλλθλοσ ενκαρρφνεται να υποςτθρίηει άλλα 

μζλθ τθσ ομάδασ όταν υπάρχει αυξθμζνοσ 

φόρτοσ εργαςίασ, ςφμφωνα με τισ οδθγίεσ του 

Ρροϊςταμζνου. 

Άλλο 

Ραρακολοφκθςθ 

εκπαιδευτικοφ 

προγράμματοσ 

από το ΕΚΚΔΑ 

Διαλειτουργικότθτα με ΕΚΔΔΑ 

Επιλογι προγράμματοσ/προγραμμάτων ι αίτθςθ 

από τον υπάλλθλο ςε επόμενθ φάςθ 

Επιμόρφωςθ 

από το 

διαδίκτυο ι 

άλλουσ φορείσ 

εκτόσ ΕΚΔΔΑ 

Ελεφκερο κείμενο - Ρεριγραφι 

Ρρόγραμμα 

Κακοδιγθςθσ 

(Mentoring) 

Διαλειτουργικότθτα με ΕΚΔΔΑ 

Αίτθςθ ςτο πρόγραμμα ι αίτθςθ από τον 

υπάλλθλο ςε επόμενθ φάςθ 

Ρρόγραμμα 

Coaching 
Διακζςιμθ επιλογι μόνο για Γενικοφσ Δ/ντζσ 

Προςαρμοςτικότθτα 
Μάκθςθ ςτο 

Ο υπάλλθλοσ ενκαρρφνεται να κάνει παραπάνω 

από μία προτάςεισ για τθν αντιμετϊπιςθ 
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χϊρο εργαςίασ ηθτθμάτων τθσ εργαςίασ του και να 

αντιμετωπίηει τισ καταςτάςεισ από διαφορετικζσ 

οπτικζσ γωνίεσ, ϊςτε να διαςφαλίηεται το 

καλφτερο δυνατό αποτζλεςμα για το δθμόςιο 

ςυμφζρον και τον πολίτθ. 

Ο υπάλλθλοσ ενκαρρφνεται να μζνει ενιμεροσ 

για τισ εξελίξεισ ςτον τομζα τθσ εργαςίασ του, 

ϊςτε να είναι πιο ζτοιμοσ όταν κα κλθκεί να 

αντιμετωπίςει κάτι νζο. 

Ο υπάλλθλοσ ενκαρρφνεται να αναηθτά νζουσ 

τρόπουσ εργαςίασ και εργαλεία για τθν εκτζλεςθ 

των κακθκόντων του, ςε ςυνεννόθςθ με τον 

Ρροϊςτάμενό του. 

Ο υπάλλθλοσ ενκαρρφνεται, για τα κζματα με τα 

οποία αςχολείται, να κάνει εκτιμιςεισ κινδφνου 

και αντιμετϊπιςθσ περιςτατικϊν. Ρ.χ. όταν 

παρουςιάηει μία νζα εργαςία, να προετοιμάηεται 

για τισ πικανζσ ερωτιςεισ και ηθτιματα που 

μπορεί να προκφψουν. 

Άλλο 

Ραρακολοφκθςθ 

εκπαιδευτικοφ 

προγράμματοσ 

από το ΕΚΚΔΑ 

Διαλειτουργικότθτα με ΕΚΔΔΑ 

Επιλογι Ρρογράμματοσ/ Ρρογραμμάτων ι 

αίτθςθ από τον υπάλλθλο ςε επόμενθ φάςθ 

Επιμόρφωςθ 

από το 

Ελεφκερο κείμενο - Ρεριγραφι 
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διαδίκτυο ι 

άλλουσ φορείσ 

εκτόσ ΕΚΔΔΑ 

Ρρόγραμμα 

Κακοδιγθςθσ 

(Mentoring) 

Διαλειτουργικότθτα με ΕΚΔΔΑ 

Αίτθςθ ςτο πρόγραμμα ι αίτθςθ από τον 

υπάλλθλο ςε επόμενθ φάςθ 

Ρρόγραμμα 

Coaching 
Διακζςιμθ επιλογι μόνο για Γενικοφσ Δ/ντζσ 

Προςανατολιςμόσ 

ςτο Αποτζλεςμα 

Μάκθςθ ςτο 

χϊρο εργαςίασ 

Ο υπάλλθλοσ κα πρζπει –για ςυγκεκριμζνθ 

εργαςία που κα ςυμφωνθκεί με τον 

Ρροϊςτάμενο- να χωρίςει τουσ ςτόχουσ εργαςίασ 

του/ παραδοτζα ςε επιμζρουσ δράςεισ, να 

οργανϊςει το χρόνο του, να προτεραιοποιιςει 

τισ εργαςίεσ του και να κρατάει δεδομζνα για τθν 

παρακολοφκθςθ και τον ζλεγχο των εργαςιϊν. 

Ο υπάλλθλοσ κα κλθκεί να παρακολουκιςει 

υπάλλθλο τθσ υπθρεςίασ να εκτελεί μία εργαςία 

θ οποία απαιτεί αποτελεςματικι 

ςτοχοπροςιλωςθ, ςφμφωνα με τισ οδθγίεσ του 

Ρροϊςταμζνου. 

Ο Ρροϊςτάμενοσ κα ανακζςει ςτον υπάλλθλο 

εργαςία/εσ, κατά τθν οποία ο υπάλλθλοσ κα 

κλθκεί να εξαςκιςει και να βελτιϊςει τθ 

ςτοχοπροςιλωςι του (ολοκλιρωςθ εργαςίασ 

ςτο ανϊτερο δυνατό επίπεδο επίτευξθσ μζςα 
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ςτον επικυμθτό χρόνο). 

Ο Ρροϊςτάμενοσ κα οργανϊςει εςωτερικζσ 

ςυναντιςεισ ανατροφοδότθςθσ με τον 

υπάλλθλο, κατά τισ οποίεσ κα αξιολογοφν τθν 

επίδειξθ τθσ ςυγκεκριμζνθσ δεξιότθτασ από τον 

υπάλλθλο κατά τθν εκτζλεςθ ςυγκεκριμζνων 

εργαςιϊν. 

Άλλο 

Ραρακολοφκθςθ 

εκπαιδευτικοφ 

προγράμματοσ 

από το ΕΚΚΔΑ 

Διαλειτουργικότθτα με ΕΚΔΔΑ 

Επιλογι Ρρογράμματοσ/ Ρρογραμμάτων ι 

αίτθςθ από τον υπάλλθλο ςε επόμενθ φάςθ 

Επιμόρφωςθ 

από το 

διαδίκτυο ι 

άλλουσ φορείσ 

εκτόσ ΕΚΔΔΑ 

Ελεφκερο κείμενο - Ρεριγραφι 

Ρρόγραμμα 

Κακοδιγθςθσ 

(Mentoring) 

Διαλειτουργικότθτα με ΕΚΔΔΑ 

Αίτθςθ ςτο πρόγραμμα ι αίτθςθ από τον 

υπάλλθλο ςε επόμενθ φάςθ 

Ρρόγραμμα 

Coaching 
Διακζςιμθ επιλογι μόνο για Γενικοφσ Δ/ντζσ 

Οργάνωςθ & 

Προγραμματιςμόσ 

Μάκθςθ ςτο 

χϊρο εργαςίασ 

Ο Ρροϊςτάμενοσ κα ανακζςει ςτον υπάλλθλο 

εργαςία/εσ θ οποία απαιτεί ςυνεργαςία με 

άλλουσ υπαλλιλουσ και κατά τθν οποία ο 
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υπάλλθλοσ κα κλθκεί να εξαςκιςει και να 

βελτιϊςει τισ δεξιότθτζσ του. 

Ο Ρροϊςτάμενοσ κα ανακζςει ςτον υπάλλθλο 

ςυγκεκριμζνεσ εργαςίεσ κατά τισ οποίεσ ο 

υπάλλθλοσ κα πρζπει να βάλει ςε εφαρμογι τθν 

δεξιότθτα που χρειάηεται να βελτιϊςει. 

Ο Ρροϊςτάμενοσ κα οργανϊςει εςωτερικζσ 

ςυναντιςεισ με τον υπάλλθλο κατά τισ οποίεσ κα 

παρακολουκιςουν και κα αξιολογιςουν τθν 

επίδειξθ τθσ ςυγκεκριμζνθσ δεξιότθτασ από τον 

υπάλλθλο κατά τθν εκτζλεςθ των κακθκόντων 

του. 

Ο Ρροϊςτάμενοσ κα οργανϊςει διαδραςτικζσ 

ομαδικζσ εργαςίεσ κατά τισ οποίεσ ο υπάλλθλοσ 

κα πρζπει να εξαςκιςει τθν ςυγκεκριμζνθ 

δεξιότθτα. 

Ο Ρροϊςτάμενοσ κα οργανϊςει εςωτερικζσ 

ομαδικζσ ςυναντιςεισ για τθν βελτίωςθ των 

δεξιοτιτων τθσ ομάδασ, ςτισ οποίεσ μποροφν να 

οργανϊνουν προςομοιϊςεισ εργαςιϊν τθσ 

ομάδασ και μετά να ςυηθτοφν για το πϊσ 

εργάςτθκαν μαηί, ι μποροφν να ςυηθτοφν για το 

πϊσ εργάςτθκαν κατά τθ διάρκεια μιασ 

ςυγκεκριμζνθσ εργαςίασ και το πϊσ κα 

μποροφςαν να βελτιϊςουν τισ δεξιότθτζσ τουσ. 

Ο υπάλλθλοσ κα κλθκεί να παρακολουκιςει 

υπάλλθλο τθσ υπθρεςίασ να εκτελεί μία εργαςία 
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θ οποία απαιτεί τθν επίδειξθ τθσ ςυγκεκριμζνθσ 

δεξιότθτασ, ςφμφωνα με τισ οδθγίεσ του 

Ρροϊςταμζνου. 

Ο υπάλλθλοσ ενκαρρφνεται να υποςτθρίηει άλλα 

μζλθ τθσ ομάδασ όταν υπάρχει αυξθμζνοσ 

φόρτοσ εργαςίασ, ςφμφωνα με τισ οδθγίεσ του 

Ρροϊςταμζνου. 

Άλλο 

Ραρακολοφκθςθ 

εκπαιδευτικοφ 

προγράμματοσ 

από το ΕΚΚΔΑ 

Διαλειτουργικότθτα με ΕΚΔΔΑ 

Επιλογι Ρρογράμματοσ/ Ρρογραμμάτων ι 

αίτθςθ από τον υπάλλθλο ςε επόμενθ φάςθ 

Επιμόρφωςθ 

από το 

διαδίκτυο ι 

άλλουσ φορείσ 

εκτόσ ΕΚΔΔΑ 

Ελεφκερο κείμενο - Ρεριγραφι 

Ρρόγραμμα 

Κακοδιγθςθσ 

(Mentoring) 

Διαλειτουργικότθτα με ΕΚΔΔΑ 

Αίτθςθ ςτο πρόγραμμα ι αίτθςθ από τον 

υπάλλθλο ςε επόμενθ φάςθ 

Ρρόγραμμα 

Coaching 
Διακζςιμθ επιλογι μόνο για Γενικοφσ Δ/ντζσ 

Επίλυςθ 

Προβλθμάτων & 

Μάκθςθ ςτο 

χϊρο εργαςίασ 

Ο Ρροϊςτάμενοσ κα ανακζςει ςτον υπάλλθλο 

εργαςία/εσ, κατά τθν οποία ο υπάλλθλοσ κα 

κλθκεί να εξαςκιςει και να βελτιϊςει τθν 
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Δθμιουργικότθτα ςυγκεκριμζνθ δεξιότθτα (να προςδιορίςει ζνα 

πρόβλθμα, να παράξει, να αξιολογιςει και να 

επιλζξει ιδζεσ/ προτεινόμενεσ λφςεισ, να 

εφαρμόςει και αξιολογιςει τθν λφςθ που 

εφαρμόςτθκε). 

Ο Ρροϊςτάμενοσ κα οργανϊςει εςωτερικζσ 

ςυναντιςεισ με τον υπάλλθλο κατά τισ οποίεσ κα 

παρακολουκιςουν και κα αξιολογιςουν τθν 

επίδειξθ τθσ ςυγκεκριμζνθσ δεξιότθτασ από τον 

υπάλλθλο κατά τθν εκτζλεςθ των κακθκόντων 

του. 

Ο υπάλλθλοσ κα κλθκεί να παρακολουκιςει 

υπάλλθλο τθσ υπθρεςίασ να εκτελεί μία εργαςία 

θ οποία απαιτεί τθν επίδειξθ τθσ ςυγκεκριμζνθσ 

δεξιότθτασ, ςφμφωνα με τισ οδθγίεσ του 

Ρροϊςταμζνου. 

Άλλο 

Ραρακολοφκθςθ 

εκπαιδευτικοφ 

προγράμματοσ 

από το ΕΚΚΔΑ 

Διαλειτουργικότθτα με ΕΚΔΔΑ 

Επιλογι Ρρογράμματοσ/ Ρρογραμμάτων ι 

αίτθςθ από τον υπάλλθλο ςε επόμενθ φάςθ 

Επιμόρφωςθ 

από το 

διαδίκτυο ι 

άλλουσ φορείσ 

εκτόσ ΕΚΔΔΑ 

Ελεφκερο κείμενο - Ρεριγραφι 
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Ρρόγραμμα 

Κακοδιγθςθσ 

(Mentoring) 

Διαλειτουργικότθτα με ΕΚΔΔΑ 

Αίτθςθ ςτο πρόγραμμα ι αίτθςθ από τον 

υπάλλθλο ςε επόμενθ φάςθ 

Ρρόγραμμα 

Coaching 
Διακζςιμθ επιλογι μόνο για Γενικοφσ Δ/ντζσ 

Επαγγελματιςμόσ & 

Ακεραιότθτα 

Μάκθςθ ςτο 

χϊρο εργαςίασ 

Ο Ρροϊςτάμενοσ κα ανακζςει ςτον υπάλλθλο 

εργαςία/εσ, κατά τθν οποία ο υπάλλθλοσ κα 

κλθκεί να εξαςκιςει και να βελτιϊςει τθν 

ςυγκεκριμζνθ δεξιότθτα (να προςδιορίςει ζνα 

πρόβλθμα, να παράξει, να αξιολογιςει και να 

επιλζξει ιδζεσ/ προτεινόμενεσ λφςεισ, να 

εφαρμόςει και αξιολογιςει τθν λφςθ που 

εφαρμόςτθκε). 

Ο Ρροϊςτάμενοσ κα οργανϊςει εςωτερικζσ 

ςυναντιςεισ με τον υπάλλθλο κατά τισ οποίεσ κα 

παρακολουκιςουν και κα αξιολογιςουν τθν 

επίδειξθ τθσ ςυγκεκριμζνθσ δεξιότθτασ από τον 

υπάλλθλο κατά τθν εκτζλεςθ των κακθκόντων 

του. 

Ο υπάλλθλοσ κα κλθκεί να παρακολουκιςει 

υπάλλθλο τθσ υπθρεςίασ να εκτελεί μία εργαςία 

θ οποία απαιτεί τθν επίδειξθ τθσ ςυγκεκριμζνθσ 

δεξιότθτασ, ςφμφωνα με τισ οδθγίεσ του 

Ρροϊςταμζνου. 

Άλλο 
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Ραρακολοφκθςθ 

εκπαιδευτικοφ 

προγράμματοσ 

από το ΕΚΚΔΑ 

Διαλειτουργικότθτα με ΕΚΔΔΑ 

Επιλογι Ρρογράμματοσ/ Ρρογραμμάτων ι 

αίτθςθ από τον υπάλλθλο ςε επόμενθ φάςθ 

Επιμόρφωςθ 

από το 

διαδίκτυο ι 

άλλουσ φορείσ 

εκτόσ ΕΚΔΔΑ 

Ελεφκερο κείμενο - Ρεριγραφι 

Ρρόγραμμα 

Κακοδιγθςθσ 

(Mentoring) 

Διαλειτουργικότθτα με ΕΚΔΔΑ 

Αίτθςθ ςτο πρόγραμμα ι αίτθςθ από τον 

υπάλλθλο ςε επόμενθ φάςθ 

Ρρόγραμμα 

Coaching 
Διακζςιμθ επιλογι μόνο για Γενικοφσ Δ/ντζσ 

Διαχείριςθ Γνϊςθσ 
Μάκθςθ ςτο 

χϊρο εργαςίασ 

Ο υπάλλθλοσ κα δθμιουργιςει/βελτιϊςει 

οργανωμζνο ςφςτθμα αρχειοκζτθςθσ και 

ομαδοποίθςθσ των δεδομζνων/ εγγράφων για 

ςυγκεκριμζνεσ εργαςίεσ του, ςφμφωνα με τισ 

οδθγίεσ του Ρροϊςταμζνου του. 

Ο υπάλλθλοσ κα δθμιουργιςει μθχανιςμό 

ςυγκζντρωςθσ και διαμοίραςθσ εγγράφων/ 

δεδομζνων με άλλουσ υπαλλιλουσ για 

ςυγκεκριμζνεσ εργαςίεσ ςε ςυνεννόθςθ με τον 

Ρροϊςτάμενο, ςφμφωνα με τον οποίο 

ςυμφωνοφνται ποια δεδομζνα πρζπει να 

επικοινωνοφνται, με ποια ςυχνότθτα, ςε ποιουσ 
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και από ποια κανάλια επικοινωνίασ. 

Ο υπάλλθλοσ κα δθμιουργιςει –για ζργο που κα 

ςυμφωνθκεί με τον Ρροϊςτάμενο- ςφςτθμα για 

τθν ςυλλογι και αποτφπωςθ 

ιδεϊν/προτάςεων/λφςεων από τουσ 

εμπλεκόμενουσ, όπωσ π.χ. κοινά αρχεία, 

ςυνεργατικά εργαλεία. 

Ο υπάλλθλοσ κα μεταφζρει 

τεχνογνωςία/ενθμζρωςθ/ διδάγματα/καλζσ 

πρακτικζσ/νζεσ εξελίξεισ για ςυγκεκριμζνο ζργο ι 

κεματικι ενότθτα, ςε εςωτερικι ςυνάντθςθ ι 

γραπτϊσ, ςφμφωνα με τισ οδθγίεσ του 

Ρροϊςταμζνου. 

Άλλο 

Ραρακολοφκθςθ 

εκπαιδευτικοφ 

προγράμματοσ 

από το ΕΚΚΔΑ 

Διαλειτουργικότθτα με ΕΚΔΔΑ 

Επιλογι Ρρογράμματοσ/ Ρρογραμμάτων ι 

αίτθςθ από τον υπάλλθλο ςε επόμενθ φάςθ 

Επιμόρφωςθ 

από το 

διαδίκτυο ι 

άλλουσ φορείσ 

εκτόσ ΕΚΔΔΑ 

Ελεφκερο κείμενο - Ρεριγραφι 

Ρρόγραμμα 

Κακοδιγθςθσ 

Διαλειτουργικότθτα με ΕΚΔΔΑ 

Αίτθςθ ςτο πρόγραμμα ι αίτθςθ από τον 
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(Mentoring) υπάλλθλο ςε επόμενθ φάςθ 

Ρρόγραμμα 

Coaching 
Διακζςιμθ επιλογι μόνο για Γενικοφσ Δ/ντζσ 

Ηγετικότθτα 
Μάκθςθ ςτο 

χϊρο εργαςίασ 

Ο υπάλλθλοσ κα προβεί ςε ενζργειεσ για τθν 

καλλιζργεια ςχζςεων εμπιςτοςφνθσ με τουσ 

ςυναδζλφουσ του, μζςα ςυναντιςεισ και 

ςυηιτθςθ. 

Ο υπάλλθλοσ κα αναλάβει να φτιάξει πλάνο 

εργαςιϊν και να ςυντονίςει τισ εργαςίεσ τθσ 

ομάδασ για ςυγκεκριμζνο ζργο που κα ορίςει ο 

Ρροϊςτάμενόσ του. 

Ο υπάλλθλοσ κα κλθκεί να παρακολουκιςει 

υπάλλθλο τθσ υπθρεςίασ να εκτελεί μία εργαςία 

θ οποία απαιτεί αποτελεςματικι λιψθ 

αποφάςεων για αντιμετϊπιςθ ςυγκροφςεων και 

ηθτθμάτων, ςφμφωνα με τισ οδθγίεσ του 

Ρροϊςταμζνου. 

Ο Ρροϊςτάμενοσ κα ανακζςει ςτον υπάλλθλο 

εργαςία/εσ, κατά τθν οποία ο υπάλλθλοσ κα 

κλθκεί να εξαςκιςει και να βελτιϊςει τθν 

ςυγκεκριμζνθ δεξιότθτα (βελτίωςθ κλίματοσ 

εργαςίασ ομάδασ, λιψθ αποφάςεων, διοίκθςθ 

και ςυντονιςμόσ ομάδασ για επίτευξθ ενόσ 

ςυγκεκριμζνου ςτόχου). 

Ο Ρροϊςτάμενοσ κα οργανϊςει εςωτερικζσ 

ςυναντιςεισ ανατροφοδότθςθσ με τον 
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υπάλλθλο, κατά τισ οποίεσ κα αξιολογοφν τθν 

επίδειξθ τθσ ςυγκεκριμζνθσ δεξιότθτασ από τον 

υπάλλθλο κατά τθν εκτζλεςθ ςυγκεκριμζνων 

εργαςιϊν. 

Ο υπάλλθλοσ κα αναλάβει πρωτοβουλίεσ ςτο 

πλαίςιο των κακθκόντων του, ειδικά για τα 

κεματικά πεδία που κα επιςθμανκοφν από τον 

Ρροϊςτάμενο. 

Ο υπάλλθλοσ κα πρζπει να αναπτφξει τθν αυτό-

πεικαρχία, αναφορικά με τθν τιρθςθ των 

χρονοδιαγραμμάτων, των χρόνων ςε 

ςυναντιςεισ, ςτα αποτελζςματα εργαςιϊν, 

ςφμφωνα με τισ οδθγίεσ του Ρροϊςταμζνου. 

Άλλο 

Ραρακολοφκθςθ 

εκπαιδευτικοφ 

προγράμματοσ 

από το ΕΚΚΔΑ 

Διαλειτουργικότθτα με ΕΚΔΔΑ 

Επιλογι Ρρογράμματοσ/ Ρρογραμμάτων ι 

αίτθςθ από τον υπάλλθλο ςε επόμενθ φάςθ 

Επιμόρφωςθ 

από το 

διαδίκτυο ι 

άλλουσ φορείσ 

εκτόσ ΕΚΔΔΑ 

Ελεφκερο κείμενο - Ρεριγραφι 

Ρρόγραμμα 

Κακοδιγθςθσ 

Διαλειτουργικότθτα με ΕΚΔΔΑ 

Αίτθςθ ςτο πρόγραμμα ι αίτθςθ από τον 
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(Mentoring) υπάλλθλο ςε επόμενθ φάςθ 

Ρρόγραμμα 

Coaching 
Διακζςιμθ επιλογι μόνο για Γενικοφσ Δ/ντζσ 

 

● Το πεδίο με τίτλο “Αναλυτικι Ρεριγραφι Ενζργειασ Ανάπτυξθσ” ανά 

δεξιότθτα να ςυμπλθρϊνεται ομοίωσ από τον χριςτθ με περιεχόμενα από 

αναδιπλοφμενθ λίςτα με διαφορετικζσ ενζργειεσ ανάπτυξθσ ανά μζκοδο και 

ανά δεξιότθτα (παραμετρικοί πίνακεσ ςυςτιματοσ) 

● Το πεδίο με τίτλο “Χρονοδιάγραμμα Υλοποίθςθσ Ενζργειασ Ανάπτυξθσ” ανά 

δεξιότθτα να ςυμπλθρϊνεται από τον χριςτθ επιλζγοντασ διάςτθμα 

“Από/Ζωσ” από calendar του τρζχοντοσ θμερολογιακοφ ζτουσ (Λαν-Δεκ)  

● Οι δφο ςτιλεσ που κα διαχωρίηουν τισ ανεπτυγμζνεσ από τισ προσ ανάπτυξθ 

δεξιότθτεσ με τίτλο “Αναπτυγμζνθ Δεξιότθτα” και “Ρροσ Ανάπτυξθ 

Δεξιότθτα” χρειάηεται επίςθσ να ςυμπλθρϊνονται από το χριςτθ, 

επιλζγοντασ υποχρεωτικά από 1 ζωσ 3 δεξιότθτεσ ωσ ανεπτυγμζνεσ και 3 

δεξιότθτεσ ωσ προσ ανάπτυξθ  

Στο τρίτο ςκζλοσ τθσ Φόρμασ, το πλαίςιο που κα κακοδθγεί τον χριςτθ να 

ςυμπλθρϊςει τον Ρίνακα Ενίςχυςθσ Τεχνικϊν Γνϊςεων Αξιολογοφμενου 

προβλζπεται να περιλαμβάνει το ακόλουκο κείμενο:  

 "Οδθγίεσ Συμπλιρωςθσ Πίνακα Ενίςχυςθσ Τεχνικϊν Γνϊςεων Αξιολογοφμενου: 

Συμπλθρϊςτε το Είδοσ τθσ Τεχνικισ Γνϊςθσ, το Θεματικό Κφκλο Εκπαίδευςθσ και τον 

Τίτλο του Προγράμματοσ Κατάρτιςθσ που χρειάηεται να παρακολουκιςει ο 

Αξιολογοφμενοσ"  

Ζπειτα, τα πεδία του Ρίνακα Δεξιοτιτων προτείνεται να ςυμπλθρϊνονται με βάςθ 

τισ παρακάτω λειτουργικζσ ςυνιςτϊςεσ: 

● Ο Κεματικόσ Κφκλοσ Εκπαίδευςθσ να ςυμπλθρϊνεται από τον χριςτθ με 

περιεχόμενα από dependent αναδιπλοφμενθ λίςτα (διαλειτουργικότθτα: 

ΕΚΔΔΑ). Το πλικοσ κα ορίηεται δυναμικά (ο χριςτθσ κα μπορεί να κάνει 

προςκικθ νζασ γραμμισ). 
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● Ο Τίτλοσ Ρρογράμματοσ Κατάρτιςθσ να ςυμπλθρϊνεται από τον χριςτθ με 

περιεχόμενα από dependent αναδιπλοφμενθ λίςτα (διαλειτουργικότθτα: 

ΕΚΔΔΑ). 

Στο τζταρτο ςκζλοσ τθσ Φόρμασ, το πλαίςιο που κα κακοδθγεί τον χριςτθ να 

ςυμπλθρϊςει τον προαιρετικό Ρίνακα με τουσ επαγγελματικοφσ ςτόχουσ του 

Αξιολογοφμενου προβλζπεται να περιλαμβάνει το ακόλουκο κείμενο: 

"Οδθγίεσ Συμπλιρωςθσ Επαγγελματικϊν Στόχων Αξιολογοφμενου: Επιλζξτε τουσ 

Επαγγελματικοφσ Στόχουσ του Αξιολογοφμενου (α) για το αμζςωσ επόμενο ζτοσ και 

(β) για τα επόμενα 3 ζτθ, με βάςθ τθ λίςτα επιλογϊν" 

Ακολοφκωσ, τα πεδία του προαναφερόμενου Ρίνακα προτείνεται να 

ςυμπλθρϊνονται με βάςθ τισ παρακάτω λειτουργικζσ ςυνιςτϊςεσ: 

● Οι “Επαγγελματικοί Στόχοι Υπαλλιλου” να ςυμπλθρϊνονται από τον χριςτθ 

με περιεχόμενα από αναδιπλοφμενθ λίςτα με 7 επαγγελματικοφσ ςτόχουσ 

(παραμετρικόσ πίνακασ ςυςτιματοσ) 

● Ο χϊροσ για “Σχόλια, Αιτιολόγθςθ, Ρεριγραφι” να ςυμπλθρϊνεται 

προαιρετικά από τον χριςτθ με ελεφκερο κείμενο και να υπάρχει πρόβλεψθ 

για: 

○ Πριο χαρακτιρων 

○ Encoding: UTF-8 για υποςτιριξθ Ελλθνικϊν 

○ Αυτόματθ μορφοποίθςθ ορίων του πεδίου βάςει περιεχομζνου με 

navigation bar 

Στο πζμπτο και τελευταίο ςκζλοσ τθσ Φόρμασ, τα ςτοιχεία του Αξιολογθτι, δθλαδι 

τα πεδία με τίτλο “Ονοματεπϊνυμο / Ρατρϊνυμο Αξιολογθτι” και “Υπογραφι”, κα 

πρζπει να ςυμπλθρϊνονται από τον χριςτθ αντίςτοιχα. 

 

Στοιχεία Ελζγχου οισ Εργαςιϊν 

Με ςτόχο τθν μζγιςτθ δυνατι αποτελεςματικότθτα και λειτουργικότθτα του 

Συςτιματοσ Αξιολόγθςθσ, κα χρειαςτεί να προβλεφκοφν ςτοχευμζνα ςτοιχεία 

ελζγχου ροισ εργαςιϊν. Ριο ςυγκεκριμζνα:   

● Ζλεγχοσ και μινυμα λάκουσ ϊςτε να μθν επιτρζπεται θ αποκικευςθ τθσ 

φόρμασ χωρίσ τθ ςυμπλιρωςθ των απαιτοφμενων (από 1 ζωσ και 3 

Ανεπτυγμζνα & υποχρεωτικά 3 προσ Ανάπτυξθ)   
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● Ζλεγχοσ και μινυμα λάκουσ ϊςτε να μθν επιτρζπεται θ καταχϊριςθ τθσ ίδιασ 

δεξιότθτασ ταυτοχρόνωσ ωσ Ανεπτυγμζνθ και προσ Ανάπτυξθ   

● Ζλεγχοσ και μινυμα λάκουσ ϊςτε να μθν επιτρζπεται θ καταχϊριςθ 

παραπάνω επιλογϊν από τισ απαιτοφμενεσ (βλ. >3 Ανεπτυγμζνα και >3 προσ 

Ανάπτυξθ) 

● Δυνατότθτα για οριςτικοποίθςθ φόρμασ χωρίσ “Σχόλια” ςε κάποιο ι ςε όλα 

τα πεδία 

● Τιρθςθ ςτοιχείων χριςτθ, μοναδικοφ κωδικοφ ταυτοποίθςθσ φόρμασ και 

πλιρουσ timestamp ςε κάκε αποκικευςθ φόρμασ    

● Δυνατότθτα για προςωρινι αποκικευςθ και ςυνζχιςθ τθσ ςυμπλιρωςθσ ςε 

μεταγενζςτερθ χρονικι ςτιγμι   

● Δυνατότθτα για προβολι φόρμασ (view only) ςε ςυνζχεια τθσ οριςτικισ 

υποβολισ (τελικισ αποκικευςθσ)  

● Να μθν υπάρχουν ςυςτθμικά προαπαιτοφμενα ι ςυςχετίςεισ με άλλα 

βιματα 

● Θ οριςτικι υποβολι τθσ φόρμασ από τον Αξιολογθτι να δθμιουργεί 

ςυςτθμικό alert & email alert ςτον Αξιολογοφμενο ο οποίοσ κα ζχει τθ 

δυνατότθτα: 

○ Να δει το Σχζδιο Ανάπτυξθσ (view only) 

○ Να εκτυπϊςει και να εξάγει το Σχζδιο Ανάπτυξθσ ςε μορφι PDF 

(export)  

○ Nα επιβεβαιϊςει ότι Ζλαβε γνϊςθ για το Σχζδιο Ανάπτυξθσ (approve) 

○ Να υποβάλει Ζνςταςθ επί του Σχεδίου Ανάπτυξθσ - με αυτι τθν 

επιλογι να εμφανίηεται επιπλζον πεδίο ανοιχτισ ςυμπλιρωςθσ (free 

text) για τθν ςτοιχειοκζτθςθ τθσ ζνςταςθσ 

● Θ ςυςτθμικι επιβεβαίωςθ ότι ο Αξιολογοφμενοσ Ζλαβε Γνϊςθ του Σχεδίου 

Ανάπτυξθσ: 

○ Να δθμιουργεί ςυςτθμικό alert και email alert ςτον Αξιολογθτι  

○ Να δθμιουργεί ςυςτθμικό alert και email alert ςτθν οικεία μονάδα 

Διοικθτικοφ/Ρροςωπικοφ 

○ Να δθμιουργεί ςυςτθμικό alert ι email alert ςτουσ χριςτεσ τθσ 

ΓΓΑΔΔΤ 
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○ Να οριςτικοποιεί τθ διαδικαςία αξιολόγθςθσ και να αφαιρεί τθ 

δυνατότθτα για υποβολι ζνςταςθσ  

● Σε περίπτωςθ που διαπιςτωκεί ςφάλμα επί των περιεχομζνων 

ςυμπλιρωςθσ πριν τθν οριςτικοποίθςθ του Σχεδίου, θ ΓΓΑΔΔΤ να ζχει τθ 

δυνατότθτα να αναηθτιςει, να βρει και να επιςτρζψει τθ φόρμα ςτον 

Αξιολογθτι προσ διόρκωςθ 

● Να μθν υπάρχει δυνατότθτα επιςτροφισ του Σχεδίου ςτον Αξιολογθτι ςε 

ςυνζχεια οριςτικοποίθςισ του από τον Αξιολογοφμενο    

● Θ ςυςτθμικι ενθμζρωςθ ότι ο Αξιολογοφμενοσ υπζβαλε Ζνςταςθ επί του 

Σχεδίου Ανάπτυξθσ να δθμιουργεί ςυςτθμικό alert & email alert:   

○ Στον Αξιολογθτι 

○ Στθν οικεία μονάδα Διοικθτικοφ/Ρροςωπικοφ 

○ Στον Κεντρικό Διαχειριςτι τθσ Αξιολόγθςθσ ςτθ ΓΓΑΔΔΤ   

● Θ οικεία μονάδα Διοικθτικοφ/Ρροςωπικοφ που υποδζχεται τθν Ζνςταςθ να 

ζχει τθ δυνατότθτα να δει το Σχζδιο Ανάπτυξθσ (view only) και να το 

προωκιςει ςτθν Επιτροπι Εποπτείασ Αξιολόγθςθσ  

● Θ Επιτροπι Εποπτείασ Αξιολόγθςθσ που παραλαμβάνει το ζντυπο επί του 

οποίου υπεβλικθ θ Ζνςταςθ να ζχει τθ δυνατότθτα να αποδεχτεί (approve) 

ι να απορρίψει (reject) τθν Ζνςταςθ:      

○ Σε περίπτωςθ αποδοχισ τθσ Ζνςταςθσ δθμιουργείται ςυςτθμικό alert 

& email ςτον Αξιολογοφμενο και τον Αξιολογθτι και το Σχζδιο 

Ανάπτυξθσ να επιςτρζφει ςτον Αξιολογθτι ο οποίοσ κα ζχει τθ 

δυνατότθτα να το επεξεργαςτεί εκ νζου 

○ Σε περίπτωςθ απόρριψθσ τθσ Ζνςταςθσ το Σχζδιο Ανάπτυξθσ να 

οριςτικοποιείται και να δθμιουργείται ςχετικό ςυςτθμικό alert & 

email ςτον Αξιολογθτι και ςτον Αξιολογοφμενο   

  

● Τα πεδία του Σχεδίου Ανάπτυξθσ να παραμετροποιοφνται δυναμικά από τον 

Κεντρικό Διαχειριςτι του Συςτιματοσ Αξιολόγθςθσ τθσ ΓΓΑΔΔΤ 

● Σε περίπτωςθ ςυμπλιρωςθσ τθσ ζνδειξθσ Υψθλισ Απόδοςθσ και 

Δυνατοτιτων (βάςει αρ.13 ν.4940/22):     
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○ Να ενεργοποιείται το αναδιπλοφμενθ λίςτα επιλογισ ςχετικοφ 

ςτρατθγικοφ πυλϊνα        

○ Να απαιτείται υποχρεωτικά θ καταχϊριςθ ςχολίων τουλάχιςτον ςε 

ζνα εκ των διακζςιμων πεδίων ςχολιαςμοφ    

○ Να δθμιουργείται ςυςτθμικό alert και email alert ςτθν Επιτροπι 

Εποπτείασ Αξιολόγθςθσ       

● Θ Επιτροπι Εποπτείασ Αξιολόγθςθσ που παραλαμβάνει τθν ενθμζρωςθ για 

αιτιολογθμζνθ ζνδειξθ Υψθλισ Απόδοςθσ να ζχει τθ δυνατότθτα να τθν 

αποδεχτεί (approve) ι να τθν απορρίψει (reject): 

○ Σε περίπτωςθ αποδοχισ τθσ Υψθλισ Απόδοςθσ το Σχζδιο Ανάπτυξθσ 

να οριςτικοποιείται και να δθμιουργείται ςχετικό ςυςτθμικό alert & 

email ςτον Αξιολογθτι και ςτον Αξιολογοφμενο  

○ Σε περίπτωςθ απόρριψθσ τθσ Υψθλισ Απόδοςθσ το Σχζδιο Ανάπτυξθσ 

επιςτρζφει ςτον Αξιολογθτι προσ επεξεργαςία και να δθμιουργείται 

ςχετικό ςυςτθμικό alert & email ςτον Αξιολογθτι και ςτον 

Αξιολογοφμενο 

 

4.3 Φόρμα Στοχοκεςίασ 

Δομή 

Το πρϊτο ςκζλοσ τθσ Φόρμασ προτείνεται να αποτελείται από ζναν πίνακα με τα 

ςτοιχεία του Αξιολογοφμενου και τισ απαραίτθτεσ πλθροφορίεσ για τθν διαδικαςία 

αξιολόγθςθσ. Αναλυτικότερα, προβλζπεται να αναφζρονται ονομαςτικά τα 

παρακάτω πεδία: 

● Ονοματεπϊνυμο / Ρατρϊνυμο Αξιολογοφμενου     

● Κατθγορία / Κλάδοσ / Βακμόσ (για μόνιμο Υπάλλθλο)    

● Εκπαιδευτικι Βακμίδα / Ειδικότθτα / Βακμόσ (για ιδιωτ. δικαίου υπάλλθλο) 

● Χρονικι Ρερίοδοσ Αξιολόγθςθσ     

● Θμερομθνία Υποχρεωτικισ Συνάντθςθσ Επιςκόπθςθσ Ρροόδου (Στόχοι)  

● Ζνδειξθ για τθν περίπτωςθ κατά τθν οποία ζχει χρειαςτεί να ανακεωρθκοφν 

οι Στόχοι εν μζςω τθσ Χρονικισ Ρεριόδου Αξιολόγθςθσ 

● Υπουργείο / Φορζασ 

● Γενικι / Ειδικι Γραμματεία / ΝΡΔΔ  
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● Γενικι Διεφκυνςθ  

● Διεφκυνςθ 

● Τμιμα 

● Θμερομθνία Συμπλιρωςθσ Εντφπου    

Στο δεφτερο ςκζλοσ τθσ Φόρμασ κρίνεται απαραίτθτο να ηθτείται από τον 

Αξιολογθτι να ςυμπλθρϊςει τον Ρίνακασ Αποτφπωςθσ Επιπζδου Επίτευξθσ Στόχων, 

καταχωρϊντασ τθν κατθγορία και περιγραφι του κάκε ςτόχου που είχε ανατεκεί 

ςτον Αξιολογοφμενο και ςτθν ςυνζχεια αποτυπϊνοντασ το επίπεδο επίτευξθσ που ο 

Αξιολογοφμενοσ ζχει επιτφχει ςε κάκε ζναν από τουσ εν λόγω ςτόχουσ. 

Ο Ρίνακασ Αποτφπωςθσ Επιπζδου Επίτευξθσ Στόχων κα χρειαςτεί να περιλαμβάνει: 

● Τισ κατθγορίεσ ςτόχων: 

○ Ραρεχόμενεσ Υπθρεςίεσ τθσ Οργανικισ Μονάδασ 

○ Ραρεχόμενεσ Υπθρεςίεσ τθσ Οργανικισ Μονάδασ 

○ Εςωτερικι Οργάνωςθ και Λειτουργία τθσ Οργανικισ Μονάδασ 

○ Εςωτερικι Οργάνωςθ και Λειτουργία τθσ Οργανικισ Μονάδασ 

○ Γνϊςεισ Δεξιότθτεσ και Λκανότθτεσ των Υπαλλιλων τθσ Οργανικισ 

Μονάδασ 

● Μια ςφντομθ περιγραφι των ςτόχων ανά κατθγορία 

● Χϊρο για ςχόλια, αιτιολόγθςθ και παραδείγματα ανά ςτόχο 

● Μια βακμολογικι κλίμακα (“Ρολφ Χαμθλι Επίτευξθ του Στόχου, Χαμθλι 

Επίτευξθ του Στόχου, Επίτευξθ του Στόχου, Υπζρβαςθ του Στόχου, Σθμαντικι 

Υπζρβαςθ του Στόχου”) βάςθ τθσ οποίασ κα επιλζγεται ανά ςτόχο ο βακμόσ 

επίτευξθσ του 

● Μια τελικι ςτιλθ όπου κα αναγράφεται θ βακμολογία ανά ςτόχο  

● Το γενικό αποτζλεςμα Επιπζδου Επίτευξθσ Στόχων   

Στο τρίτο και τελευταίο ςκζλοσ τθσ Φόρμασ προβλζπεται να ηθτοφνται τα ςτοιχεία 

του Αξιολογθτι και ςυγκεκριμζνα το Ονοματεπϊνυμο / Ρατρϊνυμο και θ υπογραφι 

του. 

 

Λειτουργικότητα 
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Ρεριεχόμενο 

Στο πρϊτο ςκζλοσ τθσ Φόρμασ, ο πίνακασ με τα ςτοιχεία του Αξιολογοφμενου και τισ 

απαραίτθτεσ πλθροφορίεσ για τθν διαδικαςία αξιολόγθςθσ προτείνεται να διακζτει 

τα παρακάτω λειτουργικά χαρακτθριςτικά: 

Ονοματεπϊνυμο / Πατρϊνυμο 

Αξιολογοφμενου: 

Να ςυμπλθρϊνεται από το χριςτθ με επιλογι 

από αναδιπλοφμενθ λίςτα Ρροϊςταμζνων Άμεςθσ 

Αναφοράσ (διαλειτουργικότθτα: Ψθφιακά 

Οργανογράμματα) 

Κατθγορία / Κλάδοσ / Βακμόσ 

(για μόνιμο Τπάλλθλο): 

Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα ζνα εκ των δφο 

(διαλειτουργικότθτα: Μθτρϊο Απογραφισ) 

Εκπαιδευτικι Βακμίδα / 

Ειδικότθτα / Βακμόσ (για ιδιωτ. 

δικαίου υπάλλθλο): 

Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα ζνα εκ των δφο 

(διαλειτουργικότθτα: Μθτρϊο Απογραφισ) 

Χρονικι Περίοδοσ Αξιολόγθςθσ: 
Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα με τθν τρζχουςα 

περίοδο αξιολόγθςθσ. 

Ημερομθνία Τποχρεωτικισ 

υνάντθςθσ Επιςκόπθςθσ 

Προόδου (τόχοι): 

Να ςυμπλθρϊνεται από το χριςτθ με επιλογι 

από calendar του τρζχοντοσ θμερολογιακοφ 

ζτουσ (Λαν-Δεκ) 

Ζνδειξθ για τθν περίπτωςθ κατά 

τθν οποία ζχει χρειαςτεί να 

ανακεωρθκοφν οι τόχοι εν 

μζςω τθσ Χρονικισ Περιόδου 

Αξιολόγθςθσ: 

Ζνδειξθ ότι ανακεωρικθκαν οι Στόχοι εν μζςω 

τθσ Χρονικισ Ρεριόδου Αξιολόγθςθσ: να 

ςυμπλθρϊνεται αυτόματα (διαλειτουργικότθτα: 

Σφςτθμα Στοχοκεςίασ)   

  

Τπουργείο / Φορζασ: Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα 

(διαλειτουργικότθτα: Ψθφιακά 
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Οργανογράμματα) 

Γενικι / Ειδικι Γραμματεία / 

ΝΠΔΔ: 

Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα 

(διαλειτουργικότθτα: Ψθφιακά 

Οργανογράμματα) 

Γενικι Διεφκυνςθ: 

Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα 

(διαλειτουργικότθτα: Ψθφιακά 

Οργανογράμματα) 

Διεφκυνςθ: 

Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα 

(διαλειτουργικότθτα: Ψθφιακά 

Οργανογράμματα) 

Σμιμα: 

Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα 

(διαλειτουργικότθτα: Ψθφιακά 

Οργανογράμματα) 

Ημερομθνία υμπλιρωςθσ 

Εντφπου: 

Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα (τρζχουςα 

θμερομθνία ςυςτιματοσ) 

Στο δεφτερο ςκζλοσ τθσ Φόρμασ, το πλαίςιο που κα κακοδθγεί τον χριςτθ να 

ςυμπλθρϊςει τον Ρίνακασ Αποτφπωςθσ Επιπζδου Επίτευξθσ Στόχων προβλζπεται 

να περιλαμβάνει το ακόλουκο κείμενο:  

"Οδθγίεσ Συμπλιρωςθσ Πίνακα Επίτευξθσ Στόχων: Καταχωρίςτε τθν Κατθγορία 

κακϊσ και τθν Περιγραφι του κάκε Στόχου που είχε ανατεκεί ςτον Αξιολογοφμενο 

Προϊςτάμενο. Εν ςυνεχεία, αποτυπϊςτε το επίπεδο επίτευξθσ που ο 

αξιολογοφμενοσ ζχει επιτφχει ςε κάκε ζναν από τουσ εν λόγω ςτόχουσ." 

Στθν ςυνζχεια, τα πεδία του Ρίνακασ Αποτφπωςθσ Επιπζδου Επίτευξθσ Στόχων 

προτείνεται να ςυμπλθρϊνονται με βάςθ τισ παρακάτω λειτουργικζσ ςυνιςτϊςεσ: 

● Θ ςτιλθ με τίτλο “Κατθγορία Στόχου” να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα 

(διαλειτουργικότθτα: Θλεκτρονικι Ρλατφόρμα Στοχοκεςίασ) 
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● Θ ςτιλθ με τίτλο “Ρεριγραφι Στόχου” να ςυμπλθρϊνονται αυτόματα και να 

δθμιουργοφνται αυτόματα τόςεσ γραμμζσ όςοι οι ανατεκειμζνοι ςτόχοι. 

(διαλειτουργικότθτα: Θλεκτρονικι Ρλατφόρμα Στοχοκεςίασ) 

● Το πεδίο με τίτλο “Σχόλια, Αιτιολόγθςθ, Ραραδείγματα” να ςυμπλθρϊνεται 

προαιρετικά από τον χριςτθ με ελεφκερο κείμενο και να υπάρχει πρόβλεψθ 

για: 

○ Πριο χαρακτιρων 

○ Encoding: UTF-8 για υποςτιριξθ Ελλθνικϊν 

○ Αυτόματθ μορφοποίθςθ ορίων του πεδίου βάςει περιεχομζνου με 

navigation bar 

● Θ βακμολογικι κλίμακα (“Ρολφ Χαμθλι Επίτευξθ του Στόχου, Χαμθλι 

Επίτευξθ του Στόχου, Επίτευξθ του Στόχου, Υπζρβαςθ του Στόχου, Σθμαντικι 

Υπζρβαςθ του Στόχου”) να ςυμπλθρϊνεται ανά ςτόχο από τον χριςτθ με 

Radio Button και να είναι δυνατι μόνο μία επιλογι 

● Θ τελικι ςτιλθ με τίτλο “Αποτζλεςμα”, όπου κα αναγράφεται θ βακμολογία 

ανά ςτόχο, να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα (λεκτικό γραμμισ 21-22 βάςει 

επιλογισ χριςτθ) 

● Το γενικό αποτζλεςμα “Αποτζλεςμα Επιπζδου Επίτευξθσ Στόχων” να 

ςυμπλθρϊνεται επίςθσ αυτόματα με υπολογιςμό βάςει Μ.Ο κλίμακασ (1-5) 

Στο τρίτο και τελευταίο ςκζλοσ τθσ Φόρμασ, τα ςτοιχεία του Αξιολογθτι, δθλαδι τα 

πεδία με τίτλο “Ονοματεπϊνυμο / Ρατρϊνυμο Αξιολογθτι” και “Υπογραφι”, κα 

πρζπει να ςυμπλθρϊνονται από τον χριςτθ αντίςτοιχα. 

 

Στοιχεία Ελζγχου οισ Εργαςιϊν 

Με ςτόχο τθν μζγιςτθ δυνατι αποτελεςματικότθτα και λειτουργικότθτα του 

Συςτιματοσ Αξιολόγθςθσ, κα χρειαςτεί να προβλεφκοφν ςτοχευμζνα ςτοιχεία 

ελζγχου ροισ εργαςιϊν. Ριο ςυγκεκριμζνα: 

● Ζλεγχοσ και μινυμα λάκουσ ϊςτε να μθν επιτρζπεται θ αποκικευςθ τθσ 

φόρμασ χωρίσ τθ ςυμπλιρωςθ αποτελζςματοσ για κάκε ςτόχο 

● Δυνατότθτα για οριςτικοποίθςθ φόρμασ χωρίσ “Σχόλια” ςε κάποιο ι ςε όλα 

τα πεδία 
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● Τιρθςθ ςτοιχείων χριςτθ, μοναδικοφ κωδικοφ ταυτοποίθςθσ φόρμασ και 

πλιρουσ timestamp ςε κάκε αποκικευςθ φόρμασ 

● Δυνατότθτα για προςωρινι αποκικευςθ και ςυνζχιςθ τθσ ςυμπλιρωςθσ ςε 

μεταγενζςτερθ χρονικι ςτιγμι 

● Δυνατότθτα για προβολι φόρμασ (view only) ςε ςυνζχεια τθσ αποκικευςθσ

  

● Συςχετίςεισ με άλλα βιματα/Συςτθμικά προαπαιτοφμενα: Δεν κα υπάρχει 

προαπαιτοφμενθ φόρμα. Κα χρειάηεται να ςυμπλθρωκεί πριν το Ρλάνο 

Ανάπτυξθσ. 

● Θ οριςτικι υποβολι τθσ φόρμασ από τον Αξιολογθτι να δθμιουργεί 

ςυςτθμικό alert & email alert ςτον Αξιολογοφμενο μόνο αφοφ ζχουν 

αποκθκευτεί όλα τα ζντυπα (Στοχοκεςία, Δεξιότθτεσ, Σφυγμόσ Ομάδασ, 

Σχζδιο Ανάπτυξθσ). 

● Σε περίπτωςθ που διαπιςτωκεί ςφάλμα επί των περιεχομζνων 

ςυμπλιρωςθσ, θ ΓΓΑΔΔΤ να ζχει τθ δυνατότθτα να επιςτρζψει τθ φόρμα 

πίςω ςτον Αξιολογθτι προσ διόρκωςθ      

● Τα πεδία του Εντφπου Στοχοκεςίασ να παραμετροποιοφνται δυναμικά από 

τον Κεντρικό Διαχειριςτι του Συςτιματοσ Αξιολόγθςθσ 

 

4.4 Φόρμα Αξιολόγθςθσ Δεξιοτιτων  

Δομή 

Το πρϊτο ςκζλοσ τθσ Φόρμασ προτείνεται να αποτελείται από ζναν πίνακα με τα 

ςτοιχεία του Αξιολογοφμενου και τισ απαραίτθτεσ πλθροφορίεσ για τθν διαδικαςία 

αξιολόγθςθσ. Αναλυτικότερα, προβλζπεται να αναφζρονται ονομαςτικά τα 

παρακάτω πεδία: 

● Ονοματεπϊνυμο / Ρατρϊνυμο Αξιολογοφμενου    

● Κατθγορία / Κλάδοσ / Βακμόσ (για μόνιμο Υπάλλθλο)    

● Εκπαιδευτικι Βακμίδα / Ειδικότθτα / Βακμόσ (για ιδιωτ. δικαίου υπάλλθλο) 

● Χρονικι Ρερίοδοσ Αξιολόγθςθσ     

● Θμερομθνία Υποχρεωτικισ Συνάντθςθσ Επιςκόπθςθσ Ρροόδου (Δεξιότθτεσ) 

● Ζνδειξθ για τθν περίπτωςθ κατά τθν οποία ζχουν ολοκλθρωκεί όλεσ οι 

ενζργειεσ βάςει του Σχεδίου Ανάπτυξθσ του τρζχοντοσ ζτουσ 
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● Υπουργείο / Φορζασ 

● Γενικι / Ειδικι Γραμματεία / ΝΡΔΔ  

● Γενικι Διεφκυνςθ 

● Διεφκυνςθ 

● Τμιμα 

● Θμερομθνία Συμπλιρωςθσ Εντφπου    

Στο δεφτερο ςκζλοσ τθσ Φόρμασ κρίνεται απαραίτθτο να ηθτείται από τον 

Αξιολογθτι να ςυμπλθρϊςει τον Ρίνακασ Αποτφπωςθσ Επιπζδου Δεξιοτιτων, 

καταχωρϊντασ τον βακμό εμφάνιςθσ ςυγκεκριμζνων ςτοιχείων δεξιοτιτων που 

επιδεικνφει ο Αξιολογοφμενοσ για κάκε μία από τισ επιμζρουσ διαςτάςεισ του 

Ενιαίου Ρλαιςίου Δεξιοτιτων.  

Ο Ρίνακασ Αποτφπωςθσ Επιπζδου Δεξιοτιτων κα χρειαςτεί να περιλαμβάνει: 

● Τισ δεξιότθτεσ με μια ςφντομθ περιγραφι τουσ για κάκε μία από τισ 

επιμζρουσ διαςτάςεισ του Ενιαίου Ρλαιςίου Δεξιοτιτων 

● Χϊρο για ςχόλια, αιτιολόγθςθ και παραδείγματα ανά δεξιότθτα 

● Μια βακμολογικι κλίμακα (“Εμφανίηει Ελάχιςτα ι Κακόλου Στοιχεία τθσ 

Δεξιότθτασ, Εμφανίηει Ρεριοριςμζνα Στοιχεία τθσ Δεξιότθτασ, Εμφανίηει 

Επαρκι Στοιχεία τθσ Δεξιότθτασ, Εμφανίηει Αρκετά Στοιχεία τθσ Δεξιότθτασ, 

Εμφανίηει Ρολλά Στοιχεία τθσ Δεξιότθτασ”), βάςθ τθσ οποίασ κα επιλζγεται 

ανά δεξιότθτα ο βακμόσ εμφάνιςισ των προβλεπόμενων ςτοιχείων τθσ 

● Μια τελικι ςτιλθ όπου κα αναγράφεται θ βακμολογία ανά δεξιότθτα 

● Το γενικό αποτζλεςμα Επιπζδου Δεξιοτιτων 

Στο τρίτο και τελευταίο ςκζλοσ τθσ Φόρμασ προβλζπεται να ηθτοφνται τα ςτοιχεία 

του Αξιολογθτι και ςυγκεκριμζνα το Ονοματεπϊνυμο / Ρατρϊνυμο και θ υπογραφι 

του. 

 

Λειτουργικότητα 

Ρεριεχόμενο 

Στο πρϊτο ςκζλοσ τθσ Φόρμασ, ο πίνακασ με τα ςτοιχεία του Αξιολογοφμενου και τισ 

απαραίτθτεσ πλθροφορίεσ για τθν διαδικαςία αξιολόγθςθσ προτείνεται να διακζτει 

τα παρακάτω λειτουργικά χαρακτθριςτικά: 
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Ονοματεπϊνυμο / Πατρϊνυμο 

Αξιολογοφμενου: 

Να ςυμπλθρϊνεται από το χριςτθ με επιλογι 

από αναδιπλοφμενθ λίςτα Ρροϊςταμζνων Άμεςθσ 

Αναφοράσ (διαλειτουργικότθτα: Ψθφιακά 

Οργανογράμματα) 

Κατθγορία / Κλάδοσ / Βακμόσ 

(για μόνιμο Τπάλλθλο): 

Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα ζνα εκ των δφο 

(διαλειτουργικότθτα: Μθτρϊο Απογραφισ) 

Εκπαιδευτικι Βακμίδα / 

Ειδικότθτα / Βακμόσ (για ιδιωτ. 

δικαίου υπάλλθλο): 

Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα ζνα εκ των δφο 

(διαλειτουργικότθτα: Μθτρϊο Απογραφισ) 

Χρονικι Περίοδοσ Αξιολόγθςθσ: 
Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα με τθν τρζχουςα 

περίοδο αξιολόγθςθσ. 

Ημερομθνία Τποχρεωτικισ 

υνάντθςθσ Επιςκόπθςθσ 

Προόδου (Δεξιότθτεσ): 

Να ςυμπλθρϊνεται από το χριςτθ με επιλογι 

από calendar του τρζχοντοσ θμερολογιακοφ 

ζτουσ (Λαν-Δεκ) 

Ζνδειξθ για τθν περίπτωςθ κατά 

τθν οποία ζχουν ολοκλθρωκεί 

όλεσ οι ενζργειεσ βάςει του 

χεδίου Ανάπτυξθσ του 

τρζχοντοσ ζτουσ: 

Να επιλζγεται από τον χριςτθ. (tick-box) 

Τπουργείο / Φορζασ: 

Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα 

(διαλειτουργικότθτα: Ψθφιακά 

Οργανογράμματα) 

Γενικι / Ειδικι Γραμματεία / 

ΝΠΔΔ: 
Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα 

(διαλειτουργικότθτα: Ψθφιακά 
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Οργανογράμματα) 

Γενικι Διεφκυνςθ: 

Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα 

(διαλειτουργικότθτα: Ψθφιακά 

Οργανογράμματα) 

Διεφκυνςθ: 

Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα 

(διαλειτουργικότθτα: Ψθφιακά 

Οργανογράμματα) 

Σμιμα: 

Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα 

(διαλειτουργικότθτα: Ψθφιακά 

Οργανογράμματα) 

Ημερομθνία υμπλιρωςθσ 

Εντφπου: 

Να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα (τρζχουςα 

θμερομθνία ςυςτιματοσ) 

Στο δεφτερο ςκζλοσ τθσ Φόρμασ, το πλαίςιο που κα κακοδθγεί τον χριςτθ να 

ςυμπλθρϊςει τον Ρίνακα Αποτφπωςθσ Επιπζδου Δεξιοτιτων προβλζπεται να 

περιλαμβάνει το ακόλουκο κείμενο: 

"Οδθγίεσ Συμπλιρωςθσ Πίνακα Αποτφπωςθσ Επιπζδου Δεξιοτιτων: Αποτυπϊςτε το 

επίπεδο εμφάνιςθσ ςτοιχείων τθσ δεξιότθτασ το οποίο επιδεικνφει ο Αξιολογοφμενοσ 

για κάκε μία από τισ επιμζρουσ διαςτάςεισ του Ενιαίου Πλαιςίου Δεξιοτιτων." 

Στθν ςυνζχεια, τα πεδία του Ρίνακα Αποτφπωςθσ Επιπζδου Δεξιοτιτων προτείνεται 

να ςυμπλθρϊνονται με βάςθ τισ παρακάτω λειτουργικζσ ςυνιςτϊςεσ: 

● Να εμφανίηονται προςυμπλθρωμζνεσ οι δεξιότθτεσ με μια ςφντομθ 

περιγραφι τουσ για κάκε μία από τισ επιμζρουσ διαςτάςεισ του Ενιαίου 

Ρλαιςίου, όπωσ φαίνεται ςτον παρακάτω πίνακα: 

Δεξιότθτα Περιγραφι Δεξιότθτασ 

Προςανατολιςμόσ Επιδεικνφει ειλικρινζσ και αυξθμζνο ενδιαφζρον για τον πολίτθ 
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ςτον Πολίτθ και τθν κατανόθςθ των αναγκϊν του. Εξυπθρετεί τον πολίτθ με 

ταχφτθτα, ευγζνεια και ςυνζπεια. Διευκολφνει τον πολίτθ ςτισ 

ςυναλλαγζσ και επαφζσ του με τθ δθμόςια διοίκθςθ. Ραρζχει 

κατάλλθλεσ ςυμβουλζσ και υποςτιριξθ ςτον πολίτθ ϊςτε θ 

ικανοποίθςι του να διατθρείται ςε υψθλά επίπεδα. 

Ομαδικότθτα 

Καταβάλλει διαρκι προςπάκεια υποςτιριξθσ των ςυναδζλφων 

με θρεμία, ευγζνεια και κετικι διάκεςθ, χωρίσ εντάςεισ και 

διαπλθκτιςμοφσ. Συνεργάηεται με τουσ ςυναδζλφουσ με τρόπο 

ομαδικό προσ εκπλιρωςθ του δθμόςιου ςυμφζροντοσ, και των 

ςκοπϊν, που επιδιϊκει ο φορζασ, ςτον οποίο υπθρετοφν οι 

υπάλλθλοι, κακϊσ και προσ τθν επίτευξθ των ςτόχων τθσ κζςθσ 

ι τθσ μονάδασ ι τθσ υπθρεςίασ τουσ. 

Προςαρμοςτικότθτα 

Ανταποκρίνεται ζγκαιρα και αποτελεςματικά ςε νζεσ ςυνκικεσ 

και δεδομζνα, πραγματοποιϊντασ τισ απαραίτθτεσ ενζργειεσ 

που ςυμβάλλουν ςτθν προςαρμογι τόςο του ιδίου όςο και του 

τρόπου εκτζλεςθσ τθσ εργαςίασ του. Επιδεικνφει ευελιξία και 

ανκεκτικότθτα ςτισ αλλαγζσ. Διαχειρίηεται με αποτελεςματικά 

ενδεχόμενεσ κρίςεισ και ζκτακτεσ ςυνκικεσ ςτθν εργαςία, με 

γνϊμονα τθν αναηιτθςθ τθσ βζλτιςτθσ λφςθσ και τθ ςωςτι 

λιψθ αποφάςεων, προσ όφελοσ του πολίτθ και τθσ κοινωνίασ. 

Προςανατολιςμόσ ςτο 

Αποτζλεςμα 

Καταβάλλει διαρκι προςπάκεια και επιδεικνφει προςιλωςθ 

ςτθν ολοκλιρωςθ με τον καλφτερο δυνατό τρόπο των δράςεων 

και εργαςιϊν, που ζχει αναλάβει, ςτο ανϊτερο δυνατό επίπεδο 
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επίτευξθσ και μζςα ςτον ταχφτερο δυνατό χρόνο. Επιδεικνφει 

τθ ςυνζπεια, τθ διάκεςθ, το ενδιαφζρον και το κίνθτρο για τθν 

ζγκαιρθ και αποτελεςματικι ολοκλιρωςθ των κακθκόντων του, 

και τθν ποιότθτα των τελικϊν παραδοτζων τθσ εργαςίασ του. 

Οργάνωςθ & 

Προγραμματιςμόσ 

Λεραρχεί καταλλιλωσ τα κακικοντα και τισ κακθμερινζσ του 

υποχρεϊςεισ. Μεριμνά για τθν τιρθςθ προκεςμιϊν με 

προςικουςα διαχείριςθ του χρόνου. Διατθρεί ςτακεροφσ 

ρυκμοφσ ςτθ ροι εργαςίασ του με καλό χρονοπρογραμματιςμό 

για τθν ολοκλιρωςθ των κακθκόντων του. Αναπροςαρμόηει τισ 

δραςτθριότθτζσ του όταν 

αυτό κρίνεται απαραίτθτο. 

Επίλυςθ 

Προβλθμάτων & 

Δθμιουργικότθτα 

Επιδεικνφει αυξθμζνθ ικανότθτα αναγνϊριςθσ και επίλυςθσ 

των ηθτθμάτων που προκφπτουν ςτθν εργαςία. Καταβάλλει 

προςπάκεια προςζγγιςθσ των εργαςιϊν και δραςτθριοτιτων 

για τισ οποίεσ δεν υπάρχει ζτοιμθ ι προκακοριςμζνθ λφςθ με 

πρωτότυπο και καινοτόμο τρόπο. Επιδεικνφει τθν ικανότθτα 

ανάπτυξθσ και εφαρμογισ πρωτότυπων και νζων ιδεϊν, κακϊσ 

και καινοτόμων λφςεων, οι οποίεσ μπορεί να βελτιϊςουν τθν 

υπάρχουςα κατάςταςθ ι να επιλφςουν το πρόβλθμα. 

Επαγγελματιςμόσ & 

Ακεραιότθτα 

Καταβάλλει διαρκι προςπάκεια εκπλιρωςθσ των ευκυνϊν και 

άςκθςθσ των αρμοδιοτιτων του με τιρθςθ του ςυνόλου των 

αξιϊν, κανόνων και αρχϊν, που διζπουν κάκε πτυχι τθσ 

δραςτθριότθτασ τθσ υπθρεςίασ. Αναλαμβάνει ευκφνεσ και 

πρωτοβουλίεσ για τθν υλοποίθςθ των ςτόχων που ζχουν τεκεί, 
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με τθ διενζργεια τθσ απαραίτθτθσ επίβλεψθσ, όπου αυτι είναι 

αναγκαία, ςτο πλαίςιο τθσ κζςθσ ι τθσ μονάδασ ι τθσ 

υπθρεςίασ, με βάςθ τουσ κανόνεσ θκικισ και δεοντολογίασ που 

διζπουν τθ λειτουργία του δθμοςίου. 

Διαχείριςθ Γνϊςθσ 

Επιδεικνφει αυξθμζνθ προκυμία και ικανότθτα για μάκθςθ και 

αποτελεςματικι χριςθ τθσ αποκτθκείςασ γνϊςθσ προσ όφελοσ 

τθσ υπθρεςίασ. Συνειςφζρει ςτθν αποτελεςματικι αξιοποίθςθ 

τθσ εμπειρίασ του υπαλλιλου, με τθν ανάπτυξθ των γνϊςεων ι 

των δεξιοτιτων του. Εφαρμόηει τθ διαδικαςία μάκθςθσ και 

επιδεικνφει τθ διάκεςθ για προςωπικι και επαγγελματικι 

ανάπτυξθ, για τθ βελτίωςθ τθσ απόδοςθσ ςε ατομικό και 

ομαδικό επίπεδο, ςε νζεσ καταςτάςεισ ςτθν εργαςία. 

Ηγετικότθτα 

Δθμιουργεί το απαραίτθτο κλίμα εργαςίασ, παρακίνθςθσ, 

κινθτοποίθςθσ και καλλιζργειασ ςχζςεων εμπιςτοςφνθσ μεταξφ 

του υπαλλιλου και των ςυναδζλφων του για τθν επίτευξθ των 

ςτόχων τθσ ομάδασ. Μεριμνά για τθν ζγκαιρθ, αποτελεςματικι, 

υπεφκυνθ και ορκι λιψθ αποφάςεων για τθν επίλυςθ 

ςυγκροφςεων και τθν αντιμετϊπιςθ κακθμερινϊν και ζκτακτων 

ηθτθμάτων και προβλθμάτων, που αντιμετωπίηει θ ομάδα. 

Επιδεικνφει τθν ικανότθτα διεφκυνςθσ, διοίκθςθσ και 

κακοδιγθςθσ τθσ δραςτθριότθτασ τθσ ομάδασ, ςτο πλαίςιο τθσ 

άςκθςθσ των κακθκόντων του κάκε υπαλλιλου, προσ επίτευξθ 

ενόσ κοινοφ ςτόχου. 

 

● Το πεδίο με τίτλο “Σχόλια, Αιτιολόγθςθ, Ραραδείγματα” να ςυμπλθρϊνεται 

προαιρετικά από τον χριςτθ με ελεφκερο κείμενο και να υπάρχει πρόβλεψθ 

για: 

○ Πριο χαρακτιρων 
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○ Encoding: UTF-8 για υποςτιριξθ Ελλθνικϊν 

○ Αυτόματθ μορφοποίθςθ ορίων του πεδίου βάςει περιεχομζνου με 

navigation bar 

● Θ βακμολογικι κλίμακα (“Εμφανίηει Ελάχιςτα ι Κακόλου Στοιχεία τθσ 

Δεξιότθτασ, Εμφανίηει Ρεριοριςμζνα Στοιχεία τθσ Δεξιότθτασ, Εμφανίηει 

Επαρκι Στοιχεία τθσ Δεξιότθτασ, Εμφανίηει Αρκετά Στοιχεία τθσ Δεξιότθτασ, 

Εμφανίηει Ρολλά Στοιχεία τθσ Δεξιότθτασ”) να ςυμπλθρϊνεται ανά δεξιότθτα 

από τον χριςτθ με Radio Button και να είναι δυνατι μόνο μία επιλογι 

● Θ τελικι ςτιλθ “Αποτζλεςμα”, όπου κα αναγράφεται θ βακμολογία ανά 

δεξιότθτα, να ςυμπλθρϊνεται αυτόματα (λεκτικό γραμμισ 21-22 βάςει 

επιλογισ χριςτθ) 

● Το γενικό αποτζλεςμα με τίτλο “Αποτζλεςμα Επιπζδου Δεξιοτιτων” να 

ςυμπλθρϊνεται επίςθσ αυτόματα με υπολογιςμό βάςει Μ.Ο κλίμακασ (1-5) 

Στο τρίτο και τελευταίο ςκζλοσ τθσ Φόρμασ, τα ςτοιχεία του Αξιολογθτι, δθλαδι τα 

πεδία με τίτλο “Ονοματεπϊνυμο / Ρατρϊνυμο Αξιολογθτι” και “Υπογραφι”, κα 

πρζπει να ςυμπλθρϊνονται από τον χριςτθ αντίςτοιχα. 

 

Στοιχεία Ελζγχου οισ Εργαςιϊν 

Με ςτόχο τθν μζγιςτθ δυνατι αποτελεςματικότθτα και λειτουργικότθτα του 

Συςτιματοσ Αξιολόγθςθσ, κα χρειαςτεί να προβλεφκοφν ςτοχευμζνα ςτοιχεία 

ελζγχου ροισ εργαςιϊν. Ριο ςυγκεκριμζνα: 

● Ζλεγχοσ και μινυμα λάκουσ ϊςτε να μθν επιτρζπεται θ αποκικευςθ τθσ 

φόρμασ χωρίσ τθ ςυμπλιρωςθ αποτελζςματοσ για κάκε δεξιότθτα 

● Δυνατότθτα για οριςτικοποίθςθ φόρμασ χωρίσ “Σχόλια” ςε κάποιο ι ςε όλα 

τα πεδία 

● Τιρθςθ ςτοιχείων χριςτθ, μοναδικοφ κωδικοφ ταυτοποίθςθσ φόρμασ και 

πλιρουσ timestamp ςε κάκε αποκικευςθ φόρμασ 

● Δυνατότθτα για προςωρινι αποκικευςθ και ςυνζχιςθ τθσ ςυμπλιρωςθσ ςε 

μεταγενζςτερθ χρονικι ςτιγμι 

● Δυνατότθτα για προβολι φόρμασ (view only) ςε ςυνζχεια τθσ αποκικευςθσ 
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● Συςχετίςεισ με άλλα βιματα/Συςτθμικά προαπαιτοφμενα: Χρειάηεται να ζχει 

προθγθκεί θ προβολι και επιβεβαίωςθ ότι "Ζλαβε Γνϊςθ" του Ραλμοφ 

Ομάδασ. Χρειάηεται να ςυμπλθρωκεί πριν το Ρλάνο Ανάπτυξθσ 

● Θ οριςτικι υποβολι τθσ φόρμασ από τον Αξιολογθτι να δθμιουργεί 

ςυςτθμικό alert & email alert ςτον Αξιολογοφμενο μόνο αφοφ ζχουν 

αποκθκευτεί όλα τα ζντυπα (Στοχοκεςία, Δεξιότθτεσ, Σφυγμόσ Ομάδασ, 

Σχζδιο Ανάπτυξθσ) 

● Σε περίπτωςθ που διαπιςτωκεί ςφάλμα επί των περιεχομζνων 

ςυμπλιρωςθσ, θ ΓΓΑΔΔΤ να ζχει τθ δυνατότθτα να επιςτρζψει τθ φόρμα 

πίςω ςτον Αξιολογθτι προσ διόρκωςθ  

● Τα πεδία του Εντφπου Δεξιοτιτων να παραμετροποιοφνται δυναμικά από 

τον Κεντρικό Διαχειριςτι του Συςτιματοσ Αξιολόγθςθσ 

 

 

 

 

ΕΠΙΛΟΓΟ - ΤΜΠΕΡΑΜΑΣΑ 
Θ παροφςα μελζτθ περιλαμβάνει και αναλφει λεπτομερϊσ τισ δράςεισ τθσ ΓΓΑΔΔΤ, 

με γνϊμονα τθν ειςαγωγι τθσ ζννοιασ του πλαιςίου ικανοτιτων για το ανκρϊπινο 

δυναμικό τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ, τθ ςυνολικι ςτρατθγικι διοίκθςθσ ανκρϊπινου 

δυναμικοφ του δθμοςίου, τουσ τζςςερισ ςτρατθγικοφσ πυλϊνεσ τθσ ΓΓΑΔΔΤ και 

καλζσ πρακτικζσ που εφαρμόηονται τόςο παγκοςμίωσ, αλλά και ςε ευρωπαϊκό και 

εκνικό επίπεδο ςτουσ τομείσ ανάπτυξθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ, ςτοχεφοντασ 

ειδικότερα ςτθν εφρεςθ και προβολι των πιο ςθμαντικϊν ςτοιχείων που αφοροφν 

ςτθν Ελλθνικι Δθμόςια Διοίκθςθ.  

Μζςα ςτο ευρφτερο πλαίςιο των δράςεων μεταςχθματιςμοφ του Ανκρϊπινου 

Δυναμικοφ τθσ ΓΓΑΔΔΤ, και δεδομζνων των ιδιαίτερων χαρακτθριςτικϊν του 

Δθμοςίου Τομζα, θ παροφςα μελζτθ παρουςίαςε τουσ βαςικοφσ πυλϊνεσ 

μεταςχθματιςμοφ τθσ Ελλθνικισ Δθμόςιασ Διοίκθςθσ που κα οδθγιςουν ςτθ 

μεγιςτοποίθςθ τθσ λειτουργικισ αποτελεςματικότθτασ μζςω μιασ βελτιωμζνθσ 
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διαδικαςίασ ανάπτυξθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ, με ςφγχρονα εργαλεία και 

πρακτικζσ. 

Για το ςκοπό αυτό: 

 Ζγινε κριτικι κεϊρθςθ του ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ προςωπικοφ με βάςθ 

τθν επίδοςθ και ανάλυςθ τθσ ελλθνικισ εμπειρίασ ζωσ και το ν.4369/2016 

 Ραρουςιάςτθκε θ φιλοςοφία τθσ νζασ προςζγγιςθσ τθσ αξιολόγθςθσ τθσ 

απόδοςθσ ςτθν ελλθνικι δθμόςια διοίκθςθ, αναλφοντασ τθν αλλαγι 

προςζγγιςθσ από τθν αξιολόγθςθ τθσ επίδοςθσ ςτθν διοίκθςθ τθσ απόδοςθσ 

 Ζγινε καταγραφι και ανάλυςθ των δεξιοτιτων/ικανοτιτων ωσ πυλϊνα 

ςυνεχοφσ βελτίωςθσ του ανκρϊπινου δυναμικοφ ςφμφωνα με τον ν. 

4940/2022 

 Αναλφκθκαν τα εργαλεία ανάπτυξθσ και ενδυνάμωςθσ του ανκρϊπινου 

δυναμικοφ που χρθςιμοποιοφνται διεκνϊσ ςτον ιδιωτικό και τον δθμόςιο 

τομζα, παρουςιάςτθκαν καλζσ πρακτικζσ και ζγινε ςφγκριςθ με τθν χριςθ 

τουσ ςτθν ελλθνικι δθμόςια διοίκθςθ  

 Ζγινε κριτικι κεϊρθςθ τθσ προςζγγιςθσ τθσ ςτοχοκεςίασ ωσ ςυςτιματοσ 

οργάνωςθσ τθσ εργαςίασ και βελτίωςθσ τθσ λειτουργίασ μιασ δθμόςιασ 

υπθρεςίασ και των περιπτϊςεων του ν.3230/2004 και του ν.4369/2016 

 Αποτυπϊκθκε θ διαδικαςία διαμόρφωςθσ ςτόχων και θ εφαρμογι τουσ ςτθν 

ελλθνικι δθμόςια διοίκθςθ 

 Ραρουςιάςτθκε θ ςτοχοκεςία ςτο πλαίςιο ενόσ ςυςτιματοσ ςυνεχοφσ 

βελτίωςθσ τθσ απόδοςθσ του ανκρϊπινου κεφαλαίου μιασ οργάνωςθσ 

 Αναλφκθκε το νζο κεςμικό πλαίςιο αξιολόγθςθσ-ςτοχοκεςίασ και θ ςχζςθ 

του με το HRMS: διαμόρφωςθ ενόσ ολοκλθρωμζνου πλθροφοριακοφ 

ςυςτιματοσ για τθν ανάπτυξθ και ςυνεχι βελτίωςθ του ανκρϊπινου 

κεφαλαίου τθσ ελλθνικισ δθμόςιασ διοίκθςθσ 

Οι ςυγκεκριμζνοι πυλϊνεσ μεταρρυκμίςεων τθσ ΓΓΑΔΔΤ που αφοροφν ςτθ 

Στρατθγικι Ανκρϊπινου Δυναμικοφ, κακϊσ και θ εξειδίκευςι τουσ ςε 

ςυγκεκριμζνεσ δράςεισ, είναι κάτι περιςςότερο από μια ευκυγράμμιςθ των 

τακτικϊν με τουσ οργανωςιακοφσ ςτόχουσ τθσ. Θ ΓΓΑΔΔΤ επικεντρϊνεται ςτθν 

κακοδιγθςθ των φορζων του Δθμοςίου τομζα , ενϊ ςτοχεφει ςε ζνα βιϊςιμο 
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μζλλον, διευκολφνοντασ, υποςτθρίηοντασ και ζχοντασ και υπό τθν ευκφνθ τθσ τα 

οργανωςιακά αποτελζςματα. 

Για τον Δθμόςιο Τομζα αυτό ςθμαίνει ότι οι πρακτικζσ και οι δράςεισ υποςτιριξθσ 

του Ανκρϊπινου Δυναμικοφ κα πρζπει να ζχουν ωσ ςτόχο τθν ενδυνάμωςθ των 

εργαηομζνων με τζτοιο τρόπο, ϊςτε να μποροφν να προςφζρουν άριςτεσ υπθρεςίεσ 

Κρατικοφ Μθχανιςμοφ ςτον Ρολίτθ. 

 
Από τθν μελζτθ προκφπτουν τα εξισ ςυμπεράςματα: 

 Το ςφςτθμα αξιολόγθςθσ του ν. 4369/2016, ενϊ διζκετε όλα εκείνα τα 

ςτοιχεία που το κατζταςςαν ςτθν κατθγορία ενόσ ολοκλθρωμζνου και 

προςανατολιςμζνου ςτθν πιο ςφγχρονθ αντίλθψθ περί αξιολόγθςθσ 

ςυςτιματοσ, μζςα από τθν εν μζρει εφαρμογι του και ειδικότερα τθν 

αδυναμία εκτζλεςθσ των ςχετικϊν με τθ ςτοχοκεςία ενεργειϊν, δεν 

λειτοφργθςε αποτελεςματικά. 

 Θ άμεςθ εφαρμογι του ν.4940/2022 ιδθ από τθν 1.1.2023 καταδεικνφει τθν 

ανάγκθ άμεςθσ εφαρμογισ του νζου ςφγχρονου ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ. Ο 

προϊςτάμενοσ τθσ εκάςτοτε οργανικισ μονάδασ κακίςταται το επίκεντρο του 

νζου ςυςτιματοσ αξιολόγθςθσ, δεδομζνου ότι είναι αυτόσ που αξιολογείται 

με βακμολογικι αποτφπωςθ τθσ απόδοςισ του τόςο ωσ προσ τθν επίτευξθ 

των ςτόχων όςο και ωσ προσ τισ δεξιότθτεσ που κατζχει ι/και αναπτφςςει 

κατά τθ διάρκεια του αξιολογικοφ ζτουσ. Οι ενζργειεσ και θ δράςθ του ωσ 

αξιολογοφμενου προϊςταμζνου μιασ οργανικισ μονάδασ ςυνδζεται άρρθκτα 

με τθν ομάδα τθσ οποίασ προΐςταται. Ρροωκείται κατά ςυνζπεια θ ζννοια 

τθσ ομάδασ ςτθν οργανικι μονάδα και ο προϊςτάμενοσ κακίςταται 

υπεφκυνοσ για τθν υλοποίθςθ των ςτόχων, που ανατίκενται ςε αυτιν αλλά 

ταυτόχρονα, και για τθν κινθτοποίθςθ των υπαλλιλων που τθν απαρτίηουν.   

 Με τον προςδιοριςμό των κρίςιμων δεξιοτιτων για τθν επιτζλεςθ των 

κακθκόντων των υπθρετοφντων ςτο δθμόςιο τομζα υπαλλιλων αναμζνεται 

να ενιςχυκεί θ αποτελεςματικότθτα τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ και να 

βελτιωκοφν οι παρεχόμενεσ υπθρεςίεσ. Ειδικότερα, θ κζςπιςθ του ενιαίου 

πλαιςίου δεξιοτιτων αναμζνεται να επιφζρει τθν ενίςχυςθ τθσ 

εμπιςτοςφνθσ των πολιτϊν ςτθν αξιοπιςτία τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ, τθσ 
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διαφάνειασ και τθσ αξιοκρατίασ ςε όλεσ τισ διαδικαςίεσ διαχείριςθσ του 

ανκρωπίνου δυναμικοφ του δθμοςίου τομζα. 

 Τα εργαλεία ανάπτυξθσ και ενδυνάμωςθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ που 

εφαρμόηει ι πρόκειται να εφαρμόςει θ ΓΓΑΔΔΤ και προβλζπονται ςτο 

ν.4940/2022, είναι ςε πλιρθ ευκυγράμμιςθ τόςο με τισ διεκνείσ καλζσ 

πρακτικζσ, όςο και με τθ ςυνολικι ςτρατθγικι διοίκθςθσ ανκρϊπινου 

δυναμικοφ ςτθν ελλθνικι δθμόςια διοίκθςθ. 

 Βαςικό κϊλυμα για τθν εφαρμογι τθσ ςτοχοκεςίασ διαπιςτϊνεται ότι είναι θ 

δυςκολία κατανόθςθσ τθσ ςθμαςίασ για δζςμευςθ τόςο τθσ θγεςίασ όςο και 

του προςωπικοφ ςτθν κατεφκυνςθ επίτευξθσ ςυγκεκριμζνων, ςαφϊν, 

εφικτϊν και μετριςιμων ςτόχων. 

 Θ ελλθνικι δθμόςια διοίκθςθ δεν είχε καταφζρει να κατανοιςει, να 

δεςμευκεί και να αντιμετωπίςει ωσ μζκοδο βελτίωςθσ τθσ 

αποτελεςματικότθτασ τθσ εργαςίασ τθν εφαρμογι τθσ ςτοχοκεςίασ, γεγονόσ 

το οποίο αποτζλεςε καταλυτικό παράγοντα για τθ κζςπιςθ του νζου 

πλαιςίου του ν4940/2022, ειδικά ωσ προσ τθν ςτοχοκεςία. 

 Θ αξιολόγθςθ και θ ςυμμετοχι των δθμόςιων υπαλλιλων ςτθ διαδικαςία 

ςτοχοκεςίασ, όπωσ και γενικότερα ςτθν λειτουργία τθσ διοίκθςθσ, 

αποςκοποφν ςτθ βελτίωςθ τθσ ατομικισ απόδοςθσ κάκε υπαλλιλου και 

ςυνολικά τθσ απόδοςθσ τθσ δθμόςιασ υπθρεςίασ.  

 Ο «μεταςχθματιςμόσ» του ανκρϊπινου και του οργανωςιακοφ κεφαλαίου 

τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ ςτθν κατεφκυνςθ τθσ ανίχνευςθσ και τθσ ανάπτυξθσ 

των δυνατοτιτων και των προοπτικϊν εξζλιξθσ αμφοτζρων ζχει ωσ 

προχπόκεςθ τθ διαμόρφωςθ ενόσ αξιόπιςτου και ρεαλιςτικοφ ςυςτιματοσ 

με ζμφαςθ, όχι ςτον υπάλλθλο αλλά ςτθν ομάδα και επίκεντρο τισ 

δεξιότθτεσ των μελϊν τθσ. 

 Για τθν υλοποίθςθ τθσ ολοκλθρωμζνθσ προςζγγιςθσ που κζτει το νζο 

κεςμικό πλαίςιο, αναφορικά με τθ διαχείριςθ του ανκρϊπινου δυναμικοφ, 

γίνεται φανερό ότι το  HRMS αποτελεί τθ βαςικι υποδομι που κα 

ςυγκεντρϊνει το ςφνολο των απαιτοφμενων για τισ μεταρρυκμιςτικζσ 

πρωτοβουλίεσ εργαλείων/λειτουργικοτιτων, μεταξφ των οποίων είναι και  

τα ςυςτιματα ςτοχοκεςίασ και αξιολόγθςθσ.  
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 Το νζο κεςμικό πλαίςιο αξιολόγθςθσ – ςτοχοκεςίασ ζχει ςχεδιαςτεί με 

γνϊμονα τθν διαμόρφωςθ ενόσ ολοκλθρωμζνου πλθροφοριακοφ 

ςυςτιματοσ που κα επιτρζπει ςτθ ΓΓΑΔΔΤ να ςχεδιάηει και να διαμορφϊνει 

τισ κατάλλθλεσ πολιτικζσ και δράςεισ οι οποίεσ, ςε βάκοσ χρόνου, κα 

ςυντελζςουν ςτο μεταςχθματιςμό του ανκρϊπινου δυναμικοφ και του 

οργανωςιακοφ κεφαλαίου τθσ δθμόςιασ διοίκθςθσ. 

Τζλοσ, λαμβάνοντασ υπόψθ τισ ςυνεχείσ προκλιςεισ, τισ νζεσ τάςεισ τθσ εργαςίασ 

και τισ απαιτιςεισ που απορρζουν από αυτζσ, οι μεταρρυκμίςεισ τθσ ΓΓΑΔΔΤ για το 

Ανκρϊπινο Δυναμικό του Δθμοςίου Τομζα ςυνολικά, αλλά και ειδικά με τθν 

ειςαγωγι του ενιαίου πλαιςίου δεξιοτιτων ςτον δθμόςιο τομζα και του νζου 

ςυςτιματοσ ςτοχοκεςίασ και αξιολόγθςθσ, τροφοδοτοφν θ μία τθν άλλθ και 

υπθρετοφν, όχι μόνο τθν ςτρατθγικι διοίκθςθσ ανκρϊπινου δυναμικοφ δθμοςίου 

τομζα τθσ ΓΓΑΔΔΤ, αλλά και τον απϊτερο ςτόχο, τθν ικανοποίθςθ και τθ βζλτιςτθ 

εμπειρία του Ρολίτθ. 
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