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ΑΝΑΠΣΤΞΗ ΑΝΘΡΧΠΙΝΟΤ ΓΤΝΑΜΙΚΟΤ ΢ΣΗΝ ΣΟΠΙΚΗ 

ΑΤΣΟΓΙΟΙΚΗ΢Η. ΣΟ ΘΔ΢ΜΚΟ ΠΛΑΙ΢ΙΟ ΢Δ ΔΘΝΙΚΟ 

ΔΠΙΠΔΓΟ ΚΑΙ Η ΔΤΡΧΠΑΙΚΗ ΓΙΑ΢ΣΑ΢Η ΜΔ΢Χ ΣΟΤ 

ΚΟΙΝΟΤ ΠΛΑΙ΢ΙΟΤ ΑΞΙΟΛΟΓΗ΢Η΢. 

 

ΠΔΡΙΛΗΦΗ 

Ζ παξνχζα δηπισκαηηθή εξγαζία έρεη σο ζηφρν λα παξνπζηάζεη φζν ην 

δπλαηφλ αλαιπηηθφηεξα ηνλ ηξόπν θαη ηηο δπλαηόηεηεο κε ηηο νπνίεο ε Αλάπηπμε 

ηνπ Αλζξώπηλνπ Γπλακηθνύ -κηα έλλνηα πνπ έρεη ηηο ξίδεο ηεο ζην Management - 

βξίζθεη ηελ εθαξκνγή ηεο ζηνπο θόιπνπο ηεο Σνπηθήο Απηνδηνίθεζεο.  

Σξείο ζα είλαη νη βαζηθνί άμνλεο ζηνπο νπνίνπο ζα αλαπηπρζεί ε ελ ιφγσ 

εξγαζία πξνθεηκέλνπ λα αλαπηχμεη ηελ ζεκαηηθή ηεο. Ο πξψηνο είλαη ζεσξεηηθφο θαη 

ζα απνζαθελίζεη θαη ζα νξίζεη ηελ έλλνηα ηνπ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ αξρηθά ζε 

γεληθφηεξν επίπεδν, πεξηζζφηεξν φκσο ζηελ ζπλέρεηα ζε ζρέζε κε ηελ Σνπηθή 

Απηνδηνίθεζε. Θα γίλνπλ νη απαξαίηεηεο αλαθνξέο ζηελ λνκνινγία πνπ αθνξά ηνπο 

ππαιιήινπο ζηνπο ΟΣΑ, ψζηε λα απνζαθεληζηεί φζν πην θαζαξά γίλεηαη ην πιαίζην 

ησλ αξκνδηνηήησλ θαη ηνπ ξφινπ ηνπο. Ζ αλαθνξά ζην επηθαηξνπνηεκέλν ζεζκηθφ 

πιαίζην πνπ δηέπεη ην θαζεζηψο ιεηηνπξγίαο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζα είλαη φζν 

ην δπλαηφλ πην πεξηεθηηθή. 

 ΢ηε ζπλέρεηα ζα αθνινπζήζεη ν δεχηεξνο άμνλαο ηεο εξγαζίαο, ν νπνίνο έρεη 

λα θάλεη κε ηελ έλλνηα ηεο Αλάπηπμεο απηνχ ηνπ δπλακηθνχ. Αλαιπηηθφηεξα, δπν 

απφ ηηο θπξηφηεξεο φςεηο ηεο Αλάπηπμεο νη νπνίεο ζα εξεπλεζνχλ δηεμνδηθά είλαη ε 

Δθπαίδεπζε θαη ε Αμηνιφγεζε ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ ζηνπο νξγαληζκνχο ηεο 

Σνπηθήο Απηνδηνίθεζεο. Ο δεχηεξνο απηφο άμνλαο απνηειεί θαηά θχξην ιφγν θαη ηνλ 

ππξήλα ηεο έξεπλαο. Μέζα απφ ηελ Δθπαίδεπζε θαη ηελ Αμηνιφγεζε ζα επηρεηξεζεί 

λα νξηζηεί ελδειερέζηεξα θαη κε ζαθήλεηα ν φξνο ηεο Αλάπηπμεο, θπξίσο ζε ζρέζε 

κε ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ. 

 Ο ηξίηνο άμνλαο ζα είλαη εθείλνο πνπ ζα πξνζδίδεη ζε φ,ηη έρεη αλαιπζεί ηελ 

πξαθηηθή δηάζηαζε ηνπ δεηήκαηνο. ΢πγθεθξηκέλα ζα γίλεη φζν ην δπλαηφλ 

αλαιπηηθφηεξε αλαθνξά ζε δξάζεηο ηεο Δπξσπατθήο Έλσζεο πνπ έρνπλ ζην θέληξν 

ηεο ζηνρνζεζίαο ηνπο ηελ αλάπηπμε ηνπ Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ.  

 

 

 



ABSTRACT 

The purpose of this dissertation is to present as thoroughly as possible the way 

and possibilities for the Development of Human Resources – a concept rooted in 

Management- to be applied in the context of Local Government Administration.  

This paper has been structured around three major axes in order to develop its 

subject area. The first axe, the theoretical one, aims at clarifying and defining the 

concept of Human Resources both on a general level and in relation to Local 

Government Administration. In the same line, reference is made to the case law that 

regard the Local Government employees so as to clarify their role and area of 

competence. This reference to the updated institutional framework that underlie the 

operating procedures of human resources is as concise as possible. 

The second axe of this paper is related to the concept of the development of 

human resources. In particular, two of the main aspects of Development, which are 

being thoroughly looked into, are the Education and the Assessment of civil servants 

employed by the Local Government Administration. This second axe is practically the 

core of our research. It is with regard to the aforementioned ideas of Education and 

Assessment that this paper attempts to define the concept of Development mainly in 

relation to the efficiency of services.  

Finally, the third axe is the one that puts all the above elements in practical 

context. More specifically, detailed reference is made to actions and projects of the 

European Union that focus on Human Resources Development.  
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ΚΔΦΑΛΑΙΟ 1: ΑΝΘΡΧΠΙΝΟ ΓΤΝΑΜΙΚΟ ΢ΣΟΤ΢ ΟΣΑ 

1.1 ΔΙ΢ΑΓΧΓΗ 

Ζ παξνχζα εξγαζία πξαγκαηεχεηαη ην ζέκα ηεο αλάπηπμεο ηνπ Αλζξψπηλνπ 

Γπλακηθνχ ζηνπο ΟΣΑ, ην νπνίν εληάζζεηαη ζηελ γεληθφηεξε πξνβιεκαηηθή ηεο 

ζρέζεο ηνπ ζχγρξνλνπ πνιίηε κηαο επλνκνχκελεο δεκνθξαηίαο κε ηελ έλλνηα ηνπ 

δεκνζίνπ. Δηδηθφηεξα ζηηο κέξεο καο απηή ε ζρέζε είλαη παλζνκνινγνχκελα ζε κηα 

κεηαηρκηαθή θαηάζηαζε. Με δεδνκέλε ηελ έιιεηςε εκπηζηνζχλεο αλάκεζα ζηνλ 

πνιίηε θαη ηνπο εθπξνζψπνπο ηεο εθάζηνηε εμνπζίαο, φπσο απηή εθθξάδεηαη θαηά 

θαηξνχο ζηελ δεκφζηα ζθαίξα
1
, ηηο δπζιεηηνπξγίεο ηεο δεκνθξαηηθήο λνκηκνπνίεζεο, 

θαη ηηο λέεο πξνθιήζεηο ηεο ζχγρξνλεο επνρήο  (νηθνλνκηθέο, θνηλσληθέο, 

πεξηβαιινληηθέο), εμάγεηαη ην ζπκπέξαζκα πσο ε ηζηνξηθή ζηηγκή κηαο κεηάβαζεο ζε 

πην απνθεληξσκέλα θαη απνηειεζκαηηθά ζπζηήκαηα δηνίθεζεο έρεη θηάζεη. 

 Ο θνηλσληθφο απνθιεηζκφο κε ηηο κνξθέο ηεο αλεξγίαο θαη ηεο 

ππναπαζρφιεζεο, ηα άξξσζηα θνηλσληθά θαηλφκελα ηεο μελνθνβίαο θαη ηεο 

κηζαιινδνμίαο, ε ηαπηφρξνλε αικαηψδεο αλάπηπμε ησλ λέσλ ηερλνινγηψλ, νη 

ηεξάζηηεο δεκνγξαθηθέο κεηαβνιέο, είλαη νξηζκέλεο απφ ηηο ηεξάζηηεο πξνθιήζεηο 

πνπ ηφζν ζε δηεζλέο φζν θαη ζε εζληθφ επίπεδν θαινχληαη νη νξγαλσκέλεο δεκφζηεο 

δνκέο λα αληηκεησπίζνπλ (Christopher Pollitt, Geert Bouckaert, Elke Loffler Το ηαξίδι 

ηερ ποιόηεηαρ ζηον Εςπωπαϊκό Δεμόζιο Τομέα: Από ηο Εκεί ζηο Εδώ, και μεηά Πος;). 

΢ε απηφ ην πεξηβάιινλ ν θνληηλφηεξνο, ακεζφηεξνο θαη πην αδηακεζνιάβεηνο θνξέαο 

άζθεζεο δεκφζηαο πνιηηηθήο γηα ηνλ θάζε πνιίηε παξακέλεη ε Σνπηθή Απηνδηνίθεζε 

θαη νη άλζξσπνί ηεο, ην θαινχκελν Αλζξψπηλν Γπλακηθφ. 

 Έρνληαο πιένλ κπεη γηα ηα θαιά ζηνλ 21
ν
 αηψλα, ζε κηα ηφζν αζηαζή θαη 

επκεηάβιεηε επνρή, ε Σνπηθή Απηνδηνίθεζε εηδηθά ζηελ Δπξσπατθή πξαγκαηηθφηεηα  

ζηαζεξά κε ηελ πάξνδν ησλ εηψλ επσκίδεηαη φιν θαη ζεκαληηθφηεξν έξγν γηα λα 

επηηειέζεη. Χο πεδίν ζπλαιιαγήο, ζπλαλαζηξνθήο θαη ζπλδηαιιαγήο κε ηηο 

επξσπατθέο θνηλσλίεο ε Σνπηθή Απηνδηνίθεζε θαιείηαη λα είλαη εθείλε πνπ κε 

θαίξηεο, θαη εχζηνρεο παξεκβάζεηο νθείιεη λα δηεπθνιχλεη ζε πξαθηηθφ θαη 

πξαγκαηηθφ επίπεδν ηηο δσέο ησλ αλζξψπσλ, λα πξνζθέξεη ιχζεηο ζε ζεκαληηθά 

                                                             
1 Από τον 18ο αιϊνα ο όροσ «δθμόςια ςφαίρα» χρθςιμοποιείται για να οριςτεί ο χϊροσ εντόσ του 
οποίου οι πολίτεσ- ιδιϊτεσ ςυγκροτοφςαν ζνα κοινό του οποίου θ «δθμόςια λογικι» ενεργοφςε ωσ 
ζνασ ζλεγχοσ ςτθν κρατικι εξουςία. Ο γερμανόσ φιλόςοφοσ Γιουργκεν Χάμπερμασ τον χρθςιμοποιεί 
για να ορίςει τον δθμόςιο χϊρο ζξω από τον ζλεγχο του κράτουσ, όπου τα άτομα αντάλλαςςαν 
απόψεισ και γνϊμεσ. 



πξνβιήκαηα, λα νξγαλψλεηαη φιν θαη θαιχηεξα, ψζηε λα νξγαλψλεη ηελ ζέζε ηνπ 

θάζε πνιίηε εληφο ηεο επλνκνχκελεο πνιηηείαο. Έλα θχξηνο άμνλαο ηέηνησλ 

παξεκβάζεσλ ζα ήηαλ ε βειηίσζε θαη αλάπηπμε ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ θαη ηεο ελ 

γέλεη απνηειεζκαηηθφηεηαο ησλ εξγαδνκέλσλ  ζηελ Σνπηθή Απηνδηνίθεζε πξνο 

φθεινο θαη δηθφ ηνπο θαη ησλ πνιηηψλ. ΢ε απηφ ην πιαίζην θαλεξψλεηαη πφζν 

βαξχλνπζαο ζεκαζίαο είλαη ν ξφινο θαη ε παξνπζία ηεο αλάπηπμεο ηνπ Αλζξψπηλνπ 

Γπλακηθνχ ηεο. 

 

1.2 Η έλλνηα «αλζξώπηλν δπλακηθό». Αλαδξνκή θαη νξηζκόο. 

 

Αλζξψπηλν δπλακηθφ νξίδεηαη σο ην ζχλνιν ησλ θπζηθψλ πξνζψπσλ πνπ 

ζηειερψλνπλ κηα επηρείξεζε θαη ηα νπνία δξνπλ, ιεηηνπξγνχλ θαη εξγάδνληαη πξνο ην 

ζπκθέξνλ θαη ηελ αλάπηπμε ηεο επηρείξεζεο. ΢χκθσλα κε ηνλ Μπνπξαληά ην 

αλζξψπηλν δπλακηθφ απνηειεί ην πιένλ πνιχηηκν πεξηνπζηαθφ ζηνηρείν κηαο 

επηρείξεζεο, θαζψο είλαη εθείλν πνπ νξγαλψλεη, δηεπζχλεη θαη πινπνηεί ηα κέζα θαη 

ηνπο ζηφρνπο ησλ ππνινίπσλ παξακέηξσλ κηα επηρείξεζεο.  

 ΢πρλά ν φξνο αλζξψπηλν δπλακηθφ - εθεμήο ΑΓ - ελλνηνινγηθά ηαπηίδεηαη κε 

ηνλ φξν «αλζξψπηλν θεθάιαην. Πξάγκαηη, ζχκθσλα κε  ηνλ Νηθνιάνπ  ην Αλζξψπηλν 

Κεθάιαην, «θαη’ αληηζηνηρία πξνο ην νηθνλνκηθφ θεθάιαην, πεξηγξάθεη ην πξνζσπηθφ 

κηαο Δπηρείξεζεο θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ηνπ (πρ. Δθπαίδεπζε, εκπεηξία, γλψζε ηνπ 

αληηθεηκέλνπ, πξνζπκία θιπ) πνπ κπνξνχλ λα πξνζζέζνπλ νηθνλνκηθή αμία ζηελ 

Δπηρείξεζε». Τπφ απηφ ην πξίζκα ηφζν ην ΑΓ φζν θαη ην Αλζξψπηλν Κεθάιαην 

αθνξνχλ ηνπο εξγαδφκελνπο, ην πξνζσπηθφ ησλ επηρεηξήζεσλ, ην νπνίν δελ 

ζεσξείηαη σο αλαιψζηκν ζπζηαηηθφ θάπνηνπ νξγαληζκνχ, αιιά δχλακε 

δεκηνπξγηθφηεηαο, ζηαζεξφηεηαο θαη εχξπζκεο ιεηηνπξγίαο ηνπ ζπζηήκαηνο. Ζ 

θπξηαξρηθή δχλακε ηνπ «αλζξψπηλνπ παξάγνληα» ηνλίδεηαη αθξηβψο απφ ηελ αλάγθε 

λα νξηζηεί σο ΑΓ ή Αλζξψπηλν Κεθάιαην ην ζχλνιν ησλ εξγαδφκελσλ αλζξψπσλ ζε 



κηα επηρείξεζε. Μάιηζηα επεηδή  ηειεπηαία έρεη δηαδνζεί επξχηαηα ε ρξεζηκνπνίεζε 

ησλ Ζ/Τ θαη γηα λα κελ ππνηηκάηαη ε ζεκαζία ηνπ αλζξψπνπ ζηελ θαηαζθεπή θαη 

ζην ρεηξηζκφ ηνπο, δηαηππψζεθε ε άπνςε φηη, εθηφο απφ ηνλ ηερλνινγηθφ (hardware) 

θαη ην «ινγηζκηθφ» κέξνο (software), ππάξρεη θαη έλα ηξίην θαη ζεκαληηθφηεξν κέξνο, 

ην wetware, πνπ αληηζηνηρεί ζηνλ άλζξσπν, ρεηξηζηή θαη ηξνθνδφηε κε ζηνηρεία, 

επνκέλσο θαη εμνπζηαζηή ηνπ Ζ/Τ. Απηήλ ηελ έλλνηα έρεη ην αλζξψπηλν θεθάιαην.  

(εγθπθινπαίδεηα ΤΓΡΗΑ). 

 Ίζσο κηα δηαθνξνπνίεζε ησλ δπν ελλνηψλ έγθεηηαη ζην γεγνλφο φηη ην 

Αλζξψπηλν Κεθάιαην σο φξνο επεθηείλεηαη ελλνηνινγηθά ζε ζρέζε κε ην ίδην ην 

άηνκν αιιά θαη ζε ζρέζε κε ηελ θνηλσλία. ΢πγθεθξηκέλα ε  Φϊκιαλθ 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». Για τον 

Ψαχαρόπουλο το Ανκρϊπινο Κεφάλαιο «είλαη ην ζχλνιν ηεο ζνθίαο, ησλ γλψζεσλ, ησλ 

δεμηνηήησλ ησλ ηαιέλησλ, ησλ εκπλεχζεσλ πνπ νδεγνχλ ζε θαηλνηνκίεο ή/θαη 

θαζηζηνχλ δπλαηή ηελ αληαπφθξηζε ζε κεγάινπο ζηφρνπο (Φαραξφπνπινο, 1999). 

Απνηειεί «πξνζφλ» θαη θαηά κία έλλνηα «πεξηνπζηαθφ ζηνηρείν» πνπ δελ 

κεηαβηβάδεηαη θαη ζπλνδεχεη πάληα ην άηνκν πνπ ην θαηέρεη (Malhorta, 2000)». 

   ΢χκθσλα κε ηνπο ηειεπηαίνπο νξηζκνχο κπνξνχκε λα ππνζηεξίμνπκε πσο 

απηή ε ηειεπηαία δηάζηαζε ηνπ Αλζξψπηλνπ Κεθαιαίνπ, σο ην ζχλνιν ηεο 

επηδεμηφηεηαο, γλψζεσλ θαη ηαιέλησλ ησλ εξγαδνκέλσλ εκπεξηέρεηαη θαη 

εζσθιείεηαη ζηελ έλλνηα ηνπ ΑΓ. Μηα ηειηθή επηζήκαλζε, δειαδή ζα κπνξνχζε λα 

είλαη θαη ε εμήο: Με ηελ ιέμε «δπλακηθφ» ππνλνείηαη αθξηβψο θαη ε δηαξθήο 

δπλαηφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ λα εκπινπηίδνπλ θαη λα εκβαζχλνπλ φζα ζηνηρεία 

θαιέζακε πξηλ Αλζξψπηλν Κεθάιαην.  

Θα κπνξνχζακε ινηπφλ λα ππνζηεξίμνπκε φηη κέζσ ηνπ φξνπ Αλζξψπηλν 

Γπλακηθφ ππνγξακκίδεηαη ε αλάγθε ην ζχλνιν ησλ εξγαδνκέλσλ ζε κηα επηρείξεζε 

λα κελ ζεσξείηαη σο θάηη ζηαηηθφ, κνλνκεξέο θαη κνλνδηάζηαην, αιιά απελαληίαο λα 

αληηκεησπίδεηαη πάληα σο θάηη «ελ δπλάκεη» θαιχηεξν, απνδνηηθφηεξν θαη 

βειηησκέλν ζε ζρέζε κε ηηο ππεξεζίεο πνπ θαιείηαη λα πξνζθέξεη. 

 

 

 



1.3 Σν Αλζξώπηλν Γπλακηθό θάησ από δεκόζην management 

 

Αθνχ απνζαθελίζακε ηνλ φξν Αλζξψπηλν Γπλακηθφ, αθνινχζσο ζα 

ζθηαγξαθήζνπκε ην  ζπγθεθξηκέλν πιαίζην, κέζα ζην νπνίν απηφ ζα εμεηαζηεί. Γηαηί 

είλαη ζαθψο δηαθνξεηηθφ λα κηιάκε γηα ΑΓ πνπ ππάξρεη θαη εξγάδεηαη ζε κηα 

επηρείξεζε, απφ απηφ πνπ ιεηηνπξγεί θαη δξα ζηα πιαίζηα ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο 

θαη ζπγθεθξηκέλα ηεο Σνπηθήο Απηνδηνίθεζεο -εθεμήο ΣΑ-.  

Με ηνλ φξν Γηνίθεζε ελλννχκε ηνλ ηξφπν θαη ην ζχζηεκα ιεηηνπξγίαο κηαο ή 

πεξηζζφηεξσλ νκάδσλ θπζηθψλ πξνζψπσλ ηα νπνία ζπληνλίδνληαη θαη δξνπλ 

νκαδηθά πξνθεηκέλνπ λα εμαζθαιίζνπλ, λα πεηχρνπλ θαη λα βειηηψζνπλ ηνπο 

ζηφρνπο πνπ ηνπο έρνπλ ηεζεί. ΢ηνλ ηδησηηθφ ηνκέα ν φξνο management είλαη εθείλνο 

πνπ πεξηγξάθεη θαιχηεξα ηα παξαπάλσ. Παξφια απηά ηα ηειεπηαία ρξφληα, κε ηελ 

εδξαίσζε ησλ θαλφλσλ ηεο ειεχζεξεο νηθνλνκίαο ζε φιν ην θάζκα ηεο δεκφζηαο 

δσήο, ν φξνο management θαη ηα ζπλαθφινπζά ηνπ, ρξεζηκνπνηνχληαη θαη ζε φηη έρεη 

λα θάλεη κε θάπνηεο δεκφζηεο επηρεηξήζεηο, κε απνηέιεζκα λα κηιάκε γηα δεκφζην 

management. 

 Δλ ηνχηνηο ε ηεξάζηηα εηδνπνηφο δηαθνξά αλάκεζα ζε απηά ηα δπν θαζεζηψηα 

management παξακέλεη θαη έρεη λα θάλεη αθξηβψο κε ηελ θχζε ησλ παξερφκελσλ 

πξνο ηελ θνηλσλία ππεξεζηψλ. ΢ην δεκφζην management ην ΑΓ θαιείηαη λα παξέρεη 

Γεκφζηα Αγαζά, δειαδή αγαζά πνπ δηέπνληαη απφ δπν απαξάβαηεο αξρέο. Σελ αξρή 

ηεο αδηαηξεηφηεηαο θαη ηελ αδπλακία εθαξκνγήο ηεο αξρήο ηνπ απνθιεηζκνχ. 

΢χκθσλα κε ηελ πξψηε φινη νη πνιίηεο θαηαλαιψλνπλ απφ θνηλνχ (εμ’ αδηαηξέηνπ), 

ην ζχλνιν ηεο δηαζέζηκεο πνζφηεηαο ηνπ πξνζθεξφκελνπ δεκνζίνπ αγαζνχ θαη ε 

πνζφηεηα-πνηφηεηα ηνπ δεκνζίνπ αγαζνχ πνπ θαηαλαιίζθεηαη είλαη ίδηα γηα φινπο 

ηνπο θαηαλαισηέο (Derrick-Gilbert 1988). ΢χκθσλα κε ηελ δεχηεξε απφ ηελ ζηηγκή 

πνπ έλα αγαζφ δηαηίζεηαη ζηελ θνηλσλία δελ κπνξεί έλαο θαηαλαισηήο ηνπ λα 

απνθιεηζηεί –θάηη πνπ ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα κπνξεί λα ηζρχζεη. Απηά ηα δπν 

ραξαθηεξηζηηθά ησλ πξνζθεξφκελσλ αγαζψλ απφ θνξείο δεκφζηνπ ραξαθηήξα 

θαζηζηνχλ ηα παξερφκελα αγαζά Γεκφζηα. ΢πγθεθξηκέλα, νη Οξγαληζκνί Σνπηθήο 

Απηνδηνίθεζεο –εθεμήο ΟΣΑ- έρνπλ λα θάλνπλ κε Γεκφζηα Αγαζά ηνπηθήο 

εκβέιεηαο θαη ελδηαθέξνληνο, ηα θαινχκελα σο Σνπηθά Γεκφζηα Αγαζά. Απηά –κα 



φρη κφλν- έρεη σο ζηφρν λα παξέρεη απνηειεζκαηηθφηεξα, ηαρχηεξα θαη ακεζφηεξα ην 

ΑΓ ησλ ΟΣΑ.
2
  

Δπαλεξρφκελνη ηψξα ζηνλ φξν Γεκφζηα Γηνίθεζε νθείινπκε λα πεξηγξάςνπκε 

αθξηβψο ηελ έλλνηα θαη ηελ δνκηθή ηεο ζχζηαζε πξνθεηκέλνπ λα αληηιεθζνχκε ζε ηη 

αλαθεξφκαζηε φηαλ κηιάκε γηα ΑΓ ζε ΟΣΑ.  

Γεληθά ην ζχλνιν ησλ κέζσλ, ησλ ηξφπσλ θαη ησλ ελεξγεηψλ πνπ έρνπλ σο 

ζηφρν ηελ επίηεπμε ελφο ζπγθεθξηκέλνπ απνηειέζκαηνο επ’ σθέιεηά ησλ πνιηηψλ 

ελφο θξάηνπο θαη ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ γεληθνχ ζπκθέξνληνο πεξηγξάθεη ηελ έλλνηα 

ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο. Πην πεξηεθηηθά κπνξνχκε λα πνχκε πσο είλαη ην ζχλνιν 

ησλ θνξέσλ, ησλ δηνηθεηηθψλ κεραληζκψλ θαη ησλ νξγαληζκψλ ελφο Κξάηνπο πνπ ζε 

θεληξηθφ, πεξηθεξεηαθφ θαη ηνπηθφ επίπεδν αλαπηχζζνπλ ηελ δξαζηεξηφηεηά ηνπο κε 

ζθνπφ ηελ εθαξκνγή ησλ λφκσλ θαη ηελ πινπνίεζε ησλ πξνγξακκάησλ δεκφζηαο 

πνιηηηθήο, φπσο απηά νξίδνληαη απφ ηελ εθάζηνηε πνιηηηθή εμνπζία. Ζ Γεκφζηα 

Γηνίθεζε επσκίδεηαη επίζεο κε ηελ θξνληίδα, ηελ πξναγσγή θαη ηελ δηαρείξηζε ησλ 

δεκφζησλ ππνζέζεσλ θαη είλαη πξνζαλαηνιηζκέλε ζηελ εμππεξέηεζε  ησλ δεκφζησλ 

αλαγθψλ θαη  ζθνπψλ δεκνζίνπ ζπκθέξνληνο. Τπεξεηεί ηηο αλάγθεο ηνπ θνηλσληθνχ 

ζπλφινπ θαη ιεηηνπξγεί πάληα πξνο ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ απηψλ. 

 Ζ Γεκφζηα Γηνίθεζε έρεη ζα ιέγακε δπν εθθάλζεηο: ηελ λφκηκα εθιεγκέλε 

Κπβέξλεζε πνπ σο εθηειεζηηθή εμνπζία εθηειεί ηηο λνκνζεηηθέο απνθάζεηο ηεο 

Βνπιήο θαη ηελ ακηγή Γηνίθεζε ζηελ νπνία πεξηιακβάλνληαη νη δεκφζηεο ππεξεζίεο 

θαη ηα Ννκηθά Πξφζσπα Γεκνζίνπ Γηθαίνπ/Ννκηθά Πξφζσπα Ηδησηηθνχ Γηθαίνπ. 

(ΝΠΓΓ/ΝΠΗΓ). Ζ Γηνίθεζε ππάγεηαη ζηελ Κπβέξλεζε ηεο νπνίαο ηηο απνθάζεηο 

εθηειεί θαη πινπνηεί ηηο γεληθέο ηεο θαηεπζχλζεηο. Μέξνο ηεο Γεληθήο Κπβέξλεζεο 

απνηεινχλ θαη νη ΟΣΑ πξψηνπ θαη δεπηέξνπ βαζκνχ. ΟΣΑ α βαζκνχ είλαη νη δήκνη 

θαη απνηεινχλ ΝΠΓΓ. Ζ ειιεληθή επηθξάηεηα είλαη ρσξηζκέλε ζε 325 δήκνπο θαη 

θάζε δήκνο δηνηθείηαη απφ: ην δεκνηηθφ ζπκβνχιην, ηελ νηθνλνκηθή επηηξνπή, ηελ 

επηηξνπή πνηφηεηαο δσήο, ηελ εθηειεζηηθή επηηξνπή θαη ηνλ δήκαξρν. 

 Ζ Γεκφζηα Γηνίθεζε γηα λα εθπιεξψζεη ηνπο ζθνπνχο ηεο θαη λα πεηχρεη ηελ 

απνζηνιή ηεο ζηειερψλεηαη απφ ην θαηάιιειν αλζξψπηλν δπλακηθφ, ην νπνίν κπνξεί 

λα απαζρνιείηαη σο πξνζσπηθφ ηνπ Κξάηνπο, ησλ ΟΣΑ, ησλ ΝΠΓΓ, ησλ δεκφζησλ 

                                                             
2 Υπάρχουν πολλζσ ενςτάςεισ και διαφοροποιθμζνεσ αντιλιψεισ ςχετικά με το τι κεωροφμε δθμόςιο 
και τι ιδιωτικό αγακό, όπωσ επίςθσ και ποιο μοντζλο διακυβζρνθςθσ –ςυγκεντρωτικό ι 
αποκεντρωμζνο- είναι καταλλθλότερο να παρζχει τα Δθμόςια Αγακά και τα Τοπικά Δθμόςια Αγακά. 
Π.χ υπάρχει θ αντίλθψθ που υποςτθρίηει  πωσ όποιο αγακό δεν μπορεί να ρυκμιςτεί από τισ κανόνεσ 
τθσ αγοράσ –π.χ περιβαλλοντικι προςταςία- κεωρείται δθμόςιο. 



εηαηξεηψλ θιπ. Γεκόζηνη Τπάιιεινη θαινύληαη  ηα θπζηθά πξόζσπα πνπ 

ζπλδένληαη κε ην Κξάηνο ή ηα ΝΠΓΓ κε εηδηθή έλλνκε ζρέζε θαη αζθνύλ 

δεκόζηα εμνπζία θαη’ επάγγεικα θαη κε ακνηβή.  Ζ ππεξεζηαθή ηνπο θαηάζηαζε 

δηέπεηαη  απφ ηα άξζξα 29, παξ 3, 56, 103 θαη 104 ηνπ ΢πληάγκαηνο θαη απφ ηηο 

δηαηάμεηο ηνπ Τπαιιειηθνχ Κψδηθα (ΤΚ). ΢χκθσλα κε ην άξζξν 103 νη δεκφζηνη 

ππάιιεινη απνηεινχλ εθηειεζηέο ηεο ζέιεζεο ηνπ Κξάηνπο θαη ππεξεηνχλ ηνλ ιαφ, 

νθείινπλ αθνζίσζε ζηελ παηξίδα θαη πίζηε ζην ΢χληαγκα. 

 

1.4 Ο ξόινο, ηα θαζήθνληα νη ππνρξεώζεηο ησλ δεκνζίσλ 

ππαιιήισλ ζηνπο ΟΣΑ.  

Απφ φζα αλαθέξακε πην πάλσ, γίλεηαη ζαθέο πσο ην ΑΓ κηαο ηδησηηθήο 

επηρείξεζεο, ε νπνία έρεη σο ζηφρν ηελ θεξδνθνξία ησλ ηδηνθηεηψλ ή ησλ κεηφρσλ 

ηεο θαη ηελ νηθνλνκηθή ηεο καθξνεκέξεπζε, δελ έρεη ηνπο ίδηνπο ζηφρνπο, νχηε 

ιεηηνπξγεί θάησ απφ ηνπο ίδηνπο ξπζκηζηηθνχο θαλφλεο ζε ζρέζε κε ην ΑΓ ελφο 

δεκφζηνπ νξγαληζκνχ. Σν εξγαζηαθφ θαζεζηψο, ηα επηδησθφκελα απνηειέζκαηα θαη 

νη ζθνπνί ηνπο νπνίνπο ππεξεηνχλ νη εξγαδφκελνη ζε έλαλ δεκφζην θνξέα 

θαζνξίδνληαη φρη  κε φξνπο θεξδνθνξίαο αιιά κε φξνπο απφιπηεο αθνζίσζεο θαη 

πίζηεο ζε αξρέο θαη αμίεο πνπ πξνζηαηεχνπλ, πξνάγνπλ θαη εκπεδψλνπλ ηελ εχξπζκε 

ιεηηνπξγία ηεο ζρέζεο δεκνζίνπ θαη πνιίηε.  

Ζ ζχγρξνλε αληίιεςε γηα ηελ Γεκφζηα Γηνίθεζε είλαη πξνζαλαηνιηζκέλε ζηελ 

πξνάζπηζε ηνπ απνθεληξσκέλνπ ραξαθηήξα πνπ νθείιεη λα έρεη, κε έκθαζε ζηελ 

δηεχξπλζε ηεο απηνηέιεηαο θαη ηεο ζεζκηθήο ζσξάθηζεο ηεο Σνπηθήο Απηνδηνίθεζεο. 

Γηα λα γίλνπλ νη ΟΣΑ νξγαληζκνί πξνζηηνί θαη ιεηηνπξγηθνί γηα ηνπο πνιίηεο είλαη 

αλάγθε ε αμηνθξαηία, ε ρξεζηή δηνίθεζε, ε απνηειεζκαηηθφηεηα λα δηέπνπλ θαη λα 

θαζνξίδνπλ ηφζν ηελ ιεηηνπξγία, φζν θαη ηελ αλάδεημε ηνπ ΑΓ ηνπο. Έηζη ινηπφλ  ν 

λένο Κψδηθαο Καηάζηαζεο Γεκνηηθψλ θαη Κνηλνηηθψλ Τπαιιήισλ (Ν.3584/2007 

ΦΔΚ Α΄ 143) επηρεηξεί λα νξίζεη επαθξηβψο ην πιαίζην ιεηηνπξγίαο ηνπ ΑΓ ζηνπο 

ΟΣΑ. 

Με απφθαζε ηνπ εθάζηνηε δεκνηηθνχ ζπκβνπιίνπ ςεθίδεηαη ν Οξγαληζκφο 

Δζσηεξηθήο Τπεξεζίαο, ν νπνίνο νξίδεη ηελ εζσηεξηθή δηάξζξσζε θαη δνκή ησλ 

ππεξεζηψλ ησλ δήκσλ ζε δηεπζχλζεηο, ηκήκαηα θαη γξαθεία θαζψο επίζεο θαη ηελ 

δηαίξεζή ηνπο ζε θαηεγνξίεο θαη θιάδνπο πξνζσπηθνχ  αλάινγα κε ηηο ζέζεηο θαη ηηο 

αξκνδηφηεηεο  ηνπο. Μάιηζηα ζχκθσλα κε ην άξζξν 97 ηνπ Ν 3852/2010 ππάξρεη 



πξφβιεςε γηα κνλάδεο αξκφδηεο γηα δηνίθεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

(Μαθξπδεκήηξεο, Δεμόζια Διοίκεζε, 2000, ζ 285).  

΢χκθσλα κε ην άξζξν 31 ηνπ Ν 3584/2007 νη δεκνηηθνί ππάιιεινη είλαη 

εθηειεζηέο ηεο ζέιεζεο ηνπ Κξάηνπο, ππεξεηνχλ ην Λαφ θαη νθείινπλ πίζηε ζην 

΢χληαγκα θαη αθνζίσζε ζηελ Παηξίδα θαη ηελ Γεκνθξαηία. Μπνξεί λα 

πξνζιακβάλνληαη σο ηαθηηθνί ή κε ζχκβαζε ηδησηηθνχ δηθαίνπ ανξίζηνπ ρξφλνπ ζε 

ζέζεηο νξγαληθέο ή αθφκα θαη ανξίζηνπ ρξφλνπ, εάλ πξφθεηηαη λα θαιπθζνχλ 

απξφβιεπηεο θαη επείγνπζεο αλάγθεο ζχκθσλα κε ηα νξηδφκελα ζην άξζξν 103 ηνπ 

΢πληάγκαηνο. ΢χκθσλα κε ηνλ Ν 3584/2007 ε κνληκφηεηα ησλ ππαιιήισλ πθίζηαηαη 

γηα φζν νη νξγαληθέο ζέζεηο πνπ θαηέρνπλ ζπλερίδνπλ λα ππάξρνπλ. Όζνη κάιηζηα 

δηνξίδνληαη ζε νξγαληθέο ζέζεηο δηαλχνπλ πξψηα δπν έηε δνθηκαζηηθήο ππεξεζίαο θαη 

κε ηελ ζπκπιήξσζε δηεηίαο κνληκνπνηνχληαη απηνδηθαίσο.  

Πνιινί είλαη εθείλνη πνπ ζεσξνχλ ηηο έλλνηεο ηεο κνληκφηεηαο θαη ηεο αλάπηπμεο 

ηνπ ΑΓ ησλ ΟΣΑ, δειαδή ησλ δεκνηηθψλ ππαιιήισλ, έλλνηεο αζχκβαηεο θαη 

αληηθξνπφκελεο. Δίλαη εθείλνη πνπ επηκέλνπλ λα εληνπίδνπλ ηηο ζηξεβιψζεηο θαη ηα 

πξνβιήκαηα ησλ δεκφζησλ νξγαληζκψλ σο απφηνθα ηεο κνληκφηεηαο. Ζ αιήζεηα 

είλαη πσο πξάγκαηη ππάξρνπλ αξθεηέο δπζιεηηνπξγίεο πνπ αθνξνχλ ην ΑΓ, νη νπνίεο 

φκσο δελ κπνξνχλ θαη δελ πξέπεη λα αληηκεησπίδνληαη κε κνλνκέξεηα θαη ηδενινγηθέο 

εκκνλέο
3
. Οξηζκέλεο απφ απηέο είλαη: ε κε αμηνπνίεζε ηνπ ΑΓ κε βάζε ηα πξνζφληα 

θαη ηηο δπλαηφηεηέο ηνπ, ε ειιηπήο κεηεθπαίδεπζε θαη επηκφξθσζε ησλ ππαιιήισλ, ε 

άηεγθηε θαη ζθιεξή ηήξεζε ησλ λφκσλ εηο βάξνο ηεο πνηφηεηα θαη ηνπ πεξηερνκέλνπ 

ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ, νη ηεξαξρηθέο ζρέζεηο πνπ εκπνδίδνπλ ην πλεχκα ηεο 

νκαδηθφηεηαο θαη ηεο ζπλεξγαζίαο, ε κεησκέλε θηλεηηθφηεηα.  

 Όιεο απηέο νη ζηξεβιψζεηο θαη νη δπζιεηηνπξγίεο επηβαξχλνπλ ην θφζηνο 

ιεηηνπξγίαο ησλ ππεξεζηψλ ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο θαη ησλ ΟΣΑ, κα θπξίσο 

θαζηζηνχλ αληηπαξαγσγηθφ ην ζεζκηθφ πιαίζην πνπ ξπζκίδεη ηελ ιεηηνπξγία, ηελ 

νξγάλσζε θαη ηηο ζρέζεηο ησλ δεκφζησλ ππεξεζηψλ ηφζν ζε ζρέζε κε ηνπο ίδηνπο 

ηνπο εξγαδφκελνπο, φζν θαη ζε ζρέζε κε ηνπο πνιίηεο. ΢ηελ νπζία απνηεινχλ ηελ 

αηηίαο ηεο απνμέλσζεο πνπ ληψζνπλ απέλαληη ζηελ εξγαζία ηνπο νη ίδηνη νη 

εξγαδφκελνη αιιά θαη νη πνιίηεο ζε ζρέζε κε ηνπο δεκφζηνπο νξγαληζκνχο κε ηνπο 

νπνίνπο ζπλαιιάζζνληαη. 

                                                             
3
 Άλλωςτε θ υιοκζτθςθ των εργαςιακϊν κανόνων τθσ ελεφκερθσ οικονομίασ ςτο πεδίο τθσ παροχισ 

δθμόςιων αγακϊν, κα προκαλοφςε  το αίςκθμα τθσ γενικευμζνθσ εργαςιακισ αναςφάλειασ, τθσ μθ 
αποδοτικότθτασ λόγω ζλλειψθσ του αιςκιματοσ του κακικοντοσ κλπ 



Μνλάρα κε ηελ βειηίσζε ηεο δξάζεο ηνπ ΑΓ, ηελ αλάπηπμε ηνπ πξνο ην 

απνδνηηθφηεξν θαη απνηειεζκαηηθφηεξν είλαη δπλαηφλ λα αιιάμεη κηα ηέηνηα 

ζπλζήθε.   

 

ΚΔΦΑΛΑΙΟ 2 

 ΑΝΑΠΣΤΞΗ ΑΝΘΡΧΠΙΝΟΤ ΓΤΝΑΜΙΚΟΤ 

2.1 Δηζαγσγή 

 Με ηνλ φξν Αλάπηπμε Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ κπνξνχλ λα  νλνκαζηνχλ φιεο 

εθείλεο νη δξάζεηο θαη νη κέζνδνη πνπ αθνξνχλ ηελ ιεηηνπξγία ησλ εξγαδνκέλσλ ζε 

κηα επηρείξεζε θαη απνζθνπνχλ ζηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο ηεο εξγαζίαο, 

ζηελ βειηίσζε ηεο ππαιιειηθήο επίδνζεο θαη  άξα ζηελ επίηεπμε ησλ θαζνξηζκέλσλ 

ζηφρσλ, σο απνηέιεζκα ησλ δπν πξναλαθεξζέλησλ παξαγφλησλ. Κχξηεο κέζνδνη 

Αλάπηπμεο ΑΓ ζεσξνχληαη ε εθπαίδεπζε θαη ε αμηνιφγεζε ησλ εξγαδνκέλσλ, ελψ 

κηα απφ ηηο θπξηφηεξεο παξακέηξνπο πνπ ζα εμαζθάιηδαλ θαιχηεξεο πξνυπνζέζεηο 

γηα ηελ ζπλερή βειηίσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο ηνπ ΑΓ ζεσξείηαη θαη ε ζέζπηζε ελφο 

ιεηηνπξγηθνχ πιαηζίνπ πνπ ζα θαζφξηδε ηελ ζηειέρσζε κηαο επηρείξεζεο.  

2.2 ΢ηειέρσζε ΑΓ  ζηνπο ΟΣΑ  

 Όπσο ζε θάζε δεκφζην νξγαληζκφ, έηζη θαη  ζηνπο ΟΣΑ νη αλάγθεο γηα 

πξνζσπηθφ δελ είλαη πνηέ δεδνκέλεο θαη ακεηάβιεηεο. Δηδηθά ζηελ ζχγρξνλε επνρή ε 

επειημία πνπ θαινχληαη νη δεκφζηεο επηρεηξήζεηο λα επηδείμνπλ φζνλ αθνξά ηελ 

δπλαηφηεηα παξνρήο ππεξεζηψλ γηα ηνλ πνιίηε είλαη έλα απφ ηα θαίξηα 

ραξαθηεξηζηηθά πνπ πξέπεη ζπλερψο λα βειηηψλνπλ. Καη αλ ιφγσ ηεο νηθνλνκηθήο 

ζπγθπξίαο, ην ήδε ππάξρνλ ΑΓ θαιείηαη λα δηεπξχλεη ηα πξνζφληα θαη ηελ 

απνδνηηθφηεηά ηνπ γηα λα θαιχςεη ηηο λέεο αλάγθεο πνπ δεκηνπξγνχληαη (απηφο 

άιισζηε είλαη ν ξφινο ηεο Αλάπηπμεο ηνπ ΑΓ κέζσ ηεο εθπαίδεπζεο θαη ηεο 

αμηνιφγεζεο), δελ παχεη λα είλαη κείδνλνο ζεκαζίαο ε αλάγθε γηα λέεο πξνζιήςεηο. 

Τπφ απηήλ ηελ έλλνηα ν ηξφπνο θαη ηα θξηηήξηα πξνζέιθπζεο λένπ ππαιιειηθνχ 

πξνζσπηθνχ απνηειεί ηελ βάζε γηα ηελ πεξαηηέξσ αλάπηπμή ηνπ. Σα ιάζε θαη  νη 

πξνρεηξφηεηεο ζε απηήλ ηελ δηαδηθαζία, (γηα παξάδεηγκα ε  αζάθεηα ζρεηηθά κε ηηο 

αλάγθεο πνπ πξέπεη λα θαιπθζνχλ, ε πξνβιεκαηηθή δηαδηθαζία γλσζηνπνίεζεο ηεο 

θελήο ζέζεο πνπ παξνπζηάδεηαη, ε απνπζία ηθαλνπνηεηηθήο παξνρήο πιεξνθνξηψλ 

γηα ηελ ζέζε εξγαζίαο ή ε ειαζηηθφηεηα ζηελ θαηάξηηζε θξηηεξίσλ γηα ηα πξνζφληα 



ηνπ θάζε ππνςήθηνπ) θνζηίδνπλ γηα ηελ δεκφζηα επηρείξεζε ηφζν νηθνλνκηθά, φζν 

θαη ζε επίπεδν ηθαλνπνίεζεο ηνπ πνιίηε ζε ζρέζε κε ηηο ππεξεζίεο πνπ ιακβάλεη. 

Μηα νξζή δηαδηθαζία ζηειέρσζεο ΑΓ ινηπφλ ζα πεξηειάκβαλε: α) ηελ 

θαηαγξαθή ησλ ππαξρνπζψλ αλαγθψλ ζε κηα ππεξεζία β) ηελ πξνζέιθπζε ησλ ήδε 

εξγαδνκέλσλ –εζσηεξηθή πεγή πξνζέιθπζεο- ή ησλ ππνςεθίσλ ππαιιήισλ –

εμσηεξηθή πεγή πξνζέιθπζεο- ησλ νπνίσλ ηα πξνζφληα είλαη ζπκβαηά κε ηηο 

αλάγθεο ηεο θελήο ζέζεο θαη γ) ηελ δηαδηθαζία ηεο επηινγήο ησλ θαιχηεξσλ γηα ηελ 

ζέζε. Γηα ηελ ηειεπηαία δηαδηθαζία αξκφδηα ζα πξέπεη λα είλαη ε Γηεχζπλζε 

Γηνίθεζεο Πξνζσπηθνχ ηνπ Οξγαληζκνχ (Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή, 2003). 

΢ην πεδίν ησλ ΟΣΑ ν ηξφπνο ηεο επηινγήο θαη ηεο πξφζιεςεο ησλ 

ππαιιήισλ θαζνξίδεηαη απφ ηνλ Ν.2190/1994 «΢χζηαζε αλεμάξηεηεο αξρήο γηα ηελ 

επηινγή πξνζσπηθνχ θαη ξχζκηζε ζεκάησλ δηνίθεζεο» θαζψο θαη απφ ηνλ Ν.3812/09 

«Αλακφξθσζε ζπζηήκαηνο πξνζιήςεσλ ζην δεκφζην ηνκέα θαη άιιεο δηαηάμεηο». 

΢εκαληηθή παξάκεηξνο πνπ εδψ πξέπεη λα επηζεκαλζεί είλαη φηη ζχκθσλα κε ηηο 

δηαηάμεηο ηεο παξ.1 ηνπ άξζξνπ 11 ηνπ Ν.3833/2010 πξνβιέπεηαη φηη ν αξηζκφο ησλ 

εηήζησλ πξνζιήςεσλ θαη δηνξηζκψλ ζηνπο ΟΣΑ –αιιά θαη ζε νιφθιεξν ην θάζκα 

ηνπ δεκνζίνπ- δελ κπνξεί λα είλαη κεγαιχηεξνο ζπλνιηθά απφ ην ιφγν έλα πξνο 

πέληε, δειαδή κία πξφζιεςε γηα πέληε απνρσξήζεηο ζην ζχλνιν ησλ θνξέσλ θάζε 

νξγαληζκνχ. Ζ ηειεπηαία απηή δηάηαμε έρεη σο απνηέιεζκα ην ππάξρνλ πξνζσπηθφ 

ησλ ΟΣΑ λα επσκίδεηαη πεξηζζφηεξεο θαη πνιιαπιέο αξκνδηφηεηεο, γεγνλφο πνπ 

επηβαξχλεη ηελ πξννπηηθή αλάπηπμήο ηνπ. Γίλεηαη ινηπφλ ζαθέο φηη ε εθαξκνγή ηνπ 

ζεσξεηηθνχ πιαηζίνπ, ην νπνίν ζα έθαλε ηελ επηινγή θαη ηελ πξφζιεςε ΑΓ κνριφ 

αλάπηπμήο ηνπ, είλαη ζρεδφλ αδχλαηε ζηηο ππάξρνπζεο αζθπθηηθέο ζπλζήθεο πνπ 

ππαγνξεχνληαη απφ ηελ δεκνζηνλνκηθή πνιηηηθή ιηηφηεηαο. 

 

2.3 Δθπαίδεπζε ησλ ππαιιήισλ. Δηζαγσγή 

 Με ηνλ φξν εθπαίδεπζε ελλννχκε ηελ νξγαλσκέλε γλσζηηθή δηαδηθαζία ηεο 

κάζεζεο ε νπνία κέζα απφ ηελ κειέηε, ηελ πξαθηηθή εμάζθεζε θαη ηελ εκπεηξία 

νδεγεί ζηελ απφθηεζε γλψζεσλ θαη ηθαλνηήησλ πνπ ππεξεηνχλ ηελ επίηεπμε 

θάπνηνπ ζθνπνχ. Απφ ηνπο δηάθνξνπο νξγαληζκνχο θαη ηηο δηάθνξεο επηρεηξήζεηο –

είηε ζηνλ δεκφζην είηε ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα- ε εθπαίδεπζε ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηελ 

βειηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηάο ηνπο, ε νπνία είλαη ζπλπθαζκέλε θαη ηαπηηζκέλε κε 

ηελ αχμεζε ησλ ηθαλνηήησλ ησλ εξγαδνκέλσλ, άξα θαη ηελ αχμεζε ηεο απφδνζεο 



ηνπ ΑΓ. Μέζσ ηεο εθπαηδεπηηθήο δηαδηθαζίαο θαη ηεο ζπλέπεηάο ηεο -πνπ είλαη ε 

πλεπκαηηθή θαιιηέξγεηα- ηξνπνπνηείηαη πξνο ην θαιχηεξν ε γεληθφηεξε ζηάζε, 

ζπκπεξηθνξά θαη ςπρνινγία ηνπ ππαιιήινπ απέλαληη, αθελφο ζηελ ίδηα ηνπ ηελ 

εξγαζία θαη, αθεηέξνπ, απέλαληη ζηνλ απνδέθηε ησλ ππεξεζηψλ ηνπ. 

 Ζ εθπαίδεπζε ησλ ππαιιήισλ ζε κηα επηρείξεζε, ηδίσο φηαλ απηή γίλεηαη 

ζηνλ ρψξν εξγαζίαο, έξρεηαη σο απάληεζε ζηελ εζσηεξηθή θνχξαζε θαη ηελ ξνπηίλα 

πνπ δεκηνπξγείηαη ζηνλ θάζε εξγαδφκελν, ιφγσ ηεο επαλαιακβαλφκελεο θαη 

ζπλερνχο ελαζρφιεζήο ηνπ κε ζπγθεθξηκέλα θαζήθνληα θαη κε κνλνδηάζηαην ηξφπν
4
. 

Πέξα φκσο απφ απηφ, ε αλάγθε γηα κηα ζπλερψο βειηησκέλε εθπαηδεπηηθή θαηάξηηζε 

θαη επηκφξθσζε είλαη ζηελ ζεκεξηλή επνρή ηεξάζηηα θαη επηβάιιεηαη απφ ηηο λέεο 

ζπλζήθεο πνπ δεκηνπξγνχλ ε πξφνδνο ηεο ηερλνινγίαο, ην ράζκα γελεψλ κεηαμχ 

λενπξνζιεθζέλησλ θαη παιηφηεξσλ ππαιιήισλ ζην πεδίν ησλ γλψζεσλ θαη ησλ 

δεμηνηήησλ, θαζψο θαη ηηο απαηηήζεηο  γηα ηελ φπνηα επαγγεικαηηθή αλέιημε ηνπ θάζε 

ππαιιήινπ (Καλειιφπνπινο, 1990). Χο εθ ηνχηνπ ε εθπαίδεπζε ησλ ππαιιήισλ δελ 

κπνξεί λα αληηκεησπίδεηαη σο κηα δηαδηθαζία βξαρχρξνλε θαη απνζπαζκαηηθή, αιιά 

απελαληίαο σο κηα δηαδηθαζία ζε δηαξθή αλάπηπμε θαη ζπλερή εμέιημε. 

 ΢χκθσλα κε ηνλ Malcolm (Malcolm, P, 1996) ε νξγάλσζε ηεο εθπαίδεπζεο 

ηνπ πξνζσπηθνχ έρεη ζπγθεθξηκέλα ζηάδηα. ΢ε έλα πξψην επίπεδν ζα πξέπεη λα 

γίλεηαη ν νξζφο πξνζδηνξηζκφο ησλ πξαγκαηηθψλ εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ, κε άιια 

ιφγηα ε εχξεζε εθπαηδεπηηθψλ πξνγξακκάησλ λα γίλεηαη κε βάζε ππάξρνπζεο θαη 

αιεζηλέο εξγαζηαθέο αλάγθεο. Ζ παξαηήξεζε ηεο ππαιιειηθήο απφδνζεο θαη ν 

βαζκφο αληαπφθξηζεο ησλ ππεξεζηψλ ηνπο ζηνπο ζηφρνπο πνπ θαινχληαη λα 

εθπιεξψζνπλ, είλαη θαζνξηζηηθφο παξάγνληαο γηα ην ηη πξφγξακκα εθπαίδεπζεο 

ρξεηάδεηαη ν εξγαδφκελνο. 

 Ο ζρεδηαζκφο ηνπ εθπαηδεπηηθνχ πξνγξάκκαηνο είλαη ην επφκελν βήκα κεηά 

ηνλ θαζνξηζκφ ησλ αλαγθψλ θαη αλαθέξεηαη ζε πξαθηηθά δεηήκαηα φπσο ν 

θαζνξηζκφο ηνπ πεξηερνκέλνπ ηεο εθπαίδεπζεο, ν αξηζκφο ησλ εθπαηδεπφκελσλ, ν 

νξηζκφο ησλ εθπαηδεπηψλ θαη άιια. Ζ κέζνδνο εθπαίδεπζεο πνπ ζα επηιεγεί απνηειεί 

έλα ηξίην επίπεδν ζηελ νξγάλσζε ηεο εθπαίδεπζεο. ΢πγθεθξηκέλα ε εθάζηνηε 

ππεξεζία έρεη λα επηιέμεη αλάκεζα ζε κηα κέζνδν εθπαίδεπζεο ησλ ππαιιήισλ ηεο 

εληφο ηνπ ρψξνπ εξγαζίαο ηνπο ή έμσ απφ ηνλ εξγαζηαθφ ηνπο ρψξν. Ζ πξψηε ξίρλεη 

ην βάξνο ζηελ πξαθηηθή πιεπξά ηεο εξγαζίαο θαζψο επηρεηξεί λα βειηηψζεη ηνλ 

                                                             
4 Πρόκειται για τον νόμο του Greshman, ςφμφωνα με τον οποίο θ ρουτίνα τείνει ςταδιακά να 
εξαλείψει τθν ικανότθτα για ανανεωτικι ςκζψθ και δράςθ.  



εξγαδφκελν κέζα απφ ηελ θαζνδήγεζε, ηελ ζπκκεηνρή ζε επηηξνπέο ή ηελ ελαιιαγή 

ζέζεσλ εξγαζίαο. Ζ δεχηεξε ξίρλεη ην βάξνο ζηνλ εκπινπηηζκφ ηνπ ζεσξεηηθνχ θαη 

γλσζηαθνχ ππφβαζξνπ ηνπ εξγαδνκέλνπ θαη ζε απηήλ πεξηιακβάλνληαη νη δηαιέμεηο, 

ηα ζεκηλάξηα, ηα εξγαζηήξηα θ.α. Σν ΑΓ ησλ ΟΣΑ ζχκθσλα κε ηελ ηζρχνπζα 

λνκνζεζία κπνξεί λα εθπαηδεχεηαη ηφζν εληφο, φζν θαη εθηφο ηνπ ρψξνπ εξγαζίαο. 

 Έλα επφκελν θαη ηειηθφ ζηάδην ηεο ζσζηή νξγάλσζεο ηεο εθπαηδεπηηθήο 

δηαδηθαζίαο ησλ ππαιιήισλ απνηειεί ε απαξέγθιηηε εθαξκνγή ηνπ πξνγξάκκαηνο, 

(φζνλ αθνξά ηα ρξνλνδηαγξάκκαηα, ηηο ππνδνκέο θαη ηελ ηήξεζε ησλ θαλφλσλ 

δηδαζθαιίαο), θαζψο επίζεο θαη ε αμηνιφγεζε ηνπ εθπαηδεπηηθνχ πξνγξάκκαηνο (ε 

νπνία ζπλήζσο γίλεηαη κέζσ ηεο ζπκπιήξσζεο εξσηεκαηνινγίσλ. Απφ απηά 

εμάγνληαη ζπκπεξάζκαηα γηα ηνλ βαζκφ απφθηεζεο γλψζεσλ ησλ εθπαηδεπφκελσλ 

θαη γηα ην εάλ απηέο αληαπνθξίλνληαη ζηνπο ζηφρνπο ηνπ πξνγξάκκαηνο φπσο απηνί 

ηέζεθαλ εμαξρήο.) 

  Σα νθέιε κηαο εθπαηδεπηηθήο θαη επηκνξθσηηθήο δηαδηθαζίαο είλαη 

πνιιαπιά. Δλδεηθηηθά κπνξνχκε λα αλαθέξνπκε ηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο 

ησλ εξγαδνκέλσλ, ηελ βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ηνπ έξγνπ ηνπο, ην ρακειφηεξν 

θφζηνο ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηνπο θαζψο κεηψλεηαη ν ρξφλνο δηεθπεξαίσζεο ησλ 

δηαθφξσλ ππνζέζεσλ, ηελ αλάπηπμε ηεο ζπλεξγαηηθφηεηαο θαη ηεο επηθνηλσλίαο 

κεηαμχ ηνπο, ηελ πνηνηηθή βειηίσζε ηεο ςπρνινγίαο ηνπο. Δίλαη ζαθέο πσο φια απηά 

ηα επεξγεηηθά απνηειέζκαηα, απνηεινχλ ηαπηφρξνλα έλα κεγάιν θέξδνο γηα ηελ ίδηα 

ηελ επηρείξεζε ε νπνία κέζα απφ ηελ πξνζσπηθή ηθαλνπνίεζε ηνπ εξγαδφκελνχ ηεο, 

ηελ επηηπρία θαη ηελ εξγαζηαθή ηνπ θηινδνμία θαηνξζψλεη λα αλαπηχζζεη ηα πνηνηηθά 

θαη παξαγσγηθά εο ραξαθηεξηζηηθά. 

 

 

 



2.4 Δθπαίδεπζε ΑΓ ζηνπο ΟΣΑ 

  

Ζ εθπαίδεπζε ησλ δεκνηηθψλ ππαιιήισλ έρεη σο λνκηθφ ηεο πιαίζην ηνπο 

λφκνπο α) Ν. 1388/83, β) Ν.1943/91, γ) Ν2527/97, δ) Ν.2738/99, ε) Ν.2683/99. ζη) 

Ν.2683/2007. ΢ηνρνζεζία φισλ απηψλ ησλ λνκνζεηεκάησλ απνηειεί ε αξηηφηεξε 

επηκφξθσζε ηνπ ΑΓ ζηνπο ΟΣΑ, θαη ε παξνρή ηεο απαξαίηεηεο ηερλνγλσζίαο θαη 

θαηάξηηζεο πξνθεηκέλνπ λα βειηησζεί ε απφδνζε θαη ε απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ 

παξερφκελσλ ππεξεζηψλ. ΢εκαληηθφηαηε παξάκεηξν ηεο φιεο εθπαηδεπηηθήο 

λνκνζεζίαο απνηειεί ην γεγνλφο φηη ε παξερφκελε εθπαίδεπζε αξρίδεη απφ ηελ ζηηγκή 

ηεο εηζφδνπο ελφο ππαιιήινπ ζην δεκφζην θαη δχλαηαη λα ζπλερηζηεί θαζ’ φιε ηελ 

δηάξθεηά ηεο ζεηείαο ηνπ ζε απηφ. 

 Όπσο έρνπκε ήδε αλαθέξεη ε εθπαίδεπζε ησλ δεκνηηθψλ ππαιιήισλ κπνξεί 

λα γίλεη είηε ζηνλ ρψξν δνπιεηάο, είηε έμσ απφ απηφλ. Ζ πξψηε αθνξά πεξηζζφηεξν 

ηελ άκεζε βειηίσζε  ηνπ ππαιιήινπ ζε πξαθηηθφ επίπεδν θαη πεξηιακβάλεη: 

1) Δθπαίδεπζε κέζσ θαζνδήγεζεο: Ζ ζπγθεθξηκέλε κέζνδνο εθπαίδεπζεο ιακβάλεη 

ρψξα θαζ’ φιε ηελ δηάξθεηα εξγαζίαο ηνπ ππαιιήινπ. Δίλαη ην ιεγφκελν ζηελ 

επηζηήκε ηνπ management “coaching”. ΢πλήζσο ηελ αλαιακβάλεη ν πξντζηάκελνο 

ηνπ ηνπ αληίζηνηρνπ ηκήκαηνο ή κηαο ππεξεζίαο θαη έρεη λα θάλεη κε ηελ παξνρή θάζε 

είδνπο βνήζεηαο, ζε επίπεδν δηεπθξηλίζεσλ θαη θαζνδήγεζεο  γηα δηάθνξα 

ππεξεζηαθά δεηήκαηα πνπ απαζρνινχλ ηνπο ππαιιήινπο. 

2) ΢πκκεηνρή ζε επηηξνπέο.  Ο ζεζκφο ησλ επηηξνπψλ ζηα πιαίζηα ησλ ππεξεζηψλ 

ελφο ΟΣΑ θαη ε ζπκκεηνρή ησλ δεκνηηθψλ ππαιιήισλ ζε απηέο θαζίζηαηαη κηα 

πξψηεο ηάμεσο επθαηξία γηα δηεχξπλζε ησλ γλψζεσλ θαη ησλ δεμηνηήησλ ησλ 

ππαιιήισλ πνπ είλαη κέιε ηνπο. Σαπηφρξνλα ε αλάγθε γηα ζπλεξγαζία θαη 

αληαιιαγή απφςεσλ, γλψζεσλ θαη εκπεηξηψλ, θαζηζηνχλ ηηο επηηξνπέο ζεκαληηθφ 

ρψξν αλάπηπμεο ηνπ ΑΓ. 

  Δθηφο φκσο απφ ηελ  εθπαίδεπζε ησλ δεκνηηθψλ ππαιιήισλ εληφο ηνπ 

ρψξνπ εξγαζίαο –κηα εθπαίδεπζε πνπ έρεη έλαλ άηππν ραξαθηήξα- ε θχξηα, θαη θαηά 

θάπνην ηξφπν επίζεκε, εθπαηδεπηηθή δηαδηθαζία ιακβάλεη ρψξα έμσ απφ ηνλ ρψξν 

εξγαζίαο, θαη ηελ αλαιακβάλνπλ αξκφδηνη εθπαηδεπηηθνί ζεζκνί, δεκφζηεο ζρνιέο, 

ηλζηηηνχηα θαη παλεπηζηήκηα. Ο θπξηφηεξνο απφ απηνχο είλαη ην Δζληθφ Κέληξν 

Γεκφζηαο Γηνίθεζεο θαη Απνθέληξσζεο (ΔΚΓΑΑ), ην νπνίν απνηειείηαη απφ ηξεηο 

εθπαηδεπηηθέο κνλάδεο: ηελ Δζληθή ΢ρνιή Γεκφζηαο Γηνίθεζεο (Δ΢ΓΓ), ηελ Δζληθή 



΢ρνιή Σνπηθήο Απηνδηνίθεζεο (Δ΢ΣΑ) θαη ην Ηλζηηηνχην Δπηκφξθσζεο κε ηα 

πεξηθεξεηαθά ηνπο ηδξχκαηα (ΗΝΔΠ θαη ΠΗΝΔΠ). Γηα ηελ εθπαίδεπζε ηνπ ΑΓ ζηνπο 

ΟΣΑ  θνκβηθήο ζεκαζίαο είλαη ε ιεηηνπξγία ηεο Δ΢ΣΑ πνπ ηδξχζεθε κε ην άξζξν 14 

ηνπ Ν 3200/2003 θαη ιεηηνπξγεί απφ ην 2005. Ζ Δ΢ΣΑ έρεη σο ζηφρν ηελ δεκηνπξγία 

εμεηδηθεπκέλσλ επαγγεικαηηθψλ ζηειερψλ ηαρείαο αλέιημεο, επηηειηθνχ θαη 

αλαπηπμηαθνχ ραξαθηήξα γηα ηνπο ΟΣΑ ά θαη ΄β βαζκνχ θαη ηα φξγαλα δηνίθεζεο 

ησλ λνκηθψλ πξνζψπσλ πνπ ηδξχνληαη απφ απηνχο.  

   Γεληθφηεξα ε εθπαίδεπζε ησλ ππαιιήισλ ηνπ επξχηεξνπ δεκφζηνπ ηνκέα θαη 

ησλ ππαιιήισλ ζηνπο ΟΣΑ αθνξά θπξίσο ηελ ζεσξεηηθή θαηάξηηζε ησλ 

ππαιιήισλ, ηελ εκβάζπλζε ησλ κνξθσηηθψλ ηνπο αλαθνξψλ θαη ηελ αλάπηπμε ηνπ 

γλσζηαθνχ ηνπο ππφβαζξνπ. Ζ δηαδηθαζία απηή πεξηιακβάλεη εθηά επίπεδα 

εθπαίδεπζεο θαη επηκφξθσζεο ησλ ππαιιήισλ θαη είλαη νη εμήο:  

 1. ΠΡΟΔΗ΢ΑΓΧΓΗΚΖ ΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Ζ: Παξέρεηαη απφ ηελ Δζληθή ΢ρνιή Γεκφζηαο 

Γηνίθεζεο (Δ.΢.Γ.Γ.) θαη απεπζχλεηαη θπξίσο ζε ηδηψηεο αιιά θαη ζε άηνκα πνπ 

έρνπλ απνθηήζεη ηε δεκνζηνυπαιιειηθή ηδηφηεηα θαη επηζπκνχλ λα ζηαδηνδξνκήζνπλ 

ζην δεκφζην (άξζξν 14 ηνπ λ. 1388/83 θαη άξζξν 12 ηνπ λ. 2527/97).  

2. ΔΗ΢ΑΓΧΓΗΚΖ ΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Ζ: Δίλαη ππνρξεσηηθή θαη γίλεηαη εληφο ηνπ πξψηνπ 

νθηακήλνπ απφ ην δηνξηζκφ φισλ ησλ ππαιιήισλ ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ, ησλ 

Ν.Π.Γ.Γ. θαη ησλ Ο.Σ.Α., πιελ ησλ ππαιιήισλ θαηεγνξίαο ΤΔ. Ζ αξκνδηφηεηα 

εθηέιεζεο ησλ πξνγξακκάησλ απηψλ αλήθεη απνθιεηζηηθά ζην Ηλζηηηνχην 

Δπηκφξθσζεο (ΗΝ.ΔΠ.) ηνπ Δζληθνχ Κέληξνπ Γεκφζηαο Γηνίθεζεο (Δ.Κ.Γ.Γ.) θαη δε 

ζρεηίδεηαη κε νπνηαδήπνηε άιιε εηζαγσγηθή εθπαίδεπζε πνπ πξαγκαηνπνηείηαη ζηελ 

νηθεία ππεξεζία (άξζξν 33 ηνπ λ. 1943/91, άξζξν 13 ηνπ λ. 2527/97, άξζξν 19 ηνπ λ. 

2738/99 θαη άξζξν 47 ηνπ λ. 2683/99).  

3. ΔΠΗΜΟΡΦΧ΢Ζ: Πξαγκαηνπνηείηαη θαζ’ φιε ηε δηάξθεηα ηεο ππεξεζίαο ησλ 

ππαιιήισλ κε επζχλε ησλ κνλάδσλ εθπαίδεπζεο ησλ Τπνπξγείσλ ή ηνπ ΗΝ.ΔΠ. 

(άξζξν 34 ηνπ λ. 1943/91 θαη άξζξν 47 ηνπ λ. 2683/99).  

4. ΔΞΔΗΓΗΚΔΤ΢Ζ: Αλάινγα κε ηηο εθηηκήζεηο ησλ ππεξεζηαθψλ αλαγθψλ γίλεηαη 

παξαθνινχζεζε πξνγξακκάησλ εμεηδίθεπζεο ησλ ππαιιήισλ ζε αληηθείκελα ηεο 

ππεξεζίαο. Σα πξνγξάκκαηα εμεηδίθεπζεο θαηαξηίδνληαη θαη νξγαλψλνληαη απφ ηε 

κνλάδα εθπαίδεπζεο ηνπ νηθείνπ Τπνπξγείνπ ή ηεο απηνηεινχο δεκφζηαο ππεξεζίαο, 

ή Ν.Π.Γ.Γ., ή απφ ην ΗΝ.ΔΠ. (άξζξν 35 ηνπ λ. 1943/91). 

 5. ΠΡΟΑΓΧΓΗΚΖ ΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Ζ: Αθνξά ππαιιήινπο θαηεγνξίαο ΠΔ θαη ΣΔ ησλ 

Τπνπξγείσλ, Πεξηθεξεηψλ, Ν.Π.Γ.Γ. θαη ησλ Ο.Σ.Α.. ΢ηφρνο ησλ πξνγξακκάησλ 



πξναγσγηθήο εθπαίδεπζεο είλαη ε αλάπηπμε γλψζεσλ δηνηθεηηθήο ζπκπεξηθνξάο θαη 

δεμηνηήησλ αληαπνθξηλφκελσλ ζηηο απαηηήζεηο ησλ θαζεθφλησλ πξντζηακέλνπ 

δηεχζπλζεο. Γηα ην ιφγν απηφ ζηα πξνγξάκκαηα απηά ζπκκεηέρνπλ ππάιιεινη Α’ 

βαζκνχ πνπ έρνπλ αζθήζεη θαζήθνληα ηκεκαηάξρε επί ηξηεηία ηνπιάρηζηνλ ή 

ππνςήθηνη γηα πξντζηάκελνη δηεχζπλζεο, κεηά απφ επηηπρία ζε εηδηθφ εηζαγσγηθφ 

δηαγσληζκφ. Ζ επζχλε γηα ηελ θαηάξηηζε θαη εθηέιεζε ησλ πξνγξακκάησλ αλήθεη 

ζην ΗΝ.ΔΠ. ηνπ Δ.Κ.Γ.Γ.. Μέρξη ζηηγκήο δελ έρεη πξαγκαηνπνηεζεί θαλέλα 

πξφγξακκα πξναγσγηθήο εθπαίδεπζεο (άξζξν 15 ηνπ λ. 2527/97).  

6. ΜΔΣΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Ζ: Αθνξά ππαιιήινπο πνπ έρνπλ ζπκπιεξψζεη ηξία (3) ρξφληα 

ππεξεζίαο ηνπιάρηζηνλ θαη ζηνρεχεη ζηε δηεχξπλζε ησλ επηζηεκνληθψλ ή ηερληθψλ 

γλψζεσλ ηνπο ή ζηελ εηδίθεπζή ηνπο ζε ζχγρξνλεο ηερληθέο δηνίθεζεο θαη 

ηερλνινγίαο. Γίλεηαη ζε ΑΔΗ ηεο εκεδαπήο ή αιινδαπήο, ζην Δζληθφ Κέληξν 

Γεκφζηαο Γηνίθεζεο ή ζε άιινπο θαηάιιεινπο θνξείο ηδησηηθνχο ή δεκφζηνπο. Γηα 

ηε ζπκκεηνρή ηνπο ζηα πξνγξάκκαηα κεηεθπαίδεπζεο κε δηάξθεηα κηθξφηεξε ηνπ 

έηνπο, νη ππάιιεινη δελ πξέπεη λα έρνπλ ππεξβεί ην 55ν έηνο ηεο ειηθίαο ηνπο (άξζξν 

37 ηνπ λ. 1943/91 θαη άξζξν 47 ηνπ λ. 2683/99).  

7. ΜΔΣΑΠΣΤΥΗΑΚΖ ΔΚΠΑΗΓΔΤ΢Ζ: Αθνξά ππαιιήινπο κε ηξηεηή ηνπιάρηζηνλ 

ππεξεζία, θαηεγνξίαο ΠΔ θαη ΣΔ, ειηθίαο κέρξη 50 εηψλ. Ζ εθπαίδεπζε γίλεηαη ζε 

ΑΔΗ ηεο εκεδαπήο ή αιινδαπήο κε ζηφρν ηε ιήςε κεηαπηπρηαθνχ ηίηινπ ζπνπδψλ 

ζπλαθνχο κε ηα αληηθείκελα ηνπ ππνπξγείνπ ή Ν.Π.Γ.Γ. ζην νπνίν ν ππάιιεινο 

αλήθεη νξγαληθά (άξζξν 38 ηνπ λ. 1943/91 θαη άξζξν 47 ηνπ λ. 2683/99). 

 ΢χκθσλα κε ηνλ πξφζθαην Τπαιιειηθφ Κψδηθα (ΤΚ) θαη ζπγθεθξηκέλα κε 

ηνλ λφκν Ν.3528/2007, φπσο απηφο ηξνπνπνίεζε ηνλ αληίζηνηρν ηνπ 1999, ε 

εθπαίδεπζε θαη ε επηκφξθσζε ησλ ππαιιήισλ απνηειεί φρη κφλν δηθαίσκά ηνπο 

αιιά θαη ππνρξέσζε ηεο πνιηηείαο, θαζψο ε ηειεπηαία νθείιεη λα ηνπο ελζαξξχλεη 

θαη λα ηνπο δηεπθνιχλεη πξνο απηήλ ηελ θαηεχζπλζε. Αλαιπηηθφηεξα ζην άξζξν 47, 

παξ 1 ηνπ ΤΚ ηνλίδεηαη φηη ε ππεξεζηαθή εθπαίδεπζε είλαη δηθαίσκα ηνπ ππαιιήινπ 

κε έμνδα πνπ βαξχλνπλ θπξίσο ηηο νηθείεο ππεξεζίεο θαη κε βάζε ηηο θάζε θνξά 

ηζρχνπζεο δηαηάμεηο. ΢ην ίδην άξζξν θαη ζηελ παξ 3 θαζνξίδεηαη ξεηά φηη ε ππεξεζία 

είλαη ππνρξεσκέλε λα κεξηκλά γηα ηελ εθπαίδεπζε θαη επηκφξθσζε ησλ ππαιιήισλ 

ζε φιε ηελ δηάξθεηα ηεο ζηαδηνδξνκία ηνπο, αλεμάξηεηα απφ ηελ θαηεγνξία, ηνλ 

θιάδν, ηελ εηδηθφηεηα θαη ην βαζκφ ηνπο. Σν ίδην ππνρξεσκέλνη είλαη θαη νη δεκφζηνη 

ππάιιεινη λα ζπκκεηέρνπλ ζε εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα θαη ζεκηλάξηα πνπ ε 



ππεξεζία θξίλεη ηελ ζπκκεηνρή ηνπο επηβεβιεκέλε θαη αλαγθαία. ΢ε αληίζεηε 

πεξίπησζε ππάξρεη ε δπλαηφηεηα πεηζαξρηθψλ θπξψζεσλ. (βιέπε θαη 2.7)  

  Γπζηπρψο ε εθπαηδεπηηθή δηαδηθαζία ζην επξχηεξν θάζκα ηνπ δεκφζηνπ 

ηνκέα έρεη αξθεηά πξνβιήκαηα θαη παξνπζηάδεη αδπλακίεο πνπ είλαη δχζθνιν λα 

μεπεξαζηνχλ θαζψο ζρεηίδνληαη κε ηνπο εμήο παξάγνληεο: 

α) εμ’ νξηζκνχ ε εθπαίδεπζε ησλ δεκφζησλ ππαιιήισλ αλαθέξεηαη ζε ελήιηθεο, νη 

νπνίνη ιφγσ ησλ απμεκέλσλ ππνρξεψζεσλ, επαγγεικαηηθψλ θαη νηθνγελεηαθψλ 

δπζθνιεχνληαη ζηελ εχξεζε πνηνηηθνχ ρξφλνπ γηα λα αθηεξψζνπλ ζε κηα απαηηεηηθή 

εθπαηδεπηηθή δηαδηθαζία. 

β) εμαηηίαο ηνπ γεγνλφηνο φηη ε εθπαηδεπηηθή δηαδηθαζία απεπζχλεηαη ζε 

νινθιεξσκέλεο ελήιηθεο πξνζσπηθφηεηεο πνπ θέξνπλ ην δηθφ ηνπο δηακνξθσκέλν 

θνξηίν εκπεηξηψλ θαη γλψζεσλ, ζα πξέπεη φζνη ζπκκεηέρνπλ λα είλαη απφιπηα 

ζπλεηδεηνπνηεκέλνη γηα ηνλ ιφγν, ηελ ζεκαζία θαη ηελ αμία ηεο εθπαηδεπηηθήο 

δηαδηθαζίαο ζηελ νπνία εκπιέθνληαη. 

γ) ε έιιεηςε επαξθνχο πξνζσπηθνχ ζηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο, -ηδίσο κεηά ην 2010- 

απνζαξξχλεη ηνπο θνξείο δεκφζηαο δηνίθεζεο λα δίλνπλ ηα απαξαίηεηα θίλεηξα γηα 

ηελ εθπαίδεπζε ησλ ππαιιήισλ ηνπο, θαζψο θάπνηεο επείγνπζεο θαη ζεκαληηθέο 

ππνζέζεηο, ιφγσ ηεο εθπαηδεπηηθήο ηνπο άδεηαο, θαζπζηεξνχλ. Δπίζεο νη ίδηνη νη 

ππάιιεινη έρνληαο πεξηζζφηεξν θφξην εξγαζίαο εμαηηίαο ηεο ππνζηειέρσζεο ησλ 

ππεξεζηψλ ηνπο, αδπλαηνχλ λα βξνπλ ην απαηηνχκελν ρξφλν γηα εθπαίδεπζε. 

δ) ε αδπλακία νξζνχ νξηζκνχ θαη αλίρλεπζεο ησλ πξαγκαηηθψλ εθπαηδεπηηθψλ 

αλαγθψλ, έξγν πνπ έρεη επσκηζηεί ην Δζληθφ Κέληξν Γεκφζηαο Γηνίθεζεο θαη 

Απηνδηνίθεζεο (ΔΚΓΑΑ), εκπνδίδεη θαη ηνλ ζσζηφ θαζνξηζκφ ησλ εθπαηδεπηηθψλ 

πξνγξακκάησλ πνπ πξέπεη λα αθνινπζεζνχλ.  

΢πκπεξαζκαηηθά, κπνξεί λα ππνζηεξηρζεί φηη, παξά ηα πξνζθφκκαηα θαη ηα 

ζεκαληηθά πξνβιήκαηα πνπ θαιείηαη ε εθπαηδεπηηθή δηαδηθαζία λα μεπεξάζεη, ε 

αλάγθε γηα πνηνηηθφηεξε θαη ζπλερή επηκφξθσζε ησλ δεκνηηθψλ ππαιιήισλ 

απμάλεηαη, φζν απμάλνληαη θαη νη αλάγθεο γηα απνδνηηθή θαη απνηειεζκαηηθή παξνρή 

ππεξεζηψλ πξνο ηνπο πνιίηεο.  Σν ΑΓ ησλ ΟΣΑ, κέζσ ηεο εθπαίδεπζεο θαη 

κεηεθπαίδεπζήο ηνπ, κπνξεί λα γίλεη εθείλνο ν ιεηηνπξγηθφο παξάγνληαο πνπ ζα 

«μεθιεηδψζεη» λέεο πξννπηηθέο γηα ηνλ ηνκέα ηεο ηνπηθήο απηνδηνίθεζεο, θαη θαη’ 

επέθηαζε γηα ην ίδην ην Κξάηνο, φζνλ αθνξά ηελ βειηίσζε ηεο δσήο ησλ πνιηηψλ. 

Υξεηάδεηαη ε ινηπφλ λα γίλεη ζπλείδεζε ηφζν απφ ηελ πνιηηεία, φζν θαη απφ ηελ 

θνηλσλία φηη ε ζπλερήο εθπαίδεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ ζηνπο ΟΣΑ απνηειεί έλα 



βαζηθφ ππιψλα ηεο έλλνηαο ηεο αλάπηπμήο ηνπ. Μνλάρα έηζη ην ΑΓ κπνξεί λα λνεζεί 

σο ελεξγεηηθφο κνριφο αλάπηπμεο ησλ ΟΣΑ. 

 

2.5 Αμηνιόγεζε ησλ ππαιιήισλ. Δηζαγσγή  

 ΢ην πξνεγνχκελν θεθάιαην έγηλε ιφγνο γηα ηνλ έλαλ απφ ηνπο δπν βαζηθνχο 

παξάγνληεο πνπ ζηνηρεηνζεηνχλ ηελ έλλνηα ηεο αλάπηπμεο ηνπ ΑΓ θαη ε νπνία είλαη ε 

εθπαίδεπζή ηνπ. Σν άιιν είλαη ε αμηνιφγεζή ηνπ. 

 Με ηνλ φξν αμηνιφγεζε ππαιιήινπ κπνξεί λα ελλνεζεί θαη λα πεξηγξαθεί 

εθείλε ε δηαδηθαζία, ζχκθσλα κε ηελ νπνία ν εξγαδφκελνο αμηνινγείηαη, ψζηε λα 

νξηζηεί ν βαζκφο ζηνλ νπνίν αληαπνθξίλεηαη ζηα εξγαζηαθά ηνπ θαζήθνληα. Μέζσ 

ηεο δηαδηθαζίαο ηεο αμηνιφγεζεο, θξίλεηαη επηηπρήο ή αλεπηηπρήο ε επίηεπμε ησλ 

εξγαζηαθψλ ζηφρσλ ηνπ θάζε ππαιιήινπ, φπσο απηνί έρνπλ πξνθαζνξηζηεί απφ 

ζπγθεθξηκέλα θξηηήξηα. 

 Χο θεληξηθνί ζηφρνη ηεο αμηνιφγεζεο ηεο εξγαζηαθήο απφδνζεο κπνξεί λα 

ζεσξεζνχλ: α) ε εκπέδσζε ηεο αίζζεζεο ηνπ δηθαίνπ θαη ηεο έλλνηα ηεο αμηνθξαηίαο 

ζηνπο θφιπνπο ησλ εξγαδνκέλσλ, αλεμάξηεηα απφ ηνλ βαζκφ θαη ηελ ζέζεο ηνπο β) ε 

ζπλερήο βειηίσζε ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ε παξαθίλεζε γηα πεξεηαίξσ αλάπηπμε ηεο 

απνδνηηθφηεηάο ηνπο κέζα απφ ηνλ κεηαμχ ηνπο αληαγσληζκφ γ) ε εγθαζίδξπζε ηεο 

αληηθεηκεληθφηεηαο ε νπνία ζα θαζνξίδεη ηηο ακνηβέο, ηηο δπλαηφηεηεο αλέιημεο, ηηο 

κεηαηάμεηο θαη ηηο κεηαθηλήζεηο ησλ ππαιιήισλ δ) ν θαιχηεξνο θαη 

απνηειεζκαηηθφηεξνο έιεγρνο ηεο εξγνδνζίαο πξνο ηνλ εξγαδφκελν, ν νπνίνο 

ζπλεπάγεηαη θαζνδήγεζε θαη νξηζκφ ζηφρσλ γηα ην ΑΓ ηεο επηρείξεζεο. 

(Μπνπξαληάο θαη Παπαιεμαλδξή, 2003). 

 Οη βαζηθφηεξεο ρξήζεηο ηεο αμηνιφγεζεο ησλ ππαιιήισλ έρνπλ λα θάλνπλ κε 

ηνλ θαζνξηζκφ ησλ ζηφρσλ απφδνζεο, ηελ ζχλδεζε κεηαμχ ακνηβήο θαη απφδνζεο, 

ηνλ θαζνξηζκφ ησλ εθπαηδεπηηθψλ αλαγθψλ ησλ ππαιιήισλ, κα θπξίσο ε 

αμηνιφγεζε ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηελ πξνζέιθπζε θαη ηελ αλάπηπμε ησλ ππαιιήισλ. 

Δάλ ινηπφλ έπξεπε λα νξηζηεί ην πνηα δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο ζα ζεσξνχληαλ 

απνηειεζκαηηθή, ζα κπνξνχζε λα ππνζηεξηρηεί πσο είλαη εθείλε πνπ ζα νδεγνχζε ζε 

κηα νξζή πξνζέιθπζε θαη εθπαίδεπζε ηνπ εξγαζηαθνχ πξνζσπηθνχ, ην νπνίν ζα 

νδεγνχληαλ κέζσ ηεο ζπλερψο αμηνινγνχκελεο εξγαζίαο ηνπ ζε αλάπηπμε θαη 

βειηίσζε ηεο απφδνζήο ηνπ. 



 ΢χκθσλα κε ηνλ Καλειιφπνπιν (Καλειιφπνπινο Υ, 1979)  έλα ζχζηεκα 

αμηνιφγεζεο ζα πξέπεη λα είλαη ζπγθεθξηκέλν θαη ζαθέο ζε φιν ην πξνζσπηθφ, λα 

είλαη απνδεθηφ απφ ηνπο ηνπο αμηνινγνχκελνπο, λα είλαη ζπκβαηφ κε ηηο 

ηδηαηηεξφηεηεο θαη ηηο αλάγθεο ηνπο θάζε νξγαληζκνχ νπ ην ρξεζηκνπνηεί, θαη λα 

δηέπεηαη απφ αμηνπηζηία θαη αληηθεηκεληθφηεηα θπξίσο φηαλ θξίλνληαη δηαθνξεηηθέο 

ππαιιειηθέο επηδφζεηο ζηελ ίδηα πεξίνδν. 

 Ζ αμηνιφγεζε ησλ ππαιιήισλ κπνξεί λα γίλεηαη αθνινπζψληαο δηάθνξεο 

κεζφδνπο πνπ γεληθά κπνξνχλ λα νκαδνπνηεζνχλ ζε δπν κεγάιεο θαηεγνξίεο: ηηο 

αληηθεηκεληθέο θαη ηηο ππνθεηκεληθέο κεζφδνπο. 

 Αληηθεηκεληθέο κέζνδνη αμηνιφγεζεο κπνξνχλ λα ζεσξεζνχλ εθείλεο πνπ 

έρνπλ λα θάλνπλ πεξηζζφηεξν κε πνζνηηθνπνηεκέλα θξηηήξηα βάζε ησλ νπνίσλ 

θξίλνληαη νη εξγαδφκελνη. Σέηνηα κπνξεί λα είλαη ν φγθνο ηεο παξαγσγήο πνπ 

επηηπγράλεη ν θάζε ππάιιεινο, ν αξηζκφο ησλ ππνζέζεσλ πνπ απέηπρε ν ππάιιεινο 

λα δηεθπεξαηψζεη, ν αξηζκφο ησλ απνπζηψλ ηνπ θάζε ππαιιήινπ. Τπνθεηκεληθέο 

κέζνδνη αμηνιφγεζεο είλαη εθείλεο πνπ έρνπλ λα θάλνπλ πεξηζζφηεξν κε θξηηήξηα 

ζπλπθαζκέλα κε ηα πνηνηηθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ εξγαδνκέλσλ. ΢χκθσλα κε απηέο 

ηηο κεζφδνπο εθηηκψληαη θαη αμηνινγνχληαη ηάζεηο θαη ζπκπεξηθνξέο, γεγνλφο πνπ 

θαζηζηά αλαγθαία ζε απηέο ηελ θαζνξηζηηθή ζεκαζία ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα. 

Μηα ηέηνηα αμηνιφγεζε κπνξεί λα ηελ αλαιάβεη νπνηνζδήπνηε είλαη ζε ζέζε λα 

παξαθνινπζεί απφ θνληά ηελ επίδνζε ησλ ππαιιήισλ, δειαδή ζπλάδειθνο, 

πθηζηάκελνο ή πξνηζηάκελνο, αθφκα θαη πνιίηεο
5
 . ΢χκθσλα κε ηνλ Kamp (Kamp, D, 

1995) έλα ζχζηεκα αμηνιφγεζεο πνπ ζα κπνξνχζε λα θξηζεί απνηειεζκαηηθφ θαη 

πιήξεο νθείιεη λα ζπκπεξηιάβεη ηφζν αληηθεηκεληθά-πνζνηηθά θξηηήξηα, φζν θαη 

ππνθεηκεληθά-πνηνηηθά.

 

 
                                                             
5 Στθν ςυντριπτικι πλειονότθτα των περιπτϊςεων ο προϊςτάμενοσ αναλαμβάνει αυτοφ του είδουσ 
τθσ αξιολόγθςθ προσ τον υφιςτάμενό του. 



2.6 Αμηνιόγεζε Αλζξώπηλνπ Γπλακηθνύ ζηνπο ΟΣΑ 

 

 

Σν θαζεζηψο θαη ν ηξφπνο ηεο αμηνιφγεζεο ησλ ππαιιήισλ ζηνπο ΟΣΑ  

νξίδεηαη πιένλ απφ ηελ πην πξφζθαηε λνκνζεηηθή ξχζκηζε ηνπ Νφκνπ 4369/2016 κε 

ηίηιν «Δζληθφ Μεηξψν Δπηηειηθψλ ΢ηειερψλ Γεκφζηαο Γηνίθεζεο, βαζκνινγηθή 

δηάξζξσζε ζέζεσλ, ζπζηήκαηα αμηνιφγεζεο, πξναγσγψλ θαη επηινγήο πξντζηακέλσλ 

(δηαθάλεηα, αμηνθξαηία θαη απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο) θαη άιιεο 

δηαηάμεηο». Ο λφκνο απνηειείηαη απφ ηέζζεξα θεθάιαηα. ΢ην δεχηεξν θαζνξίδεηαη ην 

λέν ζχζηεκα αμηνιφγεζεο ηνπ πξνζσπηθνχ ζην δεκφζην κε βάζε ηα πξνζφληα ηνπ 

θάζε ππαιιήινπ, ηηο εθζέζεηο αμηνιφγεζεο ησλ πξνηζηακέλσλ ηνπ, ελψ ζηελ ηειηθή 

αμηνιφγεζε ζα πξνζκεηξάηαη γηα πξψηε θνξά ε βαζκνιφγεζε απφ πθηζηακέλνπο ηνπ 

αιιά θαη ηπρφλ παξαηεξήζεηο πνιηηψλ γηα ην έξγν πνπ επηηειεί. ΢ην ηξίην θεθάιαην 

ηνπ λφκνπ εηζάγνληαη δηαδηθαζίεο πνπ θαζηεξψλνπλ ηνλ λέν ηξφπν επηινγήο ησλ 

πξνηζηακέλσλ ζην δεκφζην, (ηκεκαηάξρεο, δηεπζπληέο, γεληθνί δηεπζπληέο), θαζψο 

θαη ην λέν ζχζηεκα πξναγσγήο ππαιιήισλ. ΢εκαληηθή παξάκεηξνο πνπ πξέπεη λα 

ζεκεησζεί είλαη φηη κε ηνλ λέν λφκν επαλέξρεηαη ε κνξηνδφηεζε πηζηνπνηεκέλεο 

εθπαίδεπζεο απφ ην ΔΚΓΑΑ θαη πξνβιέπνληαη θίλεηξα γηα πεξεηαίξσ επηκφξθσζε 

ησλ ππαιιήισλ. 

  

Αλαιπηηθφηεξα ζχκθσλα κε ηνλ λένλ λφκν ε αμηνιφγεζε ηνπ ΑΓ ησλ ΟΣΑ 

ζηεξίδεηαη ζηελ έθζεζε αμηνιφγεζεο ε νπνία πεξηιακβάλεη: α) Σνπο ηίηινπο 

ζπνπδψλ ηνπ/ηεο ππαιιήινπ, θαζψο θαη ηηο δξαζηεξηφηεηεο επηκφξθσζεο πνπ 

έιαβαλ ρψξα θαηά ην έηνο γηα ην νπνίν αθνξά ε αμηνιφγεζε. β) ΢πλνπηηθή 

πεξηγξαθή ηνπ έξγνπ πνπ επηηειέζζεθε απφ ηνλ αμηνινγνχκελν, θαηά ηελ πεξίνδν 

πνπ αμηνινγείηαη. γ) Σα ζηνηρεία ηεο ζπκβνπιεπηηθήο ζπλέληεπμεο (ζα αλαιπζεί 

παξαθάησ) δ) Σε βαζκνινγία ηνπ αμηνινγνχκελνπ βάζεη ησλ θξηηεξίσλ ησλ 

επφκελσλ παξαγξάθσλ. Οη εθζέζεηο αμηνιφγεζεο ζπληάζζνληαη απφ ηνπο αξκφδηνπο 

αμηνινγεηέο ππνρξεσηηθά εληφο ηνπ πξψηνπ ηξηκήλνπ θάζε έηνπο. Γελ ζπληάζζεηαη 

έθζεζε αμηνιφγεζεο γηα ρξνληθφ δηάζηεκα κηθξφηεξν ησλ πέληε κελψλ. Αξκφδηα γηα 

ηελ ηήξεζε ησλ δηαδηθαζηψλ αμηνιφγεζεο είλαη ε νηθεία Γηεχζπλζε Πξνζσπηθνχ ή 

Γηνηθεηηθνχ. Κάζε έθζεζε αμηνιφγεζεο γλσζηνπνηείηαη ππνρξεσηηθά ζηνλ ππάιιειν 

πνπ αθνξά, απφ ηελ αξκφδηα ππεξεζία Πξνζσπηθνχ ή Γηνηθεηηθνχ. Ο ππάιιεινο 



δηθαηνχηαη νπνηεδήπνηε λα δεηεί θαη λα ιακβάλεη πιήξε γλψζε ή θαη αληίγξαθν ησλ 

εθζέζεσλ αμηνιφγεζήο ηνπ, απφ ηελ αξκφδηα ππεξεζία Πξνζσπηθνχ ή Γηνηθεηηθνχ, 

ζέηνληαο επί ηνπ εληχπνπ ηεο έθζεζεο αμηνιφγεζεο ηελ ππνγξαθή ηνπ θαη ηελ 

εκεξνκελία θαηά ηελ νπνία έιαβε γλψζε. Ο ηειηθφο βαζκφο ηεο αμηνιφγεζεο 

πξνθχπηεη απφ ην κέζν φξν ησλ βαζκνινγηψλ ησλ δχν αμηνινγεηψλ. ΢ηελ πεξίπησζε 

φπνπ ε απφθιηζε κεηαμχ ησλ δχν αμηνινγεηψλ ππεξβαίλεη ηηο είθνζη ηέζζεξηο (24) 

εθαηνζηηαίεο κνλάδεο, αξκφδηα γηα ηε βαζκνιφγεζε είλαη ε Δηδηθή Δπηηξνπή 

Αμηνιφγεζεο ηνπ άξζξνπ 21, ζηελ νπνία παξαπέκπνληαη ππνρξεσηηθά νη ζρεηηθέο 

Δθζέζεηο αμηνιφγεζεο.  

Σα θξηηήξηα αμηνιφγεζεο ησλ ππαιιήισλ φισλ ησλ θαηεγνξηψλ 

θαηαηάζζνληαη ζηηο εμήο δηαθεθξηκέλεο θαηεγνξίεο: Ι. Γλψζε ηνπ αληηθεηκέλνπ 

ελδηαθέξνλ θαη δεκηνπξγηθφηεηα IΙ. Τπεξεζηαθέο ζρέζεηο θαη ζπκπεξηθνξά. ΙΙΙ. 

Απνηειεζκαηηθφηεηα. Κάζε θαηεγνξία θξηηεξίσλ αλαιχεηαη ζε επηκέξνπο θξηηήξηα, 

σο αθνινχζσο:  

Γλώζε ηνπ αληηθεηκέλνπ, ελδηαθέξνλ θαη δεκηνπξγηθόηεηα: 1. Γηνηθεηηθή 

ηθαλφηεηα, επαγγεικαηηθή επάξθεηα, δπλαηφηεηα εθαξκνγήο ησλ γλψζεσλ θαη ηεο 

εκπεηξίαο θαηά ηελ εθηέιεζε ησλ θαζεθφλησλ ηνπ. 2. Οινθιεξσκέλε γλψζε ηνπ 

δηνηθεηηθνχ έξγνπ ηνπ θνξέα 3. Δπίδεημε ελδηαθέξνληνο, αλάπηπμε δεμηνηήησλ θαη 

αθνζίσζε θαηά ηελ εθηέιεζε ησλ ππεξεζηαθψλ θαζεθφλησλ. 4. Πξσηνβνπιία, 

Καηλνηνκίεο (θπξίσο: αλάπηπμε δεμηνηήησλ, ηεξάξρεζε πξνηεξαηνηήησλ, νξγάλσζε 

θηλήηξσλ ζηνπο/ζηηο πθηζηάκελνπο/εο, ζπληνληζκφο θαη πξνγξακκαηηζκφο ηνπ έξγνπ). 

5. Δθπφλεζε ζρεηηθψλ κειεηψλ, άξζξσλ ή πξνηάζεσλ θαη βξάβεπζε ηέηνησλ 

εξγαζηψλ. 6. Αλάιεςε επζπλψλ θαη ηθαλφηεηα άζθεζεο πνιιαπιψλ θαζεθφλησλ 

ζπλαθψλ πξνο ηε θχζε ηεο ππεξεζίαο. Ηεξάξρεζε πξνηεξαηνηήησλ, ζπληνληζκφο θαη 

πξνγξακκαηηζκφο ηνπ έξγνπ.  

Τπεξεζηαθέο ζρέζεηο θαη ζπκπεξηθνξά: 1) Δπηθνηλσλία θαη άξηζηε 

ζπλεξγαζία κε ζπλαδέιθνπο ζηελ ίδηα ή άιιε ππεξεζηαθή κνλάδα, ππαιιήινπο 

2)΢πκπεξηθνξά πξνο ηνπο πνιίηεο ζχκθσλα κε ηηο ηζρχνπζεο δηαηάμεηο θαζψο θαη 

άκεζε εμππεξέηεζε ησλ αλαγθψλ ηνπο ζηα πιαίζηα ηεο λνκηκφηεηαο.  

Απνηειεζκαηηθόηεηα: 1)Πνζνηηθή θαη πνηνηηθή εξγαζηαθή απφδνζε (ηδίσο: 

δηαρείξηζε θξίζεσλ, αλαβάζκηζε εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο, πξνζηηζέκελε αμία 

δηνηθεηηθνχ έξγνπ). 2) Βαζκφο επίηεπμεο ησλ ζηφρσλ ηεο αηνκηθήο ζηνρνζεζίαο θαη 

ζπκκεηνρήο ζηε ζηνρνζεζία ηνπ Σκήκαηνο. 



 Κάζε επί κέξνπο θξηηήξην αμηνιφγεζεο βαζκνινγείηαη απφ ηνπο αμηνινγεηέο 

κε έλα αθέξαην βαζκφ, πνπ θαηά ηελ αληηθεηκεληθή θξίζε αξκφδεη ζην αληίζηνηρν 

θξηηήξην γηα ηνλ αμηνινγνχκελν. Ζ θιίκαθα ησλ βαζκψλ νξίδεηαη απφ ην 0 έσο ην 

100, κε αλψηαην βαζκφ ηνλ αξηζκφ 100 θαη θαηψηαην ηνλ αξηζκφ 0. Με βαζκφ απφ 

90 έσο 100 βαζκνινγνχληαη νη άξηζηνη ππάιιεινη, νη νπνίνη έρνπλ επηδείμεη φισο 

εμαηξεηηθή απφδνζε ζηα θαζήθνληα ηνπο. Χο φισο εμαηξεηηθή επίδνζε λνείηαη ε 

πξνζθνξά έξγνπ πςεινχ επηπέδνπ απφ ηνλ αμηνινγνχκελν, απφ ην νπνίν πξνέθπςε 

ζεκαληηθφ φθεινο γηα ηελ Τπεξεζία. Γηα ηε βαζκνινγία κε βαζκφ 90 θαη άλσ 

απαηηείηαη ε θαηάζεζε απφ ηνπο αμηνινγεηέο εηδηθήο αηηηνινγίαο ηεο βαζκνινγίαο 

απηήο γηα ηα θξηηήξηα αμηνιφγεζεο, κε θαηαγξαθή πξαγκαηηθψλ ζηνηρείσλ θαη 

δεδνκέλσλ πνπ ηελ ζηνηρεηνζεηνχλ θαη εμεηάδεηαη ππνρξεσηηθά απφ ηελ Δηδηθή 

Δπηηξνπή Αμηνιφγεζεο ηνπ άξζξνπ 21. Με βαζκφ απφ 75 έσο 89 βαζκνινγνχληαη νη 

πνιχ επαξθείο ππάιιεινη, νη νπνίνη κπνξνχλ λα αληαπνθξηζνχλ πιήξσο ζηηο 

απαηηήζεηο ηεο ππεξεζίαο ηνπο, κπνξνχλ λα αληηκεησπίζνπλ θάζε ππεξεζηαθφ 

δήηεκα θαη πεξηζηαζηαθά κφλν ελδερνκέλσο λα ρξεηάδνληαη ειάρηζηε ππνβνήζεζε 

ζην έξγν ηνπο. Με ηνπο βαζκνχο 60 έσο 74 βαζκνινγνχληαη νη θαινί ππάιιεινη πνπ 

επηδηψθνπλ ζηαζεξά λα αληαπνθξηζνχλ ζηηο απαηηήζεηο ηεο ππεξεζίαο, αιιά 

ππνιείπνληαη ησλ παξαπάλσ θξηηεξίσλ. Με ηνπο βαζκνχο 50 έσο 59 βαζκνινγνχληαη 

νη κε ηδηαίηεξα επαξθείο ππάιιεινη, νη νπνίνη απνδίδνπλ θάησ ηνπ ζπλεζηζκέλνπ 

κέηξνπ θαη κπνξεί λα ρξεηάδνληαη ππνβνήζεζε ζην έξγν ηνπο. Με ηνπο βαζκνχο 40 

έσο 49 βαζκνινγνχληαη νη κέηξηνη ππάιιεινη νη νπνίνη θαηά θαλφλα ρξεηάδνληαη 

ππνβνήζεζε ζην έξγν ηνπο. Με ηνπο βαζκνχο 25 έσο 39 βαζκνινγνχληαη νη 

αλεπαξθείο ππάιιεινη. Με ηνπο βαζκνχο 1 έσο 24 βαζκνινγνχληαη νη αθαηάιιεινη 

γηα ηε ζπγθεθξηκέλε Τπεξεζία ππάιιεινη.  

Βαζκνινγία θάησ ηνπ βαζκνχ εμήληα (60) πξέπεη ππνρξεσηηθά λα 

αηηηνινγείηαη εηδηθά θαη λα ζεκειηψλεηαη ζε πξαγκαηηθά πεξηζηαηηθά θαη 

αληηθεηκεληθά ζηνηρεία θαη δεδνκέλα ηνπ πξνζσπηθνχ κεηξψνπ ηνπ ππαιιήινπ, φπσο 

ε επηβνιή πεηζαξρηθψλ πνηλψλ, δπζκελψλ παξαηεξήζεσλ ησλ πξντζηακέλσλ ηνπ ή 

άιισλ αληηθεηκεληθψλ ζηνηρείσλ πνπ λα θαηαδεηθλχνπλ πξνδήισο κεησκέλε 

αληαπφθξηζε ζηα ππεξεζηαθά θαζήθνληα. Δάλ ειιείπνπλ παξφκνηα ππνζηεξηθηηθά 

ζηνηρεία ηεο δπζκελνχο βαζκνινγίαο, ν ππάιιεινο δχλαηαη λα αζθήζεη έλζηαζε ζηελ 

εηδηθή επηηξνπή Αμηνιφγεζεο ηνπ άξζξνπ 21, θαηά ηε δηαδηθαζία πνπ πξνβιέπεηαη 

ζην άξζξν 20.  



΢χκθσλα κε ηνλ λέν λφκν θαζνξίδνληαη επίζεο θαη ηα θξηηήξηα αμηνιφγεζεο 

ησλ πξντζηακέλσλ νξγαληθψλ κνλάδσλ. Απηά  θαηαηάζζνληαη ζηηο εμήο 

δηαθεθξηκέλεο θαηεγνξίεο: Ι. Γλψζε ηνπ αληηθεηκέλνπ, αληίιεςε, ελδηαθέξνλ θαη 

δεκηνπξγηθφηεηα. IΙ. Τπεξεζηαθέο ζρέζεηο θαη ζπκπεξηθνξά ΙΙΙ. Γηνηθεηηθέο 

ηθαλφηεηεο ΙV. Απνηειεζκαηηθφηεηα Κάζε θαηεγνξία θξηηεξίσλ αλαιχεηαη ζηα εμήο 

επί κέξνπο θξηηήξηα:  

Γλώζε ηνπ αληηθεηκέλνπ, αληίιεςε, ελδηαθέξνλ θαη δεκηνπξγηθόηεηα  

1. Δπαγγεικαηηθή επάξθεηα: αμηνινγείηαη ε γλψζε ηνπ αληηθεηκέλνπ ηεο 

δεκφζηαο δηνίθεζεο, ε ηθαλφηεηα νξγάλσζεο ηνπ αηνκηθνχ θαη ζπιινγηθνχ θφξηνπ 

εξγαζίαο θαη ε επζπθξηζία. 2. Αληίιεςε θαη ηθαλφηεηα ιχζεο πξνβιεκάησλ: 

αμηνινγείηαη ε νξζή ζχιιεςε ησλ πξνβιεκάησλ, ε ηθαλφηεηα αληίιεςεο ζχλζεησλ 

θαηαζηάζεσλ θαη ζέζε πξνηεξαηνηήησλ, ε πξφβιεςε θαη έγθαηξε αληηκεηψπηζε 

ζπλεπεηψλ θαη ε νξζή δηαρείξηζε θξίζεσλ. 3. Πξσηνβνπιία – Καηλνηνκίεο: 

αμηνινγείηαη ε αλάπηπμε δεκηνπξγηθψλ θαη πξαθηηθψλ ιχζεσλ, ε δπλαηφηεηα γηα 

ζπλερή βειηίσζε ηεο απφδνζεο θαη δεκηνπξγηθφηεηαο θαη ε εηζαγσγή θαη απνδνρή 

θαηλνηφκσλ κεζφδσλ.   

Τπεξεζηαθέο ζρέζεηο θαη ζπκπεξηθνξά: 1. ΢πκπεξηθνξά πξνο πνιίηεο. 

Δμππεξέηεζε ηνπ θνηλνχ. 2 Δπηθνηλσλία θαη ζπλεξγαζία κε ηνπο πξντζηακέλνπο. 3 

Δπηθνηλσλία θαη ζπλεξγαζία κε ηνπο πθηζηακέλνπο: αμηνινγείηαη ε ηθαλφηεηα 

αθξηβνχο θαη ζαθνχο επηθνηλσλίαο, πξνθνξηθήο θαη γξαπηήο, ε ηθαλφηεηα 

δηαπξαγκάηεπζεο αιιά θαη αληίιεςεο ησλ πξνβιεκάησλ επηθνηλσλίαο, ε επίδεημε 

ζεβαζκνχ ζηε δηαθνξεηηθφηεηα.  

Γηνηθεηηθέο ηθαλόηεηεο: 1. Ηθαλφηεηα λα πξνγξακκαηίδεη, νξγαλψλεη, 

ζπληνλίδεη θαη ειέγρεη ηηο εξγαζίεο ηεο κνλάδαο ηνπ:  αμηνινγείηαη ε εγεηηθή 

ηθαλφηεηα, ηδίσο σο πξνο ηελ πξνεηνηκαζία κειινληηθψλ ζηειερψλ θαη ηελ θαηαλνκή 

έξγνπ ζην πξνζσπηθφ επζχλεο ηνπο. 2 Ηθαλφηεηα λα θαζνδεγεί, ελεκεξψλεη, 

παξαθηλεί ηνπο ππαιιήινπο θαη αλαπηχζζεη ηηο επαγγεικαηηθέο θαη πξνζσπηθέο ηνπο 

δπλαηφηεηεο. 3 Ηθαλφηεηα αληηθεηκεληθήο θαη ακεξφιεπηεο αμηνιφγεζεο. 4 Ηθαλφηεηα 

ιήςεο απνηειεζκαηηθψλ απνθάζεσλ, ηδίσο ζε ζπλζήθεο θξίζεο. 

Απνηειεζκαηηθόηεηα: 1. Βαζκφο επίηεπμεο ησλ ζηφρσλ ηεο αηνκηθήο ζηνρνζεζίαο.  

Κάζε επί κέξνπο θξηηήξην αμηνιφγεζεο βαζκνινγείηαη απφ ηνπο αμηνινγεηέο 

κε έλα αθέξαην βαζκφ πνπ, θαηά ηελ αληηθεηκεληθή θξίζε, αξκφδεη ζην αληίζηνηρν 

θξηηήξην γηα ηνλ αμηνινγνχκελν. Ζ θιίκαθα ησλ βαζκψλ νξίδεηαη απφ ην 0 έσο ην 

100, κε αλψηαην βαζκφ ηνλ αξηζκφ 100 θαη θαηψηαην ηνλ αξηζκφ 0. Ζ απφδνζε ησλ 



πξντζηάκελσλ αθνινπζεί ηελ ίδηα βαζκνινγηθή θιίκαθα κε απηήλ ησλ ππαιιήισλ 

(πρ κε βαζκφ απφ 90 έσο 100 βαζκνινγνχληαη νη άξηζηνη πξντζηάκελνη, θ.ν.θ). Γηα 

βαζκνινγία κηθξφηεξε ησλ 60 βαζκψλ πξέπεη θαη πάιη ππνρξεσηηθά λα αηηηνινγείηαη 

εηδηθά θαη λα βαζίδεηαη ζε πξαγκαηηθά πεξηζηαηηθά θαη αληηθεηκεληθά ζηνηρεία ηνπ 

πξνζσπηθνχ κεηξψνπ ηνπ ππαιιήινπ. Ο ππάιιεινο-πξνηζηάκελνο πνπ δέρεηαη ηελ 

δπζκελή βαζκνιφγεζε δχλαηαη λα αζθήζεη έλζηαζε ζηελ εηδηθή επηηξνπή ηνπ 

άξζξνπ 21.   

Καηλνηνκία ηεο λέαο λνκνζεηηθή ξχζκηζεο απνηειεί ην γεγνλφο φηη θάζε 

πξντζηάκελνο αμηνινγείηαη θαη απφ ηνπο άκεζνπο πθηζηακέλνπο ηνπ, εθφζνλ απηνί 

είλαη ηνπιάρηζηνλ ηξεηο. Ο πξντζηάκελνο Γηεχζπλζεο αμηνινγείηαη απφ ηνπο 

πξντζηακέλνπο Σκήκαηνο θαη εάλ απηνί είλαη ιηγφηεξνη απφ ηξεηο απφ ην ζχλνιν ησλ 

ππαιιήισλ ηεο δηεχζπλζεο. Ο πξντζηάκελνο επηπέδνπ Γεληθήο Γηεχζπλζεο 

αμηνινγείηαη απφ ηνπο πξντζηακέλνπο επηπέδνπ Γηεχζπλζεο θαη Σκήκαηνο πνπ 

ππάγνληαη ζηε Γεληθή Γηεχζπλζε. Ζ αμηνιφγεζε, φπσο απηή νξίζηεθε παξαπάλσ, 

απφ ηνπο πθηζηακέλνπο πξαγκαηνπνηείηαη βάζεη αλψλπκνπ εξσηεκαηνινγίνπ, ην 

νπνίν θαηαξηίδεηαη απφ ηελ νηθεία Γηεχζπλζε Πξνζσπηθνχ/Γηνηθεηηθνχ. Σν 

εξσηεκαηνιφγην απηφ πεξηιακβάλεη ηα θξηηήξηα: α) Ηθαλφηεηα δηνίθεζεο θαη 

δηαρείξηζεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, β) ηθαλφηεηα απνηειεζκαηηθήο θαζνδήγεζεο ησλ 

πθηζηακέλσλ, γ) ππεξεζηαθέο ζρέζεηο θαη ζπκπεξηθνξά, δ) ηθαλφηεηα δηαρείξηζεο 

θξίζεσλ, ε) αλάιεςε επζχλεο, ζη) δεθηηθφηεηα ζηελ εηζαγσγή λέσλ κεζφδσλ θαη 

λέσλ ηερλνινγηψλ. Έρνληαο ινηπφλ ππφςε απηά ηα θξηηήξηα νη πθηζηάκελνη 

αμηνινγνχλ ηνλ πξντζηάκελφ ηνπο ρξεζηκνπνηψληαο ηελ παξαθάησ θιίκαθα: 90 – 

100: Άξηζηνο, 75 – 89: πνιχ επαξθήο, 60 – 74: επαξθήο, 50 – 59 φρη ηφζν επαξθήο, 

40 – 49: κέηξηνο, 25 – 39: αλεπαξθήο, 1 – 24: αθαηάιιεινο. Κάζε θξηηήξην 

βαζκνινγείηαη μερσξηζηά.  

΢πκβνπιεπηηθή ΢πλέληεπμε Πξηλ απφ ηελ νινθιήξσζε ηεο αμηνιφγεζεο, ν 

άκεζα ηεξαξρηθά πξντζηάκελνο, σο πξψηνο αμηνινγεηήο θαιεί ηνλ ππάιιειν 

πξνθεηκέλνπ λα ζπδεηήζεη καδί ηνπ ηξφπνπο βειηίσζεο ηεο απφδνζήο ηνπ θαη 

θαιχηεξεο αμηνπνίεζεο θαη αλάπηπμεο ησλ ηθαλνηήησλ ηνπ πξνο φθεινο ηφζν ηνπ 

ηδίνπ φζν θαη γηα ηε ιεηηνπξγία γεληθά θαη ηελ απφδνζε ηεο νξγαληθήο κνλάδαο, ζηελ 

νπνία ππεξεηεί. Ζ εκεξνκελία ηεο ζπκβνπιεπηηθήο ζπλέληεπμεο, θαζψο θαη νη 

ππνγξαθέο ηνπ αμηνινγεηή θαη ηνπ αμηνινγνπκέλνπ ζεκεηψλνληαη ζε εηδηθφ ρψξν ηνπ 

εληχπνπ αμηνιφγεζεο κε επηζεκείσζε ζηελ πεξίπησζε θαηά ηελ νπνία ν 



αμηνινγνχκελνο δήηεζε πξνζεζκία γηα λα ππνβάιεη ηηο απφςεηο – αληηξξήζεηο ηνπ 

θαηά ηηο δηαηάμεηο ηεο παξαγξάθνπ.  

 ΢ε πεξίπησζε αμηνιφγεζεο ηνπ ππάιιεινπ κε κέζν φξν βαζκνινγίαο ηεο 

έθζεζεο κηθξφηεξν ηνπ εμήληα (60) ζπκπιεξψλνληαη ππνρξεσηηθά απφ ηνλ 

αμηνινγεηή ζην έληππν αμηνιφγεζεο ηα κέηξα βειηίσζεο ηεο απφδνζεο ηνπ 

αμηνινγνχκελνπ. Ο αμηνινγνχκελνο έρεη δηθαίσκα λα θαηαγξάςεη απφςεηο – 

αληηξξήζεηο εληφο δχν εκεξψλ απφ ηελ πξαγκαηνπνίεζε ηεο ζπλέληεπμεο. Οη απφςεηο 

– αληηξξήζεηο ππνβάιινληαη απεπζείαο ζηνλ αμηνινγεηή, απνηεινχλ αλαπφζπαζην 

κέξνο ηεο έθζεζεο αμηνιφγεζεο ηνπ ππαιιήινπ θαη ιακβάλνληαη ππφςε απφ ηνλ 

αμηνινγεηή. Δθφζνλ πξνηείλνληαη κέηξα βειηίσζεο, απηά ιακβάλνληαη ππφςε 

ππνρξεσηηθά απφ ηνλ αμηνινγεηή θαηά ηελ επφκελε πεξίνδν αμηνιφγεζεο ηνπ 

ππαιιήινπ, ν νπνίνο νθείιεη λα ζεκεηψζεη ζηελ έθζεζε αμηνιφγεζεο ηα κέηξα πνπ 

έιαβε ν ίδηνο θαη ε ππεξεζία πξνθεηκέλνπ λα βνεζήζεη ηνλ ππάιιειν γηα λα 

βειηηψζεη ηελ απφδνζε ηνπ.  

Αμηνινγεηέο: Αμηνινγεηέο ησλ ππαιιήισλ θαη ησλ πξντζηακέλσλ νξγαληθψλ 

κνλάδσλ θαηά ηηο δηαηάμεηο ηνπ παξφληνο είλαη νη δχν ηεξαξρηθά πξντζηάκελνί ηνπο 

κε ηνλ ηξφπν πνπ νξίδεηαη ζην επφκελν άξζξν. Όπνπ δελ ππάξρεη δεχηεξνο ηεξαξρηθά 

πξντζηάκελνο, ηελ αμηνιφγεζε δηελεξγεί απνθιεηζηηθά ν έλαο. Γηα ηνπο 

απνζπαζκέλνπο ππαιιήινπο ζπληάζζνληαη εθζέζεηο αμηνιφγεζεο απφ ηνπο 

πξντζηακέλνπο ησλ ππεξεζηψλ, ζηηο νπνίεο είλαη απνζπαζκέλνη, εθφζνλ ππάγνληαη 

ζην πεδίν εθαξκνγήο ηνπ παξφληνο Κεθαιαίνπ. Κάζε αμηνινγεηήο ππνρξενχηαη λα 

ζπληάζζεη εθζέζεηο αμηνιφγεζεο γηα φινπο ηνπο ππαιιήινπο αξκνδηφηεηαο ηνπ, 

εθφζνλ πξνΐζηαην απηψλ θαηά ην πξνεγνχκελν έηνο γηα πέληε (5) ηνπιάρηζηνλ κήλεο, 

αλεμάξηεηα αλ είρε ηνπνζεηεζεί κε έθδνζε ζρεηηθήο απφθαζεο ή κε, έζησ θαη αλ 

θαηά ην ρξφλν ζχληαμεο ησλ εθζέζεσλ ππεξεηεί ζε άιιε ππεξεζία.  

  

 Όια απηά ηα ζηνηρεία ηνπ λένπ λφκνπ - ν νπνίνο θαζνξίδεη ηνλ ηξφπν θαη ηελ 

ρξήζε ηεο αμηνιφγεζεο ησλ ππαιιήισλ ηνπ δεκνζίνπ γεληθά, θαη ησλ ΟΣΑ εηδηθά- 

ζπλεγνξνχλ  ζην ζπκπέξαζκα φηη ζε αληίζεζε κε παιαηφηεξεο επνρέο ε αμηνιφγεζε 

απνηειεί πιένλ γηα ηελ πνιηηεία έλα ζεκαληηθφ εξγαιείν αλάπηπμεο ηνπ ΑΓ ζηνπο 

δηάθνξνπο δεκφζηνπο νξγαληζκνχο θαη θνξείο. Σν κεγάιν δεηνχκελν βέβαηα 

παξακέλεη ηα πνξίζκαηα κηαο απνηειεζκαηηθήο δηαδηθαζίαο αμηνιφγεζεο λα 

ρξεζηκνπνηνχληαη απφ ηνπο δεκφζηνπο νξγαληζκνχο –θαη ζπγθεθξηκέλα απφ ηνπο 

ΟΣΑ- κε γλψκνλα θαη ζηφρν ηελ αηνκηθή βειηίσζε ζηελ εξγαζηαθή απφδνζε ηνπ 



θάζε ππαιιήινπ, ε νπνία ζα νδεγνχζε ζηελ ζπλνιηθή αλάπηπμε ηεο απφδνζεο ηεο 

ιεηηνπξγίαο ηνπ  νξγαληζκνχ ζηνλ νπνίν εξγάδεηαη. Δίλαη αλαληίξξεην φκσο ην 

γεγνλφο φηη ε αμηνιφγεζε σο δηαδηθαζία εμαξηάηαη ζε έλα κεγάιν βαζκφ απφ ηνλ 

αλζξψπηλν παξάγνληα, γεγνλφο πνπ αλαδεηθλχεη πεξηζζφηεξφ αθφκα ηελ αλάγθε γηα 

αμηνπηζηία, αληηθεηκεληθφηεηα θαη ακεξνιεςία ηνπ εθάζηνηε εμεηαζηή. ΢ε αληίζεηε 

πεξίπησζε ιάζε ππεξβνιηθή απζηεξφηεηαο ή ππεξβνιηθή επηείθεηαο, ιάζε πνπ 

εδξάδνληαη ζε πξνζσπηθέο εκπάζεηεο θαη ζπκπάζεηεο κπνξνχλ λα πξνθαιέζνπλ 

αλεπαλφξζσηε δεκηά ζην θχξνο θαη ηελ αμηνπηζηία ηεο νπνηαζδήπνηε κνξθήο 

αμηνιφγεζεο. 

 

2.7 Κίλεηξα πξνο ηνπο δεκνηηθνύο ππαιιήινπο.  

Όπσο ήδε έρεη αλαθεξζεί ε αλάπηπμε ηνπ ππαιιειηθνχ ζψκαηνο θαη ηνπ 

εξγαζηαθνχ δπλακηθνχ ελφο δεκφζηνπ νξγαληζκνχ εμαξηάηαη ζε πνιχ κεγάιν βαζκφ 

απφ ην εάλ θαη θαηά πφζν ε πνιηηηθή εμνπζία λνκνζεηεί θαη πξνσζεί πνιηηηθέο πξνο 

ηελ θαηεχζπλζε ηεο παξφηξπλζεο ησλ εξγαδνκέλσλ, ψζηε λα αλαπηχμνπλ ηελ 

παξαγσγηθφηεηά ηνπο. Ο Κψδηθαο Καηάηαμεο Γεκνηηθψλ θαη Κνηλνηηθψλ 

Τπαιιήισλ, φπσο απηφο νξίδεηαη απφ ηνλ λφκν 3584/2007, πξνθέξεη αξθεηά θίλεηξα 

πξνο απηήλ ηελ θαηεχζπλζε. Δλδεηθηηθά αμίδεη λα αλαθεξζνχλ ηα παξαθάησ ζεκεία. 

΢ην άξζξν 1 θαζηεξψλεηαη ε χπαξμε εληαίσλ θαη νκνηφκνξθσλ θαλφλσλ πνπ 

δηέπνπλ ηελ πξφζιεςε θαη ηελ ππεξεζηαθή θαηάζηαζε ησλ ππαιιήισλ κε βάζε ηελ 

ηζφηεηα θαη ηελ αμηνθξαηία. Με απηφλ ηνλ ηξφπν ρνξεγείηαη κηα έκκεζε εγγχεζε 

ζηνπο ππαιιήινπο φζνλ αθνξά ην αίζζεκα δηθαίνπ θαη ακεξνιεςίαο πνπ ζα νξίδεη 

ηελ παξακηθξή ελέξγεηα θαη ιεηηνπξγία ζηνλ ρψξν δνπιεηάο. 

΢ην άξζξν 57 παξάγξαθν 6, θαζηεξψλεηαη ε κεραλνγξαθηθή άδεηα, ε νπνία 

ζρεηίδεηαη κε ηελ εμνηθείσζε ησλ δεκνηηθψλ ππαιιήισλ κε ηηο λέεο ηερλνινγίεο πνπ 

εηζάγνληαη ζην δεκφζην. ΢πγθεθξηκέλα ε εθκάζεζε ηεο ρξήζεο Ζ/Τ ζε φζνπο 

ππαιιήινπο ρξεζηκνπνηνχλ Ζ/Τ γηα πεξηζζφηεξεο απφ πέληε ψξεο ηελ εκέξα είλαη ν 

ζηφρνο ηεο ζπγθεθξηκέλεο άδεηαο. 

΢ηα άξζξα 65 θαη 66 νξίδεηαη ε δπλαηφηεηα ρνξήγεζεο άδεηαο ζηνπο 

ελδηαθεξφκελνπο εξγαδφκελνπο κε ζθνπφ ηελ ππεξεζηαθή εθπαίδεπζε, ηελ 

κεηεθπαίδεπζε ή ηελ κεηαπηπρηαθή εθπαίδεπζή ηνπο. Γίλνληαη θίλεηξα γηα 

ζπκκεηνρή ηνπο ζε ζπλέδξηα, ζεκηλάξηα θαη ζπλαληήζεηο επηζηεκνληθνχ ραξαθηήξα, 

εθφζνλ ε ζπκκεηνρή ηνπο ζε απηά θξίλεηαη απφ ηελ ππεξεζία ζπκθέξνπζα. 



ΚΔΦΑΛΑΙΟ 3 

ΣΟ  ΑΝΘΡΧΠΙΝΟ ΓΤΝΑΜΙΚΟ Χ΢ ΜΟΥΛΟ΢ 

ΑΝΑΠΣΤΞΗ΢: 

                            ΣΟ ΠΑΡΑΓΔΙΓΜΑ ΣΟΤ ΚΠΑ 
 

3.1 Δηζαγσγή: ηη είλαη ην ΚΠΑ 

 Απφ φια φζα έρνπλ κέρξη ηψξα αλαθεξζεί, έλα βαζηθφ ζπκπέξαζκα ην νπνίν 

κπνξεί λα εμαρζεί είλαη φηη ε αλάπηπμε ηνπ ΑΓ ηνπ επξχηεξνπ δεκφζηνπ ηνκέα θαη ελ 

πξνθεηκέλσ ησλ ΟΣΑ εληάζζεηαη ζην γεληθφηεξν πιαίζην ηεο βειηίσζεο ηεο 

ιεηηνπξγίαο θαη ησλ ππεξεζηψλ ηνπ θξάηνπο απέλαληη ζηνλ πνιίηε. Ζ νηθνδφκεζε 

κηαο ζρέζεο εκπηζηνζχλεο θαη ζπλέπεηαο αλάκεζα ζηελ θνηλσλία θαη ηελ πνιηηεία 

είλαη ζαθέο πσο, εθηφο ησλ άιισλ, πεξλάεη θαη κέζα απφ ηελ αλάπηπμε ηεο απφδνζεο 

ησλ ππαιιήισλ ηεο πνιηηείαο θαη ηελ βειηίσζε ησλ εξγαζηαθψλ ηνπο 

ραξαθηεξηζηηθψλ. 

΢ε επίπεδν Δπξσπατθήο Έλσζεο κπνξεί λα ππνζηεξηρζεί φηη ε θπβέξλεζε 

θάζε επξσπατθήο ρψξαο, φιν θαη πεξηζζφηεξν κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ, δείρλεη λα 

ζπλεηδεηνπνηεί πφζν κείδνλνο ζεκαζία είλαη  ε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ηνπ δεκφζηνπ 

ηνκέα ηεο. Οη  πηέζεηο άιισζηε πνπ δέρνληαη νη θπβεξλήζεηο είλαη πξνο ηελ 

θαηεχζπλζε κηαο ζπλερνχο κεηαξξχζκηζεο ησλ δεκφζησλ, θαζψο θάηη ηέηνην 

απαηηνχλ νη ζπλζήθεο πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηηο ξαγδαίεο ηερλνινγηθέο αιιαγέο, θαη 

ηηο ζχγρξνλεο εμειίμεηο ζε επίπεδν θνηλσλίαο θαη πνιππνιηηηζκηθφηεηαο.   

Πέξα ινηπφλ απφ ηηο πξσηνβνπιίεο ηηο νπνίεο ζε εζληθφ επίπεδν παίξλεη κηα 

ρψξα κε ζηφρν ηελ αλάπηπμε ησλ δεκφζησλ ππεξεζηψλ ηεο, ηελ απνηειεζκαηηθή 

δηνίθεζε θαη ηελ αλάπηπμε ηνπ ΑΓ ηνπο, ζεκαληηθφο παξάγνληαο πνπ κέλεη λα 

επηζεκαλζεί είλαη ε χπαξμε ηέηνησλ δξάζεσλ ζε επίπεδν Δπξσπατθήο Έλσζεο. Σν 

Κνηλφ Πιαίζην Αμηνιφγεζεο απνηειεί κηα ραξαθηεξηζηηθή πξαθηηθή πνπ εληάζζεηαη 

ζε απηήλ ηελ θαηεχζπλζε. 

 Όπσο αλαιπηηθά αλαθέξεηαη ζην εηζαγσγηθφ  ζεκείσκα ην Κνηλφ Πιαίζην 

Αμηνιφγεζεο (ΚΠΑ) είλαη έλα εξγαιείν δηνίθεζεο Οιηθήο Πνηφηεηαο
6
, πνπ 

                                                             
6 Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας (Total Quality Management,TQM) είναι μια φιλοςοφία διοίκθςθσ θ 
οποία πρεςβεφει ότι θ ποιότθτα είναι ευκφνθ όλων των εμπλεκόμενων μελϊν και όλων των 
λειτουργιϊν μζςα ςτον οργανιςμό. Υποςτθρίηει ότι θ επίτευξθ του ελζγχου ποιότθτασ είναι 
αυτοςκοπόσ και αναμζνεται από οποιονδιποτε να ςυμβάλλει ςτθν ςυνολικι βελτίωςθ τθσ 
ποιότθτασ. Η Δ.Ο.Π. μπορεί να χαρακτθριςκεί ωσ ζνα ςφγχρονο «μοντζλο διοίκθςθσ», που θ επιτυχία 



αλαπηχρζεθε απφ ηνλ δεκφζην ηνκέα γηα ην δεκφζην ηνκέα, εκπλεπζκέλν απφ ην 

Πξφηππν Αξηζηείαο ηνπ Δπξσπατθνχ Ηδξχκαηνο γηα ηε Γηνίθεζε Πνηφηεηαο 

(European Foundation Quality Management – EFQM). Βαζίδεηαη ζηελ παξαδνρή φηη 

ηα άξηζηα απνηειέζκαηα σο πξνο ηελ νξγαλσζηαθή απφδνζε, ηνπο πνιίηεο θαη ηελ 

θνηλσλία είλαη άξξεθηα ζπλδεδεκέλα κε ηελ εγεζία πνπ θαζνδεγεί ηε ζηξαηεγηθή θαη 

ην ζρεδηαζκφ, ην αλζξψπηλν δπλακηθφ, ηηο ζπλεξγαζίεο, ηνπο πφξνπο θαη ηηο 

δηνηθεηηθέο δηαδηθαζίεο. Σν ΚΠΑ απνηειεί κηα νιηζηηθή πξνζέγγηζε ηεο αλάιπζεο 

ηεο νξγαλσζηαθήο απφδνζεο, πξνζεγγίδνληάο ηελ απφ δηαθνξεηηθέο νπηηθέο 

ηαπηφρξνλα. 

Σν ΚΠΑ είλαη δηαζέζηκν ζην δεκφζην ηνκέα, είλαη δσξεάλ θαη πξνζθέξεηαη 

ζαλ έλα εχθνιν ζηε ρξήζε εξγαιείν γηα λα βνεζήζεη ηηο δεκφζηεο νξγαλψζεηο ζε φιε 

ηελ Δπξψπε ζηε ρξήζε ηερληθψλ δηαρείξηζεο πνηφηεηαο γηα ηε βειηίσζε ηεο 

απφδνζεο.  Έρεη ζρεδηαζηεί γηα λα ρξεζηκνπνηεζεί ζε φιν ην δεκφζην ηνκέα θαη 

κπνξεί λα εθαξκνζηεί ζηηο δεκφζηεο νξγαλψζεηο, ζε επξσπατθφ, 

εζληθφ/νκνζπνλδηαθφ, πεξηθεξεηαθφ θαη ηνπηθφ επίπεδν, ελψ ηαπηφρξνλα θηινδνμεί 

λα απνηειέζεη ηνλ θαηαιχηε γηα κηα νινθιεξσκέλε δηαδηθαζία βειηίσζεο ζην 

πιαίζην κηαο δεκφζηαο νξγάλσζεο. 

Οη πέληε βαζηθνί ζηφρνη ηνπ ΚΠΑ θαη νη νπνίνη νξίδνληαη σο εμήο:  1. λα 

εηζάγεη ηηο δεκφζηεο δηνηθήζεηο ζηελ θνπιηνχξα ηεο αξηζηείαο θαη ζηηο αξρέο ηεο 

Γηνίθεζεο Οιηθήο Πνηφηεηαο, 2. λα ηηο νδεγήζεη πξννδεπηηθά ζε έλαλ νινθιεξσκέλν 

θχθιν πνηφηεηαο (ΠΔΔΑ), ν νπνίνο απνηειείηαη απφ ηα ζηάδηα ηνπ 

Πξνγξακκαηηζκνχ, ηεο Δθηέιεζεο, ηνπ Διέγρνπ θαη ηεο Αλάδξαζεο, 3. λα 

δηεπθνιχλεη ηελ απηναμηνιφγεζε κηαο δεκφζηαο νξγάλσζεο, ψζηε λα απνηππσζεί 

επαξθψο ε πθηζηάκελε θαηάζηαζε θαη λα πξνζδηνξηζηνχλ δξάζεηο βειηίσζεο, 4. λα 

απνηειέζεη ηε γέθπξα κεηαμχ ησλ δηαθνξεηηθψλ πξνηχπσλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη 

ζηε δηνίθεζε πνηφηεηαο θαη ζην δεκφζην θαη ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα, 5. λα δηεπθνιχλεη 

ηε ζπγθξηηηθή κάζεζε κεηαμχ ησλ νξγαλψζεσλ ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα. Οη νξγαλψζεηο 

πνπ μεθηλνχλ λα εθαξκφδνπλ ην ΚΠΑ θηινδνμνχλ λα επηηχρνπλ ηελ άξηζηε απφδνζε 

θαη επηζπκνχλ λα εηζάγνπλ ζηελ νξγάλσζε κηα λννηξνπία αξηζηείαο. Ζ 

απνηειεζκαηηθή ρξήζε ηνπ ΚΠΑ ζα πξέπεη λα νδεγήζεη ζηελ πεξαηηέξσ αλάπηπμε 

απηήο ηεο θνπιηνχξαο θαη ζθέςεο εληφο ηεο νξγάλσζεο ζε ζχληνκν ρξνληθφ 

δηάζηεκα. 

                                                                                                                                                                               
του εξαρτάται από τθν αποτελεςματικότερθ επίτευξθ του άριςτου ςυνδυαςμοφ όλων των 
ςυντελεςτϊν τθσ παραγωγισ που ςυμμετζχουν ςε μια επιχείρθςθ. 



 

3.2 Σα θξηηήξηα ηνπ ΚΠΑ πνπ ζρεηίδνληαη κε ην Αλζξώπηλν 

Γπλακηθό 

Σν Δπξσπατθφ ίδξπκα Γηνίθεζεο Πνηφηεηαο (EFQM) έρεη νξίζεη – φπσο ήδε 

έρνπκε πεη- νρηψ βαζηθέο αξρέο αξηζηείαο πνπ ζα πξέπεη λα δηέπνπλ θάζε νξγαληζκφ 

πξνθεηκέλνπ λα ζεσξείηαη απνδνηηθφο θαη ιεηηνπξγηθφο. Σν ΚΠΑ έρνληαο σο ζηφρν 

λα είλαη εξγαιείν δηνίθεζεο φρη κηαο παξαδνζηαθήο γξαθεηνθξαηηθήο δεκφζηαο 

νξγάλσζεο, αιιά κηαο δεκφζηαο νξγάλσζεο πνπ ζα δηέπεηαη απφ ηελ δηνίθεζε 

Οιηθήο Πνηφηεηαο, έρεη πηνζεηήζεη απηέο ζηηο νρηψ αξρέο. Μηα απφ απηέο είλαη ε 

αλάπηπμε ηνπ ΑΓ.  ΢πγθεθξηκέλα σο αξρή αξηζηείαο ε αλάπηπμε ηνπ ΑΓ ζε φια ηα 

επίπεδα απνηειεί ηελ πεκπηνπζία ηεο νξγάλσζεο. Ζ πιήξεο ζπκκεηνρή ησλ 

εξγαδνκέλσλ επηηξέπεη ηελ πιήξε αμηνπνίεζε ησλ ηθαλνηήησλ ηνπο πξνο φθεινο ηνπ 

νξγαληζκνχ. Ζ ζπλεηζθνξά ησλ εξγαδνκέλσλ ζα πξέπεη λα κεγηζηνπνηείηαη κέζσ ηεο 

αλάπηπμεο θαη ηεο ζπκκεηνρήο, θαζψο θαη κέζσ ηεο δεκηνπξγίαο ελφο εξγαζηαθνχ 

πεξηβάιινληνο πνπ ζα δηέπεηαη απφ θνηλέο αμίεο θαη θιίκα εκπηζηνζχλεο, δηαθάλεηαο, 

ελδπλάκσζεο θαη αλαγλψξηζεο. 

Αλαιπηηθφηεξα, ην ΚΠΑ είλαη δηαξζξσκέλν ζηελ βάζε ελλέα θξηηεξίσλ, ηα 

νπνία απνηεινχλ ηα θχξηα ζεκεία γηα ηελ νπνηαδήπνηε αλάιπζε έρεη λα θάλεη κε ηελ 

νξγάλσζε θαη ηελ ιεηηνπξγία ελφο νξγαληζκνχ. Σα πξψηα πέληε θαζνξίδνπλ ηηο 

δηνηθεηηθέο πξαθηηθέο θάπνηνπ θνξέα, κε άιια ιφγηα ην ηη πξέπεη θαη πσο πξνζεγγίδεη 

ηηο εξγαζίεο πνπ νθείιεη λα δηεθπεξαηψζεη. ΢χκθσλα κε ην ΚΠΑ απηά ηα πέληε 

πξψηα θξηηήξηα θαινχληαη «Πξνυπνζέζεηο». Σα επφκελα ηέζζεξα θξηηήξηα είλαη ηα 

ιεγφκελα «Απνηειέζκαηα» θαη έρνπλ λα θάλνπλ κε ηη επηηπγράλεη ε δεκφζηα 

νξγάλσζε ζε ζρέζε κε ηνπο ζηφρνπο ηεο. Γηα απηφλ ην ζθνπφ ρξεζηκνπνηνχληαη 

ηξφπνη κέηξεζεο, ππνινγηζκνχ θαη εθηίκεζεο ησλ απνηειεζκάησλ απηψλ.  



Κάζε θξηηήξην απνηειείηαη απφ επί κέξνπο ππνθξηηήξηα πνπ κε ηελ ζεηξά ηνπο 

αλαιχνληαη ζε παξαδείγκαηα. Σν φιν ζθεπηηθφ ηεο ρξήζεο ηνπ ΚΠΑ είλαη, κέζα απφ 

ηελ βαζκνιφγεζε θαη ηελ αμηνιφγεζε ησλ ππνθξηηεξίσλ θαη ησλ παξαδεηγκάησλ, λα 

θαηαζηεί ην ΚΠΑ έλα πξφηππν καζεζηαθήο δηαδηθαζίαο γηα ηελ δεκφζηα νξγάλσζε 

πνπ ην ρξεζηκνπνηεί. Ο ρξήζηεο ηνπ ΚΠΑ, έρνληαο ζπζηήζεη νκάδεο αμηνιφγεζεο,  

έρεη ηελ δπλαηφηεηα λα εμάγεη ηα αλαγθαία ζπκπεξάζκαηα πνπ ρξεηάδεηαη 

πξνθεηκέλνπ λα εληνπίζεη ηα αδχλαηα ζεκαζία ηεο νξγάλσζεο θαη ιεηηνπξγίαο ηνπ 

θαη λα βειηησζεί.  

΢ε απηήλ ηελ δηάξζξσζε ηνπ ΚΠΑ ην ΑΓ θαη ε αλάπηπμή ηνπ απνηειεί ην 

ηξίην (σο πξνππφζεζε) θαη ην έβδνκν (σο απνηέιεζκα) θξηηήξην. ΢ηελ εηζαγσγή ηνπ 

ηξίηνπ θξηηεξίνπ αλαθέξεη φηη ην ΑΓ είλαη ην ζεκαληηθφηεξν θεθάιαην κηαο 

νξγάλσζεο. Ζ νξγάλσζε δηαρεηξίδεηαη, αλαπηχζζεη θαη απειεπζεξψλεη ηηο ηθαλφηεηεο 

θαη φιεο ηηο δπλαηφηεηεο ησλ ππαιιήισλ ηεο ζε αηνκηθφ θαη νξγαλσηηθφ επίπεδν, 

ψζηε λα ππνζηεξίδεη ηε ζηξαηεγηθή θαη ηνλ πξνγξακκαηηζκφ ηεο, θαζψο θαη ηελ 

απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγία ησλ δηαδηθαζηψλ ηεο. Μεηαμχ άιισλ επηζεκαίλεηαη 

επίζεο πσο  ε δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ είλαη εμαηξεηηθήο ζεκαζίαο ζε 

πεξηφδνπο αιιαγψλ. Ζ βειηίσζε ηεο αλάπηπμεο ηεο εγεζίαο, ε δηαρείξηζε ηαιέλησλ 

θαη ν ζηξαηεγηθφο πξνγξακκαηηζκφο ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ απνηεινχλ θξίζηκνπο 

παξάγνληεο, δεδνκέλνπ φηη νη άλζξσπνη απνηεινχλ ζπρλά ηε κεγαιχηεξε επέλδπζε 

ηεο νξγάλσζεο. Ζ απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε θαη ε δηνίθεζε ησλ αλζξψπηλσλ πφξσλ 

επηηξέπνπλ ζηελ νξγάλσζε λα επηηχρεη ηνπο ζηξαηεγηθνχο ηεο ζηφρνπο θαη λα 

αμηνπνηήζεη ηα πιενλεθηήκαηα ησλ ππαιιήισλ ηεο θαη ηελ ηθαλφηεηά ηνπο λα 

ζπκβάιινπλ ζηελ επίηεπμε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ. Ζ επηηπρήο δηαρείξηζε ησλ 

αλζξψπηλσλ πφξσλ θαη ε εγεζία πξνάγνπλ ηε δέζκεπζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, 

ηα θίλεηξα, ηελ αλάπηπμε θαη ηελ πξφζδεζή ηνπο ζηελ νξγάλσζε. ΢ην πιαίζην ηεο 

δηαρείξηζεο νιηθήο πνηφηεηαο, είλαη ζεκαληηθφ λα γίλεη ζπλείδεζε ην γεγνλφο φηη 

κφλν νη ηθαλνπνηεκέλνη ππάιιεινη κπνξνχλ λα θξαηήζνπλ ηθαλνπνηεκέλνπο ηνπο 

πειάηεο ηεο νξγάλσζεο. 

 ΢ην πξψην ππνθξηηήξην ηεο ζπγθεθξηκέλεο ελφηεηαο, ν ρξήζηεο ΚΠΑ 

θαιείηαη λα αμηνινγήζεη ην θαηά πφζν ν δεκφζηνο νξγαληζκφο πνπ αμηνινγείηαη 

πξνγξακκαηίδεη, δηνηθεί θαη βειηηψλεη ην ΑΓ κε δηαθάλεηα  ζε ζπλάξηεζε κε ηελ 

ζηξαηεγηθή θαη ηνπο ζηφρνπο ηνπ. Αλαιπηηθά θαιείηαη λα βαζκνινγήζεη –ζε κηα 

δηαδηθαζία απηναμηνιφγεζεο-  κηα ζεηξά απφ παξαδείγκαηα. Οξηζκέλα απφ απηά 

ελδεηθηηθά είλαη: α) θαηά πφζν αλαιχνληαη  νη πθηζηάκελεο θαη κειινληηθέο αλάγθεο 



ζε ΑΓ απφ ηνλ δεκφζην θνξέα  β) θαηά πφζν αλαπηχζζεηαη θαη πινπνηείηαη κηα 

ζαθήο πνιηηηθή πνπ πεξηιακβάλεη αληηθεηκεληθά θξηηήξηα αλαθνξηθά κε ηηο 

πξνζιήςεηο, ηηο πξναγσγέο, ηηο επηβξαβεχζεηο θιπ., γ) θαηά πφζν ε δηνίθεζε ΑΓ 

ιακβάλεη ππφςε κειινληηθέο αξκνδηφηεηεο θαη θνηλσληθέο πηπρέο (γηα παξάδεηγκα 

θαηά πφζν επέιηθην είλαη ην σξάξην ηεο ππεξεζίαο, ηη ηζρχεη κε ηηο άδεηεο κεηξφηεηαο 

θα παηξφηεηαο, ηηο εθπαηδεπηηθέο άδεηεο, ηηο ίζεο επθαηξίεο φηαλ ππεηζέξρνληαη 

παξάγνληεο φπσο ε δηαθνξεηηθφηεηα ησλ θχισλ,  ε πνιηηηζκηθή δηαθνξνπνίεζε ή ε 

απαζρφιεζε ησλ αηφκσλ κε εηδηθέο αλάγθεο.). 

 ΢ην δεχηεξν ππνθξηηήξην ν ρξήζηεο ΚΠΑ θαιείηαη λα αμηνινγήζεη ην θαηά 

πφζν ν δεκφζηνο νξγαληζκφο πνπ αμηνινγείηαη, πξνζδηνξίδεη, αλαπηχζζεη θαη 

ρξεζηκνπνηεί ηηο ηθαλφηεηεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ, ελαξκνλίδνληαο ηηο αηνκηθέο 

επηδηψμεηο κε ηνπο ζθνπνχο ηεο επηρείξεζεο. Σα ζπγθεθξηκέλα παξαδείγκαηα πνπ 

θαιείηαη λα βαζκνινγήζεη ελδεηθηηθά είλαη: α) νη πθηζηάκελεο ηθαλφηεηεο ησλ 

ππαιιήισλ σο πξνο ηηο γλψζεηο, ηηο δεμηφηεηεο θαη ηελ ζπκπεξηθνξά ηνπο ζε ζρέζε 

κε ηα αλάγθεο ηνπ νξγαληζκνχ β) ε αλάπηπμε δηνηθεηηθψλ θαη εγεηηθψλ δεμηνηήησλ 

θαζψο θαη ν ρεηξηζκφο ησλ ζρέζεσλ κεηαμχ  ησλ ππαιιήισλ θαη ησλ πνιηηψλ γ) ν 

βαζκφο αλάπηπμεο θαη πξνψζεζεο ζχγρξνλσλ κεζφδσλ επηκφξθσζεο φπσο ηα 

πνιπκέζα, ε ειεθηξνληθή κάζεζε θαη ηα κέζα θνηλσληθήο δηθηχσζεο δ) θαηά πφζν ε 

ζηξαηεγηθή γηα ηελ αλάπηπμε ησλ ηθαλνηήησλ κεηνπζηψλεηαη ζε έλα ζπλνιηθφ 

εθπαηδεπηηθφ πξφγξακκα βαζηζκέλν ζε ππάξρνπζεο θαη κειινληηθέο αλάγθεο πνπ 

έρεη ε νξγάλσζε ζην πεδίν ησλ δεμηνηήησλ. 

 ΢ην ηξίην ππνθξηηήξην ν ρξήζηεο ΚΠΑ θαιείηαη λα αμηνινγήζεη ην θαηά πφζν 

ν δεκφζηνο νξγαληζκφο πνπ αμηνινγείηαη, ελεξγνπνηεί ηελ ζπκκεηνρή ηνπ ΑΓ κέζσ 

ηεο αλάπηπμεο ηνπ αλνηρηνχ δηαιφγνπ θαη ηεο ελίζρπζεο ηνπ κε ζηφρν ηελ επεκεξία 

ηνπ. Οξηζκέλα ελδεηθηηθά παξαδείγκαηα πνπ αμηνινγνχληαη είλαη α) ην θαηά πφζνλ 

πξνσζείηαη ην θιίκα αλνηρηήο επηθνηλσλίαο, δηαιφγνπ θαη ελζάξξπλζεο ηεο 

ζπιινγηθήο εξγαζίαο β) ην εάλ θαη ζε πνην βαζκφ δίλεηαη ηδηαίηεξε έκθαζε ζηηο 

αλάγθεο ησλ θνηλσληθά κεηνλεθηνχλησλ εξγαδνκέλσλ θαη ησλ αηφκσλ κε αλαπεξία 

γ) ην εάλ δηαζθαιίδνληαη νη θαιέο ζπλζήθεο εξγαζίεο θαη εάλ απηέο επλννχλ ηελ 

επίηεπμε κηαο ινγηθήο ηζνξξνπίαο αλάκεζα ζηελ πξνζσπηθή θαη ηελ επαγγεικαηηθή 

δσή ησλ εξγαδνκέλσλ δ) ην θαηά πφζν ην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ επλνεί ηελ 

παξαγσγή λέσλ ηδεψλ θαη πξνηάζεσλ εθ κέξνπο ησλ ππαιιήισλ, θαζψο θαη ηελ 

αλάπηπμε ησλ ζρεηηθψλ κεραληζκψλ.  



 Έρνληαο ηελ αμηνιφγεζε απηψλ ησλ επηκέξνπο ζηνηρείσλ ζηα ρέξηα ηνπ ν 

ρξήζηεο ηνπ ΚΠΑ πνπ επηζπκεί λα έρεη κηα ζαθή εηθφλα ζρεηηθά κε ην ΑΓ, κπνξεί λα 

πξνρσξήζεη ζην θξηηήξην 7 ην νπνίν νξίδεηαη σο «Απνηειέζκαηα γηα ην Αλζξψπηλν 

Γπλακηθφ.». ΢πγθεθξηκέλα ην θξηηήξην 7 δηαρσξίδεη ηα απνηειέζκαηα απηά ζε δπν 

θαηεγνξίεο. Απφ ηελ κία είλαη ηα ζπκπεξάζκαηα ησλ κεηξήζεσλ πνπ πξνέθπςαλ απφ 

ηελ άκεζε επαθή κε ην ΑΓ κέζσ εξσηεκαηνινγίσλ, εξεπλψλ, εθηηκήζεσλ 

ζπλεληεχμεσλ θιπ.  θαη απφ ηελ άιιε είλαη νη κεηξήζεηο απφδνζεο πνπ ν ίδηνο ν 

νξγαληζκφο κε δηθηά ηνπ πξσηνβνπιία θάλεη γηα λα παξαθνινπζεί ην ΑΓ ζρεηηθά κε 

ην παξαγφκελν έξγν θαη ην βαζκφ ηθαλνπνίεζήο ηνπ. 

 ΢πγθεθξηκέλα ζην πξψην ππνθξηηήξην ηεο ζπγθεθξηκέλεο ελφηεηαο ν ρξήζηεο 

ΚΠΑ θαιείηαη λα αμηνινγήζεη ην θαηά πφζν ην ΑΓ αληηιακβάλεηαη ηελ δεκφζηα 

ππεξεζία ζηελ νπνία ππεξεηεί σο ειθπζηηθφ ρψξν εξγαζίαο θαη εάλ έρεη θίλεηξα γηα 

ηελ βειηίσζε ηεο θαζεκεξηλήο ηνπ εξγαζηαθήο απφδνζεο. Δλδεηθηηθά κπνξεί λα 

αλαθεξζεί φηη ηα παξαδείγκαηα ζηα νπνία αλαιχεηαη ην ππνθξηηήξην απηφ αθνξνχλ 

απνηειέζκαηα κεηξήζεσλ ζρεηηθψλ κε ηελ ζπλνιηθή αληίιεςε ηνπ ΑΓ γηα ηελ 

ζπλνιηθή απφδνζε ηνπ νξγαληζκνχ σο πξνο ηελ θνηλσλία ή γηα ηελ ζπκκεηνρή ησλ 

πνιηηψλ θαη ηελ αληίιεςή ηνπο γηα ηνλ ξφιν ηεο ππεξεζίαο ή ηνλ βαζκφ ηεο 

ζπκκεηνρήο ηνπ ΑΓ ζε δηαδηθαζίεο βειηίσζεο ηνπ ή ηελ θνηλσληθή επζχλε ηνπ 

νξγαληζκνχ.  

Μηα άιιε νκάδα παξαδεηγκάησλ είλαη απηά πνπ αθνξνχλ απνηειέζκαηα 

κεηξήζεσλ ζρεηηθψλ κε ηελ αληίιεςε ηνπ ΑΓ φζνλ αθνξά ελ δηνίθεζε θαη ηα 

ζπζηήκαηα δηνίθεζεο.  Δλδεηθηηθά κπνξνχλ λα αλαθεξζνχλ ηα απνηειέζκαηα γηα ηελ 

αληίιεςε ηνπ ΑΓ φζνλ αθνξά  ηελ ηθαλφηεηα κεζαίσλ θαη αλψηεξσλ ζηειερψλ, ηνλ 

βαζκφ αλαγλψξηζεο ησλ αηνκηθψλ θαη ζπιινγηθψλ πξνζπαζεηψλ, ηελ ζηάζε ηνπ 

νξγαληζκνχ ζρεηηθά κε ηηο αιιαγέο θαη ηηο θαηλνηνκίεο, ηνλ ηξφπν θαηαλνκήο ηεο 

εξγαζίαο θαη ηα ζπζηήκαηα αμηνιφγεζεο πνπ αθνινπζεί ν νξγαληζκφο γηα ην ΑΓ. 

Αθνινπζεί ε νκάδα παξαδεηγκάησλ πνπ αθνξά ηελ αληίιεςε ηνπ ΑΓ γηα ηηο 

ζπλζήθεο εξγαζίεο ηνπ φπσο γηα παξάδεηγκα φζνλ αθνξά ην εξγαζηαθφ θιίκα, ηελ 

πξνζέγγηζε ηνπ νξγαληζκνχ ζε θνηλσληθά δεηήκαηα (ρξφλνο εξγαζίαο, πξνζηαζία 

πγείαο, ηζνξξνπία επαγγεικαηηθήο–πξνζσπηθήο δσήο ), ηελ δηαρείξηζε δεηεκάησλ 

ίζσλ επθαηξηψλ θ.α.  

Σέινο ε αληίιεςε ηνπ ΑΓ ζρεηηθά κε ηελ ζηαδηνδξνκία θαη ηελ αλάπηπμε ησλ 

δεμηνηήησλ ηνπ απνηππψλεηαη απφ κηα ζεηξά επηκέξνπο απνηειεζκάησλ ζρεηηθψλ κε 

ηελ ελζάξξπλζε θαη ελδπλάκσζε ηνπ ΑΓ πξνο απηήλ ηελ θαηεχζπλζε, ηελ πξφζβαζε 



ηνπ ΑΓ ζηελ θαηάξηηζε θαη ηελ πνηφηεηα ηεο ζε ζρέζε κε ηνπο ζηξαηεγηθνχο 

ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ.  

 Σν δεχηεξν ππνθξηηήξην ηνπ θξηηεξίνπ 7 κε ηίηιν «Απνηειέζκαηα γηα ην 

Αλζξψπηλν Γπλακηθφ» νκαδνπνηεί δηάθνξα απνηειέζκαηα κεηξήζεσλ πνπ 

ζρεηίδνληαη  κε ηνπο δείθηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ηνπ ΑΓ φπσο απηνί 

δηακνξθψλνληαη κέζα απφ κεηξήζεηο ηνπ ίδηνπ ηνπ νξγαληζκνχ. Σα απνηειέζκαηα 

απηά αθνξνχλ δειαδή ηελ εζσηεξηθφ ηξφπν κε ηνλ νπνίν θάζε δεκφζηα ππεξεζία 

κεηξά ηηο ππαιιειηθέο επηδφζεηο ζε δηάθνξα πεδία. Δλδεηθηηθά ην ππνθξηηήξην απηφ 

πεξηιακβάλεη δείθηεο ζρεηηθνχο κε ηελ ζπκπεξηθνξά ηνπ ΑΓ (αξηζκφο απνπζηψλ, 

παξαπφλσλ, εκεξψλ απεξγίαο), ηα θίλεηξα θαη ηελ ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ (ζε 

εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα θαη θαηλνηφκεο δξάζεηο), ην επίπεδν ρξήζεο ηερλνινγηψλ 

ησλ ππαιιήισλ, ηελ ηθαλφηεηα ηνπ ΑΓ λα αληαπνθξίλεηαη ζηηο αλάγθεο ησλ πνιηηψλ 

θ.α.  

΢ηελ νπζία ην ππνθξηηήξην 7.2 απαξηίδεηαη απφ  κηα ζεηξά δεηθηψλ θαη 

απνηειεζκάησλ  πνπ έρνπλ ζθνπφ λα ιεηηνπξγήζνπλ σο αληηθεηκεληθφο αληίπνδαο –

κηαο θαη πξφθεηηαη γηα κεηξήζηκα ζπκπεξάζκαηα- ζηνλ ππνθεηκεληζκφ ηνπ 

πξνεγνχκελνπ ππνθξηηεξίνπ, ην νπνίν είρε σο ζηφρν λα απνηππσζεί ε αληίιεςε ησλ 

εξγαδνκέλσλ γηα ηνλ νξγαληζκφ ζηνλ νπνίν ππεξεηνχλ. 

 

ΔΠΙΜΔΣΡΟ 

Η αλάπηπμε Αλζξώπηλνπ Γπλακηθνύ σο κάζεκα ηνπ ΔΚΓΓΑ 

 Ζ ειιεληθή δεκφζηα δηνίθεζε θαη νη θνξείο εθπαίδεπζεο ησλ ππαιιήισλ ηεο 

θαίλεηαη φηη ηα ηειεπηαία ρξφληα έρνπλ αλαγάγεη ηελ αλάπηπμε ηνπ ΑΓ ζηνπο 

δεκφζηνπο νξγαληζκνχο ζε πεδίν πςίζηεο ζεκαζίαο θαη ζπνπδαηφηεηαο. Απφ ην 2011 

ην ΔΚΓΓΑ πξνζθέξεη ζηνπο εθπαηδεπφκελνπο θαη ππνςήθηνπο ππαιιήινπο εηδηθφ 

κάζεκα κε ηίηιν «Αλάπηπμε Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ». 

 Σν κάζεκα ραξαθηεξίδεηαη απφ ηελ έκθαζε ζηελ ζεσξεηηθή θαηάξηηζε ησλ 

εθπαηδεπφκελσλ ζρεηηθά κε ηηο ηα δεηήκαηα γχξσ απφ ηελ έλλνηα ησλ αλζξψπηλσλ 

πφξσλ θαη ηελ εμνηθείσζε κε φξνπο πνπ πξνέξρνληαη απφ ηελ επηζηήκε ηνπ 

management.  Κχξην φκσο ραξαθηεξηζηηθφ απηήο ηεο εθπαηδεπηηθήο πξσηνβνπιίαο 

απνηειεί ε θαηλνηνκία ζηελ θχζε θαη ηνλ ηξφπν δηεμαγσγήο ηνπ καζήκαηνο. 

 Αλαιπηηθφηεξα, κε δεδνκέλν ηνλ ζεκειηψδε ξφιν πνπ έρεη ε αλάπηπμε ηνπ 

ΑΓ ζηελ ζπγθξφηεζε κηα απνηειεζκαηηθήο νξγαλσζηαθήο απφδνζεο ζηνλ δεκφζην 



ηνκέα, ν ζθνπφο ηνπ καζήκαηνο είλαη νη ζπκκεηέρνληεο λα κπνξέζνπλ λα 

απνθηήζνπλ γλψζεηο, δεμηφηεηεο θαη ηθαλφηεηεο πνπ ζα ηνπο επέηξεπαλ λα 

αληηθαηαζηήζνπλ πξνγελέζηεξεο παξσρεκέλεο πξαθηηθέο κε ζχγρξνλεο θαηλνηφκεο.  

 Χο ζπγθεθξηκέλνη ζηφρνη ηνπ καζήκαηνο νξίδνληαη 

1) Ζ θαηαλφεζε ηεο ζεκαζίαο ηεο δηα βίνπ εθπαίδεπζεο θαη ηεο ζπλερνχο 

επηκφξθσζεο γηα ηελ αλάπηπμε ηεο αηνκηθήο θαη ζπιινγηθήο 

παξαγσγηθφηεηαο 

2) Ζ ζπλεηδεηνπνίεζε ησλ εηδηθψλ απαηηήζεσλ πνπ έρεη ε νξγάλσζε θαη 

δηνίθεζε ηνπ ΑΓ ζηνλ ζχγρξνλν ρψξν ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο πνπ ζπλερψο 

αιιάδεη 

3)  Ζ θαηαλφεζε ηνπ ηξφπνπ αιιειεπίδξαζεο ησλ δηαθνξεηηθψλ κνληέισλ 

δηνίθεζεο αλζξψπηλσλ πφξσλ ζηελ νξγαλσζηαθή ζπκπεξηθνξά ησλ 

εξγαδνκέλσλ.  

4)  Ζ αμία πξνζδηνξηζκνχ αηνκηθψλ θαη νκαδηθψλ ζηφρσλ θαη ε ζεκαζία ηεο 

εθαξκνγήο κνληέινπ δηνίθεζεο απφδνζεο γηα ηελ επίηεπμή ηνπο.  

5)  Ζ θαηαλφεζε ηεο ζεκαζίαο ηεο επηθνηλσλίαο θαη ηεο ζπλεξγαζίαο, θαζψο θαη 

ηνπ ηξφπνπ πξφιεςεο- επίιπζεο-δηαρείξηζεο ζπγθξνχζεσλ.  

6)  Ζ θαηαλφεζε ηεο έλλνηαο ηεο αμηνιφγεζεο σο κέζνπ κέηξεζεο ηεο απφδνζεο 

ησλ εξγαδνκέλσλ.  

7)  Ζ εμνηθείσζε κε ηηο λέεο ηερλνινγίεο θαη ε αλάδεημε ηεο ειεθηξνληθήο 

δηαθπβέξλεζεο γηα ηελ θαιχηεξε νξγάλσζε θαη ιεηηνπξγία ηνπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ.  

Όπσο ήδε αλαθέξζεθε παξαπάλσ έλα θαίξην γλψξηζκα ηνπ 

πξνγξάκκαηνο απνηειεί ε θαηλνηνκία ηνπ φζνλ αθνξά ηνλ ηξφπν δηεμαγσγήο 

θαη ηελ γεληθφηεξε θηινζνθία ηνπ. Καη’ αξρήλ κηα βαζηθή ηδέα ηνπ 

εθπαηδεπηηθνχ απηνχ πξνγξάκκαηνο απνηειεί ην φηη ε πξάμε πξνεγείηαη ηεο 

ζεσξίαο. Κάζε ζεκαηηθή ελφηεηα ηνπ πξνγξάκκαηνο εκπεξηέρεη αζθήζεηο νη 

νπνίεο πξνεγνχληαη ηεο ζεσξεηηθήο αλάιπζεο, γεγνλφο ζπκβαηφ κε ηηο 

ηδηάδνπζεο αλάγθεο ησλ ελήιηθσλ καζεηψλ, θαζψο αμηνπνηείηαη έηζη ε 

εκπεηξία ηνπο. Σα απνηειέζκαηα ησλ αζθήζεσλ ζα ζπλεηζθέξνπλ ζην γεληθφ 

απνηέιεζκα  πνπ δελ είλαη άιιν απφ ηελ ζπζηεκαηνπνίεζε ζε εληαίν 

ζεσξεηηθφ πιαίζην φζσλ καζαίλνπλ απφ θάζε ελφηεηα νη εθπαηδεπφκελνη. 



Έλα δεχηεξν ραξαθηεξηζηηθφ ηεο θαηλνηνκίαο ηνπ πξνγξάκκαηνο 

απνηειεί ην γεγνλφο φηη ην ζπγθεθξηκέλν κάζεκα νινθιεξψλεηαη ζε δπν 

δηαθνξεηηθέο ρξνληθέο πεξηφδνπο. έλα ηεηξαήκεξν δηα δψζεο εθπαίδεπζεο θαη 

κεηά απφ έλα κήλα μαλά γηα κηα κέξα πάιη δηα δψζεο εθπαίδεπζεο. ΢ηνλ 

ελδηάκεζν ρξφλν νη καζεηέο, έρνληαο κειεηήζεη ην εθπαηδεπηηθφ πιηθφ θαη 

έρνληαο αλαζηνραζηεί θξηηηθά ηα φζα έρνπλ απνθνκίζεη απφ ηηο πξψηεο 

ηέζζεξηο εκέξεο, θαινχληαη λα εθπνλήζνπλ κηα γξαπηή εξγαζία ηελ νπνία 

παξνπζηάδνπλ ηελ πέκπηε εκέξα ηνπ πξνγξάκκαηνο κε ζθνπφ λα αμηνινγεζεί. 

Έλα ηειεπηαίν θαηλνηφκν γλψξηζκα ηνπ πξνγξάκκαηνο απνηειεί θαη ε 

αμηνπνίεζε ησλ δηαδηθηπαθψλ εξγαιείσλ ειεχζεξνπ ινγηζκηθνχ, κε ηα νπνία 

νη εθπαηδεπφκελνη θαινχληαη λα εμνηθεησζνχλ θαηά ηελ δηάξθεηα ησλ 

ζπλαληήζεσλ. ΢ηφρνο είλαη, κέζσ ελφο ηφζν ρξήζηκνπ εξγαιείνπ νη 

ζπκκεηέρνληεο λα κάζνπλ ηξφπνπο επθνιφηεξεο θαη απνηειεζκαηηθφηεξεο 

νξγάλσζεο ηεο δνπιεηά ηνπο, θαζψο θαη βειηίσζεο ηεο κεηαμχ ηνπο 

ζπλεξγαζίαο. 

Ζ δηάξζξσζε ηνπ καζήκαηνο, φζνλ αθνξά ην γλσζηνινγηθφ 

πεξηερφκελν είλαη ε εμήο:   

Πξώηε κέξα: 1. Δηζαγσγή ζην Πξφγξακκα / 2. Δθπαίδεπζε θαη Γηα βίνπ 

κάζεζε σο παξάγνληεο παξαγσγηθφηεηαο θαη αιιαγήο /3 Πξνγξακκαηηζκφο 

Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ/ 4. Δπηθνηλσλία. 

            Γεύηεξε κέξα: 5. ΢πλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε /6 Γηαρείξηζε ΢πγθξνχζεσλ  

                          7. Παξαθίλεζε 

            Σξίηε κέξα: 8. Ζγεζία  

                                   9 Αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο 

             Σέηαξηε κέξα: 10. Πξνζσπηθφ ζρέδην δξάζεο  

              11 Ζιεθηξνληθή  Γηαθπβέξλεζε 

 Δλδηάκεζν δηάζηεκα: 12 Τπνζηήξημε Πξαθηηθήο Δθαξκνγήο 

             Πέκπηε κέξα:13 Παξνπζίαζε ΢ρεδίσλ Γξάζεο 

                                     14 Αμηνιφγεζε Πξνγξάκκαηνο 

 

 Απφ ηελ ζπγθεθξηκέλε δηάξζξσζε κπνξνχκε λα εμάγνπκε ην ζπκπέξαζκα φηη 

κέζσ ηνπ εθπαηδεπηηθνχ απηνχ πξνγξάκκαηνο παξέρεηαη κηα νινθιεξσκέλε θαη 

πιήξεο εηθφλα ηνπ αληηθεηκέλνπ ζηνπο ζπνπδαζηέο ηνπ ΔΚΓΓΑ. Ο ζπλδπαζκφο 

πξαθηηθψλ αζθήζεσλ, ζεσξεηηθήο θαηάξηηζεο θαη εθπφλεζεο γξαπηήο εξγαζίαο κεηά 



απφ ηελ ππνζηήξημε ηνπ εθπαηδεπηή-ζπκβνχινπ, παξέρεη ζηνπο εθπαηδεπφκελνπο ηα 

θαηάιιεια εθφδηα πξνθεηκέλνπ λα θαηαλνήζνπλ ηελ ιεηηνπξγία, ηελ ζεκαζία θαη 

ηνλ ξφιν πνπ έρεη λα επηηειέζεη ε αλάπηπμε ηνπ ΑΓ ζηνπο δεκφζηνπο νξγαληζκνχο. 

 

 

 

ΔΠΙΛΟΓΟ΢ 

 Με ηελ παξνχζα εξγαζία επηρεηξήζεθε λα αλαιπζνχλ θαη λα πεξηγξαθνχλ 

εθείλεο νη παξάκεηξνη πνπ ζα κπνξνχζαλ λα δηαθσηίζνπλ ηελ έλλνηα ηεο αλάπηπμεο 

ηνπ ΑΓ κέζα ζηα πιαίζηα ηεο ιεηηνπξγίαο ηνπ δεκφζηνπ management θαη πην 

ζπγθεθξηκέλα ζε εθείλα ηα πεδία πνπ αθνξνχλ ηελ ιεηηνπξγία ηεο Σ.Α. Έγηλε εθηελήο 

αλαθνξά ζην ζεζκηθφ πιαίζην πνπ νξίδεη ηελ εθπαίδεπζε  θαη ηελ αμηνιφγεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ ζηνπο δεκφζηνπο νξγαληζκνχο, κε ζηφρν λα αλαδεηρζεί ε ζεκαζία πνπ 

έρνπλ γηα ηελ αλάπηπμε ηνπ ΑΓ. Γφζεθε βάξνο ζηελ παξνπζίαζε ηνπ Κνηλνχ 

Πιαηζίνπ Αμηνιφγεζεο, σο κηα ζεζκηθή πξσηνβνπιία ζε επξσπατθφ επίπεδν 

αλακφξθσζεο θαη εθζπγρξνληζκνχ ησλ ππεξεζηψλ ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα, αθξηβψο γηα 

λα επηζεκαλζεί ε αμία απηήο ηεο αλακφξθσζεο ζηηο λέεο ζπλζήθεο πνπ επηβάιινπλ νη 

ζχγρξνλνη θαηξνί. 

 Σν αλζξψπηλν δπλακηθφ ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα θαη ε αλάπηπμή ηνπ, απνηειεί 

δήηεκα κέγηζηεο ζεκαζίαο φρη κνλάρα κε φξνπο ιεηηνπξγηθφηεηαο θαη 

παξαγσγηθφηεηαο. Απνηειεί δήηεκα θπξίσο πνιηηηθφ θαη θνηλσληθφ. Ζ αλαβάζκηζε 

ηεο πνηφηεηαο ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ θαη αγαζψλ απφ ηνπο δεκφζηνπο θνξείο 

πξνο ηελ θνηλσλία απνηειεί αλ κε ηη άιιν δήηεκα δεκνθξαηίαο. Όπσο αλαθέξνπλ θαη 

ζην άξζξν ηνπο «Σν ηαμίδη ηεο πνηφηεηαο ζηελ επξσπατθή δεκφζηα δηνίθεζε» νη 



Christopher Pollitt, Geert Bouckaert θαη Elke Loffler: «… Αςηό πος διαζηαςπώνεηαι 

με ηε δεμοκπαηική αηδένηα είναι ε ζύγσπονε ιδέα ηερ ποιόηεηαρ όηι ηοςρ πολίηερ ππέπει 

να ηοςρ ζςμβοςλεύοςμε, να ηοςρ ακούμε και να ηοςρ ζεβόμαζηε – και, πέπα από αςηό, 

όηι ζε όλοςρ ηοςρ πολίηερ ππέπει να θεπόμαζηε με ηον ίδιο ηπόπο, και όσι μόνο ζηο 

«μέζο» πολίηε, αλλά ζε όλοςρ ηοςρ πολίηερ, με όλε ηοςρ ηεν ποικιλομοπθία.». Γηα λα 

κπνξνχλ φκσο νη πνιίηεο λα είλαη πξαγκαηηθνί απνδέθηεο ελφο ηέηνηνπ κνληέινπ 

ζπκπεξηθνξάο, νθείιεη ν ίδηνο ν δεκφζηνο νξγαληζκφο λα απνηειεί ζην επίπεδν ηεο 

εζσηεξηθήο ηνπ ιεηηνπξγίαο παξάδεηγκα ηζφηεηαο θαη ηζνλνκίαο, αμηνθξαηίαο θαη 

ζπλππεπζπλφηεηαο κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ –πθηζηακέλσλ θαη πξνηζηακέλσλ. 

Σν ΑΓ κέζα απφ ηηο δπλαηφηεηεο βειηίσζεο θαη αλάπηπμήο ηνπ, ηηο δπλαηφηεηεο 

εθπαίδεπζεο θαη επηκφξθσζεο, ηελ αληηθεηκεληθφηεηα ηεο αμηνιφγεζήο ηνπ, κπνξεί 

λα ζθπξειαηήζεη εθείλν ην αμηαθφ θνξηίν πνπ ζα ηνπ επηηξέςεη λα αηζζάλεηαη 

ιεηηνπξγφο θαη απνδέθηεο, θνξέαο θαη ππνδνρέαο ησλ δεκνθξαηηθψλ πξνηαγκάησλ.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ 

Α 

ΔΠΙ΢ΗΜΑ ΔΓΓΡΑΦΑ 

 

1) Ν 4369/2016 «Δζληθφ Μεηξψν Δπηηειηθψλ ΢ηειερψλ Γεκφζηαο Γηνίθεζεο, 

βαζκνινγηθή δηάξζξσζε ζέζεσλ, ζπζηήκαηα αμηνιφγεζεο, πξναγσγψλ θαη 

επηινγήο πξντζηακέλσλ (δηαθάλεηα − αμηνθξαηία θαη απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο 

Γεκφζηαο Γηνίθεζεο) θαη άιιεο δηαηάμεηο» (ΦΔΚ Α’ 33/ 27.2.2016) 

2) Ν.3833/2010  « Πξνζηαζία ηεο εζληθήο νηθνλνκίαο-Δπείγνληα κέηξα γηα ηελ 

αληηκεηψπηζε ηεο δεκνζηνλνκηθήο θξίζεο» (ΦΔΚ 40 Α/ 15.3.2010) 

3) Ν.3584/2007 «Κχξσζε Κψδηθα Καηάζηαζεο Γεκνηηθψλ θαη Κνηλνηηθψλ 

Τπαιιήισλ» (ΦΔΚ 143 Α/ 28.6.2007) 

4) Ν.3582/2007 «Κχξσζε Κψδηθα Καηάζηαζεο Γεκφζησλ Πνιηηηθψλ Γηνηθεηηθψλ 

Τπαιιήισλ θαη Τπαιιήισλ ΝΠΓΓ» (ΦΔΚ 26
 
Α/ 9.2.2007) 

5) Ν 3230/2004 «Καζηέξσζε ζπζηήκαηνο δηνίθεζεο κε ζηφρνπο, κέηξεζε ηεο 

απνδνηηθφηεηαο θαη άιιεο δηαηάμεηο» (ΦΔΚ 44 Α / 11.2.2004) 

6) Ν.2738/99, «΢πιινγηθέο δηαπξαγκαηεχζεηο ζηε Γεκφζηα Γηνίθεζε, 

κνληκνπνηήζεηο ζπκβαζηνχρσλ ανξίζηνπ ρξφλνπ θαη άιιεο δηαηάμεηο» (ΦΔΚ 

180 Α/19.9.1999) 

7) Ν.2683/99 «Κχξσζε ηνπ Κψδηθα Καηάζηαζεο Γεκφζησλ Πνιηηηθψλ 

Γηνηθεηηθψλ Τπαιιήισλ θαη Τπαιιήισλ Ν.Π.Γ.Γ θαη άιιεο δηαηάμεηο» (ΦΔΚ 

19 Α/9.2.1999) 

8) Ν.1943/91 «Δθζπγρξνληζκφο ηεο νξγάλσζεο θαη ιεηηνπξγίαο ηεο δεκφζηαο 

δηνίθεζεο, αλαβάζκηζε ηνπ πξνζσπηθνχ θαη άιιεο ζπλαθείο δηαηάμεηο» (ΦΔΚ 

50 Α / 11.4.91) 

9) Κνηλφ Πιαίζην Αμηνιφγεζεο (ΚΠΑ), Βειηηψλνληαο ηηο δεκφζηεο νξγαλψζεηο 

κέζσ ηεο απηναμηνιφγεζεο ΚΠΑ 2013 

 

 

 

 

 



Β 

ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ 

 

10) Εαβιάλνο, Μ. (1998). Μάλαηδκελη. Αζήλα: Έιιελ. 

11) Καλειιφπνπινο, Υ. (1979) Αμηνιφγεζε πξνζσπηθνχ: Θεσξία θαη παξνπζίαζε 

πεξηπηψζεσλ απφ ηελ δηεζλή πξάμε. Αζήλα: Έιιελ 

12) Καλειιφπνπινο, Υ. (1990) Αμηνπνίεζε πξνζσπηθνχ κε Αλάπηπμε ΢ηειερψλ θαη 

Βειηίσζε Οξγάλσζεο. Αζήλα: International Publishing. 

13) Καξθαηζνχιεο, Π. (2010). Αξρέο Καιήο Ννκνζέηεζεο. Αζήλα: Δζληθή ΢ρνιή 

Σνπηθήο Απηνδηνίθεζεο. 

14) Μαθξπγησξγάθεο,  Μ. (2001). Ζ Αλζξψπηλε Πιεπξά ηνπ Μάλαηδκελη. Αζήλα: 

Παπαδήζε. 

15) Μαθξπδεκήηξεο, Α. (2010). Γεκφζηα Γηνίθεζε. Αζήλα: ΢άθθνπια. 

16) Μπνπξαληάο, Γ. (2002). Μάλαηδκελη. Αζήλα: Μπέλνπ 

17) Μπνπξαληάο, Γ., & Παπαιεμαλδξή, Ν. (2003). Γηνίθεζε Αλζξσπίλσλ Πφξσλ. 

Αζήλα: Μπέλνπ 

18) Παζζάο, Α., & Σζέθνο, Θ. (2004). Ζ Δπαγγεικαηηθή Δθπαίδεπζε ησλ 

Γεκνζίσλ ππαιιήισλ- Δπξσπαηθή θαη ειιεληθή εκπεηξία. Αζήλα: ΗΝΔ 

19) Σχπαο, Γ., & Καηζαξφο, Γ. (2006). Δηζαγσγή ζηε Γηνηθεηηθή Δπηζηήκε: Απφ ηε 

γξαθεηνθξαηία θαη ηελ επηζηεκνληθή δηνίθεζε ζηε ζχγρξνλε νξγαλσηηθή 

ζεσξία. Αζήλα: Gutenberg 

20) Υαηδεπαληειή, Π. (1999). Γηνίθεζε Αλζξσπίλνπ Γπλακηθνχ. Αζήλα: 

Μεηαίρκην. 

21) Kamp, D. (1995), Δπηηπρεκέλε Αμηνιφγεζε πξνζσπηθνχ. Compupress Α.Δ. 

22) Malcolm, P. (1996). Δπηηπρεκέλε Δθπαίδεπζε Πξνζσπηθνχ. Compupress Α.Δ. 

23) Patrick. J Montana, Bruce H Charmov,(2002), Μάλαηδκελη, Αζήλα: 

Κιεηδάξηζκνο 

24) Luis R. Gomez, David B Balkin, Robert L.Cardy, (2015), Γηνίθεζε 

Αλζξψπηλσλ Πφξσλ, Λεπθσζία: Broken Hill Publishers-Παπαδήζε 

 

 

 



Γ 

 

ΓΙΑΓΙΚΣΤΑΚΟΙ ΣΟΠΟΙ/ ΑΡΘΡΑ/ΠΡΑΚΣΙΚΑ ΢ΤΝΔΓΡΙΧΝ 

 

25) Christofer Pollit, Geert Bouckaert, Elke Loffler, (200;)Σν ηαμίδη ηεο πνηφηεηαο 

ζηνλ επξσπατθφ δεκφζην ηνκέα: Απφ ην εθεί ζην εδψ θαη κεηά πνπ;, 3
ν
 

΢πλέδξην Πνηφηεηαο γηα ηελ Γεκφζηα Γηνίθεζε ζηελ Δπξσπαηθή Έλσζε, 

Ρφηεξληακ Οιιαλδία, Γηαζέζηκν ζην: 

http://www.gspa.gr/%284201076833461257%29/eCPortal.asp?id=3830&nt=19

&lang=1&pID=235&p2ID=811 

26) C. Pollitt, (2004) Απφ ην εθεί ζην εδψ, απφ ην ηψξα ζην κεηά: Αγνξάδνληαο θαη 

Γαλείδνληαο κεηαξξπζκίζεηο ζηε δεκφζηα δηνίθεζε, 9
ν
 δηεζλέο ζπλέδξην CLAD, 

Μαδξίηε, δηαζέζηκν ζην: 

http://www.gspa.gr/%284201076833461257%29/eCPortal.asp?id=3830&nt=19

&lang=1&pID=235&p2ID=811 

27) ΔΠΗΜΟΡΦΧ΢Ζ ΚΑΗ ΔΚΠΑΗ∆ΔΤ΢Ζ ΢ΣΖ ΢ΤΓΥΡΟΝΖ ∆ΖΜΟ΢ΗΑ 

∆ΗΟΗΚΖ΢Ζ Πξαθηηθά δηεζλνχο ΢πλεδξίνπ Δ.Κ.∆.∆.Α. • Αζήλα 21-22 

Ηαλνπαξίνπ 2008 Γηαζέζηκν ζην: 

http://www.ekdd.gr/ekdda/images/diethnoi/Praktika_Sinedriou_2008.pdf 

28) https://el.wikipedia.org 

29) www.ypes.gr 

30) http://www.dikaiologitika.gr 

 

 

 

 

 

http://www.gspa.gr/%284201076833461257%29/eCPortal.asp?id=3830&nt=19&lang=1&pID=235&p2ID=811
http://www.gspa.gr/%284201076833461257%29/eCPortal.asp?id=3830&nt=19&lang=1&pID=235&p2ID=811
http://www.gspa.gr/%284201076833461257%29/eCPortal.asp?id=3830&nt=19&lang=1&pID=235&p2ID=811
http://www.gspa.gr/%284201076833461257%29/eCPortal.asp?id=3830&nt=19&lang=1&pID=235&p2ID=811
http://www.ekdd.gr/ekdda/images/diethnoi/Praktika_Sinedriou_2008.pdf
https://el.wikipedia.org/
http://www.ypes.gr/
http://www.dikaiologitika.gr/

