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Αντί Προλόγου 

 
Οι σηµειώσεις αυτές αναφέρονται σε βασικά θέµατα Αξιοποίησης 

Ανθρώπινων Πόρων (utilizing human resources)   και έχουν ως σκοπό να 
υποστηρίξουν και να ενισχύσουν το γνωσιολογικό υλικό που παρουσιάζεται στην 
θεµατική ενότητα ‘ 02 HRM: ∆ιαχείριση ανθρώπινων πόρων στο χώρο της 
Εκπαίδευσης’  

 H  θεµατική αυτή ενότητα εστιάζεται  στη σηµασία που κατέχει ο 

ανθρώπινος παράγοντας στη λειτουργία, αλλά και την παραγόµενη ‘αξία’ 

(value) της εκπαιδευτικής µονάδας. Στο σύγχρονο επιχειρησιακό περιβάλλον, 
όλο και περισσότεροι αναγνωρίζουν τη σηµασία «επένδυσης» σε ανθρώπινο 

δυναµικό, ενώ έρευνες αποδεικνύουν ότι οι εκπαιδευτικές οργανώσεις του 

δηµόσιου και ιδιωτικού τοµέα που πρωταγωνιστούν στη διεθνή σκηνή, όχι µόνο 

επενδύουν σε ανθρώπινο δυναµικό, αλλά και λαµβάνουν µεγάλες «αποδόσεις» 

από τις επενδύσεις αυτές. 

Η  προσέλκυση και η επιλογή του προσωπικού, η εκπαίδευση και 
ανάπτυξή του, οι τεχνικές ενίσχυσης της εργασιακής αποτελεσµατικότητας, η 

διαµόρφωση ενός συστήµατος αξιολόγησης της απόδοσης και των                  
“ πακέτων’’ αµοιβής/κινήτρων, αλλά και οι σύγχρονες πρακτικές υποκίνησης 

του προσωπικού αποτελούν αντικείµενο εξέτασης στη συγκεκριµένη ενότητα. 

Παράλληλα, εξετάζονται ζητήµατα όπως η δοµή, η διάρθρωση και το 

βέλτιστο µέγεθος των τµηµάτων ανθρώπινου δυναµικού, η ανάθεση 

αρµοδιοτήτων, καθώς και θέµατα όπως η εσωτερική επικοινωνία, οι εργασιακές 
σχέσεις, και η δηµιουργία ενός ασφαλούς και υγιούς (safety and  healthy)  

περιβάλλοντος εργασίας. 

Οι παρούσες  σηµειώσεις συνοδεύονται από δύο παραρτήµατα στα 
οποία παρουσιάζονται δηµοσιευµένα  αποτελέσµατα της ερευνητικής 
δραστηριότητας του διδάσκοντα σε θέµατα : α)  Προγραµµατισµού Ανθρώπινου 
∆υναµικού και β)  συστήµατα αµοιβών και κινήτρων καθώς και σχετική 
νοµοθεσία Αξιολόγησης των ουσιαστικών προσόντων του προσωπικού των 
δηµοσίων υπηρεσιών (Π.∆. 318/1992). 
 

Ιωάννης  ∆. Μπουρής,  mba, ph.d. 
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1. Στρατηγική ανθρώπινου δυναµικού στους εκπαιδευτικούς 
οργανισµούς  

Ως ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων (∆ΑΠ) ορίζεται ο προγραµµατισµός, ο 
συντονισµός και ο έλεγχος πολιτικών/τακτικών, µεθόδων και διαδικασιών που 
αναφέρονται στις εξής λειτουργίες: 

- τη στελέχωση: 
- προσέλκυση/στρατολόγηση 
- επιλογή 
- πρόσληψη 
- προσανατολισµός 
- τοποθέτηση 
- εναλλαγή σε θέσεις εργασίας 
- την περιγραφή - προδιαγραφή και αξιολόγηση  θέσεων  
- την αξιολόγηση απόδοσης Εργαζόµενων (Αξιολόγηση απόδοσης vs. 

Εκτίµηση δυνατοτήτων)   
- τον προγραµµατισµό Ανθρώπινου ∆υναµικού 
- την αξιολόγηση απόδοσης  
- την κατάρτιση, εκπαίδευση και ανάπτυξη  
- την υπηρεσιακή σταδιοδροµία και εξέλιξη 
- τις εργασιακές υποθέσεις και συνθήκες εργασίας (διαµόρφωση      
   κλίµατος/κουλτούρας) 
- τα οικονοµικά θέµατα προσωπικού (άµεσες, έµµεσες παροχές και  
   κίνητρα)  
 
Στόχος της στρατηγικής ∆ΑΠ είναι η η ανάπτυξη ενός συστήµατος το 

οποίο θα ενισχύει : α) την οργανωσιακή αποδοτικότητα, β) την καινοτοµικότητα 
γ) την ποιότητα των προσφερόµενων υπηρεσιών και δ) την ικανότητα 
ικανοποίησης της κοινωνίας των πολιτών (κοινωνικό σύνολο, πολίτες, 
εργαζόµενοι κ.ά.).  

Οι βασικές αρµοδιότητες των υπευθύνων αξιοποίησης ανθρώπινων 
πόρων, σχετίζονται µε : α) την προσέλκυση β) την διατήρηση και αξιοποίηση 
εργαζοµένων γ) τη διασφάλιση και τη δηµιουργία ‘κλίµατος’ που οδηγεί σε υψηλή 
παραγωγικότητα και επίτευξη των οργανωτικών στόχων της υπηρεσιακής 
µονάδας. 

Στο Σχήµα 1, σκιαγραφείται η ∆ΑΠ ως ενιαίο σύστηµα µε όλα τα 
υποσυστήµατα τα οποία έχουν συνοχή µεταξύ τους και είναι εναρµονισµένα µε 
την δοµή, τους στόχους, τη  στρατηγική  και την κουλτούρα της οργάνωσης  

Το Βρετανικό Ινστιτούτο ∆ιοίκησης Προσωπικού 1   αναλύοντας την 
λειτουργία της ∆ιοίκησης Προσωπικού στο πλαίσιο της οργανωτικής θεωρίας, 
διατυπώνει την εξής θέση: 

«..... η ∆ιοίκηση Προσωπικού αποτελεί το µέρος εκείνο της διοικητικής 
λειτουργίας  που αφορά το ανθρώπινο δυναµικό στους χώρους εργασίας τους, 
αφενός και τις ενδοεπιχειρησιακές αµφίδροµες σχέσεις εργαζοµένων - 
οργάνωσης αφετέρου. 

                                                           
1
 βλ εκτενέστερα την ανάλυση των απόψεων και των ορισµών που διατυπώνει το I.P.M. στο 

Graham H.I. “Human Resource Management” U.K. : Pitman Publ. Itd, 1986, Μέρος 2, ππ 129-
132  
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....... ειδικότερα η ∆ιοίκηση Προσωπικού ασχολείται 
 

 
µε την διαµόρφωση, ανάπτυξη και εφαρµογή των οργανωτικών πολιτικών 

που διέπουν: 
τον προγραµµατισµό, την προσέλκυση, την επιλογή, την πρόσληψη, την 

τοποθέτηση ανθρώπινου δυναµικού και παύση (λύση) της υπαλληλικής σχέσης. 
την κατάρτιση, την εκπαίδευση, την ανάπτυξη του προσωπικού και την 

υπαλληλική εξελικτική του ροή. 
τους όρους απασχόλησης, τις µεθόδους, τα πρότυπα αµοιβών, παροχών 

και κινήτρων. 
τις συνθήκες εργασίας 
.................................................................... 
την τυπική και άτυπη επικοινωνία καθώς και τις συµβουλευτικές 

δραστηριότητες σε ό,τι αφορά την άµβλυνση και την διευθέτηση των εργασιακών 
συγκρούσεων µεταξύ εργοδοσίας και εργαζοµένων ........... 

τις διαπραγµατεύσεις και την εφαρµογή των συλλογικών  συµβάσεων επί 
των µισθών και των όρων εργασίας...............» 
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Συνοψίζοντας, η ∆ιοίκηση Προσωπικού αξιοποιεί δέσµες ενεργειών οι 

οποίες στοχεύουν στην αποτελεσµατική ∆ιοίκηση των Ανθρώπων µέσα σε ένα 
εργασιακό χώρο µε τέτοιο τρόπο ώστε να ικανοποιούνται οι εργαζόµενοι, να 
εξυπηρετούνται οι πολίτες και να ωφελείται η κοινωνία στο σύνολό της  

 
Στο Σχήµα 2, αποτυπώνονται οι εξωτερικοί και οι εσωτερικοί παράγοντες  

που οριοθετούν το πλαίσιο δράσης της ∆Α∆ και επηρεάζουν την λειτουργία της 
στελέχωσης (staffing)  
 

 
 
 
 

Εξωτερικό περιβάλλον:� κοινωνικό-οικονοµικό� τεχνικό� νοµοθετικό� πολιτικό� ανταγωνισµός

Εσωτερικό 
περιβάλλον:� κουλτούρα� δοµή� ηγεσία� τεχνολογία

Επιχειρηµατική 
στρατηγική:� στόχοι� προιόν-αγορά� στρατηγικοί & τακτικές

∆ιοίκηση Ανθρώπινων 
Πόρων:� ρόλος� ορισµός� οργάνωσηΠεριεχόµενο ∆ιοίκησης 

Ανθρώπινων Πόρων� ροές προσωπικού� συστήµατα 

εργασίας� συστήµατα αµοιβής� εργασιακές σχέσεις

 
 
 
 
 
 
 

Σχήµα 2 : Οι παράγοντες του Εξωτερικού  και Εσωτερικού 
επιχειρησιακού περιβάλλοντος  που επηρεάζουν την 

λειτουργία της στελέχωσης 
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Στο ΣΧΗΜΑ 3 αποτυπώνονται οι βασικές λειτουργίες της ∆ιοίκησης 
Ανθρώπινων Πόρων (∆ΑΠ)   

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Πόρων» και «∆ιοίκηση Προσωπικού». Η ∆ιοίκηση Προσωπικού 

αναφέρεται σε διαχειριστικές µεθόδους και διαδικασίες πρόσληψης, 

ΣΧΗΜΑ 3:  ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ ΤΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ  
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απασχόλησης, αξιολόγησης κ.ά. του προσωπικού  ενώ η ∆ιοίκηση Ανθρωπίνων 
Πόρων εστιάζεται  έννοιες όπως ‘σύστηµα αξιών’, όραµα, αποστολή, στρατηγική, 
κλίµα/κουλτούρα  κ.ά.. Με το σκεπτικό αυτό η έννοια ∆ιοίκηση Ανθρώπινων 
Πόρων είναι έννοια γένους (γενική, ποιοτική, αφηρηµένη, οριζόντια)  ενώ η 
∆ιοίκηση Προσωπικού είναι έννοια είδους (συγκεκριµένη, διαχειριστική, κάθετη)  
 
 

 

 
Στο Σχήµα 4 αποσαφηνίζονται οι έννοιες: «∆ιοίκηση Ανθρωπίνων 

2. Εργασιακές σχέσεις και Οργανωτικές ∆ιαστάσεις  

 
Υπό την στενή έννοια η ∆ιοίκηση Ανθρώπινων Πόρων οργανωτικά 

εντάσσεται στην ∆ιεύθυνση ∆ιοικητικών Υπηρεσιών οριοθετείται σε επίπεδο 
τµήµατος µέσα στην οργάνωση µε τον τίτλο «Τµήµα ∆ιοίκησης  και 
Προσωπικού» διαρθρώνεται δε, στα εξής γραφεία : α)  Γραφείο Απασχόλησης β) 
Γραφείο ∆ιοικητικής Μέριµνας  γ) Γραφείο  Οικονοµικών Θεµάτων δ) Γραφείο 
Υγιεινής και Ασφάλειας ε) Γραφείο Προγραµµατισµού, Συστηµάτων ∆ιοίκησης και 
Αξιολόγησης Απόδοσης  

ΣΧΗΜΑ 4: ∆ΙΟΙΚΗΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΚΑΙ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ 
ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 
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Υπό την ευρεία έννοια η διαδικασία της διαχείρισης Ανθρώπινων  Πόρων 
συνιστά µια από τις λειτουργίες του management  (Προγραµµατισµό 
�Οργάνωση�Στελέχωση�Συντονισµό � Έλεγχο) και συνεπώς αφορά την 
οργάνωση ως σύνολο. Με το σκεπτικό αυτό η εργασιακή ενότητα «Αξιοποίηση 
Ανθρώπινων Πόρων» συνιστά ∆ιεύθυνση µε τον τίτλο «∆ιεύθυνση Ανθρώπινου 
∆υναµικού» και διαρθρώνεται σε τρεις υπο-διευθύνσεις : 

01. Εργασιακή Ενότητα : Σχεδιασµός και Εφαρµογή Συστηµάτων  
∆ιοίκησης Ανθρώπινων Πόρων 
HR_01: ∆ιεύθυνση Ανθρώπινου ∆υναµικού    

01.01. Καθορισµός Στρατηγικής  
HR_01.01: Υπο-∆ιεύθυνση Συστηµάτων ∆ιοίκησης Ανθρώπινου    

                         ∆υναµικού 
       01.02. Εφαρµογή της Στρατηγικής 
HR_01.02: Υπο-∆ιεύθυνση Αξιοποίησης Ανθρώπινου ∆υναµικού 
HR_01.03: Υπο-∆ιεύθυνση Οικονοµικών και Λειτουργικών    
                   Υποθέσεων Ανθρώπινου ∆υναµικού 

Έστω και αν υπάρχει συγκεκριµένη υπηρεσιακή µονάδα µε αρµοδιότητες 
την ∆ιαχείριση Ανθρώπινων Πόρων  µέσα στην οργάνωση, έργο της κάθε 
υπηρεσιακής µονάδας (π.χ. ∆/νση Μηχ/σης, ∆/νση Παραγωγής, ∆/νση 
Οικονοµικών Υπηρεσιών...) είναι και η εκπαίδευση,  η αξιολόγηση απόδοσης, η 
υποκίνηση  και η εναλλαγή στους τοµείς εργασίας ή θέσεις ευθύνης των 
υπαλλήλων της συγκεκριµένης µονάδας. 

Οι παραπάνω οργανωτικές  διαστάσεις συγκλίνουν στην άποψη ότι η 
αποστολή (mission) της ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού είναι : 

•  η ανάπτυξη, παρακίνηση και αποτελεσµατική αξιοποίηση όλων των 
εργαζοµένων 

• η επίτευξη τόσο των ατοµικών στόχων του προσωπικού  όσο και των 
γενικότερων επιδιώξεων του οργανισµού. 

• η κατάρτιση, εκπαίδευση των υπαλλήλων άµεσα συνδεδεµένη µε τις 
περιγραφές και προδιαγραφές των τοµέων εργασίας και θέσεων ευθύνης  
Στο ΣΧΗΜΑ 5, αποτυπώνεται η Λειτουργία της Στελέχωσης (Staffing)  

δοµηµένη σε ιεραρχικά επίπεδα ∆ιακριτών Εργασιακών Ενοτήτων  
Σχήµα 5 : Η Λειτουργία της Στελέχωσης (Staffing) ∆οµηµένη σε ιεραρχικά επίπεδα 

∆ιακριτών Εργασιακών Ενοτήτων 
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Στο ΣΧΗΜΑ 6, αποτυπώνεται η Λειτουργία της Στελέχωσης (Staffing) της 
Κ.Υ. του ΥΠΕΠΘ  δοµηµένη σε ιεραρχικά επίπεδα ∆ιακριτών Εργασιακών 
Ενοτήτων 2  

 
 
 
 
 
Αναλύοντας το Σχήµα 6 σε συνδυασµό µε το την οργανωτική διάρθρωση 

της Κ.Υ του ΥΠΕΠΘ διαπιστώνονται τα εξής : 
1. Η οργανωτική δοµή της κεντρικής υπηρεσίας του ΥΠΕΠΘ ορίζεται από 

το Π.∆. 147/1976 (ΦΕΚ 56, Τ.Α΄), όπως τροποποιήθηκε και συµπληρώθηκε 
µεταγενέστερα.  

2. Η διάρθρωση της κεντρικής υπηρεσίας του ΥΠΕΠΘ παρουσιάζει τη 
µορφή πυραµίδας, µε βάση τα τµήµατα και τα αυτοτελή γραφεία. Στην κορυφή 
της πυραµίδας τοποθετείται η πολιτική ηγεσία µε τον υπουργό και τους 
υφυπουργούς που είναι υπεύθυνοι για την χάραξη της εκπαιδευτικής 
στρατηγικής. ∆εδοµένου ότι στη χώρα µας το εκπαιδευτικό σύστηµα είναι 
συγκεντρωτικό, ο ρόλος των διαφόρων Γενικών διευθύνσεων, Ειδικών 
διοικητικών Τοµέων, ∆ιευθύνσεων, Τµηµάτων-Γραφείων µέσα στο ΥΠΕΠΘ είναι 
σηµαντικός. Οι υπηρεσίες αυτές καθορίζουν την κατανοµή των οικονοµικών 
όρων, εφοδιάζουν µέσω των νοµαρχιών τις σχολικές µονάδες µε υλικά µέσα, 
όργανα και συσκευές και είναι υπεύθυνες για την αγορά σχολικών οικοπέδων και 
την ανέγερση σχολικών κτιρίων. Αποφασίζουν, επίσης, για θέµατα προσωπικού, 
όπως π.χ. για τους διορισµούς, τις   µεταθέσεις και τις αποσπάσεις.  Ακόµη, ο 
έλεγχος των σχολικών δραστηριοτήτων, από το αναλυτικό πρόγραµµα µέχρι και 
το ηµερήσιο πρόγραµµα των σχολείων, είναι στις αρµοδιότητές τους. 

                                                           
2
 βλ. εκτενέστερα και Χ. Σαϊτης, ‘ Οργάνωση & ∆ιοίκηση της Εκπαίδευσης’  Αθήνα 2005 σσ  210-216  

Σχήµα 6 :Η Λειτουργία της Στελέχωσης (Staffing) της Κ.∆. του ΥΠΕΠΘ    ∆οµηµένη 
σε ιεραρχικά επίπεδα ∆ιακριτών Εργασιακών Ενοτήτων  
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3. Με βάση τον ισχύοντα οργανισµό του ΥΠΕΠΘ, οι βασικές υπηρεσιακές 
µονάδες, που έχουν την ευθύνη όλων των θεµάτων της πρωτοβάθµιας και 
δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης, είναι οι εξής διευθύνσεις. 

α. ∆ιεύθυνση σπουδών πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης, η οποία είναι 
υπεύθυνη για θέµατα που αναφέρονται στις σπουδές (όπως π.χ στα 
προγράµµατα και τις µεθόδους διδασκαλίας, στη µετεκπαίδευση και επιµόρφωση 
και διδακτικού προσωπικού, στις εγγραφές, µετεγγραφές µαθητών κ.λ.π) για όλα 
τα δηµοτικά σχολεία και νηπιαγωγεία της χώρας. 

β. ∆ιεύθυνση προσωπικού πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης, η οποία είναι 
υπεύθυνη για θέµατα που αφορούν στο διορισµό και την υπηρεσιακή κατάσταση 
του πάσης φύσεως εκπαιδευτικού προσωπικού της πρώτης βαθµίδας 
εκπαίδευσης. 

γ. ∆ιεύθυνση σπουδών δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης, η οποία είναι 
αρµόδια για θέµατα που αναφέρονται στις σπουδές για όλα τα σχολεία και τις 
σχολές της δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης (δηµόσια και ιδιωτικά, ελληνικά, ξένα 
και µειονοτικά). 

δ. ∆ιεύθυνση προσωπικού δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης, η οποία είναι 
υπεύθυνη για θέµατα που αφορούν στο διορισµό και την υπηρεσιακή κατάσταση 
του πάσης φύσεως εκπαιδευτικού προσωπικού δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης. 

ε.  ∆ιεύθυνση διοικητικών υποθέσεων πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας 
εκπαίδευσης, η οποία είναι αρµόδια για θέµατα που αναφέρονται στην ίδρυση και 
οργάνωση των σχολών της πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης και 
των αντίστοιχων διοικητικών υποθέσεων, στη σύσταση θέσεων εκπαιδευτικού 
προσωπικού, στη µαθητική µέριµνα (εκτός από τα οικονοµικά), στα σχολικά 
κυλικεία και κάθε άλλο θέµα διοικητικής λειτουργίας των σχολείων της δηµόσιας 
πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης, σε συνεργασία µε τις 
διευθύνσεις σπουδών. 

στ. ∆ιεύθυνση εποπτικών µέσων διδασκαλίας, η οποία είναι αρµόδια για 
την επεξεργασία προγραµµάτων κατασκευής και επισκευής εποπτικών µέσων 
διδασκαλίας, την εισήγηση για τις πηγές και µεθόδους χρηµατοδότησής τους, την 
κατανοµή των δηµοσίων επενδύσεων ως προς τα εξοπλιστικά µέσα και την 
κοστολόγηση των εποπτικών µέσων. 

ζ. ∆ιεύθυνση οικονοµικών υποθέσεων, η οποία είναι αρµόδια για τα 
οικονοµικά θέµατα της πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης (όπως 
την κατάρτιση και παρακολούθηση της εκτέλεσης του προϋπολογισµού 
δαπανών, τη µέριµνα για την προµήθεια µηχανικού εξοπλισµού των σχολείων 
κ.λ.π) 

4. Η λειτουργία της Στελέχωσης (Staffing)  του ΥΠΕΠΘ δοµείται  στις εξής 
κεντρικές και αποκεντρωµένες περιφερειακές υπηρεσίες : 
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i.  ΑΝΕΞΑΡΤΗΤΕΣ ∆ΗΜ. ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΠΟΥ ΥΠΑΓΟΝΤΑΙ ΣΤΟΝ ΥΠΟΥΡΓΟ ΤΟΥ 
ΥΠΕΠΕΘ. 

I.  ΑΝΕΞΑΡΤΗΤΕΣ ∆ΗΜ.ΥΠHΡEΣΙΕΣ ΠΟΥ ΥΠΑΓΟΝΤΑΙ ΣΤΟΝ ΥΠΟΥΡΓΟ 

ΤΟΥ ΥΠΕΠΘ. 

ΤΙΤΛΟΣ ∆ΗΜΟΣΙΑΣ ΥΠΗΡΕΣΙΑΣ ∆ΙΑΤΑΞΕΙΣ Ι∆ΡΥΣΗΣ - ΥΠΑΓΩΓΗΣ 

1.   ΠΑΙ∆ΑΓΩΓΙΚΟ ΙΝΣΤΙΤΟΥΤΟ (ΠΙ)   Ν.1566/85 άρθρα   23,24,25,26 (ΦΕΚ 167 Α΄) 
Ν.2817/2000 άρθρα 12, 8 (ΦΕΚ 78 Α’) 

2.   ΙΝΣΤΙΤΟΥΤΟ ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΚΗΣ      
          EKΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ  (ΙΤΕ) 
    
 

Ν.1404/1983 άρθρο 14 (ΦΕΚ 173 Α΄) 
Ν.1566/1985 άρθρο 71 παρ.5 (ΦΕΚ167  
Α΄ τροποποιητική) 

 3.   ΓΕΝΙΚΑ ΑΡΧΕΙΑ ΤΟΥ ΚΡΑΤΟΥΣ                      
(ΓΑΚ) ΚΕΝΤΡΙΚΗ ΥΠΗΡΕΣΙΑ (ΚΥ) 
 

 Ν.1946/91 άρθρο 8  (ΦΕΚ69 Α’) 
Π.∆. 941/77 (ΦΕΚ 320 Α΄) 
άρθρο 18, σε συνδυασµό µε το άρθρο 
 24 παρ.3 του Ν.1558/85. (ΦΕΚ 137 Α΄) 
                          

 
4. ΓΕΝΙΚΑ ΑΡΧΕΙΑ ΤΟΥ ΚΡΑΤΟΥΣ 

(ΓΑΚ) ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΑΚΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 

Ν.1946/91 άρθρο 8  (ΦΕΚ69 Α’) 
 Π.∆. 941/77 (ΦΕΚ 320 Α΄) 
 άρθρο 18, σε συνδυασµό µε το άρθρο 
 24 παρ.3 του Ν.1558/85. (ΦΕΚ 137 Α΄) 

5. ΓΕΝΙΚΗ ΓΡΑΜΜΑΤΕΙΑ   
ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ 
 ΕΝΗΛΙΚΩΝ  (Γ.Γ.Ε.Ε.) 

N.1558/85  άρθρα 26 &27 (ΦΕΚ 137 Α΄) 
Π∆. 386/1991 (ΦΕΚ 139Α΄) 
 Ν. 2909/2001 άρθρο 3 (ΦΕΚ 90 Α΄) 
Ν.1320/1983 άρθρο 18 (ΦΕΚ 6 Α΄) 
Π∆. 132/1989 (ΦΕΚ 64 Α΄) 

6. ΓΕΝΙΚΗ ΓΡΑΜΜΑΤΕΙΑ ΝΕΑΣ 
ΓΕΝΙΑΣ 

(Γ.Γ.Ν.Γ.) 

Ν.1558/85 άρθρα 26 & 27 (ΦΕΚ 137 Α΄) 
      Π∆. 386/1991 (ΦΕΚ 139 Α΄) 
      Π∆. 274/1989 (ΦΕΚ 130 Α’) 
      Ν. 2026/1992 (ΦΕΚ 43Α’) Αρθρ. 8 

7. ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΑΚΑ ΕΠΙΜΟΡΦΩΤΙΚΑ 
ΚΕΝΤΡΑ  (ΠΕΚ) 

  

 8. ∆/νση    Προσωπικού Ετέρων 
κλάδων ∆ηµόσιας Γενικής 
Εκπαίδευσης πλην ∆ηµοτικής. 
  Τµήµα Α’  
 

 Ν.2009/92 άρθρο 17 κεφ.Γ΄(ΦΕΚ 18 Α΄) 
Ν.1566/85 άρθρα 28,29 (ΦΕΚ 167 Α’) 
Ν. 1824/88 (ΦΕΚ 296 Α΄) 
Ν. 2986/2002 άρθρο 1 παρ. 1ε 
(ΦΕΚ 24 Α΄) 
ΚΥΑ. Γ3/281/89 (ΦΕΚ 304 Β΄) 
 ΚΥΑ. 2047171/3557/0022 (ΦΕΚ 448 Β’)  
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ii. ΑΠΟΚΕΝΤΡΩΜΕΝΕΣ ∆ΗΜ. ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΠΟΥ ΥΠΑΓΟΝΤΑΙ ΣΤΟ ΥΠΟΥΡΓΟ 
ΤΟΥ ΥΠΕΠΘ. 
 

ΙΙ. ΑΠΟΚΕΝΤΡΩΜΕΝΕΣ ∆ΗΜ. ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΠΟΥ ΥΠΑΓΟΝΤΑΙ ΣΤΟΝ 
ΥΠΟΥΡΓΟ ΤΟΥ ΥΠΕΠΘ. 

1.         ΣΥΝΤΟΝΙΣΤΙΚΟ ΓΡΑΦΕΙΟ 
ΜΕΙΟΝΟΤΙΚΩΝ ΣΧΟΛΕΙΩΝ    Α/ΘΜΙΑΣ 
& Β/ΘΜΙΑΣ/ ΕΚΠΣΗΣ 
 

    Ν.2640/98 άθρο 14 (ΦΕΚ 206 Α’) 
    Ν.2009/92 άρθρο 32 (ΦΕΚ 18 Α΄) 
    Ν.2817/2000 άρθρο 1 παρ.6,8  (ΦΕΚ 78 Α΄)  

2. Ι∆ΡΥΜΑ ΚΡΑΤΙΚΩΝ ΥΠΟΤΡΟΦΙΩΝ   
(Ι.Κ.Υ.) 
 

   ΑΝ.1825/1951 (ΦΕΚ 150 Α’) 
   Ν∆. 4434/1964 άρθρο3 (ΦΕΚ 217 Α’) 

 
iii. ΑΠΟΚΕΝΤΡΩΜΕΝΕΣ ΠΕΡΙΦ.ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΠΟΥ ΥΠΑΓΟΝΤΑΙ ΣΤΟΝ 
ΥΠΟΥΡΓΟ ΤΟΥ ΥΠΕΠΘ 
ΙΙΙ. ΑΠΟΚΕΝΤΡΩΜΕΝΕΣ ΠΕΡΙΦ. ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΠΟΥ ΥΠΑΓΟΝΤΑΙ ΣΤΟΝ ΥΠΟΥΡΓΟ ΤΟΥ 

ΥΠΕΠΘ . 

A.    ΚΕΝΤΡΑ ∆ΙΑΓΝΩΣΗΣ,                
ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ & ΥΠΟΣΤΗΡΙΞΗΣ                   
(Κ∆ΑΥ) 

Ν.2817/2000 άρθρο2 (ΦΕΚ 78 Α΄) 
Ν.2986/2002 (ΦΕΚ 24 Α΄). 
 

Β. ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΑΚΕΣ ∆ΙΕΥΘΥΝΣΕΙΣ 
ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ 
 

 Ν.2817/2000 άρθρο 14 παρ.29   (ΦΕΚ 78 Α΄). 
 Ν.2986/2002 άρθρο 1 (ΦΕΚ 24 Α΄) 
 Υ.Α. Φ 353.1/324/105657/∆1 (ΦΕΚ 1340 Β΄) 
 Π.∆. 51/87 (ΦΕΚ 26 Α’). 

 
iv. ΑΠΟΚΕΝΤΡΩΜΕΝΕΣ ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΑΚΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΤΟΥ ΥΠΕΠΘ 

iv. ΑΠΟΚΕΝΤΡΩΜΕΝΕΣ ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΑΚΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ ΤΟΥ ΥΠΕΠΘ 
 

Α. ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΑΚΑ ΚΕΝΤΡΑ                                  
ΣΤΗΡΙΞΗΣ   & ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΟΥ 
ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΥ (ΠΕΚΕΣΕΣ) 

     Ν.2525/1998   άρθρο 9 (ΦΕΚ 188 Α΄)  
     Ν.2986/2002 (ΦΕΚ 24 Α’) 

Β.    ΚΕΝΤΡΑ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΙΚΗΣ   
ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ  (ΚΠΕ) 
 
 

     Ν.1892/1990  άρθρο  111 (ΦΕΚ 101 Α΄)      
     Ν.2986/2002 (ΦΕΚ 24 Α΄)                               

 Γ.   ΣΥΜΒΟΥΛΕΥΤΙΚΟΙ ΣΤΑΘΜΟΙ                       
ΝΕΩΝ  (Σ.Σ.Ν) 
 

     Ν.1894/1990 άρθρο 2 (ΦΕΚ 110 Α΄) 
     Ν.2986/2002 (ΦΕΚ 24 Α΄) 

  ∆.  ΚΕΝΤΡΑ ΣΥΜΒΟΥΛΕΥΤΙΚΗΣ-                 
ΠΡΟΣΑΝΑΤΟΛΙΣΜΟΥ (ΚΕΣΥΠ) 
ΓΡΑΦΕΙΑ ΣΧΟΛΙΚΟΥ    
ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΟΥ ΠΡΟΣΑΝΑΤΟΛΙΣΜΟΥ  
(ΣΕΠ)              

       Ν.2525/97 άρθρο 10 παρ.3(ΦΕΚ 188 Α΄) 
       Ν.2986/2002) άρθρα 1 & 8 παρ.3 
           (ΦΕΚ 24 Α’) 
Κ.Υ.Α. 5971/ΣΤ5/22-1-03 (ΦΕΚ 94 Β΄) 

  
Ι. ΓΡΑΦΕΙΑ Α/ΘΜΙΑΣ & Β/ΘΜΙΑΣ 
ΕΚΠ/ΣΗΣ ΤΩΝ ΝΟΜΩΝ ΚΑΙ ΝΟΜΑΡΧΙΩΝ 
ΥΠΑΓΩΓΗ:Oικεία  ∆/νση Εκπ/σης  Νοµών 
και   Νοµαρχιών 

Ν.1566/85 άρθρα 2-10 (ΦΕΚ 167 Α’) 
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Κ.    ΣΧΟΛΕΙΑ - ΦΡΟΝΤΙΣΤΗΡΙΑ ΚΑΙ 
ΑΝΩΤΕΡΕΣ ΕΚΚΛΗΣΙΑΣΤΙΚΕΣ ΣΧΟΛΕΣ 
ΤΗΣ ΕΚΚΛΗΣΙΑΣΤΙΚΗΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ. 
ΥΠΑΓΩΓΗ 
∆/νση Εκκλησιαστικής Εκπ/σης & 
Θρησκευτικής Αγωγής.   

N.1566/85 άρθρα 2 και 69 (ΦΕΚ167 Α’). 
Ν.476/76  (ΦΕΚ 308 Α’). 
        Π∆. 292/97 (ΦΕΚ 95 Α’). 
        Π∆. 1025/77 (ΦΕΚ 344 Α’). 
        ΥΑ. Α2/253/90 (ΦΕΚ 248 Β΄). 
          Ν.1999/91 (ΦΕΚ 206 Α’) 

 
v.. ΝΟΜΙΚΑ ΠΡΟΣΩΠΑ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΚΑΙΟΥ (ΝΠ∆∆) 

     1. ΕΘΝΙΚΗ ΒΙΒΛΙΟΘΗΚΗ ΤΗΣ ΕΛΛΑ∆ΟΣ 
     2. ∆ΗΜΟΣΙΕΣ ΒΙΒΛΙΟΘΗΚΕΣ  
     3. ΑΝΩΤΑΤΑ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΑ Ι∆ΡΥΜΑΤΑ (ΑΕΙ) 
     4. ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΚΑ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΑ Ι∆ΡΥΜΑΤΑ  (ΤΕΙ) 
     5. ∆ΙΑΦΟΡΑ ΝΟΜΙΚΑ ΠΡΟΣΩΠΑ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ∆ΙΚΑΙΟΥ 

 
VI. ΝΟΜΙΚΑ ΠΡΟΣΩΠΑ Ι∆ΙΩΤΙΚΟΥ ∆ΙΚΑΙΟΥ (ΝΠΙ∆) 

    Α. ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΑ ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΑΚΑ ΙΝΣΤΙΤΟΥΤΑ 
    Β. ΚΕΝΤΡΑ ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΚΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ (ΚΤΕ) 
    Γ. ΕΙ∆ΙΚΑ ΝΟΜΙΚΑ ΠΡΟΣΩΠΑ Ι∆ΙΩΤΙΚΟΥ ∆ΙΚΑΙΟΥ ΑΞΙΟΠΟΙΗΣΗΣ &     
        ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ   ΠΕΡΙΟΥΣΙΑΣ 
   ∆.  ∆ΙΑΦΟΡΑ ΝΟΜΙΚΑ ΠΡΟΣΩΠΑ Ι∆ΙΩΤΙΚΟΥ ∆ΙΚΑΙΟΥ 

 
Στην καθηµερινή οργανωτική πρακτική, σε οργανώσεις µικρού µεγέθους 

(π.χ. δηµοτικές επιχειρήσεις Ο.Τ.Α του Ν.1461/1984) εφαρµόζεται το 
πατερναλιστικό πρότυπο ∆ιαχείρισης Ανθρώπινου  ∆υναµικού, ενώ  σε µεγάλου 
µεγέθους οργανώσεις (Α’ Βαθµίδα ΟΤΑ –∆ήµος, Β’ Βαθµίδα ΟΤΑ –Νοµός, Γ’ 
Βαθµίδα ΟΤΑ –Περιφέρεια Κεντρική ∆ιοίκηση), εξειδικευµένα στελέχη 
συντονίζουν, ρυθµίζουν, ελέγχουν και αξιολογούν την κίνηση - ροή των 
Ανθρώπινων Πόρων από το εξωτερικό περιβάλλον προς την εσωτερική αγορά 
εργασίας και αντίστροφα. 
 
Στο ΣΧΗΜΑ 7,  αποτυπώνεται η λειτουργία της  Στελέχωσης (staffing) ως 
∆υναµικό Σύστηµα Εισροών-Εκροών Ανθρώπινων Πόρων 
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3. Εργασιακές σχέσεις και Κώδικας ∆εοντολογίας στη ∆ηµόσια 
∆ιοίκηση3  

 
Τι είναι αυτό που κάνει µια ∆ιοίκηση αποτελεσµατική, ανοικτή και 

προσανατολισµένη προς τον πολίτη, κοντολογίς χρηστή διοίκηση; Αρκεί η 
αναδιοργάνωση, ο ανασχεδιασµός και η απλούστευση των διαδικασιών; Αρκεί 
από µόνη της η εισαγωγή των νέων τεχνολογιών πληροφορικής και 
επικοινωνιών; Μήπως τελικά όλα αυτά παραµένουν κενό γράµµα, όταν 
παράλληλα δεν συµπορεύονται µε την αλλαγή της νοοτροπίας των υπαλλήλων, 
οι οποίοι καλούνται να τα εφαρµόσουν στην πράξη; 

Πολλά χρήµατα δαπανήθηκαν τα τελευταία είκοσι χρόνια σε υποδοµές 
πληροφορικής στο δηµόσιο τοµέα. Η αλλαγή νοοτροπίας όµως, η δηµιουργία 
µιας νέας «διοικητικής κουλτούρας» που να µπορεί να συνυπάρξει και να 
υποστηρίξει µαζικά τις νέες (υπό-) δοµές παραµένει εισέτι το ζητούµενο. 

 Στο πλαίσιο αυτής της στρατηγικής έµφαση θα πρέπει να δοθεί  στον 
ανθρώπινο παράγοντα, στο έµψυχο δυναµικό της Ελληνικής ∆ηµόσιας 
∆ιοίκησης. 

Η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση χρειάζεται έναν υπάλληλο, έναν εκπαιδευτικό  που 
να έχει συναίσθηση της αποστολής του, να είναι -όπως δηλώνει και η λέξη-στην 
υπηρεσία του πολίτη, και όχι έναν υπάλληλο «τυραννίσκο του πολίτη» που 
οχυρώνεται πίσω από τις «απρόσωπες διαδικασίες», το «άψυχο γράµµα του 
νόµου» και την «έλλειψη αρµοδιότητας» για να αποφύγει να ενεργήσει υπέρ του 
πολίτη. 

Συνεπώς, δεν αρκούν οι παρεµβάσεις στη δοµή, την οργάνωση και τις 
διαδικασίες, αλλά απαιτείται ο εµπλουτισµός της ανθρώπινης συνείδησης µε 
εκείνα τα ποιοτικά στοιχεία που θα αποτελέσουν και τα αντισώµατα απέναντι στις 
όποιες παθογένειες της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. 

Κώδικας ∆εοντολογίας δηµοσίων λειτουργών 4 
Ο δηµόσιος υπάλληλος εκτός από κρατικός λειτουργός παραµένει και 

πολίτης. Οφείλει λοιπόν να συµπεριφέρεται απέναντι στους πολίτες που 
συναλλάσσονται µαζί του µε τον ίδιο τρόπο που θα απαιτούσε να 
συµπεριφέρονται οι άλλοι στον ίδιο και τους οικείους του µε:  

• ευπρέπεια,  

• σεβασµό, 

• διοικητική και επικοινωνιακή καλλιέργεια, 

• επαγγελµατισµό, 

• ανιδιοτέλεια και 
• ακεραιότητα. 

 
1. Ευπρέπεια και σεβασµός5

 

                                                           
3
 τα στοιχεία αντλούνται από τον ιστότοπο (website)  του ΥΠΕΣ∆∆Α: http://www.gspa.gr/ 

4
 σύµφωνα µε το αρθρ. 27 ‘Συµπεριφορά Υπαλλήλου’ του Υ.Κ. Ν. 3528/2007 

5
 βλ.  ∆ηµοσιοϋπαλληλικός Κώδικας άρθρο 27 παρ.2 και άρθρο 107 παρ. Ι περ. ιβ 
∆ηµοσιοϋπαλληλικός Κώδικας άρθρο 27 παρ. 2 
Σύνταγµα άρθρο 29 παρ. 3 
Σύνταγµα άρθρο 5 παρ. 2 και ∆ηµοσιοϋπαλληλικός Κώδικας άρθρο 27 παρ. 3 
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Ο δηµόσιος υπάλληλος συµπεριφέρεται πάντοτε κατά τρόπο που να 
καθίσταται άξιος της εµπιστοσύνης του κοινού. Πρέπει να τηρεί, σε κάθε 
περίσταση, τους βασικούς κανόνες καλής συµπεριφοράς ανεξαρτήτως της 
ψυχικής του διάθεσης. 

• Η εµφάνιση του πρέπει να είναι επιµεληµένη και ευπρεπής. 
• Απευθύνεται στους πολίτες στον πληθυντικό, τους χαιρετά µε ευγένεια και 

µε εκφράσεις όπως «καληµέρα», «καλό µεσηµέρι» κ.λπ. και τους 
προσκαλεί να τους εξυπηρετήσει µε εκφράσεις όπως «πως µπορώ να 
σας βοηθήσω;» κ.λπ.. 

• ∆εν τρώει και δεν καπνίζει όταν έρχεται σε επαφή µε συναλλασσοµένους 
ή όταν βρίσκονται πολίτες στον ίδιο χώρο µε αυτόν. 

• ∆ιατηρεί το κινητό του απενεργοποιηµένο ή αθόρυβο 

• ∆εν διαβάζει βιβλία, εφηµερίδες, περιοδικά κατά την εξυπηρέτηση των 
πολιτών 

• ∆εν κάνει εξωϋπηρεσιακή χρήση του Η/Υ του 

• Η ακρόαση µουσικής δεν ενδείκνυται εκτός κι αν προέρχεται από κεντρικό 
ηχητικό σύστηµα της υπηρεσίας 
 
2.  ∆ιοικητική και Επικοινωνιακή καλλιέργεια  
Όταν ο δηµόσιος υπάλληλος συναλλάσσεται µε πολίτες δεν επιτρέπεται 

να διακόπτει την επικοινωνία µαζί τους για προσωπικές του υποθέσεις. Αν 
ωστόσο, προκύψει λόγος τόσο σοβαρός, ώστε να επιβάλλεται η διακοπή της 
συνοµιλίας, ο δηµόσιος υπάλληλος οφείλει να ζητήσει συγγνώµη από τον πολίτη 
και να παρακαλέσει άλλον συνάδελφο του να συνεχίσει τη συναλλαγή. 

• Η επικοινωνία ενώπιον πολιτών µε συναδέλφους, ακόµη κι αν υπάρχει 
ιδιαίτερη οικειότητα µεταξύ τους, καλό θα ήταν να πραγµατοποιείται στον 
πληθυντικό και µε κόσµιο και ευγενικό τρόπο. 

• Ο δηµόσιος υπάλληλος απαντά στις τηλεφωνικές κλήσεις, δηλώνει το 
όνοµα του και απαντά µε ευγένεια και προθυµία στις ερωτήσεις που του 
απευθύνονται. Εάν είναι αναρµόδιος, διευκολύνει τον πολίτη να εντοπίσει 
τον αριθµό κλήσης και το ονοµατεπώνυµο του αρµοδίου. Εάν αυτό δεν 
είναι δυνατό, φροντίζει να παραπέµψει τον πολίτη σε κάποια υπηρεσία 
πληροφόρησης κοινού. 

• Ακόµη κι όταν έρχεται σε επαφή µε πολίτη δύστροπο ή ιδιαιτέρως 
εριστικό, οφείλει να τον αντιµετωπίζει µε ψυχραιµία και κατανόηση, 
αποφεύγοντας τις εντάσεις ή τους διαπληκτισµούς. Ακόµη και αν ο 
πολίτης τον προσβάλει, ο δηµόσιος υπάλληλος οφείλει να διατηρήσει τον 
αυτοέλεγχο του και, εφόσον χρειασθεί, να ζητήσει τη συνδροµή του 
προϊσταµένου του για τη διευθέτηση της κατάστασης. 

• ∆εν εκφράζει τις πολιτικές του πεποιθήσεις εντός της υπηρεσίας. 
• Κατά τη συναλλαγή του µε τον πολίτη, δεν επηρεάζεται από το φύλο, την 

εθνικότητα, τη φυλή, τη γλώσσα, την καταγωγή και τις θρησκευτικές ή 
άλλες πεποιθήσεις των συναλλασσοµένων. 

• Αποφεύγει κάθε πράξη που θα µπορούσε να προσβάλει ή να µειώσει την 
προσωπικότητα ή την επαγγελµατική υπόσταση των ατόµων, µε τα οποία 
συναλλάσσεται (ειρωνεία, αγένεια, σεξουαλική παρενόχληση, κ.λπ.). 
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3. Επαγγελµατισµός 

• Ο δηµόσιος υπάλληλος οφείλει να έχει άριστη γνώση του αντικειµένου 
του. Το καθήκον για επαγγελµατική συµπεριφορά απαιτεί οι δηµόσιοι 
υπάλληλοι να δείχνουν έναντι των πολιτών σεβασµό, υπευθυνότητα, 
σοβαρότητα και να λαµβάνουν κάθε µέτρο για την προστασία της αξίας 
της προσωπικότητας του ατόµου µε το οποίο συναλλάσσονται. Η 
καταξίωση τόσο του υπαλλήλου όσο και της υπηρεσίας είναι άρρηκτα 
συνδεδεµένες, προϋποθέτουν την εµπιστοσύνη των πολιτών έναντι της 
δηµόσιας διοίκησης και κερδίζονται µόνο µέσα από τη διαρκή 
προσπάθεια. 

• Ο δηµόσιος υπάλληλος φροντίζει για την αρτιότητα της εργασίας του, 
ώστε να διασφαλίζεται η ποιότητα της. Εκτελεί τα καθήκοντα του γρήγορα 
και αποδοτικά, χωρίς να επικαλείται τεχνικές δυσκολίες και διάφορες 
σκοπιµότητες. Καταβάλλει ειλικρινή προσπάθεια και εργάζεται µε ζήλο για 
την εκτέλεση του έργου του, σε όλη τη διάρκεια του ωραρίου. 

• Προσπαθεί, µε τρόπο απλό και κατανοητό, να εξηγεί στους πολίτες τα 
σχετικά µε την υπόθεση τους και να τους καθοδηγεί όταν χρειάζεται, 
αποφεύγοντας τη χρήση νοµικών ή δύσκολα κατανοητών όρων. 

• Αν µια υπόθεση είναι περίπλοκη και δεν µπορεί να τη διεκπεραιώσει ή να 
παράσχει τις ζητούµενες πληροφορίες ή διευκρινίσεις ενθαρρύνει τον 
πολίτη να υποβάλει γραπτώς το αίτηµα του προς την υπηρεσία. 

• Τηρεί σειρά προτεραιότητας κατά την εξυπηρέτηση των πολιτών και 
λαµβάνει ειδική µέριµνα για άτοµα µε αναπηρίες, εγκύους, µητέρες µε 
καροτσάκια, υπερήλικες µε κινητικά προβλήµατα, υπέρβαρα άτοµα κ.λπ.. 

• Αντιµετωπίζει µε διακριτικότητα και ευαισθησία τους πολίτες, ιδιαίτερα 
όταν βρίσκονται σε κατάσταση πένθους, σύγχυσης, ψυχικού κλονισµού ή 
όταν ανήκουν σε ευάλωτες κοινωνικές οµάδες (π.χ. άνεργοι, ηλικιωµένοι 
ή αναλφάβητοι). 

• Εξυπηρετεί τους αλλοδαπούς. Στην περίπτωση που δεν µιλούν καλά 
ελληνικά, προσπαθεί να γίνει κατανοητός. Αν χρειαστεί, ζητά τη συνδροµή 
συναδέλφων του. 

• ∆ιευκολύνει την πρόσβαση των πολιτών στα µέσα της σύγχρονης 
τεχνολογίας µε στόχο την παροχή έγκυρης πληροφόρησης και την 
καλύτερη εξυπηρέτηση τους. 

• ∆ιατηρεί σε εµφανές σηµείο στο γραφείο του, ειδική πινακίδα, στην οποία 
αναγράφεται το ονοµατεπώνυµο και η υπηρεσιακή του ιδιότητα. 

• Ενδιαφέρεται για τα αποτελέσµατα της εργασίας του, αναγνωρίζει τυχόν 
λάθη και φροντίζει να µην τα επαναλάβει στο µέλλον. Όταν διαπιστώσει 
ότι µε πράξη ή παράλειψη του έθιξε κάποιο δικαίωµα πολίτη, οφείλει 
αµέσως να ζητήσει συγγνώµη και να προβεί σε κάθε νόµιµη ενέργεια για 
να επανορθώσει. 

• Είναι απόλυτα συνεπής στις δεσµεύσεις προς τους πολίτες. Αν έχει 
δεσµευθεί να αποστείλει γραπτή απάντηση, ή να επικοινωνήσει 
τηλεφωνικά ή να δεχθεί τον πολίτη στην υπηρεσία, οφείλει, µε κάθε 
τρόπο, να ανταποκριθεί σ' αυτήν τη δέσµευση. Αν αυτό δεν είναι δυνατό, 
οφείλει να ενηµερώσει εγκαίρως τον πολίτη.  
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4. Ανιδιοτέλεια και Ακεραιότητα6 
 

• Ο δηµόσιος υπάλληλος καλλιεργεί, µε κάθε τρόπο, το αίσθηµα 
εµπιστοσύνης των πολιτών και αποφεύγει κάθε ενέργεια που θα 
µπορούσε να θέσει σε αµφισβήτηση την εντιµότητα, την προσήλωση στο 
καθήκον ή την ηθική του ακεραιότητα. Σε περίπτωση αµφιβολίας, 
αποφεύγει κάθε πράξη που θα µπορούσε να δηµιουργήσει υπόνοιες ότι 
παραβιάζει το νόµο ή τις ηθικές αρχές του κώδικα δεοντολογίας. 

• Είναι έντιµος και δεν αποδέχεται, άµεσα ή έµµεσα, οποιοδήποτε δώρο 
(προσφορά αντικειµένου ή υπηρεσίας µε χρηµατική αξία, δάνειο, 
έκπτωση, διευκόλυνση, διασκέδαση, φιλοξενία, ταξίδι, στέγαση και 
διατροφή σε χαµηλή τιµή, καθώς και εκπαίδευση) για υπόθεση που ο 
ίδιος χειρίζεται, είτε προέρχεται από τον ενδιαφερόµενο πολίτη είτε από 
τρίτο. Εάν ο ίδιος ή κάποιος από τους στενούς συγγενείς του γίνει 
αποδέκτης δώρου, οφείλει, αφού ενηµερώσει σχετικά την υπηρεσία του, 
να το επιστρέψει αµέσως ή να πληρώσει την αγοραία αξία του. 

• ∆εν χρησιµοποιεί το αξίωµα του για ν' αποκοµίσει προσωπικά οφέλη ή 
για να ευνοήσει κάποιο προϊόν, υπηρεσία ή επιχείρηση και γενικό το 
ιδιωτικό συµφέρον τρίτων, ούτε επιτρέπει σε συγγενείς ή φίλους του να 
επικαλεσθούν άµεσα ή έµµεσα την ιδιότητα του για να προωθήσουν τα 
συµφέροντα τους. 

• ∆εν εµπλέκεται, εκτός υπηρεσίας, σε δραστηριότητες και εν γένει δεν 
αναλαµβάνει εργασίες που προσβάλλουν το κύρος της 
δηµοσιοϋπαλληλικής του ιδιότητας 

                                                           
6
 βλ. σχετικά αρθρ. 107 ‘Πειθαρχικά παραπτώµατα’ Υ.Κ. (Ν.3528/2007) 
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4. Μελέτη περίπτωσης #1 : Οι Οργανωτικές ∆ιαστάσεις της ∆ιοίκησης 
Προσωπικού 

 
 

I. ∆Ε∆ΟΜΕΝΑ (data) : 
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1. Η Οργανωτική ∆ιάρθρωση του ΥΠΕΠΘ κατά λειτουργίες (τυπική οργάνωση κατά Fayol) 
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2. ΑΠΟΣΤΟΛΗ (mission) της  ∆.Α.Π. 

Αποστολή της ∆ιεύθυνσης Α.Π. είναι η χάραξη πολιτικής για το Ανθρώπινο 
∆υναµικό (Α.∆), ο σχεδιασµός και η εφαρµογή συστηµάτων διοίκησης Α.∆., 
καθώς και η υποστήριξη των Κεντρικών και Περιφερειακών Μονάδων της 
Κεντρικής ∆ιοίκησης (Κ.∆.) επί θεµάτων Α.∆., µε στόχο την επίτευξη των 
επιχειρησιακών στόχων της. 
3. ΑΡΜΟ∆ΙΟΤΗΤΕΣ 

α)Η εξειδίκευση της Γενικής στρατηγικής της Κ.∆. στους επιµέρους τοµείς 
διοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού. 

β)Ο προσδιορισµός και η περιγραφή των θέσεων εργασίας από πλευράς 
ιδιοτήτων, επιπέδων γνώσεων και υπευθυνότητας µέσα στο πλαίσιο των 
οικογενειών (clusters) θέσεων εργασίας. 

γ)Ο σχεδιασµός και η ανάπτυξη διαδικασιών και συστηµάτων για την 
προσέλκυση, επιλογή και τοποθέτηση στελεχών για την πλήρωση κενών θέσεων 
της Κ.∆.. 

δ)Ο σχεδιασµός και η ανάπτυξη συστηµάτων και τεχνικών αξιολόγησης 
της απόδοσης, εξέλιξης και διαδοχής του προσωπικού. 

ε)Ο σχεδιασµός και η ανάπτυξη συστηµάτων εκπαίδευσης για την 
απόκτηση των αναγκαίων γνώσεων, δεξιοτήτων και ικανοτήτων των 
εργαζοµένων της Κ.∆., προκειµένου να ανταποκρίνονται διαχρονικά στις 
απαιτήσεις των διαφόρων θέσεων εργασίας. 

στ)Ο σχεδιασµός συστηµάτων αµοιβών για το προσωπικό, ώστε να 
εξασφαλίζεται η προσέλκυση,  συγκράτηση και παρακίνησή του. 

ζ)Η προετοιµασία της φάσης µετάπτωσης από τα ισχύοντα σήµερα, στα 
νέα συστήµατα ∆ιοίκησης Ανθρώπινου ∆υναµικού, η διαµόρφωση του 
προγράµµατος µετάπτωσης και ο συντονισµός των ενεργειών για την εφαρµογή 
του . 

η)Ο συντονισµός, η παρακολούθηση και ο έλεγχος της εφαρµογής των 
συστηµάτων ∆.Α.∆., καθώς και η υποβολή προτάσεων για τη βελτίωση και την 
περαιτέρω ανάπτυξής του. 

θ)Η συλλογή, τήρηση και επεξεργασία δεδοµένων- στοιχείων που 
αφορούν την εφαρµογή των συστηµάτων  Ανθρωπίνου ∆υναµικού καθώς και η 
µέριµνα για τη συνεχή βελτίωση και εξέλιξη της βάσης δεδοµένων που αφορούν 
το Ανθρώπινο ∆υναµικό της Κ.∆.. 

ια)Η υποστήριξη της εφαρµογής των συστηµάτων ∆.Α.∆.,  µε την παροχή 
συµβουλευτικών υπηρεσιών προς τα στελέχη των υπηρεσιακών Μονάδων της 
Κ.∆. που έχουν την ευθύνη διαχείρισης του προσωπικού τους. 

ιβ)Η µέριµνα για τις προσλήψεις, τοποθετήσεις, µεταθέσεις, αποσπάσεις 
του προσωπικού και η χορήγηση και παρακολούθηση κάθε είδους αδειών και 
απουσιών των υπαλλήλων. 

ιγ)Οι µονιµοποιήσεις, προαγωγές, εντάξεις, µετατάξεις, παραιτήσεις και 
αποσπάσεις του προσωπικού. 

ιδ)Η τήρηση των ατοµικών και υπηρεσιακών φακέλων του προσωπικού 
και η έκδοση των σχετικών πιστοποιητικών. 

ιε)Η παρακολούθηση των διαδικασιών που αναφέρονται σε πειθαρχικά 
θέµατα υπαλλήλου, καθώς και η υποστήριξη του έργου των Υπηρεσιακών και 
Πειθαρχικών Συµβουλίων της Κ.∆.. 

ιστ)Η παρακολούθηση των διαδικασιών που αναφέρονται στη λήψη 
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διοικητικών µέτρων για την προστασία των συµφερόντων της Κ.∆. (θέση 
υπαλλήλων σε κατάσταση αργίας ή εκτός υπηρεσίας ή σε διαθεσιµότητα). 

ιζ)Η παρακολούθηση των διαδικασιών που αναφέρονται στα θέµατα 
Αστικής Ευθύνης Υπαλλήλων, καθώς και η υποστήριξη του έργου της Επιτροπής 
Αστικής Ευθύνης. 

ιστ)Η υποστήριξη της ∆ιεύθυνσης Νοµικών Υπηρεσιών, καθώς και κάθε 
Υπηρεσιακής Μονάδας της Κ.∆. µε την παροχή στοιχείων για την αντίκρουση 
όλων των αγωγών που στρέφονται κατά της Κ.∆. και αναφέρονται σε θέµατα 
προσωπικού. 

Ιθ)Η διαχείριση των οικονοµικών θεµάτων του προσωπικού 
παρακολούθηση µισθολογικής κατάστασης, ρύθµιση κάθε είδους οικονοµικών 
σχέσεων µεταξύ Κ.∆. και προσωπικού της, έκδοση σχετικών αποφάσεων, 
υπολογισµός του φόρου επί των αποδοχών του προσωπικού και επί  αµοιβών 
τρίτων. 
 ΖΗΤΕΙΤΑΙ :  

 
� Η ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ∆ΙΑΡΘΡΩΣΗ ΤΗΣ ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗΣ 

ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ 
� Η ΚΑΤΑΡΤΙΣΗ ΤΟΥ ΟΡΓΑΝΟΓΡΑΜΜΑΤΟΣ ΤΗΣ Κ.∆. ΠΟΥ 

ΑΦΟΡΑ ΤΟ ΚΟΜΜΑΤΙ ΤΗΣ ∆.Α.Π. του ΥΠΕΠΘ  
 

5. Ο Προγραµµατισµός Ανθρώπινου ∆υναµικού  (Π.Α.∆.) 

 
Προγραµµατισµός Ανθρώπινου ∆υναµικού (Π.Α.∆.= Human Resource 

Planning) ορίζεται ως η διαδικασία µετασχηµατισµού ή αναγωγής των 
επιχειρησιακών επιδιώξεων (σκοπών-goals και στόχων-objectives) σε ποιοτικές 
και ποσοτικές απαιτήσεις ή ανάγκες για Ανθρώπινο ∆υναµικό (Α.∆.). 

Ο W.F. Glueck 7 ορίζει τον Π.Α.∆. ως την διαδικασία µέσω της οποίας οι 
Οργανωτικοί Σκοποί µεταφράζονται σε Στόχους Ανθρώπινου ∆υναµικού 
‘....organizational goals...are translated into human resource objectives…’. 
Συνεχίζοντας αναφέρει ‘…..ο Π.Α.∆. βοηθά: α).να αποφευχθούν πλεονάσµατα ή 
ελλείµµατα Α.∆. β). να τοποθετηθούν οι σωστοί υπάλληλοι σε σωστές θέσεις 
στους σωστούς χρόνους γ). να εκτιµηθούν και προσαρµοσθούν οι οργανωτικές 
και περιβαλλοντολογικές αλλαγές και δ). να δοθεί κατεύθυνση σε µια 
ολοκληρωµένη δέσµη Πολιτικών και ∆ραστηριοτήτων Προσωπικού 

(….....Human resource planning helps to assure that organizations are 
neither over nor understaffed, that the right employees are placed in the right 
jobs at the right times, that organizational and environmental change is 
anticipated and adjusted to and that there is direction to an integrated set of 
personnel policies and activities……..…). 

Με βάση τους παραπάνω ορισµούς, προκύπτει ότι ο Π.Α.∆. εξελίσσεται 
σε δύο φάσεις : 

Ι-ΦΑΣΗ : ΕΚΤΙΜΗΣΗ / ΠΡΟΒΛΕΨΗ ΑΝΑΓΚΩΝ σε Προσωπικό. 
Εκτίµηση, βραχυχρόνια και µακροχρόνια των αναγκών της Οργάνωσης 

                                                           
7
 W.F.Glueck ‘,Personnel : A Diagnostic Approach’,3rd ed. (Plano,Texas:1982),p.89 
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σε προσωπικό από πλευράς αριθµού, προσόντων και χρόνου που θα 
εµφανισθεί η ανάγκη. 

ΙΙ-ΦΑΣΗ: ∆ΙΑΜΟΡΦΩΣΗ ΤΟΥ ΠΛΑΙΣΙΟΥ ΤΩΝ ΠΟΛΙΤΙΚΩΝ 
∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ. 

∆ιαµόρφωση εναλλακτικών πολιτικών/τακτικών κάλυψης των 
βραχυπρόθεσµων και µακροπρόθεσµων αναγκών σε προσωπικό  µέσα ή από 
ορθολογική αξιοποίηση και ανάπτυξη του διαθέσιµου Α.∆. ή από έγκυρη επιλογή 
και πρόσληψη νέου προσωπικού. 

Ο James W. Walker 8  όπως  και ο W.F. Glueck τονίζει την σηµασία της 
σύνδεσης/συνένωσης του Προγραµµατισµού Α.∆. µε τον Στρατηγικό 
Προγραµµατισµό της Οργάνωσης. Ο James W. Walker αντιλαµβάνεται τον 
Προγραµµατισµό Ανθρώπινου ∆υναµικού ως τον συνδετικό κρίκο µεταξύ 
Στρατηγικού Προγραµµατισµού και ∆ιαχείρισης Ανθρώπινων Πόρων.(Human 
Resource Management).  

 
Στο ΣΧΗΜΑ 8 αποτυπώνεται ο  Προγραµµατισµός Ανθρώπινου 

∆υναµικού ως συνδετικός κρίκος µεταξύ Στρατηγικού Προγραµµατισµού και  
Πολιτικών Αξιοποίησης Ανθρώπινων Πόρων 

Ανάλυση εξωτερικού 
περιβάλλοντος

Αποστολή
Σκοποί
Στόχοι

Στρατηγική
επιλογή

Ανάγκες σε
ανθρ. 
πόρους

Πολιτικές για 
ανθρώπινους πόρους

Ανάλυση
εσωτερικού 
περιβάλλοντο
ς

Ικανότητες 
ανθρωπίνου 

δυναµικού

Απόδοση επιχείρησης:� Παραγωγικότητα� Ποιότητα� Κερδοφορία

Ενέργειες ανθρωπίνων 
πόρων� Συµπεριφορά� Αποτελέσµατα 

(παραγωγικότητα, 
απουσίες, 
εναλλαγή 
προσωπικού)

Σχεδιασµός Στρατηγικής Εφαρµογή Στρατηγικής

Προκύπτουσες Στρατηγικές
 

Με την άποψη αυτή συµφωνεί και ο E. Vetter
9
 που ορίζει τον Π.Α.∆. ως 

την διαδικασία µέσα από την οποία η ∆ιοίκηση καθορίζει πως η οργάνωση από 
την παρούσα κατάσταση  (το ∆ιαθέσιµο Α.∆) θα κινηθεί προς την επιθυµητή 
κατάσταση (το απαιτούµενο Α.∆) 

                                                           
8
 James W.Walker, Human Resource Planning (N.Y.:McGraw Hill1980),p.75-80 

8
 W.F.Glueck,όπ.π. σελ.85-101 

 
9 E.Vetter, Manpower Planning for High Talent Personnel,(Ann Arbor:University of 
Michigan Press,1967) p.15 
 

 ΣΧΗΜΑ 8: Ο Προγραµµατισµός Ανθρώπινου ∆υναµικού ως συνδετικός κρίκος µεταξύ 

Στρατηγικού Προγραµµατισµού και  Πολιτικών Αξιοποίησης Ανθρώπινων Πόρων 
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Ο παραπάνω ορισµός του Vetter σε συνδυασµό µε το άρθρο 11 παραγρ. 
1 και 2 του Ν. 3528/2007 (Κώδικας Κατάστασης ∆ηµοσίων Υπαλλήλων) απαιτεί 
απαντήσεις σε τέσσερις διαρθρωτικές ερωτήσεις  

 
1η : ΠΟΥ ΘΕΛΟΥΜΕ ΝΑ ΦΘΑΣΟΥΜΕ (τι επιδιώκουµε;) 
Άµεση σύνδεση του προγραµµατισµού Α.∆. µε : α)  τις Οργανωτικές 

Επιδιώξεις (αποστολή, σκοποί, στόχοι) της Οργάνωσης,  β) τις συνθήκες που 
επικρατούν στο εξωτερικό περιβάλλον και γ)  τα ποιοτικά και ποσοτικά 
χαρακτηριστικά του ∆ιαθέσιµου Ανθρώπινου ∆υναµικού. 

 
2η : ΠΟΥ ΒΡΙΣΚΟΜΕΘΑ ΤΩΡΑ ; (ΠΟΙΑ ΕΙΝΑΙ Η ΠΑΡΟΥΣΑ   

ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ;) 
Αξιολόγηση της παρούσας κατάστασης και συγκεκριµένα : 
-αξιολόγηση του ∆ιαθέσιµου Α.∆. (ποιοτικά και ποσοτικά χαρακτηριστικά) 
- ανάλυση της περιγραφής και προδιαγραφής θέσεων 
- εκτίµηση της σύνδεσης θέσεων και υπαλλήλων  
 
3η : ΠΩΣ ΘΑ ΦΘΑΣΟΥΜΕ ΑΠΟ ΤΗΝ ΠΑΡΟΥΣΑ ΣΤΗΝ ΕΠΙΘΥΜΗΤΗ 

ΚΑΤΑΣΤΑΣΗ; 
∆ιαµόρφωση εναλλακτικών τακτικών/πολιτικών δράσης για την επίτευξη 

των επιδιώξεων της ∆ιαχείρισης Ανθρώπινων Πόρων. Οι επιδιώξεις αυτές στα 
πλαίσια µιας πολύπλοκης οργάνωσης προσανατολισµένες στον παράγοντα 
άνθρωπο και στις σχέσεις του έναντι των Υπηρεσιών της Οργάνωσης  είναι : 

� η αύξηση της παραγωγικότητας εργασίας 
� η βελτίωση της επίδοσης και απόδοσης προσωπικού 
� η σύνδεση κόστους/ απόδοσης προσωπικού 
� η συνέπεια και σταθερότητα της ∆ιοίκησης της οργάνωσης  έναντι της 

νοµολογίας και των προσδοκιών του προσωπικού 
� η διευθέτηση των εργασιακών προβληµάτων και υποθέσεων 
� η σύγχρονη αντίληψη, ιδεολογία και ψυχολογία δράσης και  
� επιχειρηµατικής συµπεριφοράς 
 
4η : ΠΟΣΟ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΕΣ ΗΤΑΝ ΟΙ ΕΝΕΡΓΕΙΕΣ ΜΑΣ; 
Μηχανισµός ανάδρασης ή επαναπληροφόρησης  (feedback)  ότι αφορά: 
� την αξιολόγηση απόδοσης 
� την εκτίµηση της συνέπειας των δραστηριοτήτων του Α.∆. έναντι των 

στόχων διαχείρισης Ανθρώπινων πηγών 
� την ανίχνευση νέων προβληµάτων ή ευκαιριών 
Παραπέµποντας στον Υ.Κ. του Ν. 3528/2007 (ΦΕΚ 26 Α 9-2-2007)  

αναλύουµε τον προγραµµατισµό πλήρωσης θέσεων ως ακολούθως : 
Το σηµείο αναφοράς της όλης διαδικασίας είναι η Πρόγνωση / 

Πρόβλεψη Αναγκών σε Α.∆. : (Στάδιο 1ο  : Η Ζήτηση σε Α.∆.)   
Ανιχνεύονται οι ανάγκες σε Α.∆. και προσδιορίζεται το απαιτούµενο Α.∆. 

για την υλοποίηση και εφαρµογή των σκοπών και στόχων του Στρατηγικού 
Προγραµµατισµού της Οργάνωσης σε ετήσια βάση. 

Οι απαιτούµενες ετήσιες ανάγκες σε Α.∆. προσαρµόζονται (αυξάνονται ή 
µειώνονται) µε βάση τις προσδοκώµενες "φυσικές απώλειες" 
(συνταξιοδοτήσεις, αναδιατάξεις, ανατοποθετήσεις, προαγωγές κλπ). 
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Το επόµενο βήµα εστιάζεται στο ∆ιαθέσιµο Ανθρώπινο  ∆υναµικό   

και συγκεκριµένα : (Στάδιο 2 ο : Η Προσφορά σε Α. ∆.) 

− στην εξελικτική ροή του προσωπικού 

− στα ατοµικά υπηρεσιακά ενδιαφέροντα  

− στην σύνδεση της απόδοσης του υπαλλήλου µε τα ατοµικά του  
ενδιαφέροντα και επιδιώξεις 

− στα εναλλακτικά σενάρια εξελικτικής ροής του συγκεκριµένου 
υπαλλήλου 

− στις αναµενόµενες ευκαιρίες απασχόλησης και µεταβολών της 
υπηρεσιακής κατάστασης του προσωπικού όπως αυτές  
υπαγορεύονται από την διαδικασία του Στρατηγικού Τακτικού  και 
Λειτουργικού Προγραµµατισµού 

− στην Τράπεζα Πληροφοριών (DATA BASE) 
10

 προσωπικού µε  
στοιχεία (data) που οµαδοποιούνται στις παρακάτω κατηγορίες: 

1. Ατοµικά στοιχεία 
2. Υπηρεσιακά στοιχεία 
3. Στοιχεία µισθοδοσίας  
4. Στοιχεία προϋπηρεσίας  (Ενδοϋπηρεσιακά,  Εξωϋπηρεσιακά) 
5. Επίπεδο σπουδών 
6. Στοιχεία µελών οικογενείας  
7. Στοιχεία υγείας και φυσικής κατάστασης 
8. Στοιχεία αξιολόγησης απόδοσης 
9. Στοιχεία στράτευσης 
10. Αποφάσεις, έγγραφα που αναφέρονται στην υπηρεσιακή      
11. κατάσταση του υπαλλήλου 
12. κάθε άλλο στοιχείο που αφορά την υπηρεσιακή κατάσταση του     
13. υπαλλήλου και κατατίθεται από τον ίδιο τον υπάλληλο  

Η πρόβλεψη αναγκών (Νeeds Forecasting) µπορεί να πραγµατοποιηθεί 
µε βάση τις εξής δύο µεθόδους : 

  
1. "Ανοδική" µέθοδος (bottom - up methods) 
H κάθε υπηρεσιακή µονάδα (πχ. Γραφείο, Τµήµα, ∆ιεύθυνση) διατυπώνει 

τις ανάγκες της σε προσωπικό στην καθ΄ ύλη  αρµόδια ∆ιεύθυνση "∆ιαχείρισης 
Ανθρώπινων Πηγών" η οποία στη συνέχεια εκτιµά τις συνολικές ανάγκες Α.∆. της  
οργάνωσης. 

Συνεπώς, ο ρόλος του προϊσταµένου της κάθε υπηρεσιακής µονάδας 
είναι πρωταρχικός, ουσιαστικός και ενεργητικός στην εκτίµηση των µελλοντικών 
αναγκών σε προσωπικό. 

 
 
 
"Καθοδική µέθοδος" (up - bottom methods) 
 Ανάλυση και εκτίµηση των αναγκών σε Α.∆. µε βάση : 
 2.1. την κατεύθυνση, τους σκοπούς και στόχους που διατυπώνονται από 

τον Σ.Π. Οι Οργανωτικές αυτές επιδιώξεις µετασχηµατίζονται σε Λειτουργικά 
                                                           
10

 βλ. αρθρ. 23 (παραγρ. 1 και 2 εδαφ. α,β,γ,δ) του Ν. 3528/2007 
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Προγράµµατα ∆ράσης και Προϋπολογισµοί µέσα από τον Τακτικό και 
Λειτουργικό Προγραµµατισµό της Οργάνωσης. 

2.2. την χρήση ποιοτικών ή ποσοτικών προτύπων πρόβλεψης της "ροής" 
του Α.∆. : 

 - από το περιβάλλον στο σύστηµα (επιλογή/πρόσληψη/ένταξη) 
 - µέσα στο σύστηµα (οργανωτική συγκρότηση, θέσεις,   ∆ιαθέσιµο Α.∆. 

κλπ.) 
 - απο το σύστηµα στο περιβάλλον (παραιτήσεις, συνταξ/τήσεις) 
Συνεπώς, µε την µέθοδο αυτή ο ρόλος της ∆ιεύθυνσης "∆ιαχείριση 

Ανθρώπινων Πόρων" είναι πρωταρχικός, ουσιαστικός και ενεργητικός στην 
εκτίµηση των µελλοντικών αναγκών σε προσωπικό. 

Η "καθοδική" µέθοδος στηρίζεται σε ποιοτικά κυρίως δεδοµένα -τις 
Οργανωτικές Επιδιώξεις (σκοποί, στόχοι, προοπτικές)-- ενώ η "ανοδική" 
µέθοδος σε ποσοτικά--(διαστάσεις της Υπηρεσιακής Μονάδας, δυναµολόγια, 
αρµοδιότητες, εναλλαγές/παραµονές κλπ.). 

Τα αποτελέσµατα των δύο µεθόδων στην εκτίµηση των ποιοτικών & 
ποσοτικών αναγκών σε Α.∆. συγκλίνουν. 

Συνεπώς, οι δύο µέθοδοι αποτελούν συνεργικούς παράγοντες -- 
συνέργεια και όχι συγχυτικές επιδράσεις-- στην εκτίµηση αναγκών της 
Οργάνωσης σε προσωπικό από πλευράς αριθµού, προσόντων. 

Η πρόβλεψη αναγκών σε Α.∆. ενεργοποιεί (πυροδοτεί) το 2ο στάδιο της 
∆.Α.∆. που αναφέρεται στις ∆έσµες Προγραµµάτων ∆ιαχείρισης Α.∆. Οι ∆έσµες 
Προγραµµάτων οµαδοποιούνται σε δύο κατηγορίες : 

 1. Οργανωτική Ανάπτυξη και Ανάπτυξη Προσωπικού 
 (βελτίωση απόδοσης του προσωπικού και της οργάνωσης ως σύνολο) 
2. Εξελικτική ροή του προσωπικού 
(επιλογή,πρόσληψη,ένταξη,διαδοχή/αντικατάσταση,µεταθέσεις/αποσπάσ

εις/µετακινήσεις, σχεδιασµός  εξελικτικής  ροής υπαλλήλου, ευκαιρίες εξέλιξης και 
σταδιοδροµίας κλπ.) 

3.   Έπειτα από : 

• την Πρόβλεψη των Απαιτούµενων Αναγκών σε Ανθρώπινο 
∆υναµικό (η Ζήτηση σε Α.∆.) 

• τον προσδιορισµό του ∆ιαθέσιµου και Προσδοκώµενου 
Α.∆. (η Προσφορά σε Α.∆.) 

ακολουθεί η διαδικασία: 
 Σύνδεσης ή Συσχέτισης της Προσφοράς µε την Ζήτηση (Στάδιο 3)  
για την ανίχνευση Πλεονασµάτων ή Ελλειµµάτων σε Α.∆. 

- κατά ειδικότητα, σπουδές 
- κατά κλάδο - βαθµό 
- κατά Θέση Ευθύνης 
- κατά Αντικείµενο Απασχόλησης 
- κατά Υπηρεσιακή µονάδα 

Ενδέχεται η Προσφορά σε Α.∆. να µην επαρκεί να καλύψει τις Ανάγκες σε 
Α.∆. (Προσφορά < Ζήτηση) κυρίως σε περιόδους επέκτασης και ανάπτυξης 
εργασιών ή να είναι πλεονάζουσα σε περιόδους συρρίκνωσης και περικοπής 
δραστηριοτήτων. 
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4.  Κατόπιν της ανίχνευσης και εντοπισµού των πλεονασµάτων και 
ελλειµµάτων σε Α.∆. (Στάδιο 3ο), διατυπώνονται  οι Εναλλακτικές λύσεις 
εξοµάλυνσης στη σχέση Προσφοράς και Ζήτησης Α.∆. (Στάδιο 4) 

 Ενδεικτικά αναφέρονται εναλλακτικές λύσεις στις περιπτώσεις 
υπερβάλλουσας ζήτησης που οδηγεί σε ελλείµµατα Α.∆.  

Ζήτηση - Προσφορά = Ελλείµµατα Α.∆.=>  
 
Ζήτηση = Προσφορά + Ελλείµµατα Α.∆.) 

 4.1. Έλεγχος "φυσικών απωλειών" 
συνταξιοδοτήσεις 
αναδιατάξεις 
ανατοποθετήσεις 

 4.2. ∆ιεύρυνση και Εµπλουτισµός Θέσεων 
 4.3. Κατάρτιση (εκµάθηση), εκπαίδευση, ανάπτυξη 
 4.4 Πολιτικές ∆ιαχείρισης ∆ιαθέσιµου Α.∆. 

κατανοµή, απασχόληση, µεταβολές 
διαδοχή, εξελικτική ροή, αξιοποίηση δυνατοτήτων 
µεταβολές, µετατάξεις, προαγωγές, αξιοποίηση απόδοσης 

4.5. Πολιτικές ∆ιαχείρισης Νέου Προσωπικού  
επιλογή, πρόσληψη, ένταξη 

 Η κάθε εναλλακτική λύση θα πρέπει να αξιολογείται ως προς 
1. το κόστος / ωφέλεια και 
2. το εφικτό της πραγµατοποίησής της. 

Ο A.G. Bassett 
11

 και ο A.L. Patz 
 12

 σε διάγραµµα ροής που παραθέτουν 
αποτυπώνουν  τα συστατικά στοιχεία και περιγράφουν τις σχέσεις 
αλληλεπίδρασης των στοιχείων που συνθέτουν ένα Σύστηµα Προγραµµατισµού 
Ανθρώπινου ∆υναµικού. (Σ.Π.Α.∆.) 

Αναλύοντας το διάγραµµα ροής τόσο του G.A. Basett όσο και του  A.L. 
Patz παρατηρούµε ότι ο Π.Α.∆. θεωρείται ως ένα ∆υναµικό Σύστηµα, µε γενικά 
χαρακτηριστικά : 

1. τις εισροές του συστήµατος (System Input) που συγκροτούνται  
από τις εξής µεταβλητές : 
Ι_1. Μεταβλητές του εξωτερικού περιβάλλοντος της Οργάνωσης 

• Θεσµικό πλαίσιο 

• Ανάγκες  
• Ανταγωνισµός 
• Τεχνολογικές εξελίξεις 
• Μέσο-Μακρό Πρόθεσµες Τάσεις και Προοπτικές 
• Νοµολογία 

Ι_2. Μεταβλητές του Στρατηγικού Προγραµµατισµού 

• Σκοποί 

                                                           
11

  G.A.Bassett,"Manpower Forecasting & Planning: Problems & Solutions,"Personnel 
Sept.-Oct.1970 
 
12

 A.L.Patz,"Linear Programming Applied to Manpower management" Industrial 

Management Review: v11#2(Winter 1970)pp.31-34 
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• Στόχοι 
• Στρατηγικές 

 Ι_3.Μεταβλητές του Τακτικού και Λειτουργικού Προγραµµατισµού. 

• Προγράµµατα κατά Λειτουργικούς τοµείς 
• Πολιτικές 
• Μέθοδοι και ∆ιαδικασίες 
• Προϋπολογισµοί 

 Ι_4. Μεταβλητές της Αγοράς Εργασίας 
 Ι_4.1. Εσωτερική Αγορά Εργασίας 

• ∆ιοικητικό - Οργανωτική ∆ιάρθρωση  

• Ποιοτικά και Ποσοτικά Χαρακτηριστικά του 

• ∆ιαθέσιµου Ανθρώπινου ∆υναµικού 
 Ι_4.2. Εξωτερική Αγορά Εργασίας 

• ποιοτικά και ποσοτικά χαρακτηριστικά του υπό επιλογή 
πρόσληψη και ένταξη νέου Προσωπικού 

 
Με βάση τις µεταβλητές Ι_1, Ι_2, και Ι_3 εκτιµώνται τα απαιτούµενα 

ποιοτικά και ποσοτικά χαρακτηριστικά του Ανθρώπινου ∆υναµικού 
(Βραχυπρόθεσµα και Μακροπρόθεσµα).(ΠΡΟΒΛΕΨΗ ΤΟΥ ΑΠΑΙΤΟΥΜΕΝΟΥ 
ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ).  

 
Με βάση τις µεταβλητές Ι_4 σε συνδυασµό µε τις Πολιτικές ∆ιαχείρισης 

Προσωπικού και προσαρµόζοντάς τες ανάλογα µε τις "φυσικές απώλειες" 
(συνταξιοδότηση, αναδιατάξεις, ανατοποθετήσεις κλπ.) και σε συνδυασµό µε τις 
Πολιτικές ∆ιαχείρισης Ανθρώπινων Πηγών (απασχόληση / µεταβολές αξιοποίηση 
δυνατοτήτων κλπ.) εκτιµάται (προβλέπεται) η τάση των µελλοντικών (ποιοτικών 
και ποσοτικών) χαρακτηριστικών του Ανθρώπινου ∆υναµικού. (ΠΡΟΒΛΕΨΗ 
ΤΟΥ ΑΝΑΜΕΝΟΜΕΝΟΥ ή ΠΡΟΣ∆ΟΚΙΜΟΥ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ) 

 
2. τις Εκροές του συστήµατος (System Output)  
Σύγκριση των προβλέψεων σε Απαιτούµενο σε σχέση µε τις προβλέψεις 

σε Αναµενόµενο Ανθρώπινο ∆υναµικό και εκτίµηση του σηµείου ισορροπίας ή 
των διαταραχών στη σχέση Προσφορά και Ζήτηση Α.∆.  

Οι πιθανές εκβάσεις του συστήµατος είναι: 
 
 O_1. ΠΡΟΣΦΟΡΑ = ΖΗΤΗΣΗ (κατάσταση ισορροπίας) 
 Ο_2. ΠΡΟΣΦΟΡΑ > ΖΗΤΗΣΗ (πλεόνασµα Α.∆.) 
 Ο_3. ΠΡΟΣΦΟΡΑ < ΖΗΤΗΣΗ (ΕΛΛΕΙΜΜΑ Α.∆.) 
 
Εκτίµηση του Πλεονάσµατος ή Ελλείµµατος Α.∆. 

• κατά κλάδο - βαθµό 

• κατά ειδικότητα 

• κατά αντικείµενο απασχόλησης 
• κατά Υπηρεσιακή Μονάδα 

• κατά θέση ευθύνης 
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3.  Τα στοιχεία ελέγχου του συστήµατος (System Control Elements) 
που αφορούν : 

Ε_1 Προσαρµογές στα συστατικά στοιχεία της Λειτουργίας του  

• Προγραµµατισµού (Πολιτικές, Μέθοδοι και ∆ιαδικασίες)  
• Προϋπολογισµοί, 
• Κανονισµοί και 
• Εγχειρίδια κλπ. 

Ε_2 ∆ηµιουργική Τροποποίηση της Οργάνωσης  
που αποσκοπεί στην 

•  αποδοτική ανακατανοµή των µέσων 
(Ανθρώπινο ∆υναµικό, Τεχνολογία, Χρηµατικό ∆ιαθέσιµο 
Πάγιες εγκαταστάσεις, µηχανήµατα) 

• βελτιστοποίηση αλλαγών προς επίτευξη των ΑΝ.ΣΚ και  του 
σηµείου ισορροπίας.  

Ε_3 Προσαρµογή στις Πολιτικές ∆ιαχείρισης Ανθρώπινων Πηγών 
 όπως : 

• Επιλογή, πρόσληψη, προσανατολισµός, ένταξη 

• Προαγωγές, µεταθέσεις, αναδιατάξεις / ανατοποθετήσεις 
• Κατάρτιση (εκµάθηση), Εκπαίδευση, Ανάπτυξη  

• Απασχόληση / µεταβολές 
Ε_4 Προσαρµογή στις Πολιτικές Κινήτρων και Παροχών 

• Ηθικές - Υλικές αµοιβές 
• Επιβράβευση ιδεών, επίδοσης και απόδοσης 
• ∆ίκτυο Επικοινωνίας 
• Κοινωνικά Προγράµµατα (συνεστιάσεις, κατασκηνώσεις, κλπ.) 

• Έκτακτες Παροχές σε είδος (επιπλέον άδειες, παροχή ειδών 
κλπ.) 

Σειρά από ποσοτικά πρότυπα (models) έχουν επίσης αναφερθεί για την 
επίλυση κατηγοριών προβληµάτων στο χώρο του Π.Α.∆. 

13
  

Ενδεικτικά αναφέρουµε το ΠΡΟΤΥΠΟ ΚΑΤΑΝΟΜΗΣ ή ∆ΙΟΡΙΣΜΟΥ - 
assignment model - που χρησιµοποιείται στην προβληµατική της κατανοµής 
υπαλλήλων σε θέσεις κατά βέλτιστο τρόπο. Η προβληµατική της κατανοµής και ή 
σύνδεσης υπαλλήλου και θέσης διατυπώνεται ως εξής : 

Υπάρχουν ν θέσεις και ν διαθέσιµοι υπάλληλοι. Οι υπάλληλοι διαφέρουν 
ως προς την απόδοση και οι θέσεις ως προς την φύση τους. 

Για κάθε δυνατό ζεύγος υπάλληλος-θέση αντιστοιχεί ένας αριθµός -- Cij 
που µπορεί να εκφράζει ανθρωποώρες, κόστος, ωφέλεια κλπ. και προκύπτει 
από την τοποθέτηση του i υπαλλήλου στην j θέση. 

Ο αντικειµενικός µας σκοπός είναι να κατανεµηθούν οι θέσεις κατά 
υπάλληλο µε τέτοιο τρόπο ώστε να ελαχιστοποιούνται οι συνολικές 
                                                           
13

 α)H.Vroom & K.R.MacCrimmon,"Toward a Stochastic Model of Managerial 
Careers",Administrative Science Quarterly,v13#1(1968) pp.26-46. 
 β) επίσης  R.T.Blakey," Markov Models & Manpower Planning",Personnel Sept.-
Oct.1970.pp39-40 
 γ) για περισσότερες λεπτοµέρειες σχετικά µε το πρότυπο κατανοµής βλ.G.Badley, Linear 
Programming (Reading:Addisson_Wesley,1962)p.367 
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ανθρωποώρες. 
Το πρότυπο κατανοµής ή διορισµού έχει χρησιµοποιηθεί για επίλυση 

προβληµάτων όπως :  
• της επιλογής, πρόσληψης προσωπικού 

• της σύνδεσης εκπαιδευοµένων και εισηγητών µε εκπαιδευτικά  
προγράµµατα  

• των τοποθετήσεων σε θέσεις ευθύνης 
• της κατανοµής ∆ιαθέσιµου Ανθρώπινου ∆υναµικού σε Θέσεις   

εργασίας. 
Ο βασικός περιορισµός στην εφαρµογή του Προτύπου αυτού εστιάζεται 

στην παραδοχή που γίνεται ότι η επίδοση είναι διαχρονικά σταθερή και όµοια, 
τοποθετώντας σε κάθε ζεύγος υπάλληλος-θέση µία τιµή -- Cij. 

Σαφώς αγνοείται η καµπύλη µάθησης του υπαλλήλου, που ανατρέπει τον 
ντετερµινιστικό χαρακτήρα του προτύπου. 

Άλλη κατηγορία ποσοτικών προτύπων που έχουν αναφερθεί και 
χρησιµοποιηθεί14

 είναι τα Στοχαστικά Πρότυπα και συγκεκριµένα οι Αλυσίδες 
Markov ∆ιακριτής Παραµέτρου. 

Το πρότυπο Markov αποτελεί µια συστηµατική και ποσοτική εκτίµηση 
(πρόβλεψη) τριών συστατικών στοιχείων του Π.Α.∆. Τα συστατικά στοιχεία είναι : 

1. Οι προσλήψεις που θα πρέπει να πραγµατοποιηθούν προκειµένου  ν' 
αντισταθµίσουν ις "Φυσικές απώλειες" (συνταξιοδοτήσεις, παραιτήσεις, 
προαγωγές κλπ.) 

2. Τα σενάρια εξελικτικής ροής (career paths) κατηγοριών προσωπικού 
σε θέσεις εργασίας και θέσεις ευθύνης. 

3. Οι ρυθµοί κινητικότητας (modility path) κατηγοριών προσωπικού σε 
θέσεις εργασίας. 

Η εφαρµογή του προτύπου αυτού στην επικρατούσα πρακτική στο χώρο 
του Π.Α.∆. περιγράφεται σε γενικές γραµµές παρακάτω. 

Η διαδικασία αρχίζει µε τον προσδιορισµό των καταστάσεων (states) του 
συστήµατος. Η κατάσταση ορίζεται από βασικές παραµέτρους όπως κλάδος - 
βαθµός, ειδικότητα, σπουδές κλπ. που διαφοροποιούν τον υπάλληλο ή 
κατηγορίες υπαλλήλων µέσα στην Οργάνωση. 

Συνεπώς, Κατάσταση (State)  = f (κλάδος-βαθµός, ειδικότητα, σπουδές) 
Στη συνέχεια περιγράφεται η "κίνηση" του υπαλλήλου στις καταστάσεις 

του συστήµατος χρησιµοποιώντας τις πιθανότητες µετάβασης από την µία 
κατάσταση στη άλλη.  

Για παράδειγµα ένας υπάλληλος Α', πτυχιούχος ΑΕΙ, οικονοµικός, κατέχει 
την 1/1/20 χχ θέση ευθύνης : Προϊστάµενος Γραφείου. 

Στο τέλος της περιόδου (3µηνο ή 4µηνο ή έτος) οι πιθανές "κινήσεις" στις 
καταστάσεις του συστήµατος είναι : 

- να παραµείνει στην ίδια θέση (ίδια κατάσταση) 
- να τοποθετηθεί σε άλλη θέση (αλλαγή κατάστασης) 
- να "εξέλθει" από το σύστηµα (έξοδος) 

Με βάση τις πιθανότητες µετάβασης, το πρότυπο Markov µπορεί : 
•  να προσοµοιώνει (simulate) την κίνηση του προσωπικού στις 

                                                           
14

 Ιω.∆. Μπουρής, «Ρουα Ματ.......» Οικονοµικά Χρονικά τεύχ. 154/25-7-1997 
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καταστάσεις του συστήµατος  
• να εκτιµήσει (τα πλεονάσµατα  ή  ελλείµµατα Α.∆. σε διακριτές 

µελλοντικές χρονικές περιόδους  σε ένα µήνα, σε ένα 4µηνο) 

• να αποτυπώσει την τάση στις µελλοντικές εξελίξεις της 
οργάνωσης αν συνεχισθούν να εφαρµόζονται οι υπάρχουσες 
Πολιτικές ∆ιαχείρισης Ανθρώπινων Πηγών 

• να "δοκιµάσει" εναλλακτικές Πολιτικές ∆ιαχείρισης  
Ανθρώπινων Πηγών (ανάλυση ευαισθησίας) ως προς τις 
επιπτώσεις τους στην Οργάνωση 

• να εκτιµήσει τον αναµενόµενο µέσο χρόνο παραµονής του 
υπαλλήλου ή κατηγορίας υπαλλήλων στις συγκεκριµένες 
"καταστάσεις" του συστήµατος 

• να εκτιµήσει τον αναµενόµενο συνολικό µέσο χρόνο 
παραµονής  του υπαλλήλου ή κατηγορίας υπαλλήλων στην 
Οργάνωση 

• να εκτιµήσει τις αναµενόµενες απαιτήσεις σε Α.∆. 

• . κατά κλάδο, βαθµό 

• . κατά ειδικότητα 

• . κατά θέση εργασίας 
• να εκτιµήσει την πιθανότητα που έχει ο υπάλληλος της i 

∆ιοικητικό-Οργανωτικής βαθµίδας να "φθάσει" στην i+1 
βαθµίδα µετά ν έτη. 

Καταλήγοντας, τα παραπάνω πρότυπα που περιγράψαµε στο πλαίσιο 
αυτής της ενότητας συνάδουν µε το Κεφάλαιο Β του Ν.3528/2007 και καλύπτουν 
την προβληµατική: 

"…Μπορούν να υλοποιηθούν τα Επιχειρησιακά Προγράµµατα της 
Οργάνωσης που εκφράζουν τις Οργανωτικές Επιδιώξεις (αποστολή, σκοπούς, 
στόχους) µε τα περιορισµένα µέσα που διαθέτει η Κεντρική ∆ιοίκηση ;………." 

και ειδικότερα: 
 
1. " ….ποιό είναι το (κόστος/όφελος) και οι επιπτώσεις των προτεινόµενων 

στρατηγικών;………." 
2. ‘……ποιοί είναι οι ενδογενείς και εξωγενείς περιορισµοί και 

απαιτήσεις;…….’ 
3. ‘ ….ποιές είναι οι επιπτώσεις των προτεινόµενων αλλαγών: 

 - στις πολιτικές, τις µεθόδους και διαδικασίες...; 
 - την αξιοποίηση και ανάπτυξη του Α.∆.; 
 - την εξελικτική ροή, την διαδοχή και αντικατάσταση του  Α.∆.;…..’ 
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6. ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ  #2  15 : ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ΤΟΥ 
ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ ΑΝΑΛΟΓΑ ΜΕ ΤΙΣ ΠΡΑΓΜΑΤΙΚΕΣ 
ΑΝΑΓΚΕΣ ΤΩΝ ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ  ΣΥΜΦΩΝΑ ΜΕ ΤΟ ΑΡΘΡ. 11 ΤΟΥ Υ.Κ. 
(Ν.2683/1999, ΦΕΚ 19Α) 

1. Το ΥΠ.ΕΣ.∆.∆.Α., σύµφωνα µε τις διατάξεις του άρθρου 11 του 
Υπαλληλικού Κώδικα (Ν. 2683/1999, ΦΕΚ 19 τ.Α΄)  συντονίζει στο πλαίσιο της 
γενικότερης κυβερνητικής πολιτικής, τον προγραµµατισµό του 
ανθρώπινου δυναµικού ανάλογα µε τις πραγµατικές ανάγκες των 
υπηρεσιών. 

2. Οι ανάγκες όµως σε ανθρώπινο δυναµικό των υπηρεσιών του άρθρου 
14 παρ. 1 του Ν. 2190/1994 (ΦΕΚ 28/τ.Α΄), όπως αυτό αντικαταστάθηκε µε την 
παρ. 1. του άρθρου 1  του Ν. 2527/1997(ΦΕΚ (206/τ.Α΄), συµπεριλαµβανοµένων 
και των φορέων της παρ. 2 του τελευταίου αυτού άρθρου,  επιτρέπεται να 
καλύπτονται, µόνο κατ΄εξαίρεση της αναστολής των διορισµών και 
προσλήψεων στο ∆ηµόσιο Τοµέα, που επιβλήθηκε µε τις διατάξεις της ΠΥΣ 
55/1998 (Φ.252Α΄), όπως τροποποιήθηκε µε τις ΠΥΣ 35/2000 (Φ.171Α΄)  και  
27/2003 (Φ.279/Α΄) και 36/2004 (Φ265/Α΄) και ύστερα από έγκριση της 
Τριµελούς Επιτροπής της παρ. 2 του  άρθρου 1 της ΠΥΣ 55/98, η οποία 
αποτελείται από τον Υπουργό Εσωτερικών ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και 
Αποκέντρωσης, ως Πρόεδρο, τον Υπουργό Οικονοµίας και Οικονοµικών και το 
Γενικό Γραµµατέα της Κυβέρνησης.  

3. Στα πλαίσια των προαναφερόµενων διατάξεων  η ∆ιεύθυνση 
Προσλήψεων  Προσωπικού της Γενικής Γραµµατείας ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και 
Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης του Υπουργείου Εσωτερικών ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης 
και Αποκέντρωσης  µε τη συνδροµή της αρµόδιας υπηρεσίας του Υπουργείου  
Οικονοµίας και Οικονοµικών, επεξεργάζεται όλα τα υποβαλλόµενα αιτήµατα και 
στοιχεία, εισηγείται στη Τριµελή Επιτροπή και καταρτίζει   την τελική απόφαση. 

4. Κατόπιν αυτών καλούνται όλες οι δηµόσιες υπηρεσίες και οι λοιποί 
φορείς του δηµόσιου τοµέα να υποβάλουν τον προγραµµατισµό των 
αναγκών τους σε προσωπικό. 
Υπόψη  ότι ο προγραµµατισµός αυτός αφορά στις ανάγκες τόσο σε τακτικό  
όσο και σε έκτακτο προσωπικό καθώς και σε προσωπικό που ασχολείται 
µε συµβάσεις µίσθωσης έργου (άρθρο 6 του ν.2527/97). Τα αιτήµατα για τις 
συµβάσεις µίσθωσης έργου  πρέπει να συνοδεύονται από βεβαίωση της νοµικής 
υπηρεσίας ή του νοµικού συµβούλου της οικείας υπηρεσίας ή νοµικού 
προσώπου του δηµόσιου τοµέα, µε την οποία να βεβαιώνεται ότι πρόκειται  για 
γνήσιες συµβάσεις έργου που δεν υποκρύπτουν εξαρτηµένη εργασία.   
Επισηµαίνεται ότι οι ανάγκες σε προσωπικό πρέπει να είναι πραγµατικές, να 
αιτιολογούνται πλήρως και να εναρµονίζονται προς την ανάγκη ενίσχυσης  του 
∆ηµοσίου µε εξειδικευµένο προσωπικό σε θέµατα σχεδιασµού  για τη ∆ιοίκηση 
και σε δράσεις που αφορούν στη βελτίωση των σχέσεων Κράτους – Πολίτη, στην 
εφαρµογή σύγχρονων τεχνικών διοίκησης, ώστε να ενισχυθεί η αποδοτικότητα 
και η αποτελεσµατικότητα  των δηµοσίων υπηρεσιών.  

                                                           
15

 Τα στοιχεία αντλούνται από την εγκύκλιο ΥΠΕΣ/∆ΙΠΠ/Φ.2.9./ΟΙΚ/444 από 10-1-2005 που  

διατίθεται µέσω της ιστοσελίδας της Γ.Γ.∆.∆.Η.∆. (ηλ. δ/νση www. gspa.gr. Θεµατική 

Ενότητα «∆ηµόσια ∆ιοίκηση» 



 

 
ΥΠΟΥΡΓΕΙΟ ΕΘΝΙΚΗΣ ΠΑΙ∆ΕΙΑΣ ΚΑΙ ΘΡΗΣΚΕΥΜΑΤΩΝ 

∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ    

 

 
Έργο: ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΩΝ ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗΣ ΣΤΕΛΕΧΩΝ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΤΗΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ 
Εκπαιδευτική Ενότητα: ∆ιαχείριση Ανθρωπίνων Πόρων στο Χώρο της Εκπαίδευσης 

 

Σελίδα: 33 / 151 

 

5. Για την υποβολή  των αιτηµάτων προγραµµατισµού προσλήψεων 
πρέπει να ακολουθηθεί   η κατωτέρω διαδικασία: 

α) Κάθε Υπουργείο  θα πρέπει να υποβάλει συνολικό αίτηµα, τόσο για 
τις δικές του ανάγκες σε προσωπικό, όσο και για τις ανάγκες των φορέων που 
εποπτεύει επισυνάπτοντας και τα αναλυτικά στοιχεία των φορέων, µε βάση τον 
προγραµµατισµό δραστηριοτήτων και τις προβλεπόµενες µεταβολές στο 
προσωπικό. 

Το αίτηµα αυτό υποβάλλεται  δια του αρµοδίου Υπουργού  προς: 
Α)Υπουργείο Εσωτερικών ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Αποκέντρωσης, ∆/νση 

Προσλήψεων Προσωπικού – Βασ.Σοφίας 15, 106 74, Αθήνα  
 β)Υπουργείο  Οικονοµίας και Οικονοµικών, Γενικό Λογιστήριο του 

Κράτους, ∆/νση 20η Προϋπολογισµού – Πανεπιστηµίου 37, 101 65 Αθήνα, 
µε κοινοποίηση στη Γενική Γραµµατεία της Κυβέρνησης.   
Τα αιτήµατα των ν.π.δ.δ και λοιπών φορέων του δηµόσιου τοµέα 

υποβάλλονται δια του εποπτεύοντος Υπουργού.  
Ειδικότερα, τα αιτήµατα των Περιφερειών  αποστέλλονται στη  ∆/νση 

∆ιοίκησης/ ΥΠ.ΕΣ.∆.∆.Α.(Σταδίου 27- Αθήνα), ενώ  τα αιτήµατα των  
Νοµαρχιακών Αυτοδιοικήσεων και των Ο.Τ.Α. Α΄ βαθµού  υποβάλλονται, 
µέσω της οικείας Περιφέρειας, στη ∆/νση Οργάνωσης και Λειτουργίας ΟΤΑ / 
ΥΠ.ΕΣ.∆.∆.Α. (Σταδίου 27- Αθήνα). Υπόψη ότι τα αιτήµατα των Ο.Τ.Α. Α΄ 
βαθµού θα αφορούν µόνο στο έκτακτο προσωπικό (εκτός των περιπτώσεων 
εκτάκτου προσωπικού των υπηρεσιών  ανταποδοτικού χαρακτήρα των ΟΤΑ 
καθώς και προσωπικού του άρ.20 παρ.4 του Ν.2738/99) και στο προσωπικό µε 
σύµβαση µίσθωσης έργου, καθόσον η πλήρωση θέσεων τακτικού προσωπικού 
έχει εξαιρεθεί από τη διαδικασία αυτή της έγκρισης. 

Σε ότι αφορά τα αιτήµατα των Επιχειρήσεων των Οργανισµών 
Τοπικής Αυτοδιοίκησης της παρ. 3 του άρθρου 1 του Ν. 2527/1997 
υποβάλλονται για έγκριση απευθείας, µέσω του οικείου ΟΤΑ, στο Γενικό 
Γραµµατέα της Περιφέρειας.  

Τα υποβαλλόµενα αιτήµατα πρέπει να συνοδεύονται από εισήγηση 
του Γενικού Γραµµατέα του Υπουργείου, στην οποία πρέπει να αιτιολογείται 
πλήρως το αίτηµα ως προς την ύπαρξη πραγµατικών αναγκών της υπηρεσίας ή 
του φορέα, καθώς και  από τα απαραίτητα  στοιχεία που περιλαµβάνονται στους 
πέντε (5) πίνακες που σας αποστέλλουµε συνηµµένα προς συµπλήρωση, ως 
εξής: 

• ένα για το αιτούµενο Τακτικό προσωπικό (ως Πίνακας  1),   

• ένα για το αιτούµενο Έκτακτο προσωπικό  (ως Πίνακας 2),  

• ένα µε στοιχεία που αφορούν όλους τους κλάδους τακτικού 
προσωπικού 

• συµπεριλαµβανοµένων και των κλάδων  για τους οποίους  δεν 
υποβάλλεται  αίτηµα πρόσληψης προσωπικού (ως Πίνακας 3) και  

• ένα µε στοιχεία που αφορούν την κατανοµή του προσωπικού κατά 
κλάδο ή ειδικότητα και έτη υπηρεσίας (ως Πίνακας 4).  
Η κάθε Υπηρεσία θα πρέπει απαραιτήτως να συµπληρώσει και να 

αποστείλει µαζί µε το αίτηµα τους πίνακες αυτούς, συγκεκριµένα τους 1,3 και 4,  
όταν ζητά τακτικό προσωπικό,  τους 2 και 3 όταν ζητά έκτακτο και όλους  (1,2, 3 
και 4)  όταν ζητά τακτικό και έκτακτο. Τέλος, το έντυπο αριθ.5, συµπληρώνεται 
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από την Υπηρεσία, µόνο όταν κρίνεται απαραίτητο να διευκρινισθεί ο λόγος για 
τον οποίο είναι απολύτως αναγκαία η παροχή της σχετικής έγκρισης. 

Η επιµελής συµπλήρωση των ανωτέρω πινάκων είναι αναγκαία 
προϋπόθεση  για την επεξεργασία και την ταχύτερη  προώθηση των 
σχετικών αιτηµάτων. 

Επίσης, στα αιτήµατα θα  πρέπει να αναφέρονται οι  
προϋπολογιζόµενες δαπάνες για την πληρωµή του υπό πρόσληψη ή διορισµό 
προσωπικού για το έτος 2005 και για τα επόµενα οικονοµικά έτη και αν για το 
σκοπό αυτό έχουν εγγραφεί πιστώσεις στον προϋπολογισµό του φορέα ή άλλου 
φορέα, στο Πρόγραµµα ∆ηµοσίων Επενδύσεων, στον προϋπολογισµό Ειδικού 
Λογαριασµού  στο Πρόγραµµα εκτέλεσης έργων χρηµατοδοτούµενων από 
∆ιεθνείς Οργανισµούς ή την Ευρωπαϊκή Ένωση ή θα καλυφθούν από τους ίδιους 
πόρους ή άλλους πόρους κλπ.
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ΠΙΝΑΚΑΣ 1 
ΥΠΟΥΡΓΕΙΟ …………………………………….. 
ΓΕΝΙΚΗ ΓΡΑΜΜΑΤΕΙΑ ………………………… 
Ν. Π. ∆. ∆. ………………………………………… 
Ν. Π. Ι. ∆. …………………………………………. 
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ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ΠΡΟΣΛΗΨΕΩΝ ΕΚΤΑΚΤΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΕΤΟΥΣ 2005 
ΠΙΝΑΚΑΣ 2 

ΥΠΟΥΡΓΕΙΟ …………………………………….. 
ΓΕΝΙΚΗ ΓΡΑΜΜΑΤΕΙΑ ………………………… 
Ν. Π. ∆. ∆. ………………………………………… 
Ν. Π. Ι. ∆. …………………………………………. 
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* Αναγράφεται και το επίπεδο σπουδών της ειδικότητας. 
** Αναγράφονται όλες οι προσλήψεις. 
*** Όταν δεν έχει ολοκληρωθεί η διαδικασία πρόσληψης αναγράφεται ο αριθµός των θέσεων που έχουν εγκριθεί µε σχετική Π.Υ.Σ. 
**** Αναγράφονται όλες οι λοιπές περιπτώσεις (συµβάσεις εργασίας ορισµένου χρόνου, ωροµίσθιο εκπαιδευτικό προσωπικό, 
κ.λ.π.) 
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ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΤΑΚΤΙΚΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 
ΥΠΟΥΡΓΕΙΟ …………………………………….                      (περιλαµβανοµένων και των κλάδων/ειδικοτήτων προσωπικού 
ΓΕΝΙΚΗ ΓΡΑΜΜΑΤΕΙΑ ……………………                                  για τους οποίους δεν αιτείται η πρόσληψη προσωπικού) 
Ν. Π. ∆. ∆.  ………………………………………. 
                         ΠΙΝΑΚΑΣ 3 
Ν. Π. Ι. ∆.  ……………………………………….. 
 

ΚΛΑ∆ΟΣ/ ΠΡΟΣΛΗΨΕΙΣ* ΑΠΟΣΠΑΣΕΙΣ ΜΕΤΑΤΑΞΕΙΣ ΑΠΟΧΩΡΗΣΕΙΣ ΑΠΟΧΩΡΗΣΕΙΣ 

ΕΙ∆ΙΚΟΤΗΤΑ ΕΓΚΡΙΣΕΙΣ** ΣΤΗΝ ΥΠΗΡΕΣΙΑ ΠΡΟΣ ΑΛΛΕΣ 
ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 

ΣΤΗΝ ΥΠΗΡΕΣΙΑ ΠΡΟΣ ΑΛΛΕΣ 
ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ 

(ΑΠΟΛΥΣΕΙΣ 
ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ) 

ΛΟΓΩ 35ΕΤΙΑΣ Ή 
ΟΡΙΟΥ ΗΛΙΚΙΑΣ 

 2002 2003 2004 2002 2003 2004 2002 2003 2004 2002 2003 2004 2002 2003 2004 2002 2003 2004 2005 2006 2007 

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

                      

 
* Αναγράφονται όλες οι προσλήψεις τακτικού προσωπικού των τριών τελευταίων ετών συµπεριλαµβανοµένων και των προσλήψεων 
µε το ν. 1648/86 ή ν.2643/98(Άτοµα µε ειδικές  ανάγκες), καθώς και οι µετατροπές των συµβάσεων (άρθρο 17, ν.2839/2000  & Π.∆. 
164/2004 ή άλλες ειδικές διατάξεις). 
** Όταν δεν έχει ολοκληρωθεί η διαδικασία πρόσληψης αναγράφεται ο αριθµός των θέσεων που έχουν εγκριθεί και η σχετική ΠΥΣ 
/Απόφαση. 
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Πίνακας Κατανοµής του Τακτικού Προσωπικού κατά κλάδο και έτη Υπηρεσίας των Φορέων **                                       ΠΙΝΑΚΑΣ 4* 

ΕΤΗ ΥΠΗΡΕΣΙΑΣ 

Α/Α 
ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ και  
ΚΛΑ∆ΟΣ*** 0-5 6-10 11-15 16-20 21-25 26-30 31-35 

ΣΥΝΟΛΟ  
ΥΠΗΡΕΤΟΥΝΤΩΝ 

ΣΥΝΟΛΟ  
ΟΡΓΑΝΙΚΩΝ 
ΘΕΣΕΩΝ**** 

ΣΥΝΟΛΟ  
ΚΕΝΩΝ  

ΟΡΓΑΝΙΚΩΝ 
ΘΕΣΕΩΝ 

1            

2            

3            

4            

  ΣΥΝΟΛΟ ΜΟΝΙΜΩΝ           

1            

2            

  
ΣΥΝΟΛΟ Ι∆ΙΩΤ. ∆ΙΚΑΙΟΥ 
ΑΟΡΙΣΤΟΥ ΧΡΟΝΟΥ           

  
ΓΕΝΙΚΟ ΣΥΝΟΛΟ 

ΤΑΚΤΙΚΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ           

  

* Πρόκειται για πίνακα που περιλαµβάνει το σύνολο του τακτικού προσωπικού (µόνιµοι και αορίστου χρόνου) καθώς και των οργανικών θέσεων  

κατά κατηγορία,κλάδο ή ειδικότητα.           

**Καταγράφονται κατά σειρά πρώτα οι κλάδοι του µόνιµου προσωπικού και έπονται οι ειδικότητες του προσωπικού ιδιωτικού δικαίου  

*** (π.χ. ΠΕ Μηχανολόγων Μηχανικών)          

****Περιλαµβάνονται και οι προσωποπαγείς θέσεις.        
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ΕΝΤΥΠΟ 5       

       

              

         

ΕΙ∆ΙΚΗ ΑΙΤΙΟΛΟΓΗΣΗ*       

         

Κλάδος :        

         

         

         

         

         

         

Κλάδος :        

         

         

         

         

Κλάδος :        

         

         

         

         

Κλάδος :        

         

         

         

         

Κλάδος :        

         

         

         

Κλάδος :        

         

         

         

       

*Η Υπηρεσία αιτιολογεί κατά κλάδο την αναγκαιότητα πλήρωσης των θέσεων όπου κρίνεται  

απαραίτητο όπως για παράδειγµα ανάληψη τυχόν νέων δραστηριοτήτων.   
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ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ#3: ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ 
∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ 

 
1. ΠΡΟΣΦΟΡΑ ΣΕ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ∆ΥΝΑΜΙΚΟ 
 πίνακας µεταβατικών καταστάσεων 

2006--
>2007 

∆.Α.∆,(06) θΕ1 θΕ2 θΕ3 θΕ4 εξοδος 

θΕ1 700 80% 0,0% 0,0% 0,0% 20% 

θΕ2 150 10% 80% 0,0% 0,0% 10% 

θΕ3 50 0,0% 0,0% 80% 10% 10% 

θΕ4 100 0,0% 0,0% 0,0% 90% 10% 

 

ΠΡΟΣΦΟΡΑ θΕ1 θΕ2 θΕ3 θΕ4 

ΠΡΟΒΛΕΨΗ 
1997 

    

 
2. ΖΗΤΗΣΗ ΣΕ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ∆ΥΝΑΜΙΚΟ 
ΣΤΟΧΟΙ :     2006      2007 
1. ΠΡΟΤΙΘΕΜΕΝΗ ΑΞΙΑ  ΘΕ_1      100.000    120.000 
2 ΠΑΡΑΓΩΓΙΚΟΤΗΤΑ ΕΡΓΑΣΙΑΣ  ΘΕ1     100      105 
3. ΘΕ1  / ΘΕ4      7 προς 1    7 προς 1 
4. ΠΑΡΑΓΩΓΙΚΟΤΗΤΑ ΕΡΓΑΣΙΑΣ ΘΕ2     100       135 
 

ΖΗΤΗΣΗ θΕ1 θΕ2 θΕ3 θΕ4 

ΠΡΟΒΛΕΨΗ 
1997 

    

 
3. ΠΛΕΟΝΑΣΜΑ/ΕΛΛΕΙΜΜΑ ΣΕ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ∆ΥΝΑΜΙΚΟ ΑΝΑ ΘΕΣΗ 
ΕΡΓΑΣΙΑΣ. 
 

1997 θΕ1 θΕ2 θΕ3 θΕ4 

ΖΗΤΗΣΗ     

ΠΡΟΣΦΟΡΑ     

ΣΥΝ(ΠΛΗΝ)     

 
4. ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΕΣ ΕΞΙΣΟΡΡΟΠΗΣΗΣ ΠΡΟΣΦΟΡΑΣ ΖΗΤΗΣΗΣ ΑΝΑ ΘΕΣΗ 
ΕΡΓΑΣΙΑΣ 
1.__________________________________________________________ 
 
2. .__________________________________________________________ 
 
3. .__________________________________________________________ 
 
4.. .__________________________________________________________ 
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7. Ανάλυση - Περιγραφή - Προδιαγραφή Θέσεων Εργασίας 

Για την επίτευξη των προκαθορισµένων στόχων που θέτει η Κεντρική 
∆ιοίκηση, απαιτείται ένας συγκεκριµένος αριθµός εργασιών που πρέπει να 
γίνουν. Οι εργασίες αυτές όµως, ανάλογα κάθε φορά το στόχο, ποικίλουν και σε 
αριθµό και σε περιεχόµενο. ∆εν είναι εποµένως λογικό, ούτε εφικτό, οι θέσεις 
εργασίας να καθορίζονται τελεσίδικα. Θα πρέπει να εξετάζεται από καιρό σε 
καιρό αν οι επόµενες εργασίες, έτσι όπως έχουν προσδιοριστεί, είναι 
απαραίτητες, αν συµβάλλουν στην επίτευξη των στόχων της Κεντρικής 
∆ιοίκησης,  σε ποιες από αυτές πρέπει να υπάρξουν αλλαγές στο περιεχόµενό 
τους και ποια είναι τα απαιτούµενα προσόντα που χρειάζονται τα άτοµα σε 
συγκεκριµένες θέσεις εργασίας.  Η ανάλυση εργασίας βοηθά στην απάντηση 
αυτών των ερωτηµάτων. 

Η ανάλυση εργασίας (job analysis)  είναι µια διαδικασία συλλογής 
δεδοµένων και πληροφοριών που αφορούν κυρίως στο τι κάνει και ποια τα 
καθήκοντα του φορέα της κάθε εργασίας, στις συνθήκες του φυσικού 
περιβάλλοντος όπου εκτελείται η εργασία και στα προσόντα που πρέπει να έχει ο 
φορέας της θέσης για να εκτελέσει αποτελεσµατικά και ικανοποιητικά τη δουλειά 
του. 

Χωρίς την ανάλυση αυτή δεν είναι δυνατόν να γίνουν σωστές προσλήψεις 
και, κατ’ επέκταση, να γίνει σωστή αξιολόγηση του έργου του προσληφθέντος.  
Ακόµη, σηµαντικός είναι και ο καθορισµός των γνώσεων και ικανοτήτων που 
απαιτούνται για την εκτέλεση του έργου µε επιτυχία και περιλαµβάνονται στην 
ανάλυση αυτή. Αυτές οι πληροφορίες αντλούνται από το φορέα της θέσης 
εργασίας, τον εργαζόµενο, τον προϊστάµενό του και ειδικούς αναλυτές. 

Η ανάλυση εργασίας, εκτός από βάση ανάπτυξης του συστήµατος 
αξιολόγησης προσωπικού, εξυπηρετεί και άλλους σκοπούς, όπως η παροχή 
χρήσιµων πληροφοριών στους ίδιους τους εργαζόµενους για το έργο τους και τις 
συνθήκες της εργασίας τους. Αυτό είναι πολύ σηµαντικό γιατί οι εργαζόµενοι 
ξέρουν τι θα κάνουν και κάτω από ποιες συνθήκες πρέπει να το κάνουν. Ακόµη, 
ενηµερώνει για τους λόγους που ένας εργαζόµενος µπορεί να είναι ακατάλληλος 
για µια ορισµένη θέση και βοηθάει τους προϊσταµένους τµηµάτων να γνωρίζουν 
ακριβώς το έργο των υφισταµένων τους.  Η ανάλυση εργασίας καθορίζει : α) τις 
ευθύνες και τα καθήκοντα κάθε θέσης και εποµένως  προσδιορίζει τον βαθµό 
ευθύνης του κατόχου της θέσης και  β) τα καθήκοντα και τις αρµοδιότητες κάθε 
τοµέα εργασίας . 

Συνεπώς αποτρέπονται συγκρούσεις από επικαλύψεις αρµοδιοτήτων ή  
‘κενά’ αρµοδιοτήτων  που έχουν ως αποτέλεσµα είτε µια εργασία να εκτελείται 
δύο φορές είτε  να µην εκτελείται καθόλου. 

Η ανάλυση έργου  στηρίζεται σε δύο πυλώνες : 
� την περιγραφή εργασίας και  
� την προδιαγραφή εργασίας 

1. Περιγραφή εργασίας (Job description) 

Με αυτή καθορίζονται το περιεχόµενο της εργασίας, ο σκοπός και οι 
αρµοδιότητες τη εργασίας, οι ευθύνες και τα καθήκοντα προς κάθε εργαζόµενο. 

Η περιγραφή θέσης περιλαµβάνει: 
• τον τίτλο του έργου και την διεύθυνση 

• τη θέση µέσα στην οργάνωση 
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• λεπτοµερή περιγραφή των επιµέρους δραστηριοτήτων και 
καθηκόντων που απαιτούνται για την εκτέλεση του έργου 

• τους στόχους που δικαιολογούν την ύπαρξη θέσης 
• τα δικαιώµατα και τις υποχρεώσεις που απορρέουν από την 

εκτέλεση των καθηκόντων  
• τις συνθήκες εργασίας. 

Οι πληροφορίες για τις περιγραφές των έργων συγκεντρώνονται µε 
απευθείας  συζήτηση των προϊσταµένων µε τους υφισταµένους τους. 

2. Προδιαγραφή εργασίας (Job specification) 

Ο δεύτερος πυλώνας της ανάλυσης έργου είναι ο προσδιορισµός των 
απαιτήσεων του έργου, που µε βάση την περιγραφή που έγινε στην πρώτη φάση 
καθορίζονται λεπτοµερώς οι απαιτήσεις σε προσόντα, όπως: 

� Πείρα 
� ∆εξιότητες 
� Γνώσεις 
� Ικανότητες 
� Φυσικά χαρακτηριστικά 
� Ευθύνη (ατοµική και οµαδική) 
� Ικανότητα σκέψης 
� Απασχολήσεις σε προαπαιτούµενους τοµείς εργασίας. 

Η τελική εικόνα του έργου, όπως τη δίνει µια πλήρης ανάλυση εργασίας, 
περιλαµβάνει και τα δύο παραπάνω σκέλη σε σύνθεση. 

Η ακριβής, λεπτοµερής και συστηµατική γνώση του έργου και των 
απαιτήσεων που προβάλλει, παρέχει πολλαπλή βοήθεια στη διοίκηση του 
προσωπικού. 

Στην επιλογή του προσωπικού πρώτα, δίνει τα στοιχεία για να 
συγκεντρωθούν εκείνοι µόνο που θα προσληφθούν και εκείνοι που από την αρχή 
θα αποκλεισθούν  επειδή θα είναι ανεπαρκείς. Μετά από αυτό θα πρέπει να 
διακριθούν οι υποψήφιοι που πληρούν τις προδιαγραφές ικανοτήτων που 
χρειάζονται για το έργο. 

Η χρησιµότητα της µελέτης του έργου δεν περιορίζεται µόνο στη 
θεµελίωση µιας συστηµατικής επιλογής16

. Αποτελεί την αφετηρία για σωστή 
ρύθµιση κι άλλων βηµάτων προς την αξιοποίηση του ανθρώπινου συντελεστή. 

Ειδικότερα: 

• Παρέχει ακριβές και συστηµατικό διατεταγµένο υλικό για 
προσανατολισµό στο έργο και στις συνθήκες του. 

• ∆ίνει τη βάση για να προγραµµατισθεί η εκπαίδευση του 
προσωπικού.  Μόνο αν είναι γνωστό σε τι συνίσταται ένα έργο, είναι δυνατό να 
καθοριστούν οι γνώσεις που θα χρειαστούν για την εκτέλεσή του και την αύξηση 
της απόδοσης σ΄ αυτό. 

                                                           
16

 Σ. Ζευγαρίδης- Γ. Σταµατιάδης: «∆ιοίκηση και Εποπτεία Προσωπικού», Αθήνα 1992 
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• ∆ιευκολύνει, προς το συµφέρον και της επιχείρησης και του 
εργαζοµένου, πιθανή επανατοποθέτησή του σε άλλο έργο, εάν δεν κριθεί 
επιτυχής η πρώτη τοποθέτηση του. 

• Αποτελεί την υποδοµή για την αποτίµηση του έργου.  Αποτελεί 
επίσης, στάθµιση της σπουδαιότητας, ανάλογα µε τη σηµασία του έργου, στη 
παραγωγική διαδικασία. Είναι µια εγγύηση για πιο δίκαιη  µισθολογική κατάταξη 
των θέσεων µέσα στη µονάδα.  

• Βοηθάει στις προαγωγές. 
• Είναι το ξεκίνηµα της µελέτης για τελειοποιήσεις στις εξωτερικές 

συνθήκες του έργου, για βελτιώσεις των µεθόδων της, για την εκπόνηση µέτρων 
πρόληψης εργατικών ατυχηµάτων κ.α. 

Πέρα από τη πορεία των οικονοµικών µονάδων, η ανάλυση έργου 
προσφέρει υπηρεσίες. Τα δεδοµένα της είναι αρκετά για να θεµελιώσουν πλήρη  
και αποδοτικά προγράµµατα εκπαίδευσης και να εκλέξουν κατάλληλες διδακτικές  
µεθόδους. 

Είναι απαραίτητη στον επαγγελµατικό προσανατολισµό για την επιλογή 
των µεθόδων των ειδικών αλλά και για τη διάθεση λεπτοµερών στοιχείων. Αυτό 
έχει σκοπό του, την ενηµέρωση των νέων πάνω στη φύση και τις συνθήκες 
άσκησης του επαγγέλµατος που επιθυµούν να ακολουθήσουν στο µέλλον, αλλά 
και την γνώση παραµέτρων που στην αρχή ίσως να µην είχαν λάβει υπόψη. 
Παράµετροι όπως µετατάξεις, επαγγελµατική πορεία, οικονοµικές απολαβές. 

Συµπερασµατικά, θα µπορούσαµε να πούµε πως η µελέτη του έργου, 
µπορεί να προωθήσει την ατοµική απόδοση και παραγωγικότητα, ενώ 
παράλληλα συντελεί έµµεσα στην  εξέλιξη της προσωπικής ευηµερίας του 
ανθρώπινου δυναµικού.  

Στις επόµενες σελίδες παραθέτουµε υποδείγµατα περιγραφής και 
προδιαγραφής θέσης καθώς και το διάγραµµα Ι (ανάλυση, περιγραφή, 
προδιαγραφή εργασίας). 

Σε προγενέστερη φάση της εφαρµογής του Π.Α.∆. απαιτείται σαφής 
προσδιορισµός 

• των υφιστάµενων (περιγραφικό πρότυπο) 

• των  αναµενόµενων (το «προσδόκιµο») 

• των απαιτούµενων (κανονιστικό πρότυπο) επαγγελµατικών 
χαρακτηριστικών των υπαλλήλων. (profile). 

Οι τρεις τεχνικές που παρέχουν τις ανωτέρω πληροφορίες είναι: 
• Ανάλυση θέσεων εργασίας (job analysis) 

• Περιγραφή θέσης εργασίας (job description) 

• Προδιαγραφή θέσης εργασίας (job specification) 
 
 

Ανάλυση θέσης 
Ορίζεται ως η συστηµατική και λεπτοµερής µελέτη της θέσης εργασίας.  

Προσδιορίζονται τα στοιχεία και τα χαρακτηριστικά της θέσης καθώς και τα 
προσόντα του υπαλλήλου που απαιτούνται για την εκτέλεση των καθηκόντων. 

Παράγωγα της ανάλυσης θέσης είναι : 
η περιγραφή της θέσης, στην οποία ορίζονται: 
• οι στόχοι που δικαιολογούν την ύπαρξη θέσης  
• τα καθήκοντα (εργασίες που εκτελούνται) 
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• τα δικαιώµατα και οι υποχρεώσεις που απορρέουν από την εκτέλεση 
των καθηκόντων 

• η διοικητικό-οργανωτική οριοθέτηση της θέσης στο οργανόγραµµα της 
οργάνωσης  

• οι συνθήκες εργασίας 
η προδιαγραφή της θέσης όπου διατυπώνονται 
⇒ τα απαιτούµενα επαγγελµατικά χαρακτηριστικά : 

• γνώσεις  
• δεξιότητες  
• εµπειρίες 
⇒ απασχολήσεις σε προαπαιτούµενους τοµείς εργασίας 
 που πρέπει να έχει ο κάτοχος της θέσης προκειµένου να ασκήσει 

αποτελεσµατικά τα καθήκοντα που αναφέρονται στην περιγραφή της θέσης. 
Συνήθως η Περιγραφή και η Προδιαγραφή θέσης καταγράφονται σε ένα 

έντυπο 
(‘Έντυπο #1).  Το έντυπο αυτό τηρείται στην ∆ιεύθυνση Προσωπικού και 

αποτελεί την βάση για την προσέλκυση/στρατολόγηση, την επιλογή και την 
εναλλαγή των  υπαλλήλων στις θέσεις εργασίας της οργάνωσης 

Εντύπο #1 : Περιγαφής - Προδιαγραφής Θέσης του ∆ιευθυντή 
Ανθρώπινου ∆υναµικού 

 
ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ(ΚΑΘΗΚΟΝΤΑ) ΘΕΣΗΣ ΠΡΟ∆ΙΑΓΡΑΦΕΣ (ΠΡΟΣΟΝΤΟΛΟΓΙΟ) 

ΘΕΣΗΣ 

Σχεδιάζει, προτείνει και διασφαλίζει την 
εφαρµογή της Πολιτικής Ανθρώπινων 
Πόρων της εταιρείας. 

Πτυχίο Πανεπιστηµίου, κατά προτίµηση σε 
Μεταπτυχιακό επίπεδο & εκτενής 
επαγγελµατική επιµόρφωση. 

Συµβουλεύει την Ανώτ. ∆ιοίκηση σε 
θέµατα Α∆ και βοηθά τους ∆/ντες 
∆/νσεων στη διαχείριση και την 
εφαρµογή των προγραµµάτων  
Προσωπικού. 

10-14 χρόνια σχετική επαγγελµατική εµπειρία, 
8 εκ των οποίων σε θέση προϊσταµένου. 

Παρέχει διαρκή υποστήριξη σε θέµατα 
προσλήψεων, εκπαίδευσης, 
αξιολόγησης προσωπικού, 
µισθοδοσίας κλπ. 

 
Άριστη γνώση Αγγλικών. 

 
 
Τα καθήκοντα και οι απαιτήσεις της κάθε θέσεις εργασίας παράγουν 

δέσµες ‘ρόλων’ (roles), δηλαδή  στάσεις (attitudes)  συνήθειες (habits)  και 
στερεότυπα (stereotype)  συµπεριφοράς που χαρακτηρίζουν τον κάτοχο της 
θέσης . Στο Έντυπο # 2 καταγράφονται οι ρόλοι του κατόχου της θέσης : ‘ 
Υπεύθυνος Αξιοποίησης Ανθρώπινων Πόρων’  και η σχέσης τους µε την 
περιγραφή και προδιαγραφή της θέσης . 
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Βασικός Ρόλος Απαιτήσεις Εργασίας 
Επιχειρηµατίας Κατανόηση του τρόπου που αποκτάται & 

ξοδεύεται το χρήµα. 

Γνώση της αγοράς και του κλάδου 

Μακροπρόθεσµο όραµα της πορείας της 

επιχείρησης. 

Σύµβουλος της Επιχείρησης 

 
Ανταποκρίνεται στις οργανωσιακές ανάγκες. 

Αναγνωρίζει τη σηµασία της οµαδικότητας, 

γνωρίζει τι κινητοποιεί τους εργαζόµενους 

Ικανότητα δηµιουργίας σχέσεων 

Στρατηγικός Προγραµµατιστής 

 

Γνωρίζει τα πλάνα της ανώτατης διοίκησης 

Έχει ανάµιξη στο στρατηγικό σχεδιασµό της 

επιχείρησης 

∆ιαχειριστής Ταλέντων Γνώση του ταλέντου & των ικανοτήτων που 

χρειάζεται η επιχείρηση για την κάλυψη των 

σηµερινών αναγκών και των µελλοντικών 

σχεδίων 

∆ιαχειριστής Οικονοµικών Πόρων Ικανότητα, δηµιουργικής µέτρησης της 

αποτελεσµατικότητας στον τοµέα του και σε 

άλλους τοµείς της επιχείρησης 

 
 

 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

Τα καθήκοντα της θέσης προσδιορίζουν τις γνώσεις (Knowledge), τις 
δεξιότητες (skills)  και τις στάσεις (attitudes) που πρέπει  (‘κανονιστικό’ πρότυπο) 
να  επιδεικνύει ο   κάτοχος της θέσης . Στο Σχήµα 9 αποτυπώνεται η σχέση της 
ανάλυσης εργασίας και των προδιαγραφών που πρέπει να έχει ο κάτοχος της 
θέσης : ‘Υπεύθυνος ∆ιοίκησης Ανθρώπινων Πόρων’ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Έντυπο #2 : Σχέση ‘ρόλων’ και ‘απαιτήσεων’ που προκύπτουν από την θέση: 

‘Υπεύθυνος Αξιοποίησης Ανθρώπινων Πόρων’ 

Προδιαγραφή θέσης : ∆ιοικητική Πείρα, Γνώση σχετικής νοµοθεσίας Γνώση 
φιλοσοφίας, κουλτούρας και λειτουργίας του Οργανισµού. 
Αποτελεσµατικότητα ως υπεύθυνου προσωπικού 
Ικανότητα διαπραγµατεύσεων, Πανεπιστηµιακή εκπαίδευση, Καλές δηµόσιες 
σχέσεις/Κοινωνικές δεξιότητες, Καλές σχέσεις µε συνδικαλιστές 
 
Χαρακτηριστικά προσωπικότητας : Υποµονετικός, Επίµονος, Ακέραιος, 
Σεβασµός  στις ηθικές αρχές και ‘αξίες’ της χρηστής διοίκησης, Αφοσίωση 
στο σκοπό, Αµεροληψία, Φιλαλήθεια, Αυτοκυριαρχία, ∆ύναµη θέλησης και 
Αντίστασης στις  πιέσεις  
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Σχήµα 9 :Σχέση Περιγραφής και Προδιαγραφής για τη θέση:’ Υπεύθυνος 

∆ιοίκησης Ανθρώπινων Πόρων’ 
 

 
 
 
 
 
Στο Σχήµα 10 απεικονίζονται οι δύο πυλώνες της Ανάλυσης Εργασίας (job 
analysis) που είναι η περιγραφή (job description) και η προδιαγραφή (job 
specification) θέσης (job)  Στα Υποδείγµατα #1 και #2  καταγράφοντα όλα τα 
απαιτούµενα στοιχεία (data) που συνθέτουν µια πλήρη περιγραφή θέσης 
εργασίας  
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Σχήµα 10 : Ανάλυση Εργασίας : Περιγραφή &  Προδιαγραφή Εργασίας 

ΠΗΓΉ : Κανελλόπουλος Χ. & Κατσιούλας Ε. ‘∆ιοίκηση προσωπικού’ σελ. 177 
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(Υπόδειγµα 1o) 

ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΘΕΣΗΣ -JOB DESCRIPTION 
Στοιχεία ταυτότητας του έργου 
ΤΙΤΛΟΣ ΤΟΥ ΕΡΓΟΥ : (Π.χ. Γραµµατέας)  
ΤΜΗΜΑ : Γενική ∆ιεύθυνση  
ΠΡΟΣΘΕΤΟΣ ΤΙΤΛΟΣ: (Π.χ. Γραµµατέας Γεν. ∆/ντή) 
ΗΜΕΡΟΜΗΝΙΑ ΑΝΑΛΥΣΗΣ : 
 
Περίληψη του έργου 
Υπό την απ ' ευθείας εποπτεία του Γενικού ∆/ντή : Εκτελεί καθήκοντα γραµµατέα και 
υπαλλήλου, όπως: δακτυλογράφηση, στενογραφία, συνεντεύξεις, χειρίζεται εµπιστευτικά 
στοιχεία, το ταχυδροµείο, απαντά στο τηλέφωνο κι εκτελεί άλλα παρόµοια καθήκοντα, 
βοηθώντας τον Γενικό ∆ιευθυντή. 
 
Περιεχόµενο του έργου 
Ρουτίνα ή καθηµερινό καθήκον.  
Εκτελεί γενικά εργασία γραφείου, βοηθώντας τους διοικούντες την επιχείρηση σε 
µικρότερα εκτελεστικά και υπαλληλικά καθήκοντα  
Στενογραφεί  
Παίρνει συνέντευξη από άτοµα, που ζητούν τον Γενικό ∆/ντή, καθορίζει τη σπουδαιότητα 
των επισκέψεων και αποφασίζει γι ' αυτές που αξίζουν τον χρόνο του Γενικού ∆ιευθυντή.  
Κλείνει ραντεβού και υπενθυµίζει γι ' αυτά, καθώς και για άλλες συσκέψεις στον Γενικό  
Ετοιµάζει την αλληλογραφία  
Απαντά στο τηλέφωνο  
Ταξινοµεί και διανέµει το προσωπικό ταχυδροµείο στο γραφείο. 
 
Περιοδικά καθήκοντα 
Υπενθυµίζει στον Γεν. ∆/ντή, για τις εβδοµαδιαίες συσκέψεις των στελεχών, για τις 
αναφορές, τα στοιχεία και τις στατιστικές, που ετοιµάζονται µε βάση το πρόγραµµα. 
 
Τυχαία καθήκοντα 
Αρχειοθετεί εµπιστευτικό υλικό  
Εκτελεί άλλα παρόµοια και σχετικά καθήκοντα, όπως καθορίζονται από τον Γεν. ∆/ντή.  
 
Κατάρτιση (Σπουδές) :                                        Φύλο:                                Ηλικία:  
Πείρα:  
Ικανότητες: Τεχνική ή Επαγγελµατική ειδίκευση  
Ευθύνες: Συνθήκες, απαιτήσεις εργασίας. (π.χ. εχεµύθεια, αβρότητα,  διπλωµατικότητα) 

 

ΠΗΓΉ : Κανελλόπουλος Χ. & Κατσιούλας Ε. ‘∆ιοίκηση προσωπικού’ σελ. 175-176 
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(Υπόδειγµα 2)  
ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΘΕΣΗΣ -JOB DESCRIPTION 
 
ΥΠΗΡΕΣΙΑΚΗ ΜΟΝΑ∆Α :                                                                     ΗΜΕΡ/ΝΙΑ :  
ΤΜΗΜΑ:                 ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ  
Ε∆ΡΑ:  
ΕΙ∆ΙΚΟΤΗΤΑ :     Β. ΛΟΓΙΣΤΗ  
ΟΝΟΜΑΤΕΠΩΝΥΜΟ:  
1.  ΘΕΣΗ ΜΕΣΑ ΣΤΗΝ ΟΡΓΑΝΩΣΗ 
ΛΟΓΙΣΤΗΡΙΟ - Β. ΛΟΓΙΣΤΗ 
ΑΝΑΦΕΡΕΤΑΙ ΣΤΟΝ ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟ ∆ΙΕΥΘΥΝΤΗ. 
 
ΓΕΝΙΚΟΙ ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΙΚΟΙ ΣΚΟΠΟΙ 
Ουσιαστική συµµετοχή στην λειτουργία του τµήµατος ∆ιακανονισµών και Εισαγωγών και 
γενικότερα του λογιστηρίου µέσω της συνεχούς συνεργασίας µε τους συναδέλφους καθώς 
και µε τρίτους (π.χ. Τράπεζες). 
 
ΠΕ∆ΙΑ ΕΥΘΥΝΗΣ 
∆ιακανονισµοί Αυτοκινήτων - Ανταλλακτικών, Πληρωµή και Έλεγχος τόκων και φόρων 
τόκων - ταµειακές εγγραφές - πληρωµές προµηθευτών - µητρώο παγίων (τήρηση 
µηχανογραφική). 
 
ΕΠΑΦΕΣ ΠΟΥ ΠΡΟΚΥΠΤΟΥΝ ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΡΓΑΣΙΑ 
Τράπεζες  
Προµηθευτές  
Προσωπικό 
 
ΓΝΩΣΕΙΣ ΚΑΙ ΕΜΠΕΙΡΙΑ 
ΤΕΙ Λογιστικής – Η/Υ - Αγγλικά  
Κ.Β.Σ.  
Ε.Γ.Λ.Σ. 
 
ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΑΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΠΟΥ ΑΦΟΡΟΥΝ ΤΗΝ ΘΕΣΗ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 
Εγγυητικές επιστολές εξωτερικού  
Προµήθειες Εγγυητικών  
Ταµειακές Εγγραφές (λογιστικοποίηση ταµείου) 
   
ΣΥΝΕΤΑΓΗ ΑΠΟ:                              ΠΡΟΙΣΤΑΜΕΝΟΣ  
ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΣ 
 

8. Προσέλκυση  και επιλογή εργαζοµένων 

 
Η προσέλκυση/στρατολόγηση και η επιλογή του προσωπικού είναι 

αποτέλεσµα της διαδικασίας του προγραµµατισµού Ανθρώπινου ∆υναµικού 
(Α.∆.) 

Από την Προδιαγραφή και Περιγραφή Θέσης προσδιορίζονται τα 
επαγγελµατικά χαρακτηριστικά (profile) των υποψηφίων για την κάλυψη «κενών» 
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θέσεων.  Η ζήτηση σε Α.∆. µπορεί να καλυφθεί είτε από την εσωτερική είτε από 
την εξωτερική αγορά εργασίας.   

Πολλές  δηµόσιες επιχειρήσεις (ΝΠΙ∆ που επιχορηγούνται από κρατικούς 
πόρους κατά 51% του ετήσιου Π/Υ τους)  ακολουθούν την πολιτική της 
«προκήρυξης κενών θέσεων» που καλύπτονται από υπηρετούντες υπαλλήλους 
οι οποίοι πρέπει να συγκεντρώνουν συγκεκριµένο αριθµό  µορίων 
καταλληλότητας. 

Τα µόρια καταλληλότητας συγκεντρώνονται από : 

⇒ το επίπεδο σπουδών τους 
⇒ τις εξειδικεύσεις τους, 
⇒ τις προηγούµενες τοποθετήσεις τους σε τοµείς εργασίας  
⇒ τις  αναθέσεις σε θέσεις ευθύνης. 
⇒ τις εκθέσεις αξιολόγησης απόδοσης προηγουµένων ετών 
Στο άρθρο 85 του Ν.3528/2007 αναφέρονται τα κριτήρια για τον 

σχηµατισµό κρίσης  προκειµένου να γίνει επιλογή υπαλλήλων σε θέσεις 
προϊσταµένων γενικής ∆ιεύθυνσης.  

Με βάση τα παραπάνω κριτήρια, δηµιουργείται κλίµακα µορίων κατά 
φθίνουσα σειρά όπου οι κατέχοντες τα περισσότερα µόρια προηγούνται στην 
αξιολογική κατάταξη. Στη συνέχεια, καλούνται σε συνέντευξη  από το Ειδικό 
Υπηρεσιακό Συµβούλιο προκειµένου να µορφώσει γνώµη για την 
προσωπικότητα, την ικανότητα και την καταλληλότητα άσκησης των καθηκόντων 
της θέσης ευθύνης  

Ο εσωτερικός αυτός τύπος προσέλκυσης/στρατολόγησης ενδυναµώνει 
το ηθικό των υπηρετούντων  υπαλλήλων. 

Ο εξωτερικός τύπος προσέλκυσης/στρατολόγησης ενδείκνυται για νέες 
θέσεις εργασίας µε νέο περιεχόµενο που δεν µπορούν να καλυφθούν από το 
διαθέσιµο Ανθρώπινο ∆υναµικό.  

Επιπροσθέτως, η αναβάθµιση των προσόντων τους µέσω κατάρτισης και 
εκπαίδευσης καθίσταται ασύµφορη. 

Στις εξωτερικές πηγές κάλυψης της ζήτησης σε ανθρώπινο δυναµικό 
συµπεριλαµβάνονται: 

1. Τα ΑΕΙ/ΤΕΙ/ΙΕΚ/Επαγγελµατικές Σχολές 
2. Επιµελητήρια/επαγγελµατικοί Σύλλογοι 
3. Σωµατεία 
4. Ανενεργές αιτήσεις πρόσληψης  
5. Συστάσεις και αναφορές  στελεχών της οργάνωσης για πρόσληψη 

συγκεκριµένων εξειδικευµένων ατόµων από την εξωτερική αγορά εργασίας. 
Ο εξωτερικός τύπος προσέλκυση/στρατολόγησης ενδείκνυται  κυρίως για 

ΝΠΙ∆ του δηµόσιου τοµέα της παρ. 1 του άρθρου 14 του Ν.2190/1994 όπως 
ισχύει και για την κάλυψη ηγετικών θέσεων (π.χ. ∆ιοικητής-προεδρεύων 
∆ιοικητικού Συµβουλίου)  µε άτοµα που έχουν υπηρετήσει σε στρατηγικές θέσεις 
οµοειδών επιχειρήσεων και γνωρίζουν τις ιδιαιτερότητες του κλάδου και της 
αγοράς .  Η στρατολόγησή τους µπορεί να γίνει από την αγορά των στελεχών 
επιχειρήσεων  µέσα από τα γραφεία συµβούλων επιλογής προσωπικού ή 
αγγελιών στα οικονοµικά ένθετα περιοδικών και εφηµερίδων. 

Η πλήρωση θέσεων δηµοσίων υπηρεσιών και ΝΠ∆∆ ακολουθεί τον 
εξωτερικό τύπο προσέλκυσης/στρατολόγησης νέων υπαλλήλων και γίνεται µε 



 
ΥΠΟΥΡΓΕΙΟ ΕΘΝΙΚΗΣ ΠΑΙ∆ΕΙΑΣ ΚΑΙ ΘΡΗΣΚΕΥΜΑΤΩΝ 

∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ    

 

 
Έργο: ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΩΝ ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗΣ ΣΤΕΛΕΧΩΝ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΤΗΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ 
Εκπαιδευτική Ενότητα: ∆ιαχείριση Ανθρωπίνων Πόρων στο Χώρο της Εκπαίδευση 
 

 

Σελίδα: 52 / 151 

 

δηµόσιο διαγωνισµό, γραπτό  κατ’ εξαίρεση, προφορικό ή µε σειρά 
προτεραιότητας, βάσει σαφώς καθορισµένων και αντικειµενικών κριτηρίων17

. 
Υπάρχουν δύο προσεγγίσεις-σχολές  σχετικά µε το θέµα της επιλογής 

προσωπικού.  
Η πρώτη υποστηρίζει ότι η στελέχωση κάθε Οργανισµού και Υπηρεσίας 

πρέπει να γίνεται από υποψηφίους µε γενική µόρφωση και ικανότητες. 
 Η προσέγγιση αυτή, η οποία εκφράζει τις θέσεις των εµπειριοκρατών και 

των πρακτικιστών, που φρονούν ότι η εµπειρία και η καθηµερινή πρακτική είναι 
τα βασικά µέσα για την απόκτηση της γνώσης. 

 Πηγάζει από την άποψη ότι "το διοικείν είναι τέχνη κυρίως". 
 Κατά την προσέγγιση ‘το διοικείν είναι τέχνη κυρίως’, η όλη 

αξιοποίηση,υπαλληλική εξέλιξη και σταδιοδροµία του προσωπικού στηρίζεται σε 
δύο αρχές.:  

1. H  πρώτη αρχή  αφορά στη συστηµατική, και προγραµµατισµένη 
αναδιάταξη και ανακατανοµή των νεοπροσλαµβανοµένων, τόσο εντός θέσεων µε 
οµοειδή καθήκοντα και αρµοδιότητες, όσο και µεταξύ θέσεων µε ανόµοια 
καθήκοντα ως προς τη φύση τους και το επίπεδο πολυπλοκότητας τους. 

2. Η δεύτερη αρχή  αφορά στη συστηµατική και προγραµµατισµένη 
ενδοϋπηρεσιακή επιµόρφωση µε συµµετοχή  του προσωπικού σε ολιγόµηνα 
σεµινάρια κάθε φορά που αυτό αλλάζει καθήκοντα, έτσι ώστε η κατάρτιση να 
προηγείται της τοποθέτησης σε τοµέα εργασίας ή σε θέση ευθύνης και να 
υπάρχει πάντοτε άµεση συσχέτιση µεταξύ επιµόρφωσης και ασκουµένων 
καθηκόντων. 

Η δεύτερη προσέγγιση πηγάζει από την αρχή ότι ‘το διοικείν είναι 
επιστήµη και τέχνη’ και υποστηρίζει ότι είναι καλύτερο να επιλέγονται πρόσωπα 
µε ειδική µόρφωση, τα οποία, πριν αναλάβουν επίσηµα την άσκηση 
υπηρεσιακών καθηκόντων, να υφίστανται κανονική εκπαίδευση (σε αντίθεση µε 
την κατάρτιση και επιµόρφωση της πρώτης προσέγγισης) σε οργανωµένα 
Κέντρα Επαγγελµατικής Κατάρτισης. 

Η προβληµατική και των δύο παραπάνω προσεγγίσεων είναι κοινή. 
Υπάρχει η εξής δέσµη προβληµάτων: 
1)  Ποιού είδους προσόντα (πνευµατικά και σωµατικά), δεξιότητες, 

εµπειρίες, ικανότητες, γνώσεις πρέπει να έχει ο « ιδανικός» υποψήφιος για το 
διορισµό του σε υπαλληλική θέση ; 

2)  Ποια είναι η αντικειµενικότερη και εγκυρότερη µέθοδος επιλογής των 
καταλληλότερων υποψήφιων; 

3)    Ποιος πρέπει να διοργανώνει, διενεργεί την επιλογή ; 
4) Η διορίζουσα αρχή θα πρέπει να προβαίνει σε µεµονωµένες και 

αποσπασµατικές προσλήψεις κατά περίπτωση κάθε φορά, που παρατηρούνται 
κενά στις οργανικές θέσεις, ή η διοργάνωση και διενέργεια ενοποιηµένων 
προσλήψεων θα πρέπει να γίνεται από έναν ενιαίο φορέα κατά τακτά χρονικά 
διαστήµατα 

18
; 

Στο Σχήµα 9 απεικονίζεται η διαδικασία πλήρωσης κενής θέσης  
  

                                                           
17

  βλ. ειδικότερα το άρθρο 12 του Ν.3528/2007 
18

 η προβληµατική αυτή που επί σειρά ετών απασχόλησε, την ∆ηµόσια ∆ιοίκηση διευθετήθηκε  µε τον 

συγκεντρωτικό χαρακτήρα των προσλήψεων που τον συντονισµό (προγραµµατισµό και εφαρµογή 

πλήρωσης των θέσεων) έχει το .ΥΠ.Ε.∆.∆.Α.  σύµφωνα µε το  άρθρο 11 (παραγρ. 2) Ν. 3528/2007 
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Στη συνέχεια προβαίνουµε σε σύντοµη επισκόπηση της διαδικασίας  
«Προσέλκυσης-�Επιλογής �Εργασιακής Κοινωνικοποίησης» των  νέο 
προσληφθέντων υπαλλήλων. 

1.   Το τµήµα προσωπικού εµπλέκεται ενεργά στην προσέλκυση 
υποψηφίων. Προσέλκυση σηµαίνει γνωστοποίηση (µέσω ΜΜΕ, Ιnternet, ΟΑΕ∆, 
Γραφείων ∆ιασύνδεσης ΑΕΙ/ΤΕΙ κ.ά.) από την Κεντρική ∆ιοίκηση  ότι χρειάζεται 
προσωπικό για  την πλήρωση/κάλυψη ‘κενών θέσεων’. Προβαίνει δε  στις 
ανάλογες κινήσεις έτσι ώστε να προσελκύσει τους περισσότερους και 
ικανότερους υποψηφίους για αυτήν. 

2. Την διαδικασία της προσέλκυσης, διαδέχεται η διαδικασία της 
επιλογής. Επιλογή σηµαίνει απόφαση πρόσληψης του ‘ιδανικού’ υποψηφίου που 
θα καλύψει την κενή θέση. ∆οµείται στις εξής ενέργειες:   

α. Καταρτίζει πλήρη περιγραφή της θέσης εργασίας και των 
απαιτούµενων καθηκόντων ώστε να ανταποκριθούν τα κατάλληλα άτοµα για την 
πλήρωση της θέσης εργασίας. 

β.  επιλέγει τις δοκιµασίες (π.χ. συνέντευξη τα ψυχοµετρικά τεστ) στις 
οποίες υποβάλλονται οι υποψήφιοι για να διαπιστωθεί : 1)  αν διαθέτουν τα 
κατάλληλα προσόντα, 2)  αν θα παραµείνουν στην υπό πλήρωση θέση εργασίας  
3)  αν θα είναι παραγωγικοί, 4) αν διακρίνονται από πνεύµα συνεργασίας, κ.ά.  .         

γ. συγκεντρώνει τις αιτήσεις πρόσληψης και πρωτογενώς ελέγχονται ως 
προς το βαθµό ανταπόκρισής τους στις προδιαγραφές της θέσης εργασίας.   

Το έντυπο της «αίτησης πρόσληψης» περιλαµβάνει : 
∗ το ονοµατεπώνυµο του υποψηφίου και λοιπά δηµογραφικά στοιχεία 

(π.χ. ηλικία, οικ. κατάσταση κ.ά.) 

∗ το επίπεδο σπουδών,  
∗ την προηγούµενη εµπειρία (εργοδότης, χρονική διάρκεια 

απασχόλησης κατά χρονολογική σειρά). 

∗ τον  επιθυµητό τοµέας απασχόλησης. 
δ. ‘ταιριάζει’ συσχετίζει την περιγραφή και προδιαγραφή της θέση µε τα 

χαρακτηριστικά  (γνώσεις, δεξιότητες, στάσεις)  του υποψηφίου . 
ε. αποφασίζει µε βάση τα χαρακτηριστικά του υποψηφίου σε συνδυασµό 

µε συνεντεύξεις µε γραπτές, προφορικές δοκιµασίες κ.ά. τον ‘ιδανικό’ υποψήφιο 
που θα καλύψει τη θέση  

3. Η διαδικασία πρόσληψης περατώνεται  µε την κοινωνικοποίηση των 
νέο προσληφθέντων στο χώρο εργασίας.  Κοινωνικοποίηση σηµαίνει ένταξη και 
ενσωµάτωση του ατόµου στην εταιρική κουλτούρα της υπηρεσιακής µονάδας. Η 
κοινωνικοποίηση είναι αυτή που θα δηµιουργήσει  τα  κατάλληλα συναισθήµατα, 
στάσεις (attitudes), συµπεριφορές  στον νέο υπάλληλο και θα τον κάνει να 
αισθανθεί οικείος  µε τον εργασιακό του χώρο. 

Με την πρόσληψη, οι νεοπροσλαµβανόµενοι ακολουθούν πρόγραµµα 
υπηρεσιακού προσανατολισµού που διοργανώνεται από την ∆/νση προσωπικού 
σε συνεργασία µε την µονάδα στην οποία ο νεοπροσλαµβανόµενος θα 
τοποθετηθεί. 

Οι νεοπροσλαµβανόµενοι εφοδιάζονται µε τον «Κανονισµό Εργασίας» 
όπου εγγράφως διατυπώνονται οι πολιτικές της οργάνωσης σε ότι αφορά: 

• τους κλάδους -τις ειδικότητες-τους βαθµούς-τους µισθούς 
• τις αποδοχές 
• την διαδικασία πρόσληψης προσωπικού 

• την κατάρτιση υπαλληλικής σχέσης και την ανάκληση διορισµού 
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• τις υποχρεώσεις και τα δικαιώµατα των υπαλλήλων 
• την µεταβολή της υπηρεσιακής κατάστασης 
• την παρακολούθηση της υπηρεσιακής κατάστασης 
• τις προαγωγές 
• την επετηρίδα 

• τις ηθικές αµοιβές 
• το πειθαρχικό δίκαιο 

• την λύση υπαλληλικής σχέσεως 
Επιπροσθέτως, οι νεοπροσλαµβανόµενοι  
• ξεναγούνται στον χώρο εργασίας,  
• ενηµερώνονται για τις εργασίες της µονάδας και  
• γνωρίζονται µε τους προϊστάµενους, τους συνεργάτες, τους 

υφιστάµενους της µονάδας. 
Το πρόγραµµα προσανατολισµού στοχεύει  στο: 

• να αναπτυχθεί πνεύµα οµαδικής συνεργασίας ικανοποιώντας έτσι τις 
κοινωνικές ανάγκες -η αίσθηση του «ανήκειν» σε οµάδα 

• να  ενδυναµωθεί η ενεργός συµµετοχή των νεοπροσλαµβανοµένων 
στην επίλυση επιχειρησιακών προβληµάτων ικανοποιώντας έτσι την 
ανάγκη της αυτοβελτίωσης και της αυτοπραγµάτωσης τους -self-
actualizing  

Στο Σχήµα 11 αποτυπώνεται η διαδικασία «Προσέλκυσης-�Επιλογής 
�Εργασιακής Κοινωνικοποίησης» και στο Σχήµα 12 η διαδικασία κάλυψης 
κενών θέσεων 
 

 
 

ΣΧΗΜΑ 11 : ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΠΡΟΣΕΛΚΥΣΗΣ & ΕΠΙΛΟΓΗΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ 
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Στον παρακάτω πίνακα παραθέτουµε τις πηγές προσέλκυσης 
προσωπικού που διακρίνονται σε εσωτερικές και εξωτερικές. Ενδιαφέρον 
παρουσιάζει η εξωτερική πηγή προσέλκυσης e-στρατολόγηση (ηλεκτρονική 
προσέλκυση e-recruitment) που θα αναλύσουµε περαιτέρω   

 
Η αξιολόγηση των πηγών προσέλκυσης προσδιορίζεται από τους παρακάτω 
δείκτες: 

δ1= αποτελεσµατικότητα πηγής προσέλκυσης= S/N(%υποψηφίων που τελικά 

επιλέγηκαν) 

ΕΣΩΤΕΡΙΚΕΣ ΠΗΓΕΣ 
• Συστάσεις από  το προσωπικό 

της εταιρίας 
• Εσωτερική προκήρυξης της 

κενής θέσης 
• Πρώην εργαζόµενοι-

επαναπρόσληψη εκτάκτων, 
εποχικών κ.ά. 

ΕΞΩΤΕΡΙΚΕΣ ΠΗΓΕΣ 
• E-στρατολόγηση σε 

ιστότοπους 
αναζήτησης θέσεων 

• Ανάθεση σε 
εξωτερικούς 
συµβούλους 

• Αναζήτηση σε γρ. 
διασύνδεσης ΑΕΙ,ΤΕΙ 

• Αναζήτηση µέσω 
ΟΑΕ∆, 
Επαγγελµατικών 
Ενώσεων 

• ∆ιαφήµιση, προκήρυξη 
της κενής θέσης 

Σχήµα 12 : ∆ιαδικασία Κάλυψης Κενών Θέσεων Εργασίας 

ΠΗΓΕΣ ΠΡΟΣΕΛΚΥΣΗΣ 
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δ2= αποτελεσµατικότητα µεθόδου επιλογής = F1/S (% επιλεγέντων 
υποψηφίων που απολύθηκαν λόγω ανεπάρκειας) 
δ3=αποτελεσµατικότητα κοινωνικοποίησης νέο-προσληφθέντων = F2/S (% 
επιλεγέντων υποψηφίων που παρατήθηκαν) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
N=πλήθος υποψηφίων 
S= πλήθος επιλεγέντων υποψηφίων 
δ1= S/N  (% υποψηφίων που τελικά επιλέγηκαν) 
δ2= F1/S (% επιλεγέντων υποψηφίων που απολύθηκαν λόγω ανεπάρκειας) 
δ3= F2/S (% επιλεγέντων υποψηφίων που παρατήθηκαν) 
C= κόστος πρόσληψης από την συγκεκριµένη πηγή 
P= εκτίµηση απόδοσης στους 12 µήνες απασχόλησης 
 

9. ΗΛΕΚΤΡΟΝΙΚΗ ΣΤΕΛΕΧΩΣΗ : E-στρατολόγηση (e- recruitment)  σε 
ιστότοπους (web sites)  αναζήτησης θέσεων19 : Η ευρωπαϊκή 
διάσταση  στην  προσέλκυση & επιλογή του Ανθρ. ∆υναµικού  

Η   ραγδαία τεχνολογική ανάπτυξη επηρέασε τον τρόπο άσκησης των 
διοικητικών λειτουργιών και κατά συνέπεια την διαδικασία προσέλκυσης και 
στελέχωσης. Οι εταιρίες έχουν πλέον την δυνατότητα να αποθηκεύσουν τα 
βιογραφικά που τους αποστέλλονται σε βάσεις δεδοµένων µε τη βοήθεια του 
κατάλληλου λογισµικού (software) και υλικού (Hardware). Μόλις δηµιουργηθεί η 
ανάγκη για την πλήρωση µιας θέσης,  καταχωρούνται στον υπολογιστή τα 
απαιτούµενα προσόντα του υποψήφιου και οι απαιτήσεις της θέσης και ο 
υπολογιστής εµφανίζει από τους υποψήφιους τα δεδοµένα των οποίων είναι 
αποθηκευµένα στην βάση δεδοµένων, αυτούς που συγκεντρώνουν τις 
περισσότερες και πιο  κατάλληλες δεξιότητες και ικανότητες (µέσω profile match 
up).   

Τέτοια συστήµατα χρησιµοποιούνται από τα πανεπιστηµιακά ιδρύµατα, 
µέσω των γραφείων σταδιοδροµίας και απασχόλησης φοιτητών, από ιδιωτικά 
γραφεία ευρέσεως εργασίας ή από τον αντίστοιχο κρατικό οργανισµό, καθώς και 
από το τµήµα ∆ιοίκησης Προσωπικού των επιχειρήσεων. Η διαδεδοµένη χρήση 
των πληροφοριακών συστηµάτων ώθησε στη δηµιουργία πολλών «τραπεζών 
εργασίας» είτε ιδιωτικών όπως η   Western Union  είτε κρατικών µε γνωστότερες 

                                                           
19

  εκφράζουµε τις ευχαριστίες στον κ. Φ. Σταµατιάδη, στέλεχος της SAP   για την συνεργασία του  στην 

παροχή στοιχείων  στην θεµατική ενότητα του e-recruitment 

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΗΓΩΝ ΠΡΟΣΕΛΚΥΣΗΣ 

        

P C ∆3 ∆2 ∆1 S N ΠΗΓΕΣ 
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τις  National Education Association και Labor Inventory Communications 
Systems. 

Στην παραγωγή των κατάλληλων λογισµικών για την χρήση των 
πληροφοριακών συστηµάτων εµπλέκονται εταιρίες κολοσσοί µε σηµαντικότερες 
την  SAP και την Microsoft. Η συγκεκριµένη αγορά αναµένεται να αναπτυχθεί 
περισσότερο τα επόµενα χρόνια και για αυτό το λόγο όλο και περισσότερες 
εταιρίες εισέρχονται σε αυτήν διεκδικώντας µερίδιο από τα κέρδη.         

Τα στοιχεία που καταχωρούνται µπορεί να διαφέρουν από το ένα 
σύστηµα στο άλλο η βασική προσέγγιση όµως παραµένει η ίδια. Τα 
πληροφοριακά συστήµατα χρησιµοποιούνται και στην εσωτερική προσέλκυση 
διότι οι εταιρίες έχουν την δυνατότητα να καταχωρίσουν και στοιχεία όλων των 
υπαλλήλων τους. Ειδικότερα, υπάρχουν καταχωρίσεις για την απόδοση, τα 
προσόντα, τις ώρες απουσίας και µερικά σχόλια για την προσωπικότητα 
καθενός. Μόλις υπάρξει ανάγκη πλήρωσης µιας θέσης και αποφασιστεί ότι θα 
γίνει εσωτερικά, τροφοδοτείται το σύστηµα πληροφορίες για τα απαιτούµενα 
προσόντα και γίνεται αυτόµατα matching µε τους πίνακες των υποψηφίων.   

Τα συστήµατα παρέχουν την δυνατότητα ταχείας εξέτασης βιογραφικών 
από γεωγραφικά διάσπαρτες περιοχές και εµφάνισης µόνο των καταλληλότερων 
υποψηφίων, εξοικονοµώντας χρόνο στην διοίκηση προσωπικού. Το κόστος 
εγκατάστασης επίσης, δεν είναι ιδιαίτερα υψηλό ενώ παρέχεται σηµαντική 
βοήθεια στην ανεύρεση προσωπικού µε ασυνήθιστο συνδυασµό ικανοτήτων. Τα 
µειονεκτήµατα συνίστανται στην έλλειψη ταχύτητας κατά την τροφοδότηση νέων 
στοιχείων και στις βλάβες που µπορεί να προκληθούν στο λογισµικό.       

Τέλος τα πληροφοριακά συστήµατα βοηθούν και στην διεξαγωγή 
συµπερασµάτων για την αξιολόγηση των µεθόδων προσέλκυσης, στην 
επικοινωνία µεταξύ υπαλλήλων και διοίκησης, στην διαχείριση αλληλογραφίας 
και στις ανακοινώσεις αγγελιών µέσω  internet.  

     Προσέλκυση µέσω του ∆ιαδικτύου (internet)  
Η χρήση του διαδικτύου για την προσέλκυση προσωπικού άρχισε να 

χρησιµοποιείται σε ευρεία κλίµακα τα τελευταία χρόνια λόγω της αύξησης του 
αριθµού των χρηστών (δηµιουργία κρίσιµης µάζας) τόσο σε ποιοτικούς όσο και 
ποσοτικούς δείκτες. Οι εταιρίες χρησιµοποιούν ηλεκτρονικά γραφεία ευρέσεως 
εργασίας. Τα γραφεία αυτά (job boards) έχουν αποθηκευµένα σε ηλεκτρονική 
µορφή αρχεία µε υποψήφιους στα οποία αναγράφονται τα προσόντα τους και 
τυχόν πρόσθετες δεξιότητες και ικανότητες. Στη συνέχεια τα job boards µέσω 
ειδικού λογισµικού αναζητούν και βρίσκουν ποιοι από τους υποψήφιους 
διαθέτουν τα προσόντα που έχει καθορίσει η εταιρία.   

ΟΡΟΛΟΓΙΑ ΠΟΥ ΧΡΗΣΙΜΟΠΟΙΕΙΤΑΙ ΣΤΟ ΠΛΑΙΣΙΟ ΤΗΣ 
ΗΛΕΚΤΡΟΝΙΚΗΣ ΣΤΕΛΕΧΩΣΗΣ 
Η προσέλκυση  και επιλογή των κατάλληλων υποψηφίων που θα 

στελεχώσουν τις κενές ή νέες θέσεις εργασίας µιας επιχείρησης όταν γίνεται µε τη 
χρήση ηλεκτρονικών µέσων, όπως του internet, καλείται ηλεκτρονική στελέχωση 
(e-recruitment). Στην ηλεκτρονική στελέχωση τα βήµατα που ακολουθούνται για 
την πλήρωση των κενών θέσεων είναι ίδια µε αυτά της παραδοσιακής 
στελέχωσης, αυτό που αλλάζει είναι τα µέσα που χρησιµοποιούνται. Στο e-
recruitment η αναζήτηση προσωπικού γίνεται µε αγγελίες σε εξειδικευµένες 
ιστοσελίδες του διαδικτύου ή µε την προσφυγή σε ειδικά γραφεία ευρέσεως 
ανθρώπινου δυναµικού που δραστηριοποιούνται µόνο µέσω του internet. 

Επιπλέον, οι αιτήσεις των υποψηφίων υποβάλλονται µόνο µέσω του 
διαδικτύου, µε τη χρήση του ηλεκτρονικού ταχυδροµείου ή µε την συµπλήρωση 
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ηλεκτρονικής φόρµας και αποθηκεύονται σε βάσεις δεδοµένων αυτόµατα ή 
ύστερα από την καταχώρηση και αποστολή των στοιχείων. Επίσης, η επιλογή 
των υποψηφίων που διαθέτουν τα απαιτούµενα προσόντα (screening) για να 
περάσουν από συνέντευξη γίνεται χωρίς την ανάµειξη του ανθρώπινου 
παράγοντα αλλά µέσω ειδικών προγραµµάτων αναζήτησης του κατάλληλου 
προσωπικού. Αυτά τα ειδικά προγράµµατα είναι κατασκευασµένα συνήθως 
αποκλειστικά για να καλύπτουν  τις ανάγκες µιας συγκεκριµένης επιχείρησης και 
εφοδιασµένα µε τις απαιτήσεις για το ανθρώπινο δυναµικό, διεκπεραιώνουν 
αυτόµατα την σύγκριση µεταξύ των υποψηφίων βάσει των προτύπων που έχουν 
τεθεί και προτείνουν τα άτοµα που έχουν τις µεγαλύτερες πιθανότητες και 
προσόντα να ενδιαφέρουν την επιχείρηση. Το συγκεκριµένο λογισµικό 
ενδείκνυται για ένα πρώτο « ξεκαθάρισµα » των υποψηφίων (screening)  ώστε η 
∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού να µην απασχολείται υπερβολικά στην 
διενέργεια συνεντεύξεων και άλλου είδους tests. Ένα καλό παράδειγµα 
προγραµµάτων που συνδέονται µε την ∆ιοίκηση Προσωπικού και την 
ηλεκτρονική στελέχωση αποτελούν τα προγράµµατα της εταιρίας SAP, µιας 
γερµανικής εταιρίας που ειδικεύεται στην παραγωγή τέτοιου είδους λογισµικών. 
Το υποσύστηµα Στελέχωσης του SAP παρέχει την δυνατότητα ολοκληρωµένης 
διαχείρισης της διαδικασίας προσλήψεων σε µια επιχείρηση. 

  
Πηγή : Το site της εταιρείας SAP στο διαδίκτυο 

 
Τα κύρια χαρακτηριστικά του υποσυστήµατος είναι τα ακόλουθα: 

1. Τήρηση αρχείου προκηρύξεων θέσεων όπου συντηρούνται πληροφορίες 
σχετικά µε τα διαδικαστικά στοιχεία µιας προκήρυξης (π.χ. ηµ/νία 
δηµοσίευσης, µέσο κλπ) 

2. ∆υνατότητα αρχικής καταχώρησης βιογραφικού υποψηφίου δια µέσου 
internet και intranet  

3. Τήρηση αρχείου υποψηφίων όπου καταχωρούνται βασικές πληροφορίες 
για τον υποψήφιο (π.χ. όνοµα, διεύθυνση, εκπαίδευση κλπ) 

4. Τήρηση προσόντων υποψηφίων βάσει των οποίων θα γίνει η επιλογή για 
την προκηρυγµένη θέση εργασίας 

5. Τήρηση απαιτήσεων για τις προκηρυσσόµενες θέσεις εργασίας, 
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6. επιλογή των καταλληλότερων υποψηφίων βάσει σύγκρισης προσόντων 
υποψηφίων — απαιτήσεων θέσεων εργασίας 

7. Αυτοµατοποίηση της αλληλογραφίας που σχετίζεται µε την διαδικασία της 
στελέχωσης 

8. ∆υνατότητα συµµετοχής ενός υποψηφίου σε διαδικασία επιλογής για 
πολλές  

9. Θέσεις εργασίας χωρίς επαναεισαγωγή στοιχείων στο σύστηµα 
10. Προγραµµατισµός εργασιών στελέχωσης στο σύστηµα (π.χ. ηµ/νίες 

συνεντεύξεων) 10.Αναζήτηση κατάλληλων υποψηφίων από το υπάρχον 
προσωπικό της εταιρίας για κάλυψη θέσεων (προϋποθέτει τήρηση 
προσόντων για κάθε εργαζόµενο της εταιρίας) 

11. Ολοκλήρωση µε την ∆ιαχείριση Προσωπικού, µεταφορά στοιχείων που 
έχουν εισαχθεί για τον υποψήφιο στο βασικό αρχείο προσωπικού χωρίς 
επαναεισαγωγή τους στο σύστηµα 

12. 12.Αναφορές για την διοίκηση βασισµένες σε όλα τα στοιχεία που 
καταχωρούνται για έναν υποψήφιο, µε δυνατότητα απεικόνισης των 
στοιχείων σε µορφή ιστογραµµάτων και διαφόρων άλλων 
σχεδιαγραµµάτων.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

Σχηµατική απεικόνιση της διεργασίας της ηλεκτρονικής στελέχωσης 
 
Πάντως καµιά επιχείρηση  δεν αφήνει την επιλογή προσωπικού 

αποκλειστικά στους ηλεκτρονικούς υπολογιστές διότι δεν διαθέτουν την 
δυνατότητα υποκειµενικής εκτίµησης των στοιχείων της προσωπικότητας του 
υποψηφίου, η οποία διαδραµατίζει σπουδαίο ρόλο στην αποδοτικότητα του και 
στην εναρµόνισή του µε την εταιρική κουλτούρα και το εργασιακό κλίµα. 
Ένα µέρος της ηλεκτρονικής στελέχωσης αποτελούν και τα job boards, τα 
ηλεκτρονικά γραφεία ευρέσεως εργασίας. Τα job boards αποτελούν ουσιαστικά 
τεχνολογική εξέλιξη των παραδοσιακών ιδιωτικών γραφείων ευρέσεως εργασίας 
διότι διακρίνονται για την επιδίωξη του ίδιου αντικειµενικού σκοπού. Το µόνο που 
αλλάζει και εδώ είναι η χρήση των µέσων. Τα job boards χρησιµοποιούν την 
τεχνολογία του διαδικτύου, ως ενδιάµεσος για να φέρουν σε επαφή τους 
εργοδότες  µε τους υποψηφίους που αναζητούν εργασία. Υπάρχουν δυο τρόποι 
µε τους οποίους επιτυγχάνεται ο παραπάνω σκοπός: 

1) ∆ηµοσίευση αγγελίας στον διαδικτυακό τους τόπο. Η αγγελία µπορεί 
να είναι είτε υποψηφίου που αναζητά εργασία  και προβάλλει τα προσόντα του 
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είτε εταιρίας που αναζητά προσωπικό για συγκεκριµένες θέσεις εργασίας και 
εποµένως περιγράφει τις απαιτήσεις για κάθε θέση εργασίας. 

2) Απευθείας επαφή των δυο πλευρών. Στα ηλεκτρονικά γραφεία 
εργάζονται άνθρωποι µε σπουδές πάνω στην διοίκηση ανθρώπινου δυναµικού 
οπότε είναι σε θέση να διαπιστώσουν αν τα προσόντα ενός ατόµου είναι τα 
κατάλληλα για µια εταιρία που ζητά προσωπικό. Φέρνουν σε επαφή τα δύο µέρη 
(εταιρίες-ανθρώπινο δυναµικό) όταν θεωρήσουν ότι οι πιθανότητες για 
πρόσληψη είναι σηµαντικές. Ύστερα από την πρώτη επαφή ο υποψήφιος περνά 
από ορισµένα tests και ανάλογα µε τις επιδόσεις του αποφασίζεται αν θα 

ενταχθεί στο ανθρώπινο δυναµικό της εταιρίας ή όχι. Σε ελάχιστες περιπτώσεις 
τα ηλεκτρονικά γραφεία προτείνουν ένα υποψήφιο και αυτός προσλαµβάνεται 
άµεσα. Ο ρόλος τους όπως τονίστηκε παραπάνω είναι κυρίως µεσολαβητικός.      

Στην ηλεκτρονική στελέχωση ανήκουν και τα εταιρικά sites. Στις  
ιστοσελίδες τους οι επιχειρήσεις δηµοσιεύουν αγγελίες για την κάλυψη κενών ή 
νέων θέσεων παρέχοντας πληροφορίες για τα καθήκοντα και τις οικονοµικές 
απολαβές ενώ περιγράφονται και  τα προσόντα που απαιτούνται. Οι υποψήφιοι 
µπορούν να αποστείλουν το βιογραφικό τους on line µε την συµπλήρωση µιας 
ηλεκτρονικής φόρµας. Στις ηλεκτρονικές φόρµες ο υποψήφιος συµπληρώνει:     

• Τα προσωπικά του στοιχεία, δηλαδή το ονοµατεπώνυµό του και την 
ηµεροµηνία γέννησής του.          

• Τα στοιχεία επικοινωνίας του, δηλαδή την διεύθυνση κατοικίας, το 
τηλέφωνό του και την ηλεκτρονική του διεύθυνση. 

• Την επαγγελµατική του εµπειρία, δηλαδή που εργάστηκε στο παρελθόν. 
• Τις γνώσεις, ικανότητες και γενικότερα τα προσόντα που κατέχει (τίτλοι 

σπουδών, ξένες γλώσσες, γνώση Η/Υ κ.α.) 

• Άλλα ενδιαφέροντα.  
Αρκετές φόρµες παρέχουν την δυνατότητα στον υποψήφιο να γράψει µια 

µικρή παράγραφο για τα ενδιαφέροντά του και τις ασχολίες του τον ελεύθερό του 
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χρόνο. Επίσης πολλές φόρµες διαθέτουν και ένα µικρό χώρο ώστε ο υποψήφιος 
να γράψει κάτι που πιστεύει ότι µπορεί να µετρήσει θετικά στην επιλογή του. 
Στην παρακάτω Εικόνα  αποτυπώνεται η  Ιστοσελίδα του job board “best people 
in business” 

Αξίζει να σηµειωθεί ότι η συµπλήρωση των ηλεκτρονικών φορµών γίνεται 
συχνά  µε την χρήση µόνο του ποντικιού, δηλαδή χωρίς την καταχώριση 
στοιχείων. Σε αυτή την περίπτωση ο υποψήφιος επιλέγει όποια από τις 
παρεχόµενες απαντήσεις θεωρεί ότι τον αντιπροσωπεύει καλύτερα. 

Η ηλεκτρονική στελέχωση µέσω των εταιρικών ιστοσελίδων µπορεί να 
γίνει και µε αδόµητη µορφή και µε τη χρήση της εφαρµογής του ηλεκτρονικού 
ταχυδροµείου. Όταν δεν υπάρχει ηλεκτρονική φόρµα (δοµηµένη µορφή) 
υποβολής αίτησης  εργασίας, ζητείται από τους υποψήφιους να αποστείλουν σε 
συγκεκριµένο e-mail το βιογραφικό τους ώστε να προωθηθεί στον αρµόδιο 
υπάλληλο για αξιολόγηση. 

Οι επιχειρήσεις αναθέτουν σε ειδικούς τεχνικούς και προγραµµατιστές τον 
σχεδιασµό και γενικότερα την αρχιτεκτονική του διαδικτυακού τους τόπου και 
δαπανούν ορισµένα ποσά και για την προβολή των σελίδων αυτών στο 
διαδίκτυο. Οι γλώσσες προγραµµατισµού που χρησιµοποιούνται για την 
κατασκευή των ιστοσελίδων είναι οι: HTML, DHTML, XML. JAVA, WML, Flash 
MX etc.  

Τέλος ένα αναπόσπαστο κοµµάτι της ηλεκτρονικής στελέχωσης και του 
διαδικτύου γενικότερα είναι η εφαρµογή του ηλεκτρονικού ταχυδροµείου, το 
οποίο χρησιµοποιείται για την ανταλλαγή αρχείων και µηνυµάτων σε µορφή 
word,  excel, power point etc, µε την δυνατότητα επικόλλησης εικόνων, ήχου και 
video αλλά και υπερσυνδέσµων (hyperlinks). Το ηλεκτρονικό ταχυδροµείο 
ξεκίνησε το 1971 από τον Ray Tomlinson και σύντοµα έγινε πολύ δηµοφιλές διότι 
είναι απλό στην χρήση, αποστέλλεται σε κλάσµατα του δευτερολέπτου, µπορεί 
να διαβαστεί οποιαδήποτε στιγµή (24Χ7) από τον παραλήπτη και µπορεί να 
αποθηκευτεί και να αποσταλεί µαζί µε άλλα αρχεία. Όπως και για όλες τις 
πληροφορίες που αποστέλλονται διαδικτυακά, το πρωτόκολλο TCP φροντίζει για 
την διάσπαση και την αναδόµηση των περιεχοµένων του e-mail ενώ το 
πρωτόκολλο IP  είναι επιφορτισµένο µε την διανοµή των πληροφοριών στην 
κατάλληλη διεύθυνση. 

Για την αποστολή και την λήψη του ηλεκτρονικού ταχυδροµείου είναι 
απαραίτητη η ύπαρξη ενός  modem, µιας σύνδεσης στο διαδίκτυο και ενός 
λογισµικού (e-mail client) για την διαχείριση και την λειτουργία του ηλεκτρονικού 
ταχυδροµείου όπως το MS OUTLOOK, Microsoft Outlook etc. Οι εταιρίες που 
παρέχουν πρόσβαση στο internet διαθέτουν και έναν e-mail server, ένα κεντρικό 
υπολογιστή µε τον οποίο συνδέεται ο πελάτης προκειµένου να στείλει και να 
λάβει µηνύµατα. Ο e-mail server χωρίζεται σε δυο κατηγορίες, την εξερχόµενη 
αλληλογραφία (SMTP

20
) και την εισερχόµενη (POP3

21
). Κατά την αποστολή ενός 

µηνύµατος η υπηρεσία προσωπικής αλληλογραφίας του κάθε πελάτη 
επικοινωνεί µε το SMTP  και αφού λάβει τις πληροφορίες, ελέγχει την διεύθυνση 
του παραλήπτη και κατευθύνει το µήνυµα στο POP3. Η ακριβώς αντίστροφη 
διαδικασία γίνεται για την λήψη ενός µηνύµατος.        

 
       Απεικόνιση διαδικασίας λειτουργίας του e-mail 

                                                           
20

 Simple Mail Transfer Protocol 
21

 Post Office Protocol 
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Η µορφή  µιας διεύθυνσης ενός ηλεκτρονικού ταχυδροµείου είναι η εξής:         
Όνοµα χρήστη@ όνοµα εταιρίας παροχής e-mail. Κατάληξη 

 
Το όνοµα χρήστη επιλέγεται από τον ίδιο, δηλώνεται κατά την αγορά της 

σύνδεσης και µπορεί να αλλαχτεί. Το σύµβολο @ είναι τεχνικός όρος που 
σηµαίνει at (προς) και υποδεικνύει τον προορισµό του µηνύµατος. Τέλος η 
κατάληξη µπορεί να είναι gr, net. Com, org ανάλογα µε το δίκτυο το οποίο 
χρησιµοποιεί ο παροχεύς της ηλεκτρονικής αλληλογραφίας. 

                
Η δηµιουργία ηλεκτρονικής διεύθυνσης για την αποστολή και λήψη 

µηνυµάτων µπορεί να γίνει και από τον ίδιο τον χρήστη µε την εγγραφή του σε 
ιστοσελίδες εταιριών που προσφέρουν και υπηρεσίες ηλεκτρονικού 
ταχυδροµείου. Η διαδικασία της δηµιουργίας ηλεκτρονικής θυρίδας είναι πολύ 
απλή και ο χρήστης το µόνο που κάνει είναι να δηλώσει το όνοµα που επιθυµεί 
και να αποδεχτεί τους όρους που του επιβάλλονται, όροι που έχουν ως κύριο 
µέληµα την αποτροπή διακίνησης αρχείων µε περιεχόµενο που διώκεται ποινικά. 
Η χωρητικότητα των ηλεκτρονικών θυρίδων κρίνεται ιδιαίτερα ικανοποιητική και 
το σηµαντικότερο είναι ότι παρέχονται δωρεάν. Τα έξοδα διαχείρισης του 
ηλεκτρονικού ταχυδροµείου οι εταιρίες τα αποσβένουν µε τα διαφηµιστικά 
µηνύµατα   που αποστέλλουν στους χρήστες.   

Η δηµιουργία ηλεκτρονικής θυρίδας από εταιρίες παροχής που 
δραστηριοποιούνται στο internet είναι πολύ δηµοφιλής λόγω της δωρεάν 
προσφοράς και του γεγονότος ότι δεν απαιτείται η αγορά σύνδεσης στο διαδύκτιο 
για την απόκτησή της. Ίσως το µοναδικό αρνητικό σηµείο που µπορεί να 
καταλογιστεί είναι η µικρή χωρητικότητα των ηλεκτρονικών θυρίδων 
συγκρινόµενη µε αυτή των θυρίδων των εταιριών παροχής συνδέσεων στο 
διαδίκτυο. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ΑΠΟΣΤΟΛΕΑΣ
e-mail SERVER

POP3

SMTP
e-mail SERVER

POP3

SMTP
ΠΑΡΑΛΗΠΤΗΣ

∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΑΠΟΣΤΟΛΗΣ e-MAIL
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Τέλος, θα πρέπει να αναφέρουµε ότι υπάρχουν δύο τρόποι για την 
δηµιουργία και χρήση e-mail είτε να εγγραφείτε συνδροµητής σε µια εταιρεία 
παροχής internet (ISP),όπως  Otenet, forthnet, Hellas on line κ.α.(Stand Alone 
mail) είτε να χρησιµοποιήσετε µια εταιρεία παροχής δωρεάν e-mail, όπως, in.gr, 
yahoo.com,κ.α.(Web based mail). 

 
Μορφή ηλεκτρονικού γραφείου εύρεσης εργασίας (job board) 

 
Επιπλέον, οι επιχειρήσεις έχουν την δυνατότητα µέσω της ιστοσελίδας 

τους να ανακοινώσουν την ύπαρξη κενών θέσεων ή να ζητήσουν από τους 
ενδιαφερόµενους να καταχωρίσουν σε ηλεκτρονική µορφή τα στοιχεία τους, τα 
οποία αποθηκεύονται συνήθως στην εταιρική βάση δεδοµένων. Αν µια εταιρία 
δεν διαθέτει δική της ιστοσελίδα έχει την δυνατότητα να καταχωρίσει την αγγελία 
της σε ειδικά  site πληρώνοντας φυσικά το ανάλογο χρηµατικό ποσό.                                   

 

ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ : ΚΑΤΑΡΤΙΣΗ ΒΙΟΓΡΑΦΙΚΟΥ  ΣΗΜΕΙΩΜΑΤΟΣ  
ΣΥΜΦΩΝΑ ΜΕ ΤΟ ΠΑΡΑΚΑΤΩ (ΕΥΡΩΠΑΙΚΟ ΠΡΟΤΥΠΟ)  ΥΠΟ∆ΕΙΓΜΑ 

 

 

 

Βιογραφικό 
σηµείωµα 
Europass 

Φωτογραφία. (Προαιρετικά, βλ. οδηγίες).  

Προσωπικές 
πληροφορίες 

 

Επώνυµο (-α) / 
Όνοµα (-τα) 

Επώνυµο Όνοµα (ονόµατα) 

∆ιεύθυνση (-εις) Οδός, αριθµός, ταχυδροµικός κωδικός, πόλη, χώρα 
(Προαιρετικά, βλ. οδηγίες) 

Τηλέφωνο (-α) (Προαιρετικά, βλ. 
οδηγίες) 

Κινητό: (Προαιρετικά, βλ. 
οδηγίες) 

Φαξ (Προαιρετικά, βλ. οδηγίες) 

Ηλεκτρονικό 
ταχυδροµείο 

(Προαιρετικά, βλ. οδηγίες) 

Υπηκοότητα (ή 
υπηκοότητες) 

(Προαιρετικά, βλ. οδηγίες) 

Ηµεροµηνία 
γέννησης 

(Προαιρετικά, βλ. οδηγίες) 

Φύλο (Προαιρετικά, βλ. οδηγίες) 

Επιθυµητή θέση 
εργασίας / τοµέας 

απασχόλησης 

(Προαιρετικά, βλ. οδηγίες) 
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Επαγγελµατική 
πείρα 

 

Χρονολογίες Περιγράψτε ξεχωριστά κάθε σχετική επαγγελµατική 
θέση, ξεκινώντας από την πιο πρόσφατη. (Προαιρετικά, 
βλ. οδηγίες).  

Απασχόληση ή θέση 
που κατείχατε 

 

Κύριες 
δραστηριότητες και 

αρµοδιότητες 

 

Όνοµα και διεύθυνση 
εργοδότη 

 

Τύπος ή τοµέας 
δραστηριότητας 

 

Εκπαίδευση και 
κατάρτιση 

 

Χρονολογίες Περιγράψτε ξεχωριστά κάθε κύκλο σπουδών που έχετε 
ολοκληρώσει και που τεκµηριώνεται µέσω 
πιστοποιητικού ή διπλώµατος, ξεκινώντας από τον πιο 
πρόσφατο. (Προαιρετικά, βλ. οδηγίες). 

Τίτλος του 
πιστοποιητικού ή 

διπλώµατος 

 

Κύρια θέµατα / 
επαγγελµατικές 

δεξιότητες 

 

Επωνυµία και είδος 
του οργανισµού που 

παρείχε την 
εκπαίδευση ή 

κατάρτιση 

 

Επίπεδο κατάρτισης 
µε βάση την εθνική ή 
διεθνή ταξινόµηση 

(Προαιρετικά, βλ. οδηγίες) 

Ατοµικές δεξιότητες 
και ικανότητες 

 

Μητρική (-ες) 
γλώσσα (-ες) 

Αναφέρετε τη/τις µητρική (-ες) σας γλώσσα (-ες) 

Άλλη (-ες) γλώσσα (-
ες) 

 

Αυτοαξιολόγηση Κατανόηση Οµιλία Γραπτή 
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Ευρωπαϊκό επίπεδο 
(*) 

Προφορική Ανάγνωση Προφορική 
επικοινωνί

α 

Προφορική 
παραγωγή 

 

Γλώσσα           

Γλώσσα           

 (*)  βαθµίδες του κοινού ευρωπαϊκού πλαισίου αναφοράς  

Κοινωνικές δεξιότητες 
και ικανότητες 

Περιγράψτε τις δεξιότητες αυτές και διευκρινίστε πώς τις 
αποκτήσατε. (Προαιρετικά, βλ. οδηγίες) 

Οργανωτικές 
δεξιότητες και 

ικανότητες 

Περιγράψτε τις δεξιότητες αυτές και διευκρινίστε πώς τις 
αποκτήσατε. (Προαιρετικά, βλ. οδηγίες) 

Τεχνικές δεξιότητες 
και ικανότητες 

Περιγράψτε τις δεξιότητες αυτές και διευκρινίστε πώς τις 
αποκτήσατε. (Προαιρετικά, βλ. οδηγίες) 

∆εξιότητες 
πληροφορικής 

Περιγράψτε τις δεξιότητες αυτές και διευκρινίστε πώς τις 
αποκτήσατε. (Προαιρετικά, βλ. οδηγίες) 

Καλλιτεχνικές 
δεξιότητες και 

ικανότητες 

Περιγράψτε τις δεξιότητες αυτές και διευκρινίστε πώς τις 
αποκτήσατε. (Προαιρετικά, βλ. οδηγίες) 

Άλλες δεξιότητες και 
ικανότητες 

Περιγράψτε τις δεξιότητες αυτές και διευκρινίστε πώς τις 
αποκτήσατε. (Προαιρετικά, βλ. οδηγίες) 

Άδεια οδήγησης Αναφέρετε τον τύπο της άδειας. (Προαιρετικά, βλ. 
οδηγίες) 

Πρόσθετες 
πληροφορίες 

Αναφέρετε στο σηµείο αυτό οποιαδήποτε άλλη 
πληροφορία κρίνετε χρήσιµη, π.χ. πρόσωπα που 
µπορούν να δώσουν συστάσεις, δηµοσιεύσεις, κλπ. 
(Προαιρετικά, βλ. οδηγίες) 

Παραρτήµατα Απαριθµήστε τα έγγραφα που επισυνάπτονται στο 
βιογραφικό. (Προαιρετικά, βλ. οδηγίες) 

 

10.      Εκπαίδευση και  Ανάπτυξη δηµοσίων υπαλλήλων  

 
Βασική λειτουργία της ∆/νσης Προσωπικού είναι η ανάπτυξη καλά 

εκπαιδευµένων παραγωγικών υπαλλήλων.  
 Η κατάρτιση και εκπαίδευση είναι µία συστηµατική προγραµµατισµένη 

διαδικασία που εκτείνεται σε όλες τις διοικητικό-οργανωτικές βαθµίδες και 
καλύπτει όλους τους κλάδους - βαθµούς των υπαλλήλων. 
∆ύο τύποι εκπαίδευσης εφαρµόζονται στην καθηµερινή πρακτική: 

• εκπαίδευση πάνω στον χώρο εργασίας (on the job training) 

• εκπαίδευση εκτός χώρου εργασίας. 
Επιπροσθέτως, εξειδικευµένα προγράµµατα ανάπτυξης εφαρµόζονται 

για : α)  την βελτίωση των στάσεων (attitudes) συµπεριφορών (behaviors) 
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οµαδικού πνεύµατος συνεργασίας (team spirit) και  β) την ολοκλήρωση της  
εργασιακής κοινωνικοποίηση του ατόµου στο εργασιακό του περιβάλλον. 

Η κατάρτιση και εκπαίδευση στοχεύει στην απόκτηση εκ µέρους των 
εργαζοµένων κυρίως δεξιοτήτων (skills) οι  οποίες θα τους καταστήσουν πιο 
αποδοτικούς στον συγκεκριµένο τοµέα απασχόλησης Συνήθεις πρακτικές 
κατάρτισης είναι η απόκτηση δεξιοτήτων επάνω στη δουλειά (on the job training)  
και οι εναλλαγές σε τοµείς εργασίας (job rotation)  προκειµένου να αποκτηθεί οι 
απαιτούµενη  δέσµη δεξιοτήτων και εργασιακών εµπειριών (varied work 
experiences).  H εκπαίδευση εστιάζεται στο να  αποκτήσουν οι εργαζόµενοι 
γνώσεις (knowledge) και νέα τεχνογνωσία (know-how)  µέσα από εκπαιδευτικά 
προγράµµατα σε ΚΕΚ, ΙΕΚ, ΑΕΙ/ΤΕΙ (class room instructions)  

Η Ανάπτυξη, στοχεύει στο να δηµιουργηθεί ένα πλήρες και 
ολοκληρωµένο υπόβαθρου γνώσης και εργασιακής κουλτούρας που θα 
καταστήσουν ικανό τον εργαζόµενο να αναλάβει νέες προκλήσεις, ρόλους και 
ευθύνες στον εργασιακό του χώρο. 

O Nadler 
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 σε σχετικές του µελέτες διαφοροποιεί την δραστηριότητα της 
ανάπτυξης από αυτή της κατάρτισης και από αυτή της εκπαίδευσης.  
Χαρακτηριστικά αναφέρει  

“…..ως  ΚΑΤΑΡΤΙΣΗ ή ΕΚΜΑΘΗΣΗ (Training)  θεωρείται η µετάδοση 
γνώσεων και δεξιοτήτων µέσα από οργανωµένες δραστηριότητες συγκεκριµένης 
χρονικής διάρκειας, που αποσκοπεί στην βελτίωση της απόδοσης του 
εργαζόµενου στο κύριο αντικείµενο απασχόλησής του (άµεση σχέση µάθησης 
και αντικειµένου απασχόλησης) 

 …… ως ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ (Education )  θεωρείται η µετάδοση γνώσεων 
και δεξιοτήτων που αποσκοπεί στην γενικότερη βελτίωση του εργαζόµενου πέρα 
από το κύριο αντικείµενο απασχόλησης του (έµµεση σχέση µάθησης και 
αντικειµένου απασχόλησης)….. 

…………ως  ΑΝΑΠΤΥΞΗ  (Development)  θεωρείται η µάθηση, που 
αποσκοπεί στη µελλοντική ωρίµανση, ολοκλήρωση του υπαλλήλου στον 
οργανισµό και κυρίως στην βελτίωση συµπεριφοράς του ή « στάσης » του 
απέναντι στον Οργανισµό…….” 

 Με βάση τα παραπάνω παραθέτουµε   τα κύρια σηµεία που 

διαφοροποιούν τις τρεις αυτές δραστηριότητες. 

Κατάρτιση Εκπαίδευση Ανάπτυξη Ανθρώπινου ∆υναµικού :  
Συγκριτική Ανάλυση 

 

Η Κατάρτιση εστιάζεται : στην παρούσα θέση εργασίας 

Η Κατάρτιση απευθύνεται σε υπαλλήλους χωρίς θέση ευθύνης 

ο χρόνος αξιοποίησης των 
αποτελεσµάτων είναι : 

άµεσος (άµεση µεταφορά της  
αποκτηθείσας εµπειρίας στην πράξη) 

ο κίνδυνος (risk) της επένδυσης στη 
γνώση   

είναι χαµηλός 

Η επένδυση στο Ανθρώπινο 
Κεφάλαιο 

είναι ανύπαρκτη 

Η Εκπαίδευση εστιάζεται -στην παρούσα και µελλοντικές θέσεις 
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 Nadler, L. ‘Developing human resources’ Learning Concepts, Texas 1980 
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εργασίας 
-βάση της εξελικτικής ροής του 
εργαζόµενου 

Η Εκπαίδευση απευθύνεται σε υπαλλήλους σε τοµείς εργασίας ή 
σε προϊστάµενους των πρωτοβάθµιων 
ιεραρχικών διοικητικών επιπέδων 

ο χρόνος αξιοποίησης των 
αποτελεσµάτων είναι : 

βραχύ-µέσο πρόθεσµος 

ο κίνδυνος (risk) της επένδυσης στη 
γνώση   

είναι σχετικά  χαµηλός 

η επένδυση στο Ανθρώπινο 
Κεφάλαιο 

είναι υπαρκτή 

Η Ανάπτυξη εστιάζεται : στην οργανωσιακή κουλτούρα 

Η Ανάπτυξη απευθύνεται : σε υπαλλήλους µε χωρίς θέση ευθύνης 

ο χρόνος αξιοποίησης των 
αποτελεσµάτων είναι : 

έµµεσος (αλλαγή νοοτροπίας και 
συµπεριφοράς) 

ο κίνδυνος (risk) της επένδυσης στη 
γνώση   

είναι υψηλός (να µην υπάρξει 
αποτέλεσµα που σηµαίνει απαξίωση 
της εκ/κης διαδικασίας) 

η επένδυση στο Ανθρώπινο 
Κεφάλαιο 

είναι υπαρκτή και µακροχρόνια 

 
Από την παραπάνω συγκριτική ανάλυση σαφώς προκύπτει ότι η 

ανάπτυξη εµπεριέχει την εκπαίδευση και η εκπαίδευση την κατάρτιση.  Ισχύει 
δηλαδή το αξίωµα του µεταβατικού εγκλεισµού που πρακτικά σηµαίνει ότι η 
ανάπτυξη ξεκινά από την κατάρτιση, η οποία οδηγεί µε την σειρά της στην 
εκπαίδευση που µε την σειρά της καταλήγει στην ανάπτυξη. Συνεπώς τόσο η 
κατάρτιση όσο και η εκπαίδευση εγκλείονται στην ανάπτυξη. 

Εκπαίδευση στον χώρο εργασίας 

 
Οι νεοπροσλαµβανόµενοι καταρτίζονται στα αντικείµενα της θέσης υπό 

την καθοδήγηση και τις συµβουλές έµπειρου υπαλλήλου. 
Η µαθητεία (apprenticeships) αποτελεί µέρος της εκπαίδευσης πάνω 

στην εργασία.  Ο νεοπροσλαµβανόµενος υπηρετεί ως βοηθός έµπειρου 
υπαλλήλου για σχετικά µακρύ χρονικό διάστηµα.  Το πρόγραµµα µαθητείας 
σχεδιάζεται και υλοποιείται σε συνεργασία µε Επαγγελµατικά Σωµατεία 
προκειµένου να καθοριστούν τα απαιτούµενα επαγγελµατικά πρότυπα και 
χαρακτηριστικά. 

Εκπαίδευση εκτός εργασίας 

 
Η κατάρτιση πραγµατοποιείται σε αίθουσες κέντρων επαγγελµατικής 

κατάρτισης που λειτουργούν ως υπηρεσιακές µονάδες µέσα στην οργάνωση.  
Έτσι περιορίζονται οι ζηµιές από απώλειες υλικών και φθορές µηχανηµάτων 
λόγω κακής χρήσης τους από τους νεοπροσλαµβανόµενους σε πραγµατικές 
συνθήκες εργασίας. 

Ο τύπος αυτός εκπαίδευσης αφορά κατάρτιση  σε αντικείµενα που 
απαιτούν υψηλό βαθµό εξειδίκευσης.  
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 Οι µέθοδοι  παρουσίασης περιλαµβάνουν διαλέξεις, συζητήσεις, οπτικο-
ακουστικά εκπαιδευτικά µέσα, προσοµοίωση/εξοµοίωση διαδικασιών  του τοµέα 
εργασίας, προγραµµατισµένη διδασκαλία. 

Οι αίθουσες των  κέντρων επαγγελµατικής κατάρτισης είναι εξοπλισµένες 
µε µηχανήµατα, µΗ/Υ,  

Οι µέθοδοι και οι συνθήκες περιβάλλοντος που εφαρµόζονται 
εξοµοιώνουν την αίθουσα µε τον πραγµατικό χώρο εργασίας.  Έτσι, δίνεται η 
ευκαιρία στους εκπαιδευόµενους να εξοικειωθούν µε πραγµατικές  εργασιακές 
συνθήκες σε φάση προγενέστερη της τοποθέτησης στον τοµέα της εργασίας. 

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΑ ∆ιοικητικής Ανάπτυξης 

 
Τα προγράµµατα αυτά απευθύνονται σε διοικητικά στελέχη, διεξάγονται 

σε χώρους εκτός εργασίας,  σε ΑΕΙ/ΤΕΙ.. 
Μεγάλες επιχειρήσεις του δηµοσίου και ιδιωτικού τοµέα (Ιονική Τράπεζα, 

ΑΤΕ, ΕΟΜΜΕΧ, Ι∆Ε/ΕΚΚ∆) έχουν ιδρύσει κέντρα επαγγελµατικής κατάρτισης ως 
αυτοτελείς υπηρεσιακές µονάδες που προσφέρουν συγκεκριµένα εκπαιδευτικά 
προγράµµατα για τα διαθέσιµα και τα «εν δυνάµει» διοικητικά τους στελέχη. 

Οργανώσεις συνδεόµενες µέσω του συστήµατος FRANCHISING που 
δραστηριοποιούνται στον κλάδο της γρήγορης εστίασης όπως η  Mc Donald’s 
εκπαιδεύουν τα διοικητικά τους στελέχη σε σεµινάρια α) ανάπτυξης  ∆ιοικητικών 
Ικανοτήτων β) νοοτροπίας γ) οµαδικής συνεργασίας δ) Ολικής ποιότητας  που 
διεξάγονται στο Hamburger University. 

H ανάπτυξη των στελεχών στον χώρο εργασίας πέραν της εκπαίδευσης 
πάνω στην εργασία-on the job training- µπορεί να πραγµατοποιηθεί  µέσω της: 
•  πολιτικής της εναλλαγής των στελεχών (job rotation) στις διοικητικές 

θέσεις της οργάνωσης. 
Η πολιτική της εναλλαγής στελεχών στις επιτελικές θέσεις της οργάνωσης 

αποσκοπεί στο να αποκτήσουν τα στελέχη µία ολοκληρωµένη άποψη για  

◊ τις λειτουργίες που επιτελούνται στις υπηρεσιακές µονάδες της 
οργάνωσης 

◊ τον συντονισµό µεταξύ των µονάδων 
και γενικά να ενστερνιστούν την ιδέα ότι κάθε µονάδα δρα ΚΑΙ ΑΥΤΟΝΟΜΑ ως 
κέντρο λήψης αποφάσεων  ΚΑΙ  ΑΛΛΗΛΟΕΞΑΡΤΟΜΕΝΑ µε τις άλλες µονάδες 
της οργάνωσης  ως ‘ανοικτό’ σύστηµα  
(το πρότυπο BOTH ........ AND.......) 

• πολιτικής της προσωρινής ανάθεσης επιτελικών καθηκόντων σε 
στελέχη που πρόκειται να αντικαταστήσουν επιτελικά στελέχη της 
οργάνωσης.  

Επί βραχύ χρονικό διάστηµα υπό την πλήρη καθοδήγηση και 
«προπόνηση» έµπειρων στελεχών υπηρετούν ως «αναπληρωτές προϊστάµενοι 
υπηρεσιακών µονάδων » όπου αναπτύσσεται το «∆ιοικητικό Ταλέντο»  τους και 
αξιολογούνται οι διοικητικές τους ικανότητες. 

Η ανάπτυξη των κατωτέρων στελεχών εστιάζεται κυρίως σε τεχνικής 
φύσης δεξιότητες, των µεσαίων στελεχών σε θέµατα ανθρώπινης συµπεριφοράς, 
προώθησης οµαδικού πνεύµατος συνεργασίας  και των ανωτέρων στελεχών σε 
θέµατα στρατηγικού management (στοχοθεσία, λήψη αποφάσεων, «στυλ» 
ηγεσίας). 
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Κέντρα Ανίχνευσης ∆ιοικητικών Ταλέντων (Assessment Centre) 

 
Πρόκειται για εκπαιδευτικό πρόγραµµα (όχι για κέντρο εκπαίδευσης) 

όπου οι εκπαιδευόµενοι καλούνται να δώσουν λύσεις ή να αντιµετωπίσουν 
σύνθετα διοικητικά προβλήµατα που προέκυψαν κατά το παρελθόν.  Από τις 
αντιδράσεις τους, την θέση τους και στάση τους απέναντι στα προβλήµατα αυτά 
αξιολογείται η διοικητική τους καταλληλότητα και οι προοπτικές ανάθεσης 
διοικητικών ευθυνών. 

Μια εκπαιδευτική τεχνική είναι η «προσοµοίωση εισερχόµενων  θεµάτων» 
(in basket simulation) όπου το υποψήφιο διοικητικό στέλεχος παραλαµβάνει την 
εισερχόµενη αλληλογραφία που αφορά παράπονα πελατών, ενδο/εξω 
επιχειρησιακές συγκρούσεις, διαπραγµατεύσεις και καλείται να αντιµετωπίσει τα 
προβλήµατα αυτά σαν να ήταν ∆ιευθυντής της µονάδας.  Στα κέντρα αυτά 
αποτελεσµατικά : 

• ανιχνεύεται το «διοικητικό ταλέντο» των υποψηφίων 
• εκτιµάται αντικειµενικά η κατάλληλότητά τους  για την ανάθεση 

διοικητικών ρόλων. 
Στην Ελλάδα τέτοιο κέντρο λειτουργεί στο Εθνικό Κέντρο ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης (ΕΚΚ∆) όπου χρησιµεύει και ως πολύτιµο εργαλείο 
προσέλκυση/στρατολόγησης  επιλογής και πρόσληψης υποψηφίων που θα 
στελεχώσουν τις διοικητικές βαθµίδες της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. 
 
Σύνοψη των παραπάνω µορφών εκπαίδευσης  αποτελεί το Σχήµα 13 
 
 
 

 
 
 
 
 

Σχήµα 13 : Εκτίµηση Αναγκών σε Κατάρτιση Εκπαίδευση & Ανάπτυξη 

όπου: 

KEK= Κέντρα Επαγγελµατικής Κατάρτισης 

ΕΚ∆∆Α=Εθνικό Κέντρο ∆ηµ. ∆ιοίκησης Αποκέντρωσης 

α(∆κ.Στ.)= ‘οιονεί’ αναπλήρωση Στελεχών ∆ιοίκησης (προσοµοίωση ρόλων, προπόνηση –

coaching) 
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11. ΘΕΣΜΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ/ΚΑΤΑΡΤΙΣΗΣ ΣΤΟ ∆ΗΜΟΣΙΟ 
ΤΟΜΕΑ 
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Εισαγωγή 

Μετά την εννοιολογική προσέγγιση των διαφόρων µορφών 
εκπαίδευσης/κατάρτισης, το επόµενο βήµα είναι η παρουσίαση των φορέων 
εκπαίδευσης/κατάρτισης του στενού δηµόσιου τοµέα. Οι φορείς αυτοί εκτός από 
το να σχεδιάζουν, υλοποιούν προγράµµατα εκπαίδευσης/κατάρτισης για 
δηµόσιους υπαλλήλους, δραστηριοποιούνται και σε τοµείς όπως: παροχή 
συµβουλευτικών υπηρεσιών και διεξαγωγή ερευνών και µελετών σχετικών µε τις 
ενέργειες εκπαίδευσης/κατάρτισης δηµοσίων υπαλλήλων. 

 
Το θεσµικό εκπαιδευτικό πλαίσιο  
 Οι ενέργειες εκπαίδευσης/κατάρτισης δηµοσίων υπαλλήλων  

οργανώνονται, σχεδιάζονται και υλοποιούνται ή σε επίπεδο υπηρεσιακών 
µονάδων στα υπουργεία, ή σε επίπεδο ∆ιεύθυνσης Εκπαίδευσης του 
Υπουργείου Εσωτερικών, ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Αποκέντρωσης 
(ΥΠ.ΕΣ.∆.∆.Α.) ή τέλος, σε επίπεδο Σχολών Υπουργείων. Αναλυτικότερα: 

Η ∆ιεύθυνση Εκπαίδευσης υπάγεται στη Γενική ∆ιεύθυνση Κατάστασης 
Προσωπικού της Γενικής Γραµµατείας ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και είναι  αρµόδια για 
τη βελτίωση της ποιοτικής στάθµης του προσωπικού των ∆ηµοσίων υπηρεσιών, 
Ν.Π.∆.∆. και Ο.Τ.Α. στα πλαίσια της πολιτικής για την αναβάθµιση του 
προσωπικού των δηµοσίων υπηρεσιών. Αποτελείται από δύο τµήµατα: 

� Το Τµήµα Μετεκπαίδευσης και Μελετών 
� Το Τµήµα Εποπτείας του Εθνικού Κέντρου ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. 
Οι µονάδες εκπαίδευσης συνίστανται ως υπηρεσιακές µονάδες στα 

υπουργεία, στις αυτοτελείς δηµόσιες υπηρεσίες καθώς και στα νοµικά πρόσωπα 
δηµοσίου δικαίου. Βασική προϋπόθεση για τα τελευταία είναι να έχουν 
περισσότερες από εξακόσιες οργανικές θέσεις µονίµων υπαλλήλων και µονάδες 
εκπαίδευσης.  
Αποστολή των µονάδων εκπαίδευσης είναι ο προγραµµατισµός, οργάνωση και 
εκτέλεση εκπαιδευτικών προγραµµάτων για την επαγγελµατική κατάρτιση των 
υπαλλήλων των οικείων υπηρεσιών και η συνεργασία για το σκοπό αυτό µε το 
Ινστιτούτο Επιµόρφωσης (ΙΝ.ΕΠ.) του Εθνικού Κέντρου ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης 
(Ε.Κ.∆.∆.Α.). Μέσα στα πλαίσια της συνεργασίας αυτής, οι µονάδες εκπαίδευσης 
υποχρεούνται να παρέχουν στο ΙΝ.ΕΠ. τα στοιχεία που απαιτούνται για τον 
προσδιορισµό των εκπαιδευτικών τους αναγκών, σύµφωνα µε τη µεθοδολογία 
που αναπτύσσει το ΙΝ.ΕΠ. για την ανίχνευση των εκπαιδευτικών αναγκών της 
διοίκησης. 

Σχετικά µε τις Σχολές Υπουργείων, παρατηρείται ότι µερικά υπουργεία 
έχουν προχωρήσει στην δηµιουργία δικών τους εκπαιδευτικών κέντρων για την 
εκπαίδευση/κατάρτιση συγκεκριµένων κατηγοριών προσωπικού. Τέτοια 
υπουργεία, όπως θα δούµε είναι το Υπουργείο Εσωτερικών, ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης 
και Αποκέντρωσης, το Υπουργείο Εξωτερικών και το Υπουργείο ∆ικαιοσύνης. 

                                                           
23
εκφράζουµε τις ευχαριστίες στην κα. Όλγα Φωτίου  πτυχιούχο της ΕΣ∆∆Α και στέλεχος της ∆ηµ 

∆ιοίκησης για την συνεργασία της  στην παροχή στοιχείων  σε ότι αφορά την θεµατική ενότητα: 
εκπαίδευση-κατάρτιση-ανάπτυξη προσωπικού της δηµόσιας διοίκησης  
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Στα πλαίσια της ανάλυσης, θα καταγραφούν πώς οργανώνονται τα 
εκπαιδευτικά προγράµµατα  οι διαδικασίες εκπαίδευσης/κατάρτισης, εξετάζοντας 
το πώς έχει διαµορφωθεί κάθε φορά η κατάσταση στα υπουργεία.  

 
Υπουργείο Εσωτερικών, ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Αποκέντρωσης: 

Κατάρτιση Εκπαίδευση & Ανάπτυξη προσωπικού  
Στο υπουργείο λειτουργεί η ∆ιεύθυνση Εκπαίδευσης, που υπάγεται στη 

Γενική ∆ιεύθυνση Κατάστασης Προσωπικού της Γενικής Γραµµατείας ∆ηµόσιας 
∆ιοίκησης. Επίσης το Υπουργείο έχει ιδρύσει και το Εθνικό Κέντρο ∆ηµόσιας 
∆ιοίκησης και Αποκέντρωσης (Ε.Κ.∆.∆.Α.). 

Το Εθνικό Κέντρο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης & Αυτοδιοίκησης είναι Ν.Π.∆.∆. 
εποπτευόµενο από το Υπουργείο Εσωτερικών ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και 
Αποκέντρωσης (ΥΠ.ΕΣ.∆.∆.Α) και περιλαµβάνει την Εθνική Σχολή ∆ηµόσιας 
∆ιοίκησης (Ε.Σ.∆.∆.), το Ινστιτούτο Επιµόρφωσης (ΙΝ.ΕΠ.) και την Εθνική Σχολή 
Τοπικής Αυτοδιοίκησης (Ε.Σ.Τ.Α.). Σε περιφερειακό επίπεδο, λειτουργούν τα 
Περιφερειακά Ινστιτούτα Επιµόρφωσης (Π.ΙΝ.ΕΠ.) Κεντρικής και ∆υτικής 
Μακεδονίας, Πελοποννήσου, Νοτίου Αιγαίου, ∆υτικής Ελλάδας, Θεσσαλίας, 
Ηπείρου, Στερεάς Ελλάδας, Κρήτης, Ιονίων Νήσων, Ανατολικής Μακεδονίας και 
Θράκης και Βορείου Αιγαίου. 

Το Ε.Κ.∆.∆.Α. λειτουργεί από το 1985 ως θεσµός εκσυγχρονισµού της 
Ελληνικής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, κατ’ αντιστοιχία ανάλογων θεσµών και φορέων 
άλλων Ευρωπαϊκών χωρών. Ο πυρήνας των δράσεών του είναι ο σχεδιασµός 
και η υλοποίηση επιµορφωτικών προγραµµάτων για τα στελέχη του δηµόσιου 
τοµέα και η δηµιουργία στελεχών ταχείας εξέλιξης. Παράλληλα, αναπτύσσοντας 
δραστηριότητες, όπως µελέτες, έρευνες, µεταφορά τεχνογνωσίας, παροχή 
υπηρεσιών επιστηµονικού συµβούλου σε θέµατα οργάνωσης και διοίκησης,  
συµβάλλει στο διαρκή εκσυγχρονισµό της οργάνωσης και λειτουργίας της 
δηµόσιας διοίκησης.  

Για την υλοποίηση των ανωτέρω στόχων, το Ε.Κ.∆.∆.Α. έχει υιοθετήσει 
Σύστηµα διασφάλισης ποιότητας και έχει πιστοποιηθεί κατά ISO 9001. 

Ως κρίσιµο εργαλείο της διαρκούς διοικητικής µεταρρύθµισης του 
δηµόσιου τοµέα, οι παρεµβάσεις του Ε.Κ.∆.∆.Α. µπορούν να διακριθούν σε 
τέσσερις κατηγορίες: 

• Προεισαγωγική εκπαίδευση στελεχών υψηλής εξειδίκευσης και ταχείας 
εξέλιξης, 

• Εισαγωγική εκπαίδευση νεοδιοριζόµενων στο δηµόσιο τοµέα  

• Συνεχιζόµενη εκπαίδευση-κατάρτιση του προσωπικού των δηµόσιων 
υπηρεσιών,  

• Παροχή συµβουλευτικών υπηρεσιών προς φορείς του δηµόσιου τοµέα 
στην Ελλάδα και εξαγωγή διοικητικής τεχνογνωσίας προς αντίστοιχους 
φορείς σε άλλες χώρες. 

• Πιστοποιεί το επίπεδο γνώσεων και δεξιοτήτων των δηµοσίων 
υπαλλήλων 
Το Ε.Κ.∆.∆.Α. διοικείται από ∆ιοικητικό Συµβούλιο. Στο Ε.Κ.∆.∆.Α. 

λειτουργεί επίσης Επιστηµονικό Συµβούλιο, το οποίο γνωµοδοτεί για το 
σχεδιασµό και την υλοποίηση των εκπαιδευτικών προγραµµάτων. 

Το εκπαιδευτικό έργο του Ε.Κ.∆.∆.Α. υλοποιείται από το υψηλού 
επιπέδου επιστηµονικό προσωπικό του και υποστηρίζεται από εξειδικευµένο και 
έµπειρο διοικητικό προσωπικό. Ειδικότερα, στο Ε.Κ.∆.∆.Α. διδάσκουν: 
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∆ιδακτικό εκπαιδευτικό προσωπικό των ΑΕΙ και ΤΕΙ 
Ανώτατα διευθυντικά στελέχη του δηµόσιου τοµέα, 
Εξειδικευµένα στελέχη και εµπειρογνώµονες του δηµόσιου και ιδιωτικού τοµέα 
Ξένοι επιστήµονες – εµπειρογνώµονες 

Με το Π.∆. 170/13-9-04 προβλέπεται η διάρθρωση των υπηρεσιών του 
Ε.Κ.∆.∆.Α., η οποία είναι η ακόλουθη: 

• ∆ιεύθυνση Προγραµµατισµού και Ανάπτυξης 
• ∆ιεύθυνση ∆ιοικητικού 

• ∆ιεύθυνση Οικονοµικού 

• Νοµική Υπηρεσία 

• Αυτοτελές Τµήµα ∆ιαχείρισης Ποιότητας 
• Αυτοτελές Γραφείο Επικοινωνίας και ∆ηµοσίων Σχέσεων 
• Γραµµατεία ∆ιοίκησης 
• Εκπαιδευτικές Μονάδες: 
• Εθνική Σχολή ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης (Ε.Σ.∆.∆.) 

• Εθνική Σχολή Τοπικής Αυτοδιοίκησης (Ε.Σ.Τ.Α.) 

• Ινστιτούτο Επιµόρφωσης (ΙΝ.ΕΠ.) 
 

Υπουργείο Οικονοµικών: Κατάρτιση Εκπαίδευση & Ανάπτυξη 
προσωπικού   

 
Η Σχολή Επιµόρφωσης Υπαλλήλων Υπουργείου Οικονοµικών 

(Σ.Ε.Υ.Υ.Ο.) είναι εκπαιδευτικός φορέας, που έχει την ευθύνη για τη διάχυση της 
γνώσης σε θέµατα αρµοδιότητας του Υπουργείου Οικονοµικών. Λειτουργεί µε τη 
µορφή νοµικού προσώπου δηµοσίου δικαίου και εποπτεύεται άµεσα από τον 
Υπουργό Οικονοµικών.  

Ιδρύθηκε το 1995, µε το νόµο 2343 «περί αναδιοργάνωσης υπηρεσιών 
του Υπουργείου Οικονοµικών». Η ίδρυσή της ήταν η έµπρακτη αναγνώριση της 
σηµασίας που έχει ο ανθρώπινος παράγοντας για την αναβάθµιση της 
αποτελεσµατικότητας των υπηρεσιών του Υπ. Οικονοµικών και τη βελτίωση των 
υπηρεσιών που παρέχονται στους πολίτες. 

 Η αποστολή της ΣΕΥΥΟ, έτσι όπως αυτή ορίζεται στον ιδρυτικό της 
νόµο, περιλαµβάνει: 

• Την ποιοτική αναβάθµιση του ανθρώπινου δυναµικού του Υπουργείου 
Οικονοµικών, µε σκοπό τη βελτίωση της αποτελεσµατικότητας των 
υπηρεσιών που προσφέρονται στους πολίτες και την καλύτερη 
εξυπηρέτηση του κοινωνικού συνόλου.  

• Την κατάρτιση υπαλλήλων άλλων υπηρεσιών του δηµοσίου τοµέα.  

• Την κατάρτιση στελεχών των παραγωγικών τάξεων και επαγγελµατιών.  
• Την ενηµέρωση του κοινού σε θέµατα αρµοδιότητας του Υπ. 

Οικονοµικών.  
• Την εκπαίδευση υπαλλήλων από άλλες χώρες και την αποστολή σε ξένες 

χώρες υπαλλήλων του Υπουργείου Οικονοµικών, µε σκοπό την 
εκπαίδευσή τους, στο πλαίσιο κοινοτικών προγραµµάτων ή διακρατικών 
συµφωνιών ανταλλαγής.  

• Για να εκπληρώσει την αποστολή της η ΣΕΥΥΟ έχει τη δυνατότητα να: 

• Σχεδιάζει και εκτελεί προγράµµατα εκπαίδευσης και ενηµέρωσης.  
• ∆ιοργανώνει προγράµµατα πρακτικής άσκησης.  
• Καταρτίζει διακρατικές συµφωνίες ανταλλαγής.  
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• Αξιοποιεί κοινοτικά προγράµµατα ανταλλαγής υπαλλήλων.  
• Αποστέλλει υπαλλήλους σε αντίστοιχες υπηρεσίες του εξωτερικού. 

• ∆ιοργανώνει συνέδρια, σεµινάρια, ηµερίδες και διαλέξεις. 
• Εκπονεί επιστηµονικές έρευνες και µελέτες.  
• Πραγµατοποιεί εκδόσεις.  
• Οργανώνει και λειτουργεί Βιβλιοθήκη.  

• Συνεργάζεται µε άλλους φορείς επαγγελµατικής κατάρτισης του δηµοσίου 
και του ιδιωτικού τοµέα, µε ΑΕΙ κλπ.  

• Αποκεντρώνει την εκπαιδευτική της δράση, µε την ίδρυση περιφερειακών 
παραρτηµάτων.  
Η διάρθρωση των υπηρεσιών της Σχολής απεικονίζονται στο παρακάτω 

οργανόγραµµα: 

 
 

Όσον αφορά την επιτέλεση των εκπαιδευτικών και διοικητικών 
λειτουργιών της, η ΣΕΥΥΟ στελεχώνεται από ειδικευµένο προσωπικό, µε υψηλή 
κατάρτιση και εµπειρία. Οι εισηγητές δε που αξιοποιεί η Σχολή αποτελούν 
εχέγγυο για το υψηλό επίπεδο του εκπαιδευτικού της έργου. Είναι άτοµα µε 
αναγνωρισµένη γνώση, επαγγελµατική εµπειρία και εξειδίκευση στα θέµατα του 
Υπουργείου Οικονοµικών.  
Προέρχονται από διάφορους χώρους  (πανεπιστηµιακοί, δικαστικοί, δηµόσιοι 
λειτουργοί, επαγγελµατίες, στελέχη της Ευρωπαϊκής Επιτροπής κ.α.), γεγονός 
που διασφαλίζει την πολλαπλότητα των απόψεων και τη σφαιρικότητα της 
προσέγγισης. 

Σχετικά µε το έργο που έχει να επιδείξει ισχύουν τα εξής. Τα 
Προγράµµατα κατάρτισης  που έχει πραγµατοποιήσει καλύπτουν όλο το εύρος 
των αρµοδιοτήτων του Υπ. Οικονοµίας & Οικονοµικών: θέµατα φορολογικά, 
τελωνειακά, δηµοσιονοµικά, θέµατα Σ∆ΟΕ, Οικονοµικής Επιθεώρησης, Γενικού 
Χηµείου του Κράτους, Κτηµατικών Υπηρεσιών κ.ά. 

Τα οφέλη από την επιµόρφωση υπαλλήλων είναι πολλαπλά: 
� Ταχύτερη και ορθότερη διεκπεραίωση των υποθέσεων. 
� Καλύτερη εξυπηρέτηση των πολιτών 
� Αύξηση των δηµοσίων εσόδων, µε ταυτόχρονη µείωση του κόστους για 

τον φορολογούµενο και το ∆ηµόσιο. 
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� Ενίσχυση της εµπιστοσύνης των πολιτών απέναντι στις Οικονοµικές 
Υπηρεσίες. 

� Περιορισµός των περιπτώσεων απάτης εις βάρος του ∆ηµοσίου και της 
Ε.Ε. 

� Πάταξη της φοροδιαφυγής και της λαθρεµπορίας, πρόληψη του 
οικονοµικού εγκλήµατος 

� Προστασία της υγείας και των συµφερόντων του καταναλωτή 
� Καλύτερη διαχείριση της δηµόσιας περιουσίας, προστασία του Αιγιαλού 

και της Παραλίας. 
Παράλληλα, η ΣΕΥΥΟ εξελίσσεται η ίδια σε φορέα µετάδοσης 

τεχνογνωσίας προς τις Οικονοµικές ∆ιοικήσεις άλλων χωρών. Ενδεικτικά 
αναφέρεται ότι έχουν διοργανωθεί εκπαιδευτικά προγράµµατα για υπαλλήλους 
των υπουργείων Οικονοµικών της Κίνας, της Παλαιστίνης, της Τουρκίας και της 
Αλβανίας, ενώ ταυτόχρονα έχει αναπτύξει συνεργασία µε πολλούς διεθνείς 
οργανισµούς, όπως είναι το Ευρωπαϊκό Ινστιτούτο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, ο 
Παγκόσµιος Οργανισµός Τελωνείων, το βρετανικό Chartered Institute of Public 
Finance and Accounting, η µονάδα UCLAF (Unite de Coordination de la Lutte 
Antifraude) της Ευρωπαϊκής Επιτροπής, η EUROPOL κ.α.. 

 
Υπουργείο Εξωτερικών : Κατάρτιση Εκπαίδευση & Ανάπτυξη προσωπικού   

Η ∆ιπλωµατική Ακαδηµία είναι µια Υπηρεσία του Υπουργείου 
Εξωτερικών, που ιδρύθηκε το 1998, µε βάση, τον Οργανισµό του Υπουργείου 
Εξωτερικών (Ν. 2594/1998, άρθρο 4), το Προεδρικό ∆ιάταγµα 17/1999 
(Οργανόγραµµα της ∆ιπλωµατικής Ακαδηµίας) και τον Νόµο 2848/2001 (άρθρο 8 
"Ρυθµίσεις Θεµάτων ∆ιπλωµατικής Ακαδηµίας). Σύµφωνα µε τα ανωτέρω,, η 
∆ιπλωµατική Ακαδηµία αποτελεί αυτοτελή οργανική µονάδα του ΥΠΕΞ και 
υπάγεται απευθείας στον Υπουργό Εξωτερικών. Οι βασικοί σκοποί της 
Ακαδηµίας είναι :  

� Η επαγγελµατική εκπαίδευση των νεοεισερχόµενων υπαλλήλων όλων 
των κλάδων του ΥΠΕΞ.  

� Η διαρκής επιµόρφωση των υπαλλήλων του ΥΠΕΞ.  
� Η διοργάνωση ενηµερωτικών και εκπαιδευτικών σεµιναρίων, ηµερίδων 

και διαλέξεων επί θεµάτων εξωτερικής πολιτικής, που απευθύνονται στο 
προσωπικό άλλων υπηρεσιών και φορέων του δηµόσιου τοµέα.  

� Η συνεργασία µε ∆ιπλωµατικές Ακαδηµίες και ιδρύµατα άλλων κρατών, 
µέσω σεµιναρίων και διαλέξεων επί θεµάτων εξωτερικής πολιτικής, τόσο 
στην Ελλάδα όσο και στο εξωτερικό.  

� Η διενέργεια ειδικής εξέτασης για την προαγωγή των Γραµµατέων 
Πρεσβείας Α' στο βαθµό του Συµβούλου Πρεσβείας Β'.  
Όσον αφορά την δοµή της ισχύουν τα παρακάτω. Ο ∆ιευθυντής της 

Ακαδηµίας έχει βαθµό Πληρεξουσίου Υπουργού. Ο Οργανισµός προβλέπει 
ακόµη θέση ∆ιευθυντή Σπουδών µε βαθµό Συµβούλου Πρεσβείας και τρία 
τµήµατα: της αρχικής εκπαίδευσης των υποψηφίων Ακολούθων Πρεσβείας, της 
υπηρεσιακής επιµόρφωσης των υπαλλήλων του Υπουργείου και τέλος της 
επιµόρφωσης των λειτουργών της ελληνικής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και της 
διεθνούς συνεργασίας. Οι προϊστάµενοι των τµηµάτων αυτών έχουν βαθµό 
Συµβούλου Πρεσβείας. 

Ο νέος Οργανισµός προβλέπει, τέλος, τη λειτουργία ενός Εκπαιδευτικού 
Συµβουλίου, το οποίο επικουρεί την Ακαδηµία στην άσκηση των αρµοδιοτήτων 
της. Το Συµβούλιο γνωµοδοτεί για την έκδοση των Προεδρικών ∆ιαταγµάτων, 
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των σχετικών µε τη λειτουργία της ∆ιπλωµατικής Ακαδηµίας, καταρτίζει το 
πρόγραµµα σπουδών των υποψηφίων Ακολούθων Πρεσβείας και τα άλλα 
προγράµµατα επιµόρφωσης της Ακαδηµίας και επιλέγει το διδακτικό προσωπικό. 
Το Συµβούλιο έχει εννέα µέλη που διορίζονται για τριετή θητεία µε Υπουργική 
Απόφαση και περιλαµβάνει: 

� Μέλη της ∆ιπλωµατικής Υπηρεσίας µε πρεσβευτικό βαθµό, 
συµπεριλαµβανοµένου του ∆ιευθυντή της Ακαδηµίας. 

� Τρεις καθηγητές πανεπιστηµίου, εξειδικευµένους σε θέµατα σχετικά µε 
τους σκοπούς της Ακαδηµίας, ένας εκ των οποίων προεδρεύει του 
Συµβουλίου.  

� Έναν εκπρόσωπο από τον χώρο των γραµµάτων και των τεχνών.  
� Έναν οικονοµολόγο µε αναγνωρισµένη διεθνή εµπειρία. 
� Έναν έγκριτο δηµοσιογράφο µε εµπειρία σε θέµατα διεθνών σχέσεων. 

Σχετικά µε το έργο που έχει να επιδείξει ισχύουν τα εξής. Τα Προγράµµατα 
κατάρτισης  που έχει πραγµατοποιήσει καλύπτουν θεµατικές κατηγορίες όπως: 

� Ενηµέρωση σχετικά µε την Ευρωπαϊκή Ένωση (οι τελευταίες εξελίξεις, ο 
ρόλος και η λειτουργία των θεσµικών οργάνων, οι ελληνικές θέσεις επί 
βασικών ευρωπαϊκών θεµάτων κ.ά.).  

� Ενηµέρωση σε επίκαιρα εθνικά θέµατα, στα πλαίσια ειδικών ηµερίδων 
(σχέσεις µε τα Βαλκάνια, Κυπριακό, ελληνοτουρκικές σχέσεις κ.ά.).  

� Πληροφόρηση επί προξενικών θεµάτων (σύγχρονο προξενικό δίκαιο, 
σύστηµα Schengen κ.ά.).  

� Σεµινάρια ξένων γλωσσών, µε στόχο την τελειοποίηση των ικανοτήτων 
των υπαλλήλων στα γαλλικά και στα αγγλικά ή την εκπαίδευσή τους σε 
µια ποικιλία άλλων ξένων γλωσσών.  

� Σεµινάρια επί θεµάτων οικονοµικής διαχείρισης.  
� Ενηµερωτικά σεµινάρια προετοιµασίας µεταθέσεων (pre-post). Σε αυτά, 

πριν την τοποθέτησή τους στο εξωτερικό ή την Κεντρική Υπηρεσία, οι 
υπάλληλοι όλων των Κλάδων :  

� Ενηµερώνονται σχετικά µε τη χώρα, στην οποία τοποθετούνται.  
� Αποκτούν πληροφορίες σχετικά µε τη φύση των νέων καθηκόντων τους ή 

της ειδικής αποστολής τους.  
� Παρακολουθούν εντατικά µαθήµατα σε βασικά στοιχεία των ξένων 

γλωσσών, που οµιλούνται στις χώρες όπου θα αναλάβουν καθήκοντα.  
Παράλληλα, η Ακαδηµία συµµετέχει σε δραστηριότητες όπως: 

� Οργάνωση ενηµερωτικών εκδηλώσεων για στελέχη των Ενόπλων 
∆υνάµεων 

� Επίσκεψη ξένων διπλωµατικών 
� Συµµετοχή σε σεµινάρια εξωτερικού 
� Συνεργασία µε το Εθνικό Ίδρυµα Ερευνών 

 
Υπουργείο ∆ικαιοσύνης : Κατάρτιση Εκπαίδευση & Ανάπτυξη προσωπικού   

  
Η Εθνική Σχολή ∆ικαστών (ΕΣ∆ι), ιδρύθηκε µε το ν. 2236/1994, όπως 

τροποποιήθηκε, και άρχισε να λειτουργεί τον Αύγουστο του 1995, έχει διττό 
σκοπό. Ο πρώτος έχει να κάνει µε την επιλογή, την εκπαίδευση και την 
κατάρτιση των προοριζοµένων να διοριστούν σε θέσεις δοκίµων δικαστικών 
λειτουργών του Συµβουλίου της Επικρατείας, του Ελεγκτικού Συνεδρίου, των 
πολιτικών και ποινικών δικαστηρίων και των τακτικών διοικητικών δικαστηρίων. 
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Ο δεύτερος αναφέρεται στην διαρκή επιµόρφωση των υπηρετούντων δικαστικών 
λειτουργών. Για να εκπληρώσει την αποστολή της η ΕΣ∆ι: 

� Σχεδιάζει και υλοποιεί προγράµµατα εκπαίδευσης και κατάρτισης 
� ∆ιοργανώνει συνέδρια, σεµινάρια, ηµερίδες, διαλέξεις 
� Οργανώνει επιστηµονικές συναντήσεις ελλήνων δικαστικών λειτουργών 

µε αλλοδαπούς δικαστικούς λειτουργούς, ιδιαίτερα χωρών 
νοτιοανατολικής Ευρώπης και χωρών παρευξείνιας συνεργασίας 

� Πραγµατοποιεί εκδόσεις 
� Οργανώνει, λειτουργεί και εµπλουτίζει διαρκώς βιβλιοθήκη για τις ανάγκες 

των σπουδαστών τής Σχολής και των δικαστικών λειτουργών γενικότερα 
� Συνεργάζεται µε άλλους φορείς του δηµόσιου και ιδιωτικού τοµέα, 

∆ικηγορικούς Συλλόγους, ΑΕΙ, επιστηµονικές εταιρείες κλπ. 
Οι διαγωνισµοί για την επιλογή των εκπαιδευοµένων διεξάγονται από 

επιτροπές που συγκροτούνται κάθε φορά µε απόφαση του Υπουργού 
∆ικαιοσύνης και απαρτίζονται από ανώτατους και ανώτερους δικαστικούς 
λειτουργούς και καθηγητές των νοµικών σχολών των πανεπιστηµίων. Η 
διεξαγωγή τους γίνεται κάθε χρόνο και ολοκληρώνεται σε δύο στάδια.  

Το πρόγραµµα σπουδών καταρτίζεται από το Γενικό ∆ιευθυντή της 
Σχολής, ύστερα από εισήγηση του ∆ιευθυντή Σπουδών και εγκρίνεται µε 
απόφαση του Υπουργού ∆ικαιοσύνης, που δηµοσιεύεται στην Εφηµερίδα της 
Κυβερνήσεως.  
Με το πρόγραµµα σπουδών καθορίζονται ιδίως η διδασκόµενη ύλη, η χρονική 
διάρκεια και ο τρόπος διδασκαλίας κάθε ενότητας θεµάτων, επιπλέον δε και η 
χρονική διάρκεια και ο τρόπος µε τον οποίο πραγµατοποιείται η πρακτική 
άσκηση των εκπαιδευοµένων. 

Η εκπαίδευση, σύµφωνα µε το άρθρο 16 του ν. 2343/2001, διαρκεί 16 
µήνες και χωρίζεται σε φάσεις. Είναι θεωρητική και πρακτική και περιλαµβάνει 
την παρακολούθηση ηµερίδων, διαλέξεων, δηµόσιων συζητήσεων και άλλων 
µορφωτικών εκδηλώσεων, όπως συνέδρια και επισκέψεις σε Σχολές ∆ικαστών 
και ∆ικαστήρια των χωρών της Ευρωπαϊκής Ένωσης. 

Σχετικά µε το εκπαιδευτικό προσωπικό, η σχολή στελεχώνεται από 
ανώτατους και ανώτερους δικαστικούς λειτουργούς, καθηγητές πανεπιστηµίων 
καθώς και ειδικούς επιστήµονες που έχουν εγγραφεί στον πίνακα διδασκόντων, 
ο οποίος καταρτίζεται µε απόφαση του ∆.Σ. Η ανάθεση της διδασκαλίας στους 
παραπάνω διδάσκοντες γίνεται µε απόφαση του Γενικού ∆ιευθυντή, ύστερα από 
πρόταση του Συµβουλίου Σπουδών, που εκδίδεται µε εισήγηση του ∆ιευθυντή ή 
του Υποδιευθυντή Σπουδών. 

Παράλληλα µε το εκπαιδευτικό πρόγραµµα, η σχολή παρέχει και 
επιµορφωτικά σεµινάρια, λόγω του ότι ο εθνικός δικαστής είναι συγχρόνως και 
κοινοτικός δικαστής. Στα σεµινάρια αυτά, οι συµµετέχοντες δικαστικοί λειτουργοί 
καταθέτουν εµπειρίες, ανταλλάσσουν απόψεις και συζητούν επίκαιρα νοµικά 
ζητήµατα, τα δε συµπεράσµατα των συζητήσεων, µπορούν να καταστούν 
αντικείµενο ενηµέρωσης και να αποτελέσουν πηγή επεξεργασίας για την 
εξεύρεση λύσεων, υποβολή προτάσεων και µέτρων για την αποτελεσµατικότερη 
επίλυση των παραπάνω ζητηµάτων από όλους τους δικαστές και τις δικαστικές 
υπηρεσίες της χώρας. 
Με την επιµόρφωση των ήδη υπηρετούντων δικαστών η Εθνική Σχολή ∆ικαστών 
στοχεύει να µην είναι µόνο η αρχή αλλά και η συνέχεια. 
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Υπουργείο Υγείας και Πρόνοιας : Κατάρτιση Εκπαίδευση & Ανάπτυξη 
προσωπικού   

 
Στο υπουργείο αυτό λειτουργεί η ∆ιεύθυνση Εκπαίδευσης και Έρευνας, 

την οποία συγκροτούν τα Τµήµατα Εκπαίδευσης, Έρευνας και Συνεχιζόµενης 
Κατάρτισης. Το έργο και αρµοδιότητες της ∆ιεύθυνσης είναι: 

� Οργάνωση και εκτέλεση προγραµµάτων επιµόρφωσης ειδικού 
ενδιαφέροντος 

� Οργάνωση και εκτέλεση προγραµµάτων επαγγελµατικής εξειδίκευσης 
� Συνεργασία µε την Εθνική Σχολή ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης για την οργάνωση 

και εκτέλεση προγραµµάτων προαγωγικής εκπαίδευσης  
� Μετεκπαίδευση των υπαλλήλων 
� Επιλογή διδακτικού προσωπικού των εκπαιδευτικών προγραµµάτων,  
� Η κατάρτιση εκπαιδευτικού προγραµµατισµού και απολογισµού. 
� Συµµετοχή σε συνέδρια  
� Ο καθορισµός των όρων και προϋποθέσεων µετεκπαίδευσης  
� Η συγκέντρωση και επεξεργασία στοιχείων, εισηγήσεων και προτάσεων 

επιστηµονικών φορέων για την εκπόνηση των προγραµµάτων. 
� Ο σχεδιασµός - προγραµµατισµός και η µέριµνα για την υλοποίηση των 

µετεκπαιδευτικών προγραµµάτων. 
� Ο καθορισµός των µονάδων υγείας στις οποίες θα παρέχεται 

µετεκπαίδευση  
� Η σύνταξη ή ανάθεση µελετών για τη διαµόρφωση συγκεκριµένων 

προγραµµάτων. 
� Η παρακολούθηση της εκτέλεσης των προγραµµάτων µετεκπαίδευσης 

και η αξιολόγησή τους. 
� Η µελέτη για τον καθορισµό των προϋποθέσεων έκδοσης τίτλων ή 

βεβαιώσεων µετεκπαίδευσης και κάθε άλλο συναφές µε τα θέµατα αυτά 
αντικείµενο. 

� Η διαχείριση βάσης δεδοµένων και η επικοινωνία µε άλλες τράπεζες 
πληροφοριών. 

� Η σύνταξη της ετήσιας έκθεσης επί του συντελεσθέντος µετεκπαιδευτικού 
έργου. 

� Η ευθύνη για τον καθορισµό των µεθόδων αξιολόγησης των 
προγραµµάτων. 

� Η συγκέντρωση των ετησίων εκθέσεων του εκπαιδευτικού και 
µετεκπαιδευτικού έργου. 

� Η µέριµνα για τη λειτουργία της κεντρικής βιβλιοθήκης 
� Έγκριση προγραµµάτων συνεχιζόµενης επαγγελµατικής κατάρτισης, 

προκατάρτισης και επιµόρφωσης  
� Έγκριση για την υλικοτεχνική υποδοµή των Κέντρων 
� Ο καθορισµός του συστήµατος διαχείρισης, παρακολούθησης, 

αξιολόγησης και ελέγχου ενεργειών της συνεχιζόµενης κατάρτισης του 
προσωπικού που εντάσσεται στα προγράµµατα και των όρων και 
προϋποθέσεων αµοιβής των εκπαιδευτών ή εκπαιδευοµένων. 

� Ο καθορισµός των θεµατικών πεδίων των προγραµµάτων. 
� Ο συντονισµός, παρακολούθηση και έλεγχος των αναµορφωµένων 

αιτήσεων και ενεργειών υλοποίησης των εγκεκριµένων προγραµµάτων 
σύµφωνα µε το «Σύστηµα ∆ιαχείρισης Παρακολούθησης και Αξιολόγησης 
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ενεργειών κατάρτισης που υλοποιούνται στα πλαίσια του Επιχειρησιακού 
Προγράµµατος «Υγεία - Πρόνοια»». 

� Ο οικονοµικός έλεγχος (έλεγχος επιλεξιµότητας δαπανών) 
Επίσης, στο Υπουργείο Υγείας και Πρόνοιας υπάγεται και η Εθνική Σχολή 

∆ηµόσιας Υγείας. Αρχικά επονοµαζόµενη ως Υγειονοµική Σχολή Αθηνών (ΥΣΑ) 
ιδρύθηκε από τον Ελευθέριο Βενιζέλο το 1929 στην Αθήνα, µε στόχο τη 
µετεκπαίδευση επιστηµόνων, ικανών να αντιµετωπίσουν τα προβλήµατα της 
∆ηµόσιας Υγείας. Με το Νόµο Ν. 2194/94, Άρθρο 3 που συµπληρώθηκε µε τις 
διατάξεις του Ν. 2517/97 και του Ν. 2920/2001 (ΦΕΚ 131 τεύχος Α') 
µετονοµάζεται σε Εθνική Σχολή ∆ηµόσιας Υγείας (ΕΣ∆Υ) και αποτελεί 
εκπαιδευτικό και ερευνητικό ίδρυµα µε τη µορφή Νοµικού Προσώπου ∆ηµοσίου 
∆ικαίου µε πλήρη διοικητική και οικονοµική αυτοτέλεια.  

Αναλυτικότερα, σκοπός της σχολής είναι: 
� Η µεταπτυχιακή εκπαίδευση και µετεκπαίδευση αποφοίτων ΑΕΙ και ΤΕΙ 

στους τοµείς της ∆ηµόσιας Υγείας και ∆ιοίκησης Υπηρεσιών ∆ηµόσιας 
Υγείας. 

� ∆ιενέργεια ειδικών εκπαιδευτικών προγραµµάτων 
� Η επιστηµονική έρευνα. 
� Έκδοση µελετών 
� Η παροχή υπηρεσιών σχετικά µε τη ∆ηµόσια Υγεία, την Προαγωγή 

Υγείας, τη ∆ιοίκηση Υπηρεσιών Υγείας και την Κοινωνική πολιτική. 
Σηµειώνεται ότι οι τίτλοι σπουδών που απονέµει αποτελούν 

µεταπτυχιακούς τίτλους ειδίκευσης διάρκειας ενός έτους στη ∆ηµόσια Υγεία και 
στη ∆ιοίκηση Υπηρεσιών Υγείας και ότι η εκπαιδευτική δραστηριότητα 
οργανώνεται στους παρακάτω τοµείς: 

� Επιδηµιολογίας και Βιοστατιστικής 
� Παρασιτολογίας, Εντοµολογίας και Τροπικών Νόσων 
� ∆ηµόσιας και ∆ιοικητικής Υγιεινής  
� Εφαρµοσµένης στην ∆ηµόσια Υγεία Μικροβιολογίας 
� Υγιεινής της ∆ιατροφής και Βιοχηµείας 
� Υγειονοµικής Μηχανικής και Υγιεινής Περιβάλλοντος 
� Ευγονικής και Υγιεινής Μητρότητας και Παιδικής Ηλικίας 
� Επαγγελµατικής & Βιοµηχανικής Υγιεινής 
� Κτηνιατρικής ∆ηµόσιας Υγείας 
� Κοινωνιολογίας 
� Οικονοµικών της Υγείας 
� Αρχών ∆ιοίκησης και Οργάνωσης Υπηρεσιών Υγείας 

Παράλληλα µε το εκπαιδευτικό και επιστηµονικό της έργο, η ΕΣ∆Υ 
συνεργάζεται στενά µε τον Παγκόσµιο Οργανισµό Υγείας (WHO), το Συµβούλιο 
της Ευρώπης και την Ευρωπαϊκή Ένωση. Είναι µέλος των κυριοτέρων 
οργανώσεων µεταπτυχιακής εκπαίδευσης στη ∆ηµόσια Υγεία, όπως είναι η 
Ένωση Σχολών ∆ηµόσιας Υγείας της Ευρωπαϊκής Περιοχής (ASPHER), η 
Ευρωπαϊκή Ένωση Προγραµµάτων Σπουδών στις Υπηρεσίες Υγείας (EAPHSS), 
η Ευρωπαϊκή Ένωση ∆ιοίκησης - ∆ιαχείρισης Υπηρεσιών Υγείας (EHMA) και η 
Οµοσπονδία για τη ∆ιεθνή Συνεργασία Ερευνητικών Κέντρων Υπηρεσιών και 
Συστηµάτων Υγείας (FICOSSER). Επιπροσθέτως, η ΕΣ∆Υ έχει σταθερούς και 
µόνιµους δεσµούς συνεργασίας µε µεγάλο αριθµό Σχολών ∆ηµόσιας Υγείας και 
Πανεπιστηµιακών Ιδρυµάτων στην Ευρώπη και στις Ηνωµένες Πολιτείες της 
Αµερικής. Tα τελευταία χρόνια η EΣ∆Y έχει αναπτύξει µια ευρεία δραστηριότητα 
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στις χώρες της Bαλκανικής µε υποστήριξη της κοινοτικής πρωτοβουλίας 
INTERREG. www.interreg2.gr   
 
Υπουργείο Γεωργίας : Κατάρτιση Εκπαίδευση & Ανάπτυξη προσωπικού   

  
Τις πολλαπλές ανάγκες του αγροτικού πληθυσµού της χώρας για 

επαγγελµατική εκπαίδευση, επαγγελµατική κατάρτιση, επιµόρφωση και 
ενηµέρωση έχει αναλάβει  το Νοµικό Πρόσωπο Ιδιωτικού ∆ικαίου ‘Οργανισµός 
Γεωργικής Επαγγελµατικής Εκπαίδευσης, Κατάρτισης και Απασχόλησης 
(Ο.Γ.Ε.Ε.Κ.Α.)- "∆ΗΜΗΤΡΑ"’.  

Είναι ένας ευέλικτος Οργανισµός που συνδυάζει κατάλληλα τόσο το 
κύρος του δηµόσιου όσο και την αποτελεσµατικότητα του ιδιωτικού τοµέα. 
Συστάθηκε µε το Ν. 2520/97 (ΦΕΚ 173/Α/1-9-97) όπως αυτός τροποποιήθηκε 
και συµπληρώθηκε µεταγενέστερα µε τις διατάξεις του Ν. 2637/98 (ΦΕΚ 200/27-
8-98/τ.Α΄) και Ν. 2945/2001 (ΦΕΚ 223/8-10-2001/τ.Α΄) και εποπτεύεται από το 
Υπουργείο Γεωργίας. Είναι ο ενδεδειγµένος µηχανισµός για την υλοποίηση όλων 
των απαιτούµενων ενεργειών επαγγελµατικής εκπαίδευσης, αρχικής και 
συνεχιζόµενης επαγγελµατικής κατάρτισης, επιµόρφωσης και πληροφόρησης, 
που όλες αποβλέπουν στην κατάλληλη υποστήριξη του πληθυσµού της 
υπαίθρου. 

Εκτός όµως από την υλοποίηση των απαιτούµενων ενεργειών 
εκπαίδευσης/κατάρτισης, ο Ο.Γ.Ε.Ε.Κ.Α έχει προχωρήσει σε νέες ποιοτικές 
παρεµβάσεις και µετρήσιµους στόχους για το εκπαιδευτικό σύστηµα που 
εφαρµόζει. Πετυχηµένα παραδείγµατα αυτής της προσπάθειας είναι η ίδρυση και 
λειτουργία Σχολών στα Γιάννενα, στην Λάρισα, στο Βέλο, στη Θεσσαλονίκη και 
αλλού, όπου και παρέχονται συστήµατα εκπαίδευσης σε ειδικότητες και σε 
θέµατα που συνδέονται µε τις ανάγκες της ευρύτερης περιοχής.   
 
Υπουργείο Εθνικής Παιδείας και Θρησκευµάτων : Κατάρτιση Εκπαίδευση 

& Ανάπτυξη προσωπικού   
Στο Υπουργείο Εθνικής Παιδείας και Θρησκευµάτων λειτουργεί η 

∆ιεύθυνση Εκπαίδευσης η οποία  Υπάγεται στη Γενική ∆ιεύθυνση ∆ιοικητικής 
Υποστήριξης και την συγκροτούν τα Τµήµατα Εισαγωγικής Εκπαίδευσης και 
Επιµόρφωσης. Έχει συσταθεί µε το Π∆  197 / ΦΕΚ 77 Α΄ 13/5/1991. Το έργο και 
οι αρµοδιότητες της ∆ιεύθυνσης είναι:  

� Να διοργανώσει και να εκτελέσει σε συνεργασία µε το Εθνικό Κέντρο 
∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, προγράµµατα εισαγωγικής εκπαίδευσης των 
υπαλλήλων του ΥΠ.Ε.Π.Θ. οι οποίοι διανύουν την διετή δοκιµαστική 
υπηρεσία και µέχρι δύο µήνες µετά την λήξη της. 

� Να διοργανώσει και να εκτελέσει σε συνεργασία µε το Ινστιτούτο 
Επιµόρφωσης, κοινά προγράµµατα εισαγωγικής εκπαίδευσης για 
υπαλλήλους περισσοτέρων υπουργείων ή / και Ν.Π.∆.∆. σε συναφή 
θεµατικά πεδία. 

� Να διοργανώσει και να εκτελέσει προγράµµατα εξειδίκευσης, σε 
υπηρεσιακά θέµατα τόσο των υπαλλήλων του ΥΠ.Ε.Π.Θ. όσο και 
εποπτευόµενων φορέων. 

� Να διοργανώσει και να εκτελέσει ειδικού ενδιαφέροντος προγράµµατα 
επιµόρφωσης για τους υπαλλήλους του ΥΠ.Ε.Π.Θ. καθώς και για τους 
υπαλλήλους των εποπτευόµενων φορέων. 
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� Να διοργανώσει και να εκτελέσει σε συνεργασία µε το Εθνικό Κέντρο 
∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, προγράµµατα προαγωγικής εκπαίδευσης των 
υπαλλήλων (κατηγορίας ΠΕ/ΤΕ) του ΥΠ.Ε.Π.Θ. και των εποπτευόµενων 
φορέων. Τα προγράµµατα αυτά διεξάγονται σε κύκλους µε βάση την 
συνάφεια του αντικειµένου τους. 

� Φροντίζει για την µετεκπαίδευση την µεταπτυχιακή εκπαίδευση και λήψη 
µεταπτυχιακών τίτλων των υπαλλήλων του Υ.Π.Ε.Π.Θ. και 
εποπτευόµενων φορέων. Επίσης διερευνά για το επίπεδο των 
επιστηµονικών ή τεχνικών γνώσεων ή την ειδίκευση τους σε σύγχρονες 
τεχνικές διοίκησης και τεχνολογίας. 

 
Γενική Γραµµατεία Εκπαίδευσης Ενηλίκων και Οργανισµός Επιµόρφωσης 
Εκπαιδευτικών (Ο.ΕΠ.ΕΚ).  

Όσον αφορά την Γενική Γραµµατεία Εκπαίδευσης Ενηλίκων διαπιστώνεται 
ότι είναι ο επιτελικός δηµόσιος φορέας στον τοµέα εκπαίδευσης και κατάρτισης 
ενηλίκων, αφού η αποστολή της είναι ο σχεδιασµός, ο συντονισµός και η 
υποστήριξη ενεργειών που αφορούν στη συµπλήρωση της βασικής παιδείας και 
τη δια βίου εκπαίδευση και κατάρτιση, τόσο για το ενήλικο δυναµικό της χώρας 
όσο και για άτοµα που απειλούνται από κοινωνικό αποκλεισµό. 

Τα κύρια πεδία δράσης της αφορούν προγράµµατα συµπλήρωσης βασικής 
παιδείας και αναλφαβητισµού, προγράµµατα συνεχιζόµενης κατάρτισης, 
καταπολέµησης του αποκλεισµού από την αγορά εργασίας και κοινοτικών 
πρωτοβουλιών που επιδοτούνται από την Ευρωπαϊκή Ένωση (Ε.Κ.Τ.), 
προγράµµατα κοινωνικής - πολιτιστικής επιµόρφωσης και ενέργειες συνεχούς 
κατάρτισης και επαναλαµβανόµενης εκπαίδευσης του ενήλικου εργατικού 
δυναµικού. 

Για το σκοπό αυτό η Γενική Γραµµατεία Εκπαίδευσης Ενηλίκων έχει 
δηµιουργήσει ένα κόµβο (www.lifelonglearning.gr) για την προοπτική της δια βίου 
µάθησης στη χώρα µας. Όλοι οι ενδιαφερόµενοι µπορούν να συµµετέχουν στην 
on-line διαλογική συζήτηση του κόµβου. Επίσης η Γενική Γραµµατεία 
Εκπαίδευσης Ενηλίκων αποτελεί Κέντρο Πληροφόρησης της διαδικτυακής πύλης 
ΗΛΕΚΤΡΑ (www.electra.eu.org) για την εκπαίδευση ενηλίκων και τη δια βίου 
µάθηση στην Ευρώπη. Οι πληροφορίες του Κέντρου αφορούν έξι ευρωπαϊκές 
χώρες -Γαλλία, Γερµανία, Ελλάδα, Ιταλία, Σκωτία/Μεγάλη Βρετανία και Σουηδία- 
ενώ αναµένεται σύντοµα να επεκταθεί η εµβέλειά του και σε άλλες χώρες της 
Ε.Ε.  

Σχετικά µε τον Οργανισµό Επιµόρφωσης Εκπαιδευτικών (Ο.ΕΠ.ΕΚ) 
προκύπτει ότι είναι Νοµικό Πρόσωπο Ιδιωτικού ∆ικαίου εποπτευόµενο από τον 
Υπουργό Εθνικής Παιδείας & Θρησκευµάτων. ∆ιοικείται από οκταµελές 
∆ιοικητικό Συµβούλιο, του οποίου η θητεία είναι τριετής και η συγκρότηση αυτού 
γίνεται µε απόφαση του Υπουργού Εθνικής Παιδείας & Θρησκευµάτων. Ιδρύθηκε 
µε το Ν.2986/2002(αρθ.6-ΦΕΚ24, τ.Α’ – 13/2/02) και το έργο του αφορά: 

� σχεδιασµό της επιµορφωτικής πολιτικής για τους εκπαιδευτικούς  
Πρωτοβάθµιας & ∆ευτεροβάθµιας Εκπαίδευσης και η υποβολή σχετικών 
προτάσεων στον Υπουργό Εθνικής Παιδείας & Θρησκευµάτων. 

� συντονισµό όλων των µορφών και τύπων της επιµόρφωσης των 
εκπαιδευτικών, καθώς και η εφαρµογή επιµορφωτικών δράσεων. 

� κατάρτιση επιµορφωτικών προγραµµάτων, τα οποία ύστερα από την 
έγκριση τους από τον Υπουργό Εθνικής Παιδείας και Θρησκευµάτων 
υλοποιούνται από τους επιµορφωτικούς φορείς. 
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� ανάθεση επιµορφωτικού έργου σε αρµόδιους φορείς και η εισήγηση στον 
Υπουργό Εθνικής Παιδείας & Θρησκευµάτων για την σύσταση αυτοτελών 
επιµορφωτικών κέντρων και µονάδων. 

� κατανοµή και η διαχείριση των πόρων που διατίθενται για την 
επιµόρφωση των εκπαιδευτικών. 

� πιστοποίηση φορέων και τίτλων στον τοµέα της επιµόρφωσης των 
εκπαιδευτικών. 

� Στα πλαίσια των πιο πάνω αρµοδιοτήτων του ο Ο.ΕΠ.ΕΚ, αναλαµβάνει: 
� Να σχεδιάζει απ ευθείας επιµορφωτικές δράσεις ιδιαιτέρου ενδιαφέροντος 

για τους εκπαιδευτικούς Α/θµιας και Β/θµιας Εκπαίδευσης. 
� Να προγραµµατίσει µελέτες, τα αποτελέσµατα των οποίων θα φανούν 

χρήσιµα στο σχεδιασµό της επιµόρφωσης των εκπαιδευτικών. 
� Να διοργανώσει ηµερίδες και σεµινάρια επιµορφωτικού περιεχοµένου. 

 
 

Υπουργείο Εθνικής Αµύνης : Κατάρτιση Εκπαίδευση & Ανάπτυξη 
προσωπικού   

Λόγω της ιδιαιτερότητας της αποστολής και σκοπού του υπουργείου 
αυτού, διαπιστώνεται και η ύπαρξη των περισσοτέρων σχολών σε σχέση µε 
οποιαδήποτε άλλο φορέα του δηµόσιου τοµέα. Συγκεκριµένα, σε εισαγωγικό και 
προεισαγωγικό επίπεδο εκπαίδευσης λειτουργούν οι παρακάτω σχολές, στις 
οποίες η επιλογή των εκπαιδευοµένων γίνεται ως επί το πλείστον µέσω των 
πανελλήνιων εξετάσεων: 

� Στρατιωτική Σχολή Ευελπίδων 
� Σχολή Ναυτικών ∆οκίµων 
� Σχολή Ικάρων 
� Στρατιωτική Σχολή Αξιωµατικών Σωµάτων 
� Σχολή Αξιωµατικών Νοσηλευτικής 
� Σχολή Μόνιµων Υπαξιωµατικών Ναυτικού 
� Σχολή Τεχνικών Υπαξιωµατικών Αεροπορίας 
� Σχολή Υπαξιωµατικών ∆ιοικητικών 
� Πολυεθνικό Κέντρο Εκπαίδευσης Επιχειρήσεων Υποστήριξης Ειρήνης 
� Σχολή Αξιωµατικών Έρευνας Πληροφορικής 
� Σχολή ∆ιοικήσεως Επιτελών 
� Σχολή Πεζικού 
� Σχολή Τεχνικής Εκπαίδευσης Αξιωµατικών Μηχανικού 
� Σχολή Υπαξιωµατικών ∆ιοικητικών 
� Σχολή Ιπτάµενων Ραδιοναυτίλων 
� Σχολή Πολέµου  
Για την παροχή προαγωγικής εκπαίδευσης ή κατάρτιση εξειδίκευσης 

λειτουργούν διευθύνσεις, εκπαιδευτικά και επιµορφωτικά κέντρα και σχολεία, στα 
οποία συµµετέχουν µόνιµα στελέχη του στρατού ξηράς, του ναυτικού και της 
πολεµικής αεροπορίας. Εµείς, στα πλαίσια της εργασίας αυτής, αναφέρουµε 
ενδεικτικά το πώς έχει η κατάσταση µόνο στην Πολεµική Αεροπορία. Στα λοιπά 
σώµατα, επιλέγεται να µην γίνει αναφορά και αυτό λόγω της εξαιρετικής 
ιδιοµορφίας της περίπτωσης του υπουργείου. Επιπρόσθετος λόγος είναι ότι η 
ίδια λογική και οργάνωση διέπει και τις διαδικασίες εκπαίδευσης/κατάρτισης στο 
πολεµικό ναυτικό και στο στρατό ξηράς. Συνεπώς: 
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ΣΧΟΛΕΙΟ  ΣΥΜΜΕΤΕΧΟΝΤΕΣ Ε∆ΡΑ 

Σχολείο Επιµόρφωσης Αξκων 
εξ’ Ανθυπασπιστών (ΣΕΑΑ) 

Κατώτεροι Αξκοί της Π.Α. 
προερχόµενοι εξ’ Ανθυπασπιστών 

251 ΓΝΑ 
(προσωρινά) 

Σχολείο Αξκών Ασφαλείας 
Πτήσεων (ΣΑΑΠ) 

Αξκοί ειδικοτήτων Ιπταµένων – 
Ελεγκτών Αεράµυνας – Τεχνικών ΑΒ ∆εκέλειας 

Σχολείο Εκπαιδευτών 
Εδάφους (ΣΕΕ) 

Αξκοί – Υπξκοί – Μόνιµοι 
Υπάλληλοι ΑΒ ∆εκέλειας 

Σχολείο Επιτελών 
Εκπαίδευσης (ΣΕΠΕ) 

Αξκοί – Υπξκοί – Μόνιµοι 
Υπάλληλοι ΑΒ ∆εκέλειας 

Σχολή Ξένων Γλωσσών (ΣΞΓ) 
Αξκοί – Υπξκοί όλων των 
ειδικοτήτων ΑΒ ∆εκέλειας 

Σχολείο Αξκών Πληροφοριών 
(ΣΑΠ) 

Αξκοί ειδικοτήτων Ιπταµένων και 
Ελεγκτών Αεράµυνας ΑΒ ∆εκέλειας 

Σχολείο Πληροφορικής 
(Αναλυτών, Προγραµµατιστών, 
λοιπά εξειδικευµένα θέµατα 
πληροφορικής) 

Στρατιωτικό και Πολιτικό 
Προσωπικό όλων των ειδικοτήτων ΑΒ ∆εκέλειας 

Εκπαίδευση στη θαλάσσια 
επιβίωση (ΣΕΘΕ) 

Ίκαροι – Ραδιοναυτίλοι - Αξκοί 
Σχολής Νοσηλευτικής, Χειριστές 
αεροσκαφών και ελικοπτέρων 
Π.Α. – ΕΛΑΣ – Λ.Σ. 

120 ΠΕΑ 

Σχολεία  Χρήσης Η/Υ και 
Τεχνικών Η/Υ 

Στρατιωτικό και Πολιτικό 
Προσωπικό όλων των ειδικοτήτων 128 ΣΕΤΗ 

 
Επίσης λειτουργούν και πάρα πολλά Σχολεία τα οποία παρέχουν στο 

προσωπικό εξειδικευµένες γνώσεις σε αντικείµενα διαφόρων ειδικοτήτων. 
Επιλεγµένοι Αξιωµατικοί φοιτούν επίσης στο Air University και National Defense 
University στις ΗΠΑ και σε άλλα σχολεία εξειδίκευσης - επιµόρφωσης όπως τα 
επιτελικά σχολεία της Πολεµικής Αεροπορίας των ΗΠΑ, αλλά και στα ειδικά 
κέντρα εξειδίκευσης όπως σχολεία Ασφαλείας Πτήσεων - ∆ιερεύνησης 
Αεροπορικών Ατυχηµάτων και Ηλεκτρονικών Εφαρµογών.  

Επιπλέον αριθµός Αξιωµατικών παρακολουθεί µεταπτυχιακές σπουδές 
τόσο σε Ευρωπαϊκά όσο και Αµερικανικά πανεπιστήµια, µε σκοπό να 
ανταποκριθεί στις απαιτήσεις της σύγχρονης αντίληψης στην τεχνολογία των 
οπλικών συστηµάτων και συστηµάτων ∆ιοίκησης. 
 
Υπουργείο Ελληνικού Τουρισµού: Κατάρτιση Εκπαίδευση & Ανάπτυξη 

προσωπικού   
Στο υπουργείο αυτό υπάγεται ο Οργανισµός Τουριστικής Εκπαίδευσης & 

Κατάρτισης (ΟΤΕΚ), που αποτελεί και τον εξειδικευµένο κρατικό φορέα παροχής 
τουριστικής εκπαίδευσης και κατάρτισης στην Ελλάδα . Έχει τη µορφή του 
Ν.Π.∆.∆ και εποπτεύεται από το Υπουργείο Ελληνικού Τουρισµού. Από το 1937 
που ιδρύθηκε µέχρι σήµερα έχει στελεχώσει την αγορά εργασίας µε 200.000 
επαγγελµατίες. 

Ο Ο.Τ.Ε.Κ. περιλαµβάνει τις Σχολές Τουριστικών Επαγγελµάτων και τις 
Σχολές Ξεναγών. Η νέα µορφή των Σχολών σηµατοδοτεί και το σύγχρονο ρόλο 
τους για την αναδιοργάνωση και τον εκσυγχρονισµό της τουριστικής εκπαίδευσης 
και κατάρτισης στη χώρα µας και τη δηµιουργία ενός σύγχρονου συστήµατος 
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πιστοποίησης των επαγγελµατικών προσόντων στον τουριστικό τοµέα. 
Στόχοι της πολιτικής του Ο.Τ.Ε.Κ. είναι: 
� η συστηµατική παρακολούθηση των συνθηκών που διαµορφώνονται 

στην αγορά εργασίας και η προσαρµογή του εκπαιδευτικού έργου στις 
ανάγκες της αγοράς αυτής.  

� η διαµόρφωση τοµεακής πολιτικής τουριστικής εκπαίδευσης και 
κατάρτισης µε ενιαία πρότυπα και υψηλή ποιότητα.  

� η εξυπηρέτηση των στόχων της τουριστικής πολιτικής για τη βελτίωση της 
ανταγωνιστικότητας του τουριστικού προϊόντος και τη δυναµική ανάπτυξη 
των τουριστικών επιχειρήσεων.  

� η διασύνδεση της εκπαίδευσης µε την παραγωγή και η αύξηση της 
απορρόφησης των αποφοίτων των Σχολών Τουριστικής Εκπαίδευσης.  

� η ενίσχυση της συνεργασίας σε εθνικό και διεθνές επίπεδο µε τους 
τουριστικούς και τους εκπαιδευτικούς φορείς.  
Για την εκπλήρωση του στόχου αυτού, σήµερα λειτουργούν: 

� 21 σύγχρονες εκπαιδευτικές µονάδες σε 18 πόλεις της Ελλάδας 
� 3 Ξενοδοχειακές µονάδες 
� Σύγχρονα εργαστήρια για πρακτική άσκηση 
� Εργαστήρια πληροφορικής, δανειστική βιβλιοθήκη 
� Γραφείο ∆ιασύνδεσης 

Επίσης λειτουργούν η Ανώτερη Σχολή Τουριστικής Εκπαίδευσης Ρόδου 
και η Ανώτερη Σχολή Τουριστικής Εκπαίδευσης Αγ. Νικολάου, Κρήτης. Στόχος 
των σχολών είναι η παροχή της κατάλληλης εκπαίδευσης ώστε να παράγονται 
ικανά και κατάλληλα στελέχη για ξενοδοχειακές, επισιτιστικές και λοιπές 
τουριστικές επιχειρήσεις. 

Οι προϋποθέσεις φοίτησης και η διαδικασία εισαγωγής στις σχολές αυτές 
ορίζονται από το Υπουργείο Εθνικής Παιδείας και Θρησκευµάτων ανάλογα µε το 
εκάστοτε ισχύον Εθνικό Σύστηµα Εισαγωγής στην Τριτοβάθµια Εκπαίδευση. Με 
την ολοκλήρωση των σπουδών, ο απόφοιτος του Τµήµατος, ανακηρύσσεται 
πτυχιούχος, διαθέτει δε τις απαραίτητες επιστηµονικές και τεχνολογικές γνώσεις 
και δεξιότητες, ώστε να µπορεί να δραστηριοποιηθεί επαγγελµατικά σε όλους 
τους τοµείς του γνωστικού αντικειµένου του Τµήµατος είτε ως στέλεχος 
τουριστικών επιχειρήσεων, οργανισµών και υπηρεσιών του ιδιωτικού και 
δηµόσιου τοµέα, είτε ως αυτοαπασχολούµενος. 

Ειδικότερα ο πτυχιούχος των σχολών έχει τα ίδια επαγγελµατικά 
δικαιώµατα µε τους αποφοίτους των ΤΕΙ, Τµήµατος Τουριστικών Επιχειρήσεων 
και ασχολούνται επαγγελµατικά είτε αυτοδύναµα, είτε σε συνεργασία µε άλλους 
επιστήµονες, στον ιδιωτικό και δηµόσιο τοµέα, είτε ως αυτοαπασχολούµενοι µε 
τη µελέτη, έρευνα και εφαρµογή της σύγχρονης τεχνολογίας στην τουριστική 
οικονοµία είτε µε την παραγωγή και διάθεση τουριστικών αγαθών και υπηρεσιών. 

 
Υπουργείο ∆ηµόσιας Τάξης : Κατάρτιση Εκπαίδευση & Ανάπτυξη 

προσωπικού   
Στο Υπουργείο ∆ηµόσιας Τάξης υπάγονται η Πυροσβεστική και 

Αστυνοµική Ακαδηµία. Όσον αφορά την Πυροσβεστική Ακαδηµία, βασική 
αποστολή είναι η εκπαίδευση και ειδική κατάρτιση στα κατά κλάδο Πυροσβεστικά 
καθήκοντα, τόσο των ιδιωτών που κατατάσσονται στο Πυροσβεστικό Σώµα, 
όσο  και των Αξιωµατικών, Πυρονόµων, Υπαξιωµατικών και Πυροσβεστών που 
βρίσκονται στην ενέργεια για να γίνουν ικανοί στην εκπλήρωση των καθηκόντων 
και υποχρεώσεών τους. Η Πυροσβεστική Ακαδηµία διαρθρώνεται στις ακόλουθες 
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σχολές: 
� Σχολή Πυροσβεστών 
� Σχολή Αρχιπυροσβεστών 
� Σχολή Ανθυπυραγών 
� Σχολή Επιµόρφωσης και Μετεκπαίδευσης 
� Σχολή Ξένων Γλωσσών 
Στις Σχολές, εκπαιδεύονται σε συναφή αντικείµενα µε την αποστολή  του 

Πυροσβεστικής Ακαδηµίας: 
� το στρατιωτικό προσωπικό των Ενόπλων ∆υνάµεων και του Λιµενικού 

Σώµατος 
� το προσωπικό της Ελληνικής Αστυνοµίας 
� δηµόσιοι υπάλληλοι το προσωπικό των Ο.Τ.Α. και του ευρύτερου 

δηµόσιου τοµέα 
� το προσωπικό Πυροσβεστικών Υπηρεσιών άλλων χωρών 
� το προσωπικό των βιοτεχνιών, βιοµηχανιών και των πάσης φύσεως 

επιχειρήσεων 
� το προσωπικό των νοσηλευτικών και άλλων ιδρυµάτων 

Επίσης σε Υπηρεσίες του Σώµατος επιτρέπεται η πρακτική άσκηση 
φοιτητών και σπουδαστών των ιδρυµάτων ανώτατης εκπαίδευσης 
πανεπιστηµιακού κι τεχνολογικού τοµέα και ΙΕΚ., που έχουν γνωστικό 
αντικείµενο συναφές µε τις αρµοδιότητες του Πυροσβεστικού Σώµατος. 

Όσον αφορά την Αστυνοµική Ακαδηµία, µε έδρα την Αθήνα, στόχος είναι 
η εκπαίδευση, µετεκπαίδευση, καθώς και την επιµόρφωση του προσωπικού της 
Ελληνικής Αστυνοµίας. Σε αυτήν υπάγονται:  

� Η Σχολή Αξιωµατικών, η οποία είναι Ανώτατο Εκπαιδευτικό Ίδρυµα  
� Η Σχολή Αστυφυλάκων  
� Η Σχολή Εθνικής Ασφάλειας  
� Η Σχολή Μετεκπαίδευσης και Επιµόρφωσης  

Ο ∆ιευθυντής της Αστυνοµικής Ακαδηµίας είναι Ανώτατος Αξιωµατικός και 
έχει ως αρµοδιότητες την εποπτεία, το συντονισµό και τον έλεγχο των 
Αστυνοµικών Σχολών.  

Το διδακτικό προσωπικό, απαρτίζεται από διακεκριµένους καθηγητές 
Πανεπιστηµίων, ειδικούς επιστήµονες και Αξιωµατικούς. Στη διδασκόµενη ύλη 
συµπεριλαµβάνονται µαθήµατα Πανεπιστηµιακών Σχολών, ειδικότερα 
επαγγελµατικά, καθώς και πρακτικών αστυνοµικών εφαρµογών.  
 

Υπουργείο Εµπορικής Ναυτιλίας: Κατάρτιση Εκπαίδευση & Ανάπτυξη 
προσωπικού   

Στις περιφερειακές υπηρεσίες του υπουργείου ανήκει το Λιµενικό Σώµα, 
αν και είναι στρατιωτικά συντεταγµένο. Συνεπώς, και οι σχολές του λιµενικού 
σώµατος υπάγονται διοικητικά  στο Υπουργείο και είναι: 

� Σχολή Λιµενοφυλάκων 
� Σχολεία Αξιωµατικών απευθείας κατάταξης Σηµαιοφόρων - Ανθ/Ρχων 
� Σχολή ∆όκιµων Σηµαιοφόρων Λ.Σ 
� Σχολή ∆όκιµων Υπαξιωµατικών ΛΣ 
� Σχολή ∆όκιµων Λιµενοφυλάκων ΛΣ 
Όσον αφορά την εκπαίδευση αυτή σχεδιάζεται σύµφωνα µε τις διατάξεις 

της ∆.Σ. - OPRC 1990 σε τρία επίπεδα: 
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� Επίπεδο σχεδιασµού και λήψης αποφάσεων: Απευθύνεται σε ανώτερα 
στελέχη Λ.Σ. και εκπροσώπους των υπολοίπων κρατικών και ιδιωτικών 
φορέων.  

� Επίπεδο Συντονισµού Εποπτείας: Απευθύνεται στο προσωπικό Λ.Σ. και 
φορέων που είναι υπεύθυνο για τις επιχειρησιακές οµάδες 
καταπολέµησης.  

� Επίπεδο λειτουργίας εξοπλισµού: Απευθύνεται στο προσωπικό που είναι 
υπεύθυνο για τη λειτουργία του εξοπλισµού καταπολέµησης.  
Άλλη περιφερειακή υπηρεσία του υπουργείου σχετική µε ζητήµατα 

εκπαίδευσης/κατάρτισης είναι και η Ανώτατη ∆ηµόσια Σχολή Εµπορικού 
Ναυτικού. Οι απόφοιτοι των σχολών αποκτούν τον τίτλο σπουδών Ανωτέρας 
Εκπαίδευσης και ταυτόχρονα το δίπλωµα Αξιωµατικού Γ τάξης, Πλοιάρχου ή 
Μηχανικού Ε.Ν. 

Επίσης µπορούν να συνεχίσουν τις σπουδές τους σε σχολές των ΑΕΙ και 
ΤΕΙ ή να πραγµατοποιήσουν µεταπτυχιακές σπουδές σε Σχολές του Εξωτερικού. 
Στη χώρα µας λειτουργούν, 9 Α∆ΣΕΝ Πλοιάρχων και 4 Μηχανικών: 

� Α∆ΣΕΝ Πλοιάρχων Μακεδονίας, Πρέβεζας, Ασπρόπυργου, Ύδρας, 
Κύµης, Σύρου, Κεφαλονιάς, Χανιών, Οινουσσών 

� Α∆ΣΕΝ Μηχανικών Ασπρόπυργου, Χανίων, Χίου, Μακεδονίας 
 
Χαρακτηριστικά διαδικασιών εκπαίδευσης/κατάρτισης δηµοσίων 

φορέων 
Στην προηγούµενη ενότητα, παρουσιάστηκαν οι φορείς 

εκπαίδευσης/κατάρτισης του δηµοσίου τοµέα. Βάσει της καταγραφής αυτής 
γίνεται προσπάθεια να εντοπισθούν εκείνα τα χαρακτηριστικά γνωρίσµατα, που 
θα µπορούσαν εν δυνάµει να περιγράψουν το µοντέλο εκπαίδευσης/κατάρτισης, 
που εφαρµόζεται στην δηµόσια διοίκηση γενικά. 

Προκύπτει ότι για όλους τους φορείς εκπαίδευσης/κατάρτισης που 
αναφέρθηκαν, είναι αντιληπτή η ανάγκη διαχωρισµού και διαχείρισης των 
ενεργειών εκπαίδευσης στα τρία βασικά στάδια: α) του σχεδιασµού, β) 
υλοποίησης και γ) αξιολόγησης. Το πρώτο αυτό στοιχείο διαπιστώνεται από το 
αδιαµφισβήτητο γεγονός, ότι οι περισσότερες δραστηριότητες και διαδικασίες 
που παρουσιάστηκαν κατά το θεωρητικό πλαίσιο και εντάσσονται στα βασικά 
στάδια ενός προγράµµατος εκπαίδευσης/κατάρτισης, αναφέρονται ξεκάθαρα ή 
σε επίπεδο αρµοδιοτήτων ή σε επίπεδο αποστολής και σκοπό σύστασης των 
φορέων. Αυτό σηµαίνει ότι για τις ενέργειες αυτές υπάρχει και το αντίστοιχο 
θεσµικό πλαίσιο που τις διέπει. 

Το δεύτερο στοιχείο που παρατηρείται είναι ότι από τα στάδια αυτά, άρα 
και οι ανάλογες ενέργειες, οι διαδικασίες ανίχνευσης εκπαιδευτικών αναγκών και 
πιστοποίησης αναφέρονται ελάχιστα ή απλά υπονοούνται. Αυτό αν και δεν 
προκύπτει ευθέως από την καταγραφή, συµβαίνει αφενός γιατί το Ε.Κ.∆.∆.Α είναι 
ο καθ' ύλην αρµόδιος φορέας πιστοποίησης γνώσεων και δεξιοτήτων δηµοσίων 
υπαλλήλων αφετέρου η ανίχνευση εκπαιδευτικών αναγκών είναι µια υπόθεση 
που ελάχιστα έχει απασχολήσει έως τώρα σήµερα τον δηµόσιο τοµέα.  

Το τρίτο στοιχείο που διαπιστώνεται είναι η αδυναµία προσδιορισµού του 
τί είδους µεθοδολογία, και πρακτικές χρησιµοποιεί ο κάθε φορέας κατά την 
διαχείριση των σταδίων σχεδιασµού, υλοποίησης και αξιολόγησης. Η αδυναµία 
καθιστά µε την σειρά της αδύνατη και την προσέγγιση του γενικότερου µοντέλου 
εκπαίδευσης/κατάρτισης. Η κύρια αιτία για αυτό είναι η έλλειψη των 
απαιτούµενων πληροφοριών και στοιχείων, κάτι το οποίο απαιτεί την 
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συστηµατική και βάσει µεθοδολογίας αναζήτηση, καταγραφή, οµαδοποίηση και 
επεξεργασία στοιχείων. 

Για την διερεύνηση του κατά πόσο τα προγράµµατα 
εκπαίδευσης/κατάρτισης, που παρέχονται από τους φορείς, είναι τυπικές ή µη 
µορφές εκπαίδευσης, επισηµαίνονται τα εξής. Τα προγράµµατα 
εκπαίδευσης/κατάρτισης πρώτα αναπτυχθήκαν για την κάλυψη των αναγκών του 
ανθρώπινου δυναµικού του ιδιωτικού τοµέα, όπου οι επιπτώσεις των αλλαγών 
και των προκλήσεων της νέας εποχής είναι πολύ πιεστικότερες από τις 
αντίστοιχες στον δηµόσιο τοµέα και ύστερα αναπτύχθηκαν τα ανάλογα για τις 
ανάγκες του δηµόσιου τοµέα. 

Από την πραγµατικότητα αυτή προέκυψε και η ανάγκη διαχωρισµού, 
ορισµού και κατηγοριοποίησης των προγραµµάτων εκπαίδευσης/κατάρτισης, και 
έτσι κατέληξε ως µη τυπική µορφή εκπαίδευση να ορίζεται η κάθε οργανωµένη 
εκπαιδευτική δραστηριότητα εκτός του τυπικού εκπαιδευτικού συστήµατος, είτε 
µεµονωµένη είτε ως µέρος µια ευρύτερης διαδικασίας που στοχεύει σε 
συγκεκριµένο κοινό και έχει συγκεκριµένους εκπαιδευτικούς στόχους. 

Το επόµενο στοιχείο που επισηµαίνεται σχετίζεται από την φύση των 
αιτιών  λόγων που οδήγησαν στην ανάγκη για ανάπτυξη προγραµµάτων 
εκπαίδευσης/κατάρτισης. Οι λόγοι αυτοί είναι κοινοί για προγράµµατα που 
ανταποκρίνονται τόσο σε δηµόσιους υπαλλήλους όσο και εργαζόµενους του 
ιδιωτικού τοµέα και δεν είναι άλλοι από τους παρακάτω. 

� Η ανάγκη των δηµοσίων υπαλλήλων για εκπαίδευση, κατάρτιση, 
επανακατάρτιση προκειµένου να ανταποκριθούν στις µεταβολές που 
προκύπτουν από τη δηµιουργία νέων ειδικοτήτων και την εφαρµογή νέων 
τεχνολογιών στον εργασιακό περιβάλλον 

� Η δηµιουργία και παροχή κινήτρων, ώστε να καλλιεργούνται οι 
κατάλληλες στάσεις και συµπεριφορές (συνεργασία, αλληλοϋποστήριξη) 
και εργασιακή κουλτούρα 

� Αδυναµία της τυπικής εκπαίδευσης να ανταποκρίνεται µε ευελιξία στις 
εκάστοτε ανάγκες της αγοράς εργασίας και του δηµόσιου τοµέα κατά 
επέκταση 

� Η δυναµική ανάπτυξη του τοµέα αυτού συνδέεται µε τις κατευθύνσεις της 
Ε.Ε. στον τοµέα των πολιτικών ανάπτυξης του ανθρώπινου δυναµικού 
καθώς και τη δυνατότητα χρηµατοδότησης των πολιτικών αυτών από τα 
διαρθρωτικά ταµεία  
Επιπρόσθετα, πρέπει να ληφθούν υπόψη και µερικά επιπλέον ζητήµατα 

που αφορούν το νοµικό πλαίσιο που διέπει το εργασιακό καθεστώς των 
δηµοσίων υπαλλήλων. Καταρχάς επισηµαίνεται το καθεστώς της µονιµότητας 
του δηµοσίου υπαλλήλου και ότι βάσει του Προσοντολογίου και του Νέου 
∆ηµοσιοϋπαλληλικού Κώδικα, τόσο το πτυχίο, µεταπτυχιακό και διδακτορικό 
δίπλωµα όσο και η συµµετοχή και παρακολούθηση προγραµµάτων 
εκπαίδευσης/κατάρτισης αναγνωρίζονται ως επαγγελµατικά προσόντα. Μάλιστα, 
τα προσόντα αυτά λαµβάνονται -αν και όχι ισοδύναµα- υπόψη, ή κατά τον 
διορισµό του υπαλλήλου ή κατά την εξέλιξη στην ιεραρχία. 

Ωστόσο, για τα προγράµµατα εκπαίδευσης/κατάρτισης δηµοσίων 
υπαλλήλων µέσα από την πιστοποίηση των γνώσεων που βρίσκεται σε εξέλιξη, 
δύναται εν τέλει να υπάρξει ένα ενιαίο σύστηµα προσδιορισµού κι αναγνώρισης 
προσόντων από τις τυπικές και µη µορφές εκπαίδευσης για το επάγγελµα του 
δηµόσιου υπαλλήλου. Κάτι το οποίο µέχρι πρότινος ήταν ιδιαίτερα δύσκολο να 
γίνει. 
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Τέλος, πρέπει να σχολιαστεί και το θεσµικό πλαίσιο και νοµικό καθεστώς 
που διέπει τις διοικητικές µονάδες (σχολές και διευθύνσεις των διαφόρων 
υπουργείων) που παρέχουν προγράµµατα εκπαίδευσης/επιµόρφωσης. Το 
πλαίσιο αυτό, όπως και οργάνωση των εκπαιδευτικών διαδικασιών και δοµή είναι 
ανάλογη µε εκείνες του εκπαιδευτικού συστήµατος της χώρας. 

Βάσει εποµένως των ανωτέρω εύκολα προκύπτει ότι ο διαχωρισµός και 
κατηγοριοποίηση αυτή για τα προγράµµατα εκπαίδευσης/κατάρτισης των 
δηµοσίων υπαλλήλων, που µέχρι πρότινος ήταν δυσδιάκριτη, είναι πλέον δυνατό 
να ορισθεί επαρκώς και ικανοποιητικά. 
 

12. Αξιολόγηση Εργαζοµένων στο δηµόσιο 

 
Η αξιολόγηση απόδοσης εξυπηρετεί τρεις βασικούς σκοπούς: 

 
1. να γνωρίζουν οι αξιολογούµενοι υπάλληλοι τις δυνατότητες και τις 

αδυναµίες τους (καθώς και τον βαθµό ανταπόκρισης στις υποχρεώσεις 
τους. 

2. να γνωρίσει η ∆ιοίκηση τις επιδόσεις των υπαλλήλων της έτσι ώστε να 
επιτυγχάνεται η αντικειµενικότητα και η εγκυρότητα στην λήψη 
αποφάσεων σε ότι αφορά τις προαγωγές, τις µετακινήσεις, τον σχεδιασµό 
εκπαιδευτικών προγραµµάτων, την διαχείριση αµοιβών και κινήτρων. 

3. να ενεργοποιούνται τα κατάλληλα σενάρια υποκίνησης, παρακίνησης και 
ανταµοιβής των υπαλλήλων µε εξαιρετικές επιδόσεις µέσα από 
προαγωγές, εύφηµες µνείες εσωτερικά και εξωτερικά κίνητρα. 
H  Αξιολόγηση της απόδοσης είναι έννοια ταυτόσηµη µε τον µηχανισµό 

της ανάδρασης (feedback). H ανάδραση είναι η διαδικασία   µέσα από την οποία 
οι προϊστάµενοι όλων των ιεραρχικών βαθµίδων µοιράζονται µεταξύ τους και µε 
τους υπαλλήλους σε τοµείς εργασίας πληροφορίες σχετικά µε την απόδοση και 
την συνεισφορά τους στην επίτευξη των επιχειρησιακών προγραµµάτων της 
Κεντρικής ∆ιοίκησης. Αποτελεί τη βάση για τα σχέδια  κατάρτισης, εκπαίδευσης 
και ανάπτυξης  όλων των υπαλλήλων της υπηρεσιακής µονάδας.. 
 
 
ΜΕΘΟ∆ΟΙ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΩΝ ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ ΣΤΗΝ 
ΕΛΛΑ∆Α 

Σύστηµα αξιολόγησης προσωπικού, στην Ελλάδα 
24

,  εισήχθηκε από την 
αντιβασιλεία, η οποία µε βάση το ∆ιάταγµα της 30ής Αυγούστου 1833 «περί 
εισαγωγής των βιβλίων ποιότητας των δηµοσίων υπηρετών», προσπάθησε να 
ελέγξει τους υπαλλήλους της και να ασκήσει κριτική των γνώσεων, των 
ικανοτήτων και των δραστηριοτήτων της εργασίας του καθενός. 

 Την περίοδο 1864 - 1882, θεωρείται ότι η υπηρεσιακή κατάσταση και η 
εξέλιξη των διοικητικών υπαλλήλων εξαρτάται αποκλειστικά από τη 
νοµιµοφροσύνη προς το κόµµα και όχι από την επίδοση ή την απόδοση την 
οποία έχουν κατά τη διάρκεια της εργασίας τους. Το 1875 ο Χαρίλαος Τρικούπης 
προσπάθησε να βελτιώσει την απόδοση των δηµοσίων υπηρεσιών µε το νόµο 
«περί προσόντων των δηµοσίων υπαλλήλων», αν και τελικά ο νόµος δεν 
µπόρεσε να θεσµοποιηθεί οριστικά. Με το νόµο της 14ης Μαΐου 1884 οριζόταν 
                                                           

24
 Ναυτεµπορική, «Πως εξελίχθηκε η Αξιολόγηση Απόδοσης του Προσωπικού» 28 

Ιανουαρίου 1999» αρ.φυλ.20.947 
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ότι οι δηµόσιοι λειτουργοί απολύονταν µόνο µε αιτιολογηµένη έκθεση του 
προϊσταµένου τους και αφού είχε αποδειχθεί ότι ήταν ανίκανοι να εκπληρώσουν 
τα καθήκοντά τους.  

Τέλος, στην εισηγητική έκθεση του Υπαλληλικού Κώδικα το 1951, 
αναφέρεται ότι είχαν προβλεφθεί σαφείς διατάξεις για την ακριβή 
παρακολούθηση των δηµοσίων υπαλλήλων και αντίστοιχα των αµοιβών που θα 
έπρεπε να λαµβάνουν αυτοί, αν και ποτέ δεν εφαρµόσθηκε αυτό. Το πρώτο 
σύστηµα αξιολόγησης της σύγχρονης Ελληνικής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, ήταν αυτό 
της δικτατορίας του 1967. Με την Υπουργική Απόφαση υπ' αριθµόν 1212/1972 
µε τίτλο: «Περί των εκθέσεων ουσιαστικών προσόντων του προσωπικού των 
δηµοσίων υπηρεσιών, πλην εκπαιδευτικών και απάντων των ΝΠ∆∆», 
καθιερώθηκε να συντάσσονται οι εκθέσεις αξιολόγησης και περιελάµβανε είκοσι 
τέσσερα άρθρα.  

Αµέσως µετά την πτώση της διδακτορίας ανέκυψε η επιτακτική ανάγκη 
για τη δηµιουργία ενός νέου συστήµατος αξιολόγησης των προσόντων των 
δηµοσίων υπαλλήλων που θα αντιµετώπιζε και θα έλυνε τα προβλήµατα που 
δηµιουργήθηκαν κατά την επταετία 1967 - 1974. Έτσι, το 1975 θεσπίστηκε το 
Προεδρικό ∆ιάταγµα 906/1975 µε τίτλο: «Περί του τύπου και του περιεχοµένου 
των εκθέσεων ουσιαστικών προσόντων του προσωπικού των δηµοσίων 
υπηρεσιών, πλην των εκπαιδευτικών, ως και απάντων των ΝΠ∆∆».  

Κατά τη διάρκεια της εφαρµογής του παραπάνω προεδρικού διατάγµατος 
τέθηκαν σε ισχύ κάποιες τροποποιήσεις µε το Π.∆. 1611977 το οποίο 
περιελάµβανε έξι άρθρα, τα οποία δεν είχαν τίτλο και αυτά, όπως και στο 
προηγούµενο Π.∆. Σε γενικές γραµµές αυτό το Π.∆. αναφέρεται σε αλλαγές που 
αφορούν κυρίως τη βαθµολόγηση των ουσιαστικών προσόντων των υπό 
αξιολόγηση υπαλλήλων. 

 Από το 1979 είχε διαφανεί η αναγκαιότητα για τη δηµιουργία ενός 
συστήµατος αξιολόγησης των δηµοσίων υπαλλήλων. Τότε το Υπουργείο 
Προεδρίας της Κυβερνήσεως συνέστησε µια επιτροπή µε αποκλειστικό σκοπό τη 
δηµιουργία ενός νέου συστήµατος αξιολόγησης των δηµοσίων υπαλλήλων που 
θα αντικαθιστούσε το προηγούµενο. Το Π.∆. 581/1984 µε τίτλο «Αξιολόγηση των 
ουσιαστικών προσόντων του προσωπικού των δηµοσίων υπηρεσιών και ΝΠ∆∆ 
πλην των εκπαιδευτικών», εκδόθηκε κατ' εξουσιοδότηση και καθορίστηκε ο 
τύπος, το περιεχόµενο και ο τρόπος µε τον οποίο συντάσσονταν οι εκθέσεις 
αξιολόγησης.  

Από την εφαρµογή του συστήµατος αξιολόγησης, διαπιστώθηκαν αρκετές 
αδυναµίες και φάνηκε ότι χρειαζόταν σηµαντικές αλλαγές για να µπορέσει να 
αντεπεξέλθει στις ανάγκες της σύγχρονης κοινωνίας και των αρχών της 
διοίκησης. Μάλιστα αυτό είχε τονιστεί και στην έκθεση του ΚΕΠΕ το 1992, που 
ως ένα από τα παθογόνα φαινόµενα της ελληνικής δηµόσιας διοίκησης ήταν και 
η κρίση της παραγωγικότητας και µια από τις προτάσεις που περιελάµβανε η 
έκθεση ήταν και η µέτρηση της αποδοτικότητας. Αυτό µάλιστα έγινε ακόµη 
σαφέστερο από τη στιγµή που διεξήχθη µια ολοκληρωµένη έρευνα, η οποία 
οδηγούσε στη συλλογή στοιχείων µε σκοπό τη δηµιουργία ενός καλύτερου 
συστήµατος αξιολόγησης. Αποτέλεσµα αυτών ήταν η καθιέρωση ενός νέου 
συστήµατος αξιολόγησης, σύµφωνα µε τις διατάξεις του άρθρου 54 του Ν. 
1943/1991, το οποίο καθιερώθηκε µε το Π.∆. 31811992 µε τίτλο: « Αξιολόγηση 
των ουσιαστικών προσόντων του προσωπικού των δηµοσίων υπηρεσιών - πλην 
των εκπαιδευτικών λειτουργών πρωτοβάθµιας και δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης 
και των ΝΠ∆∆ », το οποίο και περιελάµβανε είκοσι πέντε άρθρα. Παρά τα 
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σηµαντικά βήµατα που σηµειώθηκαν µε την εφαρµογή του παραπάνω 
Προεδρικού ∆ιατάγµατος, δεν µπορεί να υποστηριχθεί ότι το σύστηµα 
βαθµολογικής αποτύπωσης της παραγωγικότητας και της γενικότερης απόδοσης 
των δηµοσίων υπαλλήλων πέτυχε απόλυτα το στόχο του. Από όλους τους 
αρµόδιους φορείς κοινή και ταυτόσηµη είναι η διαπίστωση για την άµεση ανάγκη 
αναθεώρησης του σηµερινού συστήµατος, του οποίου σκοπός θα ήταν να 
βοηθήσει στη διαφοροποίηση και στη βελτίωση της απόδοσης του προσωπικού 
των δηµοσίων υπηρεσιών και µια ριζική θεραπεία σε ένα πρόβληµα που 
αποτελεί µία από τις βασικές αιτίες του εκφυλισµού της δηµόσιας διοίκησης. Γι ' 
αυτόν ακριβώς το λόγο το υπουργείο Εσωτερικών, ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και 
Αποκέντρωσης συνέστησε µια επιτροπή που σκοπό είχε να προτείνει τη 
δηµιουργία ενός νέου συστήµατος αξιολόγησης για να δώσει λύσεις σε ορισµένα 
από τα σηµεία που προαναφέρθηκαν. Η πρόταση για το νέο τρόπο αξιολόγησης 
των δηµοσίων υπαλλήλων εντάχθηκε στις ευρύτερες αλλαγές οι οποίες έγινε 
προσπάθεια να πραγµατοποιηθούν από το αρµόδιο Υπουργείο, που 
αποκορύφωµα είχε τη δηµιουργία ενός νέου δηµοσιοϋπαλληλικού κώδικα και την 
καθιέρωση του θεσµού του συνηγόρου του πολίτη. Το νέο σύστηµα 
αξιολόγησης, έχει τίτλο «Αξιολόγηση των ουσιαστικών προσόντων του 
προσωπικού των δηµοσίων υπηρεσιών και Ν.Π.∆.∆.» και, σύµφωνα µε τις 
κυβερνητικές εξαγγελίες, θα βασίζεται στις κρίσεις των προϊσταµένων βάσει 
απαντήσεων σε ειδικά έντυπα.  

Γενικά µπορούµε να πούµε ότι την τελευταία περίοδο, από τη 
µεταπολίτευση και έπειτα, οι στόχοι που τίθενται προς αξιολόγηση, ορίζονταν 
ποιοτικά και δεν υπόκειντο σε εύκολη αποτίµηση, τη στιγµή µάλιστα που πολλές 
φορές έρχονταν σε σύγκρουση µεταξύ τους.  

Τα κριτήρια αξιολόγησης του ∆ηµοσίου 
25 διαφέρουν αρκετά από τα 

αντίστοιχα του ιδιωτικού τοµέα, γιατί ο δηµόσιος τοµέας δεν ενδιαφέρεται µόνο 
για την επίτευξη σηµαντικού κέρδους, αλλά ενδιαφέρεται και για την επίτευξη µιας 
σειράς ποιοτικών στόχων, οι οποίοι τίθενται από την πολιτεία, ακόµα και στις 
επιχειρήσεις του ∆ηµοσίου που λειτουργούν µε τους κανόνες του ιδιωτικού 
δικαίου. ∆ιότι η µέτρηση της απόδοσης των υπαλλήλων και της 
αποτελεσµατικότητας των δηµοσίων υπηρεσιών, θα σήµαινε αναπόφευκτα και 
σηµαντικές εξελίξεις σε θέµατα πειθαρχικών κυρώσεων προς τους πολίτες, µια 
πολιτική επιλογή µε κόστος που καµία κυβέρνηση δεν θα επιθυµούσε. Το πιο 
σηµαντικό, όµως, είναι ότι, «η Αξιολόγηση του υπαλλήλου συνδέεται µε τους 
διοικητικούς θεσµούς και ιδίως µε τη χρηστή εφαρµογή τους». Πρέπει λοιπόν να 
αλλάξει η οργανωτική κουλτούρα των δηµοσίων υπηρεσιών και να υπάρξει 
πλήρης αποδοχή της κουλτούρας και της πολιτικής της οργάνωσης, από τους 
δηµόσιους υπαλλήλους.   

13. ΑΠΟ∆ΟΣΗ & ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ∆ΗΜΟΣΙΟΥ ΤΟΜΕΑ 

Η αξιολόγηση του προσωπικού των δηµοσίων υπηρεσιών αποβλέπει 
στην αντικειµενική και αµερόληπτη στάθµιση της επαγγελµατικής ικανότητας και 
καταλληλότητας των υπαλλήλων σε σχέση µε το αντικείµενο της εργασίας τους 
και τα καθήκοντα που ασκούν.  
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 Ναυτεµπορική, «Πως εξελίχθηκε η Αξιολόγηση Απόδοσης του Προσωπικού» 28 

Ιανουαρίου 1999,αρ.φυλ.20.947 
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Η αξιολόγηση πραγµατοποιείται µε τις εκθέσεις αξιολόγησης που 
συνήθως έχουν την παρακάτω µορφή:  

Στην πρώτη σελίδα του υποδείγµατος περιλαµβάνονται 26
:  

1. Τα στοιχεία του αξιολογούµενου (επώνυµο, όνοµα, πατρώνυµο, 
κατηγορία και κλάδος, βαθµός και τίτλος θέσης).  

2. Οι τίτλοι σπουδών και η τυχόν µετεκπαίδευση - επιµόρφωση του 
αξιολογούµενου.  

3. Η συνοπτική περιγραφή του έργου που επιτελέσθηκε από τον 
αξιολογούµενο, καθώς και οι µελέτες, άρθρα, προτάσεις και 
σχετικές µε αυτά βραβεύσεις του υπαλλήλου.  

Στο πρώτο τµήµα της δεύτερης σελίδας περιλαµβάνονται οι τυχόν 
δυσχέρειες και τα προβλήµατα που αντιµετώπισε ο αξιολογούµενος στην 
εκτέλεση του έργου του κατά τη χρονική περίοδο στην οποία αναφέρεται η 
έκθεση αξιολόγησης.  

Η πρώτη σελίδα, καθώς και το πρώτο τµήµα της δεύτερης σελίδας 
συµπληρώνεται από τον αξιολογούµενο και υπογράφεται από αυτόν.  

Στο δεύτερο τµήµα της δεύτερης σελίδας καθώς και στην τρίτη και τέταρτη 
σελίδα του υποδείγµατος περιλαµβάνονται τα κριτήρια αξιολόγησης των 
υπαλλήλων και καταχωρείται η βαθµολογία.  

Τα κριτήρια αξιολόγησης είναι δέκα και κατατάσσονται σε τέσσερις 
διακεκριµένες οµάδες που είναι:  

I. ΓΝΩΣΗ ΤΟΥ ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟΥ  
II. ΕΝ∆ΙΑΦΕΡΟΝ ΚΑΙ ∆ΗΜΙΟΥΡΓΙΚΟΤΗΤΑ  
III. ΥΠΗΡΕΣΙΑΚΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ  
IV. ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ  
Κάθε οµάδα κριτηρίων αναλύεται σε επί µέρους κριτήρια, ως ακολούθως:  
Ι. ΓΝΩΣΗ ΤΟΥ ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟΥ  

• Επαγγελµατική επάρκεια (θεωρητική κατάρτιση, ειδικές γνώσεις και 
εµπειρία). 

• Ικανότητα εφαρµογής των γνώσεων και της εµπειρίας κατά την 
εκτέλεση των καθηκόντων του.  

• Σφαιρική γνώση του αντικειµένου του φορέα (Υπουργείου, 
αυτοτελούς δηµόσιας υπηρεσίας ή Ν.Π.∆.∆.).  

ΙΙ. ΕΝ∆ΙΑΦΕΡΟΝ ΚΑΙ ∆ΗΜΙΟΥΡΓΙΚΟΤΗΤΑ 

• Ενδιαφέρον και αφοσίωση στην εργασία. 

• Πρωτοβουλία - Καινοτοµίες, εκπόνηση σχετικών µε την υπηρεσία 
µελετών, άρθρων ή προτάσεων και βράβευση τέτοιων εργασιών. 

• Ανάληψη ευθυνών.  
ΙΙΙ. ΥΠΗΡΕΣΙΑΚΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ 

• Συµπεριφορά προς πολίτες. Εξυπηρέτηση του κοινού.  

• Επικοινωνία και συνεργασία µε συναδέλφους και άλλες υπηρεσίες.  
ΙV. ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ 

• Ποιότητα και ποσότητα εργασίας. 
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• Ικανότητα να προγραµµατίζει, οργανώνει, συντονίζει και ελέγχει τις 
εργασίες του.  

 
Στην πέµπτη σελίδα του υποδείγµατος αναγράφονται από τον πρώτο 

αξιολογητή :  
α)  Οι τυχόν εξαιρετικές επιδόσεις που έχει επιδείξει ο αξιολογούµενος, 

κατά την χρονική περίοδο στην οποία αναφέρεται η έκθεση 
αξιολόγησης, καθώς και η κρίση της ειδικής επιτροπής αξιολόγησης.  

β)  Τα µέτρα τα οποία, κατά την κρίση του αξιολογητή, πρέπει να 
ληφθούν, ώστε να βελτιωθεί η απόδοση του υπαλλήλου.  

Στην έκτη σελίδα του υποδείγµατος :  
α)  Αναγράφεται η ηµεροµηνία κατά την οποία έγινε συνέντευξη µεταξύ 

αξιολογουµένου και αξιολογητή και τίθενται οι υπογραφές αυτών.  
β)  Αναγράφεται η βαθµολογία του δεύτερου αξιολογητή, καθώς και οι 

τυχόν παρατηρήσεις αυτού ως προς τον αξιολογούµενο υπάλληλο. 
γ)  Συµπληρώνεται η στήλη της αυτό-αξιολόγησης, στην οποία 

προβαίνει ο αξιολογούµενος. Η βαθµολογία που δίνει ο ίδιος στα 
ουσιαστικά του προσόντα δεν επηρεάζει τη βαθµολογία που δίνουν 
οι αξιολογητές του σ' αυτόν, ούτε επιφέρει οποιοδήποτε άλλο 
έννοµο αποτέλεσµα. Αποσκοπεί απλώς στο να γνωρίζει ο 
αξιολογητής την εικόνα που ο ίδιος ο αξιολογούµενος έχει για τον 
εαυτό του. Μπορεί επίσης ο πρώτος αξιολογητής να εκτιµήσει, µε 
βάση την αυτό-αξιολόγηση, την ανάγκη να καλέσει σε συνέντευξη 
τον αξιολογούµενο.  

δ)  Συµπληρώνονται από την υπηρεσία οι υπόλοιπες στήλες και η 
οριστική βαθµολογία προκύπτει αφού ληφθούν υπόψη και τα 
αποτελέσµατα της κρίσης της ειδικής επιτροπής αξιολόγησης.  

ε)  Επίσης, συµπληρώνονται από την υπηρεσία τα µέρη 
«Αποτελέσµατα κρίσης ειδικής επιτροπής αξιολόγησης για την 
ειδική αιτιολογία» και «Αποτελέσµατα τυχόν ένστασης ».  

 
ΚΛΙΜΑΚΑ ΒΑΘΜΟΛΟΓΗΣΗΣ ΚΡΙΤΗΡΙΩΝ - ΑΙΤΙΟΛΟΓΙΑ  

Κάθε επιµέρους κριτήριο αξιολόγησης βαθµολογείται από τον πρώτο 
αξιολογητή µε έναν ακέραιο βαθµό, που κατά την αντικειµενική κρίση αρµόζει στο 
αντίστοιχο κριτήριο για τον αξιολογούµενο. Η κλίµακα των βαθµών ορίζεται από 
το 1 έως το 10, µε ανώτατο βαθµό τον αριθµό 10 και κατώτατο τον αριθµό 1.  

Με τους βαθµούς 9 ή 10 βαθµολογούνται όσοι υπάλληλοι είναι πάντοτε 
έτοιµοι να αντιµετωπίζουν απόλυτα, µε ταχύτητα και ευστοχία, κάθε υπηρεσιακό 
ζήτηµα, χωρίς τη βοήθεια ή διόρθωση ανωτέρου τους.  

Με τους βαθµούς 7 ή 8 βαθµολογούνται οι πολύ καλοί υπάλληλοι, οι 
οποίοι µπορούν να ανταποκριθούν πλήρως στις απαιτήσεις της υπηρεσίας τους, 
και περιστασιακά µόνο χρειάζονται ελάχιστη βοήθεια.  

Με τους βαθµούς 5 ή 6 βαθµολογούνται οι καλοί υπάλληλοι που 
επιδιώκουν σταθερά να ανταποκριθούν στις απαιτήσεις της υπηρεσίας αλλά κατά 
κανόνα χρειάζονται βοήθεια.  

Με τους βαθµούς 3 ή 4 βαθµολογούνται οι υπάλληλοι οι οποίοι 
αποδίδουν κάτω του συνηθισµένου µέτρου.  

Τέλος, µε τους βαθµούς 1 ή 2 βαθµολογούνται οι εντελώς ακατάλληλοι 
για την υπηρεσία υπάλληλοι.  
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Εφόσον ο πρώτος αξιολογητής και ο Επιθεωρητής βαθµολογεί ένα ή 
περισσότερα κριτήρια αξιολόγησης µε το βαθµό 9 ή 10 ή µε βαθµό 4 και κάτω, 
απαιτείται η παράθεση από αυτόν ειδικής αιτιολογίας της βαθµολογίας αυτής για 
τα αντίστοιχα κριτήρια αξιολόγησης. Η αιτιολογία αυτή πρέπει να τεκµηριώνεται 
µε συγκεκριµένα πραγµατικά στοιχεία ή γεγονότα.  

Κάθε αξιολογητής, κατά τη βαθµολογία των κριτηρίων αξιολόγησης των 
υπαλλήλων, οφείλει να συµµορφώνεται ως προς το ανώτατο και κατώτατο 
ποσοστό υπαλλήλων που µπορούν να αξιολογούνται, σε σχέση µε τους βαθµούς 
του συστήµατος αξιολόγησης.  

 
ΕΞΑΙΡΕΤΙΚΕΣ ΕΠΙ∆ΟΣΕΙΣ  

Σε περίπτωση κατά την οποία ο πρώτος αξιολογητής κρίνει ότι ο 
αξιολογούµενος έχει επιδείξει, κατά την άσκηση των καθηκόντων του ή την εν 
γένει συµβολή του στο έργο της υπηρεσίας, εξαιρετικές επιδόσεις, αναγράψει 
αυτό στο προς τούτο ειδικό µέρος της έκθεσης αξιολόγησης, µε την υποχρέωση 
να παραθέσει αποκλειστικά και µόνο πραγµατικά στοιχεία και γεγονότα που 
τεκµηριώνουν τις επιδόσεις αυτές.  

Ως ‘εξαιρετικές επιδόσεις’ νοείται η προσφορά έργου από τον 
αξιολογούµενο, το οποίο είναι πέρα της - κατά την κοινή πείρα και λογική -  
άριστης επίδοσης, από το οποίο προέκυψε πρόδηλο όφελος για την υπηρεσία, 
ιδίως είτε επειδή επινόησε καινοτόµους µεθόδους και διαδικασίες για την 
αποτελεσµατικότερη δράση της υπηρεσίας του είτε επειδή καθ' υπέρβαση των 
υποχρεώσεών του προσέφερε µε δική του πρωτοβουλία υπηρεσίες που κατά 
λογική πείρα και αντίληψη τον διακρίνουν από τους λοιπούς συναδέλφους του.  

Στη συνέχεια η Ειδική Επιτροπή Αξιολόγησης κρίνει αν η παρατιθέµενη 
ειδική αιτιολογία θεµελιώνεται σε πραγµατικά στοιχεία ή γεγονότα. Στην 
περίπτωση που εκτιµήσει ότι δεν θεµελιώνονται σε πραγµατικά δεδοµένα, αλλά 
σε αξιολογικές κρίσεις και χαρακτηρισµούς, δεν λαµβάνεται υπόψη η βασιζόµενη 
σε αυτά βαθµολογία.  
 
ΤΡΟΠΟΣ ΣΥΝΤΑΞΗΣ ΚΑΙ ΤΗΡΗΣΗΣ ΤΩΝ ΕΚΘΕΣΕΩΝ  

Στην έκθεση αξιολόγησης απαγορεύονται οι διαγραφές, παραγραφές, 
ξυσίµατα και γενικά διορθώσεις, υπογραµµίσεις ή επισηµειώσεις. Κάθε διόρθωση 
ή προσθήκη κατά τη σύνταξη της έκθεσης αξιολόγησης γίνεται µε παραποµπή 
στο περιθώριο και βεβαιώνεται µε την υπογραφή του προσώπου που τη 
συντάσσει.  

Οι εκθέσεις αυτές πρωτοκολλούνται. Μετά την πρωτοκόλλησή τους 
αποτελούν δηµόσια έγγραφα και απαγορεύεται κάθε µεταβολή τους που µπορεί 
να µεταβάλλει το περιεχόµενό τους προς όφελος ή σε βάρος του υπαλλήλου.  

Αντικατάσταση της έκθεσης αξιολόγησης που έχει υποβληθεί στην 
υπηρεσία ή τροποποίησή της απαγορεύεται. Επιτρέπεται µόνο η διαγραφή της ή 
τροποποίησή της από το υπηρεσιακό συµβούλιο.  

Συντάσσονται σε ένα αντίτυπο για τους υπαλλήλους των κεντρικών 
υπηρεσιών και σε δυο αντίτυπα για τους υπαλλήλους των περιφερειακών 
υπηρεσιών. Το ένα από τα δυο αντίτυπα φυλάσσεται στην οικεία περιφερειακή 
υπηρεσία.  
ΓΝΩΣΤΟΠΟΙΗΣΗ  

Κάθε έκθεση αξιολόγησης γνωστοποιείται υποχρεωτικά στον υπάλληλο 
που αφορά, αφού συµπληρωθούν από την υπηρεσία η στήλη που περιέχει την 
βαθµολογία του Α' Αξιολογητή, η στήλη που περιέχει την βαθµολογία του 
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Επιθεωρητή καθώς και το µέρος «Αποτελέσµατα κρίσης ειδικής επιτροπής 
αξιολόγησης για την ειδική αιτιολογία». Η γνωστοποίηση γίνεται µε την φροντίδα 
της αρµόδιας υπηρεσίας προσωπικού.  

Ο υπάλληλος δικαιούται οποτεδήποτε να ζητεί και να λαµβάνει πλήρη 
γνώση ή και αντίγραφο των εκθέσεων αξιολόγησής του, από την αρµόδια 
υπηρεσία προσωπικού, θέτοντας επί του εντύπου της έκθεσης αξιολόγησης την 
υπογραφή του και την ηµεροµηνία κατά την οποία έλαβε γνώση. 

Στο παράρτηµα παρουσιάζονται τα εξής έντυπα: 
Έντυπο Ε1 :     «Φύλλο Αξιολόγησης Στελεχών του ∆ηµοσίου τοµέα µε 

θέση ευθύνης».  
Έντυπο Ε2 :    «Φύλλο Αξιολόγησης Υπαλλήλων του ∆ηµοσίου τοµέα σε 

τοµείς εργασίας χωρίς θέση ευθύνης».  
 

14. ΜΕΘΟ∆ΟΙ  ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΗΣ ΣΤΗΝ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 
  

1.Αξιολόγηση χαρακτηριστικών: Αξιολόγηση προσωπικών 
χαρακτηριστικών που σχετίζονται µε την απόδοση του εργαζόµενου. 

Η µέθοδος αυτή στηρίζεται στον χαρακτήρα, το ήθος, την ευφυΐα, στην 
προσωπικότητα του υφισταµένου. στην αφοσίωσή του στην ∆ιοίκηση, στην 
ακρίβεια προσέλευσης, στην ακεραιότητα του στην πειθαρχικότητα  και στην 
συµµόρφωσή του στις µεθόδους και τις διαδικασίες.  

Η µέθοδος αυτή παρουσιάζει σοβαρά µειονεκτήµατα γιατί κατ' αυτήν27, η 
αντικειµενική κρίση επηρεάζεται κατά κύριο λόγο απ' τη συµπεριφορά του 
κρινόµενου προς τον ίδιο τον κριτή, συνήθως τον προϊστάµενο του. Συγκεκριµένα 
µια απόλυτη υπακοή χωρίς αντιρρήσεις και κριτική προς τον προϊστάµενο και η 
καλή διαγωγή προς τους ανωτέρους γενικά αλλά όχι και προς τους κατωτέρους, 
αποτελεί συνήθως στις περιπτώσεις αυτές το καλύτερο µέσο για προώθηση 
προς τα άνω. Συµπερασµατικά θα µπορούσε να λεχθεί ότι : 
α) η αξιολόγηση µε τη µέθοδο αυτή στερείται σε πολλές περιπτώσεις 

αντικειµενικότητας και  
β) δεν ευνοεί την ανάπτυξη κλίµατος αξιοκρατίας µε αποτέλεσµα τη µείωση της 

απόδοσης.  
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 Ν.Σκουλάς - Κ.Οικονοµάκη, «∆ιαχείριση & Ανάπτυξη Ανθρωπίνων πόρων» Αθήνα 1998 

σελ.149 
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Μειονεκτήµατα της αξιολόγησης χαρακτηριστικών 
Εργαζόµενοι µε συγκεκριµένα χαρακτηριστικά µπορεί να επιλέξουν να µη 

χρησιµοποιήσουν τα χαρακτηριστικά αυτά στην εργασία τους. 
Η σχέση χαρακτηριστικών και απόδοσης δεν είναι πάντα εύκολα διακριτή 
2. Αξιολόγηση απόδοσης µε βάση τους στόχους . 
Η µέθοδος αυτή προτάθηκε το 1954 από τον Peter Drucker, ως µια 

φιλοσοφία διοίκησης, σύµφωνα µε την οποία οι εργαζόµενοι, αφού 
συνεργασθούν µε τους προϊσταµένους τους, καθορίζουν την στρατηγική, θέτουν 
στόχους (π.χ. πρότυπα ποιότητας, κόστος παραγωγής. νόρµες εξυπηρέτησης 
πολιτών, κλπ.) και στη συνέχεια  τους υλοποιούν. Το τελικό στάδιο περιλαµβάνει 
την αξιολόγησή τους ανάλογα µε το βαθµό επίτευξης  των στόχων28.  

 
Η µέθοδος αυτή δίνει µεγαλύτερη σηµασία στα αποτελέσµατα που 

επιτυγχάνει το στέλεχος στη συγκεκριµένη θέση εργασίας που κατέχει παρά στην 
προσωπικότητα του, δηλαδή στις ικανότητες που διαθέτει και τα ιδιαίτερα 
χαρακτηριστικά του. Οι σκέψεις πάνω στις οποίες στηρίζεται η άποψη αυτή είναι 
ότι:  

Οι ικανότητες και τα χαρακτηριστικά της προσωπικότητας (δυναµισµός, 
ενδιαφέρον, θέληση) που διαθέτει ένα άτοµο εάν δεν εµφανισθούν στο 
αποτέλεσµα της εργασίας του, είναι σαν να µην υπάρχουν για την επιχείρηση ή 
τον οργανισµό. Εφ' όσον το στέλεχος διαθέτει ικανότητες που έχουν σχέση µε 
την απόδοση του συγκεκριµένου έργου που εκτελεί, αυτές θα φανούν ακριβώς 
στα αποτελέσµατα που πέτυχε. Ικανότητες και ενδιαφέροντα άσχετα προς το 
έργο που εκτελεί το στέλεχος είναι φυσικό να µην επιδρούν στην απόδοση του, 
δηλαδή στα αποτελέσµατα της εργασίας του.  

Η πρόοδος µπορεί να υπολογισθεί µόνο όταν συγκρίνεται το αποτέλεσµα 
που έχει επιτευχθεί.  

Το αποτέλεσµα είναι κάτι συγκεκριµένο που µπορεί να µετρηθεί, π.χ. η 
αύξηση της παραγωγής, η µείωση των ατυχηµάτων, η βελτίωση της 
εξυπηρέτησης του πολίτη,, η µείωση του κόστους κλπ. ενώ οι ικανότητες, το 
ενδιαφέρον και η θέληση είναι µεν κάτι δυναµικό αλλά πολύ δύσκολο να 
µετρηθεί. 

Η διαδικασία εφαρµογής της µεθόδου περιλαµβάνει τα εξής βήµατα 29:  
 Στάδιο 1 : ΚΑΘΟΡΙΣΜΟΣ ΤΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ Καθορισµός των στόχων 

που πρέπει να επιτευχθούν σε µια ορισµένη χρονική περίοδο. Οι στόχοι αυτοί 
καθορίζονται κατ' αρχήν από τον προϊστάµενο και ακολουθεί συζήτηση ώστε να 
γίνουν αποδεκτοί και από τους υφισταµένους ή προτείνονται από τους 
υφισταµένους και γίνονται αντίστοιχα δεκτοί από τον προϊστάµενο30.  

Στάδιο 2 : ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ ΤΗΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗΣ Ο προϊστάµενος 
παρακολουθεί την εκτέλεση της εργασίας του στελέχους και το βοηθάει.  

Στάδιο 3 :  ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ Ακολουθεί αξιολόγηση σε 
σύγκριση µε τους τεθέντες στόχους. Ο υφιστάµενος συντάσσει µια έκθεση 
σχετικά µε το βαθµό στον οποίο έχει επιτύχει τους στόχους τους οποίους 
ανέλαβε. Στη συνέχεια σε συνεργασία µε τον προϊστάµενό του συζητά την 
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  βλέπε εκτενέστερα και το Ν. 3230/2004 «Καθιέρωση Συστήµατος ∆ιοίκηση µε στόχους, 

µέτρηση της αποδοτικότητας και άλλες διατάξεις»  
29

 βλ άρθρο 3 (παράγρ. 1-3) του Ν. 3230/2004 
30

 Σ.Ξηροτύρη,,  σελ.114 
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έκθεση αυτή και σε περίπτωση µη αποδοτικής συµπεριφοράς αναλύουν µαζί 
τους λόγους και τις αιτίες της αποτυχίας.  

Στάδιο 4 : Η  ΜΕΤΑ-ΤΗΝ-ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΑΡΑΚΟΛΟΥΘΗΣΗ ΤΗΣ 
ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ  Ο προϊστάµενος φροντίζει να ληφθούν τα κατάλληλα µέτρα και 
καθορίζονται οι νέοι στόχοι για την επόµενη χρονική περίοδο.  

Ως κυριότερα πλεονεκτήµατα αυτής της µεθόδου θα µπορούσαν να 
συνοψισθούν τα εξής:  

i. Σε αντίθεση µε τις άλλες µεθόδους, που κρίνουν και βαθµολογούν 
κυρίως το τι έγινε στο παρελθόν, δίνει ιδιαίτερη έµφαση στο τι 
πρέπει να γίνει στο µέλλον,  

ii. ο υφιστάµενος µε τις συµβουλές του προϊσταµένου του βοηθείται 
να συσχετίσει την καριέρα του µε τις ανάγκες και την πραγµατική 
κατάσταση της επιχείρησης,  

iii. ο προϊστάµενος αναθέτει καθήκοντα, µεταβιβάζει δηλαδή µέρος 
από τις αρµοδιότητές του στα στελέχη του και µε την κατάλληλη 
συνεργασία και τις σωστές συµβουλές δηµιουργεί φιλικό κλίµα 
ανάµεσα σαυτόν και στον υφιστάµενο του,  

iv. η αυτοανάλυση του στελέχους που αποτελεί χαρακτηριστικό της 
µεθόδου αυτής έχει σαν συνέπεια τη βελτίωση του εαυτού του και 
συγχρόνως δίνει στα στελέχη την δυνατότητα να θέτουν στους 
εαυτούς τους στόχους,  

v. χρησιµοποιεί την ικανότητα ενός ατόµου να αντιληφθεί ένα 
οργανωτικό πρόβληµα, να επινοήσει τρόπους να το αντιµετωπίσει 
και να µεταφέρει τις ιδέες του στην πράξη  

vi. επιτρέπει στο στέλεχος να κρίνει το βαθµό πραγµατοποιήσεως 
των στόχων που το ίδιο καθόρισε, πράγµα που του παρέχει την 
ικανοποίηση της δηµιουργίας,  

vii. µειώνει ή µάλλον εξαφανίζει την επιθετική συνήθως συµπεριφορά 
του υφισταµένου προς τον προϊστάµενό του, εφ' όσον βλέπει ότι ο 
προϊστάµενός του είναι µάλλον σύµβουλος και βοηθός παρά 
κριτής του και, τέλος,  

viii. συντελεί στην επισήµανση των συγκεκριµένων αναγκών 
εκπαίδευσης και επιµόρφωσης.  

Η µέθοδος αξιολόγησης µε βάση τους στόχους υπέστη κριτική 31. 
Βάλλεται κυρίως µε το επιχείρηµα, ότι όταν ένα άτοµο διαθέτει για µια εργασία το 
σύνολο των δυνατοτήτων του και όλο τον ψυχοφυσιολογικό δυναµισµό και 
εξοπλισµό του, λογικό είναι και να αµειφθεί γι' αυτό ανάλογα και ανεξάρτητα από 
τα αποτελέσµατα της εργασίας του στην επιχείρηση. Κι ' αυτό γιατί τα 
αποτελέσµατα που πέτυχε το στέλεχος, πολλές φορές είτε δεν µπορούν να 
µετρηθούν, όπως π.χ. συµβαίνει µε την περίπτωση του Προϊσταµένου 
Προσωπικού ή ενός Συµβούλου ή Επιτελικού Στελέχους, είτε, κι αν ακόµα είναι 
δυνατόν να µετρηθούν, αποτελούν συνάρτηση άλλων έξω-υπηρεσιακών 
παραγόντων, που είναι ανεξάρτητοι και από τη θέληση και από τις ικανότητες και 
από την προσπάθεια που κατέβαλλε το στέλεχος. Μια τέτοια περίπτωση π.χ. 
είναι του ∆ιευθυντού Υποκαταστήµατος που έπρεπε να πετύχει αύξηση στην 
διεκπεραίωση υποθέσεων πολιτών 15% και πέτυχε µόνο 10%, έναντι 20% που 
πέτυχε ο ∆ιευθυντής ν άλλου Υποκαταστήµατα 
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Το γεγονός µπορεί να οφείλεται σε  διαφορετική υλικοτεχνική υποδοµή 
των υποκαταστηµάτων, στην  διαφορετική σύνθεση του προσωπικού κ.ά. Πρέπει 
να κριθεί εξ αιτίας αυτού του λόγου ως µη ικανοποιητική η απόδοση του 
∆ιευθυντή;  

Άλλος λόγος, για τον οποίο το στέλεχος µπορεί να µην εµφανίζει 
ικανοποιητικά αποτελέσµατα στην εργασία του, µπορεί να είναι το ότι δεν του 
δόθηκαν γι' αυτό οι κατάλληλες συνθήκες ή ευκαιρίες, το ότι δηλαδή η Κεντρική 
∆ιοίκηση δεν τον τοποθέτησε στην κατάλληλη για τα προσόντα και την 
προσωπικότητα του θέση, πράγµα που αποτελεί ευθύνη δική της και όχι του 
στελέχους.  

Τέτοιες διαπιστώσεις οδήγησαν στην σκέψη ότι κατά την αξιολόγηση του 
στελέχους δεν είναι δίκαιο να λαµβάνονται υπόψη µόνο τα αποτελέσµατα που 
πέτυχε, αλλά και τα προσόντα του, ο δυναµισµός του, η προσωπικότητα του, 
ακόµα και οι συνθήκες (κυρίως η υποδοµή της υπηρεσιακής µονάδας)  κάτω από 
τις οποίες εργάστηκε. Με βάση την συλλογιστική αυτή αναπτύχθηκε το Κοινό 
Πλαίσιο Αξιολόγησης (ΚΠΑ) 32 ως σύστηµα αξιολόγησης της διοικητικής 
απόδοσης στην Ελλάδα και τα άλλα κράτη µέλη της Ευρωπαϊκής Ένωσης – 
Πρακτικές Ασκήσεις. Το πρότυπο αυτό στηρίζεται σε δύο άξονες: α) τις 
προϋποθέσεις-υποδοµή και β) τα αποτελέσµατα πάνω στους οποίους στηρίζεται 
η αξιολόγηση της διοικητικής απόδοσης. 
 
To Πρότυπο Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης -ΚΠΑ 
 
     Προϋποθέσεις ---------------------------------------Αποτελέσµατα 

 
Καταλήγοντας συνοπτικά θα παρουσιαστούν ορισµένοι βασικοί τρόποι 

αξιολόγησης απόδοσης. Από τους πιο διαδεδοµένους είναι : 
1. Το σύστηµα κλιµακωτής αξιολόγησης, µε το οποίο βαθµολογείται ο 

εργαζόµενος για κάθε χαρακτηριστικό που περιέχεται σε ένας κατάλογο 
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 για περισσότερες πληροφορίες σε σχέση µε το ΚΠΑ  βλέπε στην ιστοσελίδα http://www.eipa.nl 

  



 
ΥΠΟΥΡΓΕΙΟ ΕΘΝΙΚΗΣ ΠΑΙ∆ΕΙΑΣ ΚΑΙ ΘΡΗΣΚΕΥΜΑΤΩΝ 

∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ    

 

 
Έργο: ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΩΝ ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗΣ ΣΤΕΛΕΧΩΝ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΤΗΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ 
Εκπαιδευτική Ενότητα: ∆ιαχείριση Ανθρωπίνων Πόρων στο Χώρο της Εκπαίδευση 
 

 

Σελίδα: 97 / 151 

 

χαρακτηριστικών απόδοσης. Αυτά τα χαρακτηριστικά βασίζονται στις απαιτήσεις 
εργασίας.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2. Το βαθµολογικό σύστηµα συµπεριφοράς, όπου δίνεται µια 

αριθµητική αξία στην εργασιακή συµπεριφορά, επιτρέποντας έτσι να 

βαθµολογηθούν οι  εργαζόµενοι σύµφωνα µε τη συνέπεια τους στις καθηµερινές 

τους εργασιακές συνήθειες ή σύµφωνα µε την ανταπόκριση τους σε συνθήκες 

πίεσης.  

3. Η αξιολόγηση µέσω έκθεσης, που έχει περιγραφική µορφή. 

4. Το σύστηµα κατάταξης, που τοποθετεί τον εργαζόµενο σε µια 

καµπύλη κανονικής κατανοµής
33

 ή συγκρίνει τον έναν υπάλληλο µε τον άλλον 

προκειµένου να δηµιουργηθεί µια σειρά κατάταξης. 

5. Αναφέροντας κρίσιµα περιστατικά. Εδώ σηµειώνεται η 

συµπεριφορά του εργαζόµενου σε συγκεκριµένες, χαρακτηριστικές καταστάσεις 

που αποκαλύπτουν την απόδοσή του. 

6. Αξιολόγηση ως µέρος ενός προγράµµατος διοίκησης βάση 

στόχων. Αφού αναφερθούν οι στόχοι που πρέπει να επιτύχει ένας εργαζόµενος,  

ορίζεται πόσο επιτυχής ήταν στην επίτευξή τους. 
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 βλέπε εκτενέστερα για τα ποσοστά υπαλλήλων κατανεµηµένα µε  βάση την κανονική κατανοµή του 

Gauss στο άρθρο  54 του Ν. 1943/1991 σε συνδυασµό µε το άρθρο 8 του πδ 318/1992  

 

Προδιαγραφές Θέσης σε σχέση µε τα Μέτρα Απόδοσης Υπαλλήλου 
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7. Αξιολόγηση απόδοσης 360
0 

 
Ο προϊστάµενος της υπηρεσιακής µονάδας αξιολογείται κυρίως από τις 

εξής τρεις οµάδες: 
 

• τους άµεσους προϊστάµενους του  

• τους οµοιόβαθµους οµοειδών µονάδων 
• τους υφισταµένους του 
 
έτσι η αξιολόγηση καλύπτεται από όλο το κύκλο της διοικητικής επιταγής-
υποταγής. 

Επιπροσθέτως η κάθε οµάδα αξιολογητών συντάσσει  για τον 
αξιολογούµενο πίνακα που περιέχει τον εξής κατάλογο δραστηριοτήτων : 
 

• ∆ραστηριότητες που ο αξιολογούµενος πρέπει να αρχίσει να υλοποιεί 
(START) 

• ∆ραστηριότητες που ο αξιολογούµενος πρέπει να σταµατήσει  να 
υλοποιεί (STOP) 

• ∆ραστηριότητες που ο αξιολογούµενος πρέπει να  συνεχίσει να υλοποιεί 
(CONTINUE) 

 
Η µέθοδος αυτή αναφέρεται και ως µέθοδος START-STOP-CONTINUE 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ  360 
0 
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Παράγοντες Αξιολόγησης Άριστα Πολύ καλά Σε αναµενόµενο επίπεδο Κάτω του αναµ/νου 

επιπέδου 

Ανεπαρκής 

1. Ποιότητα Εργασίας 

Αξιολόγηση µε ακρίβεια 

την εντέλεια της εργασίας, 

αγνοώντας την ποσότητά 

της 

Σπάνια υπάρχει λάθος. Η 

ποιότητα της εργασίας 

είναι θαυµάσια. 

Κάνει ελάχιστα λάθη. Η 

ποιότητα εργασίας είναι 

πολύ καλή, όχι όµως 

άριστη. 

Τα λάθη του είναι 

συνηθισµένα και 

αναµενόµενα. Η ποιότητα 

της δουλειάς του είναι 

µέτρια. 

Τα λάθη είναι συχνά και 

ενοχλητικά. Η ποιότητα 

της δουλειάς του είναι 

κάτω του µετρίου. 

Τα λάθη είναι 

συνηθισµένο φαινόµενο 

και η ποιότητα εργασίας 

δεν είναι ικανοποιητική. 

2. Ποσότητα Εργασίας 

Αξιολόγηση της ποσότητας 

της παραγόµενης εργασίας, 

τον αριθµό των 

εκτελεσµένων παραγγελιών 

κλπ. αγνοώντας την 

ποσότητα. 

Κανονικά παράγεται ο 

προγραµµατισµένος όγκος 

εργασίας ή ο αριθµός των 

εκτελεσµένων 

παραγγελιών. 

Κανονικά παράγει το 

προβλεπόµενο 

εξαγόµενο, τον όγκο 

δουλειάς και εκτελεί 

σωστά τις παραγγελίες. 

Κανονικά παράγει µια 

µεγάλη ποσότητα 

εργασίας. 

Συνήθως παράγει όσο έχει 

προγραµµατιστεί, τόσο σε 

µονάδες, όσο και σε όγκο 

δουλειάς και εκτέλεση 

παραγγελιών. Η ποσότητα 

εργασίας που παράγεται 

είναι µέτρια για τη 

συγκεκριµένη θέση. 

Συχνά αποτυγχάνει να 

παράγει τα προβλεπόµενα 

τόσο σε µονάδες, όσο και 

σε όγκο δουλειάς ή σε 

εκτελεσµένες παραγγελίες. 

Η ποσότητα δουλειάς που 

παράγεται είναι 10% κάτω 

του µετρίου. 

Συνήθως αποτυγχάνει να 

παράγει τον 

προβλεπόµενο 

εξαγόµενο όγκο 

δουλειάς ή αριθµό 

παραγγελιών. Παράγει 

ποσότητα εργασίας 

µικρότερη. 

3.  Εξαρτησιµότητα 

Αξιολόγηση της ικανότητας 

να επιτυγχάνονται οι 

καταληκτικές ηµ/νίες. 

Συνήθως επιτυγχάνόνται 

οι καταληκτικές ηµ/νίες. 

Επιτυγχάνει τις 

καταληκτικές ηµ/νίες 

κατά 95%. Χρειάζεται 

ελάχιστη επόπτευση σε 

συνηθισµένες δουλειές. 

Επιτυγχάνει τις 

καταληκτικές ηµ/νίες κατά 

90%. Χρειάζεται αρκετό 

έλεγχο από τον 

προϊστάµενο. 

Επιτυγχάνει τις 

καταληκτικές ηµ/νίες κατά 

85-95% των φορών. 

Χρειάζεται συνεχή έλεγχο 

ακόµα και σε 

συνηθισµένες δουλειές. 

Είναι συνεπής µε τις 

καταληκτικές ηµ/νίες 

λιγότερο από 85% των 

περιπτώσεων. 

Χρειάζεται πάντοτε και 

συνεχή έλεγχο. 

4. Στάση 

Αξιολόγηση της 

αντιµετώπισης της δουλειάς 

του, των συναδέλφων, των 

ανωτέρων και γενικά της 

εταιρείας. 

∆είχνει ενθουσιασµό για 

την θέση του και την 

εταιρεία. Συνεργάζεται 

αρµονικά µε τους 

συναδέλφους. 

Εµφανίζεται 

ευτυχισµένος για τη 

δουλειά του. 

Συνεργάζεται αρµονικά 

µε τους συναδέλφους. 

Αποδέχεται θετικά 

οποιαδήποτε υπόδειξη. 

∆έχεται χωρίς παράπονο τις 

υποδείξεις των άλλων. 

Συνεργάζεται µε τους 

άλλους, όταν χρειάζεται. 

Ακολουθεί τις οδηγίες. 

Συχνά κάνει ερωτήσεις για 

τη δουλειά του.  

Παραπονιέται τακτικά για 

τη δουλειά. Συνεργάζεται 

µε άλλους όταν είναι 

υποχρεωµένος. Απορρίπτει 

τις υποδείξεις ή την 

κριτική. 

Παραπονιέται µόνιµα 

για τη δουλειά και την 

εταιρεία. ∆ε 

συνεργάζεται µε τους 

συναδέλφους. Είναι 

πάντοτε αρνητικό σε 

οποιαδήποτε υπόδειξη ή 

κριτική. 
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Παράγοντες Αξιολόγησης Άριστα Πολύ καλά Σε αναµενόµενο επίπεδο Κάτω του αναµ/νου 

επιπέδου 

Ανεπαρκής 

5. Πρωτοβουλίες 

Αξιολογείστε την ικανότητα 

να αναγνωρίζει τα 

προβλήµατα και να 

αναλαµβάνει διορθωτική 

δράση, να κάνει υποδείξεις 

για βελτίωση και να 

αποδέχεται την ευθύνη για 

την ολοκλήρωση διαφόρων 

εργασιών. 

Αναγνωρίζει τα 

προβλήµατα της δουλειάς 

και αναλαµβάνει 

διορθωτική δράση. 

Συνήθως εντοπίζει τα 

προβλήµατα της 

δουλειάς και 

αναλαµβάνει 

διορθωτική δράση. Έχει 

κάνει µια τουλάχιστον 

σοβαρή πρόταση 

βελτίωσης του τρόπου 

δουλειάς του τον 

τελευταίο καιρό. 

Περιστασιακά εντοπίζει και 

ασχολείται µε προβλήµατα 

της δουλειάς. Μόνο 

συµπτωµατικά θα 

υποβάλλει προτάσεις για 

βελτίωση του τρόπου 

δουλειάς. 

∆εν εντοπίζει προβλήµατα 

της δουλειάς ή δεν κάνει 

τίποτα να τα διορθώσει, αν 

τα εντοπίσει. Περιµένει να 

του πουν τι πρέπει να 

κάνει. 

∆εν είναι σε θέση να 

εντοπίσει προβλήµατα ή 

να κάνει διορθωτικές 

ενέργειες. Πάντα πρέπει 

κάποιος να του πει τι να 

κάνει. ∆εν αναλαµβάνει 

ποτέ πρωτοβουλίες. 

6. Τρόποι Εργασίας 

Αξιολογείστε την 

καθαριότητα και την 

τακτοποίηση του χώρου 

εργασίας και τον τρόπο 

αποθήκευσης στοιχείων. 

∆ιατηρεί ένα εντελώς 

καθαρό και τακτοποιηµένο 

χώρο εργασίας. Τα 

σύνεργά του είναι 

τοποθετηµένα στη σωστή 

θέση και κρατά στοιχεία 

σχετικά µε τη θέση του. 

∆ιατηρεί καθαρό και 

τακτοποιηµένο τον 

χώρο δουλειάς και τα 

σύνεργά του. 

∆ιατηρεί σε λογικά πλαίσια 

καθαρό και τακτοποιηµένο 

το χώρο της δουλειά του. 

Σε λίγες περιπτώσεις δεν 

τοποθετεί σωστά τα 

σύνεργά του. 

Σπάνια έχει καθαρό και 

τακτοποιηµένο το χώρο 

δουλειάς του και τα 

σύνεργά του. 

Πάντα αποτυγχάνει να 

διατηρήσει έναν χώρο 

καθαρό και 

τακτοποιηµένο. Σχεδόν 

ποτέ δεν τοποθετεί 

σωστά τα σύνεργά του. 

7. Παρουσίες 

Αξιολογείστε τις 

δικαιολογηµένες και 

αδικαιολόγητες απουσίες 

και καθυστερήσεις. 

∆εν υπάρχουν µέρες 

απουσίας ούτε 

παρατηρήθηκαν 

καθυστερήσεις 

προσέλευσης στον χώρο 

δουλειάς. 

1 ή 2 ηµέρες άρρωστος 

ή 1 ηµέρα απουσίας για 

προσωπικούς λόγους 

και 1 φορά 

καθυστερηµένη 

προσέλευση. 

2-3 ηµέρες άρρωστος ή 2 

ηµέρες απουσίας για 

προσωπικούς λόγους και 2 

φορές καθυστερηµένη 

προσέλευση. 

3-5 ηµέρες άρρωστος ή 3 

ηµέρες αδικαιολόγητης 

απουσίας, 3 φορές 

καθυστερηµένη 

προσέλευση. 

Περισσότερες από 5 

ηµέρες απουσίας λόγω 

αρρώστιας ή πάνω από 3 

ηµέρες αδικαιολόγητων 

απουσιών ή πάνω από 3 

φορές καθυστερηµένη 

προσέλευση. 

8. Προοπτικές για εξέλιξη 

Αξιολογείστε τη 

δυνατότητα για αύξηση των 

γνώσεων στη συγκεκριµένη 

θέση εργασίας ώστε να 

µπορεί να αναβαθµιστεί. 

Όταν του δοθεί µια 

ευκαιρία θα αυξήσει τις 

γνώσεις του για τον 

οργανισµό. Έχει επιδείξει 

µεγάλη διάθεση για 

ανώτερες θέσεις. 

Αν του δοθεί η 

δυνατότητα µπορεί να 

αποκτήσει 

περισσότερες γνώσεις 

για τις λειτουργίες της 

εταιρείας. 

Έχει αποκτήσει τόσες 

γνώσεις, όσες θα µπορούσε 

να αποκτήσει. Έχει δείξει 

κάποια στοιχεία για 

εξέλιξη. 

∆ύσκολα µαθαίνει και έχει 

περιορισµένες ικανότητες. 

Έχει δείξει περιορισµένη 

δυνατότητα για εξέλιξη. 

∆ύσκολα µαθαίνει και 

έχει ελάχιστες 

ικανότητες. ∆εν δείχνει 

να έχει προοπτικές 

εξέλιξης. 
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15. ΑΣΚΗΣΗ ΠΡΑΞΗ  - Σύστηµα Αξιολόγησης Απόδοσης Προσωπικού 

 
Η υπηρεσιακή µονάδα __________  εφαρµόζει τα τελευταία 10 χρόνια 

την εξής διαδικασία αξιολόγησης προσωπικού : 
 

1. Η αξιολόγηση προσωπικού  γίνεται κάθε 20  Ιανουαρίου εκάστου 
έτους 

2. Για όλο το προσωπικό χρησιµοποιείται το ΕΝΤΥΠΟ 1 
 

ΚΡΙΤΗΡΙΑ ΕΞΑΙΡΕΤΙΚΗ ΠΟΛΥ 
ΚΑΛΗ 

ΚΑΛΗ  ΑΝΕΚΤΗ ΑΠΑΡΑ∆ΕΚΤΗ 

ΠΟΣΟΤΗΤΑ 
ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

     

ΠΟΙΟΤΗΤΑ 
ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

     

ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΗ 
ΕΠΑΡΚΕΙΑ 

     

ΠΡΩΤΟΒΟΥΛΙΑ-
∆ΗΜΙΟΥΡΓΙΚΟΤΗΤΑ 

     

ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΑ µε 
ΣΥΝΑ∆ΕΡΦΟΥΣ 

     

∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΕΣ 
ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 

     

 
Ο προϊστάµενος (αξιολογητής) :___________________ 
 
Ο υπάλληλος (υπογραφή) :_______________________ 
 
 Κλίµακα αξιολόγησης : 

Βαθµοί
-µόρια 

ΕΞΑΙΡΕΤΙΚΗ=5 ΠΟΛΥ 
ΚΑΛΗ=4 

ΚΑΛΗ 
=3  

ΑΝΕΚΤΗ=2 ΑΠΑΡΑ∆ΕΚΤΗ=1 

 
3. Το ΕΝΤΥΠΟ 1 συντάσσεται σε τρία αντίτυπα .  

Το πρώτο τηρείται στην µονάδα του κρινόµενου 
Το δεύτερο αποστέλλεται στην ∆/νση Προσωπικού 
Το τρίτο δίνεται στον αξιολογούµενο  κατά την ενηµέρωσή     
του για το αποτέλεσµα της 
Αξιολόγησης όπου και υπογράφει. 

4. Το αποτέλεσµα της αξιολόγησης λαµβάνεται υπόψη από τα 
υπηρεσιακά συµβούλια σε περίπτωση προαγωγών µεταθέσεων, 
µετακινήσεων. Χρησιµοποιείται το ιεραρχικό σύστηµα κατάταξης µε 
βάση το άθροισµα των µορίων που έλαβε ο υπάλληλος τα 
τελευταία πέντε έτη.     

5. Έρευνα που έγινε από την ∆/νση µελετών της υπηρεσίας έδειξε ότι: 
• Το προσωπικό δεν αποδέχεται το σύστηµα αξιολόγησης  

θεωρώντας το άχρηστο 
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• Ο κριτής δαπανά 3 min κατά µέσο όρο για την συµπλήρωση 
του εντύπου 

• Ο κριτής συζητά το αποτέλεσµα της αξιολόγησης µε τον 
κρινόµενο σε συνάντηση που διαρκεί 10 min.    

Επειδή το υφιστάµενο σύστηµα θεωρείται από την ∆ιοίκηση 
άχρηστο καλείστε : 

1. να προτείνετε βελτιώσεις του συστήµατος αξιολόγησης 
2. να σχεδιάσετε νέο σύστηµα αξιολόγησης σκιαγραφώντας τα 

στάδια εφαρµογής του 
3. να προσδιορίστε την µεθοδολογία συµµετοχής και ενηµέρωσης 

των εµπλεκοµένων στην διαδικασία αξιολόγησης 
(προϊστάµενοι, υφιστάµενοι, κριτές, κρινόµενοι,  τµήµα 
προσωπικού κ.ά.) 

 

 

16. Πολιτικές Μισθών και αµοιβών στο δηµόσιο : Μισθολογικά Κλιµάκια 
(Μ.Κ.) 

 

 

ΥΠΟ∆ΕΙΓΜΑ ∆ΙΑΡΘΡΩΣΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 
 

 

1. ΣΥΣΤΗΜΑΤΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 

2. ΣΚΟΠΟΙ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

3. ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ-

ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ 

 

 παρούσα κατάσταση 

 κριτήρια αξιολόγησης 

 διαβάθµιση κριτηρίων 

 φύλλα αξιολόγησης 

 τρόπος κρίσης του προσωπικού 

 αξιολογητές-αξιολογούµενοι 

 στόχοι της αξιολόγησης- 

 τρόποι αξιοποίησης των αποτελεσµάτων της αξιολόγησης 

 

 

4. ΠΡΟΤΕΙΝΟΜΕΝΟ ΣΥΣΤΗΜΑ 

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ  
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 ΜΙΣΘΟΛΟΓΙΚΟ ΚΛΙΜΑΚΙΟ  (ν.3205/03 ΦΕΚ τ.Α αρ. 297) 

 
Μισθολογικό κλιµάκιο (άρθρο 5) 
1.Για τη µισθολογική εξέλιξη των υπαλλήλων όλων των κατηγοριών, από 

κατώτερο σε ανώτερο ΜΚ, απαιτείται υπηρεσία ως εξής: 
α) Για την απονοµή του αµέσως επόµενου µετά το εισαγωγικό ΜΚ 

υπηρεσία ενός (1) έτους στο εισαγωγικό ΜΚ. 
β) Για την απονοµή όλων των επόµενων ΜΚ, υπηρεσία δύο (2) ετών σε 

κάθε ΜΚ. (δηλ. ΜΚ παίρνουµε τα µονά έτη υπηρεσίας 1ο, 3ο, …33ο) 
2. Για την, κατά την προηγούµενη παράγραφο, µισθολογική εξέλιξη 

λαµβάνεται υπόψη ο χρόνος υπηρεσίας που ορίζεται στο άρθρο 15 του νόµου 
αυτού. 

 
Προϋπηρεσία (άρθρο 15) 
Για τη χορήγηση ΜΚ λαµβάνεται υπόψη η προϋπηρεσία-δεν είναι πάντα 

ίδια µε τη συνολική εκπαιδευτική –που έχει προσφερθεί : 
 
α) Στο ∆ηµόσιο, σε ΝΠ∆∆ και ΟΤΑ µε σχέση εξαρτηµένης εργασίας 

δηµοσίου ή ιδιωτικού δικαίου αορίστου ή ορισµένου χρόνου. 
 
……. (αναφορά ειδικών περιπτώσεων) 
 
ζ) Των εκπ/κών σε σχολεία της Κύπρου και ελληνικά σχολεία του 

εξωτερικού εφόσον δεν έχει χρησιµοποιηθεί για απονοµή σύνταξης καθώς και η 
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προϋπηρεσία σε σχολεία της ιδιωτικής εκπαίδευσης. 
 
Σηµείωση: Η αναγνώριση της προϋπηρεσίας και η χορήγηση ΜΚ αρχίζει 

από την ηµεροµηνία κατάθεσης των βεβαιώσεων προϋπηρεσίας στη ∆/νση ή το 
Γραφείο που υπάγεται το σχολείο σου. 

 
Επίδοµα Μεταπτυχιακών Σπουδών (άρθρο 8 § 1) 
α. Στους κατόχους διδακτορικού διπλώµατος (75 ευρώ). 
β. Στους κατόχους µεταπτυχιακού διπλώµατος ετήσιας τουλάχιστον 

διάρκειας φοίτησης (45 ευρώ). 
 
Σηµείωση: Το επίδοµα αυτό καταβάλλεται αν το περιεχόµενο των 

µεταπτυχιακών σπουδών είναι συναφές µε το αντικείµενο απασχόλησης του 
υπαλλήλου. Η καταβολή του επιδόµατος ανατρέχει στο χρόνο κατάθεσης των 
σχετικών τίτλων στο αρµόδιο όργανο για την αναγνώριση της συνάφειας (δηλ. τη 
∆/νση ή το Γραφείο που υπάγεται το σχολείο σου). 

 
Μεταπτυχιακοί τίτλοι από το Ε.Α.Π αναγνωρίζονται κανονικά 

[144570/ΙΒ/21-12-05/ Γεν.Γραµ. ΥΠΕΠΘ], σύµφωνα µε την οποία οι εκ/κοί, 
κάτοχοι µεταπτυχιακών τίτλων του ΕΑΠ, δικαιούνται το επίδοµα, εφόσον 
πληρούν τις προϋποθέσεις που ορίζονται από την παρ. 1 του άρθρου 8 του Ν. 
3205/2003. 

 
Οικογενειακή παροχή (Άρθρο 11) 
 
Γάµου 35 ευρώ (σύνολο 35 ευρώ) 
1ο παιδί 18 ευρώ (σύνολο 53 ευρώ) 
2ο παιδί 18 ευρώ (σύνολο 71 ευρώ) 
3ο παιδί 47 ευρώ (σύνολο 118 ευρώ) 
4ο παιδί 47 ευρώ (σύνολο 165 ευρώ) 
5ο παιδί 73 ευρώ (σύνολο 238 ευρώ) 
6ο παιδί 73 ευρώ (σύνολο 311 ευρώ) 
 
1: Το επίδοµα για κάθε παιδί καταβάλλεται µέχρι την 31-12 του έτους που 

συµπληρώνει το 18ο έτος της ηλικίας του ή το 19ο έτος αν φοιτά σε σχολείο 
Μέσης Εκπαίδευσης. Για παιδί που φοιτά σε ανώτερη ή ανώτατη εκπαίδευση ή 
Ι.Ε.Κ το επίδοµα καταβάλλεται µόνο κατά το χρόνο φοίτησης τους και σύµφωνα 
µε το οργανισµό κάθε σχολής και σε καµιά περίπτωση πέραν του 24ου έτους. 

 
2: Η οικογενειακή παροχή καταβάλλεται µε την κατάθεση του 

πιστοποιητικού οικογενειακής κατάστασης στον ∆/ντή του σχολείου 
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17. ΣΥΝΟΨΗ 
 
Στο πλαίσιο της δυναµικής των περιβαλλοντολογικών µεταβολών και των 

οργανωτικών αλλαγών, η ∆ιοίκηση Προσωπικού  (∆.Π.) διαµορφώνει και 
αναπτύσσει δέσµες πολιτικών αξιοποίησης του προσωπικού της οργάνωσης, 
που ρυθµίζουν, συντονίζουν και ελέγχουν την κίνηση (ροή) του ανθρώπινου 
δυναµικού 

⇒ από το εξωτερικό περιβάλλον στην εσωτερική αγορά εργασίας  
(προσλήψεις),  

⇒ µέσα στην εσωτερική αγορά εργασίας της οργάνωσης (κατανοµές, 
τοποθετήσεις, ανακατανοµές) 

⇒ από την εσωτερική αγορά εργασίας στο εξωτερικό  περιβάλλον 
(συνταξιοδοτήσεις). 

 
Η προβληµατική της ∆ιοίκησης Προσωπικού (∆.Π.) προσεγγίζεται από 

δύο σχολές:  
1)  την ποιοτική σχολή, που διακηρύττει την άρρηκτη σχέση της ∆.Π. µε 

τον στρατηγικό προγραµµατισµό.  Μέσα από την σχέση αυτή τονίζεται η σηµασία 
διαµόρφωσης ενιαίων και ολοκληρωµένων πολιτικών αξιοποίησης του 
προσωπικού που να συνυφαίνονται µε τον κεντρικό ιστό των οργανωτικών 
επιδιώξεων του συστήµατος και  

2)   την ποσοτική σχολή που προτείνει την διαµόρφωση περιγραφικών 
και διαγνωστικών ποσοτικών προτύπων (models) τα οποία χρησιµοποιεί ως 
µέσα υποστήριξης αποφάσεων ή πράξεων ή ενεργειών σε ό,τι αφορά σχέδια 
προσλήψεων, τοποθετήσεων, ανακατατάξεων, µισθολογίων, κλπ. 

 
Από την εκτεταµένη επισκόπηση των βιβλιογραφικών αναφορών, που 
παραθέσαµε, σαφώς προκύπτει ότι η αξία χρήσης ή χρησιµότητας του όποιου 
‘στυλ’ ∆.Π. υιοθετηθεί εξαρτάται από την ικανότητα του να ολοκληρωθεί και 
αφοµοιώνει: 

⇒ τις περιβαλλοντολογικές µεταβολές   
⇒ τις οργανωτικές αλλαγές και  
⇒ την αναπτυξιακή δυναµική (ενδιαφέροντα, προσδοκίες, εξελικτική ροή, 

«στάσεις») των ατόµων που στελεχώνουν την εσωτερική αγορά του συστήµατος.  
 Με το σκεπτικό αυτό η ∆ιοίκηση Προσωπικού ουδέποτε δύναται να είναι 

δέσµια αποφάσεων, πράξεων, ενεργειών, εναλλακτικών σεναρίων αξιοποίησης 
του ανθρώπινου δυναµικού µε ανελαστική έννοια και φορµαλιστική αντίληψη.  

 Συνεπώς,  απαιτείται λογική σύζευξη και συνδυασµός µεταξύ των δύο 
προσεγγίσεων στην προβληµατική της ∆.Π. 

Σύµφωνα µε την ποιοτική προσέγγιση, καθίστανται γνωστές οι 
οργανωτικές επιδιώξεις, οι σκοποί και οι στόχοι µέσω του στρατηγικού 
προγραµµατισµού. 

Τις ποιοτικές αυτές µεταβλητές, η ποσοτική προσέγγιση µέσω των 
περιγραφικών και διαγνωστικών προτύπων αναγάγει σε αναµενόµενες και 
απαιτούµενες ανάγκες ανθρώπινου δυναµικού µε τους περιορισµούς που 
επιβάλλει η δυναµικότητα της εσωτερικής και εξωτερικής αγοράς εργασίας και το 
διαθέσιµο χρηµατικό δυναµικό της οργάνωσης. 
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18. ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ 
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19. ΙΣΤΟΤΟΠΟΙ - WEB SITES 

 
1) HTTP://www. Humanresourceslibrary.com   

2) HTTP://www. Geocities.com 

3)  HTTP://www.skywalker.gr   

4)  HTTP://www. talentmanager.com  

5)  HTTP://www.jobcentres.gr  

6)  HTTP:// www. e-ergasia.gr 

7)   HTTP:// www. bestpeople.gr  

8)  HTTP://www. jobseeker.gr       

9)  HTTP://www. electroniki.gr  

10)  HTTP://www.yourchoise.gr 

11)  HTTP://www. skywalker.gr 

12)  HTTP://www.hba.gr                       
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20. ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Ι 

 
 
 

Εργασιακές σχέσεις :To πρότυπο (model) "Αλυσίδα Markov διακριτής 
παραµέτρου" στον Προγραµµατισµό του Ανθρώπινου ∆υναµικού της 

Επιχειρηµατικής Οργάνωσης 
 
 

Του ∆ρ. Ιω.∆.Μπουρή 
ABSTRACT 

In this article I present the Markov Chains model and I focus on Matrix 
transition probability applications to Human Resource Planning for large-scale 
corporations with pyramidic organizational structrure. 

I have applied the mathematical concept of the model to all aspects of 
H.R.P. within the context of long-term strategic plans of the enterprise as a 
whole.   

The main objectives the article briefly are : a) to forecast the personnel 
mobility rates within the states of the firm-system using Markov chain Nth order 
b) to develop H.R. policies necessary to give the best challenge that the "supply" 
of personnel with different profiles such as : educational  level, position owned, 
task performed will match the requirements or the needs("demand")  for human 
resource c) to study all the influence both the "demand" and "supply" with a view 
to bringing these two sides of the account into balance at the most suitable 
levels.  
(key words : Markov models, personnel management, manpower planning  
 Human Resource Planning) 
 
1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Ακρογωνιαίος λίθος γιά την αριστοποίηση της αποτελεσµατικότητας των 
προσφεροµένων υπηρεσιών από τις επιχειρηµατικές οργανώσεις  είναι και η 
συστηµατική, προγραµµατισµένη /ολοκληρωµένη ανάπτυξη στρατηγικών 
αξιοποίησης του Ανθρώπινου ∆υναµικού τους. 

Η σταθερότητα, η συνέπεια και η εγκυρότητα στις στρατηγικές αυτές 
διατηρούν σε ισχύ το αξίωµα “ο σωστός άνθρωπος στην σωστή θέση στον 
σωστό χρόνο µε τα σωστά κίνητρα υλοποιεί τους αντικειµενικούς στόχους της 
οργάνωσης”,(Οικονόµου ∆ηµ.,1971) 

Οι επιχειρηµατικές οργανώσεις εντάσεως εργασίας του ιδιωτικού αλλά 
κυρίως του δηµόσιου τοµέα έχουν περιέλθει σε µιά χρόνια κρίση δοµών, 
λειτουργικότητας και αξιοπιστίας,(Κ.Ε.Π.Ε.,1988).  
 
Τα κυριότερα στοιχεία αυτής της κρίσης είναι : 

• ο πληθωρικός αριθµός του απασχολούµενου προσωπικού  

• το πολύπλοκο των µεθόδων και των διαδικασιών  
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• το “ευκαιριακό”, περιστασιακό”, “αντανακλαστικό” πρότυπο(model) 
αξιοποίησης του ανθρώπινου δυναµικού  (Μπουρής, ∆,Ιω. 1991) 

• το “µωσαϊκό” ανεπαρκώς συντονισµένων υπηρεσιών, που αποτελούν 
ισάριθµα “στεγανά” οχυρά.  

• οι έντονες “πελατειακές” σχέσεις στην διαδικασία στελέχωσης των 
οργανισµών αυτών. 

Τα συµπτώµατα αυτής της κρίσης είναι η παροχή αγαθών και υπηρεσιών 
χαµηλής ποιότητας  και η υπερβολική καθυστέρηση στην διεκπεραίωση µεθόδων 
και διαδικασιών µε παθογόνες συνέπειες στη σχέση “υποδοµής-
εποικοδοµήµατος" που καθηλώνει την αναπτυξιακή οικονοµική και κοινωνική 
δυναµική της χώρας,(∆ουκάκης,Ν.Λ.,1988)  

Από την διαπίστωση αυτή προκύπτει  ότι η όποια αναδιάρθρωση, 
εκλογίκευση και αναδιοργάνωση του τρόπου λειτουργίας των παραπάνω 
οργανώσεων είναι άρρηκτα συνδεδεµένη µε την διαδικασία της 
στελέχωσης,(Αναστασόπουλος Ι., 1990). 

Η εισαγωγή µεθόδων και προτύπων (model)  στην διοικητική πρακτική 
του προγραµµατισµού Ανθρώπινου ∆υναµικού που να ενεργούν “συστηµικά”, 
“ολοκληρωµένα” και " συλλογικά" αποτελεί  τον κύριο σκοπό της παρουσίασης 
αυτής. 

Συγκεκριµένα παρουσιάζεται η εφαρµογή του στοχαστικού προτύπου 
“άλυσοι Markov” διακριτής, παραµέτρου, (Feller, R.,1968)  στην διαδικασία της 
στελέχωσης και ειδικότερα στα υποσυστήµατα της : 

 1) υποσύστηµα προσλήψεων /αποχωρήσεων  ('κίνηση' του 
προσωπικού από το εξωτερικό περιβάλλον στην εσωτερική αγορά εργασίας της 
οργάνωσης και αντίστροφα 

2) υποσύστηµα αναδιατάξεων και κατανοµής του προσωπικού στις 
θέσεις εργασίας της εσωτερικής δοµής της οργάνωσης ('κάθετη και οριζόντια 
κίνηση'  του προσωπικού µεταξύ των θέσεων εργασίας 

3) υποσύστηµα εξισορροπητικών σεναρίων αξιοποίησης 
προσωπικού έτσι ώστε σε διακριτές χρονικές στιγµές η προσφορά να συγκλίνει 
προς την ζήτηση (ανάγκες) σε ανθρώπινο δυναµικό. 
 
2. ΕΝΝΟΙΟΛΟΓΙΚΕΣ ΟΡΙΟΘΕΤΗΣΕΙΣ  

Οι επιχειρηµατικές οργανώσεις εντάσεως εργασίας χαρακτηρίζονται από 
σύνολο τοµέων εργασίας και θέσεων ευθύνης που διαρθρώνονται πυραµοειδώς 
σε διοικητικά επίπεδα. Συνεπώς, το  Ανθρώπινο ∆υναµικό των οργανώσεων 
αυτών κατανέµεται σε (Κ) ∆ιοικητικό-Οργανωτικά επίπεδα (πχ, Γραφείο, 
Τµήµατα, ∆ιευθύνσεις). 

Ως εκ τούτου, εάν το (Νi) εκφράζει τον αριθµό των υπαλλήλων  στο  i 
∆ιοικητικό Επίπεδο, τότε σε ιεραρχικά δοµηµένες Οργανώσεις ισχύει η σχέση 
Ν1>Νi>..>Nk. 

Η σχέση αυτή δηλώνει ότι ο αριθµός των υπαλλήλων σε χαµηλότερα 
∆ιοικητικό-Οργανωτικά επίπεδα είναι µεγαλύτερος από τον αριθµό υπαλλήλων 
στο αµέσως επόµενο επίπεδο. 
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Με δεδοµένες τις Πολιτικές " εισόδου" στο σύστηµα (επιλογή, πρόσληψη, 
ένταξη), Πολιτικές " εξόδου" από το σύστηµα, και προκειµένου να διατηρηθούν οι 
σταθερές αναλογίες του προσωπικού στις διάφορες διοικητικές βαθµίδες οι 
ρυθµοί 'κινητικότητας " του προσωπικού στην εσωτερική αγορά εργασίας θα 
πρέπει να στηρίζονται σε ένα υπόδειγµα-model  που να ολοκληρώνει και να 
αφοµοιώνει  1) τις περιβαλλοντολογικές µεταβολές(επιχειρησιακά σχέδια-
αναπτυξιακή δυναµική)  2) τις οργανωτικές δοµικές αλλαγές και 3) τις 
στρατηγικές αξιοποίησης των ατόµων που στελεχώνουν την 
οργάνωση,(Walker,J.W. 1980). 

Σχήµα 1: Επιχειρηµατικές Οργανώσεις Πυραµοειδούς ∆ιάρθρωσης 
("Ροή" Ανθρ. ∆υναµικού) 

∆κ. Συµβούλιο : Ι 
 
∆κ_ Επίπεδο: I_1 
 
∆κ_ Επίπεδο :Ι_2 
 
∆κ_ Επίπεδο : 1 
 
 

Το παθογόνο φαινόµενο της αντεστραµµένης ∆ιοικητικής  
πυραµίδας,(Μακρυδηµήτρης,Α.1990),  που αποτυπώνεται σε οργανωτικές δοµές 
πυραµοειδούς µορφής οφείλεται στο ευκαιριακό, περιστασιακό τρόπο 
προσδιορισµού πρόγνωσης και  αξιολόγησης των ρυθµών κινητικότητας του 
προσωπικού στην εσωτερική αγορά εργασίας της επιχειρηµατικής οργάνωσης   

Αποτέλεσµα αυτού είναι η συρρίκνωση της ∆ιοικητικής πυραµίδας στη 
βάση και η διόγκωσή της στο µέσον και προς την κορυφή που στην διοικητική 
πρακτική σηµαίνει: 

� αυξηµένο κόστος προσωπικού (π.χ. επίδοµα θέσης) 
� διαταραχή στη σχέση βαθµίδων-διοικητικών ευθυνών και αρµοδιοτήτων 

(εύρος ελέγχου-span of control  να τείνει στο 0.),(Γιανουζα,Ι. & Καrzo 
P.,1968) 

� ουσιαστική κατάργηση της εξελικτικής ροής των υπαλλήλων 
� έµµεση υποβάθµιση των  διοικητικών βαθµίδων (πχ. Προϊστάµενος χωρίς 

υφιστάµενους) 
 Το πρότυπο Markov  που παρουσιάζεται στη µελέτη αυτή  αποτελεί µία 

συστηµατική και ποσοτική εκτίµηση (πρόβλεψη) των εξής τριών συστατικών 
στοιχείων του Προγραµµατισµού Ανθρώπινου δυναµικού (Π.Α.∆.),(Gass,S.I. 
(edit.) 1977)  

1. των προσλήψεων (σε σχέση µε τις υπηρεσιακές ανάγκες) που θα 
πρέπει να πραγµατοποιηθούν προκειµένου να αντισταθµίσουν τις " 
φυσικές απώλειες" (συνταξιοδοτήσεις, παραιτήσεις, προαγωγές κλπ.) 

2. των Πολιτικών ∆ιαχείρισης Προσωπικού (αναδιατάξεις, ανακατανοµές, 
τοποθετήσεις, προαγωγέ ς) σε σχέση µε το κόστος/ωφέλεια. 

3. των ρυθµών κινητικότητας (mobility rates) κατηγοριών προσωπικού 
σε θέσεις εργασίας, ώστε να αποφεύγονται τα πλεονάσµατα ή 
ελλείµµατα προσωπικού σε συγκεκριµένες θέσεις στη µονάδα του 
χρόνου. 
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3. ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΚΑΙ ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΤΟΥ ΠΡΟΤΥΠΟΥ 'ΑΛΥΣΟΙ MARKOV 
∆ΙΑΚΡΙΤΗΣ ΠΑΡΑΜΕΤΡΟΥ' 

H ανάπτυξη και ο σχεδιασµός του προτύπου αυτού κατά την  
επικρατούσα πρακτική στο χώρο του Π.Α.∆. εκτυλίσσεται  στις εξής τρεις 
σειριακές φάσεις,(Glueck,W.F.1982) : 
1η : Προσδιορισµός των καταστάσεων-state του συστήµατος. 

Ο κάθε τοµέας εργασίας (Παραγωγή, ∆ιαχείριση, ∆ιάθεση, Έρευνα 
&Ανάπτυξη)  ή θέση ευθύνης (προϊστάµενος Γραφείου, Προϊστάµενος τµήµατος, 
Προϊστάµενος ∆/νσης) αποτελεί µιά διακριτή κατάσταση-state στο σύστηµα. 

Η όλη διαδικασία αρχίζει µε τον προσδιορισµό των πιθανών 
καταστάσεων-state  του  συστήµατος.  

 Η κατάσταση-state ορίζεται από βασικές παραµέτρους όπως κλάδος-
βαθµός, ειδικότητα, σπουδές κλπ. που διαφοροποιούν τον υπάλληλο ή 
κατηγορίες υπαλλήλων µέσα στην οργάνωση. 

Κατάσταση (κλάδος-βαθµός, ειδικότητα, σπουδές,τοµέας εργασίας, θέση 
ευθύνης)  
2η : Ανάπτυξη σεναρίων εξελικτικής ροής του προσωπικού στις 
καταστάσεις-state του συστήµατος 

Από τα αρχεία των ∆ιοικητικών Στοιχείων Προσωπικού σε ότι αφορά τις 
διοικητικές του µεταβολές (προαγωγές, µεταθέσεις, µετατάξεις, αναδιατάξεις) 
προσδιορίζονται τα ποσοστά “µετάβασης/κινητικότητας” του προσωπικού από 
την µία κατάσταση-state προς άλλη κατάσταση-state του συστήµατος. 

Γιά παράδειγµα ο Yπ_1 - υπάλληλος είναι τοποθετηµένος στην (i)- θέση 
εργασίας(=προϊστάµενος γραφείου) στην αρχή της (Τ) περιόδου  

Στην διάρκεια της περιόδου (Τ) µπορούν να αναπτυχθούν τα εξής 
σενάρια που θα επηρεάσουν την υπηρεσιακή του κατάσταση-state στο τέλος της 
(Τ) περιόδου : 

• O YΠ_1 υπάλληλος να παραµείνει στην ίδια κατάσταση-state (i- 
προϊστ. γραφείου)  

• O YΠ_1 υπάλληλος να τοποθετηθεί σε άλλη κατάσταση-state του 
συστήµατος (i+1= αναπλ. προϊστ. τµήµατος)  

• O YΠ_1 υπάλληλος να αποχωρήσει-exit από το σύστηµα 
  Συνεπώς δηµιουργείται η εξής µαθηµατική σχέση, (Mπουρής ∆. Ιω.,1997): 

  i=j (το % υπαλλήλων που παραµένουν στην ίδια κατάσταση) 

S
T

 I j  

  i≠i (το % υπαλλήλων που “αναδιατάσσοναι” από την I--->j 
κατάσταση 

όπου S
T

 I j = το % των υπαλλήλων που την (Τ) περίοδο θα µετακινήθει από την  

 
i--->j κατάσταση-state. 
  
3η: ∆ηµιουργία “ ΠΙΝΑΚΑ ΜΕΤΑΒΑΣΗΣ” προσωπικού από και προς τις 
καταστάσεις-state του συστήµατος 

H ανάπτυξη του “Πίνακα Μετάβασης” απαιτεί : 
� σαφή προσδιορισµό των τοµέων εργασίας και θέσεων ευθύνης 

(=καταστάσεων-states) του συστήµατος 
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� εγκυρότητα, σταθερότητα και συνέπεια στην εφαρµογή των πολιτικών 
αξιοποίησης του ανθρώπινου δυναµικού 

� προσδιορισµός του χρονικού ορίζοντα µέσα στον οποίο θα γίνονται οι 
διοικητικές µεταβολές (προαγωγές, αναδιατάξεις προσωπικού) κατά 
συστηµατικό και προγραµµατισµένο τρόπο 

� Ολοκληρωµένο ∆ιοικητικό Πληροφοριακό Σύστηµα στο οποίο θα 
αποτυπώνονται τα διοικητικά στοιχεία και οι διοικητικές µεταβολές του 
προσωπικού 

Στην συνέχεια περιγράφεται η " κίνηση " του υπαλλήλου στις καταστάσεις 
του συστήµατος χρησιµοποιώντας τις πιθανότητες µετάβασης από τη µιά 
κατάσταση στην άλλη. 

Για παράδειγµα ένας υπάλληλος Α΄, πτυχιούχος ΑΕΙ, οικονοµικός, κατέχει 
τ ην 1/1/19 χχ θέση ευθύνης.  Προϊστάµενος Γραφείου.  

Στο τέλος της περιόδου (3µηνο ή 4µηνο ή έτος) οι πιθανές " κινήσεις " 
στις καταστάσεις του συστήµατος είναι . 

- να παραµείνει στην ίδια θέση (ίδια κατάσταση) 
- να τοποθετηθεί σε άλλη θέση (αλλαγή κατάστασης) 
- να " εξέλθει " από το σύστηµα (έξοδος). 
Με βάση τις πιθανότητες µετάβασης, το πρότυπο Markov µπορεί: 
� να προσοµοιώσει (simulate) την κίνηση του προσωπικού στις 

καταστάσεις του συστήµατος - να εκτιµήσει (τα πλεονάσµατα ή 
ελλείµµατα Α.∆. σε διακριτές µελλοντικές χρονικές περιόδους π.χ. σε 
ένα µήνα, σε ένα 4µηνο) 

� να αποτυπώσει την τάση στις µελλοντικές εξελίξεις της οργάνωσης αν 
συνεχισθούν να εφαρµόζονται οι υπάρχουσες Πολιτικές ∆ιαχείρισης 
Ανθρώπινων Πηγών 

� να " δοκιµάσει " εναλλακτικές Πολιτικές ∆ιαχείρισης Ανθρώπινων 
Πηγών (ανάλυση ευαισθησίας) ως προς τις επιπτώσεις τους στην 
Οργάνωση 

� να  εκτιµήσει τον αναµενόµενο µέσο χρόνο παραµονής του 
υπαλλήλου ή κατηγορίας υπαλλήλων στις συγκεκριµένες " 
καταστάσεις" του  συστήµατος. 

� να εκτιµήσει τον αναµενόµενο συνολικό µέσο χρόνο παραµονής του 
υπαλλήλου ή κατηγορίας υπαλλήλων σ την Οργάνωση 

� να εκτιµήσει τις αναµενόµενες απαιτήσεις σε Α.∆.  
o . κατά κλάδο, βαθµό 
o . κατά ειδικότητα 
o . κατά θέση εργασίας 

� να εκτιµήσει την πιθανότητα που έχει ο υπάλληλος της  ι  ∆ιοικητικό-
Οργανωτικής βαθµίδας να "φθάσει" στην I+1 βαθµίδα µετά ν έτη. 

 
 

 
 
 
 
ΠΙΝΑΚΑΣ 1 
 ΜΕΤΑΒΑΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΑΠΟ/ΠΡΟΣ - ΚΑΤΑΣΤΑΣΕΙΣ ΤΟΥ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ 
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 απο\προς exit Π/Τα α Π/Τ Π/Γ 
EXIT 1 0 0 0 
Π/Τ 5% 95% 0 0 
ΑΠ/Τ 10% 10% 80% 0 
Π/Γ 25% 0 15% 60

% 
Ο παραπάνω πίνακας µετάβασης αποτυπώνει τις εξής καταστάσεις-state του 
συστήµατος την t0 χρονική στιγµή σε ένα προσοµοιωµένο -simulated σύστηµα: 
 

• Καταστάσεις “µετάβασης” προσωπικου=3  

• Π/Τ  προϊστάµενος τµήµατος  
• α Π/Τ αναπληρωτής προϊστ. τµήµατος  
• Π/Γ προϊστάµ. γραφείου  

• Κατάσταση “απορρόφησης”= 1 

• EXIT=“συνταξιοδότηση”, “προαγωγή σε καταληκτικό βαθµό 
Όταν ο υπάλληλος περιέλθει στην κατάσταση αυτή δεν υπάρχει τρόπος 
µετάβασής του στις υπόλοιπες µεταβατικές καταστάσεις του συστήµατος. 
Η κατάσταση απορρόφησης αποτελεί ένα είδος 'οιονεί' εγκλωβισµού' του 
υπαλλήλου στην συγκεκριµένη θέση. 

Οι πληροφορίες που αντλούνται από τον πίνακα µετάβασης είναι οι εξής : 
• το ποσοστό (%) της εναλλαγής/αναδιάταξης του προσωπικού από και 

προς τις καταστάσεις-state του συστήµατος στην t0 χρονική στιγµή. 

• το ποσοστό (%) της “παραµονής” του προσωπικού στην ίδια κατάσταση-
state του συστήµατος 

• εκτίµηση/πρόβλεψη του αναµενόµενου αριθµού (ποσοστού) των 
υπαλλήλων ανά τοµέα εργασία υπό τον όρο ότι οι πολιτικές αξιοποίησης 
προσωπικού διακρίνονται από αξιοπιστία, σταθερότητα εγκυρότητα και 
διαχρονική συνέπεια. 

• διαµόρφωση σεναρίων σε ότι αφορά την εξελικτική ροή κατηγοριών 
προσωπικού. 

Συνεπώς, χρησιµοποιώντας ως βάση τον πίνακα µετάβασης µπορούµε : 
1. να εκτιµήσουµε των αναµενόµενο αριθµό-ποσοστό υπαλλήλων  
α) σε µία t=1 διακριτή µελλοντική στιγµή (π.χ ένα έτος από σήµερα)  
 
ΠΙΝΑΚΑΣ 2 : ΜΕΤΑΒΑΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ34

 για t=1 

απο\προς Exit Π/Τ α Π/Τ Π/Γ 

EXIT=s1 1 0 0 0 
Π/Τ=  s2 10% 90% 0 0 
ΑΠ/Τ=s3 19% 17% 64% 0 
Π/Γ=  s4 42% 1% 21% 36% 

 
 
 
 
                                                           
34

 Οι υπολογισµοί των πινάκων για τις διακριτές χρονικές περιόδους t=1 και t=2  εγένετο µε την χρήση 

του λογισµικού software : CMOM v.3 by Addison-Wesley  µε ενεργοποίηση της ρουτίνας Μrkv1 



 
ΥΠΟΥΡΓΕΙΟ ΕΘΝΙΚΗΣ ΠΑΙ∆ΕΙΑΣ ΚΑΙ ΘΡΗΣΚΕΥΜΑΤΩΝ 

∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ    

 

 
Έργο: ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΩΝ ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗΣ ΣΤΕΛΕΧΩΝ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΤΗΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ 
Εκπαιδευτική Ενότητα: ∆ιαχείριση Ανθρωπίνων Πόρων στο Χώρο της Εκπαίδευση 
ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Α΄  

 

Σελίδα: 116 / 151 

 

 
ΣΧΗΜΑ 2 : ΓΡΑΦΙΚΗ ΑΠΕΙΚΟΝΙΣΗ ΠΙΝΑΚΑ ΜΕΤΑΒΑΣΗΣ για t=1 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
β) σε δύο t=2 διακριτές µελλοντικές  στιγµές (π.χ. σε δύο έτη από σήµερα)  
ΠΙΝΑΚΑΣ 3 : ΜΕΤΑΒΑΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ35

 για t=2 

απο\προς Exit Π/Τ α 
Π/Τ 

Π/Γ 

EXIT 1 0 0 0 
Π/Τ 14% 86% 0 0 
αΠ/Τ 26% 23% 51% 0 
Π/Γ 52% 4% 23% 21% 

  
         2. να προσδιορίσουµε τον χρόνο παραµονής του Ανθρ. ∆υναµικού 
συγκεκριµένης κατάστασης state στο σύστηµα µέχρι τον "εγκλωβισµό" του σε 
κάποια κατάσταση 'απορρόφησης' (π.χ. την 'έξοδο' του από το σύστηµα) 
 
ΠΙΝΑΚΑΣ 4  
ΧΡΟΝΙΚΗ ΠΑΡΑΜΟΝΗ  ΤΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΜΕΧΡΙ ΤΟΝ 
'ΕΓΚΛΩΒΙΣΜΟ/ΕΞΟ∆Ο'  ΤΟΥ  
 TIME TO ABSORPTION BY STATE 
 

απο\προς Π/Τ Α Π/Τα Π/Γ Συν.Χρ.Παραµονής 
στο Σύστηµα 

Π/Τ 10ETH   10 ετη 

αΠ/Τ 5ETH 3ETH  8 ετη 

Π/Γ 2ETH 1ETOΣ 1,5ΕΤΗ 4.5 ετη 

 
Εκτιµώντας τις αναµενόµενες µελλοντικές ροές [εισροές/(εκροές)] 

προσωπικού στις καταστάσεις-states του συστήµατος που προκαλούν οι 
σηµερινές πολιτικές αξιοποίησης του ανθρώπινου δυναµικού (προαγωγές, 
αναδιατάξεις, µετατάξεις), µπορούµε να διαγνώσουµε εγκαιρα και έγκυρα τα 
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S3 

S2 
S4 

S1 
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παθογόνα σηµεία (συσσώρευσης, συρρίκνωσης προσωπικού ανά τοµέα 
εργασίας) και να διατηρήσουµε διαχρονικά την ισορροπία του συστήµατος. 

Για παράδειγµα, επιταχύνοντας τον ρυθµό προαγωγών από 15% στο 
40% και συρρικνώνοντας τον χρόνο παραµονής στην θέση εργασίας Π/Γ: 
Προϊστάµενος Γραφείου, υποπολλαπλασιάζεται ο χρόνος (από 8 στα 4 έτη) της 
εξελικτικής ροής της θέσης αυτής µέχρι τον καταληκτικό βαθµό.  

Η ανάπτυξη τέτοιου είδους σεναρίων διαχείρισης προσωπικού µε την 
χρήση του προτύπου “ άλυσοι Markov” σε προσοµοιωµένες-simulated 
καταστάσεις του συστήµατος 

• βελτιστοποιεί την οργανωτική αποτελεσµατικότητα του συστήµατος  
• συστηµατοποιείται, και ορθολογικεύεται η διαδικασία της στελέχωσης  
• διατηρεί εν ισχύει το αξίωµα “ ο σωστός άνθρωπος στην σωστή θέση 

στον σωστό χρόνο µε τα σωστά κίνητρα” 
 
Ακολουθεί η µαθηµατική διατύπωση του προτύπου,(Kemeny,J.G, et.al.,1980) 
 
                     Παράµετροι του υποδείγµατος "Αλυσοι Markov" 

 S1 S2 S3 ……… SN 
S1 P11 P11 P11 ………. P11 
S2 P21 P22 P23 ……… P2N 
……… ……. …….. …….. ……… ……. 
SN PN1 PN2 PN3  PNN 
 
Οπου : P i j = P (sj στην t=n │ sj στην t=n)  
Γιά   I  = 1,2…….N  και  j = 1,2,3,……N 
Το άθροισµα των πιθανοτήτων κάθε γραµµής ισούται µε το 1 : 
∑ P i j = 1  γιά  I =1,2,3,…….N 

Προκειµένου να προσδιορισθεί η κατάσταση ισορροπίας του συστήµατος 
σε µακροχρόνιο χρονικό ορίζοντα χρησιµοποιείται το σύστηµα N-1 εξισώσεων : 
 P(S1)=P(s1)P11  + P(s2) P21 +  ……………..  + P(sN)PN1 

P(S2)=P(s1)P12  + P(s2)P22 +  ……………..  + P(sN) PN2 

………………………………………………………………………………………………… 

P(SN)=P(s1)P1N  + P(s2)P2N  +  ……………..  + P(sN)PNN 

 
 

Το άθροισµα των πιθανοτήτων  σταθερής κατάστασης -steady-state 
probabilities ισούται προς την µονάδα 

                                            ∑ P (S j) = 1 

Συνεπώς, δηµιουργείται ένα σύνολο Ν γραµµικών εξισώσεων που η 
επίλυσή τους οδηγεί στον προσδιορισµό Ν  αγνώστων πιθανοτήτων σταθερής 
κατάστασης- steady-state probabilities. 

Στην διοικητική πρακτική αυτό σηµαίνει ότι έχουµε προσδιορίσει τους 
ρυθµούς κινητικότητας του προσωπικού σε ότι αφορά τα ποσοστά προαγωγών, 
αναδιατάξεων, µετακινήσεων στις καταστάσεις-state τοµέων εργασίας του 
συστήµατος. 

Με δεδοµένα τα σενάρια κινητικότητας του προσωπικού στις θέσεις 
εργασίας του συστήµατος σε βραχυχρόνια και µακροχρόνια βάση  
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ενεργοποιούνται οι πολιτικές εξισορρόπησης  για την άµβλυνση των σηµείων 
συσσώρευσης ή συρρίκνωσης προσωπικού . 
 
4. ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ ΤΟΥ ΥΠΟ∆ΕΙΓΜΑΤΟΣ 

H διαδικασία εφαρµογής του υποδείγµατος στην διοικητική πρακτική 
δοµείται στα εξής στάδια :  

1.Προσδιορισµός του ∆ιαθέσιµου Ανθρώπινου ∆υναµικού της 
οργάνωσης και η κατανοµή του στις θέσεις εργασίας του συστήµατος. 

Η υπό εξέταση οργάνωση δοµείται στους εξής τοµείς εργασίας µε την 
αντίστοιχη οργανική δύναµη σε προσωπικό 

ΠΙΝΑΚΑΣ 5: ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ∆ΙΑΡΘΡΩΣΗ  ΤΗΣ ΕΠΙΧ/ΣΗΣ ΜEVAKA 
ABEE 

ΚΩ∆.ΤΟΜΕΑ. 
ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΟΡΓΑΝΙΚΗ ∆ΥΝΑΜΗ 

90.00 ΠΑΡΑΓΩΓΗ 700 
90.01 ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ 150 
90.02 ∆ΙΑΘΕΣΗ 50 
10.00 ΠΡΟΣΩΠ.µε ΘΕΣΗ  ΕΥΘΥΝΗΣ 100 

 
2.Προσδιορισµός των µεταβατικών καταστάσεων -state του 

συστήµατος 
 Από τα αρχεία των ∆ιοικητικών Στοιχείων Προσωπικού  σε ότι αφορά τις 

διοικητικές του µεταβολές (προαγωγές, µεταθέσεις, µετατάξεις, αναδιατάξεις) 
προσδιορίζονται τα ποσοστά “µετάβασης/κινητικότητας” του προσωπικού από 
την µία κατάσταση-state προς άλλη κατάσταση-state του συστήµατος. 
Συγκεκριµένα προσδιορίζονται : 

� Τα χρονικά σηµεία εναλλαγής, αναδιάταξης, ανατοποθέτησης του Α.∆. 
(χρονοδιαγράµµατα εξελικτικής ροής υπαλλήλων  σε τοµείς εργασίας ή 
θέσεις ευθύνης) 

� Οι ρυθµοί µεταβολών (το ποσοστό υπαλλήλων που προάγονται από το 
(i) επίπεδο στο (i +1) επίπεδο όταν φθάσουν στο απαιτούµενο χρονικό 
σηµείο προαγωγής) 

� Οι ρυθµοί παραµονής (το ποσοστό υπαλλήλων που παραµένουν στην 
ίδια βαθµίδα) 

� Οι ρυθµοί  " εξόδου ή αποχώρησης" από το σύστηµα (το ποσοστό 
υπαλλήλων που " αποχωρούν" από το σύστηµα). 
Με βάση τα παραπάνω καταρτίζεται ο ΠΙΝΑΚΑΣ 6 
ΠΙΝΑΚΑΣ 6: ΜΕΤΑΒΑΤΙΚΕΣ ΚΑΤΑΣΤΑΣΕΙΣ-ΣΕΝΑΡΙΑ ΑΝΑ∆ΙΑΤΑΞΗΣ 
ΤΟΥ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥ ΣΤΙΣ ΚΑΤΑΣΤΑΣΕΙΣ-STATE ΤΟΥ ΣΥΣΤΗΜΑΤΟΣ 

1999 E
XIT 

90
.00 

90
.01 

90
.02 

10.
00 

EXIT 1 0 0 0 0 

90.00=700 20% 80% 0 0 0 

90.01=150 10% 10% 80% 0 0 

90.02= 50 10% 0 0 80% 10% 

10.00=100 10% 0 0 0 90% 
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3.Πρόγνωση/Πρόβλεψη της προσφοράς Ανθρώπινου ∆υναµικού 
της οργάνωσης σε διακριτές µελλοντικές χρονικές περιόδους.-Προσδιορισµός 
του Αναµενόµενου Ανθρ. ∆υναµικού σε διακριτές χρονικές περιόδους (για το 
έτος 2000) 

 
ΠΙΝΑΚΑΣ 6 : ΑΛΥΣΟΣ MARKOV 2

ΗΣ
 ΤΑΞΗΣ36

 

2000 EXIT 90.00 90.01 90.02 10.00 

EXIT      1 0 0 0 0 

90.00=575 36% 64% 0 0 0 

90.01=120 20% 16% 64% 0 0 

90.02= 40 19% 0 0 64% 17% 

10.00= 95 19% 0 0 0 81% 

 

∆.Α.∆.(2000)  575 120 40 95 

 

4.  ∆ιάγνωση αναγκών(ΖΗΤΗΣΗ) σε ανθρώπινο δυναµικό µε βάση τα 
επιχειρησιακά σχέδια (business plan-αναπτυξιακή δυναµική) της οργάνωσης 

Με βάση το επιχειρησιακό σχέδιο της επιχ/σης για το 2000 
προσδιορίζεται το Απαιτούµενο Ανθρώπινο ∆υναµικό ως ακολούθως : 

ΣΤΟΧΟΣ #1 : Βελτίωση της παραγωγικής ικανότητας του µηχανολογικού 
εξοπλισµού θα συµβάλλει στην παραγωγικότητα εργασίας του τοµέα 90.00 
ΠΑΡΑΓΩΓΗ  κατά 5%. 

ΣΤΟΧΟΣ #2 : Αύξηση της παραγωγής κατά 20 % 

ΣΤΟΧΟΙ 1999 2000 %µεταβο
λή 

ΠΑΡΑΓΩΓΗ 100.000 τµχ. 120.000 τµχ +20% 

Παραγωγικότητα 
Εργασίας 

100 105 +5% 

ΤΟ ΑΠΑΙΤΟΥΜΕΝΟ 
ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ 
ΠΑΡΑΓΩΓΗΣ 

700 800 (1,20/1,05) 

  
1.3 ΣΤΟΧΟΣ #3 : Εισαγωγή µηχανογραφηµένου λογιστικού συστήµατος 

γενικής λογιστικής και εµπορικής διαχείρισης. Αυτό θα οδηγήσει σε αύξηση της 
παραγωγικότητας εργασίας του τοµέα 90.01 ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ ΚΑΤΆ +35% 

ΣΤΟΧΟΣ 1999 2000 %µεταβολή 

Παραγωγικότητα 
Εργασίας 

100 135 +35% 

ΤΟ ΑΠΑΙΤΟΥΜΕΝΟ 
ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ 
∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ 

150 111 (150/1,35) 
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ΣΤΟΧΟΣ #4 : Το δίκτυο διανοµής και διάθεσης θα παραµείνει ως έχει. 
ΣΤΟΧΟΣ #5 : Το οργανόγραµµα θα παραµείνει ως έχει. Συνεπώς το 

εύρος ελέγχου θα ανέλθει  σε 
 ΕΥΡΟΣ ΕΛΕΓΧΟΥ: (προσωπικό παραγωγής προς προϊστάµενο) =7προς1  

 

ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ µε ΘΕΣΗ 
ΕΥΘΥΝΗΣ ΓΙΑ ΤΟ 2000 

1999:700/100=7/1 
100 

2000: (800/114)= 7/1 
114 

Προσδιορισµός των σηµείων συσσώρευσης-συρρίκνωσης προσωπικού 
στους τοµείς εργασίας της οργάνωσης. 

Συγκρίνοντας το Απαιτούµενο (Ζήτηση) σε σχέση µε το Αναµενόµενο 
Ανθρώπινο ∆υναµικό (Προσφορά) προσδιορίζονται τα πλεονάσµατα ή 
ελλείµµατα προσωπικού ανά τοµέα εργασίας σε µελλοντικές διακριτές 
καταστάσεις. 

ΠΙΝΑΚΑΣ 7 : Καταστάσεις-states συσσώρευσης-συρρίκνωσης 
προσωπικού 

Ετος:2000 90.00 90.01 90.02 10.00 

ΑΝΑΜ,ΑΝΘ.∆ΥΝ..-
ΠΡΟΣΦΟΡΑ 

575 120 40 95 

ΑΠΑΙΤ.ΑΝΘ.∆ΥΝ.-ΖΗΤΗΣΗ 800 111 40 114 

ΠΛΕΟΝΑΣΜΑ(ΕΛΛΕΙΜΜΑ) (225) 9 0 19 

Ενεργοποίηση στρατηγικών εξισορρόπησης της ζήτησης σε σχέση µε την 
προσφορά του Ανθρώπ. ∆υναµικού της Οργάνωσης ανά τοµέα εργασίας 

Συγκεκριµένα παρατηρούνται ελλείµµατα στον τοµέα 90.00 και 
πλεονάσµατα στους λοιπούς τοµείς. 

ΤΟΜΕΑΣ #90.00 : Απαιτούνται 225 πρόσθετα άτοµα. 
ΕΝΕΡΓΕΙΕΣ :  
- Μείωση του αριθµού των 'απωλειών-turn-over'  για το προσωπικό 

παραγωγής 
- Πρόσληψη προσωπικού παραγωγής και ενεργοποίηση πολιτικών 

εκπαίδευσής τους σε φάση προγενέστερη της τοποθέτησης τους 
- 'Οριζόντιες' µετακινήσεις προσωπικού από παρεµφερείς τοµείς 

εργασίας της οργάνωσης 
- µείωση του ρυθµού προαγωγών  από το επίπεδο του προσωπικού 

παραγωγής σε εργοδηγό παραγωγής. 
ΤΟΜΕΑΣ #90.01 : Πλεόνασµα 9 ατόµων 
ΕΝΕΡΓΕΙΕΣ : 
- Οριζόντια µετακίνησή τους σε τοµείς παραγωγής 
- Επανασχεδιασµός των σεναρίων εξελικτικής ροής του προσωπικού 

στους τοµείς εργασίας ή και θέσεων ευθύνης της οργάνωσης.  
- Επαναξιολόγηση των µεταβατικών καταστάσεων -state του 

συστήµατος 
ΤΟΜΕΑΣ #90.02 : τοµέας σε κατάσταση ισορροπίας 
ΕΝΕΡΓΕΙΕΣ : 
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- Ο Τοµέας αυτός παρουσιάζει την µεγαλύτερη οριζόντια και κάθετη 
κινητικότητα προς τις άλλες καταστάσεις-state του συστήµατος χωρίς 
"φραγή" . Βραχυχρόνια θα δηµιουργηθεί έλλειµµα. 

- Θα πρέπει να ενεργοποιηθούν σενάρια πρόσληψης νέου 
προσωπικού από την  εξωτερική αγορά εργασίας ή σταδιακής 
προετοιµασίας του ήδη υπάρχοντος. 

ΤΟΜΕΑΣ #10.00  Έλλειµµα 19 ατόµων 
ΕΝΕΡΓΕΙΕΣ: 
- ενεργοποίηση προγραµµατισµού διαδοχής του προσωπικού µε θέσεις 

ευθύνης από το υφιστάµενο προσωπικό της οργάνωσης. 
Προσδιορισµός των προαπαιτούµενων θέσεων εργασίας  που πρέπει 
να τοποθετηθεί σε φάση  προγενέστερη της διαδοχής.  
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Αλγοριθµική αποτύπωση της εφαρµογής του προτύπου 
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5. ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

Στο πλαίσιο της δυναµικής των περιβαλλοντολογικών µεταβολών και των 
οργανωτικών  αλλαγών, ο Προγραµµατισµός Ανθρώπινου ∆υναµικού 
διαµορφώνει και αναπτύσσει δέσµες πολιτικών  αξιοποίησης του προσωπικού 
της οργάνωσης, που ρυθµίζουν, συντονίζουν και ελέγχουν την κίνηση("ροή") του 
ανθρώπινου δυναµικού από το εξωτερικό περιβάλλον στην εσωτερική αγορά 
(προσλήψεις), µέσα στην εσωτερική αγορά εργασίας (κατανοµές, τοποθετήσεις, 
ανακατανοµές) και από την εσωτερική αγορά εργασίας του συστήµατος στο 
περιβάλλον(συνταξιοδοτήσεις). 

Η προβληµατική του Π.Α.∆. προσεγγίζεται από δύο σχολές. 
1. την ποιοτική σχολή, που διακηρύττει την άρρηκτη σχέση του Π.Α.∆ µε τον 

στρατηγικό προγραµµατισµό.  Μέσα από την σχέση αυτή τονίζεται η σηµασία 
διαµόρφωσης ενιαίων και ολοκληρωµένων πολιτικών αξιοποίησης του 
προσωπικού που να συνυφαίνονται µε τον κεντρικό ιστό των οργανωτικών 
επιδιώξεων του συστήµατος, (Glueck,W.F., 1980) και 

2. την ποσοτική σχολή που προτείνει την διαµόρφωση περιγραφικών και 
διαγνωστικών ποσοτικών προτύπων (models) τα οποία χρησιµοποιεί ως 
µέσα υποστήριξης αποφάσεων ή πράξεων ή ενεργειών σε ότι αφορά σχέδια 
προσλήψεων, τοποθετήσεων,    ανακατατάξεων, µισθολογίων κλπ.,    
(Bartholonew,J.D.,1970) 

Από την εκτεταµένη επισκόπηση των βιβλιογραφικών αναφορών, που 
παραθέτουµε, σαφώς προκύπτει ότι η αξία χρήσης ή χρησιµότητας του όποιου 
προτύπου Π.Α.∆. υιοθετηθεί εξαρτάται  από την   ικανότητα του να ολοκληρώνει 
και να αφοµοιώνει: 

� τις περιβαλλοντολογικές µεταβολές  
� τις οργανωτικές αλλαγές και 
� την αναπτυξιακή δυναµική (ενδιαφέροντα, προσδοκίες, εξελικτική ροή, 

"στάσεις") των ατόµων που στελεχώνουν την εσωτερική αγορά του 
συστήµατος. 

Με το σκεπτικό αυτό ο Π.Α.∆, ουδέποτε δύναται να είναι δέσµες 
αποφάσεων, πράξεων, ενεργειών, εναλλακτικών σεναρίων αξιοποίησης του 
ανθρώπινου δυναµικού µε ανελαστική έννοια και φορµαλιστική αντίληψη. 

Συνεπώς, απαιτείται λογική σύζευξη και συνδυασµός µεταξύ των δύο 
προσεγγίσεων στην προβληµατική του Π.Α.∆ 

Σύµφωνα µε την ποιοτική προσέγγιση, καθίστανται  γνωστές οι 
οργανωτικές επιδιώξεις, οι σκοποί και οι στόχοι µέσω του στρατηγικού 
προγραµµατισµού, (Walker, J.W.,1980) 

Τις ποιοτικές αυτές µεταβλητές, η ποσοτική προσέγγιση µε την χρήση 
των περιγραφικών και διαγνωστικών προτύπων αναγάγει σε αναµενόµενες και 
απαιτούµενες ανάγκες ανθρώπινου δυναµικού µε τους περιορισµούς που 
επιβάλλει η δυναµικότητα εσωτερικής και εξωτερικής   αγοράς εργασία και το 
διαθέσιµο χρηµατικό δυναµικό του συστήµατος. 

Η αξία χρήσης ή χρησιµότητας του προτύπου που περιγράψαµε ως µέσο 
υποστήριξης αποφάσεων ή πράξεων σε ο,τι αφορά 

• την έγκαιρη και έγκυρη γνώση των υπηρεσιακών αναγκών σε 
προσωπικό  

• την υπηρεσιακή εξελικτική ροή του προσωπικού  
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• την σύνδεση θέσεων(καθηκόντων) µε τους βαθµούς και τα κίνητρα  

• την ποιότητα του διοικητικού κλίµατος  
εξαρτάται τόσο από την νοοτροπία της διοίκησης να ασκεί “αυτοκριτική”, 

όσο και από τον βαθµό της “αυτογνωσίας” των ενδηµικών της προβληµάτων. 
Με το σκεπτικό αυτό το πρότυπο “άλυσοι Markov” αποτελεί υπόδειγµα  

“οιονεί αυτοκριτικής” της αποτελεσµατικότητας και της ολοκλήρωσης του 
συστήµατος “∆ιοίκηση Προσωπικού”, (Μπουρής,∆.Ιω.,1997). 

Η ικανότητα του προτύπου αυτού να διερευνά τις “παθογόνες” πλευρές 
του συστήµατος έτσι ώστε να γίνονται οι “σωστές κινήσεις στο σωστό χρόνο” 
είναι τόση υψηλή, όσο υψηλό είναι και το “γνώθι σαυτόν” της διοίκησης απέναντι 
στα προβλήµατα της. 
 
  
 Μελέτη Περίπτωσης #1 : 

 
ΠΙΝΑΚΑΣ 1: Προσδιορισµός των µεταβατικών καταστάσεων -state του 
συστήµατος 
1. Κατάσταση 1 : Παραµονή στην Θέση Εργασίας  (i=j) 
2. Κατάσταση 2: Μετάβαση (λόγω αναδιάταξης, προαγωγής κ.ά) από την  i-θέση 
στην j-θέση 
3. Κατάσταση 3 :Κατάσταση “απορρόφησης” ή έξοδος από το σύστηµα (λύση 
υπαλληλικής σχέσης) 
 
Σχήµα 1: To ∆ιαθέσιµο Ανθρώπινο ∆υναµικό ανα ∆ιοικητικό Ιεραρχικό 

Επίπεδο ("Ροή" Ανθρ.∆υναµικού)  στην t
0 χρονική στιγµή 

 
 
∆κ_Επίπεδο: I_3 
 
∆κ_Επίπεδο :Ι_2 
 
∆κ_Επίπεδο : Ι_1 
 
 
 
Στοιχεία (data) εισόδου στο Πρόγραµµα Σχεδιασµού Ανθρωπίνων Πόρων  
ΠΙΝΑΚΑΣ 1 : 

 
όπου ΣΕΙΡΑ_1 : προϊστάµενος γραφείου  
         ΣΕΙΡΑ_2 :  προϊστάµενος τµήµατος 
         ΣΕΙΡΑ _3  : προϊστάµενος ∆/νσης  

Νi_1= 1024 

Νi_2= 256 

 

Νi_3=64 

 
Ι i_3 = 2 

Ι i_1 = 82 
Ι i_1 = 82 

Ι i_3 = 6 

Ι i_2 = 16 

Ι i_2 = 20 
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         ∆ιάνυσµα  w
*
 : λύση υπαλληλικής σχέσης  ή κατάσταση ‘εγκλωβισµού’ µε 

χρόνο παραµονής στην  κατάσταση αυτή  t�∞   
 
 

 
 
κ 
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∆ΙΑΧΡΟΝΙΚΗ ΤΡΟΧΙΑ ΤΟΥ ΑΝΘΡΩΠΙΝΟΥ ∆ΥΝΑΜΙΚΟΥ ΑΝΑ ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΟ 
ΙΕΡΑΡΧΙΚΟ ΕΠΙΠΕ∆Ο 

 
 

To ∆ιαθέσιµο Ανθρώπινο ∆υναµικό ∆ΙΑΧΡΟΝΙΚΑ ανα ∆ιοικητικό Ιεραρχικό 
Επίπεδο ("Ροή" Ανθρ. ∆υναµικού)  µέχρι την t

15 χρονική στιγµή που είναι 
και η κατάσταση ισορροπίας.   
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Μελέτη Περίπτωσης #2 : 
Στοιχεία (data) εισόδου στο Πρόγραµµα Σχεδιασµού Ανθρωπίνων Πόρων  
Κατάσταση Ανθρώπινου ∆υναµικού: Αρχική Κατάσταση Νto 

Αρχικός Πίνακας : 1) Μεταβατικών Καταστάσεων (transitions states) 
                                2) Εισροών στις θέσεις (jobs) (προσλήψεις,    
                                    αναδιατάξεις κ.ά.) 
                                3) Εκροών από τις θέσεις (jobs) (λύση υπαλληλικής  
                                    ιδιότητας) 
                                4) Κατάσταση ‘εγκλωβισµού’ (absorption) 
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ΑΠΟ����ΠΡΟΣ 

S1 S2 S3 ΕΙΣΡΟΕΣ ΕΚΡΟΕΣ 

S1 83% 8.9% 0 0 8.1% 

S2 0 88% 6% 0 6,0% 

S3 0 0 91% 0 9% 

ΕΙΣΡΟΕΣ 78% 20% 2% 0 0 

ΕΚΡΟΕΣ 0 0 0 0 1 

∆ΙΑΘΕΣΙΜΟ ΑΝΘ. 
∆ΥΝΑΜΙΚΟ 
(Αρχ. κατάσταση) 

78% 19% 3% 0 0 

 
Στοιχεία (data)  εξόδου από το Πρόγραµµα Σχεδιασµού Ανθρωπίνων Πόρων  

1. Πίνακας Σταλιών  ή Χρονικών παραµονών  του προσωπικού ανά 
θέση εργασίας µέχρι την ‘έξοδο’ του από την οργάνωση  
 
 
     From/To       State1         State2     State3         
     ---------------------------------------------------------- 
     State1    5.9    4.4       2.9    
     State2    0.0     8.3        5.6     
     State3     0.0      0.0      11.1    
     ---------------------------------------------------------- 
 
Για παράδειγµα ο προϊστάµενος γραφείου (state 1)  θα παραµείνει 5,9 ή 6 έτη 
στην ίδια θέση, 4,4 έτη στη θέση προϊσταµένου τµήµατος (state 2) και 2.9 έτη 
στη θέση του προϊσταµένου ∆/νσης (state 3) όπου και ‘εγκλωβίζεται ‘ (παραµένει 
στην θέση αυτή µέχρι την ‘έξοδο’ του από το σύστηµα)  

 
2. Προσδιορισµός του συνολικού χρόνου εναλλαγής σε θέσεις εργασίας 

µέχρι να περιέλθει σε κατάσταση ‘εγκλωβισµού’ ή οριστικής εξόδου από το 
σύστηµα   
           State                   Times    

         State1                 13.154 
         State2                 13.889 
         State3                 11.111 

Για παράδειγµα ο προϊστάµενος γραφείου (state 1)  έχει το µεγαλύτερο χρονικό 
διάστηµα ex-ante στην υπηρεσία σε σχέση µε τις υπόλοιπες θέσεις µέχρι τον 
οριστικό του ‘εγκλωβισµό’. Θα εναλλάσσεται σε θέσεις εργασίας σε διάστηµα 
µεγαλύτερο των  13 ετών. Ο µικρότερος χρόνος παραµονής στην υπηρεσία 
εστιάζεται στον προϊστάµενο ∆/νσης.     

3.Κατάσταση Κατανοµής του Προσωπικού στις θέσεις εργασίας του 
συστήµατος  µετά από 14 χρονικές περιόδους (Το αναµενόµενο Ανθρώπινο 
∆υναµικό ανά θέση εργασίας)  
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              *** Transition Matrix After 14 Transitions *** 
     From/To   State1    State2    State3    INPUT    OUTPUT 

     State1 0.0736    0.1662    0.0979 0.0000      0.6623 
     State2 0.0000    0.1670    0.2001    0.0000      0.6329 
     State3 0.0000    0.0000     0.2670  0.0000      0.7330 
     INPUT  0.0692    0.1783    0.1220  0.0000      0.6305 
     OUTPUT  0.0000    0.0000     0.0000  0.0000      1.0000 

Μετά από 14 έτη η αρχική κατάσταση κατανοµής του προσωπικού 
διαµορφώνεται ως ακολούθως. Μόνο το 7,36% θα έχει παραµείνει στην ίδια 
θέση, το 16,62% θα βρίσκεται στη θέση του προϊσταµένου τµήµατος, το 9,79% 
στη θέση του προϊσταµένου ∆/νσης   και το 66,23% θα έχει οριστικά αποχωρήσει 
από το σύστηµα. Με το ίδιο σκεπτικό γίνεται και η ανάλυση των υπολοίπων 
θέσεων του συστήµατος. 
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21. ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ ΙΙ 

 
Πολιτικές µισθών και αµοιβών :Σύνδεση αµοιβών/κινήτρων  

µε την αξία του έργου και την απόδοση εργασίας: 
Ενα ολοκληρωµένο υπόδειγµα(model) σε επιχειρηµατικές οργανώσεις 

εντάσεως εργασίας 
 

Του  ∆ρ. Ιω.∆.Μπουρή 
1. Εiσαγωγή 

Η σύνδεση των αµοιβών /κινήτρων µε την αξία του έργου και την 
απόδοση εργασίας µπορεί να διατυπωθεί µε βάση τρία βασικά κοινωνικά 
επίπεδα συγκέντρωσης. 

Το µικροκοινωνικό ή ατοµικό επίπεδο  όπου ο εργαζόµενος αµείβεται 
συζευκτικά ή διαζευκτικά ανάλογα µε τον χρόνο ανάλωσης, τα απαιτούµενα 
προσόντα και την συµβολή του στο παραγόµενο αποτέλεσµα. 

Το πυραµοειδώς διαρθρούµενο επίπεδο της επιχειρηµατικής οργάνωσης 
όπου οι αµοιβές /κίνητρα διαφοροποιούνται ανάλογα µε την αξία / βαρύτητα της 
κάθε θέσης εργασίας και την απόδοση του εργαζοµένου. 

Το µακροκοινωνικό επίπεδο όπου τα ετήσια εισοδήµατα (αµοιβές) των 
κατόχων των συντελεστών παραγωγής ισούται µε το σύνολο της αντίστοιχης 
παραγωγής (αποκλείοντας τις µεταβιβάσεις και τον δανεισµό από το εξωτερικό).   

Το πρότυπό µας (model) εστιάζεται κυρίως στο πρώτο  και στο δεύτερο 
κοινωνικό επίπεδο συγκέντρωσης όπου είναι υπαρκτή η προβληµατική της 
σύνδεσης των αµοιβών / κινήτρων µε τo επιτελούµενο  έργο και την απόδοση 
εργασίας, µια και ούτως ή άλλως, σε µακροκοινωνικό εθνικό επίπεδο 
(αθροιστικά) τέτοια σύνδεση αναπόφευκτα τουλάχιστο µακροχρόνια υπάρχει . 

 Σκοπός της παρούσης εργασίας είναι η ανάπτυξη ενός ολοκληρωµένου 
υποδείγµατος µέσω του οποίου θα καθορίζεται µία κατά το δυνατόν ακριβοδίκαια 
και αµερόληπτη κατανοµή αµοιβών/κινήτρων το εύρος και η διασπορά της  
οποίας θα είναι άρρηκτα συνδεδεµένο µε : 

• την “αξία”, το “περιεχόµενο” και την "βαρύτητα" του κάθε τοµέα 
εργασίας στην υλοποίηση της αναπτυξιακής δυναµικής της 
οργάνωσης  και  

• την απόδοση εργασίας του προσωπικού στην άσκηση των 
καθηκόντων του  

Έτσι, για κάθε εργαζόµενο επιδιώκεται η χορήγηση συνολικών 
αµοιβών/κινήτρων ισόποσα και ισοβαρή µε : 

• τα καθήκοντα που ασκεί για την πραγµάτωση του επιτελούµενου 
έργου  

• την απόδοσή του σε συνάρτηση µε τα απαιτούµενα προσόντα  

• τον βαθµό συµµετοχής του στην  υλοποίηση των στόχων της 
οργάνωσης. 

Το παραδοσιακό πρότυπο1
 κατανοµής αµοιβών/κινήτρων  στους 

εργαζόµενους µε βάση τον χρόνο παραµονής στην οργάνωση  (αρχαιότητα= 
seniority) καταστρατηγεί το αξίωµα της ισοβαρούς ανταλλαγής που επιτάσσει 
αµοιβές/κίνητρα ισόποσα µε το προσφερόµενο έργο, δηµιουργεί την ουσιαστική 
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κατάργηση των κινήτρων απόδοσης, τις κακές εργασιακές σχέσεις και την 
αµοιβαία δυσπιστία εργοδοσίας -εργαζοµένων. 

Η προβληµατική και το ενδιαφέρον του προτύπου που αναπτύσσεται 
στην µελέτη αυτή εστιάζεται στο αξιολογικό πρότυπο (merit system) 

2
 διανοµής  

των αµοιβών και κινήτρων µε βάση το παραγόµενο αποτέλεσµα, την απόδοση 
εργασίας και την συµβολή του ανθρώπινου δυναµικού στην επίτευξη των 
οργανωτικών στόχων .   
2. Εννοιολογικές οριοθετήσεις 

Οι επιχειρηµατικές οργανώσεις εντάσεως εργασίας διαρθρώνονται 
πυραµοειδώς σε διοικητικά επίπεδα ή θέσεις ευθύνης (διεύθυνση-τµήµα-
γραφείο) και σε θέσεις εργασίας (δέσµες καθηκόντων,"ρόλων", υποχρεώσεων) 
όπου το σύνολό τους αποτελεί την εσωτερική αγορά εργασίας3

. 
 Ούτως, ως Εσωτερική Αγορά Εργασίας νοούµε το σύνολο των θέσεων 

ευθύνης (πχ. ∆/ντης, τµηµατάρχης, πρ. γραφείου, υπεύθυνος τοµέα) και των 
τοµέων εργασίας (πχ. παραγωγή, πωλήσεις, ποιοτικός έλεγχος, έρευνα και 
ανάπτυξη, δηµόσιες σχέσεις) όπως αυτοί αποτυπώνονται στο οργανόγραµµα. 

 Η εσωτερική αυτή αγορά εργασίας αποτελεί το πρώτο σηµείο αναφοράς 
του προτύπου µας. Το δεύτερο σηµείο προσέγγισης είναι η αξιολόγηση έργου 
και απόδοσης εργασίας 

 Με το σύστηµα αξιολόγησης έργου που ενσωµατώνεται στο 
προτεινόµενο υπόδειγµα (σύστηµα αξιολόγησης θέσης µε την µέθοδο των 
παραγόντων δια µορίων)  προσδιορίζεται η “αξία” ή το “περιεχόµενο” µιας θέσης 
ευθύνης ή τοµέα εργασίας συγκριτικά µε τις υπόλοιπες θέσεις εργασίας της 
οργάνωσης4

. Η αξία της θέσης συναρτάται άρρηκτα µε το βαθµό υλοποίησης των 
αντικειµενικών στόχων της οργάνωσης. Το κέντρο βάρους εστιάζεται στη θέση 
και όχι στο άτοµο που κατέχει τη θέση.  

Το σύστηµα αξιολόγησης εργασίας µε βάση κριτήρια απόδοσης µετρά,  
εκτιµά τις συµπεριφορές εργασίας ενός ατόµου συγκρινόµενες µε τα οργανωτικά 
πρότυπα (στόχους, προγράµµατα δράσης). Το κέντρο βάρους εδώ εστιάζεται 
στο άτοµο και όχι στη θέση που κατέχει το άτοµο.  

Συνεπώς αξιολογώντας τις απαιτήσεις της συγκεκριµένης θέσης που 
εξειδικεύονται σε όρους τεχνογνωσίας, εµπειρίας, πολυπλοκότητας 
προσδιορίζεται η αξία της θέσης συγκριτικά µε τις υπόλοιπες θέσης οργάνωσης  
και ούτως, δηµιουργείται µία ιεραρχική κλίµακα θέσεων εργασίας . 

Το τρίτο σηµείο αναφοράς αποτελεί  η δηµιουργία κλίµακας ή 
διαβάθµισης αµοιβών/κινήτρων για κάθε θέση εργασίας µε βάση τις αγοραίες 
συνθήκες αµοιβών που εφαρµόζονται σε οµοειδείς επιχειρηµατικές οργανώσεις 
του κλάδου. 

Ούτως µε βάση την αγοραία κλίµακα αµοιβών/κινήτρων, την η αξία του 
επιτελούµενου έργου και την απόδοση εργασίας προσδιορίζεται η επιχειρηµατική 
κλίµακα  συνολικής ανταποδοτικής αµοιβής (rewards) που άµεσα αποτελεί ένα 
κίνητρο για βελτιωµένη παραγωγή και παραγωγικότητα. Την συνολική 
ανταποδοτική αµοιβή εργασίας 
(Rewards)

 5
 συνθέτουν οι εξής µεταβλητές : 

Χ1= Μισθολογικές παροχές 
� Τακτικές αποδοχές 
� Οικογενειακά επιδόµατα 
� Αµοιβές υπερωριακής απασχόλησης 
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� ∆ώρα εορτών 
� Επιδόµατα (χρόνου υπηρεσίας, σπουδών, εξειδικευµένης εργασίας, 

εξοµάλυνσης, θέση ευθύνης) 
� Αποδοχές κανονικής άδειας 
� Επιδόµατα κανονικής άδειας 
� Αµοιβές εκτός έδρας 

 
Χ2=Παρεπόµενες πρόσθετες παροχές και παροχές κοινωνικής 
πρόνοιας 
� Παροχές σε είδος (είδη ενδύσεως, αυτοκινήτου, έξοδα στεγάσεως) 
� Έξοδα ιατροφαρµακευτικής περίθαλψης 
� Ασφάλιστρα προσωπικού 
� Εργοδοτικές εισφορές  Ι.Κ.Α 
� Εργοδοτικές εισφορές ταµείων κύριας και επικουρικής ασφάλισης 

 
Χ3=Κίνητρα (πριµ =bonus) απόδοσης  

Τα κίνητρα αυτά µπορεί να είναι είτε µεταβλητά (variable) σε συνάρτηση 
µε την συµβολή του εργαζόµενου στο παραγόµενο αποτέλεσµα είτε σταθερά 
(fixed) ως χρηµατικό ποσό ανάλογα µε την θέση εργασίας που κατέχει ο 
εργαζόµενος. 

Χ4=Συµµετοχή στο αποτέλεσµα (profit sharing)  
 Χρηµατική παροχή που υπολογίζεται ως ποσοστό επί  των "Κερδών 

προς ∆ιάθεση". 
 

Χ5=Συµµετοχή στο κεφάλαιο  
 Η συµµετοχή του εργαζόµενου στο κεφάλαιο γίνεται µέσα από 

προγράµµατα διάθεσης  
δικαιωµάτων προαίρεσης αγοράς µετοχών (stock options)

 6
. 

Η προσέγγιση αυτή του stock option  εφαρµόζεται σταδιακά στις 
περισσότερες εισηγµένες επιχειρήσεις καθώς το σύστηµα αυτό έρχεται 
ουσιαστικά να καλύψει το πριµ παραγωγικότητας που επικρατούσε τα τελευταία 
χρόνια στο χώρο της ελληνικής βιοµηχανίας. Με την  διανοµή µετοχών(stock 
options) ο εργαζόµενος µετατρέπεται σε µέτοχο.Τα πιο πρόσφατα παραδείγµατα 
εισηγµένων  εταιρειών  στο ΧΑΑ είναι οι εταιρείες INTRASOFT  και ΜΑΙΛΛΗΣ.  
Ειδικότερα η INTRASOFT εξέδωσε 1,570,000 µετοχές που αντιστοιχούν στό 
3,25% του µετοχικού κεφαλαίου  οι οποίες θα διανεµηθούν µε την µέθοδο του 
stock option. Στην προκειµένη περίπτωση, ο εργαζόµενος δύναται να αγοράσει 
µετοχές στην τιµή των 3.000 δρχ αντί της τρέχουσας χρηµατιστηριακής (τιµή 
κλεισίµατος στις 28/6/2000) των 7.400 δρχ. υπό την αίρεση τις ρευστοποίησής 
τους µετά πέντε ετών. 

Από τα ανωτέρω προκύπτει ότι, οι µεταβλητές Χ1,Χ2,Χ3  µε βάση την 
αρχή της προστασίας των τακτικών αποδοχών ρυθµίζονται κανονιστικά ή µέσα 
από συλλογικές συµβάσεις εργασίας.. Η µεταβλητή Χ4 ελαστικοποιεί τις 
συνολικές αµοιβές ανάλογα µε την εργατική αποδοτικότητα ή του 
εξοικονοµούµενου χρόνου ή του κύκλου εργασιών ή των αυξανόµενων αναγκών 
της επιχειρηµατικής οργάνωσης. Οι διακυµάνσεις στις συνολικές αποδοχές 
διευρύνονται σηµαντικά µέσο της µεταβλητής Χ5 του συστήµατος δηλαδή της 
συµµετοχής των εργαζοµένων στο κεφάλαιο.  Ούτως επιτυγχάνεται σύγκλιση 
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εργασίας - κεφαλαίου ως και αµοιβαία συµµετοχή τόσο στις ευθύνες, στους 
επιχειρηµατικούς κινδύνους (risks) όσο και στην διανοµή του αποτελέσµατος των 
κοινών προσπαθειών εργαζοµένων-εργοδοσίας. 

Καταλήγοντας, το σύνολο των αµοιβών που αθροιστικά προκύπτει από 
την εξίσωση  

R=X1 + X2 +X3+X4+X5, εξασφαλίζει τα κατώτατα όρια των αποδοχών 
που καθορίζονται κανονιστικά 

7 από τις συλλογικές συµβάσεις εργασίας (Σ.Σ.Ε), 
συνδέει  την αµοιβή µε το έργο και την απόδοση σε πρωτοβάθµιο επίπεδο και σε 
ένα δευτεροβάθµιο επίπεδο γίνεται προσπάθεια σύνδεσης του αναπτυξιακού 
κοινωνικού και οικονοµικού δυναµικού της οργάνωσης µε την συµµετοχή  των 
εργαζοµένων στο κεφάλαιο της δια µέσου του προγράµµατος stock option. 
3. Σχεδιασµός και Ανάπτυξη του προτύπου 

Το πρότυπο (model) που περιγράφουµε,  εκτυλίσσεται στις εξής 
σειριακές φάσεις: 
3.1. Χαρτογράφηση της εσωτερικής αγοράς εργασίας όπως αποτυπώνεται 
στο οργανόγραµµα της επιχειρηµατικής οργάνωσης. 

Οι θέσεις εργασίας διαρθρώνονται πυραµοειδώς και οµαδοποιούνται µε 
κριτήρια 

8 όπως το γεωγραφικό, το λειτουργικό, το πελατο-κεντρικό, εργο-
κεντρικό, πλεγµατο-κεντρικό και το παροχο-κεντρικό. 

 Στο ΣΧΗΜΑ 1 παρουσιάζεται η οργανωτική διάρθρωση  επιχειρηµατικής 
οργάνωσης που οι θέσεις εργασίας οµαδοποιούνται µε  βάση το λειτουργικό 
κριτήριο στους εξής τοµείς δράσης: 
 
Σχεδιασµός και Ανάπτυξη Προϊόντος ....................................................... R&D 
Παραγωγή ............................................................................................... MNF 

Εφοδιαστική.................................................................................. LOG 
Εργοτάξιο ..................................................................................... PLN 

Τοµέας ∆οµικών................................................................∆ΟΜ 
Τοµέας  Η-Μ .....................................................................Η-Μ 
Τοπογραφικό Συνεργείο....................................................Ο∆ΟΠ 

∆χ. Εξοπλισµών ........................................................................... MCN 
Ποιοτικός έλεγχος..................................................................................... TQC,  
∆χ. Ανθρώπ. Πόρων ................................................................................ HR 
Έρευνα Αγοράς & Ανάπτυξη Πωλήσεων..................................................ΜRK  
 

Οι θέσεις εργασίας διαρθρώνονται σε ιεραρχικά κλιµάκια που 
συναρτώνται µε µία διάρθρωση ή κλίµακα αµοιβών κινήτρων. Επιπροσθέτως, για 
κάθε θέση εργασίας καθορίζονται τα όρια διακύµανσης των αµοιβών και των 
κινήτρων. 

Στην διοικητική πρακτική αυτό σηµαίνει ότι οι κάτοχοι της ίδιας θέσης 
εργασίας ενδέχεται να απολαµβάνουν διαφορετικές συνολικές αµοιβές. Και τούτο 
διότι σε κάθε κλιµάκιο θέσεων εργασίας υφίσταται µία διάρθρωση αµοιβών / 
κινήτρων που είναι άρρηκτα συνδεδεµένη µε την αξιολογική κλίµακα απόδοσης 
του κατόχου της θέσης. Συνεπώς,  µία τέτοια διάρθρωση  αµοιβών /  κινήτρων 
λειτουργεί  ως σύστηµα υποκίνησης.  Υψηλότερα ταξινοµηµένες θέσεις εργασίας 
πρέπει να στελεχώνονται µε άτοµα ικανά να εκτελούν τα πιο απαιτητικά 
καθήκοντα και γενικά η επιλογή του προσωπικού πρέπει να είναι τέτοια που να 
τοποθετεί τα άτοµα στις κατάλληλες θέσεις. Στην ιδανική περίπτωση τα πιο 



 
ΥΠΟΥΡΓΕΙΟ ΕΘΝΙΚΗΣ ΠΑΙ∆ΕΙΑΣ ΚΑΙ ΘΡΗΣΚΕΥΜΑΤΩΝ 

∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ    

 

 
Έργο: ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΩΝ ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗΣ ΣΤΕΛΕΧΩΝ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ ΤΗΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ 
Εκπαιδευτική Ενότητα: ∆ιαχείριση Ανθρωπίνων Πόρων στο Χώρο της Εκπαίδευση 
ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Β΄  

 

Σελίδα: 134 / 151 

 

αποτελεσµατικά άτοµα που συνήθως είναι αυτά µε τα περισσότερα προσόντα 
πρέπει να έχουν την ευκαιρία να µετακινηθούν κάθετα (προαγωγή) ή οριζόντια 
(εναλλαγή σε θέσεις εργασίας) από τις αρχικές θέσεις και ολιγότερο 
εξειδικευµένες στις καταληκτικές και πιο υψηλόβαθµες και συνεπώς στις πιο 
υψηλόµισθες θέσεις. Η προσέγγιση αυτή επιτυγχάνεται µέσα από τον 
προγραµµατισµό διαδοχής και εξελικτικής ροής του προσωπικού 

9
 που στη 

διοικητική πρακτική σηµαίνει ότι η όποια µετακίνηση για διαδοχή σε ανώτερη 
διοικητική θέση προϋποθέτει χρόνο παραµονής σε προαπαιτούµενες θέσεις για 
συγκεκριµένο χρονικό διάστηµα . 

Κατά συνέπεια, η διάρθρωση των αµοιβών/κινήτρων, καθώς και οι 
προοπτικές των διαφόρων θέσεων µπορούν να σχεδιασθούν ούτως ώστε να 
παρέχουν  όχι απλώς το κίνητρο αρχικής προσφοράς εργασίας και παραµονής 
στην οργάνωση αλλά να εξασφαλίζουν συνεχή κίνητρα για να 
δραστηριοποιούνται πιο αποτελεσµατικά και να αµείβονται ανάλογα.  

Με αυτήν λοιπόν την έννοια µία κατάλληλη σχεδιασµένη κλίµακα αµοιβών 
σε συνδυασµό µε αποτελεσµατική επιλογή και προαγωγή του προσωπικού 
συνδέει ουσιαστικά την αµοιβή µε την παραγωγικότητα των επιµέρους 
εργαζοµένων σε ατοµικό επίπεδο. 
 ΣΧΗΜΑ  
 

 
3.2. Αξιολόγηση θέσεων εργασίας µε βάση την µέθοδο παραγόντων δια 
µορίων/σηµείων (point methods) 10. 
 

Ως παράγοντες θεωρούµε τις απαιτήσεις της θέσης για την άσκηση των 
καθηκόντων ή  ρόλων που ανατίθενται στον κάτοχό της.   

Στον Πίνακα 1 καταγράφεται ένα  τριπαραγοντικό σύστηµα αξιολόγησης 
που εφαρµόζεται για την εκτίµηση της αξίας των εξής θέσεων εργασίας: 
02.02. Υπεύθυνος Εργοταξίου 
02.03. Υπεύθυνος Συντήρησης Εξοπλισµού 
02.04. Υπεύθυνος ∆χ. Υλικού 
Οι θέσεις αξιολογούνται µε βάση τρεις παράγοντες 

01 Επίπεδο Τεχνογνωσίας 
ΤΕΙ-Τεχνικής κατεύθυνσης .............................................................. 10µόρια. 

ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΟ-ΚΕΤΡΙΚΗ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ∆ΙΑΡΘΡΩΣΗ

R&D

LOG

∆ΟΜ Ο∆ΟΠ H-M OIK

PLN MCH

MNF TQC MRK HR

∆ΙΟΙΚΗΣΗ
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ΑΕΙ-Πολυτεχνείο.............................................................................. 20µόρια 
Μεταπτυχιακό τεχνικής εξειδίκευσης ............................................... 30µόρια. 

02 Προαπαιτούµενες εµπειρίες στο αντικείµενο. 
Ενα χρόνο προϋπηρεσία σε παρόµοια θέση. .................................. 15µόρια 
∆ύο χρόνο προϋπηρεσία σε παρόµοια θέση ................................... 25µόρια 
Τρία χρόνια προϋπηρεσία σε παρόµοια θέση ................................. 35µόρια 

03 Πολυπλοκότητα 
Εκτέλεση αλγοριθµικών διαδικασιών σε επαναλαµβανόµενα 
έργα  χωρίς καθοδήγηση. 40µόρια 
Λήψη αποφάσεων σε πρωτότυπα µη επαναλαµβανόµενα  
έργα χωρίς εύρος ελέγχου. ............................................................. 65µόρια 
Πρωτότυπα έργα µε ανάπτυξη πρωτοβουλιών και διοικητικών 
 ικανοτήτων και  εύρος ελέγχου <5................................................ 90µόρια
........................................................................................................  
........................................................................................................  
ΠΙΝΑΚΑΣ 1 : ΤΡΙΠΑΡΑΓΟΝΤΙΚΟ ΣΥΣΤΗΜΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΘΕΣΕΩΝ 
ΕΡΓΑΣΙΑΣ 
Θ.Ε. ΤΕΧΝΟΓΝΩΣΙΑ ΠΡΟΥΠΗΡΕΣΙΑ ΠΟΛΥΠΛΟΚΟΤΗΤΑ 

ΜΟΡΙΑ 10 20 30 15 25 35 40 65 90 

02.02 145  Χ    Χ   Χ 

02.03 85 Χ     Χ Χ   

02.04 110   Χ Χ    Χ  

 
Σε θέσεις ευθύνης µε εύρος ελέγχου >10  η αξιολόγησή τους 11

  επιτυγχάνεται 
λαµβάνοντας υπόψη ως παράγοντες τις εξής διοικητικές λειτουργίες: 
01. Α= ∆ιάγνωση και ανάλυση αναγκών. 
02. Ε= Εποπτεία, έλεγχος, υποκίνηση, καθοδήγηση . 
03. Σ= Ενδοεπιχειρησιακός σύνδεσµος επικοινωνίας-συντονισµός δράσης. 
04. ∆= Επικοινωνιακός σύνδεσµος µε εξωτερικούς φορείς µε διαπραγµατευτικό 
ρόλο (πελάτες, προµηθευτές, δηµόσιοι φορείς, ΣΣΕ.) 
05. Π= Προγραµµατισµός δράσης-στοχοθεσία. 
06. Αξ.= Αξιολόγηση δράσης - καθορισµός προτύπων (standards) και ανάλυση     
             αποκλίσεων. 
Ανάλογα µε τον χρόνο που “αναλώνεται” σε κάθε µία από τις διοικητικές 
λειτουργίες κατά την άσκηση των καθηκόντων που πηγάζουν από την θέση 
ευθύνης δηµιουργείται η ακόλουθη ιεραρχική κλίµακα : 
 
 
                                  10                                 20                                       30           
Χ=λίγος/χαµηλός χρόνος ανάλωσης ............................................... 10µόρια 

Β=βασικός ή κανονικός χρόνος ανάλωσης...................................... 20µόρια 

Υ=υψηλός/αρκετός χρόνος ανάλωσης ............................................ 30µόρια 

Οι παραπάνω διοικητικές λειτουργίες επενεργούν συζευκτικά  στους 
συντελεστές υλοποίησης των οργανωτικών στόχων που είναι :1) το ανθρώπινο 
δυναµικό, 2) το χρηµατοοικονοµικό διαθέσιµο 3) ο κύκλος εργασιών 4) τα υλικά 
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5) οι µέθοδοι και διαδικασίες και 6) η υποδοµή-εξοπλισµός έτσι ώστε µε βάση 
την αρχή της συνέργιας  (synergy principle)  η επιτελούµενη αναπτυξιακή 
κοινωνική δυναµική θεωρούµενη ως όλο να είναι σαφώς µεγαλύτερη από τις 
επιµέρους συνιστώσες της.  
 
3.3. Καθορισµός κλίµακας αµοιβών/κινήτρων γιά κάθε θέση εργασίας µε 
βάση τις αγοραίες συνθήκες αµοιβών. 
 

Η κλίµακα αµοιβών προσδιορίζεται από τις επικρατούσες συνθήκες 
αµοιβών για παραπλήσια έργα στις λοιπές οµοιοεπαγγελµατικές & οµοειδές 
επιχειρησιακές οργανώσεις. 

Χαµηλές αµοιβές δηµιουργούν δυσχέρειες εξευρέσεως καλής ποιότητος, 
εργατικού δυναµικού και δηµιουργούν: 

• υπερβολικές απώλειες(αποχωρήσεις-προστριβές, απογοητεύσεις, 
έλλειψη υποκίνησης).  

• υψηλό κόστος κατάρτισης/εκπ/σης/ανάπτυξης  
• αστάθεια και αβεβαιότητα. 
Αντιθέτως, υψηλές αµοιβές δηµιουργούν αδικαιολόγητες δαπάνες. 
Χρησιµοποιώντας την µέθοδο των ελαχίστων τετραγώνων 12 

προσδιορίζουµε τις αγοραίες τιµές αµοιβών/κινήτρων µε βάση τις εξισώσεις 
παλινδρόµησης των εξής δύο υποδειγµάτων: 

1). Το  γραµµικό υπόδειγµα 
Υi = a + b Xi + ei µε κανονικές εξισώσεις : 
ΣΥ   =  na    +     b(ΣX)                       
ΣXΥ = (ΣX)a + b(ΣX

2)
 

Όπου 
 

� Υ = οι αγοραίες αµοιβές/κίνητρα του (ι) κλιµακίου που κατατάσσονται οι 
θέσεις εργασίας µε βάση τα µόρια αξιολόγησής τους. 

� Χ=   η θέση ευθύνης που εντάσσεται στο (I)  
Η διαφοροποίηση των συνολικών αµοιβών/κινήτρων είναι  σταθερά (b)  

σε µεταβολή της βαθµίδας της θέσης εργασίας κατά ένα κλιµάκιο ως ακολούθως:
  

 
Το µέσο σφάλµα εκτίµησης Se   υπολογίζει απόκλιση των τιµών της γραµµής 
παλινδρόµησης (Ŷ) από τις πραγµατικές αγοραίες τιµές (Υ). 

 
Ούτως, για κάθε θέση εργασίας προσδιορίζεται  ένα ανώτερο και ένα 

κατώτερο όριο αµοιβών/κινήτρων µέσα στο οποίο εµπίπτουν οι συνολικές  
αποδοχές του εργαζόµενου που κατέχει την συγκεκριµένη θέση. Το γεγονός αυτό 

b
dx

dY
=

Se=
−Ν

Υ−ΥΣ

2

)ˆ( 2
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στη διοικητική πρακτική µεταφράζεται σε διαφοροποίηση των αµοιβών  µεταξύ 
των εργαζόµενων που  κατέχουν την ίδια θέση εργασίας. Η διαφοροποίηση 
λαµβάνει υπόψη την απόδοση του εργαζόµενου πράγµα που αποτελεί και το 
καινοτόµο στοιχείο του προτύπου. 
Συνεπώς οι συνολικές αποδοχές (remuneration) για κάθε θέση εργασίας 
διαφοροποιούνται ανάλογα µε την προσωπική απόδοση στην εργασία ως 
ακολούθως : 
 
                      ΟΡΙΑ:        KATΩ                              ΑΝΩ 
                                    (Ŷ - Se)       ≤      Ŷ     ≤     (Ŷ +Se) 
 
 
2)  Το εκθετικό  υπόδειγµα 
Υi = (a)Χ(b) 

X
  όπου µετατρέπεται σε γραµµικό λογαριθµικό υπόδειγµα 

log Υi = log(a) + x log(b) µε κανονικές εξισώσεις : 
Σ logΥ   =  nloga    +    log b(ΣX) 

ΣXlogΥ = (ΣX)loga + logb(ΣX
2)
 

 
H ποσοστιαία µεταβολή  των αµοιβών/κινήτρων για b>1  ανέρχεται σε (b-1) . 

Σε µεταβολή της βαθµίδας της θέσης εργασίας κατά ένα κλιµάκιο η δραχµική 
µεταβολή των αµοιβών/κινήτρων υπολογίζεται ως εξής : 

3.4.Αξιόλογηση απόδοσης προσωπικού 13 µε βάση την µέθοδο στάθµισης 
κριτηρίων απόδοσης.  

Η απόδοση εργασίας  µοριοποιείται και εντάσσεται σε κλίµακα τεσσάρων 
βαθµίδων εύρους 100 µορίων έκαστη. Η αξιολογική αυτή κλίµακα απόδοσης 
εργασίας συνδέεται µε κλίµακα αµοιβών/κινήτρων  έτσι όπως αποτυπώνεται 
στον Πίνακα 2.  
                                    ΠΙΝΑΚΑΣ  2 
Χι ΜΟΡΙΑ    ΚΙΝΗΤΡΟ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 
 

1          µέχρι .100 Κ.Ο. 
2 101 –  200 Κ.Ο.      +Se*(X-mim  ⁄ max-mim) 
3 201 –  300 Ŷ           +Se*(X-mim  ⁄ max-mim) 
4 301 –  400  A.Ο.       -Se *(X-mim  ⁄ max-mim) 
 
όπου : 

Κ.Ο.= Κάτω Όριο του διαστήµατος αµοιβών του (ι) κλιµακίου Θέσεων 
Εργασίας 

A.Ο. =Άνω Όριο του διαστήµατος αµοιβών του (ι) κλιµακίου Θέσεων 
Εργασίας 

Ŷ      =η άριστη εκτίµηση αµοιβών όπως προκύπτει από την γραµµή 
              παλινδρόµησης για το (ι) κλιµάκιο Θέσεων Εργασίας 

X     =τα µόρια απόδοσης όπως προκύπτουν από το σύστηµα 
αξιολόγησης απόδοσης για τον συγκεκριµένο εργαζόµενο 

Mim   =  το κάτω όριο του (ι) κλιµακίου µορίων 

ba
dx

dY
b

x ln**=
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Max   =  το κάτω όριο του (ι) κλιµακίου µορίων 
 
4. ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ ΤΟΥ ΥΠΟ∆ΕΙΓΜΑΤΟΣ 

Η διαδικασία εφαρµογής του υποδείγµατος στην "κοινωνία" της 
επιχειρηµατικής οργάνωσης δοµείται στα εξής στάδια : 
4.1. Αποτύπωση της εσωτερικής αγοράς εργασίας της υπό εξέταση 
οργάνωσης όπως αυτή διαρθρώνεται σε πέντε λειτουργικούς τοµείς 
(οµαδοποίηση θέσεων εργασίας κατά λειτουργία-function))  στον Πίνακα 3 
 
ΠΙΝΑΚΑΣ 3 : ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΟ-ΚΕΝΤΡΙΚΗ ΟΡΓΑΝΩΤΙΚΗ ∆ΙΑΡΘΡΩΣΗ 

ΚΩ∆,ΛΕΙΤΟΥΡ.ΤΟΜΕΑ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΚΟΣ ΤΟΜΕΑΣ 

92.01 ∆ιοίκηση 

92.02 Σχεδιασµός & Ανάπτυξη 

92.00 Παραγωγή 

92.03 Πωλήσεις 

92.05 Βιοµηχανικές σχέσεις 

92.06 Ποιοτικός έλεγχος 

 
4.2. Περιγραφή θέσεων ευθύνης και τοµέων εργασίας έτσι όπως 
αποτυπώνεται στον ΠΙΝΑΚΑ 3 

Βασικές παράµετροι στην περιγραφή της θέσης είναι: 
1).Οι ∆ιοικητικές Λειτουργίες που αφορούν : 

Α = ανάλυση κατάστασης/αναγκών, έρευνα & επεξεργασία πληροφοριών 
Ε =εποπτεία, επιµερισµός δραστηριοτήτων/καθηκόντων 
∆ =διαπραγµατεύσεις 
Αξ=αξιολόγηση αποτελεσµάτων 
Σ = συντονισµός 
Π =προγραµµατισµός δράσης 

2). Η “διαδοχή” & “αρχαιότητα στη θέση” (Προγραµµατισµός διαδοχής14 
 ή 

εξελικτικής ροής προσωπικού). 
Προαγωγή σε ανώτερη θέση ευθύνης προϋποθέτει απαιτούµενο χρόνο 

υπηρεσίας σε προαπαιτούµενες θέσεις και σε φάση προγενέστερη της 
προαγωγής. 
Η παράµετρος αυτή αναφέρεται στον ΠΙΝΑΚΑ 4 ως  
                 “∆ΙΑ∆ΟΧΗ” & “ΑΡΧΑΙΟΤΗΤΑ ΣΤΗ ΘΕΣΗ.  
Κωδικοποιείται ως τετραψήφιος αριθµός µε τα τρία πρώτα ψηφία τον κωδικό της 
προαπαιτούµενης θέσης και το τέταρτο ψηφίο τον απαιτούµενο χρόνο 
παραµονής στην θέση (πχ. 2014= ∆/ντης πωλήσεων µε 4 χρόνια παραµονή στη 
θέση αυτή.) 
ΠΙΝΑΚΑΣ 4 : Περιγραφή θέσεων ευθύνης προσοµοιωµένης οργάνωσης 
92.01 ∆ιοίκηση 

ΤΟΜΕΑΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ                   ∆κ. ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ ∆ΙΑ∆ΟΧΗ (προαπαιτ. 
θέσεις) ΚΩ

∆ 
ΤΙΤΛΟΣ Οργ. 

∆υν. 
Α Ε ∆ Σ Π Αξ  Κωδ.Θέσης 

+ Χρον.παραµονής 

001 Γ. ∆/ντης 1 Υ Β Υ Β Υ Υ 2014 3013 
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92.00: ∆/νση παραγωγής 

101 ∆/ντης 1 Υ Β Υ Β Υ Υ 3014 1026 2013 

102 Πρ. Εργ. 1 Β Υ Υ Υ Β Υ 1032 1044 1074 

103 πρ.Γρ.Παρ. 1 Β Β Υ Υ Υ Β 1044 1064 1053 

104 πρ.Τχ.Υπο
σ 

1 Β Υ Β Β Υ Β 1052 1062   

105 µηχ).παραγ
. 

1 Β Β Β Β Υ Β 1062 3042   

106 αν.µηχ).πα
ρ 

4 Β Χ Χ Β Υ Χ 3051 3061   

107 πρ.τµηµ. 2 Β Υ Β Β Β Β 1084 1091   

108 πρ.τοµεα 6 χ Υ Χ Β Β Β 3042 3054   

109 Υπ.∆χ.Υλ. 1 Β Β Υ Β Β Β 1104     

110 αν.Υπ.∆χ.Υ
λ. 

2 Β Χ Υ Β Β Χ 1052 3041   

 

  92.03:  ΠΩΛΗΣΕΙΣ 

201 ∆/ντης 1 Β Υ Υ Β Υ Β 2024     

202 Περιφ.∆/ντ 3 Β Υ Υ Β Β Υ 2046     

204 Πωλητές 18 Χ Χ Υ Β Β Χ 3042 1052   

 

92.02 Σχεδιασµός & Ανάπτυξη 

ΤΟΜΕΑΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ ∆κ. ΛΕΙΤΟΥΡΓΊΕΣ ∆ΙΑ∆ΟΧΗ 
(προαπαιτ. θέσεις) 
(κωδ. + χρ.παραµ) 

ΚΩ∆ ΤΙΤΛΟΣ Ορ.∆υ
ν. 

Α Ε ∆ Σ Π Αξ       

301 ∆/ντης 1 Υ Β Υ Β Υ Υ 3024 3034   

302 αν.∆/ντη
ς 

2 Υ Υ Β Β Υ Υ 3034 3045   

303 Α/µηχ)κο
ς 

5 Υ Β Β Β Υ Β 3044     

304 µηχ)κος 
Σχ 

6 Υ Β Β Β Υ Β 3052     

305 επικ. 
µηχ). 

8 Β Χ Χ Β Β Β 3061     

306 δοκ. 
µηχ). 

10 Β Χ Χ Χ Β Β ---- ---- ---- 
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92.06 Ποιοτικός έλεγχος 

ΤΟΜΕΑΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ ∆κ. ΛΕΙΤΟΥΡΓΊΕΣ ∆ΙΑ∆ΟΧΗ 
(προαπαιτ. θέσεις) 
(κωδ. + χρ.παραµ) 

ΚΩ∆ ΤΙΤΛΟΣ Οργ. 
∆υν. 

Α Ε ∆ Σ Π Αξ       

401 ∆/ντης 1 Υ Β Υ Β Υ Υ 4024     

402 πρ. 
Κοστολ 

2 Υ Υ Β Β Β Υ 3043     

 
92.05: Βιοµηχ/κες σχέσεις 

ΤΟΜΕΑΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ ∆κ. ΛΕΙΤΟΥΡΓΊΕΣ ∆ΙΑ∆ΟΧΗ 
(προαπαιτ. Θέσεις) 
(κ.ωδ. + χρ.παραµ) 

ΚΩ∆ ΤΙΤΛΟΣ Οργ. 
∆υν. 

Α Ε ∆ Σ Π Αξ       

501 ∆/ντης 1 Β Β Υ Β Β Υ 5024     

502 Πρ.Προσω
π 

1 Β Β Υ Β Β Υ 3042 1052   

 
Αναφερόµενοι στον Πίνακα 4 διευκρινίζουµε  τα εξής : 
1).Ανάλογα µε τον χρόνο που “αναλώνεται” σε κάθε µία από τις διοικητικές 
λειτουργίες,  η συγκεκριµένη λειτουργία χαρακτηρίζεται ως: 

Χ= χαµηλή, υποτονική 
Β=βασική ή κανονική, 
Υ=υψηλή/σηµαντική  

Γιά παράδειγµα,  ο Γεν.∆/ντής αξιοποιεί το χρόνο του (κανονιστικό πρότυπο) στις 
εξής ∆ιοικητικές Λειτουργίες: 

Α=Ανάλυση κατάστασης/αναγκών ....................................... 10% 
Ε=Εποπτεία/υποκίνηση/καθοδήγηση ................................. 12% 
∆=∆ιαπραγµατεύσεις........................................................... 10%
............................................................................................
............................................................................................  
Σ= Συντονισµός ..................................................................  8% 
Π=Προγράµµατα δράσης/στόχοι θέσεις............................... 24% 
Αξ=Αξιολόγηση κατάστασης ................................................ 10% 

Αντίθετα, ο δόκιµος µηχανικός καταναλώνει το χρόνο του ως ακολούθως: 
Α=ανάλυση κατάστασης ......................................................  8% 
Π=προγραµµατισµός ........................................................... 12% 
Αξ=αξιολόγηση κατάστασης ................................................  8% 
 

Ο δε υπόλοιπος χρόνος (=72%) σε αλγοριθµικές/εκτελεστικές 
επαναλαµβανόµενες διαδικασίες. 
2). Η προαγωγή σε “ανώτερη” θέση ευθύνης απαιτεί : 
συπλήρωση του απαιτούµενου χρόνου σε προαπαιτούµενες θέσεις ευθύνης  
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συνδροµή τυπικών και ουσιαστικών προσόντων 
3). Οι τοµείς εργασίας & οι θέσεις ευθύνης στελεχώνονται από µηχ/κούς 
(ΑΕΙ/ΤΕΙ). 
4). Οι νεοπροσληφθέντες µηχανικοί τοποθετούνται στην ∆/νση παραγωγής ως 
δόκιµοι µηχανικοί,(σηµείο εισόδου στην ¨εσωτερική¨ αγορά εργασίας) 
5). Οι διοικητικές µεταβολές (προαγωγές, µετακινήσεις, τοποθετήσεις) γίνονται 
µόνο από την "εσωτερική" αγορά εργασίας της οργάνωσης. 
6). Εργατοτεχνίτες και το λοιπό βοηθητικό προσωπικό που δεν τοποθετείται σε 
θέση ευθύνης δεν λαµβάνεται υπόψη στην παρούσα µελέτη. 
  
4.3.Αξιολόγηση θέσεων και τοµέων εργασίας µε βάση 

♦ την µέθοδο σύγκρισης παραγόντων  
♦ την µέθοδο αξιολόγησης παραγόντων για µορίων/σηµείων 
έτσι όπως ενδελεχώς αναπτύχθηκε παραπάνω  στην ενότητα 3.2. 
 
Η αξιολόγηση θέσεων και η διαβάθµιση τους εγένετο µε βάση κριτήρια / 
παράγοντες που η οργάνωση της θεωρεί ¨κρίσιµους¨-critical- για την επιβίωση 
της. Οι παράγοντες αυτοί περικλείονται στους εξής βασικούς άξονες:  

• ∆εξιότητες  
• Έκταση ευθύνης  
• Τεχνογνωσία (know-how)  

• Σωµατική προσπάθεια  

• Συνθήκες εργασίας  
• Εµπειρία  

• Επίπεδο σπουδών & γνώσεων απαιτούµενες στην άσκηση καθηκόντων 
 

4.4. Προσδιορισµός των αµοιβών/κινήτρων για κάθε κλιµάκιο των θέσεων 
εργασίας µε βάση τα στοιχεία-data  του Πίνακα  5 που αφορούν τις αγοραίες 
τιµές οµοιοεπαγγελµατικών θέσεων εργασίας.  Χρησιµοποιώντας το γραµµικό και 
εκθετικό υπόδειγµα 

15 υπολογίζουµε τις παραµέτρους της καµπύλης των αµοιβών 
a και b µε βάση την µέθοδο των ελαχίστων τετραγώνων. Το µέσο σφάλµα 
τετραγώνου εκτίµησης (Se) εκτιµά κατά πόσον αποκλίνουν οι αγοραίες τιµές από 
τις τιµές που υπολογίζει το υπόδειγµα. 
1). To γραµµικό υπόδειγµα : 

  Υi = (a) + (b) x 
 Ŷ=  137.510  +  98.552 x  
       (36.109)      (9.402) 
R

 2
=83%            Se=80.787 

B=98.552 δρχ.  µέση απόλυτη δραχµική αύξηση ανα κλιµάκιο . 
2). Το εκθετικό  υπόδειγµα : 

 Ŷ=  220.1145  x      1,22578
 X

 
           (0,051)            (0,013) 
R

 2
=91%            Se=0.1138 

B=1,22578   µε µέση ποσοστιαία αύξηση ανά κλιµάκιο (b-1)=22,5%  

ΠΙΝΑΚΑΣ 5: Αγοραίες αµοιβές/κίνητρα ανά κλιµάκιο ένταξης των θέσεων 
εργασίας 
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92.01 ∆ιοίκηση 

ΚΩ∆ ΤΙΤΛΟΣ Αγοραίες 
Αµοιβές 

κλιµάκιο Υi = (a) + (b) x 
 

001 Γ. ∆/ντης 972.400 #6 728.821 

 
92.00: ∆/νση παραγωγης 

ΚΩ∆ ΤΙΤΛΟΣ Αγοραίες 
Αµοιβές 

κλιµάκιο Υi = (a) + (b) x 
 

101 ∆/ντης 884.000 #6 728.821 

102 Πρ. Εργ. 589.333 #5 630.269 

103 πρ.Γρ.Παρ. 442.000 #2 334.613 

104 πρ.Τχ.Υποσ 368333 #2 334.613 

105 µηχ).παραγ. 338867 #2 334.613 

106 αν.µηχ).παρ 265200 #2 334.613 

107 πρ.τµηµ. 442000 #4 531.717 

108 πρ.τοµεα 338867 #2 334.613 

109 Υπ.∆χ.Υλ. 442000 #4 531.717 

110 αν.Υπ.∆χ.Υ
λ. 

338867 #2 334.613 

 
92.03:  ΠΩΛΗΣΕΙΣ 

ΚΩ∆ ΤΙΤΛΟΣ Αγοραίες 
Αµοιβές 

κλιµάκιο Υi = (a) + (b) x 
 

201 ∆/ντης 736667 #6 728.821 

202 Περιφ.∆/ντ 637217 #5 630.269 

204 Πωλητές 368333 #2 334.613 

 
92.02 Σχεδιασµός & Ανάπτυξη 

ΚΩ∆ ΤΙΤΛΟΣ Αγοραίες 
Αµοιβές 

κλιµάκιο Υi = (a) + (b) x 
 

301 ∆/ντης 685100 #6 728.821 

302 αν.∆/ντης 515667 #5 630.269 

303 Α/µηχ)κος 405167 #3 433.165 

304 µηχ)κος Σχ 309400 #1 236.061 

305 επικ. µηχ). 257833 #1 236.061 

306 δοκ. µηχ). 221000 #1 236.061 
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92.06 Ποιοτικός έλεγχος 

ΚΩ∆ ΤΙΤΛΟΣ Αγοραίες 
Αµοιβές 

κλιµάκιο Υi = (a) + (b) x 
 

401 ∆/ντης 552500 #5 630.269 

402 πρ. Κοστολ 405167 #3 433.165 

92.05: Βιοµηχ/κες σχέσεις 

ΚΩ∆ ΤΙΤΛΟΣ Αγοραίες 
Αµοιβές 

κλιµάκιο Υi = (a) + (b) x 
 

501 ∆/ντης 497250 #4 531.717 

502 Πρ.Προσωπ 368333 #2 334.613 

Στο Σχήµα 2 απεικονίζουµε την σχέση παροχών µε τα έξι κλιµάκια 
διαβάθµισης των θέσεων εργασίας στηριζόµενοι στο γραµµικό πρότυπο. Στο 
διάγραµµα αυτό αποτυπώνονται οι αµοιβές/κίνητρα για κάθε κλιµάκιο καθώς και 
το διάστηµα των παροχών µε άνω και κάτω όριο διακύµανσής τους εξαρτώµενη 
από την απόδοση εργασίας.  

 
 4.5.∆ηµιουργία διαστήµατος (range) αµοιβών που ο “κάτοχος” της 

συγκεκριµένης θέσης απολαµβάνει ανάλογα µε την απόδοση του. (ΠΙΝΑΚΑΣ 6) 
 Οι συνολικές αποδοχές (remuneration) για κάθε θέση εργασίας 

διαφοροποιούνται ανάλογα µε την απόδοση εργασία ως ακολούθως : 
Όρια διαστήµατος διασποράς αµοιβών/κινήτρων 

 
                     ΟΡΙΑ:        ΚΑΤΩ                              ΑΝΩ 
                               (Ŷ - 80.787)     ≤      Ŷ   ≤     (Ŷ +80.787) 
 
Πίνακας 6 : Εύρος αµοιβών και κινήτρων ανά κλιµάκιο µε βάση την 
 απόδοση εργασίας 

Κλιµάκια Θ.Ε. ΚΑΤΩ ΟΡΙΟ 
ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 

(100-200) 

Ŷ 
(201-300) 

ΑΝΩ ΟΡΙΟ 
ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 

(300-400) 
1

0
 155.274 236.061 316.848 

2
0
 253.826 334.613 415.400 

3
0
 352.378 433.165 513.952 

4
0
 450.930 531.717 612.504 

5
0
 549.482 630.269 711.056 

6
0
 648.034 728.821 809.608 
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ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

Το πρότυπο που αναπτύξαµε ενσωµατώνει δύο προσεγγίσεις. 
Η πρώτη προσέγγιση αφορά την εφαρµογή της αρχής "κάλυψη του 

κόστους της αξιοπρεπούς διαβίωσης " µέσα από δέσµες συλλογικών συµβάσεων 
εργασίας που διέπουν διαφορές εργαζοµένων-εργοδοσίας. 

Η δεύτερη προσέγγιση αφορά την εφαρµογή του λατινικού αξιώµατος 
"certa res, certa pecunia" που σε ελεύθερη µετάφραση  σηµαίνει αξία παροχών 
σε αρµονία µε την αξία του έργου που επιτελείται από την εργασία.  

Ούτως, οποιοδήποτε σύστηµα αµοιβών/κινήτρων και αν υφίσταται στον 
δηµόσιο ή ιδιωτικό τοµέα θα πρέπει από την εφαρµογή του να προκύπτει : 

• ίση αντιµετώπιση των εργαζοµένων τόσο για το καλό των ίδιων, όσο 
και του οργανισµού 

• δικαιοσύνη, η οποία σηµαίνει: α) διατήρηση ισοβαρούς ανταλλαγής 
δικαιωµάτων και υποχρεώσεων, και β) διατήρηση των κοινά αποδεκτών 
αποφάσεων & πολιτικών. 

Καταστρατηγείται το αξίωµα της ισοβαρούς ανταλλαγής, όταν το σύστηµα 
δεν εξασφαλίζει ισόποσα µε την αξία του εργαζόµενου οικονοµικά και ηθικά 
κίνητρα. 

Υιοθετούνται µεροληπτικές αποφάσεις, πράξεις και ενέργειες, όταν το 
σύστηµα δεν εξασφαλίζει την αντικειµενικότητα στις πολιτικές προσωπικού 
(προσλήψεις, προαγωγές, τοποθετήσεις), αλλά στηρίζεται στην µικροπολιτική, 
στον εµπειρισµό και την αυτοσχεδίαση.  

Τότε το σύστηµα πάσχει από ανισότητα και αδικία. 
∆εδοµένου ότι οι αποφάσεις σχετικά µε το σύστηµα αµοιβών/κινήτρων 

έχουν σηµαντικές επιπτώσεις στον ανθρώπινο παράγοντα του οργανισµού, θα 
πρέπει να ισοσταθµίζεται η δικαιοσύνη και η ισότητα µε την αποδοτικότητα και 
την αποτελεσµατικότητα. Αυτό, στην διοικητική πρακτική σηµαίνει ενίσχυση της 
πρωτόβουλης συµµετοχής των εργαζοµένων µέσα από σειρά αντισταθµιστικών 
ανταλλαγµάτων που δεν είναι κατ' ανάγκη χρηµατικά. Η συµµετοχή των 
εργαζοµένων στο αποτέλεσµα τους µετατρέπει ουσιαστικά σε συµµέτοχους τόσο 
στο παραγωγικό αποτέλεσµα όσο και στις ευθύνες, τους κινδύνους, τις κοινές 
προσπάθειες. 

Η ουτοπιστική αυτή προσέγγιση στην οποία ενσωµατώνονται όλες οι 
αντιλήψεις για αλληλεγγύη, δικαιοσύνη, ισότητα απαιτεί την µετάβαση του 
ατοµιστικού και µικροπολιτικού συστήµατος σε ολοκληρωµένο και συλλογικά 
οργανωµένο. 
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Εκπαίδευση και Αγορά Εργασίας 
37

 

 
 

 
ΜΕΤΑΒΑΣΗ ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ ΣΤΗΝ ΑΓΟΡΑ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 

(ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΕΡΕΥΝΑΣ) 
1.Εισαγωγή 

Η έρευνα για τη µετάβαση από την εκπαίδευση στην αγορά εργασίας 
διενεργήθηκε σε ολόκληρη τη χώρα, µε τη χρήση κοινού ερωτηµατολογίου για 
όλα τα Κράτη-Μέλη. Ερευνήθηκαν 7.656 άτοµα ηλικίας 15-35 ετών που είχαν 
ολοκληρώσει τις σπουδές τους µετά το 1990 ή στην περίπτωση που συνέχιζαν 
τις σπουδές τους-τις είχαν διακόψει για διάστηµα µεγαλύτερο του ενός έτους, τα 
οποία ήταν µέλη των 30.549 ερευνηθέντων νοικοκυριών του Β΄ τριµήνου, έτους 
2000 της συνεχούς έρευνας εργατικού δυναµικού. 

Με την έρευνα συγκεντρώθηκαν πληροφορίες για την ηµεροµηνία που 
ολοκλήρωσε ο ερευνηµένος τη βασική συνεχιζόµενη εκπαίδευση, καθώς και το 
επίπεδο και το πεδίο της εκπαίδευσης. Επίσης, οι ερευνώµενοι δήλωσαν την 
ηµεροµηνία έναρξης και λήξης της πρώτης σηµαντικής τους εργασίας (αν είχαν 
κάποτε σηµαντική εργασία), το επάγγελµα που είχαν στην πρώτη αυτή εργασία, 
το διάστηµα που αναζήτησαν εργασία µετά την ολοκλήρωση της βασικής 
συνεχιζόµενης εκπαίδευσης, καθώς και το εκπαιδευτικό επίπεδο των γονέων 
τους. 

Σκοπός της έρευνας είναι η µελέτη ορισµένων χαρακτηριστικών της 
µετάβασης από την εκπαίδευση στην εργασία, µία διαδικασία που βρίσκεται στο 
επίκεντρο της τρέχουσας κοινωνικής έρευνας και έχει εξαιρετικό πολιτικό 
ενδιαφέρον καθώς βρίσκεται στον πυρήνα του κρίσιµου προβλήµατος της 
ενσωµάτωσης των νέων γενιών στην αγορά εργασίας 
2. Αποτελέσµατα της έρευνας 

Στους δύο πρώτους πίνακες παρουσιάζονται τα αποτελέσµατα της 
έρευνας για το µέσο διάστηµα από την ολοκλήρωση της βασικής συνεχιζόµενης 
εκπαίδευσης µέχρι την πρώτη σηµαντική εργασία, σε σχέση µε το φύλο, το πεδίο 
εκπαίδευσης του ερευνώµενου και το επίπεδο εκπαίδευσης των γονέων του. 

Ως βασική συνεχιζόµενη εκπαίδευση ορίστηκε η εκπαίδευση που 
αρχίζει από τη πρωτοβάθµια εκπαίδευση και συνεχίζεται, χωρίς διακοπή 
µεγαλύτερη του ενός έτους. ∆ε θεωρήθηκε διακοπή η προετοιµασία για τις 
πανελλήνιες εξετάσεις, η στρατιωτική θητεία και η προσωρινή διακοπή των 
σπουδών λόγω ασθένειας ή µητρότητας. 

Ως πρώτη σηµαντική εργασία θεωρήθηκε µία εργασία η οποία: 

                                                           
37

 τα στοιχεία αντλούνται από τον ιστότοπο www.statistics.gr   
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• Άρχισε αφού το άτοµο ολοκλήρωσε τη βασική συνεχιζόµενη 
εκπαίδευσή του. 
• Είχε ελάχιστη διάρκεια έξι µηνών. 
• Περιελάµβανε απασχόληση τουλάχιστον 20 ωρών. 
Ως πεδίο εκπαίδευσης ορίστηκε το κύριο διδακτικό αντικείµενο ενός 

εκπαιδευτικού προγράµµατος. 
Ως επίπεδο εκπαίδευσης του γονέα λήφθηκε το ανώτερο από τα 

επίπεδα εκπαίδευσης των δύο γονέων του ερευνώµενου. 
Πίνακας 1: Μέσο διάστηµα (σε µήνες) από την ολοκλήρωση της 
βασικής συνεχιζόµενης εκπαίδευσης µέχρι την πρώτη 
σηµαντική εργασία, κατά πεδίο εκπαίδευσης και φύλο 

 
Το µέσο διάστηµα από την ολοκλήρωση της βασικής συνεχιζόµενης 

εκπαίδευσης µέχρι την πρώτη σηµαντική εργασία είναι συστηµατικά µεγαλύτερο 
για τους άντρες (πιθανότατα και λόγω της στρατιωτικής θητείας). Εµφανίζει τη 
µεγαλύτερη τιµή (για άντρες και γυναίκες) στους πτυχιούχους γενικών 
προγραµµάτων και τη µικρότερη (πάλι για άντρες και γυναίκες) στους 
πτυχιούχους που έχουν εξειδικευτεί στον τοµέα παροχής υπηρεσιών. 
Πίνακας 2: Μέσο διάστηµα (σε µήνες) από την ολοκλήρωση της 
βασικής συνεχιζόµενης εκπαίδευσης µέχρι την πρώτη σηµαντική 
εργασία, κατά επίπεδο εκπαίδευσης του γονέα και φύλο 
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Σχήµα 1: Σύγκριση µέσου διαστήµατος µέχρι την πρώτη 

σηµαντική εργασία για άντρες και γυναίκες, κατά επίπεδο 

εκπαίδευσης του γονέα τους 

 
Το µέσο διάστηµα από την ολοκλήρωση της βασικής συνεχιζόµενης 

εκπαίδευσης µέχρι την πρώτη σηµαντική εργασία εµφανίζεται µεγαλύτερο για τα 
παιδιά των οποίων οι γονείς δεν έχουν πάει σχολείο και µικρότερο για τα παιδιά 
µε γονείς ανωτέρου εκπαιδευτικού επιπέδου. Το φαινόµενο αυτό παρατηρείται 
και στους άντρες και στις γυναίκες. 

Στους επόµενους πίνακες και σχήµατα εµφανίζονται τα αποτελέσµατα της 
έρευνας που αφορούν τη σχέση του εκπαιδευτικού επιπέδου των ερευνώµενων 
σε σχέση µε το εκπαιδευτικό επίπεδο των γονέων τους. 

 
Πίνακας 3: Ποσοστό πτυχιούχων πρωτοβάθµιας, δευτεροβάθµιας και 

τριτοβάθµιας εκπαίδευσης κατά εκπαιδευτικό επίπεδο γονέα 
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Σχήµα 2: Ποσοστό πτυχιούχων πρωτοβάθµια, δευτεροβάθµιας και 
τριτοβάθµιας εκπαίδευσης 

κατά εκπαιδευτικό επίπεδο γονέα 
 

 
 

Από τα στοιχεία του Πίνακα 3 και από το Σχήµα 2 φαίνεται ότι όσο 
ανώτερο είναι το εκπαιδευτικό επίπεδο του γονέα τόσο αυξηµένες είναι οι 
πιθανότητες να ολοκληρώσει ο ερευνώµενος ανώτατη ή ανώτερη σχολή 
 
Πίνακας 4. Σύγκριση επιπέδου εκπαίδευσης γονέων και παιδιών 

 
Από τα στοιχεία του Πίνακα 4, διαπιστώνεται ότι το εκπαιδευτικό επίπεδο 

των παιδιών είναι συστηµατικά ανώτερο από το εκπαιδευτικό επίπεδο των 
γονέων. Το φαινόµενο αυτό µάλιστα είναι εντονότερο στις γυναίκες. 
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Ο Πίνακας 5 εµφανίζει τα αποτελέσµατα της έρευνας για το επάγγελµα 
της πρώτης απασχόλησης κατά φύλο. 

 
Τα ποσοστά των γυναικών που απασχολούνται στην πρώτη εργασία ως 

υπάλληλοι γραφείου, τεχνικοί βοηθοί, στην παροχή υπηρεσιών ή ως πωλήτριες 
και σε επιστηµονικά ή καλλιτεχνικά επαγγέλµατα είναι σηµαντικά υψηλότερα από 
τα αντίστοιχα ποσοστά αντρών. Από την άλλη πλευρά, τα ποσοστά των αντρών 
είναι πολύ µεγαλύτερα στους ειδικευµένους τεχνίτες, στους χειριστές 
µηχανηµάτων και στις ένοπλες δυνάµεις. 

Ο Πίνακας 6 παρουσιάζει το πεδίο εκπαίδευσης που ολοκλήρωσαν οι 
ερευνώµενοι,  κατά φύλο. Τα ποσοστά των γυναικών είναι σηµαντικά µεγαλύτερα 
στα πεδία της εκπαίδευσης, των ανθρωπιστικών επιστηµών, των κοινωνικών 
επιστηµών και στην υγεία και πρόνοια, ενώ των αντρών είναι µεγαλύτερα στα 
πεδία των υπηρεσιών, της µηχανικής και των µαθηµατικών και πληροφορικής. 

 

 


