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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 

Για µακρά χρονική περίοδο, η γραφειοκρατία κυριάρχησε ως ο βέλτιστος τρόπος 

οργάνωσης των δηµοσίων υπηρεσιών. Ο ορθολογικός σχεδιασµός και η εκπλήρωση 

των στόχων µέσω της σχολαστικής προσήλωσης στους κανόνες σε συνδυασµό µε 

την αντικειµενικότητα, τη νοµιµότητα και την εντιµότητα που διαπνέουν τη δράση 

της θεωρήθηκε ότι συναρµόζουν απόλυτα µε την αποστολή της δηµόσιας οργάνωσης 

(Αργυριάδης, 1990). Ο σεβασµός στην ιεραρχία και η αναγόρευση του ελέγχου σε 

υπέρτατη αξία τοποθετούνται στο επίκεντρο της λειτουργίας της οργάνωσης µε 

στόχο την εξάλειψη κάθε µη προβλέψιµου ή υποκειµενικού στοιχείου, που 

ουσιαστικά σήµανε την εξάλειψη του ανθρώπινου παράγοντα και την παραγνώριση 

της συµβολής του στην παραγωγική διαδικασία (Γαβριήλ, 1995).  

Τις τελευταίες δεκαετίες, η αποτελεσµατικότητα της γραφειοκρατίας ως 

καταλληλότερου οργανωσιακού τύπου της δηµόσιας υπηρεσίας κλονίζεται από την 

ανάδυση του δηµοσίου µάνατζµεντ (New Public Management) και την υιοθέτηση 

νέων µεθόδων και πρακτικών διοίκησης -∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (Total Quality 

Management), αναδιοργάνωση των διοικητικών διαδικασιών (Business Process 

Reengineering), στρατηγικό µάνατζµεντ, µάνατζµεντ καινοτοµίας (innovation 

management), benchmarking- που απειλούν την πρωτοκαθεδρία του βεµπεριανού 

προτύπου (Zeppou M., Sotirakou T., 2004).  

Όντας προορισµένη να λειτουργεί υπό σταθερές και προβλέψιµες συνθήκες, η 

γραφειοκρατική οργάνωση εµφανίζεται αδύναµη να προσαρµοστεί σε ένα ασταθές, 

ραγδαία εξελισσόµενο περιβάλλον και να ικανοποιήσει τις σύγχρονες απαιτήσεις για 

αύξηση της παραγωγικότητας, αποδοτική διαχείριση των πόρων και ποιοτικές 

δηµόσιες υπηρεσίες (Michalopoulos, 2002). Στην περίπτωση της ελληνικής δηµόσιας 

διοίκησης, οι δυσλειτουργίες του γραφειοκρατικού µηχανισµού και τα οξεία 

φαινόµενα διοικητικής παθογένειας έχουν τη µορφή γενικευµένης κρίσης του 

διοικητικού συστήµατος (Μακρυδηµήτρης, 1995). 

Μέσα σε αυτό το πλαίσιο, η συµβολή του ηγέτη µπορεί να δράσει καταλυτικά προς 

την ενθάρρυνση και υιοθέτηση των επιθυµητών αλλαγών. Ο ηγέτης στη σύγχρονη 
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δηµόσια διοίκηση οφείλει πρωτίστως να ενεργοποιήσει τα µέλη του οργανισµού 

ώστε να αποδεχτούν και να προσαρµοστούν στις αλλαγές του διοικητικού 

περιβάλλοντος, των µεθόδων και των καθιερωµένων πρακτικών επεµβαίνοντας και 

τροποποιώντας την οργανωσιακή κουλτούρα των δηµοσίων υπηρεσιών (Valle, 1999, 

Denhardt and Denhardt, 2000).  Η άσκηση του ιεραρχικού ελέγχου, σύµφωνα µε 

αυτή την οπτική, αναδεικνύεται ως κύριος µοχλός µετάδοσης και εδραίωσης των 

νέων διοικητικών αξιών.  

 Στην παρούσα εργασία θα επιχειρηθεί η διερεύνηση των δυνατοτήτων του ηγέτη 

ώστε, µέσω της άσκησης του ιεραρχικού ελέγχου, να προωθήσει την αποδοχή και 

υιοθέτηση νέων αξιών και αντιλήψεων, συµβάλλοντας στην αλλαγή οργανωσιακής 

κουλτούρας της δηµόσιας διοίκησης.  

Η ανάλυση διαρθρώνεται σε τρία βασικά ερωτήµατα που εντοπίζονται στον 

επαναπροσδιορισµό του ρόλου του διοικητικού στελέχους, τον µετασχηµατισµό της 

άσκησης του ιεραρχικού ελέγχου και το είδος της ηγετικής συµπεριφοράς που 

δύναται να προκαλέσει την επιθυµητή αλλαγή.  

Ξεκινώντας τη διερεύνηση των παραπάνω ζητηµάτων, αρχικά  θα γίνει προσπάθεια 

να διασαφηνιστεί η έννοια του ηγέτη (leader) και η συνάφεια ή η διαφοροποίηση που 

παρουσιάζει σε σχέση µε τον ρόλο του διοικητή (manager) και θα αναφερθούν οι 

σηµαντικότερες προσεγγίσεις σχετικά µε την ηγετική συµπεριφορά. Στη συνέχεια, θα 

προσδιοριστεί το πλαίσιο άσκησης της ηγετικής λειτουργίας στη δηµόσια διοίκηση, 

µε την καταγραφή των ιδιαίτερων περιορισµών της, της ιδιοµορφίας της 

γραφειοκρατικής οργάνωσης και του χαρακτήρα της οργανωσιακής κουλτούρας.  

Κατόπιν, θα αναφερθούν εν συντοµία οι αλλαγές του διοικητικού περιβάλλοντος και 

τα συµπτώµατα της γραφειοκρατικής παθολογίας που οδήγησαν στη 

συνειδητοποίηση της ανάγκης για αλλαγή, αναλύοντας την κρίση του διοικητικού 

συστήµατος στην ελληνική περίπτωση. Ιδιαίτερη αναφορά θα γίνει στο 

νοµικό/θεσµικό πλαίσιο σύµφωνα µε το οποίο ασκείται η ηγετική λειτουργία στην 

ελληνική δηµόσια διοίκηση, µε στόχο να αναδειχτούν οι λόγοι υποβάθµισης του 

ηγετικού ρόλου και αποδυνάµωσης της διοικητικής ιεραρχίας.  

Στη συνέχεια, θα αναλυθεί η σηµασία του ιεραρχικού ελέγχου ως θεµελιώδους 

ηγετικής λειτουργίας στη γραφειοκρατική οργάνωση και θα παρουσιαστούν οι κύριες 

µορφές ιεραρχικού ελέγχου όπως προβλέπονται στην ελληνική δηµόσια διοίκηση. 
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Ιδιαίτερη έµφαση θα δοθεί στην αποδοχή του ιεραρχικού ελέγχου και στον τρόπο 

άσκησης του ελέγχου από τον ιεραρχικώς προϊστάµενο µε στόχο την ικανοποίηση 

των εργαζοµένων, την επιδίωξη της αφοσίωσης και τη διαµόρφωση θετικού ενδο-

υπηρεσιακού κλίµατος. 

Τέλος, η ανάλυση θα επικεντρωθεί στη δυνατότητα χρησιµοποίησης του ελεγκτικού 

µηχανισµού από τον ηγέτη ως µέσου µετασχηµατισµού της παραδοσιακής 

κουλτούρας της οργάνωσης. 

 

ΗΓΕΣΙΑ 

 

Παρόλο που ο ηγετικός ρόλος θεωρείται συστατικό στοιχείο της οργανωσιακής 

λειτουργίας και αποτελεσµατικότητας, εκφράζονται διχογνωµίες σχετικά µε το 

µέγεθος της συµβολής του. Σύµφωνα µε ορισµένους συγγραφείς, η οργανωσιακή 

αποτελεσµατικότητα εξαρτάται πρωτίστως από παράγοντες πέρα από τον έλεγχο του 

ηγέτη, όπως είναι οι οικονοµικές συνθήκες ή οι συνθήκες που επικρατούν στην 

αγορά, οι κυβερνητικές πολιτικές, οι τεχνολογικές αλλαγές ή το περιθώριο 

διακριτικής ευχέρειας που τους έχει δοθεί, λόγω των συνθηκών ή της πολιτικής που 

ακολουθεί η οργάνωση. Η ιδιαίτερη έµφαση που δίνεται στον ηγετικό ρόλο, σύµφωνα 

µε αυτή την οπτική, οφείλεται στην ανάγκη των ανθρώπων να αποδώσουν την 

εύρυθµη λειτουργία της οργάνωσης στην επιρροή ενός ικανού ηγέτη, οι πράξεις του 

οποίου µπορούν να προβλεφθούν και να γίνουν κατανοητές, σε αντίθεση µε την 

τυχαιότητα των συµβάντων και το απρόβλεπτο των συνθηκών του εσωτερικού και 

εξωτερικού περιβάλλοντος της οργάνωσης. Με τον τρόπο αυτό οδηγούµαστε στην 

δηµιουργία ενός στερεοτυπικού «ηρωικού ηγέτη», στον οποίο αποδίδονται 

υπερφυσικά σχεδόν χαρακτηριστικά, αγνοώντας την πληθώρα των εσωτερικών και 

εξωτερικών της οργάνωσης παραγόντων που εν τέλει καθορίζουν σε µεγάλο βαθµό 

την απόδοσή της (Pfeffer, 1977).  

Παρά τις αντιτιθέµενες απόψεις, δεν αµφισβητείται το γεγονός ότι η ηγεσία έχει 

σηµαντική θέση –αν όχι την πρωτεύουσα- στην οργανωσιακή λειτουργία. Πριν 

προσπαθήσουµε να σκιαγραφήσουµε την εικόνα του διοικητικού ηγέτη και να 

περιγράψουµε τον ρόλο µέσα στο σύγχρονο περιβάλλον της δηµόσιας διοίκησης, 

ΗΗγγεεσσίίαα  κκααιι  ΈΈλλεεγγχχοοςς::  ΗΗ  σσυυµµββοολλήή  ττηηςς  ηηγγεεττιικκήήςς  σσυυµµππεερριιφφοορράάςς  σσττηηνν  ααλλλλααγγήή  οορργγααννωωσσιιαακκήήςς  κκοουυλλττοούύρρααςς  

ΤΤααττιιααννήή  ΛΛεεοοννάάρρδδοουυ  ––  ΕΕ..ΣΣ..∆∆..∆∆..  --  ΙΙΕΕ’’  ΕΕκκππααιιδδεευυττιικκήή  ΣΣεειιρράά  
5



είναι απαραίτητο να επιχειρηθεί µια προσπάθεια ορισµού του όρου «ηγεσία» µέσα 

από τις θεωρητικές προσεγγίσεις αναφορικά µε την αποτελεσµατικότητα του 

ηγετικού ρόλου και τη σύνδεσή του µε τη διευθυντική λειτουργία. 

Ορισµός της ηγεσίας 
 

Η διαφορετική νοηµατοδότηση που λαµβάνει ο όρος «ηγεσία» έχει οδηγήσει σε µια 

πληθώρα ορισµών ανάλογα µε το ποια στοιχεία προκρίνονται ως θεµελιώδεις όροι 

της άσκησής της. Συνοψίζοντας τα βασικότερα εξ αυτών, µπορούµε να ορίσουµε την 

ηγεσία ως «µια διαδικασία όπου ένα άτοµο ασκεί επιρροή σε µια οµάδα ατόµων ώστε 

να επιτευχθεί ένας κοινός σκοπός» (Northouse, 1977:3). Ο ορισµός της ηγεσίας ως 

«διαδικασίας» σηµαίνει ότι αυτή δεν αποτελεί ένα χαρακτηριστικό ή µια ιδιότητα του 

ατόµου που την ασκεί, αλλά ένα διαδραστικό συµβάν το οποίο λαµβάνει χώρα µεταξύ 

του ηγέτη και των «ακολούθων» του και συνίσταται στη µεταξύ τους αλληλεπίδραση. 

Η επιρροή –η οποία αναδεικνύεται ως sine qua non συνθήκη σε όλες τις προσπάθειες 

ορισµού της έννοιας της «ηγεσίας»- ασκείται εντός µιας οµάδας ατόµων και προς 

αυτή και κατευθύνεται προς την εκπλήρωση µακροπρόθεσµων σκοπών.  

Στην προσπάθεια ορισµού της έννοιας «ηγεσία» είναι σηµαντικό να αναφερθούν 

ορισµένες διασαφηνίσεις των στοιχείων που τη συνθέτουν και κάποιες 

κατηγοριοποιήσεις σχετικά µε τη φύση και την προέλευσή της.   

Η ηγεσία µπορεί να θεωρηθεί είτε ιδιότητα του προσώπου που την ασκεί, είτε 

αποτέλεσµα διαδικασιών που αναδεικνύουν το πρόσωπο αυτό. Στην πρώτη περίπτωση 

(trait leadership), το άτοµο θεωρείται ότι «γεννιέται» µε ορισµένα ιδιαίτερα 

χαρακτηριστικά που τον καθιστούν ηγέτη και που τον διαχωρίζουν από τους 

υπόλοιπους, οι οποίοι δεν διαθέτουν αντίστοιχες ιδιότητες (οι οποίες µπορεί να 

αφορούν σωµατικά χαρακτηριστικά,  στοιχεία της προσωπικότητας ή ικανότητες). Η 

άποψη που δίνει έµφαση στις διαδικασίες (process leadership) υποστηρίζει ότι η 

ηγεσία είναι ένα φαινόµενο που προκύπτει µέσα στις κατάλληλες συνθήκες και 

αφορά στοιχεία της συµπεριφοράς του ατόµου. Με αυτή την έννοια η ηγετική 

ικανότητα µπορεί να αποτελέσει αντικείµενο µάθησης και να αποκτηθεί από τον 

καθένα. 
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Μία δεύτερη διάκριση που αναφέρεται στην πηγή εξουσίας του ηγέτη είναι αυτή 

ανάµεσα στην διοριζόµενη ηγεσία (assigned leadership) και στην αναδυόµενη ηγεσία 

(emergent leadership). Στην πρώτη περίπτωση ο ηγέτης αντλεί αυτή την ιδιότητα 

εξαιτίας της επίσηµης θέσης που κατέχει µέσα στην οργάνωση, ενώ στη δεύτερη 

περίπτωση το άτοµο λειτουργεί ως ηγέτης λόγω της προσωπικής επιρροής που ασκεί 

στους άλλους (Northouse, 1997). Η αναδυόµενη ηγεσία µπορεί να ασκείται άτυπα, 

όταν δεν προέρχεται από αυτόν που κατέχει θεσµοθετηµένο ηγετικό ρόλο εντούτοις 

ασκεί αντίστοιχη λειτουργία, σε αντίθεση µε τον τυπικό ηγέτη που κατέχει ανάλογη 

θέση µέσα στην οργάνωση. 

Είναι ευνόητο ότι οι παραπάνω τύποι ηγεσίας δεν είναι αµοιβαίως αποκλειόµενοι, 

καθώς δεν απαντώνται αµιγώς στη διοικητική πραγµατικότητα. Στην παρούσα 

εργασία η ηγεσία θα εξεταστεί στην τυπική της µορφή (ως ηγεσία λόγω θέσης) µε 

βάση την παραδοχή ότι είναι προϊόν µιας συγκεκριµένης συµπεριφοράς την οποία 

υιοθετεί το άτοµο που την ασκεί µέσα σε ένα δεδοµένο πλαίσιο.  

 

Η ηγεσία ως άσκηση διοίκησης 

 

Ποικίλες απόψεις έχουν διατυπωθεί για τη συνάφεια της έννοιας της ηγεσίας 

(leadership) µε τη λειτουργία της διοίκησης (management). Οπωσδήποτε οι δύο όροι 

έχουν πολλά κοινά στοιχεία, τα οποία συνίστανται στην έννοια της δύναµης, στο 

γεγονός ότι αφορούν τον επηρεασµό της ανθρώπινης συµπεριφοράς και στο ότι δεν 

εκδηλώνονται τυχαία, αλλά προς την επίτευξη ενός σκοπού. Ακριβώς όµως λόγω των 

οµοιοτήτων τους και του κοινού χώρου (οργάνωση), καθίσταται αναγκαία αν όχι η 

διάκριση, τουλάχιστον η διασαφήνισή τους. 

Η διάκριση του ηγέτη (leader) από τον διοικητή (manager) έχει επιχειρηθεί µε 

γνώµονα κυρίως τις ιδιαίτερες λειτουργίες που επιτελεί ο καθένας µέσα στην 

οργάνωση και την πηγή της εξουσίας του. Μία ευρέως χρησιµοποιούµενη διάκριση 

αφορά στη πηγή της ισχύος, σύµφωνα µε την οποία η ισχύς λόγω θέσης (position 

power) αντιπαραβάλλεται µε την ισχύ λόγω προσωπικότητας (personal power). Στην 

πρώτη περίπτωση η ισχύς πηγάζει από συγκεκριµένο αξίωµα µέσα στα πλαίσια µιας 

τυπικής οργάνωσης, ενώ στη δεύτερη περίπτωση είναι οι ίδιοι οι οπαδοί που 

προσδίδουν δύναµη στον ηγέτη, επειδή τον θεωρούν εξαιρετικά ικανό ή ιδιαίτερο ως 
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προσωπικότητα (Northouse, 1997). Η πραγµατικότητα όµως, όπως παρατηρείται 

ακόµα και σε αυστηρά ιεραρχικές δοµές εξουσίας (όπως είναι ο στρατός ή η δηµόσια 

γραφειοκρατία), είναι ότι τόσο ο ηγέτης λόγω θέσης όσο και ο ηγέτης λόγω 

προσωπικότητας µετέχουν σε µια κοινωνική σχέση όπου η αποτελεσµατικότητά τους 

κρίνεται από την αποδοχή που θα έχουν από τους υφισταµένους ή τους οπαδούς τους. 

Ο ηγέτης λόγω θέσης, εποµένως, δεν µπορεί να βασιστεί µόνο στην άσκηση της 

νόµιµης εξουσίας, αλλά πρέπει να κατέχει και τη δυνατότητα προσωπικής επιρροής  

για την αποτελεσµατική άσκηση του έργου του (Γεώργας, 1995). Από την άλλη, η 

ύπαρξη περιορισµών στην άσκηση της ηγεσίας θεωρούνται αναγκαίοι, ώστε να 

προστατεύονται οι «ακόλουθοι1» και η οργάνωση σε περίπτωση που η άσκηση 

επιρροής διολισθήσει σε δύναµη αυταρχικής επιβολής. 

Συναφές είναι το θέµα αν µπορεί να θεωρηθεί ηγέτης αυτός που ορίζεται µέσω 

τυπικών διαδικασιών ως κάτοχος µιας θέσης ή µόνο αυτός που µέσα από τις ενέργειές 

του ξεχωρίζει και φτάνει στο σηµείο να επηρεάζει τους άλλους. Σύµφωνα µε την 

άποψη αυτή ο manager προορίζεται για να αναλαµβάνει προγραµµατισµένες και εν 

πολλοίς προβλέψιµες και επαναλαµβανόµενες καταστάσεις, ενώ ο ηγέτης είναι αυτός 

που µε επιτυχία θα αντιµετωπίσει µη αναµενόµενες ή ιδιαίτερης δυσκολίας 

περιπτώσεις (Κάντας, 1993).  

Οι πιο ακραίες απόψεις υποστηρίζουν ότι ηγεσία και management είναι δύο τελείως 

διαφορετικές λειτουργίες µέσα στην οργάνωση, καθώς το δεύτερο στοχεύει στη 

διατήρηση της τάξης και της σταθερότητας ενώ το πρώτο έχει ως στόχο την 

πρόκληση αλλαγής και συνεχούς κίνησης. Ακολούθως, ο ρόλος του manager είναι 

ευθέως διακριτός από αυτόν του ηγέτη, καθώς ο καθένας επιτελεί τις εξής λειτουργίες 

(Kotter, 1990): 

∆∆ΙΙΟΟΙΙΚΚΗΗΣΣΗΗ  

� Σχεδιασµός 

� Κατάρτιση προϋπολογισµού 

� Οργάνωση  

� Στελέχωση 

� Έλεγχος 
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1 Ο όρος «ακόλουθος» ή «οπαδός» αποτελεί µετάφραση του αντίστοιχου αγγλικού όρου «follower» 
που χρησιµοποιείται ευρέως για να περιγράψει το άτοµο-στόχο της ηγετικής επιρροής. Στην παρούσα 
εργασία η λέξη χρησιµοποιείται ως τεχνικός όρος, που στην περίπτωση της δηµόσιας διοίκησης 
αντιστοιχεί στον ιεραρχικά υφιστάµενο. 



� Επίλυση προβληµάτων 
ΗΗΓΓΕΕΣΣΙΙΑΑ  

� ∆ηµιουργία οράµατος 

� Στρατηγικός σχεδιασµός 

� Επικοινωνία 

� Χάραξη κατευθυντήριων γραµµών 

� Υποκίνηση  

� Έµπνευση 

Η µεταφορά των παραπάνω απόψεων στη διοίκηση δηµόσιων οργανισµών οδήγησε 

στη διάκριση ανάµεσα στην πολιτική ηγεσία και στον διοικητικό manager, 

δηλώνοντας ότι η αλλαγή και η εξέλιξη της οργάνωσης µπορεί να προέλθει µόνο ως 

πολιτική απόφαση, αφού οι πολιτικοί ηγέτες καθορίζουν το όραµα και εξειδικεύουν 

την αποστολή του δηµόσιου οργανισµού, ενώ ο ρόλος των διοικητικών ηγετών είναι 

αυστηρά διαχειριστικός. Η άποψη αυτή έχει οδηγήσει σε έντονη αµφισβήτηση 

σχετικά µε τη δυνατότητα της διοικητικής ηγεσίας να επηρεάσει σηµαντικά τις 

εξελίξεις, καθώς είναι ηγεσία λόγω θέσης και οι λειτουργίες προσδιορίζονται σε 

καθορισµένα πλαίσια. Η διοικητική πρακτική, εν τούτοις, δείχνει ότι η περίπτωση του 

ηγέτη-κατόχου µιας θέσης που εκτελεί τυπολατρικά τα καθήκοντά του χωρίς να 

διαφοροποιείται λόγω της προσωπικότητάς του είναι σπάνια. Το στοιχείο της 

προσωπικής επιρροής, που χαρακτηρίζει την ηγεσία, ενυπάρχει στην άσκηση κάθε 

µορφής εξουσίας και γίνεται περισσότερο εµφανές σε περιόδους κρίσης ή σηµαντικών 

αλλαγών (Κάντας, 1993). Η διάκριση ηγέτη / διοικητή (leader/manager) δεν µπορεί 

να είναι απόλυτη, καθώς σε πολλά σηµεία οι ρόλοι αλληλεπικαλύπτονται και ο 

πρώτος αποκτά χαρακτηριστικά του δεύτερου ενώ ο δεύτερος επιτελεί λειτουργίες 

του πρώτου. 

Στην παρούσα εργασία οι όροι χρησιµοποιούνται εναλλακτικά, καθώς γίνεται δεκτή η 

άποψη ότι η διάκριση τους στη δηµόσια διοίκηση υποβαθµίζει τον ρόλο του 

προϊσταµένου σε οιονεί διεκπεραιωτικό και δεν ανταποκρίνεται στη σύγχρονη 

διοικητική πραγµατικότητα.  Ο διοικητικός προϊστάµενος, εποµένως, µπορεί να δρα 

ως manager σε φάσεις όπου η οργάνωση λειτουργεί οµαλά σε ένα σταθερό 

περιβάλλον και ως leader σε περιόδους όπου η οργάνωση διέρχεται κρίση είτε λόγω 

εσωτερικών ανακατατάξεων είτε λόγω εξωτερικών αλλαγών.  
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Μορφές ηγετικής ισχύος 

 

Μία έννοια κοινή σε όλες τις προσπάθειες ορισµού της «ηγεσίας» είναι αυτή της 

επιρροής, η οποία ασκείται από τον ηγέτη σε µια οµάδα ατόµων µε τρόπο ώστε να 

προκαλεί αλλαγές προς ένα επιθυµητό αποτέλεσµα. Σε γενικές γραµµές, επιρροή 

είναι κυρίως η επίδραση ενός µέρους (του «παράγοντα», agent) σε ένα άλλο (του 

«στόχου», target). Η διαδικασία, όµως, µέσω της οποίας το πρώτο µέρος επηρεάζει το 

δεύτερο µπορεί να προσλάβει πολλές διαφορετικές µορφές. Όταν ο στόχος αφορά 

άτοµα, η επιρροή µπορεί να ασκείται στη συµπεριφορά, στις αντιλήψεις, στις στάσεις 

ή σε συνδυασµό όλων αυτών. Τα αποτελέσµατα της επιρροής του «παράγοντα» 

µπορεί να είναι σύµφωνα µε τις προθέσεις του ή µπορεί να αποκλίνουν από αυτές. Η 

αλλαγή που προκαλείται στον στόχο µπορεί να είναι αυτή στην οποία αποσκοπούσε ο 

παράγων ή µπορεί να είναι απρόσµενα διαφορετική. Η επιρροή του «παράγοντα», 

εποµένως, πρέπει να είναι αρκετά ισχυρή ώστε να εξασφαλίσει τον έλεγχο της 

αντίδρασης του «στόχου», διαφορετικά δεν θα υποκινήσει απαραίτητα αλλαγές στη 

συµπεριφορά του. Το πιο δυσάρεστο αποτέλεσµα της επιρροής είναι η πρόκληση 

αντίστασης από την πλευρά του «στόχου», της αντίθεσής του δηλαδή στην πρόταση ή 

στην απαίτηση, της αποφυγής ή της αδιαφορίας προς αυτή (Yukl, 1989). 

Η ισχύς (power)2  µπορεί να πάρει πολλές µορφές, η καταλληλότητα και 

αποτελεσµατικότητα των οποίων κρίνεται ανάλογα µε το ευρύτερο περιβάλλον στο 

οποίο εφαρµόζονται. Σύµφωνα µε µια κλασική τυπολογία των µορφών ηγετικής 

επιρροής, οι French και  Raven (1962) διακρίνουν τις εξής πηγές «κοινωνικής 

ισχύος»: 

ª Ισχύς αµοιβής (reward power): Πρόκειται για τη δυνατότητα του ηγέτη να 

ικανοποιεί ορισµένες ανάγκες των «οπαδών» του ή να τους ελέγχει 

ανταµείβοντας την επιθυµητή συµπεριφορά (υλικές και ηθικές αµοιβές, 

προαγωγές, bonus κ.τ.λ.). Συνδέεται σε µεγάλο βαθµό µε την τυπική εξουσία 

(formal authority) και η αποτελεσµατική άσκηση αυτής προϋποθέτει αφενός 
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2 Η ισχύς (power) ορίζεται ως ««η ικανότητα µονοµερούς άσκησης επιρροής πάνω στις στάσεις και τη 
συµπεριφορά των ανθρώπων προς την επιθυµητή κατεύθυνση» (σελ. 14) και διακρίνεται από την εξουσία 
(authority), που δηλώνει «το δικαίωµα άσκησης επιρροής στους άλλους µε συγκεκριµένους τρόπους και βάσει των 
περιορισµών που τίθενται από τους κανονισµούς της οργάνωσης» (σελ. 15). Οι ‘ακόλουθοι’ στην περίπτωση αυτή 
έχουν συναινέσει να υπακούουν στους κανόνες και τις κατευθύνσεις που παρέχει ο ηγέτης  βάσει ενός τυπικού, 
νόµιµου «συµβολαίου» το οποίο –ρητά ή άρρητα- ορίζει υποχρεώσεις και δικαιώµατα και για τις δύο πλευρές 
(Yukl, 1989) 



σηµαντικό βαθµό διακριτικής ευχέρειας στον χειρισµό των αµοιβών ώστε να 

µπορεί να τις χρησιµοποιεί, αφετέρου την αξιοπιστία του ηγέτη, ώστε να 

υπάρχει η βεβαιότητα ότι θα πραγµατοποιήσει την όποια ανταµοιβή (Yukl, 

1989). 

ª Ισχύς καταναγκασµού (coercive power): Πρόκειται για τη δυνατότητα του 

ηγέτη να επιβάλλει ποινές (απόλυση, πρόστιµο κ.τ.λ.) ή να αναστέλλει τη 

χορήγηση επιθυµητών παροχών. Σύµφωνα µε κάποιες θεωρίες το είδος της 

επιρροής που βασίζεται στον καταναγκασµό δεν µπορεί να αποτελέσει βάση 

για την άσκηση ηγεσίας, καθώς η τελευταία συνίσταται στην απόκτηση της 

αφοσίωσης των «ακολούθων» και όχι στην ουδέτερη συµµόρφωση ή στην 

αναγκαστική υπακοή.  Οι οπαδοί αυτής της άποψης ισχυρίζονται ότι ένα 

άτοµο που χρησιµοποιεί την εξουσία (authority) και τον έλεγχο πάνω στις 

αµοιβές και στις ποινές µε σκοπό να χειραγωγήσει ή να εξαναγκάσει τους 

ακολούθους του, δεν ηγείται πραγµατικά αυτών (Yukl, 1989). Αυτή όµως 

είναι µια πολύ περιοριστική οπτική της ηγετικής λειτουργίας, καθώς αγνοεί 

ότι η απειλή ή η χρήση οποιασδήποτε µορφής εξαναγκασµού είναι µια πηγή 

δύναµης που χρησιµοποιείται για την άσκηση επιρροής σε άλλους. Υπό αυτή 

την έννοια µπορεί να χρησιµοποιηθεί για την άσκηση των ηγετικών 

λειτουργιών, αλλά κατά πάσα πιθανότητα δεν θα είναι αποτελεσµατική, 

καθώς δεν ενδιαφέρεται να συντονίσει τις ανάγκες και τις επιθυµίες των 

υφισταµένων µε την επίτευξη ενός κοινού σκοπού. Ακόµα λοιπόν και αν 

προκαλεί βραχυπρόθεσµα την υπακοή, µακροπρόθεσµα παράγει την 

αντίσταση, την υπονόµευση ή την αδιαφορία (Northouse, 1997).  

ª Ισχύς αυθεντίας (ή ισχύς της εµπειρίας και γνώσης, expert power): Πρόκειται 

για την ισχύ που πηγάζει από το γεγονός ότι ο ηγέτης λόγω των ειδικών του 

γνώσεων ή ικανοτήτων, είναι ή θεωρείται στο χώρο της οργάνωσης αυθεντία 

στα θέµατα της αρµοδιότητάς του. Στις γραφειοκρατικές οργανώσεις αυτό το 

είδος ισχύος έχει χαµηλή βαρύτητα, διότι η τµηµατοποίηση, η εξειδίκευση και 

η ανάθεση καθηκόντων προϋποθέτουν συνήθως ένα κοινό γνωστικό 

υπόβαθρο πάνω στο αντικείµενο της εργασίας. Αντίθετα, όσον αφορά τη 

γνώση των κανόνων και των διαδικασιών που ακολουθούνται, είναι πιθανό οι 

υφιστάµενοι να κατέχουν σε κάποιο βαθµό την ισχύ της εµπειρίας και της 
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γνώσης και ενδεχοµένως να την χρησιµοποιούν εις βάρος της στοχοθεσίας της 

οργάνωσης (Yukl, 1989). 

ª Νόµιµη ισχύς (legitimate power): Στην περίπτωση αυτή η ισχύς εκπορεύεται 

από το δικαίωµα του ηγέτη, λόγω της θέσης του στην οργάνωση, να ασκεί 

επιρροή στη συµπεριφορά του υφισταµένου δίνοντας διαταγές και οδηγίες και 

από την υποχρέωση του υφισταµένου να τις ακολουθεί και να τις εφαρµόζει. 

Είναι η πιο κοινή µορφή επιρροής των τυπικών οργανώσεων, όπου η ισχύς 

είναι θεσµοθετηµένη και συνδέεται µε τα δικαιώµατα και τις υποχρεώσεις της 

θέσης, όχι του προσώπου. Η συµµόρφωση επιτυγχάνεται στην περίπτωση 

αυτή λόγω του σεβασµού των υφισταµένων στη δοµή της οργάνωσης και στα 

δικαιώµατα και τις υποχρεώσεις που απορρέουν από τη θέση τους (Denhardt, 

1995). Σηµαντικοί παράγοντες για την αποτελεσµατικότητα αυτής της µορφής 

ισχύος είναι ο τρόπος που ο ηγέτης έχει καταλάβει τη θέση του και ο βαθµός 

της αποδοχής του από τους υφισταµένους του (Κάντας, 1993). 

ª Ισχύς αναφοράς (ή ταύτισης, referent power): Στην περίπτωση αυτή ο ηγέτης 

λειτουργεί ως σηµείο αναφοράς, ως πρότυπο για τον «οπαδό», οπότε η ισχύς 

του πηγάζει από τον θαυµασµό και την αφοσίωση που δείχνουν οι 

υφιστάµενοι στο πρόσωπό του, επιζητώντας την επιβεβαίωση και την 

αποδοχή του. Συναφές µε αυτό το είδος ισχύος –ή µέρος αυτού- είναι το 

«χάρισµα», το οποίο βασίζεται στην προσωπική ικανότητα του ηγέτη να 

διαβλέπει τις ανάγκες, τις επιθυµίες και τις αξίες των ακολούθων του, να 

δηµιουργεί ένα όραµα το οποίο θα είναι πρόθυµοι να ακολουθήσουν και να 

εξασφαλίσει τη δέσµευσή τους στις ακολουθούµενες στρατηγικές της 

οργάνωσης (Yukl, 1989).  

 

ΘΕΩΡΗΤΙΚΕΣ ΠΡΟΣΕΓΓΙΣΕΙΣ ΣΤΟ ΖΗΤΗΜΑ ΤΗΣ ΗΓΕΣΙΑΣ 

 

Σε όλη τη διάρκεια του προηγούµενου αιώνα έχουν γίνει σηµαντικές προσπάθειες να 

αναλυθεί το ηγετικό φαινόµενο, να εξηγηθούν οι όροι της δράσης και της 

αποτελεσµατικότητάς του καθώς και οι παράγοντες που το επηρεάζουν. Στην 

παρούσα παράγραφο θα επιχειρηθεί µια αναφορά στις σηµαντικότερες προσεγγίσεις 

σχετικά µε το ζήτηµα της ηγετικής ικανότητας, µε έµφαση στο τι προκρίνεται κάθε 
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φορά ως θεµελιώδους σηµασίας και στα πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα που αυτό 

παρουσιάζει. 

 

Προσέγγιση βάσει των χαρακτηριστικών του ηγέτη (Trait Approach) 

 

Η προσέγγιση µε βάση τα προσωπικά χαρακτηριστικά του ηγέτη άρχισε να απασχολεί 

τους ερευνητές από τις αρχές του προηγούµενου αιώνα (“great man” theories) για να 

επανέλθει στο προσκήνιο πρόσφατα µε τη µορφή του «οραµατιστή» ή του 

«χαρισµατικού» ηγέτη, µετά από µισό αιώνα περίπου που είχε τεθεί στο περιθώριο. Η 

ανάπτυξή της βασίστηκε στην πεποίθηση ότι η ηγετική ικανότητα είναι ένα εκ 

γενετής χάρισµά που µόνο οι σηµαντικοί άνθρωποι (great people) κατέχουν και το 

οποίο τους προσδίδει χαρακτηριστικά και ιδιότητες που τους διαφοροποιούν από τους  

υπόλοιπους (Northouse, 1997).  

Μελετώντας την προσωπικότητα σηµαντικών πολιτικών, θρησκευτικών και 

στρατιωτικών αρχηγών οι µελετητές κατέληξαν σε ορισµένα χαρακτηριστικά του 

ηγέτη, εκ των οποίων ως σηµαντικότερα προκρίνονται τα παρακάτω: 

 

ευφυΐα 

αυτοπεποίθηση 

αποφασιστικότητα 

αξιοπιστία 

κοινωνικότητα3

 

Η συγκεκριµένη προσέγγιση, στην πρωτόλειο µορφή της, επικεντρώνεται στον ίδιο 

τον ηγέτη και µόνο, χωρίς να λαµβάνεται υπόψη το περιβάλλον, οι καταστασιακοί 

παράγοντες ή οι «ακόλουθοί» του4. Στη συνέχεια η θεώρηση αυτή, δεχόµενη 

επιρροές από άλλες προσεγγίσεις, περιέλαβε ως όρο για την αποτελεσµατικότητα του 

ηγέτη όχι µόνο τα χαρακτηριστικά του αλλά και την κατάσταση µέσα στην οποία 
                                                 
3 Τα αναφερόµενα χαρακτηριστικά δεν είναι τα µόνα που υποδεικνύουν τον ιδανικό ηγέτη, αλλά αποτελούν κοινό 
τόπο στους περισσότερους συγγραφείς που έχουν ασχοληθεί µε τη συγκεκριµένη θεώρηση βλ. Northouse P. G., 
Leadership: Theory and Practice σελ. 16 
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προσέγγιση στο φαινόµενο της ηγεσίας, αλλά συµπεριλαµβάνεται στις πηγές επιρροής και ισχύος που 
περιγράφηκαν στην προηγούµενη παράγραφο βλ. Yukl (1989), Leadership in Organizations 



λειτουργεί καθώς και την εργασιακή σχέση που συνάπτεται µεταξύ αυτού και τα 

υπόλοιπα µέλη της οµάδας.  

Η προσέγγιση βάσει των χαρακτηριστικών, παρά το ότι συνιστά µία ελκυστική και 

ανθεκτική στο χρόνο ερµηνεία της ηγεσίας, παρουσιάζει πολλές αδυναµίες. Η 

προφανέστερη εξ αυτών είναι η πληθώρα των χαρακτηριστικών που κατά διαστήµατα 

προκρίνονται ως ενδεικτικά του ηγετικού προφίλ και η αδυναµία των µελετητών να 

συµφωνήσουν σε ορισµένα από αυτά, καθώς είναι προϊόν µιας µάλλον υποκειµενικής 

διεργασίας και δεν βασίζονται σε ισχυρή και αξιόπιστη επιστηµονική έρευνα. Άλλη 

µια σηµαντική αδυναµία είναι η υπερβολική εστίαση στον ηγετικό ρόλο και η 

υποτίµηση άλλων παραγόντων, όπως είναι η συγκυρίες, οι καταστάσεις ή οι 

άνθρωποι στους οποίους απευθύνεται. Η αξιοπιστία της, εν τέλει, µειώνεται ακόµα 

περισσότερο από το γεγονός ότι δεν έχει καταφέρει να συνδέσει τα χαρακτηριστικά 

και τις ιδιότητες του ηγέτη µε συγκεκριµένα αποτελέσµατα της διοικητικής 

διεργασίας, όπως είναι η αύξηση της παραγωγικότητας ή η ικανοποίηση των 

υπαλλήλων από την εργασία τους (Northouse, 1997). 

 

Η προσέγγιση βάσει του στυλ ηγεσίας (style approach) 

 

Η προσέγγιση βάσει του στυλ ηγεσίας προσφέρει ένα ευρύ πλαίσιο αξιολόγησης της 

ηγετικής συµπεριφοράς, περιγράφοντας τα συστατικά στοιχεία που την καθορίζουν - 

το καθήκον και οι σχέσεις- και επισηµαίνοντας ότι σηµασία δεν έχουν τα 

χαρακτηριστικά του ηγέτη αλλά και το πώς αυτός ενεργεί σε κάθε περίπτωση 

(Northouse, 1997).  

Στη βάση της ανάλυσης βρίσκονται δύο θεµελιώδεις κατευθύνσεις της ηγετικής 

συµπεριφοράς: οι συµπεριφορές που είναι προσανατολισµένες στο έργο και οι 

συµπεριφορές που είναι προσανατολισµένες στις σχέσεις. Οι πρώτες διευκολύνουν τις 

οµάδες στο να πετύχουν τον στόχο τους, ενώ οι δεύτερες βοηθούν τους υφισταµένους 

να νιώθουν ευχαριστηµένοι µε τον εαυτό τους, µε τους άλλους και µε την εργασία 

τους.  

Σε µία από τις παραλλαγές του δίπολο της ηγετικής συµπεριφοράς εντάσσεται η 

θεωρία του Mc Gregor (1960) που αναγνωρίζει το αυταρχικό και το δηµοκρατικό στυλ 

ΗΗγγεεσσίίαα  κκααιι  ΈΈλλεεγγχχοοςς::  ΗΗ  σσυυµµββοολλήή  ττηηςς  ηηγγεεττιικκήήςς  σσυυµµππεερριιφφοορράάςς  σσττηηνν  ααλλλλααγγήή  οορργγααννωωσσιιαακκήήςς  κκοουυλλττοούύρρααςς  

ΤΤααττιιααννήή  ΛΛεεοοννάάρρδδοουυ  ––  ΕΕ..ΣΣ..∆∆..∆∆..  --  ΙΙΕΕ’’  ΕΕκκππααιιδδεευυττιικκήή  ΣΣεειιρράά  
14



ηγεσίας και αποδίδει στο κάθε ένα από αυτά κάποιες βασικές παραδοχές για τους 

εργαζόµενους και την ανθρώπινη φύση γενικότερα. Ο προϊστάµενος που ακολουθεί 

το πρώτο στυλ υποστηρίζει τη θεωρία X, οι βασικές παραδοχές της οποίας είναι ότι οι 

άνθρωποι πρέπει να ελεγχθούν και να εξαναγκαστούν για να εκτελέσουν µια εργασία, 

ενώ προτιµούν  να τους δίνονται εντολές ώστε να µην αναλαµβάνουν ευθύνες. Οι 

προϊστάµενοι που υιοθετούν το στυλ δηµοκρατικής ηγεσίας ενστερνίζονται τη θεωρία 

Y, η οποία εστιάζει στο ότι ο έλεγχος και η προσπάθεια δεν είναι τα µόνα µέσα για 

την επίτευξη αποτελέσµατος και ότι η υποκίνηση των υπαλλήλων, ο αυτοέλεγχος, η 

ανάληψη ευθύνης και η ενθάρρυνση της πρωτοβουλίας είναι ο πιο φυσικός τρόπος 

προς την εκπλήρωση των στόχων. Τα δύο αυτά στυλ ηγεσίας αποτελούν ένα συνεχές, 

στο ενδιάµεσο του οποίου µπορούν να υπάρξουν πολλές διαβαθµίσεις 

(Χατζηπαντελή, 1999). 

Το πιο γνωστό µοντέλο ηγετικής συµπεριφοράς είναι το ∆ιοικητικό Πλέγµα 

(managerial grid) των Blake και Mouton (1964),   που συνενώνει το ενδιαφέρον για 

την παραγωγή και το ενδιαφέρον για τους ανθρώπους σε δύο συγκλίνοντες 

διαβαθµισµένους άξονες, οι οποίοι και οριοθετούν το πεδίο της συµπεριφοράς του 

ηγέτη. Σύµφωνα µε το «διοικητικό πλέγµα», υπάρχουν πέντε βασικές κατευθύνσεις 

στη συµπεριφορά του ηγέτη (σχήµα 2) και πολλές διαβαθµίσεις ανάµεσά τους.  

 

1,9        9,9 
∆ιοίκηση λέσχης    ∆ιοίκηση οµάδας 

         
         
    5,5     
   ∆ιοίκηση της µέσης 

οδού 
   

         
Χρεωκοπηµένη 
διοίκηση 

   ∆ιοίκηση 
καθηκόντων 

1,1        9,1 

Ε
νδ
ια
φ
έρ
ο
ν 
γι
α
 τ
α
 ά
το

µ
α
 

 
Ενδιαφέρον για το έργο 

 
Σχήµα 2: Το διοικητικό πλέγµα  

 

Αναγνωρίζεται επίσης ότι η ηγέτης µπορεί να έχει ένα «κυρίαρχο στυλ» (dominant 

grid style) το οποίο ακολουθεί συνήθως και ένα «εφεδρικό στυλ» (backup style) το 

οποίο χρησιµοποιεί όταν πρέπει να πετύχει αποτελέσµατα υπό πίεση. 
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Καταστασιακή προσέγγιση (situational approach) 

 

Η ηγεσία, σύµφωνα µε τη συγκεκριµένη προσέγγιση, δεν µπορεί να ειδωθεί παρά 

µέσα σε µια δεδοµένη κατάσταση. Στο επίκεντρο βρίσκεται η πεποίθηση ότι 

διαφορετικές καταστάσεις χρειάζονται διαφορετικό είδος ηγετικής συµπεριφοράς και 

η αποτελεσµατικότητα του ηγέτη κρίνεται βάσει της δυνατότητας προσαρµογής του 

στις απαιτήσεις των περιστάσεων. Το στυλ ηγεσίας που θα ακολουθηθεί, κινούµενο 

στο δίπολο της κατευθυντικής / υποστηρικτικής συµπεριφοράς (directive / supportive 

behavior), πρέπει να αναδιαµορφώνεται ανάλογα µε το έργο και τον βαθµό 

ικανότητας και αφοσίωσης των υφισταµένων, ο οποίος δεν είναι σταθερός αλλά 

ποικίλει ανάλογα µε την περίσταση. 

 Η καταστασιακή προσέγγιση στο ηγετικό φαινόµενο γνώρισε ευρεία απήχηση και 

εφαρµογή, τόσο σε πρακτικό επίπεδο όσο και ως εκπαιδευτικό εργαλείο, κυρίως λόγω 

του ότι προσφέρει ένα ευρύ πλαίσιο εκτίµησης της ηγετικής συµπεριφοράς το οποίο 

µπορεί να εφαρµοστεί σε οποιεσδήποτε συνθήκες. Σηµαντική συνεισφορά αποτελεί η 

έµφαση στην ευελιξία της ηγετικής συµπεριφοράς και στην ανάγκη προσαρµογής της 

στα χαρακτηριστικά των υφισταµένων (Northouse, 1997). 

 

Συγκυριακή θεωρία (contingency theory) 

 

Στην κατηγορία αυτή ανήκουν οι προσεγγίσεις που θέτουν στο κέντρο της ηγετικής 

αποτελεσµατικότητας την κατανόηση των καταστάσεων µέσα στις οποίες ασκούν τον 

ηγετικό τους ρόλο.  

Το πιο γνωστό µοντέλο της συγκεκριµένης θεώρησης είναι το «συντελεστικό 

πρότυπο ηγετικής αποτελεσµατικότητας (contingency model of leadership 

effectiveness» του F. E. Fielder. Σύµφωνα µε αυτό, η ηγετική αποτελεσµατικότητα 

προσδιορίζεται από τα εξής στοιχεία: 

ª Το ηγετικό στυλ 

ª Οι σχέσεις ηγέτη – οπαδών 
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ª Η δοµή του έργου 

ª Η κοινωνική δύναµη του ηγέτη 

Οι καταστάσεις µπορούν να περιγραφούν και να αξιολογηθούν βάσει των τριών 

τελευταίων στοιχείων, ο συνδυασµός των οποίων θα ορίσει ποια είναι η ηγετική 

συµπεριφορά (προσανατολισµός προς το έργο / προσανατολισµός προς τις σχέσεις) 

που ταιριάζει στην περίσταση (Γεώργας, 1995). Η σηµαντικότερη συνεισφορά της 

συγκυριακής θεωρίας στην έρευνα είναι ότι τοποθετεί στο επίκεντρο τη σύνδεση 

ηγετικής συµπεριφοράς και υφιστάµενης κατάστασης, καταρρίπτοντας την πεποίθηση 

ότι υπάρχει ένα ηγετικό στυλ κατάλληλο και αποτελεσµατικό σε κάθε περίσταση. 

Επιπλέον, είναι µια µεθοδολογικά αξιόπιστη προσέγγιση τα αποτελέσµατά της οποίας 

έχουν επαληθευτεί από τα δεδοµένα της έρευνας (Northouse, 1997).  

 

Θεωρία πορείας –στόχου (Path-goal theory) 
 

Η θεωρία πορείας-στόχου δίνει έµφαση στη σχέση ανάµεσα στο στυλ ηγεσίας και τη 

δυνατότητα υποκίνησης των υφισταµένων ώστε να επιτύχουν τους τεθέντες στόχους. 

Η πεποίθηση αυτή βασίζεται στη θεωρία των προσδοκιών5, σύµφωνα µε την οποία οι 

υπάλληλοι υποκινούνται θετικά προς µια εργασία εάν νιώθουν ικανοί να την 

εκτελέσουν, αν πιστεύουν ότι οι προσπάθειές τους θα καταλήξουν στο επιθυµητό 

αποτέλεσµα και αν γνωρίζουν ότι θα έχουν µία αξιόλογη ανταµοιβή για την εκτέλεση 

του έργου τους. Η αποτελεσµατικότητα του ηγέτη, εποµένως, συνίσταται στο να 

προσαρµόσει το στυλ ηγεσίας που ακολουθεί στις ανάγκες των υφισταµένων, 

επεµβαίνοντας διορθωτικά στο περιβάλλον εργασίας και προσφέροντας στους 

υπαλλήλους ότι χρειάζονται (πληροφορίες, αµοιβές, αναγνώριση) και διευκολύνοντας 

την πορεία προς τον στόχο τους (Northouse, 1997).  
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5 Η «θεωρία των προσδοκιών» προτάθηκε στην αρχική της µορφή από τον Victor Vroom (1964) και 
επιχειρεί να ερµηνεύσει τη διαδικασία µέσω της οποίας ένα άτοµο επιλέγει µια συγκεκριµένη οδό 
δράσης βλ.  Χατζηπαντελή, ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού, 1999 



 

Ηγετική συµπεριφορά 
 

Κατευθυντική 
Υποστηρικτική 
Συµµετοχική 

Προσανατολισµένη στο αποτέλεσµα 
 

χαρακτηριστικά υφισταµένων 
χαρακτηριστικά του έργου 

υποκίνηση 
ΣΤΟΧΟΙ ΥΦΙΣΤΑΜΕΝΟΙ

Σχήµα 3: Τα κύρια συστατικά στοιχεία της θεωρίας πορείας-στόχου 
 (Northouse P. G. (1997), Leadership: Theory and Practice, σελ. 90) 
 

 

Παρά τις επικρίσεις που δέχτηκε και την ελλιπή ερευνητική της τεκµηρίωση, η 

θεωρία πορείας – στόχου θεωρείται σηµαντική για την επιδίωξη σύνδεσης της 

ηγεσίας µε τη θεωρίας των κινήτρων, µέσω της θεωρίας των προσδοκιών, καθώς και 

η αντιµετώπιση των υφισταµένων ως βασικό στοιχείο της ηγετικής διαδικασίας 

(Κάντας, 1993). 

 

Θεωρία της αλληλεπίδρασης ηγέτη – µέλους (leader-member exchange theory) 
 

Η καινοτοµία της θεωρίας της αλληλεπίδρασης ηγέτη-µέλους συνίσταται στο ότι δεν 

αντιµετωπίζει το ηγετικό φαινόµενο ως εξαρτώµενο από κάποιο παράγοντα (τον 

ηγέτη, την κατάσταση, τους υφισταµένους) αλλά εστιάζει στην αλληλεπίδραση 

ανάµεσα στον ηγέτη και τους «οπαδούς» και βασίζεται στην πεποίθηση ότι η σχέση 

που διαµορφώνει ο ηγέτης µε κάθε έναν υφιστάµενο είναι διαφορετική και έχει τα 

δικά της ιδιαίτερα χαρακτηριστικά (Northouse, 1997). 
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Σχήµα 4: Το µοντέλο της κάθετης δυάδας.  

(Northouse P. G. (1997), Leadership: Theory and Practice, σελ. 112) 

 

Στη συγκεκριµένη προσέγγιση εντάσσεται το µοντέλο της κάθετης δυάδας (vertical 

dyad model), σύµφωνα µε το οποίο στα πλαίσια της ευρύτερης οµάδας των 

υφισταµένων µερικοί ανήκουν στην ενδο-οµάδα (in-group) ενώ άλλοι στην εξω-

οµάδα (out-group) του προϊσταµένου (σχήµα 4). Οι ανήκοντες στην ενδο-οµάδα 

έχουν προνοµιακή µεταχείριση όσον αφορά τις απολαβές, τη συµµετοχή, την 

πρόσβαση στις πληροφορίες λόγω της στενής σχέσης εµπιστοσύνης και συνεργασίας 

που έχουν αναπτύξει µε τον ηγέτη. Αντίθετα, οι σχέσεις του ηγέτη µε την εξω-οµάδα 

είναι τυπικές, µε συνέπεια οι ανήκοντες σε αυτή να έχουν ελλιπή πληροφόρηση και 

να στερούνται των µέσων να φέρουν εις πέρας το έργο τους. Ο διαχωρισµός αυτός 

είναι καθοριστικός τόσο για την απόδοση των υφισταµένων, όσο και για την 

ικανοποίηση που αυτοί λαµβάνουν από την εργασία τους και τη στάση που 

διαµορφώνουν απέναντι σε αυτή. Οι υφιστάµενοι της ενδο-οµάδας έχουν 

περισσότερες υποχρεώσεις, σε αντάλλαγµα για τα προνόµιά τους, και εργάζονται µε 

αφοσίωση και πίστη στον ηγέτη. Εποµένως, αν ο ηγέτης θέλει να έχει υψηλότερη 

απόδοση, θα πρέπει να διευρύνει την ενδο-οµάδα του (Κάντας, 1993) . 

Το σηµαντικότερο στοιχείο που αναδεικνύει η συγκεκριµένη προσέγγιση είναι η 

σύνδεση της σχέσης ηγέτη-υφισταµένου µε την εργασιακή απόδοση και η σηµασία 

της επικοινωνίας στα πλαίσια της σχέσης αυτής. 

ΗΗγγεεσσίίαα  κκααιι  ΈΈλλεεγγχχοοςς::  ΗΗ  σσυυµµββοολλήή  ττηηςς  ηηγγεεττιικκήήςς  σσυυµµππεερριιφφοορράάςς  σσττηηνν  ααλλλλααγγήή  οορργγααννωωσσιιαακκήήςς  κκοουυλλττοούύρρααςς  

ΤΤααττιιααννήή  ΛΛεεοοννάάρρδδοουυ  ––  ΕΕ..ΣΣ..∆∆..∆∆..  --  ΙΙΕΕ’’  ΕΕκκππααιιδδεευυττιικκήή  ΣΣεειιρράά  
19



 

Θεωρία της ηγεσίας οµάδας (team leadership theory) 

 

Οι ταχείες εξελίξεις που λαµβάνουν χώρα στο περιβάλλον των οργανώσεων έχουν 

αναδείξει έντονα τη σηµασία της οµαδικής εργασίας για την αύξηση της 

παραγωγικότητας, την αποτελεσµατικότερη χρήση των πόρων, την βελτίωση της 

διαδικασίας λήψης αποφάσεων και επίλυσης προβληµάτων, την ανάπτυξη της 

καινοτοµίας και την παραγωγή καλύτερων προϊόντων. Λόγω της πληθώρας των 

στοιχείων που επηρεάζουν την έκβασή της, η ηγεσία οµάδας αποδεικνύεται µια 

σύνθετη και πολυδιάστατη διαδικασία, σύµφωνα µε την οποία ο ηγέτης 

«διαµεσολαβεί» (mediate) ανάµεσα στο περιβάλλον της οµάδας, τις ενέργειές της 

οµάδας και τα αποτελέσµατα της εκτέλεσής τους.  

Μέσα σε αυτό το πλαίσιο προτείνονται πολύπλοκα µοντέλα ηγεσίας, στο επίκεντρο 

των οποίων βρίσκεται η ηγετική λειτουργία ως µια συνεχής διαδικασία µέσω της 

οποίας διαρκώς µειώνεται η αµφιβολία, ενισχύεται η δοµή της οµάδας, παρέχεται 

πληροφόρηση και υπερνικώνται τα εµπόδια. Η σηµαντικότερη διαφοροποίηση της 

συγκεκριµένης θεώρησης από τις προηγούµενες ως προς την άσκηση του ηγετικού 

ρόλου είναι η έµφαση που δίνει στην έννοια της συµµετοχής των υφισταµένων, 

επιτρέποντας την άσκηση ορισµένων  παραδοσιακά ηγετικών λειτουργιών από 

κάποιο µέλος της οµάδας ή από κοινού (Northouse, 1997). 

 

Μετασχηµατίζουσα ηγεσία (transformational leadership) 

 

Η πιο πρόσφατες θεωρίες στο θέµα της ηγεσίας αφορούν στην ικανότητα του ηγέτη 

να επεµβαίνει στις αξίες, στις αρχές, στις παγιωµένες αντιλήψεις και στους 

µακροπρόθεσµους στόχους των ατόµων. Σύµφωνα µε τις βασικές παραδοχές της 

συγκεκριµένης προσέγγισης, η άσκηση του ηγετικού ρόλου δεν µπορεί να αποβλέπει 

στην ανταµοιβή ή στην ποινή για να υποκινήσει τους υφισταµένους όπως συµβαίνει 

όταν ακολουθείται διαπραγµατευτική ηγετική συµπεριφορά (transactional leadership), 

αλλά πρέπει να στοχεύει στον µετασχηµατισµό των θεµελιωδών αξιών του ατόµου ή 
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της οργάνωσης (Burns, 1978)6. Ο ίδιος ο ηγέτης υφίσταται αυτή την αλλαγή και 

λειτουργεί ως υπόδειγµα για τους υπαλλήλους του ώστε να αναπτύξουν τις 

δυνατότητές τους στον υψηλότερο βαθµό, καθώς «ηγέτες και ακόλουθοι ανυψώνουν 

οι µεν τους δε σε υψηλότερα επίπεδα ηθικής και υποκίνησης» (Burns, 1978:20). 

 Η µετασχηµατίζουσα ηγεσία συνδέεται µε την έννοια του «χαρίσµατος», το ιδιαίτερο 

χαρακτηριστικό µε το οποίο είναι προικισµένος αυτός που προορίζεται για ηγέτης και 

που προσδίδει στον κάτοχό του εξαιρετικά ισχυρές και σπάνιες δυνάµεις επιρροής 

πάνω στους άλλους, οι οποίοι µε τη σειρά τους αναγνωρίζουν τη χαρισµατική 

ιδιότητα στο άτοµο αυτό (Weber, 1947). Η µετασχηµατίζουσα ηγεσία εν τούτοις 

διακρίνεται από τη χαρισµατική, καθώς η τελευταία αποδίδεται σε µη-ορθολογικές 

ιδιότητες της ηγετικής φυσιογνωµίας ενώ η πρώτη εµµένει στη συστηµατική 

µετασχηµατιστική επιρροή που ο ηγέτης έχει στους ‘ακολούθους’ του και υπό αυτή 

την έννοια αφορά στην ηγετική συµπεριφορά (behavior) και όχι σε χαρακτηριστικό 

(trait) του ηγέτη.  

Ο µετασχηµατιστικός ηγέτης είναι αυτός που ενεργοποιεί και υποκινεί τους 

υφισταµένους του αυξάνοντας την αφοσίωσή τους και προκαλώντας έντονες 

κατευθυνόµενες συναισθηµατικές αλλαγές σε αυτούς ενώ παράλληλα δεν αποποιείται 

τις διοικητικές του ιδιότητες, γεγονός που σηµαίνει ότι έχει έντονο προσανατολισµό 

τόσο προς την επίτευξη των στόχων όσο και προς την ικανοποίηση των αναγκών των 

υφισταµένων δρώντας ως σύµβουλος, υποστηρικτής και παιδαγωγός στη διοικητική 

διαδικασία. Μέσα σε αυτό το πλαίσιο «το χάρισµα είναι ένα απαραίτητο συστατικό 

της µετασχηµατίζουσας ηγεσίας αλλά από µόνο του δεν είναι αρκετό για να στηρίξει 

την µετασχηµατιστική διαδικασία» (Bass, 1985:31).  

Σύµφωνα µε τον Bass (1985), η µετασχηµατίζουσα ηγεσία αποτελεί το ένα άκρο ενός 

«ηγετικού συνεχούς» (σχήµα 5), εποµένως µπορεί µια οργάνωση να φτάσει σε αυτή 

αφού έχει διέλθει από τα προηγούµενα στάδια, και κατά την άσκησή της επιδιώκεται: 
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6 Σύµφωνα µε τον Burns (1978), η «µετασχηµατιστική ηγεσία» διαχωρίζεται από την 
«διαπραγµατευτική ηγεσία», στην οποία εντάσσονται όλα τα µοντέλα που βασίζουν την 
αποτελεσµατικότητα της άσκησης ηγεσίας και της υποκίνησης των εργαζοµένων σε ένα είδος 
ανταλλαγής µεταξύ του προϊσταµένου και του υφισταµένου, βάσει της εξουσίας του ηγέτη να 
υπόσχεται ανταλλάγµατα και της επιθυµίας των υπαλλήλων να τα καρπωθούν για ίδιον όφελος  βλ. J. 
McGregor Burns (1978), Leadership, New York, Harper and Row 



ª Να ενισχυθεί η επίγνωση των υφισταµένων σχετικά µε τη σηµασία και την 

αξία των εξειδικευµένων στόχων της οργάνωσης, οι οποίοι απορρέουν από 

το όραµα και την εκπλήρωση της αποστολής της. 

ª Να οδηγηθούν οι υφιστάµενοι να ξεπεράσουν το προσωπικό τους συµφέρον 

προς όφελος της οµάδας.  

ª Η υποκίνηση των υφισταµένων να στοχεύει στην ικανοποίηση ανώτερων 

αναγκών. 

 

 

 

Μετασχηµατίζουσα 
ηγεσία 

(transformational 
leadership) 

∆ιαπραγµατευτική 
ηγεσία 

(transactional 
leadership) 

Ηγεσία πλήρους 
ελευθερίας 

(laisser-faire 
leadership) 

Σχήµα 5: Το συνεχές της ηγετικής συµπεριφοράς (leadership continuum) 

(Northouse P. G. (1997), Leadership: Theory and Practice, σελ. 134) 

 

Οι θεωρίες της µετασχηµατίζουσας ηγεσίας δεν απορρίπτουν τις προηγούµενες 

προσεγγίσεις, αλλά λειτουργούν ενισχυτικά προς αυτές ως προς τον τρόπο που 

ασκείται η ηγεσία και ως προς τον στόχο της επιρροής. Η σηµαντικότερη συνεισφορά 

τους είναι η εισαγωγή µιας ηθικής (moral) διάστασης στην ηγετική συµπεριφορά και 

η ανάδειξη του ηγετικού ρόλου ως στοιχείου αλλαγής, η οποία επέρχεται µέσα από τη 

σχέση του ηγέτη µε τους ακολούθους και την ουσιαστική συµβολή των τελευταίων 

στην εξέλιξη της µετασχηµατιστικής διαδικασίας. Εν τούτοις έχουν δεχτεί κριτική η 

οποία εντοπίζεται κυρίως: 

ª στην αµφισηµία της έννοιας του «χαρίσµατος», το οποίο δεν µπορεί να 

ερµηνευτεί ορθολογικά ή να αποκτηθεί µέσω συγκεκριµένης εκπαίδευσης,  
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ª την επικινδυνότητα που ενέχει η χρήση του, καθώς δεν υπάρχει εγγύηση ότι η 

επιρροή προς τους υφισταµένους δεν θα διολισθήσει σε αυταρχικότητα και 

συγκεντρωτισµό από την πλευρά του ηγέτη (Howell, 1988).  

Ένα άλλο ζήτηµα που τίθεται είναι κατά πόσον µπορεί να ασκηθεί µετασχηµατίζουσα 

ηγεσία από όλα τα επίπεδα της διοικητικής ιεραρχίας, καθώς µόνο οι διοικητικοί 

ηγέτες της κορυφής (top-managers) µπορούν να αντιληφθούν και να επέµβουν στην 

ανάγκη για αλλαγή διαµορφώνοντας το όραµα και την αποστολή του οργανισµού 

(Northouse, 1997).  

Στις παραπάνω επιφυλάξεις αντιτείνεται ότι, στην περίπτωση της χαρισµατικής-

µετασχηµατίζουσας ηγεσίας το ‘χάρισµα’ δεν είναι παρά φαινόµενο απόδοσης 

(attribution), µια ιδιότητα που αποδίδεται στον ηγέτη από τους ‘ακολούθους’ του 

ανάλογα µε τον βαθµό ισχύος αυθεντίας και ισχύος αναφοράς που αυτός 

συγκεντρώνει (Conger, Kanungo, 1987), χαρακτηριστικά που δεν τον κατατάσσουν 

αυτοδικαίως στην ανώτατη κλίµακα της ιεραρχίας και δεν συνδέονται µε την 

αυταρχική συµπεριφορά, όχι τουλάχιστον περισσότερο από οποιοδήποτε άλλο τύπο 

ηγέτη (Bass, Avolio, 1993).  

 

 

ΠΡΟΣ∆ΙΟΡΙΣΤΙΚΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΤΟΥ ΗΓΕΤΙΚΟΥ ΡΟΛΟΥ ΣΤΗ ∆ΗΜΟΣΙΑ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ  

 

Οι θεωρητικές προσεγγίσεις στον ηγετικό ρόλο αναπροσαρµόζονται ανάλογα µε τις 

συνθήκες που επικρατούν στο εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον της οργάνωσης. 

Η ηγετική λειτουργία στη δηµόσια διοίκηση και ο ασκούµενος ιεραρχικός έλεγχος 

προσδιορίζονται από συγκεκριµένα χαρακτηριστικά και περιορισµούς που απορρέουν 

τόσο από τη γραφειοκρατική δοµή της δηµόσιας οργάνωσης και την οργανωσιακή 

κουλτούρα που καλλιεργείται στους κόλπους της όσο και από το νοµικό και θεσµικό 

πλαίσιο που προσδιορίζει τη δράση της. Πριν επιχειρήσουµε να διερευνήσουµε τον 

ηγετικό ρόλο και την άσκηση του ελέγχου στη δηµόσια διοίκηση, θα πρέπει να 

ορίσουµε τα στοιχεία που διέπουν τη λειτουργία της. 
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Περιορισµοί της διοικητικής δράσης 

 

Η ιδιοµορφία της δηµόσιας γραφειοκρατίας εντοπίζεται σε µια σειρά θεσµικών, 

νοµικών και οικονοµικών παραγόντων που διέπουν τη λειτουργία της και απορρέουν 

από το γεγονός ότι διαχειρίζεται δηµόσια εξουσία και επιτελεί έναν ιδιαίτερο 

κοινωνικό ρόλο.  Κύρια προσδιοριστικά στοιχεία της δράσης της αποτελούν ο 

σεβασµός στην αρχή της νοµιµότητας, η υπαγωγή στην πολιτική εξουσία, η 

εξυπηρέτηση  του δηµοσίου συµφέροντος, η άντληση οικονοµικών πόρων από τον 

κρατικό προϋπολογισµό και η ιδιαίτερη φύση του διοικητικού προϊόντος, καθώς και 

του κοινού στο οποίο αυτό απευθύνεται.  

⇒ Αρχή της νοµιµότητας 

 

Η δράση των οργάνων της δηµόσιας διοίκησης διέπεται από την αρχή της 

νοµιµότητας, η τήρηση της οποίας συνεπάγεται, µε την ευρεία έννοια, την 

υπαγωγή της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης στο σύνολο των κανόνων δικαίου που διέπουν 

την οργάνωση, τη λειτουργία και γενικά τη δράση της και την υποχρέωση των 

οργάνων της να τηρούν αυτούς του κανόνες7. Η υπαγωγή της ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης στους κανόνες ∆ικαίου του νοµοθετικού οργάνου δηλώνει την έµµεση 

υποταγή της εκτελεστικής εξουσίας στο εκλογικό σώµα, που είναι και ο φορέας 

της λαϊκής κυριαρχίας (Σπηλιωτόπουλος, 2001). Η οριοθέτηση της διοικητικής 

δράσης και η εποπτεία αυτής µε ένα σύνολο ελεγκτικών µηχανισµών είναι 

απαραίτητη για την πρόληψη και καταστολή της αυθαίρετης ή καταχρηστικής 

άσκησης δηµόσιας εξουσίας. 

⇒ Η υπαγωγή στην πολιτική εξουσία 

 

Η διοικητική εξουσία νοµιµοποιείται ενώπιον των πολιτών µέσω της υπαγωγής 

της στην πολιτική εξουσία, η οποία εξουσιοδοτείται στα πλαίσια του 

δηµοκρατικού συστήµατος  να λαµβάνει αποφάσεις και να λογοδοτεί στο 
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7 Σύµφωνα µε το ελληνικό διοικητικό δίκαιο τη δράση της ∆ιοίκησης διέπουν οι κανόνες του 
Ευρωπαϊκού ∆ικαίου, οι κανόνες των συνταγµατικών διατάξεων, οι κανόνες των επικυρωµένων 
διεθνών συνθηκών, οι κανόνες οι οποίοι έχουν θεσπιστεί µε νοµοθετικές πράξεις και οι διοικητικές 
κανονιστικές πράξεις που έχουν εκδοθεί βάσει νοµοθετικής εξουσιοδότησης ή βάσει του άρθρου 83 
του Συντάγµατος, Ι. Επ. Σπηλιωτόπουλου (2001), Εγχειρίδιο ∆ιοικητικού ∆ικαίου, 11η Έκδοση, 
Εκδόσεις Σάκκουλα, Αθήνα, σελ. 91-95 



εκλογικό σώµα, µε αποτέλεσµα να περιορίζεται αρκετά ο ρόλος και τα περιθώρια 

της δράσης της8. Σηµαντική παράµετρος της υπαγωγής της διοικητικής ηγεσίας σε 

πολιτικές αποφάσεις είναι η χρηµατοδότηση των δηµοσίων οργανώσεων από τον 

κρατικό προϋπολογισµό, γεγονός που αφαιρεί από τον διοικητικό ηγέτη τη 

δυνατότητα να συµµετέχει στη λήψη αποφάσεων και να διαχειρίζεται τους 

οικονοµικούς πόρους που διατίθενται για το έργο του (Μιχαλόπουλος, 2003). 

Είναι σηµαντικό να επισηµανθεί ότι η επέκταση της πολιτικής διείσδυσης στο 

έργο των διοικητικών προϊσταµένων έχει σαν αποτέλεσµα, εκτός από την 

αποδυνάµωση των κρατικών θεσµών, την υποβάθµιση της έννοιας της 

γραφειοκρατικής ηγεσίας και, µακροπρόθεσµα, την υπονόµευση της ικανότητας 

της διοίκησης να εφαρµόζει δηµόσια πολιτική και να υπηρετεί το δηµόσιο 

συµφέρον (Denhardt, 1995). 

⇒ Το δηµόσιο συµφέρον 

 

Το δηµόσιο συµφέρον συµπίπτει µε το συµφέρον όλων των µελών της κοινωνίας, 

παρόλο που µπορεί να είναι αντίθετο προς το άµεσο ατοµικό συµφέρον 

ορισµένων µελών της, και αφορά στην  ικανοποίηση βασικών αναγκών που 

µπορούν να έχουν τα µέλη της (όπως εθνική άµυνα, τάξη, ασφάλεια, υγεία, 

διατροφή, παιδεία, διατροφή, συγκοινωνία, επικοινωνία, οικονοµική ανάπτυξη). 

Η θέσπιση κανόνων και οι πράξεις των διοικητικών οργάνων αποσκοπούν σε 

λεπτοµερέστερο καθορισµό του δηµοσίου συµφέροντος, το οποίο ανάγεται σε 

υπέρτατο σκοπό που προσδιορίζει την αποστολή της διοικητικής δράσης 

(Σπηλιωτόπουλος, 2001). 

⇒ Το δέσµιο κοινό 

 

 Η φύση των προϊόντων της δηµόσιας διοίκησης (υπηρεσιών και αγαθών), η µη 

έκθεσή τους στο ανταγωνιστικό περιβάλλον της αγοράς και το γεγονός ότι 
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8 Η µείωση της σηµασίας και της αυτονοµίας της γραφειοκρατικής ηγεσίας έναντι της πολιτικής 
(φόβος της γραφειοκρατικής ισχύος) δηλώνει την ανάγκη ελέγχου της δηµόσιας διοίκησης για την 
αποτροπή φαινοµένων αντίστασης στις αποφάσεις της πολιτικής ηγεσίας ή αυθαίρετης χρήσης της 
εξουσίας της (Terry, 1995). Οι υποστηρικτές της παραπάνω άποψης τονίζουν ότι τα θεµελιώδη 
οργανωσιακά και λειτουργικά χαρακτηριστικά της γραφειοκρατικής οργάνωσης -όπως το απρόσωπο 
της διοίκησης, η ιεραρχική δοµή και η ροή των εντολών και των πληροφοριών από πάνω προς τα 
κάτω- δεν συνάδουν µε τις δηµοκρατικές αξίες της πίστης στην ατοµική βούληση και την ατοµική 
ελευθερία, της ισότητας και της συµµετοχής (Denhardt, 1995) 



προσφέρονται αποκλειστικά από τους φορείς δηµόσιας δράσης καθιστούν το 

κοινό στο οποίο απευθύνονται δέσµιο του µοναδικού προµηθευτή τους. Μέσα από 

τη διάθεσή τους, η δηµόσια διοίκηση δεν επιδιώκει το κέρδος, αλλά την αύξηση 

του κύρους της και τη νοµιµοποίησή της στη συλλογική συνείδηση (Τσέκος, 

1994), καθώς το ‘κοινό’ της αποτελείται από πολίτες, που έχουν τις απαιτήσεις 

του καταναλωτή αλλά και δικαιώµατα, τις υποχρεώσεις και τις επιδιώξεις που η 

ιδιότητά τους αυτή επιβάλλει (Tait, 1997) 

. 

Η γραφειοκρατική οργάνωση  

 

Σύµφωνα µε τη βεµπεριανή ανάλυση, η γραφειοκρατία είναι ένα σύστηµα οργάνωσης 

η νοµιµοποίηση του οποίου βασίζεται στη νοµική / ορθολογική µέθοδο και έχει 

συγκεκριµένα χαρακτηριστικά κατάλληλα για τη διοίκηση µονάδων µε πολυσχιδή 

δραστηριότητα τα οποία µπορούν να συνοψιστούν ως εξής (Κέφης, 2003): 

� Εξειδίκευση εργασίας (job specialization) και προσανατολισµός της 

επαγγελµατικής καριέρας (career orientation) των στελεχών: Οι εργαζόµενοι 

εξειδικεύονται σε ένα συγκεκριµένο αντικείµενο εργασίας, το οποίο κατέχουν σε 

υψηλό βαθµό, ενώ τα επαγγελµατικά στελέχη (managers) προσφέρουν τις 

υπηρεσίες τους για ένα σταθερό και συγκεκριµένο επίπεδο αµοιβής και συνδέουν 

την επαγγελµατική τους καριέρα και ανέλιξη µε την πορεία και τους στόχους της 

οργάνωσης 

� Λειτουργία βάσει κανόνων και διατάξεων (formal rules and regulations) και 

απόλυτος σεβασµός σε αυτούς υπ’ ευθύνη των προϊσταµένων, που οφείλουν να 

ελέγχουν την συµπεριφορά των υφισταµένων τους ώστε να εξασφαλίζεται συνοχή 

και συνέχεια στην άσκηση των καθηκόντων  

� Αυστηρή εφαρµογή της ιεραρχίας (authority hierarchy) και ιεράρχηση των 

λειτουργιών, σύµφωνα µε το οποίο κάθε θέση βρίσκεται υπό τον έλεγχο µιας 

ανώτερης βαθµίδας. Η ιεραρχική οργάνωση διαρθρώνεται σύµφωνα µε την 

ιεράρχηση των καθηκόντων, την ακριβή περιγραφή και τη θέση που κατέχουν 

στην ιεραρχία (Chevallier, 2003. Η υπέρβαση της ιεραρχίας και της αρχής της 

«ενότητας της εντολής» (unity of command) θα δηµιουργούσε συνθήκες 
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ανισορροπίας και έλλειψης σταθερότητας. Η ενότητα της εντολής ορίζει τη ροή 

των κυκλωµάτων επικοινωνίας, τα οποία λειτουργούν κάθετα: η εντολή 

διοχετεύεται από πάνω προς τα κάτω, και η πληροφόρηση από κάτω προς τα 

πάνω. Ο ιεραρχικός προϊστάµενος µε τον τρόπο αυτό εµφανίζεται ως παράγοντας 

συντονισµού και ελέγχου της δραστηριότητας των µονάδων ή των υπαλλήλων της 

διοίκησης και ο ρόλος του αναδεικνύεται περισσότερο όσο η οργάνωση 

επεκτείνεται και διαφοροποιείται. Τα κατώτερα ιεραρχικά επίπεδα έχουν 

µικρότερο ποσοστό πρωτοβουλίας και µεγαλύτερο βαθµό απλής εκτέλεσης των 

εργασιών, οι οποίες τελούν υπό τον έλεγχο των ανωτέρων. Ο προϊστάµενος έχει 

θετική (προαγωγές) ή αρνητική (ποινές) επιρροή στους υφιστάµενους, την οποία 

στη δηµόσια διοίκηση βάσει των κανονισµών και εντός των πλαισίων της 

διακριτικής ευχέρειας, όταν οι κανόνες που καθορίζουν την αρµοδιότητα δεν 

προκαθορίζουν ακριβώς την ενέργεια του διοικητικού οργάνου αλλά του αφήνουν 

περιθώρια δράσης9. 

� Υπαλληλική ιδιότητα των στελεχών, που συνδέεται µε αξιοκρατικές µεθόδους 

πρόσληψης και προαγωγής. Τα κριτήρια της στελέχωσης (formal selection) 

βασίζονται στις τεχνικές γνώσεις των εργαζοµένων 

� Επιβάλλεται ο απρόσωπος χαρακτήρας της οργάνωσης (impersonality): Οι 

σχέσεις των υπαλλήλων και των στελεχών ορίζονται βάσει απρόσωπων γενικών 

κανόνων και δεν επαφίενται στην διαπροσωπική επαφή, η οποία θεωρείται ότι 

µειώνει την αποδοτικότητα των εργαζοµένων 

Η γραφειοκρατία θεωρήθηκε η καταλληλότερη µορφή οργάνωσης των δηµοσίων 

υπηρεσιών, αφενός γιατί ενδείκνυται για ογκώδεις οργανώσεις µε µια πληθώρα 

επαναλαµβανόµενων και οµοιόµορφων εργασιών, αφετέρου διότι εξασφαλίζει 

σταθερότητα, προβλεψιµότητα, ασφάλεια. Λόγω της πυραµιδοειδούς µορφής της, η 

γραφειοκρατία εµφανίζεται ως µια µονολιθική οργάνωση, που χαρακτηρίζεται από 

ολοκληρωτική συγκέντρωση της εξουσίας λήψης αποφάσεων στην κορυφή. Ο 

συγκεντρωτισµός, σύµφωνα µε τη βεµπεριανή θεώρηση,  βελτιώνει την ταχύτητα και 
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9 Τα όρια της διακριτικής ευχέρειας προσδιορίζονται από κανόνες δικαίου, οι οποίοι ρυθµίζουν σε τι 
ακριβώς συνίσταται και την έκτασή της ενώ η εφαρµογή της είναι ευθυγραµµισµένη µε την 
εξυπηρέτηση του δηµοσίου συµφέροντος και την τήρηση της αρχής της νοµιµότητας. Η ρύθµιση της 
διακριτικής ευχέρειας µέσω των κανόνων και γενικών αρχών είναι απαραίτητη για την αποφυγή 
αυθαίρετης ή καταχρηστικής άσκησης της ιεραρχικής εξουσίας και την προστασία των υφισταµένων. 
Σπηλιωτόπουλος Ι., Εγχειρίδιο ∆ιοικητικού ∆ικαίου, 2001 



την ποιότητα των αποφάσεων που λαµβάνονται και µειώνει τις συγκρούσεις. 

Ιδιαίτερα στη δηµόσια διοίκηση, η εσωτερική ηγεσία της οργάνωσης υπόκειται στην 

ιεραρχική υποταγή της στα αιρετά όργανα, που είναι οι µοναδικοί κάτοχοι 

νοµιµοποιηµένης εξουσίας σε ένα δηµοκρατικό καθεστώς (Chevallier, 1993). 

Προορισµένο να ενισχύσει τον έλεγχο και την ενότητα της διοίκησης, το 

γραφειοκρατικό µοντέλο παροµοιάζεται µε τη λειτουργική τελειότητα µιας µηχανής 

ακριβείας, καθώς εξασφαλίζει την ταχύτητα, την ακρίβεια και την προβλέψιµη 

απόδοση: «Ακρίβεια, ταχύτητα, σαφήνεια, γνώση των στοιχείων, συνέχεια, 

διακριτικότητα, οµοιοµορφία, αυστηρή πειθάρχηση, µείωση των προστριβών και του 

υλικού και προσωπικού κόστους» (Weber, 1957:254).  

 

Η γραφειοκρατική οργανωσιακή κουλτούρα 

 

Στον πυρήνα της Βεµπεριανής γραφειοκρατίας βρίσκεται ένα ορθολογικό σύστηµα 

τυπικών κανονισµών και ρυθµίσεων που αποβλέπουν στην πραγµάτωση των στόχων 

της οργάνωσης µε προβλέψιµο και ορθολογικό τρόπο. Η µηχανιστική αυτή 

πρόσληψη της οργάνωσης και η παραγνώριση του ανθρώπινου παράγοντα, δείχνει να 

αγνοεί το γεγονός ότι, εκτός από τεχνικό όργανο για την πραγµατοποίηση 

συγκεκριµένων στόχων, αποτελεί ένα κοινό χώρο όπου καλλιεργούνται εντυπώσεις, 

αξίες, νοήµατα, συµβολισµοί και πεποιθήσεις τις οποίες ως ένα βαθµό ενστερνίζονται 

όλα τα µέλη της. Η σύνθεση όλων αυτών διαµορφώνει την οργανωσιακή κουλτούρα 

(organizational culture) της οργάνωσης, η οποία µπορεί να οριστεί ως «η ιδέα ότι 

(υπάρχουν) κάποια πράγµατα µέσα στις οµάδες τα οποία (τα µέλη της) υιοθετούν ή 

πιστεύουν από κοινού» (Schein, 1985:8)10. Ο  Pettigrew (1979) υποστηρίζει ότι η 

κουλτούρα αποτελείται από ένα µωσαϊκό νοηµάτων, που περιλαµβάνει σύµβολα, 

γλώσσα, ιδεολογίες, µύθους και εθιµοτυπικές συνήθειες, πάνω στο οποίο 

θεµελιώνονται οι αξίες της οργάνωσης και νοµιµοποιείται η ίδια η ύπαρξή της. 
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10 Στην έννοια της οργανωσιακής κουλτούρας ο Schein (1985) περικλείει τις συµπεριφορές που 
παρατηρούνται στην καθηµερινή επαφή των ατόµων, τους κανόνες λειτουργίας των οµάδων, αξίες που 
έχουν εσωτερικεύσει τα µέλη, την επίσηµη φιλοσοφία της οργάνωσης, άτυπους κανόνες που οι 
νεοφερµένοι στην οργάνωση πρέπει να γνωρίσουν και δεξιότητες που πρέπει να αναπτύξουν για να 
γίνουν µέλη της, το εργασιακό κλίµα, τον τρόπο σκέψης, παραδόσεις και σύµβολα που ενοποιούν 
νοηµατικά τη δράση τους, την ιδιαίτερη νοηµατοδότηση που αποδίδεται από κοινού σε οριµένες 
ενέργειες  και ακόµα την εικόνα που οι ίδιοι οι εργαζόµενοι έχουν για τον εαυτό τους και για την 
οργάνωση. 



Συνδέοντας την κουλτούρα της οργάνωσης µε την οργανωσιακή δοµή11, ο Handy 

(1988) τοποθετεί την «κουλτούρα του ρόλου» ως κυρίαρχη στις γραφειοκρατικές 

οργανώσεις. Σύµφωνα µε την τυπολογία  θεµελιώνεται στη σχολαστική τήρηση των 

κανόνων και την αντικατάσταση του ατόµου από τον ρόλο που επιτελεί µέσα στην 

οργάνωση12. Οι γραφειοκρατικοί οργανισµοί, σύµφωνα µε αυτή την τυποποίηση, 

διαπνέονται από τις αξίες της ισότητας, της διαφάνειας, της αµεροληψίας, της 

ουδετερότητας –που συχνά  πραγµατώνεται ως εξάλειψη της προσωπικότητας του 

ατόµου- και της αντικειµενικότητας. Στην εκφυλισµένη της µορφή η οργανωσιακή 

κουλτούρα αυτού του τύπου καλλιεργεί την ακαµψία, την αδράνεια, την ανικανότητα 

µάθησης και προσαρµογής και την προσκόλληση σε καθιερωµένες ενέργειες, που 

καθιστούν την οργάνωση ανίκανη να αντιληφθεί τις εξελίξεις. Το σηµαντικότερο 

χαρακτηριστικό των οργανώσεων που διέπονται από αυτόν τον τύπο κουλτούρας 

είναι η αντίσταση που προβάλλουν απέναντι στη µάθηση και στην αλλαγή (Γαβριήλ, 

1995).  

 

 

ΟΙ ΑΛΛΑΓΕΣ ΣΤΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ ΤΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΑΣ ΓΡΑΦΕΙΟΚΡΑΤΙΑΣ 

 

Γραφειοκρατική αναποτελεσµατικότητα και ανάδυση νέων µορφών διοίκησης 

Οι οικονοµικές, κοινωνικές και πολιτικές αλλαγές των τελευταίων δεκαετιών έχουν 

επιφέρει ριζικές αλλοιώσεις στο πλαίσιο λειτουργίας της δηµόσιας γραφειοκρατίας 

και έχουν θέσει στο επίκεντρο της συζήτησης την αποτελεσµατικότητα και τη 

δυνατότητα επιβίωσης της στο νέο αυτό περιβάλλον, το οποίο προσδιορίζεται από τα 

εξής χαρακτηριστικά (Borins, 1995): 

� Η λειτουργική ανεπάρκεια των µεγάλων οργανώσεων και η συνακόλουθη 

αδυναµία τους να ανταποκριθούν στην απαίτηση για αποδοτική διαχείριση των 

οικονοµικών πόρων 
                                                 
11 Η ανάλυση της έννοιας της οργανωσιακής κουλτούρας βασίζεται σε δύο κύριες προσεγγίσεις: τη 
δοµική προσέγγιση (structural approach), όπου θεωρείται απορρέουσα από τη δοµή της οργάνωσης και 
την ερµηνευτική προσέγγιση (interpretative approach), όπου η κουλτούρα ερµηνεύεται βάσει των 
συµβόλων, της εθιµοτυπίας και των µύθων που διατρέχουν τη λειτουργία της (King, Anderson, 1995). 
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12 Ο Charles Handy (1988) διέκρινε τέσσερις τύπους οργανωσιακής κουλτούρας: την κουλτούρα της 
εξουσίας, την κουλτούρα του ρόλου, την κουλτούρα του εργασιακού καθήκοντος και την κουλτούρα 
του ατόµου ή της υποστήριξης. Οι περισσότερες οργανώσεις συνδυάζουν περισσότερους από έναν 
τύπους, αλλά αυτός που κάθε φορά υπερισχύει χαρακτηρίζει την οργάνωση.  



� Η πληροφοριακή έκρηξη και οι δυνατότητες της τεχνολογίας 

� Η παγκοσµιοποίηση της οικονοµίας, η σύναψη ισχυρών δεσµών και σχέσεων 

συνεργασίας µε άλλα κράτη και ο διεθνής ανταγωνισµός 

� Οι σύγχρονες αντιλήψεις για τη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων, που δίνουν έµφαση 

στην έννοια της εργασίας ως µέσο ανάπτυξης και όχι µόνο ως τρόπο 

προσπορισµού εισοδήµατος 

� Οι αυξηµένες αξιώσεις των πολιτών-πελατών 

Οι προσεγγίσεις που πολύ συνοπτικά περιγράφηκαν σε συνδυασµό µε τις αλλαγές 

στο περιβάλλον της γραφειοκρατίας θέτουν υπό αναίρεση τα ίδια τα χαρακτηριστικά 

που –κατά τη Βεµπεριανή ανάλυση- δικαιολογούν την υπεροχή του συγκεκριµένου 

οργανωσιακού προτύπου. Ο έλεγχος µέσω τυποποιηµένων διαδικασιών  διολισθαίνει 

στον νοµικισµό, στην προσήλωση στους τύπους, σε χρονοβόρες διαδικασίες και στην 

έλλειψη ευελιξίας. Η καθετοποίηση της ιεραρχίας, η προσθήκη περισσότερων 

επίπεδων και το κλειστό κύκλωµα πληροφορίας κατέστησαν την άσκηση του 

ιεραρχικού ελέγχου συνώνυµη της εσωστρέφειας, του συγκεντρωτισµού, της 

αυστηρότητας και της αδυναµίας ανατροφοδότησης (Μακρυδηµήτρης, 1999γ).  

Η επέκταση των κρατικών δραστηριοτήτων, η υπερφόρτωση των δηµόσιων 

γραφειοκρατιών µε όλο και περισσότερα αιτήµατα των πολιτών και η ανάγκη 

αντιµετώπισης σύνθετων και απρόβλεπτων δηµόσιων ζητηµάτων οδήγησε σε 

περαιτέρω διόγκωση της γραφειοκρατίας -τόσο ως προς τα άψυχα όσο και ως προς τα 

έµψυχα µεγέθη της- χωρίς όµως να παράγονται αντίστοιχα βελτιωµένα 

αποτελέσµατα, γεγονός που οδήγησε στο συµπέρασµα ότι η γραφειοκρατική 

µεγέθυνση δεν µπορεί πλέον να συµβάλλει στην αποδοτικότερη διαχείριση του 

δηµοσίου συµφέροντος (Μιχαλόπουλος, 2003). Η ύπαρξη στεγανών ανάµεσα στα 

τµήµατα και τα ιεραρχικά επίπεδα και οι δύσκαµπτες διαδικασίες δυσχεραίνουν την 

επικοινωνία, η οποία αδυνατεί να ανταπεξέλθει στην ταχεία ανατροφοδότηση νέων 

ιδεών και γνώσης (Αργυριάδης, 1990). 

 Συνεπεία όλων των παραπάνω, η δηµόσια γραφειοκρατική οργάνωση κρίνεται όλο 

και περισσότερο ως αναχρονιστική, µη αποδοτική και αναποτελεσµατική , θέτοντας 

υπό αµφισβήτηση τόσο την νοµιµοποίησή της –η οποία εξαρτάται από την 

προσαρµογή της στο περιβάλλον, από την ικανότητά της να ανταποκρίνεται µε 
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νόµιµο αλλά και αποδοτικό τρόπο στις εκάστοτε κοινωνικές συνθήκες και δεν 

παράγεται διαδικαστικά λόγω της υποταγής της σε απρόσωπους κανόνες- όσο και την 

ποιότητα και αποτελεσµατικότητα του κρατικού µηχανισµού εν γένει, καθώς καλείται 

να λειτουργήσει σε συνθήκες περιβαλλοντικής αβεβαιότητας και απρόβλεπτης 

εξέλιξης κοινωνικών αναγκών (Μιχαλόπουλος, 2003).  

Η άποψη ότι η δηµόσια γραφειοκρατία πρέπει να εφαρµόσει ρηξικέλευθες αλλαγές 

και να ενθαρρύνει καινοτόµες µεθόδους διοίκησης ώστε να µετατραπεί σε µια 

ανταγωνιστική και ευέλικτη οργάνωση που µπορεί να επιβιώσει στα νέα δεδοµένα, 

υποστηρίχθηκε ευρέως τις τελευταίες δεκαετίες, όπου πλήθυναν οι προτάσεις για 

«αλλαγή παραδείγµατος» στη δηµόσια διοίκηση το οποίο θα προσανατολίζεται στην 

αναζήτηση νέων οργανωτικών προτύπων, είτε αντί-γραφειοκρατικών είτε µετά-

γραφειοκρατικών (Osborne, Gaebler, 1993, Denhardt, Denhardt, 2000).  

. Η ανάδυση του New Public Management αντέτεινε στον συγκεντρωτισµό και τον 

αυστηρό γραφειοκρατικό έλεγχο την ανάπτυξη της συνεργασίας, την ενίσχυση της 

επικοινωνίας, την εξωστρέφεια, τη θετική στάση απέναντι στην αλλαγή και τη 

συµµετοχή µε στόχο µια πιο αποδοτική, οικονοµική και παραγωγική δηµόσια 

οργάνωση (Denhardt, 1995). 

 

Η κρίση της δηµόσιας γραφειοκρατίας στην ελληνική περίπτωση 

 

Η γενικευµένη δυσαρέσκεια και αµφισβήτηση έναντι της γραφειοκρατικού τύπου 

δηµόσιας υπηρεσίας διαπιστώνεται στην ελληνική περίπτωση µε περισσότερη ένταση 

και  επιπτώσεις στο σύνολο του διοικητικού συστήµατος. Η ανεπάρκεια και η 

ακαταλληλότητα του διοικητικού µηχανισµού καθώς και η αναγκαιότητα της 

συστηµατικής αναδιάρθρωσής του, αν και διαπιστώνεται ήδη από τα πρώτα 

µεταπολεµικά χρόνια, δεν έχει αντιµετωπιστεί µέχρι σήµερα, παρά το πλήθος των 

µεταρρυθµιστικών προσπαθειών, µε αποτέλεσµα να παίρνει τη µορφή γενικευµένης 

κρίσης του διοικητικού συστήµατος (Μακρυδηµήτρης, 1999α).  

Στα πλέον έκδηλα συµπτώµατα της κρίσης συγκαταλέγονται ο δύσµορφος 

σχεδιασµός της οργανωτικής δοµής και ο υδροκεφαλισµός των δηµοσίων υπηρεσιών, 

ο γιγαντισµός και η ακαταλληλότητα της δηµοσιοϋπαλληλίας, η εσωστρέφεια, ο 

νοµικισµός και η τυπολατρεία, οι πελατειακές σχέσεις, η σχεδόν παντελής απουσία 

ΗΗγγεεσσίίαα  κκααιι  ΈΈλλεεγγχχοοςς::  ΗΗ  σσυυµµββοολλήή  ττηηςς  ηηγγεεττιικκήήςς  σσυυµµππεερριιφφοορράάςς  σσττηηνν  ααλλλλααγγήή  οορργγααννωωσσιιαακκήήςς  κκοουυλλττοούύρρααςς  

ΤΤααττιιααννήή  ΛΛεεοοννάάρρδδοουυ  ––  ΕΕ..ΣΣ..∆∆..∆∆..  --  ΙΙΕΕ’’  ΕΕκκππααιιδδεευυττιικκήή  ΣΣεειιρράά  
31



σύγχρονου πνεύµατος, µεθοδολογίας και φιλοσοφίας διοίκησης (Μακρυδηµήτρης, 

1999β).  

Ο συγκεντρωτισµός στη λήψη των αποφάσεων και η πολιτικοποίηση σχεδόν του 

συνόλου των επιλογών καθιστούν το σύστηµα ανίκανο να διατηρήσει τη διοικητική 

συνέχεια. Παρά τον υψηλό βαθµό συγκεντρωτισµού και την ισχυρή διείσδυση του 

πολιτικού στοιχείου στον σχεδιασµό και την υλοποίηση των πολιτικών, υπάρχει 

έντονη αντίδραση στις τυπικές υποχρεώσεις που επιβάλλουν οι εκσυγχρονιστικές 

µεταρρυθµίσεις. Η επιλεκτική τήρηση τυπικών κανόνων και η κατίσχυση άτυπων 

πρακτικών έναντι των θεσµοθετηµένων διαδικασιών εξουδετερώνουν τους 

µηχανισµούς ελέγχου και κυρώσεων.  

Ο υψηλός βαθµός συγκέντρωσης δεν συνεπάγεται αυτόµατα την ικανότητα ρύθµισης 

ή καθοδήγησης.  Αντίθετα, µπορεί να την περιορίζει και να εντείνει τα προβλήµατα 

συντονισµού, ιδιαίτερα στα πλαίσια της ευρωπαϊκής ενοποίησης, όπου η ικανότητα 

προσδιορισµού προτεραιοτήτων και εξασφάλισης της συµµόρφωσης προβάλλεται ως 

προϋπόθεση για τη διοικητική σύγκλιση (Σπανού, 2001).   

Τα αίτια της κρίσης της γραφειοκρατίας, αν και πολλαπλά και αλληλένδετα, µπορούν 

να συνοψιστούν σε δύο βασικά χαρακτηριστικά τα οποία έχουν εντοπιστεί ήδη από 

την πρώτη µεταπολεµική περίοδο και συνεχίζουν να κυριαρχούν στο ελληνικό 

διοικητικό σύστηµα (Μακρυδηµήτρης, 1999γ): 

� Η ελλιπής εξωτερική διαφοροποίηση ή αποστασιοποίηση της διοίκησης από την 

πολιτική και η ακόλουθη στρατηγική ελέγχου και αδιαµεσολάβητης πολιτικής 

υπαγωγής της διοίκησης στην πολιτική, η οποία συνδέεται µε τις αυξανόµενες 

τάσεις πολιτικοποίησης των ηγετικών βαθµίδων της διοικητικής πυραµίδας 

� Η ανεπαρκής εσωτερική ανάπτυξη και λειτουργική διαφοροποίηση του 

συστήµατος τόσο σε επίπεδο οργάνωσης και διαδικασιών όσο και στο επίπεδο 

του ανθρώπινου δυναµικού  

Οι ποικίλες µεταρρυθµιστικές προσπάθειες και παρεµβάσεις παρουσίασαν χαµηλή 

αποτελεσµατικότητα, καθώς είτε συνάντησαν αντιδράσεις της οποίες απέτυχαν να 

αναστείλουν είτε χαρακτηρίζονταν από αστοχία στον σχεδιασµό και αδυναµία στην 

υλοποίηση, µε συνέπεια να επιδεινώνουν πολλές φορές την κρίση ικανότητας του 

συστήµατος (Μακρυδηµήτρης, 1999β). 
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Η ενίσχυση του ρόλου του διοικητικού στελέχους 

Η γραφειοκρατική οργάνωση βρήκε έκφραση στις  θεωρίες των Frederic Taylor 

(1911) και Henri Fayol (1918),  θεµελιωτών του «επιστηµονικού µάνατζµεντ» στο 

επίκεντρο του οποίου τέθηκε η εξειδίκευση και η αυτοµατοποίηση της παραγωγής µε 

στόχο τη δηµιουργία µιας «άριστης γραµµής παραγωγής». Στα πλαίσια του 

«επιστηµονικού µάνατζµεντ» λίγα χρόνια αργότερα ο Luther Gulick διατύπωσε τον 

κλασικό ορισµό του µάνατζµεντ που περιλαµβάνει τις εξής λειτουργίες: σχεδιασµός, 

οργάνωση, στελέχωση, παροχή κατεύθυνσης στους υπαλλήλους, συντονισµός, 

αναφορά, προϋπολογισµός (το ακρωνύµιο POSDCORB) (Shafritz, Ott, 1987). 

Παρόλο που το συγκεκριµένο µοντέλο λειτούργησε ως πρότυπο πάνω στο οποίο 

θεµελιώθηκαν ποικίλες αντιλήψεις διοίκησης, η αµφισβήτησή του υπήρξε έντονη και 

πολύπλευρη (Μιχαλόπουλος, 2003). 

Ως σηµαντική αδυναµία του «επιστηµονικού µάνατζµεντ» αναφέρεται η αγνόηση των 

συνεπειών που προκαλούνται στο εργατικό δυναµικό από την αυτοµατοποίηση της 

παραγωγής και την εκτέλεση επαναλαµβανόµενων τυποποιηµένων εργασιών13. Η 

παντοδυναµία του ελέγχου και η µηχανιστική αντίληψη για τον ανθρώπινο 

παράγοντα –που κυριαρχούν στο κλασικό γραφειοκρατικό µοντέλο- κατηγορήθηκαν 

ότι παραγνωρίζουν τα συναισθήµατα, την ψυχική διάθεση και τις ανάγκες των 

εργαζοµένων, θεωρώντας ότι αυτά δεν έχουν θέση στην παραγωγική διαδικασία 

(Γαβριήλ, 1995). Η ιεραρχική εξουσία και η υποχρέωση υπακοής του υφισταµένου 

στον προϊστάµενο κρίθηκε ανεπαρκής και περιοριστική τόσο ως προς τον ρόλο του 

προϊσταµένου όσο και ως προς τις επιπτώσεις που έχει αυτού του είδους η εξουσία 

στους υπαλλήλους. Το βεµπεριανό πρότυπο τονίζει την εξουσία ελέγχου και ποινής 

που ο προϊστάµενος νοµιµοποιείται να ασκήσει και εντοπίζει τις λειτουργίες του στις 

εξής δυνατότητες (Chevallier, 1993): 

� Να δίνει διαταγές προς τους υφισταµένους του  
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13 Η κριτική προήλθε αρχικά από τις θεωρίες της Σχολής των Ανθρωπίνων Σχέσεων, µέσα από τις 
οποίες επισηµαίνονται οι επιπτώσεις του γραφειοκρατικού τρόπου οργάνωσης και του «επιστηµονικού 
µάνατζµεντ» στο ανθρώπινο δυναµικό, καθώς θέτουν το ζήτηµα της ανάπτυξης της πρωτοβουλίας και 
της ικανοποίησης των εργαζοµένων από την εργασία τους ως παράγοντα που επηρεάζει καθοριστικά 
την εργασιακή τους απόδοση. Σύµφωνα µε τον Elton Mayo, στην έρευνα του οποίου θεµελιώνεται η 
Σχολή των Ανθρωπίνων Σχέσεων και κατά πολλούς η βιοµηχανική ψυχολογία, η πρωταρχική 
διοικητική λειτουργία είναι η ενθάρρυνση της συνεργασίας, η εξάλειψη της σύγκρουσης και η 
δηµιουργία της βάσης για την ανάπτυξη σχέσεων (Shafritz J. M., Ott S., 1987) 



� Να ελέγχει τις πράξεις τους 

� Να επιβάλλει ποινές στην περίπτωση µη συµµόρφωσης. 

Οι νεότερες προσεγγίσεις στη διοίκηση, αναγνωρίζοντας τη σηµασία του ανθρώπινου 

παράγοντα και την ουσιαστική συµβολή του προϊσταµένου στην αναβάθµιση της 

ποιότητας του ανθρώπινου δυναµικού, αναγνωρίζουν έναν σύνθετο και πολυσχιδή 

ρόλο στον manager, σαφώς προσανατολισµένο στην οµάδα των υφισταµένων του και 

στις σχέσεις που αναπτύσσονται στην οργάνωση.  

Μέσα σε αυτό το πλαίσιο ο Yukl (1989), ενοποιώντας τα σηµαντικότερα σηµεία 

όλων των θεωριών που αναφέρονται στις διοικητικές λειτουργίες, δηµιούργησε ένα 

µοντέλο πλήρους ταξινόµησης, σύµφωνα µε το οποίο οι λειτουργίες του manager 

διακρίνονται σε τέσσερις ευρείες κατηγορίες που εξειδικεύονται περαιτέρω προς 

έντεκα συγκεκριµένες κατευθύνσεις συµπεριφοράς (σχήµα 6). Οι τέσσερις βασικές 

λειτουργίες του διοικητικού στελέχους, όπως περιγράφονται και εξειδικεύονται σε 

συγκεκριµένες συµπεριφορές είναι οι ακόλουθες: 

ª Η λήψη αποφάσεων (making decisions), η οποία εξειδικεύεται στην 

επίλυση προβληµάτων, στον σχεδιασµό και την οργάνωση, στην 

παροχή συµβουλών και εκχώρηση αρµοδιοτήτων  

ª Η άσκηση επιρροής στους άλλους (influencing people), που 

συνίσταται στην υποκίνηση και στην αναγνώριση και ανταµοιβή της 

προσπάθειας των υφισταµένων 

ª Η οικοδόµηση σχέσεων (building relationships) που επιτυγχάνεται 

µέσω της παροχής στήριξης, της δικτύωσης, της επίλυσης 

συγκρούσεων και της ανάπτυξης συνεργατικού πνεύµατος 

ª Η παροχή και αναζήτηση πληροφοριών (giving-seeking information) 

που περιλαµβάνει την εποπτεία, την διασαφήνιση πληροφοριών και 

την ενηµέρωση 

Παρατηρώντας την προαναφερθείσα ταξινόµηση γίνεται φανερή η πολυπλοκότητα 

του διοικητικού ρόλου και η σύνθεση των χαρακτηριστικών του ηγέτη και του 

manager ως αναγκαίος όρος για την αποτελεσµατική άσκηση της διοίκησης, ιδιαίτερα 

όσον αφορά τη διαχείριση του ανθρώπινου δυναµικού της οργάνωσης. Η 

αποτελεσµατικότητα του ηγέτη / διοικητή κρίνεται από την αλληλεπίδραση των 
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συντιθέµενων στοιχείων του ηγετικού ρόλου, αν και ο σκοπός, η δοµή και ο τρόπος 

λειτουργίας της οργάνωσης καθορίζουν την έµφαση που θα δοθεί σε κάθε έναν από 

αυτούς. 

Η διαφοροποίηση και η συνθετότητα των διοικητικών λειτουργιών εκτείνονται και 

στον ρόλο του προϊσταµένου της δηµόσιας διοίκησης. Οι κοινωνικές αλλαγές, το 

µεταβαλλόµενο περιβάλλον στο οποίο καλούνται να λειτουργήσουν οι κρατικές 

οργανώσεις, οι νέες αντιλήψεις σχετικά µε τον ρόλο της δηµόσιας διοίκησης και οι 

σύγχρονες προσεγγίσεις (new public management, ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας) στο 

management έχουν επηρεάσει σηµαντικά τον τρόπο πρόσληψης της ιεραρχικής 

εξουσίας και την ικανότητα του ιεραρχικά προϊστάµενου να χειριστεί την ταχεία 

ανατροφοδότηση γνώσεων, ιδεών και αξιών. Η αποτελεσµατικότητά της έχει 

αποδειχτεί στο παρελθόν στην κεντρική διοίκηση, στον «από πάνω προς τα κάτω» 

σχεδιασµό και έλεγχο, όχι όµως στην οικοδόµηση διαπροσωπικών σχέσεων και στην 

καλλιέργεια οµοφωνίας και συνεργατικού πνεύµατος. Το ηγετικό στέλεχος στη 

δηµόσια διοίκηση οφείλει να ενσωµατώσει στον παραδοσιακό γραφειοκρατικό ρόλο 

τις αρµοδιότητες του manager, διαφυλάττοντας παράλληλα τις θεσµικές και νοµικές 

εγγυήσεις που προσδιορίζουν τη λειτουργία της δηµόσιας οργάνωσης. Ο Terry (1995) 

διακρίνει τρεις βασικές λειτουργίες στο επίκεντρο του διοικητικού ρόλου: 

⇒ Την εκπλήρωση της αποστολής: Τα στελέχη της δηµόσιας διοίκησης δρουν ως 

εντολοδόχοι στην εκτέλεση της αποστολής του οργανισµού που καθορίζεται 

από τη νοµοθεσία, από δικαστικές αποφάσεις ή από αποφάσεις της 

κυβέρνησης χωρίς τη συµµετοχή τους και στη διαχείριση των στόχων 

πολιτικής που τίθενται από την πολιτική ηγεσία. Τα διοικητικά στελέχη 

εποµένως πρέπει, αναγκαστικά, να χρησιµοποιήσουν τη διακριτική τους 

ευχέρεια ώστε να παράγουν διακριτές αποφάσεις που θα προσδώσουν νόηµα 

σε ένα πλήθος σύνθετων, αντικρουόµενων και πολλές φορές διφορούµενων 

πολιτικών στόχων.  

⇒ Την προστασία των αξιών: Τα ανώτερα και ανώτατα στελέχη της διοίκησης 

έχουν ζωτικής σηµασίας ρόλο στη διατήρηση της αξιοπιστίας της δηµόσιας 

γραφειοκρατίας διότι είναι επιφορτισµένα µε τη µετάδοση και διατήρηση των 

θεµελιωδών αξιών της οργάνωσης (core agency values), ώστε να µην 

διαφθαρούν ή αλλοιωθούν. Η διατήρηση των αρχών της οργάνωσης 
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προϋποθέτει ότι ο προϊστάµενος γνωρίζει τη σύνθεση του ανθρώπινου 

δυναµικού του οποίου προΐσταται, προστατεύει την αυτονοµία του, και 

ενισχύει την αφοσίωσή του στις θεµελιώδεις αξίες της οργάνωσης.  

⇒ Την εξασφάλιση της υποστήριξης: Ο διοικητικός προϊστάµενος είναι ακόµα 

επιφορτισµένος µε την εξασφάλιση της υποστήριξης στο εσωτερικό της 

γραφειοκρατίας µε γνώµονα την επίτευξη των στόχων της οργάνωσης, πέρα 

από τα συµφέροντα των ατόµων ή των οµάδων  που δρουν µέσα σε αυτή. Οι 

οργανισµοί είναι γεµάτοι τυπικές και άτυπες οµάδες που αναζητούν να 

προωθήσουν τα συµφέροντά τους τα οποία µπορεί να µην συµβαδίζουν µε 

τους ευρύτερους οργανωσιακούς στόχους, υποσκάπτοντας τις αποφάσεις της 

ηγεσίας και αποδυναµώνοντας τη συνολική εικόνα της οργάνωσης. Ο 

διοικητικός ηγέτης πρέπει να υιοθετεί πρακτικές που θα ενσταλάξουν στα 

µέλη της οργάνωσης ένα αίσθηµα πίστης και ταύτισης µε τους στόχους και την 

αποστολή της.  
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ανταµοιβή 

 
Σχήµα 6: Ταξινοµικό µοντέλο διοικητικής συµπεριφοράς  

(Yukl G. A., (1989), Leadership in Organizations) 

 

Είναι εµφανής η µετακίνηση από τον «προσανατολισµένο στον έλεγχο» 

γραφειοκρατικό τρόπο πρόσληψης του διοικητικού ρόλου σε σχήµατα που τονίζουν 

τη δέσµευση του προϊσταµένου στην εκπλήρωση της οργανωσιακής αποστολής, στη 

διαµόρφωση των αξιών, στην ανάπτυξη σχέσεων συµµετοχής και συνεργασίας µε 

τους υφισταµένους, στη διαµόρφωση κοινού οράµατος και στην ευθυγράµµιση των 

ατοµικών µε τους οργανωσιακούς στόχους. Ο Denhardt (1993) προσθέτει στα 

χαρακτηριστικά του σύγχρονου δηµόσιου manager τη συνεχή επιδίωξη της αλλαγής, 

η οποία θα επέλθει σταδιακά µε την ενίσχυση της πρωτοβουλίας και της καινοτοµίας 
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µέσα στην οργάνωση και µε γνώµονα τις ανάγκες και τα ενδιαφέροντα όλων των 

µελών της (Denhardt, 1993).  

Από όσα αναφέρθησαν παραπάνω σχετικά µε τις αλλαγές που έχουν επέλθει στο ρόλο 

του διοικητικού προϊσταµένου συνάγεται ότι η αυξανόµενη πολυπλοκότητα των 

κοινωνικών αιτηµάτων και η αναγκαιότητα παροχής βελτιωµένων υπηρεσιών 

συµβάλλουν στην ενίσχυση της διοικητικής ηγεσίας και στην αύξηση του περιθωρίου 

διακριτικής ευχέρειας, µε στόχο η ανταπόκριση στα αιτήµατα των πολιτών και η 

επίλυση των διοικητικών υποθέσεων να καταστεί πιο ευέλικτη και λιγότερο 

χρονοβόρα14. Οι αλλαγές στο περιβάλλον των δηµόσιων οργανώσεων συνοδεύονται 

από αντίστοιχες αλλαγές στις µεθόδους που ακολουθεί η διοικητική ηγεσία για τον 

σχεδιασµό, την οργάνωση και τη διεύθυνση των ενεργειών της µε γνώµονα τους 

τεθέντες οργανωσιακούς στόχους, στην εκπλήρωση των οποίων το ανθρώπινο 

δυναµικό της οργάνωσης έχει τον πρώτο λόγο (Zeppou, Sotirakou, 2004).  

Η αµφισβήτηση της αποτελεσµατικότητας της δηµόσιας γραφειοκρατίας, όπως 

συνάγεται από τα παραπάνω, ανέδειξε την αναγκαιότητα της αναβάθµισης και του 

εµπλουτισµού του ρόλου του διοικητικού προϊσταµένου ώστε να συµβάλλει στην 

διαχείριση της κρίσης και στην καλλιέργεια της προσαρµοστικής ικανότητας των 

υπαλλήλων. Στη σκιαγράφηση του ρόλου του σύγχρονου προϊσταµένου κυρίαρχη 

θέση κατέχει η ικανότητά του να καλλιεργεί µια δυναµική προς την αλλαγή και τη 

διαµόρφωση των αξιών που διέπουν την οργάνωση και να ενεργοποιεί τους 

υφισταµένους του να κινηθούν προς την επιθυµητή κατεύθυνση. 
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14 Η άποψη αυτή, που δηλώνει την υποχρέωση λογοδοσίας της δηµόσιας διοίκησης µέσω της 
ικανότητας των επαγγελµατιών της και των ηθικών αρχών που έχουν ενστερνιστεί («υποκειµενική 
ευθύνη», subjective responsibility), έρχεται σε αντίθεση µε την ικανοποίηση της υποχρέωσης 
λογοδοσίας των γραφειοκρατών και ανταπόκρισης στις απαιτήσεις του συνόλου µέσω του ασφυκτικού 
περιορισµού και ελέγχου από την πολιτική ηγεσία («αντικειµενική ευθύνη», objective responsibility) 
(Denhardt, 1995:116) 



ΙΕΡΑΡΧΙΑ ΚΑΙ ΗΓΕΤΙΚΟΣ ΡΟΛΟΣ ΣΤΗΝ ΕΛΛΗΝΙΚΗ ∆ΗΜΟΣΙΑ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ 

 

Η ηγεσία µέσα από τις Εκθέσεις Εµπειρογνωµόνων για τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση 

Η συµβολή της γραφειοκρατικής ηγεσίας στον εκσυγχρονισµό και τη βελτίωση της 

αποτελεσµατικότητας της δηµόσιας διοίκησης καθώς και η σηµασία των µεθόδων 

στελέχωσης των ανώτατων διοικητικών θέσεων έχει επισηµανθεί πολλές φορές στο 

παρελθόν από µελετητές που ασχολήθηκαν µε το διοικητικό φαινόµενο στην Ελλάδα.  

Ήδη το 1950 στην έκθεση «Η Πληµµελής Λειτουργία της ∆ιοικήσεως και η Ανάγκη 

Αναδιοργανώσεως Αυτής» του καθηγητή και πρώην πολιτικού Κυριάκου 

Βαρβαρέσσου γίνεται αναφορά στην αδυναµία των ανώτερων και ανώτατων 

στελεχών της δηµόσιας διοίκησης να ανταπεξέλθουν στις απαιτήσεις της αποστολής 

τους, που είναι η εξυπηρέτηση του δηµοσίου συµφέροντος, καθώς και στη 

δηµιουργία και µετάδοση στους υφισταµένους τους ενός αισθήµατος αδιαφορίας για 

τα κοινά, το οποίο «ήτο µοιραίον και αναπόφευκτον…να επιφέρη την σηµερινήν 

ηθικήν κατάπτωσιν της διοικήσεως, η οποία και έχει προκαλέσει την δυσφορίαν και 

αγανάκτησιν του λοιπού πληθυσµού» (Μακρυδηµήτρης, Μιχαλόπουλος, 2000:70). Η 

ευθύνη των ανώτατων στελεχών εντοπίζεται αφενός στο ότι δεν µπόρεσαν να 

λειτουργήσουν ως πρότυπα για τους υφισταµένους τους, αφετέρου στο ότι δεν 

επέβαλαν την πειθαρχία µέσω των απαραίτητων κυρώσεων, που θα ήταν απαραίτητες 

για τη συµµόρφωση των κατώτερων υπαλλήλων.  

Την ίδια χρονιά, στην έκθεση του Πάρεδρου του Συµβουλίου της Επικρατείας 

Γεωργίου Ν. Μαραγκόπουλου «Μέθοδοι Επιλογής και Εκπαιδεύσεως του 

Προσωπικού της ∆ιοικήσεως» γίνεται εκτενής αναφορά στην ανάγκη δηµιουργίας 

µιας ξεχωριστής κατηγορίας ανώτερων και ανώτατων υπαλλήλων, οι οποίοι θα 

επιλέγονται και θα προάγονται µέσα από αξιοκρατικές  και διαφανείς διαδικασίες και 

θα εκπαιδεύονται κατάλληλα, ώστε να αποτελέσουν τη διοικητική ηγεσία που θα 

συµβάλλει ουσιαστικά στη βελτίωση της απόδοσης και της αξιοπιστίας της 

διοίκησης. Είναι σηµαντικό να επισηµανθεί ότι η εκπαίδευση των µελλοντικών 

ηγετικών στελεχών προτείνεται να περιλαµβάνει τη µετάδοση όχι µόνο γνώσεων και 

δεξιοτήτων αλλά και µιας διαφορετικής νοοτροπίας που θα διέπεται από υψηλό 
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αίσθηµα ευθύνης και εκτέλεσης του καθήκοντος15.  Τονίζεται η σηµασία των 

προϊσταµένων ως εκπαιδευτών των υπαλλήλων µέσα από την καθηµερινή διοικητική 

πρακτική (τόσο µε το παράδειγµά τους όσο και µε τη δυνατότητα επιβολής κυρώσεων 

προς τους υπαλλήλους που αδιαφορούν) και η ανάγκη συνεχούς µετεκπαίδευσης, 

ώστε να µην αδρανούν και απαξιώνονται οι γνώσεις τους. 

Η δηµιουργία µιας ξεχωριστής κατηγορίας επίλεκτων που θα καταλάβουν τις 

ανώτερες και ανώτατες θέσεις της διοικητικής ιεραρχίας και οι οποίοι θα υφίστανται 

αυστηρή επιλογή, εκπαίδευση και συνεχή µετεκπαίδευση αποτελεί θεµελιώδους 

σηµασίας ζήτηµα και στην έκθεση του συµβούλου του Ο.Ο.Σ.Α. Georges Langrod 

«Έκθεσις Αφορώσα την ∆ιοικητικήν Αναδιοργάνωσιν εν Ελλάδι» που εκδόθηκε το 

1964. Τονίζεται η ανάγκη κατάλληλης εκπαίδευσης όσων προορίζονται να 

καταλάβουν θέσεις προϊσταµένων, η οποία θα έχει στόχο την ενθάρρυνση της 

ανάληψης πρωτοβουλιών, την επιβράβευση της δηµιουργικότητας και την απόκτηση 

δεξιοτήτων σχετικά µε τη διοίκηση προσωπικού, ώστε να αποτελέσουν σηµαντική 

δύναµη ανανέωσης στη δηµόσια διοίκηση.  

Η αναφορά στη δηµιουργία ενός σώµατος υψηλά καταρτισµένων δηµοσίων 

υπαλλήλων που θα στελεχώσουν τις ανώτατες θέσεις της διοικητικής ιεραρχίας και 

θα αποτελέσουν τον ρόλο του «καταλύτη των αλλαγών» και µιας «ζωτικής σηµασίας 

στρατηγική δύναµη» για τη µεταρρύθµιση της διοίκησης απαντάται στην έκθεση του 

∆ηµήτρη Αργυριάδη «Όψεις της ∆ιοικητικής Αλλαγής στην Ελλάδα» του 1970. 

Εκτενής αναφορά γίνεται ακόµα στο σύστηµα ιεραρχικής εξέλιξης, το οποίο 

συνδέεται τόσο µε το σύστηµα προσλήψεων όσο και µε το σύστηµα αξιολόγησης και 

προαγωγής των υπαλλήλων στα ανώτερα κλιµάκια. Η προαγωγή, θεωρούµενη ως 

«εσωτερική πρόσληψη», απαιτεί αξιολόγηση ουσιαστικών και συναφών µε το 

αντικείµενο της υπηρεσίας προσόντων και συναρτάται µε το σύστηµα υποκίνησης 

του προσωπικού. Η υπερφόρτωση στα ανώτερα κλιµάκια -που οδήγησε σε αισθήµατα 

απογοήτευσης και αδιαφορίας, σε αδυναµία ανάληψης πρωτοβουλιών και στην 

απουσία κινήτρων βελτίωσης και αποτελεσµατικής εκτέλεσης των υπηρεσιακών 

καθηκόντων - αποδίδεται τόσο στην απουσία κριτηρίων αξιολόγησης του 
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προσωπικού και στην ακαταλληλότητα του συστήµατος ελέγχου, όσο και στην άνευ 

ορθολογικού σχεδιασµού διάρθρωση των θέσεων στη δηµόσια διοίκηση. 

Το πρόβληµα της ιεραρχικής ανέλιξης και οι επιπτώσεις του στη λειτουργία της 

δηµόσιας γραφειοκρατίας αναλύεται στην έκθεση του Κέντρου Προγραµµατισµού 

και Οικονοµικών Ερευνών «∆ηµόσια ∆ιοίκηση: Έκθεση για το Πρόγραµµα 1988-

1992» που δηµοσιεύτηκε το 1991. Κρίνεται απαραίτητο να αναδιαµορφωθεί η 

βαθµολογική κλίµακα και να γίνουν απαραίτητες παρεµβάσεις ώστε να καταστεί η 

υπηρεσιακή εξέλιξη και η κατάληψη ανώτατων και ανώτερων θέσεων ουσιαστική και 

ελκυστική για τους «ικανούς και φιλόδοξους υπαλλήλους» (Μακρυδηµήτρης, 

Μιχαλόπουλος, 2000: 505), να εξασφαλιστεί η διοικητική συνέχεια στο επίπεδο της 

διεύθυνσης και να επιτευχθεί η συνεργασία και ο συντονισµός µεταξύ των 

διευθύνσεων. Προτείνεται ακόµα, η ενθάρρυνση ανάληψης ευθυνών και 

πρωτοβουλιών κατά τη λήψη των αποφάσεων από τον δηµόσιο manager, ο οποίος 

«τολµώντας να αναλάβει το ρίσκο µιας απόφασης διαπιστώνει µέσα από αυτό τις 

‘ευκαιρίες’ κάθε µορφής για την κάθε περίπτωση» (Μακρυδηµήτρης, Μιχαλόπουλος, 

2000: 523).  

Την ίδια περίοδο, η «Έκθεση για τη Μεταρρύθµιση και τον Εκσυγχρονισµό της 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης» του 1990 που εκδίδεται από το Υπουργείο Προεδρίας της 

Κυβέρνησης τονίζει ότι η επιλογή των υψηλόβαθµων στελεχών της διοίκησης 

επιβάλλεται να γίνεται µε αξιοκρατικές και αδιάβλητες µεθόδους, βάσει των 

ουσιαστικών προσόντων και ικανοτήτων των υποψηφίων και να συνδέεται µε 

αντίστοιχη εκπαίδευση. Ιδιαίτερη αναφορά γίνεται στην ανεπάρκεια της υπάρχουσας 

προαγωγικής εκπαίδευσης –η οποία διεξάγεται από την Εθνική Σχολή ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης- και στην ανάγκη να αποκτήσει η τελευταία πιο επαγγελµατικό 

προσανατολισµό και να συνδέεται µε την ανάληψη καθηκόντων προϊσταµένου ώστε 

«η προαγωγή στην κρίσιµη, από οργανωτικής σκοπιάς, βαθµίδα του τµηµατάρχη, να 

αντικειµενικοποιείται και να αξιοκρατικοποιείται στον ευρύτερο δυνατό βαθµό» 

(Μακρυδηµήτρης, Μιχαλόπουλος, 2000: 601). 

Οι επισηµάνσεις και οι προτάσεις για τη δηµιουργία µιας ισχυρής διοικητικής ηγεσίας 

όπως αναφέρθηκαν πολύ συνοπτικά παραπάνω δεν εφαρµόστηκαν ποτέ σε 

ικανοποιητικό βαθµό ή δεν κατάφεραν να εκπληρώσουν τους τεθέντες στόχους.  

Αυτό τουλάχιστον φανερώνει το γεγονός ότι, σαράντα χρόνια µετά την έκθεση του 
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καθηγητή Βαρβαρέσσου, η έλλειψη διοικητικής ηγεσίας αναφέρεται, µεταξύ άλλων, 

ως ένας από τους κρίκους του συστήµατος της παθογένειας της δηµόσιας διοίκησης 

στην έκθεση της επιτροπής Μ. ∆εκλερή «Ελληνική ∆ιοίκηση 2000: Πρώτο 

Πρόγραµµα ∆ιοικητικού Εκσυγχρονισµού 1992-1995» του 1992. Η ανυπαρξία 

υψηλής στάθµης διοικητικών υπαλλήλων που θα στελεχώσουν την κορυφή της 

διοικητικής πυραµίδας αποδίδεται στην διείσδυση επί µακρόν της πολιτικής ηγεσίας 

στο διοικητικό έργο και στην κατάληψη των ανώτατων διοικητικών θέσεων από 

πολιτικά και άλλα στελέχη προερχόµενα από το εξωτερικό της γραφειοκρατίας. Τα 

ηγετικά διοικητικά στελέχη, όµως, είναι απαραίτητο να ενσαρκώνουν και να 

µεταδίδουν τις αξίες της δηµόσιας διοίκησης, ώστε να αποτελέσουν τους 

«πολλαπλασιαστές της διοικητικής δράσης, τους θεµατοφύλακες της διοικητικής 

παράδοσης και τους εγγυητές της ενότητας και της συνέχειας των δηµόσιων 

υπηρεσιών» (Μακρυδηµήτρης, Μιχαλόπουλος, 2000: 693).  

Η έλλειψη διοικητικής ηγεσίας είναι αίτιο και ταυτόχρονα αιτιατό της 

γραφειοκρατικής αναποτελεσµατικότητας, ενώ προκύπτει ως αποτέλεσµα του 

πληµµελούς συστήµατος προσλήψεων, αξιολόγησης, προαγωγών και ιεραρχικής 

εξέλιξης, καθώς και της ανυπαρξίας ή ακαταλληλότητας της εκπαίδευσης και της 

συνακόλουθης αδυναµίας αξιοποίησης της. Η σηµασία του διοικητικού ηγέτη 

αναδύεται ως sine qua non συνθήκη για την αντιµετώπιση των παθογενών 

παραγόντων της διοίκησης, κυρίως λόγω της επίδρασης που ασκεί η ηγετική 

λειτουργία στο σύνολο των λειτουργικών και οργανωτικών χαρακτηριστικών του 

συστήµατος (Καλτσόγια-Τουρναβίτη, 1996). Ο προϊστάµενος σκιαγραφείται, όπως 

είδαµε παραπάνω, ως οδηγητής, υποκινητής, επόπτης, παιδαγωγός, θεµατοφύλακας 

των αρχών της οργάνωσης, εγγυητής της συνέχειας και συντονιστής του διοικητικού 

έργου. Αναγνωρίζεται η ικανότητα να επηρεάζει τους υφισταµένους του, να τους 

µεταδίδει τις αξίες της οργάνωσης, να διαµορφώνει συµπεριφορές και αντιλήψεις, να 

ελέγχει τη διαδικασία και να εµπνέει προς την επίτευξη της αποστολής του 

οργανισµού.  

∆ιακρίνεται επίσης µια σηµαντική µετατόπιση στον ρόλο του διοικητικού 

προϊσταµένου µε την πάροδο των χρόνων. Ενώ στις πρώτες εκθέσεις (Βαρβαρέσσος 

Κ., 1952, Μαραγκόπουλος Γ., 1950) τονίζεται περισσότερο η σηµασία του ελέγχου 

και της πειθάρχησης του προσωπικού, αργότερα δίνεται µεγαλύτερη έµφαση στην 

υποκίνηση των υπαλλήλων και στην ενθάρρυνση ανάληψης πρωτοβουλιών, άποψη 
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που είναι σύντονη µε τον διαφορετικό ρόλο που καλείται να διαδραµατίσει στις 

εξελισσόµενες συνθήκες του διοικητικού περιβάλλοντος.  

Η θεσµοθετηµένη δύναµη ως πηγή επιρροής δεν παραβλέπεται, αλλά δεν επαρκεί για 

την πρόκληση της επιθυµητής αλλαγής. Σε όλες τις σχετικές αναφορές απαντάται η 

σπουδαιότητα της κατάλληλης εκπαίδευσης των προϊσταµένων και η αυστηρότητα 

της επιλογής του, η οποία πρέπει να είναι αξιοκρατική και αδιάβλητη, µε έµφαση σε 

ουσιαστικές γνώσεις και ικανότητες, τα οποία πρέπει να προκύπτουν από ένα 

αντικειµενικό σύστηµα αξιολόγησης και όχι µόνο από τα τυπικά προσόντα (όπως οι 

ακαδηµαϊκοί τίτλοι και τα χρόνια υπηρεσίας). Από την ανάγνωση των ως άνω 

εκθέσεων συνάγεται η πεποίθηση ότι ο διοικητικός προϊστάµενος µπορεί να 

λειτουργήσει ως φορέας αλλαγών και διαµορφωτής αξιών στη δηµόσια διοίκηση, 

καθώς αναγνωρίζεται η καθοριστική συµβολή του στη διαµόρφωση των στάσεων και 

των συµπεριφορών των υφισταµένων του (Tjosvold, 1995, Grote, 1995, Denhardt, 

1995).  

 

Η διοικητική ιεραρχία σύµφωνα µε τον Υπαλληλικό Κώδικα (ν.2683/1999) 

 

Σύµφωνα µε το άρθρο 79 του Υπαλληλικού Κώδικα (ν. 2683/1999) η ισχύουσα 

βαθµολογική κλίµακα περιλαµβάνει 7 βαθµούς. Προβλέπονται επίσης Ειδικές Θέσεις, 

1ου και 2ου βαθµού, οι οποίες όµως δεν καταλαµβάνονται από υπαλλήλους που 

προέρχονται από το σώµα της διοίκησης, αλλά από µετακλητούς υπαλλήλους 

οριζόµενους από την πολιτική ηγεσία. Η εξέλιξη των υπαλλήλων στους βαθµούς 

εξαρτάται από την κατηγορία στην οποία ανήκουν, εφ’ όσον προβλέπεται 

διαφορετικός καταληκτικός βαθµός ανά κατηγορία (ΥΕ, ∆Ε, ΤΕ, ΠΕ). Η ανέλιξη των 

υπαλλήλων από τον Ε’ εως τον Α’ βαθµό είναι απρόσκοπτη αλλά όχι αδιαβάθµιστη, 

καθώς οι βαθµοί αυτοί είναι ενιαίοι, ενώ µε τους βαθµούς του ∆ιευθυντή και του 

Γενικού ∆ιευθυντή –οι οποίοι αντιστοιχούν σε οργανικές θέσεις- δηµιουργείται πάγια 

ιεραρχία που βασίζεται στη διασύνδεση βαθµού, θέσης και καθηκόντων (Τάχος, 

Συµεωνίδης, 1999). Ρητή διάκριση των υπαλλήλων σε ανώτατους, ανώτερους και 

κατώτερους δεν υφίσταται16. Εν τούτοις, στις περιπτώσεις που η διάκριση αυτή είναι 

αναγκαία, ανώτατοι υπάλληλοι θεωρούνται οι κατέχοντες τον 1ο ή τον 2ο βαθµό της 
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κατηγορίας Ειδικών Θέσεων καθώς και οι Γενικοί ∆ιευθυντές, ανώτεροι οι 

κατέχοντες θέση ∆ιευθυντή και κατώτεροι οι υπόλοιποι, που κατατάσσονται στους 

βαθµούς Α’ έως Ε’.  

Βαθµολογική ιεραρχία: Η προαγωγή των υπαλλήλων στις πρώτες πέντε οργανικά 

ενιαίες βαθµίδες της ιεραρχίας (Ε’ έως Α’) γίνεται βάσει αυτοτελούς κρίσης, χωρίς 

σύγκριση µε άλλους υπαλλήλους και χωρίς να απαιτείται κενή οργανική θέση 

αντίστοιχη του βαθµού, σύµφωνα µε το λειτουργικό σύστηµα προαγωγής, στο οποίο 

υπολογίζονται τα ουσιαστικά προσόντα και ο χρόνος παραµονής στον προηγούµενο 

βαθµό. Η κατάληψη συγκεκριµένου βαθµού δεν αντιστοιχεί σε ορισµένα καθήκοντα, 

ούτε συνδέεται µε µισθολογική εξέλιξη.  

Για την προαγωγή σε ανώτερες και ανώτατες θέσεις ισχύει το σύστηµα της πάγιας 

ιεραρχίας, που προβλέπει συγκεκριµένη διαδικασία αξιολόγησης µέσα από την οποία 

θα αναδειχθεί ο επικρατέστερος (Τάχος, Συµεωνίδης, 1999). Για την κατάληψη θέσης 

∆ιευθυντή και Γενικού ∆ιευθυντή εποµένως απαιτούνται (άρθρο 82, παράγραφος 4): 

� Ύπαρξη κενής θέσης 

� Συµπλήρωση του απαιτούµενου χρόνου υπηρεσίας 

� Συνδροµή τυπικών και ουσιαστικών προσόντων 

Οι προαγωγές των υπαλλήλων έως και τον βαθµό του ∆ιευθυντή γίνονται µε 

απόφαση του οικείου Υπηρεσιακού Συµβουλίου (άρθρο 82, παράγραφος 5) ενώ για 

την προαγωγή στον βαθµό του Γενικού ∆ιευθυντή απαιτείται απόφαση Ειδικού 

Υπηρεσιακού Συµβουλίου  και περιλαµβάνει υποχρεωτικά προφορική συνέντευξη 

ενώπιον του Υπηρεσιακού Συµβουλίου κατά την οποία µπορούν να εκθέσουν τις 

απόψεις τους είτε ερωτώµενοι είτε αυτοβούλως «προκειµένου να διαµορφώσει γνώµη 

για την ικανότητα και την προσωπικότητα τους ως προς την άσκηση των 

καθηκόντων» (άρθρο 82, παράγραφος 7). Σύµφωνα µε το άρθρο 83 (παράγραφος 1) 

του Υπαλληλικού Κώδικα, για τον σχηµατισµό κρίσης από το Υπηρεσιακό 

Συµβούλιο λαµβάνονται υπόψη όλα τα «ουσιαστικά προσόντα» του κρινόµενου και η 

επίδοσή του σε όλη τη διάρκεια της σταδιοδροµίας του -η οποία προκύπτει κυρίως 

από τις Υπηρεσιακές Εκθέσεις Αξιολόγησης17- ώστε να διαπιστωθούν 
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17 Αρµοδιότητα για τη σύνταξη υπηρεσιακών εκθέσεων έχουν µόνο τα µόνιµα στελέχη της 
υπαλληλικής ιεραρχίας και όχι οι µετακλητοί υπάλληλοι (των Ειδικών Θέσεων) (ΣτΕ 1763/1954) και 



� Η δραστηριότητά του στην υπηρεσία 

� Η ανάληψη πρωτοβουλιών 

� Η άσκηση καθηκόντων ως προϊσταµένου 

� Η ικανότητα παρακίνησης των υφισταµένων για αυξηµένη απόδοση στην 

υπηρεσία 

Προκρίνονται οι υποψήφιοι οι οποίοι, βάση πραγµατικών στοιχείων, επέδειξαν 

υψηλότερη έναντι των υπολοίπων πρωτοβουλία, διοικητική ικανότητα και 

δραστηριότητα (άρθρο 83, παράγραφος 2). Πλέον απαιτητικά είναι τα κριτήρια για 

τον σχηµατισµό κρίσης για τον βαθµό του Γενικού ∆ιευθυντή, στα οποία –εκτός των 

στοιχείων του προσωπικού µητρώου- περιλαµβάνεται: 

� Η άρτια επαγγελµατική κατάρτιση 

� Οι επιστηµονικές γνώσεις και η καλή γνώση ευρωπαϊκών γλωσσών 

� Η δραστηριότητα στην υπηρεσία 

� Η ικανότητα ανάληψης πρωτοβουλιών και ευθυνών 

� Η ευχέρεια προγραµµατισµού και συντονισµού 

� Η ικανότητα παρακίνησης των υφισταµένων για την επίτευξη στόχων 

Τα στοιχεία «ουσιαστικών προσόντων» περιλαµβάνονται στην κατ’ έτος 

συντασσόµενη από τον άµεσο προϊστάµενο του υπαλλήλου «Έκθεση ουσιαστικών 

προσόντων» ή «Έκθεση Αξιολόγησης» (Π.∆. 318/1992). Ο Υπαλληλικός Κώδικας 

(άρθρο 80, παράγραφος 1) προβλέπει ότι τα ουσιαστικά προσόντα των υπαλλήλων –η 

επίδοση και απόδοση- αξιολογούνται βάσει συγκεκριµένης µεθόδου αξιολόγησης 

(«συστήµατος») (Τάχος, Συµεωνίδης, 1999), η οποία πρέπει υποχρεωτικά «να 

διέπεται από τις αρχές της αµεροληψίας, της επαγγελµατικής ικανότητας και της 

αποδοτικότητάς του». 

Λειτουργική ιεραρχία: Λόγω της αποσύνδεσης των καθηκόντων των προϊσταµένων 

∆ιευθύνσεων από τον βαθµό που κατέχει ο υπάλληλος (ν. 1586/1986), παράλληλα µε 

τη βαθµολογική ιεραρχία, που περιγράφηκε παραπάνω, αναφέρεται η λειτουργική 
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ειδικότερα ο άµεσος προϊστάµενος, «ως έχων ιδίαν και άµεση γνώση περί της υπαλληλικής ποιότητας 
και αποδόσεως των υπ’ αυτού υπαλλήλων και δυνάµενος να εκφέρει υπεύθυνη και έγκυρη γνώµη περί 
της κατά το λήξαν έτος δράσεως και επιδόσεως εκάστου τούτων και περί της προαγωγής ή µη αυτών» 
(ΣτΕ 933/1978, 1634/1976). 



ιεραρχία. Οι προϊστάµενοι Γενικών ∆ιευθύνσεων φέρουν τον βαθµό του Γενικού 

∆ιευθυντή, οι προϊστάµενοι ∆ιευθύνσεων ή Υποδιευθύνσεων (ή αντίστοιχου επιπέδου 

οργανωτικών µονάδων) φέρουν τον βαθµό του ∆ιευθυντή (άρθρο 84, παράγραφος 

1,2) ενώ όσον αφορά τη στελέχωση των θέσεων προϊσταµένου τµήµατος ή 

αυτοτελούς γραφείου επικεφαλής τίθενται υπάλληλοι µε ορισµένο χρόνο 

προϋπηρεσίας στον βαθµό Α’ µετά από κρίση του αρµόδιου Υπηρεσιακού 

Συµβουλίου για θητεία τριών ετών µε δυνατότητα επανεπιλογής (άρθρο 84, 

παράγραφος 3). Η επιλογή των προϊσταµένων ∆ιευθύνσεων, Τµηµάτων και άλλων 

υπηρεσιακών µονάδων αποτελεί χρονικώς ορισµένη (µε τριετή θητεία) και ανακλητή 

ανάθεση καθηκόντων και όχι προαγωγή µε την έννοια της βαθµολογικής εξέλιξης, 

εφόσον µετά τη λήξη της θητείας τους οι επιλεγόµενοι υπάλληλοι επανέρχονται στα 

καθήκοντα του βαθµού τους18. Με τον τρόπο αυτό καθίσταται δυνατή η δυνατότητα 

ανανέωσης των θέσεων των προϊσταµένων οργανικών µονάδων (κινητή ιεραρχία), οι 

οποίες συνδέονται µε διαβαθµισµένα καθήκοντα και αρµοδιότητες.  

 

Η αποδυνάµωση της ιεραρχίας  

 

Καθοριστικής σηµασίας για την αποδυνάµωση της διοικητικής ηγεσίας θεωρήθηκε η 

κατάργηση των θέσεων των Γενικών ∆ιευθυντών και των αναπληρωτών Γενικών 

∆ιευθυντών (ν. 1232/1982) (Καλτσόγια-Τουρναβίτη, 1996). Ο πολλαπλασιασµός των 

θέσεων της πολιτικής ηγεσίας (υπουργοί, υφυπουργοί, αναπληρωτές υπουργοί, 

γενικοί και ειδικοί γραµµατείς, σύµβουλοι και συνεργάτες) και η συνολική διεύρυνση 

της επιρροής της επί της γραφειοκρατίας σε συνδυασµό µε τη σύντµηση της 

διοικητικής ιεραρχίας (κατάργηση των θέσεων και των βαθµών των γενικών 

διευθυντών και των αναπληρωτών γενικών διευθυντών και αναλογική επέκταση της 

ζώνης ευθύνης και των αρµοδιοτήτων της πολιτικής ηγεσίας µε τον ν. 1232/1982, 

άρθρο 2), τη σύσταση Πολιτικών Γραφείων µελών της κυβέρνησης και τη στελέχωσή 

τους µε ειδικούς συµβούλους και συνεργάτες (ν. 1385/1985, άρθρο 30) και την 

επιλογή προϊσταµένων ∆ιευθύνσεων, Τµηµάτων και αυτοτελών Γραφείων οργανικών 

µονάδων για τριετή θητεία από πενταµελή υπηρεσιακό συµβούλιο των οποίων τα τρία 

από τα µέλη ορίζονται από την πολιτική ηγεσία (1586/1986, άρθρα 9, 14) 
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18 ΣτΕ 2934/1993 



(Μακρυδηµήτρης, 1999β), ουσιαστικά νοµιµοποίηση τη διείσδυση του πολιτικού 

στοιχείου στη διοικητική ιεραρχία. Η κατάργηση των δύο ανώτατων υπαλληλικών 

βαθµίδων είχε ως άµεσες συνέπειες τόσο την ανάληψη του ρόλου τους από πολιτικά 

πρόσωπα, γεγονός που καταδεικνύει ότι υπήρξε πλασµατική η µείωση των επιπέδων 

διοικητικής ιεραρχίας, όσο και την διεύρυνση του εύρους εποπτείας (span of control) 

της νέας –πολιτικής- ηγεσίας.  

Τα οξύτατα προβλήµατα συντονισµού και συνοχής που ανέκυψαν αντιµετωπίστηκαν 

µε τη δηµιουργία µίας ακόµα ενδιάµεσης βαθµίδας, εξαρτώµενης επίσης από την 

εκάστοτε πολιτική ηγεσία, τους Ειδικούς Γραµµατείς (ν. 1558/1985, άρθρο 28), οι 

οποίοι προΐστανται των υπηρεσιών των ∆ιοικητικών Τοµέων, συντονίζει τη 

λειτουργία τους και επιβλέπει την ποιότητα του έργου τους και την αποδοτικότητά 

τους (Μακρυδηµήτρης, 1989). Ο ισχύων ΥΚ προβλέπει θέση Γενικού ∆ιευθυντή και 

«άµεση διασύνδεση των καθηκόντων µε τον βαθµό στο ιεραρχικό επίπεδο του 

∆ιευθυντή και του Γενικού ∆ιευθυντή, µε σκοπό τη διασφάλιση συνοχής στην 

υπαλληλική ιεραρχία και συνέχειας στην άσκηση διοίκησης» (Τάχος, Συµεωνίδης, 

1999). 

Η προαγωγή αποτελεί την ηθική και υλική αµοιβή που λειτουργεί ως κίνητρο που θα 

προσελκύσει του ικανούς και άξιους υπαλλήλους. Ως δικαίωµα του υπαλλήλου 

ερείδεται σε συνταγµατικές επιταγές, και συγκεκριµένα στο άρθρο 5 (παρ.1) το οποίο 

διασφαλίζει «την ελεύθερη ανάπτυξη της προσωπικότητας και της σταδιοδροµίας του 

κάθε πολίτη» και ορίζει ότι οι υπάλληλοι «εξελίσσονται µισθολογικά» (άρθρο 103, 

παρ.4) αλλά και βαθµολογικά (προαγωγικά). Το δικαίωµα της σταδιοδροµίας των 

δηµοσίων υπαλλήλων προκύπτει και από την αρχή της αξιοκρατίας, η οποία διέπει 

όλες τις διατάξεις του ΥΚ (άρθρο 1, παρ.1) (Τάχος, Συµεωνίδης, 1999). Εκτός από 

δικαίωµα του υπαλλήλου, η υπηρεσιακή εξέλιξη αποτελεί και µέρος του 

προγραµµατισµού της οργάνωσης, καθώς στοχεύει στην επιλογή κατάλληλων 

προσώπων τα οποία συνδυάζουν τις τις γνώσεις, τις ικανότητες και την 

επαγγελµατική εµπειρία µε την επιθυµία να εξελίξουν τις δυνατότητές τους ώστε να 

καταστούν ικανά, εντός προβλεπόµενου διαστήµατος, να αναλάβουν αρµοδιότητες σε 

ένα ανώτερο ιεραρχικό επίπεδο. Για το λόγο αυτό η άρνηση του υπαλλήλου να 

αιτηθεί να κριθεί για θέση προϊσταµένου εκτιµάται από το Υπηρεσιακό Συµβούλιο µε 

βάση τις ανάγκες της υπηρεσίας. Ταυτόχρονα, οι ηθικές και υλικές αµοιβές που 

συνοδεύουν την προαγωγή λειτουργούν υποκινητικά ώστε να προσελκύσουν τα 
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άτοµα που έχουν όχι µόνο ικανότητες αλλά και φιλοδοξίες, τις οποίες επιθυµούν να 

ικανοποιήσουν µέσα στα πλαίσια του οργανισµού (Φαναριώτης, 1999).  

Η εξέλιξη σε θέσεις «οργανικά ενιαίες» καταργεί την ίδια την έννοια της προαγωγής, 

καθώς δεν προκύπτει ως αποτέλεσµα αξιολόγησης ή αξιοκρατικής επιλογής και δεν 

µπορεί να λειτουργήσει ως κίνητρο για την βελτίωση της εργασιακής απόδοσης των 

υπαλλήλων και την ανάδειξη των καλύτερων. Η έλλειψη κινήτρων εντείνεται από την 

αποσύνδεση µισθού και βαθµού, γεγονός που σηµαίνει ότι η προαγωγή εκτός του ότι 

δεν συνεπάγεται αλλαγή καθηκόντων παύει να έχει και οποιαδήποτε οικονοµική 

σηµασία (Μακρυδηµήτρης, 1989). Οι οργανικά ενιαίες θέσεις οδηγούν σε αθρόες 

προαγωγές, δηµιουργώντας πίεση για την ίδρυση όλο και περισσότερων θέσεων 

στους ανώτερους ή ανώτατους βαθµούς µε αποτέλεσµα την ανατροπή της ιεραρχικής 

πυραµίδας και την οργανωτική διόγκωση των δηµοσίων υπηρεσιών (Καλτσόγια – 

Τουρναβίτη, 1996). Η συγκέντρωση στους υψηλότερους βαθµούς της ενιαίας 

κλίµακας σε συνδυασµό µε την κατάργηση της αρχαιότητας µεταξύ οµοιοβάθµων 

δηµιουργούν µια αδιαφοροποίητη µάζα υπαλλήλων,  που δύσκολα µπορεί να 

αξιολογηθεί αντικειµενικά καθώς δεν υπάρχει συγκεκριµένη περιγραφή καθηκόντων 

κατά θέση, βαθµό και κλάδο.  

Η µέθοδος αξιολόγησης των υπαλλήλων και η διαδικασία επιλογής των 

προϊσταµένων κατέχουν σηµαντική θέση όσον αφορά την αποδοχή του ηγετικού 

ρόλου και τη νοµιµοποίησή του τόσο ως προς τους υφισταµένους όσο και απέναντι 

στους πολίτες. Όπως αναφέρθηκε παραπάνω, οι «Εκθέσεις Αξιολόγησης» 

διαδραµατίζουν σηµαντικό ρόλο για την προαγωγή των υπαλλήλων. Εν τούτοις, η 

ανεπάρκεια των κριτηρίων και η τάση να βαθµολογούνται σε µεγάλο ποσοστό οι 

υπάλληλοι ως «άριστοι» κατέστησε ουσιαστικά το κριτήριο της αρχαιότητας ως 

καθοριστικό και για την προαγωγή στις οργανικές θέσεις. Λόγω έλλειψης ενός 

έγκυρου, αντικειµενικού και αξιόπιστου συστήµατος αξιολόγησης –παρόλο που αυτό 

προβλέπεται από το άρθρο 80 – η αξιολόγηση των υφισταµένων από τους άµεσους 

προϊσταµένους τους ενέχει µεγάλο βαθµό υποκειµενικότητας. Έτσι, παρόλο που τα 

κριτήρια που τίθενται για την ανάληψη καθηκόντων προϊσταµένων οργανικών 

µονάδων αντιστοιχούν σε καίριες εκφάνσεις του ρόλου του διοικητικού ηγέτη, η 

αδυναµία να µετρηθούν και σύγκριθούν τα καθιστά ανενεργά ή ακόµα και αυθαίρετα. 

Ιδιαίτερα όσον αφορά την επιλογή των προϊσταµένων Γενικών ∆ιευθύνσεων, το 

Ειδικό Υπηρεσιακό Συµβούλιο κατέχει σηµαντικού βαθµού διακριτική ευχέρεια 
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«λόγω της φύσεως των καθηκόντων τα οποία θα ασκήσουν οι επιλεγόµενοι ως 

προϊστάµενοι Γενικής ∆ιευθύνσεως αλλά και της εκ του νόµου ιδιότητάς των ως 

ανωτάτων υπαλλήλων»19. Η επιµόρφωση συνυπολογίζεται στην κρίση για προαγωγή, 

αλλά δεν αποτελεί καθοριστικής σηµασίας προσόν ούτε προβλέπεται ειδική 

προαγωγική εκπαίδευση για τους υποψηφίους ή τους κατέχοντες θέσεις 

προϊσταµένων (Vernadakis, Papastathopoulos, 1990). 

Η επί θητεία ανάληψη θέσεων προϊσταµένων οργανικών µονάδων είναι ένα ακόµα 

ζήτηµα που εγείρει ποικίλους προβληµατισµούς. Στα θετικά της εφαρµογής του 

συστήµατος εγγράφεται η δυνατότητα που παρέχει σε νέους, ικανούς και φιλόδοξους 

υπαλλήλους να καταλάβουν θέσεις ευθύνης, δρώντας ως κίνητρο για την βελτίωση 

της επίδοσης στην εργασία τους και προσφέροντας την ευκαιρία στην υπηρεσία να 

ανανεώσει το ανώτερο στελεχιακό δυναµικό της (Vernadakis, Papastathopoulos, 

1990). Η εναλλαγή, όµως, των προϊσταµένων µπορεί να δηµιουργήσει προβλήµατα 

συντονισµού και συνοχής των διοικητικών ενεργειών, διασπώντας τη διοικητική 

συνέχεια και παρεµποδίζοντας την ανάπτυξη αποτελεσµατικών στελεχών, λόγω του 

περιορισµένου χρόνου και της κατακερµατισµένης εµπειρίας που αποκοµίζουν. 

Επιπλέον, η µη επανεκλογή των προϊσταµένων ενδέχεται να έχει συνέπειες τόσο στην 

εργασιακή απόδοσή τους και την ένταξή τους στα προηγούµενα καθήκοντά τους όσο 

και στην αποδοχή από τους υπόλοιπους εργαζοµένους. Τέλος, η αποδοχή του νέου 

προϊσταµένου από τους υφισταµένους και τις οµάδες εργασίες που βρίσκονται υπό 

την επίβλεψή του είναι µια διαδικασία συνεχής και χρονοβόρα, που ενδεχοµένως 

παρακωλύει τη συνέχεια του έργου της υπηρεσίας και µειώνει την απόδοση των 

υπαλλήλων (Armstrong-Strassen, 2004).  

Σηµαντικό στοιχείο επίσης που διαφοροποιεί την ελληνική διοικητική ηγεσία από 

αυτές άλλων –ευρωπαϊκών κυρίως- χωρών είναι η ανυπαρξία µιας διοικητικής ελίτ. Η 

διοικητική ηγεσία στη χώρα µας εµφανίζεται διασπασµένη, µε ανοµοιογενή 

συµφέροντα και ικανότητες. Αυτό µπορεί να αποβεί θετικό, γιατί η έλλειψη µιας 

εδραιωµένης ηγετικής κουλτούρας καθιστά την διοικητική ηγεσία πιο δεκτική στην 

αλλαγή. Από την άλλη, µπορεί να δηµιουργεί προβλήµατα συντονισµού, συνοχής και 

συνεργασίας καθώς  και µειωµένη αντίσταση στις αποφάσεις της πολιτικής ηγεσίας 
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και στη διείσδυση της τελευταίας στο γραφειοκρατικό έργο (Καλτσόγια – 

Τουρναβίτη, 1996).  

Η έλλειψη, τέλος, υλικών και ηθικών αµοιβών για τους προϊσταµένους που 

επιδεικνύουν µεγαλύτερη απόδοση ή αφοσίωση στο καθήκον, σε συνδυασµό µε την 

κάµψη της ιεραρχίας, την αναξιοπιστία του συστήµατος προαγωγών και την αδυναµία 

αντικειµενικής αξιολόγησης του διοικητικού έργου, δρα αντιθετικά στην υποκίνηση  

των στελεχών, µε ευθείες συνέπειες στην άσκηση της διοικητικής λειτουργίας και 

στην επίδρασή που ασκούν στο προσωπικό της οργάνωσης.  

 

Η ΑΣΚΗΣΗ ΤΟΥ ΙΕΡΑΡΧΙΚΟΥ ΕΛΕΓΧΟΥ 

 

Ο έλεγχος (σχήµα 7) αφορά στη διαδικασία µέσω της οποίας παρακολουθείται και 

ρυθµίζεται η λειτουργία µιας οργάνωσης, διασφαλίζοντας ότι η συµπεριφορά των 

στοιχείων που συγκροτούν την οργάνωση –κυρίως του ανθρώπινου παράγοντα- είναι 

η επιθυµητή προς την κατεύθυνση της επίτευξης των στόχων (Χαντζηπαντελή, 1999). 

Η ανάγκη για έλεγχο ανάγεται σε ουσιώδη µηχανισµό επιβίωσης, λόγω της τάσης των 

οργανώσεων να αποσυντονίζονται και να αποσυντίθενται και είναι συνάρτηση του 

µεγέθους της οργάνωσης, της εξειδίκευσης των λειτουργιών της και του όγκου των 

πληροφοριών που διακινούνται µέσα σε αυτή (Lawler, 1976). 

Η πειθάρχηση και ο έλεγχος εξασφαλίζουν την τήρηση των κανόνων και των 

διαδικασιών, που οδηγεί στην προβλεψιµότητα της διοικητικής πράξης. Η ιεραρχική 

αρχή και ο συντονισµός συντελούν στην ενότητα της διοικητικής δράσης. Η 

εφαρµογή της ιεραρχικής αρχής συνδέεται µε τη λειτουργική εξειδίκευση και οδηγεί 

στην εµφάνιση ενός ανώτατου κέντρου λήψης αποφάσεων και στη διαµόρφωση ενός 

µόνο σηµείου αναζήτησης της ευθύνης. Ο συντονισµός στον χώρο των διοικητικών 

µονάδων που καλύπτουν οργανωτικά το πεδίο δράσης του δηµοσίου τοµέα είναι –

κατά κανόνα- κάθετος και πραγµατοποιείται από µία κοινή ιεραρχικά προϊστάµενη 

αρχή που απευθύνει τις αναγκαίες οδηγίες και επιβλέπει την εφαρµογή τους. Ο 

ιεραρχικός έλεγχος, εποµένως, συµβάλλει στη διατήρηση της ενότητας, της συνέχειας 

και του συντονισµού του διοικητικού έργου (Παυλόπουλος, 1983). 

Ο ρόλος του προϊσταµένου στο γραφειοκρατικό µοντέλο, όπως παρουσιάστηκε, 

περιορίζεται στη µεταφορά εντολών, στον έλεγχο και στην επιβολή ποινών. Η 
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εποπτεία και η επιβολή κανόνων αποβλέπει στην διατήρηση της επιθυµητής 

απόδοσης των εργαζοµένων –ιδιαίτερα στα χαµηλά ιεραρχικά επίπεδα- και στην 

επίτευξη των οργανωσιακών στόχων. Ο έλεγχος, στην περίπτωση αυτή, διενεργείται 

µε γνώµονα την τήρηση των κανόνων (Mintzberg, 1979).  

Η ιεραρχική σχέση, κατά το βεµπεριανό πρότυπο, αποκλείει κάθε θεωρία προσωπικής 

υποταγής ή εξάρτησης: η συµπεριφορά των προϊσταµένων καθορίζεται λεπτοµερώς 

από αφηρηµένους και αντικειµενικούς κανόνες και οι σχέσεις µε τους υφισταµένους 

τους –όπως και των υφισταµένων µεταξύ τους- δεν βασίζεται στα πρόσωπα αλλά σε 

λειτουργίες και ρόλους (αποπροσωποποίηση της διοίκησης). Η υπακοή εποµένως των 

υφισταµένων στον φορέα της ιεραρχικής εξουσίας δεν αποκτά αξιακό ή 

συναισθηµατικό χαρακτήρα, αλλά βασίζεται στους κανόνες που έχουν θεσπιστεί 

µέσα από ορθολογικό υπολογισµό ως µέσα για την επιτυχία των σκοπών της 

οργάνωσης (Γαβριήλ, 1995). Η δηµιουργία περισσότερων κανονισµών και 

λεπτοµερών ρυθµίσεων για την εξασφάλιση της νόµιµης άσκησης του ελέγχου και 

την αυστηρή οριοθέτηση των αρµοδιοτήτων αυξάνει την τυποποίηση, η οποία 

προστατεύει τους υπαλλήλους από την ιεραρχική αυθαιρεσία (Chevallier, 1993). 

Η αύξηση όµως των κανονισµών και η κακή ερµηνεία της έννοιας της νοµιµότητας 

αφενός δεν µπορούν να περιορίσουν απόλυτα τον προϊστάµενο στην άσκηση του 

ελέγχου, αφετέρου δηµιουργούν έναν ασφυκτικό κλοιό που εµποδίζει τόσο τον 

υπάλληλο όσο και τον προϊστάµενο να αναπτύξουν θετικές πλευρές της εργασιακής 

τους σχέσης. Η ιεραρχική διαβάθµιση της εξουσίας  δεν προσφέρεται για την 

ανάδειξη της δηµιουργικότητας και την ενίσχυση της συµµετοχής, καθώς βασίζεται 

στην περιστολή της πρωτοβουλίας των κατώτερων επιπέδων και στην υποταγή στον 

ιεραρχικώς προϊστάµενο. Σε κάποιες περιπτώσεις ο συγκεντρωτισµός της εξουσίας 

µπορεί να οδηγήσει σε φαινόµενα κατάχρησης αυτής και να γίνει πρόξενος 

αυταρχισµού, αλαζονείας και καταπίεσης των υφισταµένων. Η κατάληξη αυτή 

έρχεται σε αντίθεση µε τις σύγχρονες ανάγκες και τις συνθήκες λειτουργίας της 

διοίκησης, εντός των οποίων ο ρόλος του διοικητικού προϊσταµένου αναδεικνύεται, 

όπως είδαµε, ως σύνθετος και πολυεπίπεδος.  

Από την άλλη, η άκριτη περιστολή και αποδυνάµωση της διοικητικής ιεραρχίας, 

όπως έδειξε η εξέταση της ελληνικής περίπτωσης, δηµιουργεί προβλήµατα 

διοικητικού συντονισµού, διεξαγωγής του ελέγχου, επικοινωνίας και πληροφόρησης, 
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αξιολόγησης του διοικητικού έργου και αποδοχής των προϊσταµένων από τους 

υφισταµένους. Η ανάγκη ύπαρξης, εποµένως, µιας ισχυρής και µε ουσιαστικούς 

όρους νοµιµοποιηµένης διοικητικής ηγεσίας δεν αµφισβητείται. Το ερώτηµα που 

τίθεται είναι πώς µπορεί να συνδυαστεί η θεµελιώδης λειτουργία του ιεραρχικού 

ελέγχου µε µία «δηµοκρατικού τύπου» ηγεσία, που θα ενσωµατώνει τα 

χαρακτηριστικά του σύγχρονου διοικητικού στελέχους όπως περιγράφηκαν 

παραπάνω και θα στοχεύει στην ενθάρρυνση της πρωτοβουλίας, στην ανάπτυξη των 

υπαλλήλων και τη διαµόρφωση θετικού εργασιακού κλίµατος στην οργάνωση.   

 

Ο ιεραρχικός έλεγχος στην ελληνική έννοµη τάξη 

 

Όπως διαφαίνεται από όσα προηγήθηκαν, ο ιεραρχικός έλεγχος είναι αυτονόητη 

συνέπεια της ιεραρχικής σχέσης υπό την οποία τελούν τα όργανα κάθε δηµόσιου 

νοµικού προσώπου που είναι ενταγµένα στην ίδια οργανωτική ενότητα (π.χ. 

υπουργείο), µε σκοπό την ενότητα και τη συνοχή της διοικητικής δράσης. 

Η άσκηση του ιεραρχικού ελέγχου στο ελληνικό διοικητικό σύστηµα συνίσταται 

αφενός στην αρµοδιότητα του ιεραρχικά ανώτερου οργάνου (ιεραρχικός 

προϊστάµενος) να δίνει οδηγίες και διαταγές στα ιεραρχικά κατώτερα όργανα 

(ιεραρχικός υφιστάµενος) που έχουν υποχρέωση να ακολουθούν στα πλαίσια των 

αρµοδιοτήτων τους, αφετέρου στην αρµοδιότητα του ιεραρχικά ανώτερου οργάνου να 

ασκεί έλεγχο στις πράξεις του ιεραρχικά ανώτερου οργάνου (Σπηλιωτόπουλος, 2001).  

Ο ιεραρχικός έλεγχος διακρίνεται σε α) προληπτικό και β) κατασταλτικό.  

Α) Ο προληπτικός έλεγχος ασκείται πριν από την έκδοση της πράξης και είτε έχει τη 

µορφή οδηγιών –συγκεκριµένων ή γενικών, όπως διαταγές, εγκύκλιοι- µε τις οποίες 

καθορίζεται ο τρόπος ενέργειας των υφιστάµενων οργάνων είτε αποδίδει ορισµένη 

ερµηνεία στις ισχύουσες διατάξεις. Πρόκειται για έλεγχο κυρίως ενηµερωτικού ή 

συµβουλευτικού χαρακτήρα, κατά τον οποίο δίνονται κατευθύνσεις και εξηγήσεις για 

τις πράξεις του υφιστάµενου οργάνου, καθώς και η έγκριση του προϊσταµένου – όπου 

αυτό προβλέπεται – για σχετικές ενέργειες (Αλεξιάδης, 2003).  
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ΤΗΣ ΑΠΟ∆ΟΣΗΣ 
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ΚΑΘΟΡΙΣΜΟΣ 
ΣΤΟΧΩΝ 
ΚΑΙ 
ΠΡΟΤΥΠΩΝ 

 

 
Σχήµα 7: Η λειτουργία του ελέγχου  
(Χαντζηπαντελή Π., ∆ιοίκηση Ανθρώπινου ∆υναµικού, σελ. 153) 
 

Β) Ο κατασταλτικός έλεγχος ασκείται από το ιεραρχικά προϊστάµενο όργανο µετά 

την έκδοση της πράξης είτε αυτεπαγγέλτως είτε µετά από σχετική ιεραρχική 

προσφυγή διοικούµενου που έχει έννοµο συµφέρον.  

Τα προαναφερθέντα είδη ελέγχου υπόκεινται σε περαιτέρω διάκριση, καθώς ο 

έλεγχος µπορεί να είναι έλεγχος νοµιµότητας ή έλεγχος σκοπιµότητας. 

Α) Ο έλεγχος νοµιµότητας αποβλέπει στην ορθή ερµηνεία και εφαρµογή της 

νοµοθεσίας. Αν δεν ορίζεται κάτι αντίθετο ρητά ή δεν προκύπτει από τις σχετικές 

διατάξεις, κάθε πράξη των ιεραρχικά υφιστάµενων οργάνων υπόκεινται σε έλεγχο 
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νοµιµότητας, ο οποίος, όταν είναι κατασταλτικός, οδηγεί σε ακύρωση της πράξης του 

υφιστάµενου οργάνου20.  

Β) Ο έλεγχος σκοπιµότητας (ή ουσιαστικός) αφορά στη δυνατότητα του οργάνου που 

ασκεί τον έλεγχο να ερευνά αν η πράξη είναι, κατά την κρίση του, πρόσφορη να 

επιτύχει το αποτέλεσµα για το οποίο προορίζεται. Ως κατασταλτικός ασκείται όταν 

ρητά προβλέπεται ή προκύπτει σαφώς από τις κείµενες διατάξεις και συνδέεται µε 

την πειθαρχική διαδικασία, εφόσον ο ιεραρχικά προϊστάµενος ταυτίζεται µε τον 

πειθαρχικά προϊστάµενο (Σπηλιωτόπουλος, 2001). 

Η πρωταρχική κοινωνική λειτουργία που διατρέχει όλη την ιεραρχία είναι η επίτευξη 

των επίσηµων στόχων της οργάνωσης. Για να λειτουργήσει επιτυχώς ο ιεραρχικός 

έλεγχος, πρέπει να θεωρήσουµε δεδοµένο ότι οι στόχοι των πολιτικών στελεχών της 

κορυφής ταυτίζονται µε τους στόχους της οργάνωσης. Αναγκαστικά η υλοποίησή 

τους όµως πρέπει να ανατεθεί στους διοικητικούς προϊσταµένους, οι οποίοι 

γνωρίζουν καλύτερα το αντικείµενο και έχουν µεγαλύτερη πρόσβαση στην 

πληροφορία λόγω της επαφής τους µε τα κατώτερα κλιµάκια. Είναι ακόµα πρακτικά 

αδύνατο να ασχολείται ο πολιτικός προϊστάµενος µε την εξειδίκευση και υλοποίηση 

όλων των στόχων της οργάνωσης.  Η εξειδίκευση εποµένως των στόχων αυξάνεται 

όσο κατεβαίνουµε τα ιεραρχικά επίπεδα της οργάνωσης. Ο κάθε προϊστάµενος 

υποχρεούται να εξειδικεύει και να δίνει πιο λεπτοµερείς οδηγίες στους άµεσα 

υφισταµένους του, οι οποίοι µε τη σειρά τους θα τις µεταβιβάσουν στους κατώτερούς 

τους.  

Εποµένως, οι στόχοι της οργάνωσης στην πραγµατικότητα προσδιορίζονται σε κάθε 

επίπεδο, και όχι µόνο στην κορυφή. Σε κάθε γραφειοκρατική οργάνωση υπάρχει ένα 

χάσµα ανάµεσα στα διαδοχικά επίπεδα, για την κάλυψη του οποίου οι επιλογές του 

προϊσταµένου του κάθε επιπέδου είναι καθοριστικές, καθώς πρέπει να κάνει χρήση 

της διακριτικής ευχέρειας που του παρέχεται για την ερµηνεία και µεταφορά των 

εντολών της κορυφής. Η ροή των εντολών από πάνω προς τα κάτω παραµένει, αλλά η 

µεσολάβηση των προϊσταµένων κάθε επιπέδου στην εξειδίκευση και µεταφορά τους 

σε ευρύτερη κλίµακα –καθώς το εύρος εποπτείας αυξάνεται όσο διατρέχουµε 

                                                 
20 Η  νοµιµότητα των υπηρεσιακών ενεργειών αποτελεί υποχρέωση των υπαλλήλων κάθε βαθµίδας 
(άρθρο 25 του Υπαλληλικού Κώδικα) 
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καθοδικά την ιεραρχία- αφήνει σε αυτούς ένα πεδίο ελεύθερης δράσης και 

προσωπικών επιλογών. 

Η ροή των εντολών διαταράσσεται και αποπροσανατολίζεται από τους στόχους της 

κορυφής όταν οι προϊστάµενοι των ενδιάµεσων επιπέδων –ηθεληµένα ή µη- 

προτάσσουν προσωπικούς στόχους ή αντιλήψεις ασύµβατους µε τους στόχους της 

οργάνωσης. Όταν µια πληθώρα προσωπικών –και ίσως αντικρουόµενων- στόχων 

παρεµβάλλεται στη µεταφορά των εντολών από το ένα ιεραρχικό επίπεδο στο 

επόµενο, αλλοιώνεται το νόηµα και η υλοποίηση αποκλίνει από τους στόχους, 

δηµιουργώντας ένα είδος «διαρροής εξουσίας» (leakage of authority).  

Η κατάσταση αυτή δεν οφείλεται στην εκχώρηση ενός πεδίου ελευθερίας στην 

ερµηνεία και µεταφορά των εντολών αυτή καθεαυτή, αλλά στο γεγονός ότι οι στόχοι 

των προϊσταµένων δεν ευθυγραµµίζονται µε τους στόχους της οργάνωσης -εάν 

βέβαια δεχτούµε ότι οι στόχοι της οργάνωσης έχουν διατυπωθεί σαφώς και µε 

ακρίβεια. Τα αποτελέσµατα αυτής της «διαρροής εξουσίας» δρουν σωρευτικά και 

είναι δύσκολο να αντιστραφούν στα κατώτερα επίπεδα προς την επιθυµητή 

κατεύθυνση. Το µέγεθος της απώλειας από το νόηµα της αρχικής εντολής είναι 

δύσκολο να υπολογιστεί πριν γίνουν εµφανή τα αποτελέσµατα της «διαρροής». Στην 

περίπτωση αυτή, ο ιεραρχικός προϊστάµενος είναι υποχρεωµένος να διενεργήσει 

κατασταλτικό έλεγχο, επεµβαίνοντας στις εκροές των διοικητικών διαδικασιών 

(Downs, 1994). Για να λειτουργήσει εποικοδοµητικά η λειτουργία του προληπτικού 

ελέγχου, εποµένως, µία εκ των ων ουκ άνευ συνθήκη είναι η δέσµευση των ίδιων των 

προϊσταµένων στο δηµόσιο συµφέρον, η πίστη τους στο σκοπό που έχει τεθεί από την 

πολιτική ηγεσία και η ευθυγράµµιση της ελεγκτικής διαδικασίας προς τον σκοπό 

αυτό.  

 

Η ΑΠΟ∆ΟΧΗ ΤΟΥ ΙΕΡΑΡΧΙΚΟΥ ΕΛΕΓΧΟΥ 

 

Η αποτελεσµατικότητα του ελέγχου στη δηµόσια διοίκηση εξαρτάται σε µεγάλο 

βαθµό από την αποδοχή του από τους υφισταµένους, καθώς είναι µία από τις µορφές 

άσκησης της νόµιµης ισχύος που του παρέχει η θέση του. Σκοπός της άσκησης του 

ελέγχου είναι η συµµόρφωση (compliance), νοούµενη ως η επίτευξη αλλαγής σε 

στάσεις, αντιλήψεις, αξίες και συµπεριφορές, που συντελείται στο άτοµο ακούσια, 
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κάτω από έµµεση επιρροή ή πίεση που όµως δεν γίνεται αντιληπτή ως τέτοια 

(Γεώργας, 1995). Η αποδοχή του ελέγχου στη δηµόσια διοίκηση µπορεί να διακριθεί 

σε τυπική αποδοχή και ουσιαστική αποδοχή. Η τυπική αποδοχή δηλώνει την νόµιµη 

υποχρέωση του διοικητικού οργάνου να δεχτεί τον ιεραρχικό έλεγχο και να 

ακολουθήσει τις εντολές ή τις υποδείξεις του προϊσταµένου του οργάνού, εφόσον 

αυτός ασκείται µε βάση το ισχύον σύστηµα της διοικητική ιεραρχίας και στα πλαίσια 

της άσκησης της ιεραρχικής εξουσίας. Η άρνηση αποδοχής του ελέγχου θα επέσυρε 

πειθαρχική ποινή ή και αποποµπή του οργάνου. Στην περίπτωση αυτή, η 

συµπεριφορά του διοικητικού ηγέτη παράγει την υπακοή (obedience), η οποία 

αναφέρεται σε αλλαγές που προκαλούνται κάτω από άµεση πίεση ασκούµενη µε 

τιµωρία ή αµοιβή ή απορρέουσα από το κύρος του ανθρώπου που έχει τη δύναµη να 

ασκεί τέτοιου είδους επιρροή (Γεώργας, 1995:70). Η συµµόρφωση, εντούτοις, 

επιτυγχάνεται µε την ουσιαστική αποδοχή του ελέγχου, σύµφωνα µε την οποία τα 

υφιστάµενα όργανα όχι µόνο συναινούν στην πραγµατοποίηση του ελέγχου αλλά 

συνδράµουν το ελεγκτικό όργανο, διότι αφενός αποδέχονται την ιεραρχική εξουσία 

του προϊσταµένου τους, αφετέρου θεωρούν ότι θα ωφεληθούν και οι ίδιοι από τη 

διεξαγωγή του (Αλεξιάδης, 2003).  

 

Η πειθαρχία 

 

Η δύναµη που υποκινεί το άτοµο και την οµάδα να συµµορφώνονται στις αποφάσεις 

και να ακολουθούν τους κανόνες και τις διαδικασίες που ο οργανισµός έχει θεσπίσει 

για την επίτευξη των αντικειµενικών του στόχων ονοµάζεται πειθαρχία και ο ρόλος 

της στην οργάνωση είναι θεµελιώδης. Παρόλο που ο όρος είναι αρνητικά 

φορτισµένος, ο τρόπος µε τον οποίο επιδιώκεται και το στυλ ηγεσίας που 

ακολουθείται για την επίτευξή της καθορίζουν την αρνητική ή θετική έκφρασή της. 

Όπως ήδη έχει αναφερθεί, η άσκηση της νοµίµου ισχύος δεν ταυτίζεται µε την ισχύ 

του εξαναγκασµού και η δοµή της οργάνωσης δεν δεσµεύει τον προϊστάµενο ως προς 

το στυλ ηγεσίας που θα ακολουθήσει και το εργασιακό κλίµα που θα δηµιουργήσει 

στον τοµέα της ευθύνης του. Το στυλ ηγεσίας (µε βάση το δίπολο αυταρχικό / 

δηµοκρατικό στυλ) καθορίζει σε µεγάλο βαθµό το είδος της πειθαρχίας που 

επιδιώκεται µε την άσκηση του ελέγχου. Το αποτέλεσµα–δηλαδή το γεγονός ότι 
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πράγµατι οι υφιστάµενοι δεν παρεκκλίνουν από τις εντολές και τους κανόνες του 

οργανισµού- δεν αρκεί για να θεωρήσουµε ότι το στυλ ηγεσίας που ακολουθείται 

επιτυγχάνει το σκοπό του. Στην πραγµατικότητα, όπως και στην περίπτωση της 

αποδοχής του ελέγχου, µπορούµε να διακρίνουµε δύο είδη πειθαρχίας, την αρνητική 

και τη θετική, οι εκδηλώσεις των οποίων ενδέχεται να παρουσιάζουν οµοιότητες, ενώ 

στην ουσία τους είναι πολύ διαφορετικά. Στα πλαίσια εποµένως της γραφειοκρατικής 

οργάνωσης, ο διοικητικός ηγέτης µπορεί να εξασφαλίσει την προσαρµογή στις 

άνωθεν εντολές και στους κανόνες του οργανισµού χρησιµοποιώντας είτε τον 

εξαναγκασµό (αρνητική πειθαρχία) είτε τον αυτοπεριορισµό και αυτοέλεγχο (θετική 

πειθαρχία) (Φαναριώτης, 1999).  

 

Αρνητική πειθαρχία 

 

Ο εξαναγκασµός επιτυγχάνεται µε τη χρήση ή την απειλή χρήσης ποινής ή στέρησης 

αµοιβής και στοχεύει στην υπακοή του υφισταµένου στον προϊστάµενο. Στη δηµόσια 

διοίκηση η πιο κατάλληλη χρήση του εξαναγκασµού µπορεί να γίνει στον 

κατασταλτικό έλεγχο, και µόνο για να αποτραπούν εξελίξεις εξαιρετικά επιζήµιες για 

τον οργανισµό (όπως παράνοµες ενέργειες, αµέλεια που πλήττει άλλα πρόσωπα ή 

άµεση ανυπακοή νόµιµων διαταγών). Ακόµα και σε αυτές τις περιπτώσεις η χρήση 

του εξαναγκασµού για την επίτευξη της συµµόρφωσης δεν είναι αποτελεσµατική και 

συνιστάται σαν τελευταία λύση, εφόσον οι πρακτικές θετικής πειθαρχίας έχουν 

δοκιµαστεί και αποτύχει. Η καταχρηστική άσκηση του ελέγχου µπορεί να οδηγήσει 

στην εµφάνιση συµπτωµάτων διοικητικής παθολογίας, στο µέτρο που είναι δυνατό να 

καταλήξει στην καταπίεση της προσωπικότητας των ελεγχοµένων οργάνων και στην 

εξαφάνιση της πρωτοβουλίας τους (Παυλόπουλος, 1983) µε συνέπεια την 

µακροπρόθεσµη παραγωγή φαινοµένων εργασιακού άγχους, µνησικακίας, αδιαφορίας 

ή -συνήθως άρρητης- αντίστασης (Yukl, 1989). Είτε ως πράξη είτε ως απειλή, ο 

εξαναγκασµός συνήθως λειτουργεί αρνητικά τόσο για τον προϊστάµενο που τον 

ασκεί, διότι αναγκάζεται να παραµένει αποστασιοποιηµένος από τους υφισταµένους 

του και πολλές φορές να στέκεται ως υπόλογος απέναντί τους, επηρεάζοντας 

αρνητικά τις συµπεριφορές που διαµορφώνονται µέσα στο συγκεκριµένο εργασιακό 

περιβάλλον σε σχέση µε την εκτελούµενη εργασία. Η δηµόσια οργάνωση, τέλος, ως 
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εργοδότης, επιθυµεί να τηρεί ανθρωπιστικές αρχές και κοινωνικές αξίες, οι οποίες 

έρχονται συχνά σε σύγκρουση µε την πρακτική του εξαναγκασµού (Grote, 1995).  

Η συµµόρφωση µπορεί να επιτευχθεί µε την άσκηση ή την απειλή του 

καταναγκασµού σε ορισµένα περιβάλλοντα, όπου η επιβολή της ιεραρχικής δύναµης 

νοµιµοποιείται ενώπιον των υπαλλήλων να χρησιµοποιεί την επιβολή. Σε µια δηµόσια 

διοίκηση που δρα σε ένα ανοικτό και εµποτισµένο µε δηµοκρατικές αξίες περιβάλλον 

όµως, η νοµιµοποίηση της διοικητικής ιεραρχίας δεν παράγεται αυτόµατα µε την 

κατοχή της αντίστοιχης θέσης και απαιτεί από αυτόν που την ασκεί να υποκινήσει τη 

συστράτευση των  υφισταµένων του στην εκπλήρωση των οργανωσιακών στόχων.  

Θετική πειθαρχία 

 

Στον αντίποδα του εξαναγκασµού, ο αυτοπεριορισµός και ο αυτοέλεγχος συνίστανται 

σε µια οικειοθελή προσαρµογή των ατόµων στις αποφάσεις, στους κανόνες και τις 

διαδικασίες της διοίκησης, η οποία πηγάζει από την κατανόηση της συµβολής τους 

στην επίτευξη της αποστολής του οργανισµού και από την αίσθηση της θετικής 

εξάρτησης των συµφερόντων των ατόµων από την εκπλήρωση των στόχων του 

(Φαναριώτης, 1999).  

Έχουν δοθεί ποικίλες κατευθύνσεις σχετικά µε το ποια πρέπει να είναι η 

συµπεριφορά του ηγέτη ώστε να επιτύχει «θετική πειθαρχία» κατά την άσκηση του 

ελέγχου (Yukl, 1989). Σύµφωνα µε τις σηµαντικότερες από αυτές, ο προϊστάµενος 

πρέπει: 

ª Να δίνει ακριβείς εξηγήσεις για τους κανονισµούς και τις εντολές προς τους 

υφισταµένους και να βεβαιώνεται ότι οι τελευταίοι γνωρίζουν τις συνέπειες 

τις παραβίασής τους. 

ª Να ανταποκρίνεται σε κάθε παρατυπία σύµφωνα µε τα προβλεπόµενα και µε 

συνέπεια, χωρίς να αφήνει υπόνοιες για φαβοριτισµό ή αυθαιρεσία. 

ª Να επιβεβαιώνει τα γεγονότα πριν να επιπλήξει ή να επιβάλλει ποινή και να 

αποφεύγει την εξαγωγή αβάσιµων συµπερασµάτων και την απόδοση 

κατηγοριών εσπευσµένα. 
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ª Εκτός από περιπτώσεις σοβαρών παράνοµων πράξεων, να έχει αφιερώσει 

αρκετό χρόνο σε προφορικές και γραπτές προειδοποιήσεις πριν καταφύγει 

στην επιβολή ποινής 

ª Να επιδιώκει την κατ’ ιδίαν συνάντησή για να προειδοποιήσει ή να επιπλήξει 

κάποιον υπάλληλο, ώστε να αποφεύγεται η δηµόσια έκθεσή του και η 

ενδεχόµενη έντονη αντίδρασή του, αν θεωρήσει ότι αδικείται 

ª Να παραµένει ήρεµος και να αποφεύγει την εκδήλωση αισθηµάτων 

εχθρότητας ή προσωπικής απόρριψης προς τον υφιστάµενο 

ª Να εκφράζει την ειλικρινή του επιθυµία να βοηθήσει τον υπάλληλο να 

συµµορφωθεί µε τις απαιτήσεις της θέσης του, µε την προοπτική να αποφύγει 

την τιµωρία 

ª Να δώσει την ευκαιρία στον υπάλληλο να προτείνει ο ίδιος τρόπους ώστε να 

ξεπεραστεί το πρόβληµα που αντιµετωπίζει στην εργασία του, ώστε να 

συνταχθεί ένα ακριβές σχέδιο ώστε να διορθωθεί η χαµηλή απόδοσή του. 

ª Να φροντίζει για τη διατήρηση της αξιοπιστίας του, τηρώντας την απειλή της 

επιβολής ποινή σε περιπτώσεις µη συµµόρφωσης, εφόσον ο υπάλληλος έχει 

επανειληµµένα ειδοποιηθεί σχετικά µε αυτή του την πρόθεση. 

ª Να χρησιµοποιεί τις ποινές που είναι στα πλαίσια των αρµοδιοτήτων του µε 

υψηλό αίσθηµα ισότητας και δικαιοσύνης, φροντίζοντας να είναι ανάλογες 

της παρατυπίας που διέπραξε ο υφιστάµενος. 

Η επιδίωξη της θετικής πειθαρχίας, όπως φαίνεται από τα παραπάνω, δίνει στον 

διοικητικό ηγέτη τη δυνατότητα να προσαρµόζει τον ελεγκτικό του ρόλο, µέσα στα 

πλαίσια της διακριτικής ευχέρειας που του παρέχεται, ώστε να αποκτήσει 

περισσότερο συµβουλευτικό και ενισχυτικό προς το διοικητικό έργο χαρακτήρα. 

Τηρώντας τις κλασικές αξίες της άσκησης του ιεραρχικού ελέγχου –όπως είναι η 

δικαιοσύνη, η νοµιµότητα, η ισότητα και η αξιοκρατία- επιδιώκει µια περισσότερο 

διαλεκτική σχέση µε τους υφισταµένους του, εξισορροπώντας τον αυταρχικό 

χαρακτήρα της µονοδιάστατης ιεραρχικής σχέσης «από πάνω προς τα κάτω», 

διαφυλάσσοντας και ενισχύοντας το κύρος του.  

Το βασικότερο ίσως πλεονέκτηµα της θετικής πειθαρχίας είναι ότι η συµµόρφωση 

επιτυγχάνεται µε τη συµµετοχή των υφισταµένων και την ουσιαστική αποδοχή του 
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ελέγχου, η οποία ευνοεί την πληροφόρηση, την επικοινωνία και την ανατροφοδότηση 

ανάµεσα στα επίπεδα της ιεραρχίας. Στην ιδανική της µορφή, η ανατροφοδότηση που 

επιτυγχάνεται µε την ενηµέρωση και την αµφίδροµη επικοινωνία µπορεί να οδηγήσει 

σε αναπροσαρµογή των προτύπων συµπεριφοράς ή των ακολουθούµενων 

διαδικασιών, µε τη συµµετοχή όλων των υπαλλήλων. Το άτοµο που δέχεται τον 

έλεγχο ή την ποινή γνωρίζει όλες τις σχετικές πληροφορίες, του προσφέρεται η 

ευκαιρία να συµµορφωθεί και, µε τη δική του συµβολή, επιχειρούνται κάποιες 

αλλαγές ώστε να βελτιωθεί η κατάσταση. Το σηµαντικότερο και πιο ρηξικέλευθο 

στοιχείο του αυτοελέγχου είναι το γεγονός ότι εκχωρεί στον υφιστάµενο ένα 

σηµαντικό µέρος της ευθύνης για τη µελλοντική πορεία του στον συγκεκριµένο 

εργασιακό χώρο, ευνοώντας την ανάπτυξη κλίµατος συνεργασίας και σεβασµού µέσα 

στην οργάνωση (Grote, 1995).  

 

Παράγοντες που ευνοούν τη θετική πειθαρχία 

 

Η επιδίωξη θετικής πειθαρχίας στη δηµόσια οργάνωση, για να έχει επιτυχή 

αποτελέσµατα, πρέπει να συνοδεύεται από ουσιαστικές αλλαγές στον τρόπο 

λειτουργία της. Η θετική πειθάρχηση δύσκολα µπορεί να επιτευχθεί σε µια 

µονολιθική ιεραρχική οργάνωση όπου η νοµιµοποιήσει της ηγετικής ισχύος ερείδεται 

αποκλειστικά στη «νόµιµη εξουσία» που προσφέρει η κατοχή αντίστοιχης θέσης. Οι 

απαιτήσεις για τα στελέχη της διοίκησης αυξάνονται, καθώς η αποτελεσµατικότητα 

της ηγεσίας, που βασίστηκε στην αποδοχή των ιεραρχικών διακρίσεων και στο 

σεβασµό στην εξουσία που απορρέει από αυτές, οφείλει να ανταποκριθεί στις 

σύγχρονες απαιτήσεις και σε ρόλους πιο σύνθετους από αυτόν που η βεµπεριανή 

ανάλυση είχε προβλέψει (Αργυριάδης, 1990). 

Με δεδοµένα τα παραπάνω, γίνεται κατανοητή η ανάγκη συνδροµής ενός πλήθους 

παραγόντων, ώστε να ευδοκιµήσουν τεχνικές θετικής πειθαρχίας  και ουσιαστικής 

αποδοχής του ελέγχου και να αναδειχτεί ο νέος ρόλος του διοικητικού ηγέτη χωρίς να 

διασπαστεί η ενότητα, η συνοχή και ο συντονισµός των διοικητικών πράξεων. Στη 

συνέχεια θα επιχειρηθεί µια αναφορά στους σηµαντικότερους από τους παράγοντες 

που όχι µόνο δρουν ενισχυτικά προς αυτή την κατεύθυνση αλλά  αποτελούν 

ουσιαστικά προϋποθέσεις για την πραγµάτωσή της. 
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Συµµετοχή 

 

Η διαφοροποίηση των τεχνολογικών γνώσεων, των αναγκών και των ικανοτήτων 

προκαλεί αναγκαστικά την διάχυση ενός βαθµού εξουσίας σε όλα τα επίπεδα, µε 

αποτέλεσµα να κάµπτονται οι συµπαγείς, πυραµιδοειδής, µονοκρατικές ιεραρχικές 

δοµές. Οι αποφάσεις δεν µπορούν να λαµβάνονται πλέον από τους διοικητές ή τους 

εµπειρογνώµονες που δρουν µεµονωµένα και στη συνέχεια τις κοινοποιούν σε ένα 

παθητικό σύνολο υφισταµένων. Όσο πληθαίνουν οι απαιτήσεις για 

αποτελεσµατικότητα της διοικητικής δράσης, τόσο περισσότερο ο έλεγχος τείνει να 

γίνεται σκοπιµότητας –χωρίς να χάνει την ισχύ του ο έλεγχος νοµιµότητας- και οι 

υπάλληλοι µπορούν να συµµετέχουν στην επιλογή των µέσων και των µεθόδων που 

θα ακολουθηθούν καθώς ο ρόλος τους δεν εξαντλείται στη λεπτοµερή τήρηση 

κανόνων και διαδικασιών. Είναι αδύνατο στον συντελεστή που συντονίζει να µην 

λάβει υπόψη του την άποψη και τις λύσεις που προτείνονται  από τον συντελεστή που 

συντονίζεται ή να τον υποτιµά. Η διαταγή του προϊσταµένου δεν είναι καρπός της 

δικής του θέλησης, αλλά προϊόν συνεργασίας – φαινόµενο που στη δηµόσια διοίκηση 

παίρνει τη µορφή της «ιεραρχίας κατ’ αντίθετη φορά» (Τάχος, 1986).  

Η ισχύς εµπειρίας και γνώσης (expert power) δεν συγκεντρώνεται απαραίτητα στον 

διοικητικό ηγέτη αλλά, όσο πιο σύνθετος γίνεται ο ρόλος της δηµόσιας υπηρεσίας και 

πληθαίνουν οι επαγγελµατικές δεξιότητες που δραστηριοποιούνται εντός αυτής, 

πολλές φορές ο ίδιος έχει ανάγκη τη βοήθεια και τη σύµπραξη των υφισταµένων. Αν 

και στη δηµόσια διοίκηση η λήψη των αποφάσεων αφορά την κορυφή της ιεραρχίας 

και οι συµµετοχικές διαδικασίες απευθύνονται περισσότερο τα ανώτατα και ανώτερα 

κλιµάκια, ο διοικητικός προϊστάµενος µπορεί να ενθαρρύνει τη συµµετοχή σε 

ζητήµατα της αρµοδιότητάς του που αφορούν άµεσα το περιβάλλον εργασίας των 

εργαζοµένων. Όταν οι υφιστάµενοι νιώθουν ότι έχουν συµµετάσχει στη διαµόρφωση 

ενός στόχου ή στη λήψη µιας απόφασης, εργάζονται µε µεγαλύτερη συνέπεια για την  

επίτευξή του ή για την εφαρµογή της µε αποτέλεσµα να µειώνεται η ανάγκη άσκησης 

αυστηρής εποπτείας (Κάντας, 1993), µε ευθείες συνέπειες στην παραγωγικότητα και 

στην ποιότητα των υπηρεσιών της οργάνωσης. Τόσο οι αρχές της διοίκησης 

προσωπικού, εποµένως, όσο και οι συνθήκες σχεδιασµού πολιτικής επιβάλλουν 

συλλογικές και όχι ιεραρχικές δοµές ως φυσική  βάση για την οργάνωση. «Στην 
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διοίκηση µε βάση τον έλεγχο αντιπαρατίθενται η διαβούλευση και η δικτύωση ως 

καταλληλότεροι τρόποι για αποτελεσµατική διοίκηση» (Αργυριάδης, 1990:17).   

Επικοινωνία 

 

Η επικοινωνία, ως µετάδοση και ανταλλαγή όχι µόνο πληροφοριών αλλά και 

γνώσεων, ιδεών, απόψεων και συναισθηµάτων, αποτελεί για τις οργανώσεις 

προϋπόθεση τόσο της αποτελεσµατικότητας όσο και της ίδιας της συγκρότησης και 

λειτουργίας τους. Η πολιτική της οργάνωσης σε θέµατα επικοινωνίας πρέπει να 

επιδιώκει όχι µόνο την από πάνω προς τα κάτω κάθετη επικοινωνία, αλλά και την 

ανατροφοδότηση, που προέρχεται από τα κατώτερα κλιµάκια. Είναι απαραίτητο το 

είδος των πληροφοριών που παρέχονται στους υπαλλήλους να αφορούν τους στόχους 

και τα άµεσα σχέδια της οργάνωσης, τις αρχές και τις αξίες που πρεσβεύει, τα 

καθήκοντα της θέσης, τον τρόπο αξιολόγησης και οδηγίες ή κατευθύνσεις για την 

επίτευξη των στόχων καθώς και πληροφόρηση για τους όρους απασχόλησης, τις 

συνθήκες και τις µεθόδους εργασίας. Στην κάθετη εσωτερική επικοινωνία της 

γραφειοκρατικά δοµηµένης οργάνωσης (σχήµα 8) είναι καίριος ο ρόλος των 

προϊσταµένων, ιδιαίτερα των µεσαίων επιπέδων, καθώς πρέπει αφενός να 

εξασφαλίζουν την άνωθεν ροή της πληροφορίας, αφετέρου να λαµβάνουν τις 

προτάσεις των εργαζοµένων και να ενηµερώνονται για τα προβλήµατα και τις 

δυσλειτουργίες που παρατηρούνται (Χατζηπαντελή, 1999). Οι χρονοβόρες 

διαδικασίες, ο πολλαπλασιασµός των ιεραρχικών επιπέδων, τα στεγανά ανάµεσα στα 

τµήµατα που εµποδίζουν την οριζόντια επικοινωνία και η έλλειψη ανατροφοδότησης 

είναι σηµεία που πρέπει να εξαλείψει µια οργάνωση για να εξασφαλίσει όχι µόνο την 

παραγωγικότητα και το ευνοϊκό εργασιακό κλίµα, αλλά και την προσαρµογή της στο 

εξωτερικό περιβάλλον.  

Τη σηµασία της επικοινωνίας έρχεται να ενισχύσει η έννοια της δικτύωσης 

(networking), η οποία ορίζει ένα πιο σύνθετο πλέγµα σχέσεων και ανταλλαγής 

πληροφοριών, βασισµένο στην άτυπη κοινωνικοποίηση των ατόµων. Ο προϊστάµενος 

εκτός από το να ρυθµίζει την επίσηµη ροή πληροφορίας, αναπτύσσει επαφές µε 

ανθρώπους που είναι πηγές ενηµέρωσης και διατηρεί σχέσεις µε τους υφισταµένους 

αλλά και µε τους οµόβαθµούς του που περιλαµβάνουν και προσωπική αλληλόδραση -

πέρα από τις τυπικές και απρόσωπες επαφές του κλασικού γραφειοκρατικού 

µοντέλου (Yukl). Η υπεροχή της δικτύωσης έναντι της τυπικής επικοινωνίας στα  
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πλαίσια της ιεραρχίας προκύπτει αφενός από το ότι ενθαρρύνει τη γρήγορη ροή 

πληροφορίας προς διάφορες κατευθύνσεις, αφετέρου από το ότι αντλεί 

ανατροφοδότηση τόσο από τα τυπικά όσο και από τα άτυπα δίκτυα που 

δηµιουργούνται στους κόλπους της οργάνωσης. Μπορούν µε τον τρόπο αυτό να 

οικοδοµηθούν σταθερές και παραγωγικές σχέσεις συνεργασίας µεταξύ των ατόµων, 

των οµάδων και των τµηµάτων που θα οδηγήσουν στην πολύπλευρη και 

αποτελεσµατική επίλυση των προβληµάτων: «Οι οργανώσεις µαθαίνουν και 

αναπτύσσονται όταν τα άτοµα, οι οµάδες και τα τµήµατα συνεργάζονται 

αποτελεσµατικά» (Tjosvold, 1995:52).  

 

Προϊστάµενος ∆ιεύθυνσης

Γ 

Προϊστάµενος 
Τµήµατος 

ΣΤΕ ∆ 

Προϊστάµενος 
Τµήµατος 

Β Α Θ 

Προϊστάµενος 
Τµήµατος 

Η Ζ 

Σχήµα 8: Οι δίαυλοι επικοινωνίας της ιεραρχικής οργάνωσης 

(Γεώργας ∆., 1995, Κοινωνική Ψυχολογία) 

 

 

Εκχώρηση αρµοδιοτήτων  

 

Η εκχώρηση αρµοδιοτήτων (delegation) συνίσταται στην ανάθεση καθηκόντων σε 

άλλους και έρχεται να επιβεβαιώσει τον κλασικό ορισµό της διοίκησης (management) 

ως «τη διαδικασία να γίνονται πράγµατα µέσω άλλων» (Denhart, 1995:375). 

Ουσιώδες στοιχείο της ανάθεσης αρµοδιοτήτων είναι η ισόποση εκχώρηση εξουσίας 

(της νόµιµης ισχύος να αναλάβει το έργο κάποιος άλλος) και ευθύνης (την 

υποχρέωση λογοδοσίας για το έργο αυτό) στην διεκπεραίωση µιας εργασίας. Στη 

δηµόσια διοίκηση, όπου τα καθήκοντα και οι αρµοδιότητες είναι σαφώς ορισµένα, η 
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διαδικασία της εκχώρησης είναι αρκετά περιορισµένη αλλά όχι µηδαµινή στα πλαίσια 

της διακριτικής ευχέρειας του προϊσταµένου. Η ανάθεση έργων είναι απαραίτητο να 

συνοδεύεται από πλήρεις και ξεκάθαρες εντολές και να επιλέγεται το άτοµο που έχει 

τη δυνατότητα να εκτελέσει το συγκεκριµένο έργο (είτε αυτό αφορά τις ικανότητες, 

τις γνώσεις και την εµπειρία είτε την τυπική θέση και αρµοδιότητά του), το οποίο 

πρέπει να νιώθει ότι θα έχει τη στήριξη του προϊσταµένου του για να το φέρει εις 

πέρας. Για να συντελέσει στην υποκίνηση και την ανάπτυξη πρωτοβουλίας από την 

πλευρά του υφισταµένου, η ανάθεση έργων πρέπει να γίνεται µε τη σύµφωνη γνώµη 

του προσωπικού (για το τι είδους εργασίες προτιµούν ή έχουν τη δυνατότητα να 

κάνουν), να δίνεται µεγάλο περιθώριο ανάληψης πρωτοβουλιών ως προς τη 

διαδικασία που θα ακολουθήσει ο υπάλληλος και να γίνεται όσο το δυνατόν πιο 

δίκαια για όλους. Η εκχώρηση αρµοδιοτήτων, ιδιαίτερα όταν συνοδεύεται από την 

ανάληψη πρωτοβουλίας και ευθύνης, δρα εξαιρετικά ενισχυτικά για την ικανοποίηση 

από την εργασία και για την ανάπτυξη της προσωπικότητάς ενώ δηµιουργεί στο 

άτοµο την αίσθηση ότι είναι σηµαντικό τόσο για την οργάνωση όσο και για την 

άσκηση του διοικητικού έργου (Denhart, 1995). 

Εµπιστοσύνη 

 

Όπως ήδη έχει επισηµανθεί, το σύστηµα ιεραρχικού ελέγχου µπορεί να επιτύχει την 

υπακοή ή τη συµµόρφωση µε τους κανόνες και τους στόχους της οργάνωσης, αλλά 

δεν εγγυάται την δέσµευση του ατόµου σε αυτά. ∆εδοµένου ότι οι εργασιακές σχέσεις 

είναι στη βάση τους σχέσεις ανταλλαγής, η ανάπτυξη του αισθήµατος της 

εµπιστοσύνης ανάµεσα στο προσωπικό όλων των βαθµίδων είναι το θεµέλιο για να 

αναπτυχθεί µια γόνιµη και παραγωγική σχέση του προϊσταµένου µε τους 

υφισταµένους του. Η θεώρηση της ιεραρχικής σχέσης ως συνεργατικής είναι πιο 

επωφελής από την επιδίωξη του ατοµικού συµφέροντος, δεδοµένης της 

αλληλεξάρτησης που δηµιουργεί ο καταµερισµός της εργασίας στον χώρο των 

οργανώσεων. Στην εφαρµογή µιας ολοκληρωµένης πολιτικής που θα βασίζεται στη 

οικοδόµηση και στην ενθάρρυνση σχέσεων εµπιστοσύνης είναι καθοριστικός ο ρόλος 

των προϊσταµένων, κυρίως των µεσαίων επιπέδων, που έχουν την ευθύνη να 

προάγουν τις αντίστοιχες αρχές διοίκησης άµεσα, µέσω της καθηµερινής πρακτικής. 

Ο προϊστάµενος πρέπει να εκδηλώνει την εµπιστοσύνη του προς τις ικανότητες και 

τις προθέσεις των εργαζοµένων, να αντιµετωπίζει τόσο τις ανταµοιβές όσο και τις 
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συγκρούσεις µε εντιµότητα και δικαιοσύνη και  να δείχνει την εκτίµησή του όταν η 

εµπιστοσύνη ανταποδίδεται (Χανζηπαντελή, 1999).  

Καινοτοµία 

 

Η καινοτοµία, νοούµενη ως προσπάθεια να δηµιουργηθεί µια νέα προοπτική στη 

δυναµική κάθε οργάνωσης, είναι το µέσο βάσει του οποίου µπορεί να δηµιουργηθεί 

ένα νέο σύστηµα διαχείρισης των πόρων ή να προκληθεί αύξηση της 

παραγωγικότητας των ήδη υπαρχόντων, καθώς λειτουργεί ως «εσωτερική υποκίνηση» 

(intrinsic motivation). Η ανάπτυξη καινοτοµικής δράσης µπορεί να λάβει χώρα σε 

περιβάλλον όπου ενθαρρύνεται η έκφραση ιδεών και δίνεται η δυνατότητα στους 

εργαζοµένους να αναλάβουν ευθύνες και να ασχοληθούν µε αυτό που τους ταιριάζει 

και τους προσφέρει ικανοποίηση. Κεντρικό ρόλο στη διεργασία αυτή διαδραµατίζει ο 

διοικητικός ηγέτης, ενώ ως σηµαντικοί παράγοντες από τους οποίους εξαρτάται ο 

βαθµός ανάπτυξης της καινοτοµίας προκρίνονται η πρόσβαση των υπαλλήλων στην 

πληροφορία, η επικοινωνία, η οργανωσιακή δοµή και η συνεχής εκπαίδευση και 

επιµόρφωση στο γνωστικό αντικείµενο της εργασίας-ως µεθοδευµένη απόκτηση 

συγκεκριµένων γνώσεων, οι οποίες θα αναπτύσσουν τις ικανότητες των ανθρώπων 

ώστε να γίνουν ικανοί να αναλάβουν πρωτοβουλίες (Mumford, 2000). Οι διοικητικοί 

ηγέτες κατευθύνουν και υποστηρίζουν τη δράση των εργαζοµένων, οι οποίοι 

αισθάνονται πιο παραγωγικοί και υπεύθυνοι. Είναι ακόµα αυτοί που θα ενθαρρύνουν 

και θα εντοπίσουν την γένεση νέων ιδεών και πρακτικών, θα τις αξιολογήσουν την 

εφαρµοσιµότητά τους και θα τις προωθήσουν στα ανώτατα κλιµάκια της ιεραρχίας, 

ώστε να µπουν στην οδό της υλοποίησης. Η συγκεντρωτική άσκηση της ηγεσίας, η 

αυστηρή κριτική και ο ασφυκτικός έλεγχος, η µηχανιστική αντίληψη διοίκησης 

προσωπικού και τα στεγανά της γραφειοκρατικής ιεραρχικής δοµής δεν αφήνουν 

περιθώρια για την ανάληψη πρωτοβουλιών και την παραγωγή νέων ιδεών. Αναγκαία 

συνθήκη για τη γένεση και την ενθάρρυνση της καινοτοµίας είναι η υιοθέτηση µιας 

διαφορετικής αντίληψης διαχείρισης ανθρώπινων πόρων και η αντιµετώπιση του 

φόβου για την αλλαγή, που έχει ιδιαίτερα ισχυρές βάσεις στις ογκώδεις 

γραφειοκρατικές οργανώσεις (Ελευθερίου, 2004). 
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Αφοσίωση  

 

Η οπτική βάσει της οποίας έχει επιχειρηθεί ο ορισµός της αφοσίωσης (commitment) 

ποικίλει, ανάλογα µε τα αίτια που θεωρείται κάθε φορά ότι την προκαλούν και την 

επίδρασή της στη διασύνδεση του ατόµου µε την οργάνωση (Zeppou, 2001). Ο 

Wiener (1982) περιγράφει την αφοσίωση ως εσωτερίκευση των κανόνων που ωθούν 

το άτοµο να δράσει µε τέτοιον τρόπο ώστε η συµπεριφορά του να συνταυτίζεται µε 

τους στόχους και τα συµφέροντα της οργάνωσης. Σύµφωνα µε µια διαφορετική 

προσέγγιση, η αφοσίωση ερµηνεύεται ως µία συγκινησιακή αντίδραση που απορρέει 

από την αξιολόγηση των καταστάσεων που σχετίζονται µε την εργασία και κρατούν 

το άτοµο συνδεδεµένο µε την οργάνωση ή προσκολληµένο σε αυτή. Μέσα σε αυτό το 

πλαίσιο, η αφοσίωση συνδέεται µε τον προσδιορισµό της ατοµικής ταυτότητας του 

εργαζοµένου ως µέλους της οργάνωσης και χαρακτηρίζεται από τουλάχιστον τρεις 

παράγοντες (Porter, Steers, Mowday, Boulian, 1974):  

⇒ Βαθιά πίστη και αποδοχή στους στόχους και της αξίες της οργάνωσης 

⇒ Προθυµία να καταβάλλει το άτοµο τη µέγιστη δυνατή προσπάθεια για 

λογαριασµό της οργάνωσης 

⇒ Ισχυρή επιθυµία του ατόµου να διατηρήσει την παραµονή του στην οργάνωση 

Οι εργαζόµενοι, εκτός από ικανοποιητικές οικονοµικές απολαβές και εργασιακή 

ασφάλεια, επιθυµούν η εργασία τους να είναι ενδιαφέρουσα και να τους προσφέρει 

αναγνώριση και ηθική ικανοποίηση.  Τα επίπεδα της αφοσίωσης, όπως η έννοια αυτή 

σκιαγραφήθηκε παραπάνω, καθορίζουν την σταθερότητα των ατόµων στην εργασία 

τους, την προσπάθεια που καταβάλλουν για την αύξηση της εργασιακής τους 

απόδοσης, την συνέπεια που επιδεικνύουν στην άσκηση των καθηκόντων τους και 

την υποστήριξη που εκφράζουν προς την οργάνωση (Zeppou, 2001). Ο ηγέτης, 

εκπροσωπώντας την οργάνωση στα µάτια των υφισταµένων, µπορεί να συµβάλλει 

στην καλλιέργεια της αφοσίωσης βασιζόµενος στην οικοδόµηση µιας σχέσης 

εµπιστοσύνης και συνεργασίας. Η ικανοποίηση των προσωπικών τους αναγκών και 

αξιών µέσα από την εργασία τους υποκινεί να προσφέρουν το καλύτερο που µπορούν 

για την επίτευξη των στόχων της οργάνωσης, που πλέον ταυτίζονται µε τους 
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προσωπικούς τους στόχους (Χανζηπαντελή, 1999). Η δηµόσια διοίκηση ως 

εργασιακός χώρος πληροί τις προϋποθέσεις για την καλλιέργεια της αφοσίωσης, 

καθώς προσφέρει ένα σταθερό εργασιακό περιβάλλον που επιτρέπει στο άτοµο να 

συνδέσει την εργασιακή του ζωή µε αυτό και τη βάση για την ανάπτυξη 

µακροχρόνιων σχέσεων ανάµεσα στους υπαλλήλους.  

 Η ειδοποιός διαφορά ανάµεσα στη συµµόρφωση και στην αφοσίωση έγκειται στο ότι 

η πρώτη µπορεί να επιτευχθεί ακόµα και εάν το άτοµο-στόχος εκτελεί τις επιταγές 

του ηγέτη χωρίς να έχει ενστερνιστεί τη λογική τους, ενώ η δεύτερη επιτυγχάνεται 

µόνο εάν το άτοµο ασπάζεται πλήρως τις απόψεις και τις προτάσεις  του ηγέτη 

(Βιταντζάκης, 2003). 

Η ικανοποίηση από την εργασία, η παραγωγικότητα και η αφοσίωση στο έργο και 

στην οργάνωση αυξάνεται για τον εργαζόµενο όταν του δίνεται η δυνατότητα 

(Tjosvold, 1995): 

� Να αναπτύξει την αυτοεκτίµησή του µε την επιβράβευση και την αναγνώριση 

της εργασίας του.  

� Να ανήκει σε µια οµάδα όπου η γνώµη του θα λαµβάνεται υπόψη και θα 

συνεισφέρει ουσιαστικά στην παραγωγή έργου και ιδεών.  

� Να επικοινωνεί µε τους συναδέλφους, να τους γνωρίσει καλύτερα και 

δηµιουργηθεί κλίµα εµπιστοσύνης µεταξύ τους – ενάντια στη στερεοτυπική 

άποψη που θέλει τους µεγάλους οργανισµούς να βασίζονται σε σχέσεις 

απρόσωπες, µε εργαζόµενους προσανατολισµένους στο καθήκον. 

� Να γίνεται διαφοροποίηση της αξίας του (value diversity) – οι εργαζόµενοι 

θέλουν να αναγνωρίζονται και να αξιοποιούνται οι ιδιαιτερότητες τους και ο 

τρόπος µε τον οποίο ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις της εργασίας του. 

Ανάλογα πρέπει να προσαρµόζεται η ανατροφοδότηση και η υποστήριξη του 

ηγέτη προς τον υπάλληλο, αντίθετα µε τον απρόσωπο και εξισωτικό 

χαρακτήρα της γραφειοκρατικής δηµόσιας διοίκησης. Οι κανονισµοί και οι 

διαδικασίες δεν µπορούν να προβλέψουν την ποικιλοµορφία των 

συµπεριφορών και των αντιδράσεων των εργαζοµένων. Το να αξιολογεί και 

να αναγνωρίζει ο προϊστάµενος αυτή τη διαφοροποίηση σηµαίνει ότι µπορεί 

να προσαρµόσει τη συµπεριφορά του ανάλογα µε το τι είναι καταλληλότερο 
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κάθε φορά και ότι µπορεί να χρησιµοποιήσει την πολυπλοκότητα των 

διαφορών για να αυξήσει την απόδοση της οµάδας, φροντίζοντας ο καθένας 

να προσφέρει στην εργασία που είναι πιο ικανός ή που τον ικανοποιεί 

περισσότερο 

� Η ύπαρξη αµοιβαίου σεβασµού έχει τεράστια ηθική και πρακτική σηµασία 

στην καλλιέργεια της αφοσίωσης. Είναι η βάση για το κτίσιµο µιας σταθερής 

και υποστηρικτικής σχέσης, όπου αναπτύσσεται η συνεργατικότητα και η 

καινοτοµία. Όταν οι άνθρωποι νιώθουν υποτιµηµένοι και προσβεβληµένοι, 

αισθάνονται ότι χάνουν ένα µέρος από την κοινωνική τους αξία και αποδοχή. 

Για να επανακτήσουν την κοινωνική εκτίµηση προς το πρόσωπό τους, 

απορρίπτουν την επιρροή των άλλων και αρνούνται να συµβιβαστούν µε τις 

απόψεις τους. Επαναπροσδιορίζουν την ικανότητα και την ισχύ τους µε το να 

γίνονται αυστηροί και εσωστρεφείς, ενώ υποτιµούν αυτούς που θεωρούν 

υπεύθυνους για τη µείωση της προσωπικότητάς τους και νιώθουν 

ανταγωνιστικοί απέναντί τους. ∆ηµιουργούνται µε τον τρόπο αυτό σχέσεις 

εχθρότητας, που αναιρούν κάθε προσπάθεια οικοδόµησης συνεργασίας, 

θετικής πειθαρχίας και αφοσίωσης (Tjosvold, 1995).  

Η καλλιέργεια της αφοσίωσης των εργαζοµένων κατέχει πρωτεύουσα θέση στην 

ηγετική λειτουργία του διοικητικού προϊσταµένου, καθώς είναι η βάση για την κάµψη 

της αντίστασης στην αλλαγή που αναπτύσσουν οι οργανώσεις και της αδυναµίας –

ιδιαίτερα των γραφειοκρατικών οργανώσεων- να µαθαίνουν από την συσσωρευµένη 

εµπειρία τους και να αναπροσαρµόζονται («cognitive inertia») (Hodgkinson, 2003). 

Μέσα σε αυτό το πλαίσιο, η αποτελεσµατική ηγετική λειτουργία δεν ορίζεται 

µονοδιάστατα ως ιδιότητα του ηγέτη, αλλά ως σχέση: «Η ηγεσία ασκείται από τον 

ηγέτη και τους υφισταµένους του µαζί (…) και οι αιτίες για την επιτυχία ή την 

αποτυχία πρέπει να αναζητηθούν στην σχέση τους, στον τρόπο που εργάζονται µαζί 

για να επιτύχουν τους στόχους τους» (Tjosvold, 1995:51). Σε αυτή τη σχέση µπορεί 

να βασιστεί η εφαρµογή της θετικής πειθαρχίας, ώστε ο ιεραρχικός έλεγχος να 

καταστεί το µέσο της ενδυνάµωσης (empowerment) και της καλλιέργειας της 

αφοσίωσης των υφισταµένων. Η έµφαση του διοικητικού ηγέτη στον προληπτικό 

έλεγχο (proactive stance) και η επιδίωξη του αυτοελέγχου και αυτοπεριορισµού από 

την πλευρά των εργαζοµένων θα µειώσει την ανάγκη της καταστολής και της 
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επιβολής πειθαρχικών ποινών (reactive stance), µε αποτέλεσµα όχι µόνο την 

άµβλυνση των αρνητικών συνεπειών του ελέγχου αλλά την µεταστροφή του σε µέσο 

ανάπτυξης ισχυρών συνεργατικών σχέσεων πνεύµατος οµαδικής συµµετοχής στην 

οργάνωση (Valle, 1999).  

 

Ο ΙΕΡΑΡΧΙΚΟΣ ΕΛΕΓΧΟΣ ΩΣ ΜΗΧΑΝΙΣΜΟΣ ΑΛΛΑΓΗΣ  

 

Η αλλαγή οργανωσιακής κουλτούρας 

Η λειτουργία του ελέγχου δεν εξαντλείται στη σχολαστική προσήλωση σε 

καθιερωµένους κανόνες και τυποποιηµένες διαδικασίες, αλλά περικλείει την εκ 

µέρους των υπαλλήλων αποδοχή ενός πλαισίου αξιών, συνηθειών, παραδόσεων και 

κανόνων (Φαναριώτης, 1999) που µπορεί να δηµιουργήσει µια δυναµική ικανή να 

οδηγήσει στην αλλαγή κουλτούρας της οργάνωσης. Η πρόσληψη των στοιχείων της 

κουλτούρας από τα άτοµα είναι µια µαθησιακή διαδικασία, η οποία επιτρέπει στις 

οργανώσεις να επιτελούν δύο βασικές λειτουργίες τους:  

ª Να επιβιώνουν, να επεκτείνονται και να προσαρµόζονται στο περιβάλλον τους 

ª Να πετύχουν την εσωτερική ενοποίηση που είναι απαραίτητη για την 

καθηµερινή λειτουργία της οργάνωσης και για την ικανότητα προσαρµογής 

(Schein, 1985). 

Η γραφειοκρατική οργάνωση ανθίσταται σε οποιαδήποτε αλλαγή, καθώς αδυνατεί να 

«µάθει», να εκπαιδευτεί από τα σφάλµατά της και να τροποποιήσει τη δράση της µε 

βάσει την εµπειρία του παρελθόντος (Crozier, 1964). Η διοικητική κρίση που 

χαρακτηρίζει τις γραφειοκρατικές οργανώσεις και η οποία εκφράζεται ως αδυναµία 

προσαρµογής και ανταπόκρισης στις αλλαγές του περιβάλλοντός τους, θεωρείται 

απότοκο της γραφειοκρατικής κουλτούρας που χαρακτηρίζεται από τη στασιµότητα, 

την προβλεψιµότητα και την εµµονή σε τυποποιηµένες ενέργειες (anticipatory 

culture) (Rosen, 1985). Ο ρόλος του ηγέτη στην περίπτωση αυτή τίθεται στο 

επίκεντρο της διαχείρισης της κρίσης (crisis management). Εφόσον γίνει αντιληπτή η 

αναγκαιότητα αλλαγής, η ύπαρξη της κατάλληλης ηγεσίας µπορεί να δράσει 

καταλυτικά προς τη δηµιουργία νέων κανόνων, αξιών και µεθόδων εργασίας, 
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αναδιαµορφώνοντας τις βαθύτερες πεποιθήσεις που διέπουν τη λειτουργία της 

οργάνωσης.  

 

Η διαµόρφωση  της οργανωσιακής κουλτούρας  

 

Η µετάδοση και εδραίωση της οργανωσιακής κουλτούρας πραγµατώνεται µε τη 

συνέργια ενός πλήθους µηχανισµών, στους οποίους και πρέπει να επέµβει ο ηγέτης 

για να πετύχει τον µετασχηµατισµό της. Η ηγετική λειτουργία είναι άρρηκτα 

συνδεδεµένη µε τη διαµόρφωση, τη διατήρηση ή τον µετασχηµατισµό της 

οργανωσιακής κουλτούρας, καθώς διαχειρίζεται τους βασικούς µηχανισµούς 

εκµάθησης και εδραίωσής της. Ο τρόπος άσκησης του ελέγχου, οι µέθοδοι 

επιβράβευσης και ανταµοιβής των υφισταµένων, η διαχείριση των πόρων που έχουν 

στη διάθεσή τους, η αντιµετώπιση των καθηµερινών προβληµάτων, τα κριτήρια που 

χρησιµοποιεί η οργάνωση για τη στελέχωση, την επιλογή και τις προαγωγές, η 

λειτουργία του ίδιου του ηγέτη ως προτύπου και η επικοινωνία µέσα στην υπηρεσία 

είναι πρωταρχικοί µηχανισµοί µετάδοσης των κυρίαρχων αξιών και αντιλήψεων που 

ο ηγέτης µπορεί να διαχειριστεί. Μια δεύτερη κατηγορία παραγόντων που 

λειτουργούν –κυρίως άρρητα- ως αγωγοί της οργανωσιακής κουλτούρας αφορούν 

χαρακτηριστικά της οργάνωσης που ο ηγέτης δύσκολα ελέγχει, όπως είναι η δοµή της 

οργάνωσης, οι ακολουθούµενες διαδικασίες, οι εθιµοτυπικές εκδηλώσεις, η επίσηµη 

αποστολή και οι αντιλήψεις ή προκαταλήψεις που απορρέουν από την ιστορική 

πορεία της οργάνωσης. Η οργανωσιακή κουλτούρα στη γραφειοκρατική οργάνωση 

προσδιορίζεται κυρίως από την δεύτερη κατηγορία παραγόντων, οι οποίοι 

διαµορφώνουν σε µεγάλο βαθµό την καθηµερινή διαδικασία µετάδοσης και 

εδραίωσής της, δυσχεραίνοντας την ηγετική λειτουργία όταν αυτή είναι 

προσανατολισµένη στην αλλαγή (Schein, 1985)21.  

Η αλλαγή δεν µπορεί και δεν πρέπει να είναι ολοκληρωτική, αφενός επειδή η 

καλλιέργεια µιας διαφορετικής οργανωσιακής κουλτούρας είναι εξ ορισµού µια 

µακρά και χρονοβόρα διαδικασία (Valle, 1999, Μακρυδηµήτρης, 1995), αφετέρου 
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γιατί η ιδιαιτερότητα του ρόλου της δηµόσιας διοίκησης επιβάλλει την προώθηση της 

αποτελεσµατικότητας, την ανταποκριτικότητας και της οργανωσιακής απόδοσης µε 

την ταυτόχρονη διατήρηση των θεµελιωδών αξιών και αρχών της γραφειοκρατικής 

δράσης (Tait, 1997).   

 Η διαµόρφωση της σύγχρονης οργανωσιακής κουλτούρας της δηµόσιας διοίκησης, 

εποµένως,  πρέπει να στοχεύει σε µια σύνθεση των αξιών, των συµβόλων και των 

πεποιθήσεων που αποτελούν τον πυρήνα της δράσης της µε νέες αξίες που 

προκύπτουν από την εξέλιξη του ρόλου της και των επιρροών του περιβάλλοντός της 

(σχήµα 9). Η άσκηση της ηγεσίας µέσω της υιοθέτησης µεθόδων θετικής 

πειθάρχησης θέτει σε προτεραιότητα το άτοµο και τις ανάγκες του, καθιστώντας την 

ανάδειξη του ανθρώπινου παράγοντα καθοριστικό µοχλό ανάπτυξης και εξέλιξης και 

κλονίζοντας την ορθολογική αντίληψη της βεµπεριανής γραφειοκρατίας, όπου το 

άτοµο εξαλείφεται ως προσωπικότητα πίσω από τη θέση εκτελώντας µηχανιστικά 

τυποποιηµένες εργασίες και υπακούοντας σε απρόσωπους κανόνες.  

Η επίτευξη της αλλαγής δεν προκύπτει αποκλειστικά ως έργο του ηγέτη, αλλά ως 

αποτέλεσµα της αλληλόδρασης της ηγετικής συµπεριφοράς, του περιβάλλοντος και 

των υφισταµένων µέσα από την καθηµερινή διοικητική πρακτική (Valle, 1999). 

Υπάρχουν θεµελιώδεις αξίες που διέπουν την γραφειοκρατική οργάνωση – ο 

σεβασµός στο Κράτος ∆ικαίου, η ουδετερότητα και αντικειµενικότητα στην εκτέλεση 

του διοικητικού έργου, η ταύτιση της δηµόσιας υπηρεσίας µε το δηµόσιο συµφέρον- 

οι οποίες πρέπει να διατηρηθούν γιατί αποτελούν ουσιώδες χαρακτηριστικό για τη 

«χρηστή διακυβέρνηση» και την υπηρέτηση του δηµοσίου συµφέροντος σε µια 

δηµοκρατικά οργανωµένη κοινωνία (Aucoin, 1997a).  

Ο στόχος δεν είναι η ανατροπή της γραφειοκρατικής οργάνωσης, αλλά η προσαρµογή 

της στο νέο περιβάλλον λειτουργίας της και η ενσωµάτωση των αλλαγών 

υπαγορεύονται από αυτό, ώστε να επιτευχθεί η αποτελεσµατικότητα και η βελτίωση 

των παρεχόµενων στους πολίτες υπηρεσιών (Aucoin, 1997b). 

Η επίδραση του ηγετικού προτύπου και η χρήση των µηχανισµών ελέγχου, όπως 

συνάγεται από τα παραπάνω, συµβάλλουν µε τρόπο καταλυτικό στη µέθεξη παλιών 

και νέων αξιών και στη διαµόρφωση µιας διαφορετικής οργανωσιακής κουλτούρας, 
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ενεργοποιώντας τους υπαλλήλους για την αποδοχή της, µε ευθείες συνέπειες στην 

αύξηση της απόδοσης και της αποτελεσµατικότητας της οργάνωσης22.   

 

 
 

 

∆ΗΜΟΚΡΑΤΙΚΕΣ ΑΞΙΕΣ 
κράτος δικαίου, υποστήριξη των 
δηµοκρατικών θεσµών, σεβασµός στην αιρετή
εξουσία, πίστη στη νοµιµότητα, 
ουδετερότητα, λογοδοσία, εξυπηρέτηση 
δηµοσίου συµφέροντος 

ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΚΕΣ 
ΑΞΙΕΣ 

 
«ΠΑΡΑ∆ΟΣΙΑΚΕΣ» 
ουδετερότητα 
αξιοκρατία 
αριστεία 
αποτελεσµατικότητα 
αντικειµενικότητα 
ισορροπία  
 
«ΝΕΕΣ» 
ποιότητα 
καινοτοµία 
πρωτοβουλία 
δηµιουργικότητα 
αποδοτικότητα 
υπηρεσία προς τους 
πελάτες/πολίτες 
οµαδικότητα 
οριζόντια επικοινωνία 
 

ΗΘΙΚΕΣ ΑΞΙΕΣ 
ακεραιτότητα 
τιµιότητα 

αµεροληψία 
ισότητα 

πρόταγµα του 
δηµοσίου 

συµφέροντος  

ΑΞΙΕΣ ΠΡΟΣΑΝΑΤΟΛΙΣΜΕΝΕΣ ΣΤΟ ΑΤΟΜΟ
σεβασµός 

ενδιαφέρον/ φροντίδα 
ανεκτικότητα 
προθυµία 

συµµετοχή/ αλληλεγγύη 
ειλικρίνεια 
δικαιοσύνη 

 
 
Σχήµα 9: Η διατήρηση «παραδοσιακών» και η εισαγωγή «νέων» αξιών στη δηµόσια 

διοίκηση (Tait, 1997) 
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22 «Οι managers δεν έχουν επιλογή για τη µετάδοσή της (σ.σ. της οργανωσιακής κουλτούρας). Έχουν 
επιλογή µόνο για το πώς θα διαχειριστούν αυτό που µεταδίδουν» (Schein, 1985: 253) 



 

Μέσα σε αυτό το πλαίσιο, ο ιεραρχικός έλεγχος µετατρέπεται από µηχανισµός 

εποπτείας και πειθάρχησης σε κινητήριο δύναµη προς την κάµψη της 

γραφειοκρατικής αντίστασης και την υιοθέτηση των νέων δεδοµένων.  

 

 

ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 

 

Τα θεµελιώδη χαρακτηριστικά του «ιδανικού τύπου» του Max Weber, όπως 

αναλυτικά παρουσιάστηκαν στην παρούσα εργασία –κυρίως η ιεραρχική δοµή, η 

εξειδίκευση του έργου και ο συγκεντρωτισµός της εξουσίας- έχουν δεχτεί έντονη 

κριτική, η οποία εντοπίζεται τόσο στη δοµική λειτουργικότητα και την οργανωσιακή 

τους αποτελεσµατικότητα όσο και στο πεδίο των ανθρώπινων σχέσεων και της 

διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού.  

Η προσαρµογή της δηµόσιας διοίκησης στα νέα δεδοµένα του εξωτερικού και 

εσωτερικού περιβάλλοντος, στις διαµορφούµενες κοινωνικο/οικονοµικές εξελίξεις 

και στις απαιτήσεις των πολιτών, καθώς και η επιρροή των νέων µεθόδων ή µοντέλων 

διοίκησης (New Public Management, ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας) έχουν καταδείξει 

την ανάγκη αλλαγής στο γραφειοκρατικό οργανωτικό πρότυπο. Είναι έντονη, 

ωστόσο, η πεποίθηση ότι η εφαρµογή καινοτόµων µεθόδων διοίκησης και η 

οικειοποίηση µεθόδων από τον ιδιωτικό τοµέα δεν θα ευδοκιµήσουν αν βασίζονται 

στη µεταφύτευση τεχνικών και την εφαρµογή µεταρρυθµιστικών προγραµµάτων, 

χωρίς να δροµολογούν παράλληλα αλλαγές στις βαθύτερες αντιλήψεις, παραδοχές 

και αξίες που διέπουν τη δηµόσια γραφειοκρατία (Tait J., 1997, Valle, 1999, 

Denhardt and Denhardt, 2000, Zeppou M., Sotirakou T., 2004). Ο Morgan (1986:138) 

συνοψίζει την παραπάνω άποψη επισηµαίνοντας ότι «η αποτελεσµατική 

οργανωσιακή αλλαγή προϋποθέτει αλλαγή κουλτούρας». 

Όπως κατέδειξε η σχετική αναφορά, η αµυντική στάση απέναντι στην αλλαγή, η 

εσωστρέφεια και η εµµονή στις εδραιωµένες πεποιθήσεις και πρακτικές που 

χαρακτηρίζουν τη γραφειοκρατική κουλτούρα την καθιστούν εξαιρετικά αρνητική 
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στην υιοθέτηση του καινούριου και στην εξέλιξη (Meyer, 1979, Handy, 1988, 

Μακρυδηµήτρης, 1995, Γαβριήλ, 1995).  

Ο διοικητικός ηγέτης, θεωρούµενος ως πρωταρχικός παράγοντας υποκίνησης και 

ενεργοποίησης του ανθρώπινου δυναµικού προς την αλλαγή οργανωσιακής 

κουλτούρας, καλείται να αντιµετωπίσει αφενός την ανθεκτικότητα των εδραιωµένων 

αντιλήψεων, κανόνων και συµπεριφορών, αφετέρου την ίδια την ικανότητα του 

συστήµατος να τα αναπαράγει και να τα επιβάλλει στους εργαζοµένους. Οι 

προϊστάµενοι στη δηµόσια διοίκηση, προερχόµενοι από τους κόλπους της, έχουν 

εµποτιστεί µε τις βαθύτερες πεποιθήσεις που διέπουν τη δράση της, τις οποίες και 

µεταδίδουν στους υφισταµένους τους καλλιεργώντας έναν φαύλο κύκλο όπου «η 

κουλτούρα προσδιορίζει την ηγεσία, περισσότερο από ότι η ηγεσία δηµιουργεί την 

κουλτούρα» (Schein, 1985).  

Το κεντρικό ερώτηµα όπως τέθηκε στην αρχή της παρούσας εργασίας αφορά το είδος 

της ηγετικής συµπεριφοράς που µπορεί να επιφέρει την επιθυµητή αλλαγή, 

επεµβαίνοντας στα βαθύτερα επίπεδα των αντιλήψεων, των πεποιθήσεων και των 

αξιών που διέπουν την οργάνωση. Μέσα από την προηγηθείσα ανάλυση επιχειρήθηκε 

η προσέγγισή του µε βάση τρεις άξονες: τη διαµόρφωση του ηγετικού ρόλου στις 

σύγχρονες συνθήκες, τον µετασχηµατισµό της άσκησης του ιεραρχικού ελέγχου και 

τη σύνδεση της ηγετικής συµπεριφοράς µε την επιθυµητή αλλαγή κουλτούρας. 

Για να επέµβει καταλυτικά στην πορεία προς την οργανωσιακή αλλαγή, ο διοικητικός 

προϊστάµενος οφείλει να αποδεσµευτεί από τα περιοριστικά πλαίσια των καθηκόντων 

που του ανατίθενται σύµφωνα µε το κλασικό γραφειοκρατικό πρότυπο (µεταφορά 

άνωθεν εντολών, έλεγχος των πράξεων των υφισταµένων, επιβολή ποινών) και να 

αναπτύξει έναν πιο σύνθετο και πολυσχιδή ρόλο, προσανατολισµένο στον ανθρώπινο 

παράγοντα. Ενώ η εποπτεία και ο έλεγχος παραµένουν βασικές λειτουργίες του 

διοικητικού στελέχους, είναι αξιοσηµείωτο ότι η έµφαση δίνεται στον 

συµβουλευτικό, εκπαιδευτικό και υποστηρικτικό ρόλο του ηγέτη, ο οποίος διοχετεύει 

την επιρροή του στην υποκίνηση των εργαζοµένων, στην οικοδόµηση σχέσεων και 

στην ανάπτυξη συνεργατικού πνεύµατος µέσα στην οργάνωση (Yukl, 1989, Tjosvold, 

1995). Επιπλέον, λειτουργώντας µέσα στα θεσµικά πλαίσια του ρόλου του, ο 

διοικητικός προϊστάµενος είναι επιφορτισµένος µε την εξειδίκευση και µετάδοση της 

αποστολής της οργάνωσης, µε τη διατήρηση και ενίσχυση των αξιών που διέπουν τη 
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δράση της και µε την εξασφάλιση της συναίνεσης των υφισταµένων για την 

εκπλήρωση των στόχων του οργανισµού (Downs, 1994, Terry, 1995). Η διευθυντική 

λειτουργία συνδέεται ακόµα µε την ανάπτυξη της καινοτοµίας, την ενθάρρυνση της 

πρωτοβουλίας και της ανάληψης ευθυνών εκ µέρους των υφισταµένων, ώστε µέσα 

από την καθηµερινή διοικητική πρακτική να προάγεται η αλλαγή και η εξέλιξη, σε 

αντίθεση µε την τυποποίηση και την προβλεψιµότητα (Denhardt, 1995). Όπως 

σηµειώνει ο Denhardt (1995:359) «η ηγεσία στο µέλλον δεν θα ισοδυναµεί µόνο µε 

την άσκηση ελέγχου από αυτούς που κατέχουν θεσµοθετηµένες θέσεις ισχύος».Οι 

αλλαγές στο περιβάλλον των δηµοσίων οργανώσεων, εποµένως, συνοδεύονται από 

αντίστοιχες αλλαγές στον ρόλο του διοικητικού προϊσταµένου και στις µεθόδους 

άσκησης επιρροής, καθώς εξαλείφεται το στοιχείο της επιβολής και της πειθάρχισης 

που κυριαρχεί στο αυστηρά ιεραρχικό γραφειοκρατικό µοντέλο και αναδεικνύεται η 

σηµασία άσκησης διοίκησης λαµβάνοντας υπόψη τις ανάγκες, τα ενδιαφέροντα, τα 

συναισθήµατα των µελών της οργάνωσης ως βασική προϋπόθεση για την αύξηση της 

απόδοσης και την επίτευξη των οργανωσιακών στόχων (Zeppou, Sotirakou, 2004). 

Όπως ήδη αναφέρθηκε, θεµελιώδης λειτουργία του διευθυντικού ρόλου στο 

βεµπεριανό µοντέλο διοίκησης αποτελεί η άσκηση του ιεραρχικού ελέγχου, η οποία 

ανάγεται σε ουσιαστικό όρο επιβίωσης και αποτελεσµατικότητας της οργάνωσης 

(Παυλόπουλος, 1983, Αλεξιάδης, 2003, Κέφης, 2003). Σύµφωνα µε την αυστηρή 

ιεραρχική δοµή, η επιρροή του προϊσταµένου στους υφισταµένους του θεµελιώνεται 

από τη θέση που αυτός κατέχει στη διοικητική ιεραρχία («νόµιµη ισχύς») και γίνεται 

αντιληπτή από τα δύο µέρη ως σχέση κυριαρχίας – υποταγής. Η άσκηση του 

ιεραρχικού ελέγχου, στην περίπτωση αυτή, στοχεύει στην υπακοή µέσω της 

υποχρεωτικής συµµόρφωσης στις άνωθεν εντολές (Chevallier, 1993). 

Όπως εκτεταµένα αναλύθηκε, η χρήση της ιεραρχικής εξουσίας από τον προϊστάµενο 

µε στόχο την επιβολή της υπακοής, ακόµα και αν άµεσα δείχνει αποτελεσµατική, 

µακροπρόθεσµα θα οδηγήσει στην παραγωγή φαινοµένων αδιαφορίας, άγχους, 

αντίστασης και αρνητισµού από την πλευρά των υφισταµένων, µε άµεσες συνέπειες 

στη µείωση της ικανοποίησης από την εργασία τους και τη συνακόλουθη µείωση της 

απόδοσής τους (Yukl, 1989, Φαναριώτης, 1999, Χαντζηπαντελή, 1999, Grote, 1995). 

Ο έλεγχος, ως συντονισµός και εποπτεία, δεν µπορεί και δεν πρέπει να εκλείψει από 

την δηµόσια οργάνωση. Η επίτευξη της συµµόρφωσης και της υπακοής µέσω του 

εξαναγκασµού, ωστόσο, αφενός έρχεται σε αντίθεση µε την ηθική και τις αξίες που 
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διέπουν τη δηµόσια οργάνωση σε µια δηµοκρατική κοινωνία (Grote, 1995), αφετέρου 

δεν είναι αρκετή για να δηµιουργήσει ένα ικανό, ευέλικτο και ποιοτικά 

αναβαθµισµένο ανθρώπινο δυναµικό, ικανό να ανταποκριθεί στις σύγχρονες 

οργανωσιακές απαιτήσεις και να αποδεχτεί την αλλαγή. 

Στον αντίποδα αυτού, η επιδίωξη του αυτοπεριορισµού και του αυτοελέγχου στοχεύει 

στην ανάπτυξη και όχι στον περιορισµό του ανθρώπινου παράγοντα. Μέσω της 

θετικής πειθαρχίας, η ιεραρχική σχέση µετατρέπεται σε σχέση συνεργασίας και 

εµπιστοσύνης, στα πλαίσια της οποίας οι υφιστάµενοι είναι πιο δεκτικοί στην επιρροή, 

στην ενδυνάµωση και στην υποκίνηση (Tjosvold, 1995, Zeppou, 2001). Με την 

ενθάρρυνση της συµµετοχής, την διευκόλυνση της επικοινωνίας, την εκχώρηση 

αρµοδιοτήτων, την ανάπτυξη της συνεργασίας και της εµπιστοσύνης µεταξύ των 

µελών και την προώθηση της καινοτοµίας, ο διοικητικός προϊστάµενος έχει τη 

δυνατότητα να εξασφαλίσει την αφοσίωση των υφισταµένων, µειώνοντας τις 

αντιδράσεις που παρουσιάζονται στην επιδίωξη της αλλαγής. Ο ιεραρχικός έλεγχος, 

εποµένως, µέσα στις νέες συνθήκες λειτουργίας της δηµόσιας διοίκησης, 

µετασχηµατίζεται σε µέσο για τη δηµιουργία και την εδραίωση µιας σχέσης µεταξύ 

του προϊσταµένου και των υφισταµένων του, στην οποία µπορεί ο διοικητικός 

προϊστάµενος να βασιστεί ώστε να επηρεάσει τις βαθύτερες αντιλήψεις, πεποιθήσεις 

και αξίες που διέπουν την οργανωσιακή λειτουργία (Tjosvold, 1995, Denhardt, 1995). 

Επιδιώκοντας την θετική πειθαρχία και την καλλιέργεια της αφοσίωσης, εποµένως, ο 

διοικητικός προϊστάµενος, µέσω της άσκησης του ιεραρχικού ελέγχου, µπορεί να 

παρέµβει θετικά στη διαµόρφωση νέων αξιών, πρακτικών και αντιλήψεων στην 

οργάνωση και να αµβλύνει τις αντιδράσεις που προκαλούνται από τον κλονισµό των 

άρρητων πεποιθήσεων στις οποίες βασίζεται η λειτουργία της. Ο διοικητικός 

προϊστάµενος, ξεφεύγοντας από τον στατικό διοικητικό του ρόλο και ασκώντας 

ηγεσία, µπορεί να µετατρέψει τον ιεραρχικό έλεγχο σε βασικό µηχανισµό πρόκλησης  

της αλλαγής και ενσωµάτωσης του καινούριου. Τονίζοντας την ισχύ του ηγετικού 

ρόλου σε εξελισσόµενα περιβάλλοντα ο Valle (1999:253) αναφέρει ότι «το πρόβληµα 

δεν είναι η αλλαγή, αλλά η έλλειψη της ηγεσίας για αλλαγή». 

Όσον αφορά εποµένως το αρχικό ερώτηµα, σύµφωνα µε όσα υποστηρίχθηκαν στην 

παρούσα εργασία, η µετασχηµατίζουσα ηγεσία αναδεικνύεται ως κατάλληλη ηγετική 

συµπεριφορά, που δύναται να λειτουργήσει καταλυτικά στην υποβοήθηση της 
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προσαρµογής σε ένα περιβάλλον οικονοµικών, τεχνολογικών και κοινωνικών 

αλλαγών, που εκδηλώνεται ως περίοδος κρίσης αποτελεσµατικότητας και 

νοµιµοποίησης για τη δηµόσια γραφειοκρατία (Avolio, 1988, Tichy, De Vanna, 1990, 

Zeppou, Sotirakou, 2003). 

Η µετασχηµατίζουσα ηγετική συµπεριφορά, όπως ήδη έχουµε αναφέρει, απευθύνεται 

στα συναισθήµατα και στις πεποιθήσεις των µελών της οργάνωσης, στοχεύοντας 

στην εναρµόνιση των προσωπικών στόχων των µελών µε τους ευρύτερους 

οργανωσιακούς στόχους και την ικανοποίηση των πρώτων µέσω της εκπλήρωσης του 

οράµατος που διέπει την αποστολή της οργάνωσης (Bass, 1985, Conger, Canungo, 

1987, Yukl, 1989, Valle, 1999). Ευθύνη του ηγέτη, εποµένως, είναι η ενεργοποίηση 

των υφισταµένων προς την εκπλήρωσή του οράµατος της δηµόσιας οργάνωσης, το 

οποίο συνοψίζεται στην εξυπηρέτηση του δηµοσίου συµφέροντος και στη διαφύλαξη 

του ιδιαίτερου κοινωνικού ρόλου της (Terry, 1995). Ο µετασχηµατισµός της 

δηµόσιας οργάνωσης ώστε να εκπληρώσει την αποστολή της στις νέες συνθήκες 

προσφέροντας αποδοτικές και ποιοτικά ανώτερες υπηρεσίες µπορεί µε τον τρόπο 

αυτό να αναχθεί σε κοινό στόχο όλων των µελών της, διευκολύνοντας την υιοθέτηση 

των νέων αξιών που αποτελούν προϋπόθεση για την πραγµάτωσή του.  

 Η ηγεσία γίνεται αντιληπτή ως σχέση, µέσα στην οποία και τα δύο µέρη –ο ηγέτης 

και ο ‘ακόλουθος’- στοχεύουν στην αλλαγή και βελτίωση των ιδίων µέσω της 

συνειδητοποίησης της αξίας και της σηµασίας των οργανωσιακών στόχων, της 

προσπάθειας να προτάξουν το συµφέρον της οργάνωσης έναντι των προσωπικών 

τους συµφερόντων και της ανάγκης να ικανοποιήσουν υψηλότερου επιπέδου ανάγκες 

µέσα από την εργασία τους, όπως η αναγνώριση, η συµµετοχή, η διαπροσωπική 

επικοινωνία, η προσφορά, ο αµοιβαίος σεβασµός (Bass, 1985, Northouse, 1995).  

Η µετασχηµατίζουσα ηγετική συµπεριφορά, εποµένως, µπορεί να διαφοροποιηθεί 

ριζικά από το κλασικό γραφειοκρατικό µοντέλο της διευθυντικής λειτουργίας, 

µεταδίδοντας την αλλαγή και την επιθυµία για βελτίωση στα υπόλοιπα µέλη της 

οργάνωσης.  

Ο ρόλος του ηγετικού στελέχους όπως διαµορφώνεται µέσα από τα σύγχρονα 

δεδοµένα και τις ανάγκες διοίκησης και η επιδίωξη της θετικής πειθάρχισης είναι 

απόλυτα συµβατά µε το µοντέλο της µετασχηµατίζουσας ηγεσίας, εφόσον στοχεύουν 

στην αφοσίωση και όχι στον καταναγκασµό ως µέσο για την βελτίωση της απόδοσης 
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και της επίτευξης των οργανωσιακών στόχων (Porter L. W., Steers R. M., Mowday R. 

T., Boulian R.V.,1974, Zeppou M., Sotirakou T., 2003). Η ενίσχυση της αφοσίωσης 

(commitment) στα πλαίσια της σχέσης του ηγέτη µε την οµάδα των υφισταµένων 

µπορεί να αποτελέσει τη βάση για την ενστάλαξη των νέων αξιών και αντιλήψεων 

που υπαγορεύουν οι εξελίξεις του διοικητικού περιβάλλοντος µε στόχο τη 

µεταστροφή της οργάνωσης προς την αποδοχή του καινούριου (Tichy, De Vanna, 

1990).  Η αλλαγή πρέπει να επέλθει πρώτα στα βαθύτερα στρώµατα των αντιλήψεων 

που ενστερνίζονται τα µέλη της οργάνωσης, ώστε να καµφθεί η αντίσταση στις 

µεταρρυθµιστικές προσπάθειες που παρατηρείται όταν αυτές επιβάλλονται ‘από την 

κορυφή προς τη βάση’ (Meyer, 1979, Μακρυδηµήτρης, 1989, Μακρυδηµήτρης 

1995). Η αλλαγή που επιφέρει η µετασχηµατίζουσα ηγετική συµπεριφορά 

πραγµατώνεται σταδιακά, µέσω λειτουργιών –µε κυριότερο τον έλεγχο- σύµφυτων µε 

τη διευθυντική λειτουργία. Πρόκειται για µια κατεύθυνση ηγετικής συµπεριφοράς 

που δεν προϋποθέτει, σε πρώτο στάδιο, αλλαγές στη δοµή, στον σχεδιασµό και στην 

κατανοµή των πόρων στην οργάνωση, αλλά διαφορετικό χειρισµό των µηχανισµών 

που µπορούν να λειτουργήσουν ως αγωγοί νέων αξιών και βρίσκονται υπό τον έλεγχο 

του διευθυντικού στελέχους (Valle, 1999, Schein, 1985).  

Η µετασχηµατίζουσα ηγεσία, τέλος, διακρίνεται για τον προσανατολισµό προς το 

άτοµο, τις ανάγκες του, τα ενδιαφέροντά του και την ικανοποίηση που αυτό λαµβάνει 

από την εργασία του και διαφοροποιείται ρητά σε σχέση µε την προσανατολισµένη 

στην τήρηση των τύπων και τη µηχανιστική αντίληψη για τον ανθρώπινο παράγοντα 

που επικρατεί στη βεµπεριανή γραφειοκρατία. Υποβάλλει, εποµένως, µία ηθική 

διάσταση στη διαχείριση του ανθρώπινου παράγοντα, που είναι συµβατή τόσο µε τις 

σύγχρονες απόψεις στη διοίκηση ανθρωπίνων πόρων όσο και µε τον κοινωνικό 

χαρακτήρα της δηµόσιας οργάνωσης (Τσέκος, 1994, Καλτσόγια – Τουρναβίτη, 1996, 

Northouse, 1995).  

Στην ελληνική περίπτωση, όπως αναφέρθηκε, οι δυσλειτουργίες που συνοδεύουν την 

γραφειοκρατική µορφή οργάνωσης (όπως ο νοµικισµός, η δυσκαµψία, η τυπολατρεία, 

η έλλειψη ευελιξίας και η αδυναµία ανάπτυξης των ανθρώπινων πόρων) εντείνονται 

από τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της παθογένειας του διοικητικού συστήµατος όπως 

είναι η χαµηλή ποιότητα της ίδιας της γραφειοκρατίας (σε επίπεδο ανθρώπινου 

δυναµικού, µεθόδους οργάνωσης, συντονισµού και αποτελεσµατικότητας) και η 

έντονη διείσδυση της πολιτικής ηγεσίας στο διοικητικό έργο. Η αµυντική στάση 
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απέναντι στην αλλαγή και η προβολή αντίστασης στις επιχειρούµενες 

εκσυγχρονιστικές καταµαρτυρούν έντονη εσωστρέφεια, τάση εξισωτισµού και 

αντιλογοκρατικό χαρακτήρα (Μακρυδηµήτρης, 1994), που εκφράζεται µε την –συχνά 

άρρητη- άρνηση συµµόρφωσης και υιοθέτησης του καινούριου.  

Παρά τις επισηµάνσεις που συναντάµε στις µελέτες για την ελληνική δηµόσια 

διοίκηση (Μακρυδηµήτρης, Μιχαλόπουλος, 2000) για τη σηµασία της αναµόρφωσης 

του συστήµατος της ιεραρχίας, την ενδυνάµωση της διοικητικής ηγεσίας και τη 

καίρια συµβολή του προϊσταµένου στην υποκίνηση, τον συντονισµό, την ενθάρρυνση 

και τη βελτίωση της απόδοσης των εργαζοµένων, η παρούσα κατάσταση 

καταδεικνύει ότι ελάχιστες από τις προτεινόµενες ενέργειες έχουν γίνει πράξη.  

Η αποδυνάµωση της ιεραρχίας, όπως προκύπτει από το θεσµικό πλαίσιο που ορίζει τη 

δράση της αλλά και από τη διοικητική πρακτική, και ο συγκεντρωτισµός στη λήψη 

αποφάσεων από την πλευρά της πολιτικής ηγεσίας αφήνουν λίγα περιθώρια για την 

ανάπτυξη πρωτοβουλιών από µέρους των διοικητικών στελεχών (Καλτσόγια – 

Τουρναβίτη, 1996, Τάχος, Συµεωνίδης, 1999). Η αδυναµία κατάρτισης ενός 

αντικειµενικού και αξιόπιστου συστήµατος προαγωγών, ο εξισωτικός χαρακτήρας της 

ιεραρχικής ανέλιξης στους ενιαίους βαθµούς, η έλλειψη κινήτρων (υλικών και 

ηθικών) για την ανάληψη ευθυνών και την αύξηση της εργασιακής απόδοσης, η 

υποβάθµιση του ρόλου της επιµόρφωσης σε συνδυασµό µε την ανυπαρξία 

προαγωγικής εκπαίδευσης και η παραγνώριση της διοικητικής ηγεσίας στη λήψη 

αποφάσεων περιορίζουν σε σηµαντικό βαθµό την ικανότητα των ανώτερων και 

ανώτατων στελεχών να λειτουργήσουν ως φορείς αλλαγής. Η µετασχηµατίζουσα 

ηγετική συµπεριφορά, εν τούτοις, αναδεικνύεται µέσα σε αυτό το πλαίσιο ως 

απαραίτητη ενεργοποιητική δύναµη για την αντιµετώπιση των συµπτωµάτων της 

διοικητικής παθογένειας, καθώς µπορεί να εµπνεύσει την αφοσίωση και να 

καλλιεργήσει θετικές συµπεριφορές, ώστε να δηµιουργηθεί το κατάλληλο έδαφος για 

την υιοθέτηση και την εδραίωση της καινοτοµίας, της δηµιουργικότητας και των 

νέων µεθόδων και τεχνικών διοίκησης. 

Συνοψίζοντας τα παραπάνω, συµπεραίνουµε ότι η αλλαγή οργανωσιακής κουλτούρας 

ανάγεται ως εκ των ων ουκ άνευ όρος για την επιβίωση της δηµόσιας διοίκησης στα 

νέα δεδοµένα και στις εξελίξεις του περιβάλλοντος και για τη µεταστροφή της 

γραφειοκρατίας σε µια οργανωτική µορφή περισσότερο δεκτική στην αλλαγή, 
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ανοικτή στα µηνύµατα του περιβάλλοντος και ικανή να µαθαίνει και να 

προσαρµόζεται. Όπως υποστηρίχθηκε στην παρούσα εργασία, η µετασχηµατίζουσα 

ηγεσία µπορεί να λειτουργήσει ως ‘σπινθήρας’ που θα ενεργοποιήσει τη διαδικασία 

υιοθέτησης των νέων αξιών που Είναι σηµαντικό όµως να επισηµάνουµε ότι ο 

διοικητικός ηγέτης οφείλει παράλληλα να προστατεύει την αλλοίωση των 

παραδοσιακών αρχών της διοικητικής δράσης. Ο σκοπός δεν είναι η πλήρης 

ανατροπή της γραφειοκρατικής οργάνωσης, αλλά η επέµβαση του ηγέτη στις 

προβληµατικές ή εκφυλισµένες πτυχές της λειτουργίας της (Aucoin, 1997b).  

Σε µία περίοδο που χαρακτηρίζεται από έντονες και απρόβλεπτες εξελίξεις, ο 

µετασχηµατιστικός ηγέτης, προσανατολισµένος κατ’ αρχήν προς τον ανθρώπινο 

παράγοντα, οφείλει να αφουγκραστεί τις απαιτήσεις και τις δυνατότητες του 

διοικητικού συστήµατος και να δροµολογήσει µια οµαλή µετάβαση στο καινούριο, 

διαφυλάττοντας τις θεµελιώδεις αξίες που συγκροτούν τον πυρήνα του κοινωνικού 

ρόλου της δηµόσιας οργάνωσης. 
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