
Προϋποθέσεις µεταφοράς διοικητικής τεχνολογίας από τον ιδιωτικό στο 
δηµόσιο τοµέα.1 

 
Εισαγωγή.   
 

Οι αλλαγές στο περιβάλλον της ελληνικής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, δεν αφήνουν 
περιθώρια για διαφωνία σχετικά µε την αναγκαιότητα µεταρρύθµισής της. Όλοι 
(πολίτες, πολιτικοί, διοικητικοί επιστήµονες και δηµόσιοι υπάλληλοι) έχουν την 
άποψη ότι η διοικητική µεταρρύθµιση είναι µια αναγκαία διαδικασία, η οποία µάλιστα 
πρέπει να είναι συνεχής,  ώστε η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση να ανταποκρίνεται καλύτερα στις 
εξελισσόµενες συνθήκες και τις ανάγκες της κοινωνίας των πολιτών. Οι διαφωνίες 
ανακύπτουν όταν τίθενται ζητήµατα σχετικά µε το εύρος των µεταρρυθµίσεων, τον 
τρόπο και τον χρόνο που αυτές πρέπει να γίνουν, τους τοµείς που πρέπει να 
αφορούν, την κατεύθυνση που πρέπει να έχουν π.χ. ενίσχυση του βεµπεριανού 
υποδείγµατος διοίκησης ή αποδυνάµωσή του, κ.λπ. 

Από το 1980 και µετά, παράλληλα µε την επικράτηση του 
νεοφιλελευθερισµού εδραιώθηκε η αντίληψη ότι το βεµπεριανό κράτος  και η ∆ηµόσια 
∆ιοίκηση είναι αρχαϊκές δοµές που δεν ανταποκρίνονται στις κοινωνικές αναµονές και 
για τούτο έπρεπε να µεταρρυθµιστούν ριζικά ενσωµατώνοντας ιδέες και πρακτικές 
του αγοραίου υποδείγµατος διοίκησης.  

Στην εργασία µας αυτή θα ασχοληθούµε µε το ζήτηµα της µεταφοράς 
διοικητικής τεχνολογίας από τον ιδιωτικό στο δηµόσιο τοµέα ως µέσον 
µεταρρύθµισης αυτού του τελευταίου. 

Ο ρόλος του κράτους και της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης αρχίζει να αµφισβητείται και 
να περιορίζεται από τις αρχές της δεκαετίας του ΄80 στη Μεγάλη Βρετανία και στη 
συνέχεια στις ΗΠΑ και αργότερα σε ολόκληρη την Ευρώπη και φυσικά στη χώρα 
µας. Στην πραγµατικότητα παρατηρήθηκε ότι αυτό που περιορίστηκε ήταν το 
κοινωνικό κράτος. «Το κράτος που είχε στο στόχαστρό της η εκστρατεία αυτή 
(εννοείται που εµπνεόταν από τη νέο-φιλελεύθερη ή νέο-συντηρητική ιδεολογία), 
ήταν το κράτος πρόνοιας, το κοινωνικό κράτος δικαίου, τα διάφορα προγράµµατα 
υπέρ των δυσπραγούντων και η κρατική παρέµβαση στην αγορά. Συρρίκνωση του 
κράτους ουσιαστική δεν έγινε ….Γιατί σχεδόν ταυτόχρονα αυξήθηκαν υπέρµετρα οι 
αµυντικές δαπάνες και οι δυνάµεις ασφαλείας. Απλώς το ένα κράτος παρεχώρησε τη 
θέση του στο άλλο»2. 
  Η αµφισβήτηση του κρατικού παρεµβατισµού και της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, 
προϊόν του δόγµατος  της ελεύθερης αγοράς που επικρατούσε,  όλα αυτά τα χρόνια,  
διογκωνόταν διαρκώς. Η τάση αυτή οδήγησε σε κρίση το βεµπεριανό µοντέλο του 
κράτους που είναι συνυφασµένο µε τον κρατικό παρεµβατισµό3.  Η αυξηµένη αυτή 

                                                 
1
 Στοιχεία της εργασίας αυτής παρουσιάστηκαν στις εισηγήσεις µου στο συνέδριο του 

∆ιοικητικού Επιµελητηρίου Ελλάδας (∆ΕΕ) που έγινε στις 7.11.2008 στο Χαροκόπειο 

Παν/µιο µε θέµα «Προτάσεις για τη διοικητική µεταρρύθµιση της ελληνικής ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης στη σηµερινή ιστορική συγκυρία» και στο συνέδριο που έγινε στην Ερέτρια από 

15-17 Μαίου 2009 το οποίο συνδιοργάνωσαν το Εθνικό Κέντρο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και 

Αυτοδιοίκησης και  οι σύλλογοι αποφοίτων της Εθνικής Σχολής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης 

(Ε.Σ.∆.∆.) και της Εθνικής Σχολής Τοπικής Αυτοδιοίκησηςων (Ε.Σ.Τ.Α.) µε θέµα «Η 

καινοτοµία στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση, Ο ρόλος των αποφοίτων ΕΣ∆∆ και ΕΣΤΑ».  
2
 Από οµιλία του ∆ηµ. Αργυριάδη στο Εθνικό και Καποδιστριακό Πανεπιστήµιο Αθηνών, 

στις 25.2.2004, µε θέµα: «∆ηµόσια ∆ιοίκηση: Επιστήµη ή Ιδεολογία;».  
3
 C. Spanou «Abandonner ou renforcer l΄ etat weberien?» R.F.A.P. no 105-106 (2003). (Από 

το άρθρο αυτό της κ. Σπανού και το βιβλίο της «∆ιοίκηση, Πολίτες και ∆ηµοκρατία» εκδ. 

Παπαζήση, Αθήνα, 2000, όπως τα κατανόησα, άντλησα πολλά στοιχεία και ιδέες. Το ίδιο 

ισχύει και για το βιβλίο του Vincent de Gaulejac “La societe malade de la gestion” ed. du 

Seuil 2005). 



αµφισβήτηση του βεµπεριανού κράτους οδήγησε κάθε τι σχετικό µε αυτό και τη 
∆ηµόσια ∆ιοίκηση να λαµβάνει αρνητικό πρόσηµο. Αντίθετα κάθε τι σχετικό µε τον 
ιδιωτικό τοµέα ήταν θετικό, ο δε τρόπος λειτουργίας των ιδιωτικών επιχειρήσεων, 
εξιδανικεύτηκε και µυθοποιήθηκε. Ένα από τα συνθήµατα-προτροπές που 
διατυπώνονταν από τους νέο-φιλελεύθερους ήταν και το «Run government like 
business”. Χαρακτηριστικά οι Osborne και Gaebler συγγραφείς του  «Reinventing 
Government: How the Entrepreneurial Spirit is Transforming the Public sector», 
Reading MA,  A Plume Book (1993), υποστήριζαν ότι η επιχείρηση Mc Donald, 
ενδιαφέρεται περισσότερο για τις ανάγκες του αµερικανικού λαού από ότι η 
αµερικάνικη κυβέρνηση και προφανώς η τελευταία έπρεπε να µιµηθεί τον τρόπο 
λειτουργίας της συγκεκριµένης επιχείρησης και γενικότερα των επιχειρήσεων για να 
ανταποκριθεί αποτελεσµατικά στις ανάγκες των πολιτών. 

Πηγή όλων των προβληµάτων µας είναι το κράτος υποστήριζε ο τότε 
πρόεδρος των ΗΠΑ Reagan, συναγωνιζόµενος την Thatcher όσον αφορά στην 
υιοθέτηση ακραίων νέο-φιλελεύθερων ή νέο-συντηρητικών, κατ’ άλλους, θέσεων, 
κατά του κράτους και της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. Από τους βασικούς στόχους της  
Thatcher, την υλοποίηση του οποίου επεδίωκε εφαρµόζοντας το νέο δηµόσιο 
µάνατζµεντ, ήταν η ενίσχυση της εξουσίας της πολιτικής ηγεσίας επί των δηµοσίων 
υπηρεσιών, η αποδυνάµωση της ∆ηµόσιας Υπαλληλίας και η «ενίσχυση» της θέσης 
του χρήστη των δηµοσίων υπηρεσιών µε την ανάδειξή του ως πελάτη.4  

Στο πλαίσιο αυτό εκτός του ότι ο ρόλος του κράτους και της ∆ηµόσιας 
∆ιοίκησης έπρεπε να περιοριστεί (ιδιωτικοποίηση τοµέων που ήλεγχε το κράτος) 
έπρεπε το ίδιο το κράτος και η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση να οργανωθούν και να 
λειτουργήσουν όπως οι ιδιωτικές επιχειρήσεις. Το αγοραίο πρότυπο διοίκησης 
επιχείρησε επίµονα να επιβάλλει στη ∆ιοίκηση όχι µόνο τις µεθόδους και τις τεχνικές 
αλλά και αυτές τις αξίες και αυτήν ακόµα την ορολογία της επιχείρησης. Στην κορυφή 
της κλίµακας των αξιών ανήλθαν η οικονοµία, η αποδοτικότητα και η 
αποτελεσµατικότητα. Αντίθετα η ηθική, η σωφροσύνη, η αίσθηση του καθήκοντός για 
την υπεράσπιση του δηµόσιου συµφέροντος, η νοµιµότητα και ο σεβασµός προς το 
κράτος δικαίου απαξιώθηκαν, παρά τις περί του αντιθέτου επαγγελίες του Νέου 
∆ηµόσιου Μάνατζµεντ. Στο πλαίσιο αυτό µε την επικράτηση και του συνθήµατος 
«management is management» δεν είναι τυχαίο που ο όρος «∆ηµόσια ∆ιοίκηση» 
«Public Administration» συναντάται σπάνια στο σύγχρονο λεξιλόγιο και ουσιαστικά 
αντικαταστάθηκε από τον όρο «Μanagement». Το αγοραίο πρότυπο αρνείται τη 
διάκριση µεταξύ δηµόσιου και ιδιωτικού τοµέα. Το κράτος και η ∆ιοίκηση δεν 
διαφοροποιούνται από την αγορά µε συνέπεια να υποστηρίζεται, στο πλαίσιο αυτής 
της προσέγγισης, ότι το µάνατζµεντ που αναπτύσσεται στον ιδιωτικό τοµέα µπορεί 
να µεταφερθεί, ως έχει στο δηµόσιο.  

Σύµφωνα µε αυτές τις αντιλήψεις η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση έπρεπε να 
µεταρρυθµιστεί υιοθετώντας, όσο το δυνατόν ταχύτερα και σε όσο το δυνατόν 
µεγαλύτερη έκταση, τεχνικές διοίκησης και εφαρµογές που καλλιεργήθηκαν και 
εφαρµόστηκαν στον ιδιωτικό τοµέα. Οι νέες µέθοδοι και τεχνικές διοίκησης την 
τελευταία δεκαετία στη χώρα µας (εικοσαετία όσον αφορά άλλες χώρες της Ε.Ε. και 
του ΟΟΣΑ όπως Ηνωµένο Βασίλειο, Γαλλία, ΗΠΑ, κ.λπ.), εντάσσονται στις 
προσεγγίσεις των οργανώσεων που κωδικοποιήθηκαν µε την ονοµασία Νέο ∆ηµόσιο 
management (Ν∆Μ) και ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (∆ΟΠ). 5    

                                                                                                                                            
 
4
Η έννοια «πελάτης» είναι ουσιαστικά ένα είδος δούρειου ίππου µε τον οποίο το αγοραίο 

µοντέλο επιχείρησε να θέσει υπό αµφισβήτηση το γραφειοκρατικό υπόδειγµα διοίκησης. Η 

αντιµετώπιση του πολίτη ως «πελάτη» αποδείχθηκε απλουστευτική και δεν ενίσχυσε τη θέση 

του έναντι της ∆ιοίκησης. (Βλ. σχετικά και πιο κάτω).  
5
 Στη Γαλλία από τα µέσα της δεκαετίας του ‘80 τέθηκε από την κυβέρνηση Chirac το ζήτηµα 

της ποιότητας στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση, µε πρώτο στόχο την επιτάχυνση της εξυπηρέτησης του 

πολίτη. Το σύνθηµα που επικράτησε ήταν “zero delai” δηλαδή «µηδενική προθεσµία». Οι 



                                                                                                                                            
κυβερνήσεις Rocard και Juppe που ακολούθησαν έδωσαν έµφαση στην βελτίωση της 

εξυπηρέτησης του πολίτη µέσω της απλούστευσης των διοικητικών διαδικασιών.  Στην 

Ελλάδα από τις αρχές της δεκαετίας του ‘90 άρχισε να θεωρείται η Ολική Ποιότητα ως 

µέθοδος µεταρρύθµισης της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης.  

Η ψήφιση του ν. 1599/1986 «Σχέσεις κράτους-πολίτη, καθιέρωση νέου τύπου 

δελτίου ταυτότητας και άλλες διατάξεις» (ΦΕΚ75Α΄) αν και αποβλέπει στην βελτίωση της 

εξυπηρέτησης των πολιτών δεν είναι αποτέλεσµα της επικράτησης του Ν∆Μ ή της 

ποιότητας, δεδοµένου ότι τότε στην Ελλάδα οι προσεγγίσεις αυτές δεν ήταν ακόµη 

διαδεδοµένες. Εξάλλου πολιτικές για την εξυπηρέτηση του πολίτη έχουν εφαρµοστεί στη 

χώρα µας από τη σύσταση του ελληνικού κράτους, δεν είναι λοιπόν δυνατόν να αποδώσουµε 

αποκλειστικά στο Ν∆Μ ή στην ολική ποιότητα τις όποιες προόδους έγιναν στον τοµέα αυτόν 

τα τελευταία είκοσι χρόνια. Ο Σωτηρόπουλος στη συγκριτική του µελέτη «Κράτος και 

µεταρρύθµιση στη σύγχρονη Νότια Ευρώπη στη σελ. 190 σηµειώνει: « Είναι πιθανό ότι την 

τελευταία τριακονταετία οι σηµαντικότερες µεταρρυθµίσεις των εν λόγω µηχανισµών της 

Νότιας Ευρώπης δεν είχαν ιδιαίτερη σχέση µε το Νέο ∆ηµόσιο Μανατζµεντ. Για παράδειγµα 

στην Ισπανία η σηµαντικότερη µεταρρύθµιση δεν ήταν η εισαγωγή τέτοιων αρχών 

µάνατζµεντ όσο η µεταβίβαση της πολιτικής εξουσίας στις Περιφέρειες».  

Πρέπει πάντως να γίνει δεκτό ότι κατά τη δεκαετία του ‘80 έγιναν σηµαντικά 

βήµατα, ιδιαίτερα όσον αφορά τη βελτίωση της εξυπηρέτησης και γενικότερα την ενίσχυση 

της θέσης του πολίτη. Ειδικότερα κατά τα έτη αυτά συνεστήθη στο τότε αρµόδιο για όλη τη 

∆ηµόσια ∆ιοίκηση Υπ. Προεδρίας, η ∆/νση Σχέσεων κράτους-πολίτη, σηµατοδοτώντας και 

σε οργανωτικό επίπεδο την πολιτική βούληση για εξωστρέφεια, θεσµοθετήθηκε το δικαίωµα 

πρόσβασης στα διοικητικά έγγραφα, συστήθηκαν τα Γραφεία Εξυπηρέτησης των Πολιτών, 

προβλέφθηκαν έντυπα και εκδόθηκε οδηγός του πολίτη για τις συναλλαγές των πολιτών µε 

το ∆ηµόσιο. Η ώθηση για τα πιο πάνω µέτρα πρέπει να αναζητηθεί µάλλον στη φροντίδα 

λίγο πολύ όλων των κυβερνήσεων να βελτιώσουν την εικόνα της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης στα 

µάτια των πολιτών αλλά και στο ζήλο των τότε σοσιαλιστικών κυβερνήσεων να κάνουν τη 

∆ιοίκηση πιο φιλική προς τους πολίτες. 

Σηµαντικά όµως µέτρα για την βελτίωση της εξυπηρέτησης των πολιτών ελήφθησαν 

και κατά τη δεκαετία του ‘90, π.χ. ορίσθηκαν προθεσµίες για την ανταπόκριση της ∆ιοίκησης 

στα αιτήµατα των πολιτών και προβλέφθηκαν αποζηµιώσεις για τους πολίτες σε περίπτωση 

µη έγκαιρης απάντησης, εφαρµόστηκαν οι τηλεφωνικές αιτήσεις, συνεστήθησαν τα Κέντρα 

Εξυπηρέτησης των Πολιτών (ΚΕΠ), ανασχεδιάστηκαν διοικητικά έντυπα, καταργήθηκε ο 

τύπος της υπεύθυνης δήλωσης, επιτρέποντας τη σύνταξη της σε ορισµένες περιπτώσεις και 

σε απλό χαρτί, καταρτίστηκαν χάρτες δικαιωµάτων των πολιτών σε δηµόσιες υπηρεσίες, 

∆ΕΚΟ και Νοµ. Αυτοδιοικήσεις, εκδόθηκαν οδηγοί πολιτών για τις διοικητικές διαδικασίες 

των Νοµ. Αυτοδιοικήσεων, προωθήθηκαν ρυθµίσεις για την απλούστευση των διοικητικών 

διαδικασιών (κατάργηση ή αντικατάσταση δικαιολογητικών µε υπεύθυνη δήλωση), 

καθιερώθηκε η αυτεπάγγελτη αναζήτηση δικαιολογητικών, θεσµοθετήθηκε ο Συνήγορος του 

Πολίτη, η Αρχή Προστασίας Προσωπικών ∆εδοµένων κ.λπ.    

  Η επικράτηση της ρητορικής της ολικής ποιότητας και του νέου δηµόσιου 

µάνατζµεντ, µετά το 1990, τόσο στο πολιτικό όσο και στο διοικητικό επίπεδο, αποτέλεσε, σε 

κάποιο βαθµό, ένα µέσο κινητοποίησης και ευαισθητοποίησης των δηµοσίων υπαλλήλων 

όσον αφορά το ζήτηµα της εξυπηρέτησης των πολιτών, γεγονός που ίσως διευκόλυνε την 

εφαρµογή της πιο πάνω δέσµης µέτρων. Στην υλοποίηση όµως των µέτρων  αυτών 

συνεισέφεραν κυρίως άλλοι παράγοντες, όπως η ασκούµενη έστω έµµεση πίεση από την 

Ε.Ε., η αύξηση των απαιτήσεων των πολιτών,  η ύπαρξη των προηγούµενων µέτρων τα οποία 

χρησίµευσαν ως βάση για τα επόµενα π.χ. τα Γραφεία Εξυπηρέτησης Πολιτών ως πρόδροµος 

των ΚΕΠ, η σταθερή υποστήριξή των µέτρων από την πολιτική ηγεσία και µάλιστα από το 

Γραφείο του Πρωθυπουργού,(π.χ. κατά την αρχική φάση ίδρυσης των ΚΕΠ), η ύπαρξη των 

κατάλληλα εκπαιδευµένων στελεχών στη Γεν. Γραµ. ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, στα λοιπά 

υπουργεία αλλά και στους ΟΤΑ, ιδίως αποφοίτων της Εθνικής Σχολής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, 

η διάθεση των απαραίτητων οικονοµικών πόρων κ.λπ. Προφανώς η υιοθέτηση της ρητορικής 

της ποιότητας από το ∆ηµόσιο εξυπηρετούσε κυρίως άλλες σκοπιµότητες, την ανανέωση του 



                                                                                                                                            
λόγου περί  διοικητικών µεταρρυθµίσεων, µε την υιοθέτηση ενός λόγου εµπνεόµενου από το 

νεοφιλελευθερισµό που ευνοεί τις ιδιωτικοποιήσεις και κολακεύει τους πολίτες, τον 

περιορισµό των διεκδικήσεων των υπαλλήλων αφού ο σκοπός ύπαρξης των υπηρεσιών είναι 

αποκλειστικά η εξυπηρέτηση του πολίτη και όχι η βελτίωση της κατάστασης των δηµοσίων 

υπαλλήλων η απόδοση των οποίων δεν ήταν  εξ ορισµού ικανοποιητική κ.λπ.  

  Στο σηµείο αυτό νοµίζουµε ότι είναι χρήσιµη η παράθεση ορισµένων στοιχείων που 

κατά την αντίληψή µου σηµατοδοτούν τα πρώτα βήµατα της ποιότητας στην ελληνική 

∆ηµόσια ∆ιοίκηση. 

Το 1990 εκδόθηκε µεταφρασµένη στα ελληνικά (από τον γράφοντα και τον Θ. 

Αντωνόπουλο) η έκθεση του ΟΟΣΑ «Η διοίκηση στην υπηρεσία των πολιτών», από το 

Εθνικό Τυπογραφείο για λογαριασµό της ∆/νσης Σχέσεων Κράτους Πολίτη του τότε 

Υπουργείου Προεδρίας της Κυβέρνησης, σηµατοδοτώντας, σε κάποιο βαθµό, την έναρξη της 

συζήτησης για την ποιότητα στο ∆ηµόσιο. Βασικό θέµα της έκθεσης αυτής η οποία σαφώς 

αποτελεί την προσαρµογή της Ολικής Ποιότητας στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση, είναι η βελτίωση 

των σχέσεων της τελευταίας µε τους «πελάτες» της. Η έκθεση προτείνει τη χρήση της λέξης 

«πελάτης» αντί πολίτης και υποστηρίζει ότι όλα τα οργανωτικά και λειτουργικά ζητήµατα 

των δηµοσίων υπηρεσιών-φορέων πρέπει να αντιµετωπίζονται µε βάση την οπτική του 

«πελάτη», ώστε να αυξηθεί ο βαθµός ανταπόκρισής τους στις πραγµατικές ανάγκες των 

«πελατών». Η έκθεση στάλθηκε σε όλα τα υπουργεία, τις Γενικές και Ειδικές Γραµµατείες 

και άλλους φορείς του ∆ηµοσίου.  

Ακολούθησαν οι νόµοι 1892/1990 και 1943/1991µε τους οποίους καθιερώθηκε ο 

κανόνας των τριών υπογραφών και η προθεσµία απάντησης σε ερωτήµατα πολιτών. Πιο 

συστηµατικά η επίκληση της Ολικής Ποιότητας ως θεωρίας υποστηρικτικής των διαφόρων 

µέτρων για τη βελτίωση της λειτουργίας της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης στην Ελλάδα, έγινε στα 

µέσα της δεκαετίας του ‘90. Η ολική ποιότητα έγινε κατά κάποιο τρόπο η επίσηµη ιδεολογία 

υποστήριξης των διαφόρων µέτρων µεταρρύθµισης της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης την εποχή αυτή 

στην Ελλάδα. Στην ανάδειξη της ολικής ποιότητας ως «επίσηµης ιδεολογίας» στο χώρο της 

∆ιοίκησης  συνετέλεσε η υιοθέτησή της από την Ε.Ε. και τον ΟΟΣΑ αλλά και από κράτη-

µέλη της Ε.Ε. όπως η Αγγλία, η Γερµανία, η Γαλλία, κ.λπ. από τα οποία η χώρα µας 

«εισάγει» µεθόδους και πρακτικές διοίκησης. Μια απόδειξη της έµφασης που η τότε 

κυβέρνηση ήθελε να δώσει στη διοίκηση ολικής ποιότητας είναι το επιµορφωτικό πρόγραµµα 

µε τίτλο «Strategic quality planning» για διευθυντικά στελέχη που συνδιοργανώθηκε από το 

Εθνικό Κέντρο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και το παγκοσµίως γνωστό, µε έδρα τις ΗΠΑ, Juran 

Institute τον Σεπτέµβριο του 1997. Στο πρόγραµµα αυτό δίδαξε ο αντιπρόεδρος του Juran 

Institute Dr. Blanton Godfrey χρησιµοποιώντας προχωρηµένα για την εποχή µέσα 

διδασκαλίας, προβολή εκπαιδευτικών ταινιών, power point τα οποία συνετέλεσαν στη 

δηµιουργία των προϋποθέσεων για την άκριτη αποδοχή και αφοµοίωση των αρχών της 

ολικής ποιότητας. Το επιµορφωτικό αυτό πρόγραµµα το θεωρούµε σηµαντικό για την 

επικράτηση των αρχών της ολικής ποιότητας επειδή το παρακολούθησαν πάρα πολλά 

στελέχη του τότε υπουργείου Προεδρίας τα οποία ήταν παράλληλα και εκπαιδευτές σε 

επιµορφωτικά προγράµµατα για δηµοσίους υπαλλήλους, όντας έτσι µε τη διπλή τους αυτή 

ιδιότητα σε θέση να διαδώσουν την ολική ποιότητα σε όλο το δηµόσιο τοµέα. Από το έτος 

αυτό και στο εξής η αναφορά στην ολική ποιότητα ευθέως ή έµµεσα, γίνεται εξαιρετικά 

συχνή τόσο στα διάφορα Εθνικά Σχέδια ∆ράσεων για τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση,   π.χ. το 

πρόγραµµα «Πολιτεία» για τα έτη 2001-2003 και αυτά που ακολούθησαν καθώς και στις 

διάφορες εγκυκλίους του Υπουργείου Προεδρίας και στο επιχειρησιακό πρόγραµµα 

«∆ιοικητική Μεταρρύθµιση 2007-2013». Για την διείσδυση της ολικής ποιότητας και του 

Ν∆Μ στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση σαφώς πολύ σηµαντικότερος από τους πιο πάνω 

αναφερόµενους τρόπους είναι η νοµοθεσία. µε αρκετούς νόµους εκείνης της περιόδου 

επιβάλλεται στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση η τήρηση αρχών της ολικής ποιότητας και του Ν∆Μ. Για 

παράδειγµα µε το νόµο 2190/1999 «Κύρωση Κώδικα ∆ιοικητικής ∆ιαδικασίας και άλλες 

διατάξεις» (Α΄45) και τις τροποποιήσεις του επιχειρείται η οριοθέτηση των σχέσεων του 

πολίτη µε τις δηµόσιες υπηρεσίες, η επιτάχυνση της λειτουργίας της διοίκησης µε την 

απλούστευση των διαδικασιών, µε τον καθορισµό και πάλι κανόνων για τη λειτουργία των 



Οι υποστηρικτές αυτών των προσεγγίσεων υποσχέθηκαν ριζικές και 
θεαµατικές αλλαγές του «προβληµατικού, αρχαϊκού και γραφειοκρατικού» 
βεµπεριανού υποδείγµατος διοίκησης και γενικότερα του βεµπεριανού κράτους 
(ακόµη και την εγκατάλειψή του) οι οποίες όµως, ευτυχώς, δεν πραγµατοποιήθηκαν 
στον βαθµό που εξαγγελλόταν.6 Ορισµένες µάλιστα από τις αλλαγές που προήλθαν 
από αυτές τις προσπάθειες φαίνεται ότι προκάλεσαν σοβαρές στρεβλώσεις και 
προβλήµατα (ανεπιθύµητες παρενέργειες) π.χ. µείωση της σηµασίας της αρχής της 
νοµιµότητας και της τήρησης των διαδικαστικών τύπων, καθιστώντας προβληµατική 
τη διαδικασία της λογοδοσίας της ∆ιοίκησης προς την εκλεγµένη πολιτική ηγεσία, 
αύξηση της αδιαφάνειας και ενδεχοµένως της διαφθοράς7, επιτάχυνση των ρυθµών 
µε συνέπεια την αύξηση των λαθών, µείωση της ικανότητας των δηµοσίων 
υπηρεσιών να αντιµετωπίζουν προβλήµατα, λόγω της απαξίωσής τους µε την 
ανάθεση σηµαντικού µέρους των αρµοδιοτήτων τους σε συµβούλους και εταιρίες 
συµβούλων, ένταση σε πολύ υψηλό βαθµό του ανταγωνισµού µεταξύ υπηρεσιών, µε 
αποτέλεσµα τη δηµιουργία κακού εργασιακού κλίµατος που µε τη σειρά της οδήγησε 
σε µείωση της  ικανότητας του συγκεκριµένου φορέα για την αντιµετώπιση των 
προκλήσεων, κ.λπ. . Η απαξίωση του Κράτους και της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης είχε ως 
αποτέλεσµα καταστροφές τόσο κοινωνικές όσο και οικολογικές. 

Η θέση που θα αναπτύξουµε στην εισήγηση αυτή είναι ότι πρέπει να 
διατηρούµε µια συνολική οπτική η οποία θα εµπνέεται από την κοινωνιολογία, από 
την πολιτική επιστήµη, από τη φιλοσοφία, από την ψυχολογία, ώστε να µη  µας 
διαφεύγουν οι πολιτικές και φιλοσοφικές προεκτάσεις των διαφόρων διοικητικών 

                                                                                                                                            
συλλογικών οργάνων κ.λπ. . Με το άρθρο δεύτερο όµως του νόµου καθιερώνονται οι χάρτες 

δικαιωµάτων των πολιτών, εισάγοντας έτσι µια εφαρµογή, εµπνεόµενη σαφώς από το Ν∆Μ 

και την ποιότητα,  που είχε δοκιµαστεί στην Αγγλία επί πρωθυπουργίας Mayor. Ακολούθησε 

ο νόµος 3230/2004 «Καθιέρωση συστήµατος µε στόχους µέτρηση της αποδοτικότητας και 

άλλες διατάξεις»  (Α΄ 44) µε τον οποίο καθιερώθηκε η στοχοθεσία και οι δείκτες µέτρησης 

αποτελεσµατικότητας-αποδοτικότητας στις ∆ηµόσιες υπηρεσίες και στα νπδδ µε δυνατότητα 

επέκτασης στους οτα α΄ και β΄ βαθµού. (Για περισσότερα στοιχεία βλ. στο άρθρο µου «Η 

δηµόσια πολιτική για την απλούστευση των διοικητικών διαδικασιών στην Ελλάδα» που 

δηµοσιεύτηκε στο τεύχος 46 της ∆ιοικητική Ενηµέρωσης Ιούλιος-Σεπτέµβριος 2008. 

    
6
 Η αντιπαράθεση του αγοραίου µε το κλασσικό πρότυπο γραφειοκρατίας έχει έντονο 

ιδεολογικό χαρακτήρα. Η ανωτερότητα του αγοραίου προτύπου βασίζεται περισσότερο σε 

πεποιθήσεις παρά σε αποδείξεις και πραγµατική αξιολόγηση. Άλλωστα η διαφορετική λογική 

των δύο µοντέλων καθιστά την εφόλης της ύλης σύγκρισή τους προβληµατική. Pollitt 1995, 

“Techniques de gestion pour le secteur public. De la doctrine a la pratique, in B.G. Peters, D. 

Savoie (dir), Les nouveaux defies de la gouvernance, Les presses de l’ Universite de Laval, 

Quebec (179-216). Αναφέρεται από τη Σπανού στο βιβλίο της ∆ιοίκηση, Πολίτες και 

∆ηµοκρατία, σελ. 259. 
7
 Η κατάταξη της χώρας µας ως προς το δείκτη «διαφθορά» από τη µη κυβερνητική 

οργάνωση «∆ιεθνής ∆ιαφάνεια» δεν είναι ικανοποιητική. Ας σηµειωθεί όµως εδώ ότι ο ∆ηµ. 

Α. Σωτηρόπουλος στο βιβλίο του «Κράτος και µεταρρύθµιση στη σύγχρονη Νότια Ευρώπη» 

εκδ, Ποταµός Αθήνα 2007, υποστηρίζει ότι η άποψη που θέλει τη διαφθορά να είναι πολύ πιο 

εκτεταµένη στις χώρες της Νότιας Ευρώπης (Ελλάδα, Ισπανία, Ιταλία, Πορτογαλία) από ότι 

στις χώρες της Βόρειας Ευρώπης αποτελεί σε κάποιο βαθµό µύθο και στερεότυπο. 

Ειδικότερα στη σελ. 61 αναφέρει: «Έως ότου υπάρξουν αξιόπιστα συγκριτικά στοιχεία γι 

αυτό το θέµα, το µόνο που µπορούµε να υποστηρίξουµε, ως υπόθεση εργασίας και µόνον, 

είναι ότι τα κράτη της Νότιας Ευρώπης διαφέρουν κατά πάσα πιθανότητα από εκείνα της 

Βόρειας ή της ∆υτικής σε ό,τι αφορά την εκτεταµένη χαµηλόβαθµη διαφθορά….οι κοινά 

αποδεκτές, ιδιαίτερα αφηρηµένες αντιλήψεις για τη διαδεδοµένη αναποτελεσµατικότητα και 

διαφθορά στους κρατικούς µηχανισµούς της Νότιας Ευρώπης δεν είναι πλήρως 

τεκµηριωµένς….αυτά τα δύο χαρακτηριστικά (αναποτελεσµατικότητα, διαφθορά) µπορεί να 

είναι κοινά στις περισσότερες σύγχρονες δηµόσιες διοικήσεις».    



τεχνικών-µεθόδων και εφαρµογών. Η οπτική αυτή εµπλουτίζει τον προβληµατισµό 
της διοικητικής επιστήµης και την καθιστά περισσότερο εύστοχη στις αναλύσεις της 
και ως εκ τούτου και περισσότερο χρήσιµη8και κυρίως καθιστά τις αποφάσεις των 
πολιτικών και των στελεχών της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης περισσότερο εύστοχες και 
ωφέλιµες για το δηµόσιο συµφέρον. 

Ειδικότερα θα προσπαθήσουµε να δείξουµε ότι το Κράτος και η ∆ηµόσια 
∆ιοίκηση έχουν ιδιαίτερα χαρακτηριστικά που οφείλονται και ταυτόχρονα 
υποστηρίζουν την ιδιαίτερη αποστολή τους, την ανάδειξη και προστασία του 
δηµοσίου συµφέροντος και ότι τα χαρακτηριστικά αυτά δεν πρέπει να αλλοιώνονται 
όταν υιοθετούνται τεχνικές και µέθοδοι διοίκησης (management) από τον ιδιωτικό 
τοµέα. Κατά τη µεταφορά διοικητικής τεχνογνωσίας από τον ιδιωτικό τοµέα στον 
δηµόσιο πρέπει να έχουµε υπόψη ότι µεταξύ του κλασσικού βεµπεριανού-
γραφειοκρατικού µοντέλου διοίκησης και του management και ειδικότερα του Ν∆Μ 
που είναι πιο «επιθετικό» από το κλασσικό management, υπάρχει σε µικρότερο ή 
µεγαλύτερο  βαθµό ασυµβατότητα και ένταση.  

Η υιοθέτηση του επιχειρηµατικού-αγοραίου µοντέλου διοίκησης από τη 
∆ηµόσια ∆ιοίκηση δεν θα λύσει τα πραγµατικά προβλήµατά της, δεδοµένου ότι όπως 
αποδείχθηκε από τις περιπτώσεις των επιχειρήσεων Enron9 και Vivendi και το 
υπόδειγµα αυτό έχει σοβαρότατες ατέλειες. Οι εξελίξεις γύρω από αυτές τις 
επιχειρήσεις απέδειξαν ότι και οι ιδιωτικές επιχειρήσεις µπορεί να είναι τόσο 
αδιαφανείς όσο και οι παλαιού τύπου γραφειοκρατίες και αυτό κάτω από ένα πέπλο 
δήθεν διαφάνειας και επικοινωνίας και συµµετοχής των εργαζοµένων10. 

∆εν υποστηρίζουµε πάντως ότι η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση πρέπει να είναι ένα 
κλειστό αυτοαναφερόµενο σύστηµα που δεν επικοινωνεί µε το περιβάλλον του που 
δεν «δανείζεται» επιτυχηµένες µεθόδους διοίκησης, αλλά ότι οι τεχνικές management 
και γενικότερα τα µοντέλα διοίκησης που υιοθετούνται πρέπει να προσαρµόζονται 
στο βασικό πλαίσιο λειτουργίας της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, ώστε να µην υποσκάπτουν 
τα θεµελιώδη χαρακτηριστικά της, τις αξίες και τις αρχές λειτουργίας της, τη 
νοµιµότητα, την ισότητα, την έντιµη και µε διαφάνεια διαχείριση του δηµόσιου 
χρήµατος, την κοινωνική ευαισθησία, την ακεραιότητα, την ηθική, τη λογοδοσία  κ.λπ. 
 Εν ολίγοις το βεµπεριανό κράτος πρέπει να συνεχίσει να είναι η βάση και το 
σηµείο εκκίνησης των διαφόρων µεταρρυθµίσεων οι οποίες όµως δεν πρέπει να 
φθάσουν στο σηµείο αµφισβήτησης της ουσίας του, δεδοµένου ότι µια ριζική 
αµφισβήτησή του προϋποθέτει µια άλλη αντίληψη της δηµοκρατίας και των βασικών 
της αρχών.11 Το βεµπεριανό µάλιστα υπόδειγµα διοίκησης είναι ακόµη το ζητούµενο 
για τη χώρα µας. Είναι γενικά παραδεκτό ότι δεν έχουµε ακόµη στην Ελλάδα ένα 
άρτιο βεµπεριανό πολιτικο-διοικητικό σύστηµα. Αυτό που έχουµε «είναι ένα πολιτικο-
διοικητικό σύστηµα που προσοµοιάζει προς τον βεµπεριανό ιδεότυπο αλλά δεν 
λειτουργεί αντιστοίχως, ούτε παράγει τα ίδια αποτελέσµατα µε αυτόν. Η ελληνική 

                                                 
8
 Βλ. Κ. Σπανού «∆ιοίκηση, Πολίτες και ∆ηµοκρατία» ό.π. σελ.574. 

9
 Η Enron ιδρύθηκε το 1980 και δραστηριοποιήθηκε στον τοµέα της ενέργειας 

αντικαθιστώντας τους οτα και άλλους δηµόσιους φορείς που είχαν αρχικά την ευθύνη 

διαχείρισης αυτού του τοµέα και αντιπροσώπευε µια νέα αντίληψη, δυναµική και 

νεοφιλελεύθερη, αποτελούσε δε επιχείρηση πρότυπο. Αυτό όµως έως τον Ιανουάριο του 2002 

οπότε η επιχείρηση πτώχευσε. Η αξία της µετοχής της µέσα σε µερικούς µήνες (αρχές 2001–

Νοέµβριος 2001) έπεσε από τα 80 δολάρια στα 30 σεντς. Όπως έγινε γνωστό 29 στελέχη της  

που διέθεταν την κατάλληλη πληροφόρηση, πούλησαν εγκαίρως τις µετοχές τους κερδίζοντας 

42 εκατοµ. Ευρώ το καθένα. Αντίθετα 14.000 υπάλληλοι της εταιρίας τα έχασαν όλα, την 

εργασία τους και τη σύνταξή τους. (Αναφέρεται από τον Vincent de Gaulejac στο βιβλίο του 

“La societe malade de la gestion” ed. du Seuil 2005). Αυτό που πρέπει να σηµειωθεί εδώ 

είναι ότι στην περίπτωση της Enron έχουµε, εκτός των άλλων και ένα είδος αποτυχηµένης 

ιδιωτικοποίησης.      
10

 ∆ηµ. Αργυριάδης ό.π. 
11

 C. Spanou, ό.π. 



κρατική µηχανή, διαβρωµένη από τις πελατειακές σχέσεις, έχει παραµείνει 
διαχρονικά πεδίο ιδιοτελούς διαχείρισης δηµοσίων πόρων, υπηρετώντας 
παρωχηµένες στρατηγικές διανοµής θέσεων εργασίας και εξασφάλισης του ελέγχου 
ποικίλων πόρων και πηγών ισχύος». 12 Συνεπώς πρέπει πρώτα να αποκτήσουµε το 
βεµπεριανό κράτος και µετά να συζητήσουµε και να µελετήσουµε µεθόδους για τη 
βελτίωσή του. 

Το γραφειοκρατικό υπόδειγµα διοίκησης αποτελεί εργαλείο που υλοποιεί µε 
ακρίβεια και προβλεψιµότητα τις εντολές των πολιτικών. Η τήρηση των απρόσωπων 
γενικών κανόνων, η πειθαρχία, ο έλεγχος και η µη ιδιοκτησία των µέσων δράσης, 
διασφαλίζουν την υποταγή στην πολιτική και έτσι νοµιµοποιούν το µοντέλο αυτό 
∆ιοίκησης. Η επιλογή των υπαλλήλων µε βάση την αξία τους, ο επαγγελµατισµός 
τους και η προοπτική της σταδιοδροµίας τους στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση επιτρέπουν την 
αποδέσµευση και το ανεπηρέαστο από συµφέροντα.13 

Οι αρχές του δηµοκρατικού ελέγχου, της ανάληψης της ευθύνης που είναι τα 
θεµέλια του επαγγελµατισµού και της ηθικής των δηµοσίων υπαλλήλων, πρέπει να 
προτάσσονται των αρχών της αποδοτικότητας του Ν∆Μ.14  

Τέλος η µεταφορά διοικητικής τεχνολογίας από τον ιδιωτικό τοµέα στον 
δηµόσιο ως µέσον διοικητικού εκσυγχρονισµού πρέπει να επιλέγεται µόνο όταν η 
∆ιοίκηση αποδεδειγµένα δεν είναι σε θέση να αυτοµεταρρυθµιστεί αναπτύσσοντας η 
ίδια τις κατάλληλες τεχνικές ή δεν υπάρχουν επιτυχηµένες εφαρµογές για να 
µεταφέρει από άλλες ∆ηµόσιες ∆ιοικήσεις.  
 Εφόσον επιλεγεί η λύση της µεταφοράς διοικητικής τεχνογνωσίας από τον 
ιδιωτικό τοµέα τότε αυτή πρέπει να είναι καλά προετοιµασµένη και να έχει ως βάση 
συγκεκριµένη µέθοδο, δεδοµένου ότι αποδείχθηκε και στην πράξη ότι δεν υπάρχουν 
λύσεις κατάλληλες για όλα τα διοικητικά προβλήµατα.  
 
Α. Εννοιολογικές διευκρινήσεις.  

Τις τελευταίες δεκαετίες µεταφέρθηκαν στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση τεχνικές και 
εφαρµογές προερχόµενες από θεωρήσεις του οργανωτικού φαινοµένου όπως η 
∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (∆ΟΠ), (Total Quality Management στα αγγλικά, και εν 
συντοµία TQM) και άλλες εµπνεόµενες από το Νέο ∆ηµόσιο Management (Ν∆Μ), το 
γνωστότερο µε τους αγγλικούς όρους New Public Management και  εν συντοµία 
(ΝΡΜ). Ο πυρήνας όλων αυτών των θεωρήσεων παραµένει ουσιαστικά το 
management οπότε η κριτική που διατυπώνεται πιο κάτω γι΄ αυτό ισχύει απόλυτα και 
σε µεγαλύτερο βαθµό για τα παράγωγά του, τα οποία αναπτύχθηκαν σε 
υπερµοντέρνες κοινωνίες της µεταβιοµηχανικής εποχής. 

Τι είναι όµως η γραφειοκρατία, το management, το «∆ηµόσιο Management» 
και το νέο ∆ηµόσιο Management ; Τι είναι η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας;   

Παρά το ότι κάθε προσπάθεια ορισµού είναι ατελής, κάτι που ισχύει σε πολύ 
µεγάλο βαθµό στην περίπτωση των εννοιών που θα διαπραγµατευθούµε, θα 
προσπαθήσουµε να απαντήσουµε στα παραπάνω ερωτήµατα.  
α) Τι είναι η γραφειοκρατία; 

Η γραφειοκρατία15 συνιστά έναν τύπο οργάνωσης που επικράτησε στη 
νεότερη εποχή, διαµόρφωσε έναν γενικό οργανωτικό και διοικητικό «κανόνα» που 

                                                 
12

 Από το άρθρο των Αργ. Πασά, Θεόδ. Τσέκου µε τίτλο «Οι διοικητικές επιπτώσεις της 

Ελληνικής Ενωσιακής πορείας» που δηµοσιεύτηκε στο τεύχος 3 του  περιοδικού ∆ιεθνής και 

Ευρωπαϊκή Πολιτική στο πλαίσιο αφιερώµατος «Ελλάδα-25 χρόνια ενωσιακού βίου: 

Θεσµικές και πολιτικές διαστάσεις». Την ίδια θέση υποστηρίζει και ο Σωτηρόπουλος στο 

βιβλίο του «Κράτος και µεταρρύθµιση στη σύγχρονη Νότια Ευρώπη» εκδ, Ποταµός Αθήνα 

2007, σελ. 31.    
13

 C. Spanou, ό.π. 
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 C. Spanou, ό.π. 

 



εξέφρασε αλλά και επηρέασε σε µεγάλο βαθµό τις αντίστοιχες κοινωνικές 
συµπεριφορές στην πολιτική, στην οικονοµική και την πολιτισµική σφαίρα. Ο 
οργανωτικός κανόνας της γραφειοκρατίας παρουσιάζει τα ακόλουθα γενικά 
χαρακτηριστικά γνωρίσµατα: 

-Ένα τυπικά διαρθρωµένο σύστηµα κοινωνικής συµπεριφοράς στη δηµόσια ή 
στην επιχειρηµατική σφαίρα, στο πλαίσιο του οποίου προσδιορίζονται µε τρόπο 
σαφή και δεσµευτικό δράσεις και αρµοδιότητες για την επίτευξη συγκεκριµένων 
σκοπών. 

-Σε ένα τέτοιο είδος κοινωνικής οργάνωσης συναντάται µια σειρά ή ακολουθία 
αξιωµάτων που είναι διατεταγµένα µε τρόπο ιεραρχικό και διέπονται από ένα πλέγµα 
επακριβών και δεσµευτικών κατά το µάλλον ή ήττον κανόνων και διατάξεων. 

-Η εξουσία και η δυνατότητα ελέγχου σε αυτό το σύστηµα οργάνωσης 
απορρέει από τα αξιώµατα και τις θέσεις εργασίας και δεν ανήκει στα φυσικά 
πρόσωπα που τα φέρουν ή τις καταλαµβάνουν για ορισµένο χρόνο. Τα πρόσωπα 
ασκούν τις αρµοδιότητές τους στο πλαίσιο των τυπικών τους ρόλων, το περιεχόµενο 
και η φύση των οποίων προσδιορίζεται από τους κανόνες και το σύστηµα εξουσίας 
που ισχύει στην οργάνωση. 

-Η δράση των προσώπων που φέρουν αντίστοιχους τυπικούς ρόλους στο 
πλαίσιο λειτουργίας της γραφειοκρατικής οργάνωσης διέπεται και χαρακτηρίζεται 
από τυπικότητα και διαδικασίες που οριοθετούν µε σχετική ακρίβεια τη συµπεριφορά 
και τη δράση τους στην οργάνωση. Αποφεύγεται έτσι ή περιορίζεται η ανεξέλεγκτη ή 
αυθαίρετη ενέργεια και ενισχύεται η βεβαιότητα, η αντικειµενικότητά του και η 
προβλεψιµότητα στη συνολική λειτουργία της οργάνωσης. Και τούτο ανεξάρτητα από 
συµπάθειες, αντιπάθειες, εύνοια ή προκατάληψη. 

-Αυτή η οργάνωση διαρκεί συνήθως επί µακρόν, στηρίζεται στην τεχνική 
υπεροχή της και επιτυγχάνει µε σταθερότητα και αξιοπιστία τα αποτελέσµατά της. 

Μια οργάνωση µε τα πιο πάνω βασικά γνωρίσµατα χαρακτηρίζεται από: 
-την έµφαση σε ένα αυστηρό σύστηµα κανόνων και διατάξεων που διέπουν 

τη συµπεριφορά της 
-την ιεραρχική διαβάθµιση των σχέσεων και την πυραµιδοειδή διάταξη του 

οργανωτικού πεδίου 
-την υπαλληλοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού που στελεχώνει την 

οργάνωση και την επί πληρωµή παροχή των υπηρεσιών σε αυτήν, και  
-τη λεπτοµερή περιγραφή και την εξειδίκευση των καθηκόντων των στελεχών 

κατά βαθµίδα διοίκησης και κατά αντικείµενο αρµοδιοτήτων16.  
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 Η λέξη χρησιµοποιείται µε την έννοια που της έδωσε ο Βέµπερ και όχι µε αυτήν της 

«γραφειοπαθολογίας». Η ανάλυση της έννοιας της «γραφειοκρατίας» που παραθέτουµε είναι 

από το βιβλίο του καθηγητή Αντ. Μακρυδηµήτρη «Προσεγγίσεις στη θεωρία των 

Οργανώσεων» εκδ. Καστανιώτη, Αθήνα, 2004.   
16

 Ο Αντ. Μακρυδηµήτρης στο άρθρο του «Η κρυφή γοητεία της διοικητικής 

µεταρρύθµισης» που δηµοσιεύτηκε στο συλλογικό έργο «Προβλήµατα ∆ιοικητικής 

Μεταρρύθµισης» Εκδ. Αντ. Ν. Σάκκουλα Αθήνα-Κοµοτηνή 1995 σηµειώνει: «Η 

γραφειοκρατία ως σύνθετο κοινωνικό φαινόµενο διαθέτει τόσο τις θετικές (λειτουργικές) όσο 

και τις αρνητικές (δυσλειτουργικές) διαστάσεις και όψεις……Κατά µια παράδοξη, µάλιστα, 

αντιστροφή, όπως παρατήρησε ο Merton, οι αρνητικές όψεις της γραφειοκρατίας φαίνεται να 

προκαλούνται και να προέρχονται από τις θετικές….Έτσι οι κανόνες στην υπερβολική και 

απεριόριστη χρήση τους εκφυλίζονται στην παθολογία του νοµικισµού……Η ιεραρχική 

διαβάθµιση της εξουσίας και της αρµοδιότητας µπορεί επίσης να γίνει πρόξενος 

αυταρχισµού…..Η επαγγελµατική εξειδίκευση και η οργανωτική τµηµατοποίηση µπορεί 

…στην υπερβολή τους να εκφυλιστούν στην έντονη τεχνικιστική θεώρηση…τέλος, η 

σταθερή χρηµατική αµοιβή και η µονιµότητα των στελεχών…µπορεί να συντελούν στην 

αδιαφορία, στην παθητικότητα..». 

 Συµπληρωµατικά προς τα ανωτέρω ας σηµειωθεί η έντονη αρνητική κριτική που δέχονται οι 

διαδικαστικοί τύποι χωρίς διάκριση. Ενώ όπως γίνεται δεκτό πολλές φορές οι διαδικαστικοί 



Ο Βέµπερ δεν αµφιβάλλει για τη χρησιµότητα της γραφειοκρατίας « Η επιλογή 
είναι µεταξύ γραφειοκρατίας και ερασιτεχνισµού στο πεδίο της ∆ιοίκησης» σηµειώνει 
και συµπληρώνει: «Η γραφειοκρατική διοίκηση σηµαίνει πάνω από όλα κυριαρχία 
µέσω της γνώσης. Αυτό είναι το στοιχείο που την καθιστά ειδικά ορθολογική».17   

 
β) Τι είναι το management; 

Ήδη η ετυµολογία της λέξης «management»  µας προειδοποιεί για το 
αµφιλεγόµενο περιεχόµενο της έννοιας. Μεταξύ των εννοιών της λέξης 
«management» είναι και οι έννοιες ελέγχω, εκπαιδεύω, εξηµερώνω, τιθασεύω το 
άλογο κ.λπ. Τα τελευταία χρόνια καλλιεργήθηκε συστηµατικά σε υπεραναπτυγµένες 
κοινωνίες (ΗΠΑ, Ιαπωνία) προσανατολισµένες στην πλήρως «αυτορρυθµιζόµενη» 
αγορά, οι οποίες αποθεώνουν, τον ανταγωνισµό χωρίς κανόνες (business is war), 
την αντίληψη ότι ζούµε για να εργαζόµαστε και όχι το αντίστροφο, το χρήµα ως 
αυτοσκοπό, την αποτελεσµατικότητα, την αποδοτικότητα, τις µετρήσεις κ.λπ. 

Η αρχική έννοια του management που ήταν διευθύνω, καθοδηγώ, 
επιτυγχάνω αποτελέσµατα µέσω άλλων, κ.λπ., σήµερα παραπέµπει σε ένα 
συγκεκριµένο τύπο σχέσης µε τον κόσµο, µε τους άλλους και τον εαυτό µας. Έχει 
επικρατήσει δηλαδή µια συγκεκριµένη αντίληψη του management η οποία αποτελεί 
σήµερα κυρίαρχη ιδεολογία18 η οποία φυσικά δεν έχει στόχο να αναλύσει 
επιστηµονικά το πολύπλοκο διοικητικό φαινόµενο όπως αυτό εµφανίζεται στις 
επιχειρήσεις, αλλά να το αναλύσει µε τέτοιο απλουστευτικό συνήθως τρόπο, ώστε να 
εξυπηρετούνται αποτελεσµατικότερα συγκεκριµένα συµφέροντα, των ιδιοκτητών-
µετόχων, των υψηλόβαθµων διευθυντικών στελεχών και όχι των εργαζοµένων ή των 
πελατών.        

Το management θεωρείται ως ένα σύνολο τεχνικών και µεθόδων που έχουν 
ως στόχο την αξιοποίηση, µε τον καλύτερο τρόπο, των οικονοµικών, υλικών και 
ανθρώπινων πόρων, ώστε να διασφαλιστεί η επιβίωση µιας επιχείρησης. Αυτή 
ακριβώς είναι η µεγάλη ανατροπή των αξιών που επιχειρείται (επιτυγχάνεται;) µέσω 
της ιδεολογίας του σύγχρονου µάνατζµεντ, η αντιµετώπιση του ανθρώπου όχι ως 
αυτοσκοπού αλλά ως πόρου της επιχείρησης.  Όλη η φιλοσοφία του management 
είναι προσανατολισµένη στην επίτευξη συγκεκριµένων στόχων οι οποίοι συνήθως 
τίθενται από  τρίτους και όχι από τους εργαζοµένους. 

∆ηµιουργηµένο από µηχανικούς το management διαπνεόταν για πολλά 
χρόνια από µια «µηχανιστική» αντίληψη της επιχείρησης και γενικότερα κάθε είδους 
οργάνωσης. Το management αρχικά θεωρεί την επιχείρηση ως µια απλή µηχανή 
παραγωγής, κάτι που δεν ανταποκρίνεται στην πραγµατικότητα. Η επιχείρηση και 
κάθε οργάνωση είναι  επίσης µια κοινωνία σε σµίκρυνση, µια κοινότητα ανθρώπων  
η οποία πρέπει να βρει µια ισορροπία µεταξύ οικονοµικών επιδόσεων, κοινωνικών 
προβληµατισµών και συµβολικών παραµέτρων.19 

                                                                                                                                            
τύποι αποτελούν την προϋπόθεση για την προάσπιση σηµαντικών κατακτήσεων των πολιτών, 

π.χ. των ατοµικών δικαιωµάτων,  αλλά και αρχών που χαρακτηρίζουν τα σύγχρονα κράτη, 

π.χ. διαφάνεια στη διαχείριση του δηµόσιου χρήµατος κ.λπ. Στο πλαίσιο της επικράτησης του 

φιλελευθερισµού και του νέου δηµόσιου µάνατζµεντ που αποτελεί εκδοχή του στο πεδίο της 

διοίκησης, όπως σηµειώνει σε υπό δηµοσίευση άρθρο του και ο Τσέκος, ασκήθηκαν 

συστηµατικά διάφορες πολιτικές για την απορρύθµιση και για την απλούστευση των 

διοικητικών διαδικασιών, χωρίς να γίνεται πάντα διάκριση µεταξύ χρήσιµων για το δηµόσιο 

συµφέρον και περιττών διαδικασιών. (Βλ. και το άρθρο µου «Η δηµόσια πολιτική για την 

απλούστευση των διοικητικών διαδικασιών στην Ελλάδα» που δηµοσιεύτηκε στη ∆ιοικητική 

Ενηµέρωση, τεύχος 46, έτος 2008.  
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 Αναφέρεται από τον Αντ. Μακρυδηµήτρη στο «Προσεγγίσεις στη θεωρία των 

οργανώσεων» εκδ. Καστανιώτη, Αθήνα 
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 Vincent de Gaulejac “La societe malade de la gestion” ed. du Seuil 2005. 
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 Vincent de Gaulejac ό.π. 



Αργότερα αναγνώρισε την πολυπλοκότητα των οργανώσεων, ανέλυσε σε 
κάποιο βαθµό τα ζητήµατα των ανθρώπινων  σχέσεων µέσα στις οργανώσεις, πάντα 
όµως υπό το πρίσµα της αποτελεσµατικότητας-αποδοτικότητας, χωρίς να 
αντιµετωπίζει τις οργανώσεις ως κοινωνικές οντότητες στο πλαίσιο των οποίων 
υπάρχουν  συγκρούσεις, τίθενται ζητήµατα δικαιοσύνης, άσκησης εξουσίας, και οι 
οποίες λειτουργούν µέσα σε µια κοινωνία µε ανισότητες20.  

Το µάνατζµεντ  εκτός από τεχνική, ιδεολογία κ.λπ., είναι και προϊόν το οποίο 
πωλείται από εταιρείες σε άλλες εταιρείες και στο ∆ηµόσιο. Ως προϊόν το µάνατζµεντ 
προωθείται στην αγορά σύµφωνα µε όλους τους κανόνες του “Marketing”. Για να 
αυξάνεται η ζήτηση για υπηρεσίες συµβούλων, για µελέτες κ.λπ. το προϊόν 
µάνατζµεντ τροποποιείται συχνά, τις περισσότερες φορές επιφανειακά, υποσχόµενο 
πάντα ότι η βελτίωσή του αυτή είναι η τελευταία και η πιο ολοκληρωµένη η οποία 
εξασφαλίζει 100% την αποτελεσµατική λειτουργία της επιχείρησης (ή του δηµόσιου 
οργανισµού) την κατίσχυσή της έναντι των ανταγωνιστών και φυσικά την κερδοφορία 
της. Έτσι µετά την ρητορική σχετικά µε τη σηµασία της «αλλαγής» κατά τη δεκαετία 
του ‘70, της «αριστείας» κατά τη δεκαετία του ΄80, φθάσαµε το 1990 στην ολική 
ποιότητα και στο Ν∆Μ. Τελευταία η ψυχολογία χρησιµοποιείται όλο και περισσότερο 
στο µάνατζµεντ του ανθρώπινου δυναµικού. Το µέλλον του µανατζµεντ είναι η 
ψυχολογία. Πρόσφατες εξελίξεις αποτελούν το “Loft Management” ή το  
«Management a la “Loft story”» το οποίο απαιτεί απόλυτη διαφάνεια όσον αφορά τα 
ευαίσθητα προσωπικά δεδοµένα του ατόµου. Ο εσωτερικός κόσµος του εργαζοµένου 
δεν του ανήκει πλέον αποκλειστικά, αποτελεί πεδίο προς κατάκτηση από την 
επιχείρηση. Για να επιτευχθεί δε αυτό χρησιµοποιούνται διάφορα «εργαλεία» του 
µάνατζµεντ, όπως τα ψυχοµετρικά τεστ τα κέντρα αξιολόγησης, η υποβολή των 
εργαζοµένων ή των υποψηφίων για την κατάληψη µιας θέσης σε διάφορες δύσκολες 
δοκιµασίες και καταστάσεις ώστε να µετρηθεί η ικανότητά τους να αντιδρούν σωστά. 
Για παράδειγµα ελβετική τράπεζα υποχρέωσε στελέχη της να συµβιώσουν επί µια 
εβδοµάδα σε ένα νοσοκοµείο µε πάσχοντες από aids στο τελευταίο στάδιο της ζωής 
τους. Όλες οι µέθοδοι και οι τεχνικές που χρησιµοποιούνται στο πλαίσιο  και αυτής 
της εκδοχής του µάνατζµεντ επικαλούνται την επιστήµη ενώ πρόκειται, στην 
καλύτερη περίπτωση για εντελώς ερασιτεχνικές και χονδροειδείς αποµιµήσεις 
επιστηµονικών µεθόδων. Το είδος αυτό του µάνατζµεντ αποτελεί µια στρατηγική που 
σκοπό έχει να πείσει τα άτοµα να εργάζονται χωρίς να σκέπτονται, να τα ελέγξει, να 
τα παγιδεύσει µέσα στις ίδιες τους τις επιθυµίες, να τα σαγηνεύσει.  
  Μια επίσης πρόσφατη ανακάλυψη των θεωρητικών του µάνατζµεντ είναι ότι η 
καθοδήγηση των εργαζοµένων είναι πολύ αποτελεσµατική αν γίνεται µέσω της 
διήγησης ιστοριών («story telling»).Φυσικά θα ακολουθήσουν και άλλες «µόδες» 
σχετικά µε τη διοίκηση των οργανώσεων που θα αποτελούν προϊόντα της ιστορικής 
συγκυρίας και θα αποβλέπουν στην εξυπηρέτηση συγκεκριµένων συµφερόντων, των 
διευθυντικών στελεχών, ίσως των µετόχων, όχι όµως των εργαζοµένων.21  

 
γ) Τι είναι το «∆ηµόσιο Management»; 

 Οι αρχές, οι µέθοδοι, οι τεχνικές του management που αναπτύχθηκαν στον 
Ιδιωτικό τοµέα για τις οποίες έγινε προσπάθεια να ενσωµατωθούν και να 
προσαρµοστούν στον τρόπο λειτουργίας της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, αποτέλεσαν αυτό 
που ονοµάστηκε «∆ηµόσιο Management». 

                                                 
20

 Vincent de Gaulejac ό.π. 
21

 Σχετικά µε το θέµα του “Loft Management” και το  «story telling» είναι αντίστοιχα τα 

άρθρα “La tentation du loft management” του Stefane Haefliger και «Leon Tolstoi, consultant 

en entreprise» του Christian Salmon  που δηµοσιεύτηκαν στη διµηνιαία έκδοση  Maniere de 

voir (τεύχος 96 ∆εκέµβριος 2007 Ιανουάριος 2008) της Monde diplomatique στο πλαίσιο 

αφιερώµατος µε τίτλο: “Divertissement, Consommation, Management, La fabrique du 

conformisme”.   
 



 Ειδικότερα «∆ηµόσιο Management» είναι η θέληση για βελτίωση της 
αποδοτικότητας και της αποτελεσµατικότητας της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης: 

αα) µέσω της εντατικής αξιοποίησης µεθόδων διοίκησης, όπως η 
πληροφορική  

ββ) µέσω της αναδιοργάνωσης της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης ώστε να γίνει 
περισσότερο ευέλικτη ξεπερνώντας τις αγκυλώσεις που απορρέουν από το 
νοµοθετικό πλαίσιο που τη διέπει και τον συγκεντρωτισµό όσον αφορά τη λήψη των 
αποφάσεων και  

γγ) µέσω της βελτίωσης του τρόπου επικοινωνίας µε το περιβάλλον της. Ο 
απόµακρος, αποσπασµατικός και αυταρχικός τρόπος επικοινωνίας του παρελθόντος 
πρέπει να αντικατασταθεί από ένα πιο φιλικό, πιο ανθρώπινο, συστηµατικό και 
διαφανή τρόπο επικοινωνίας.22 

 
δ) Τι είναι το νέο «∆ηµόσιο Management» (Ν∆Μ). 

Το νέο δηµόσιο management, κυρίαρχη προσέγγιση κατά τα τελευταία είκοσι 
χρόνια, αντιστέκεται σθεναρά σε κάθε προσπάθεια ορισµού. Αυτό που µπορεί να 
σηµειωθεί είναι ότι το Ν∆Μ προσπάθησε να αναοριοθετήσει τις σχέσεις του κράτους 
τόσο µε την οικονοµία όσο και µε την κοινωνία των πολιτών. Το νέο δηµόσιο 
management παραµένει περισσότερο ένας τίτλος κάτω από τον οποίο φιλοξενούνται 
θέµατα διοικητικού στυλ και υποδείγµατα διοίκησης της δηµόσιας υπηρεσίας που 
έχουν εφαρµοστεί ιδίως στο Ηνωµένο Βασίλειο, την Αυστραλία και τη Νέα Ζηλανδία, 
πρόκειται δηλ. για ένα αµάλγαµα ετερόκλητων στοιχείων.23 Σ΄ αυτόν τον 
πολυσυλλεκτικό του χαρακτήρα οφείλεται εν πολλοίς και η δυναµική του.   

Τα βασικά χαρακτηριστικά του Ν∆Μ είναι η έµφαση στην 
αποτελεσµατικότητα-αποδοτικότητα και την οικονοµικότητα των δράσεων της 
∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και ο προσανατολισµός στην εξυπηρέτηση του πολίτη-πελάτη 
των δηµόσιων οργανώσεων. Η έµφαση αυτή στον πολίτη-πελάτη, όπως και η 
αντιµετώπιση του υπαλλήλου ως εσωτερικού πελάτη είναι δάνεια από τη ∆ιοίκηση 
Ολικής Ποιότητας που θα δούµε πιο κάτω. 

 Η οικονοµικότητα είναι επίσης µια από τις θεµελιώδεις αρχές του Ν∆Μ η 
οποία εξυπηρετείται µέσω της εκτίµησης του κόστους σε σχέση µε το όφελος και 
αποτυπώνεται, κυρίως στη σύνταξη των δηµόσιων προϋπολογισµών. Το Ν∆Μ έχει 
µια λογιστική βάση. Το Ν∆Μ ενθαρρύνει την µεταφορά στο ∆ηµόσιο και άλλων 
οικονοµικών εργαλείων διοίκησης, όπως οι συµφωνίες µεταξύ εργαζοµένων και 
εργοδοτών µε διαπραγµατεύσεις και όχι µε προκαθορισµένους κανόνες δηµοσίου 
δικαίου, ο προγραµµατισµός και η παρακολούθηση της διοικητικής δράσης στη βάση 
στόχων και αποτελεσµάτων, οι δείκτες µέτρησης και αξιολόγησης των διαφόρων 
δράσεων η συγκριτική αξιολόγηση και ο ανταγωνισµός µεταξύ υπηρεσιών και 
υπηρεσιακών µονάδων κ.λπ.24 
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 Jacques Chevallier et Daniele Loschak “Rationalite juridique et rationalite manageriale 

dans l΄ administration francaise » in Revue francaise d’ administration Publique, Octobre-

Decembre 1982 no 24. 
23

  Παναγώτης Καρκατσούλης «Το κράτος σε µετάβαση» εκδόσεις Ι.Σιδέρης, Αθήνα 2004.  

 
24

 Συχνά οι ερευνητές του διοικητικού φαινοµένου παραθέτουν τις διαφορές µεταξύ του 

βεµπεριανού µοντέλου κράτους και ∆ιοίκησης και του δηµόσιου management. Εδώ 

παρατίθενται τέτοιου είδους διαφορές µε βάση στοιχεία από τη Σπανού (Σπανού 2000) και το 

Μιχαλόπουλο (Μιχαλόπουλος 2003): 

  

Βεµπεριανό µοντέλο  

-Βραχυπρόθεµος προγραµµατισµός 

-Στατική στοχοθεσία 

-Αποφυγή λαθών 

-∆ευτερεύουσας σηµασίας οι οικονοµικοί πόροι 



ε) Τι είναι η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (∆ΟΠ);   
Οι ορισµοί για τη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας είναι πολλοί25, ένας από αυτούς 

είναι ο ακόλουθος: ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας είναι η συνεχής και συστηµατική 
προσπάθεια µεταρρύθµισης ενός οργανισµού µε τη συµµετοχή όλων των 
εργαζοµένων, ώστε να παρέχει προϊόντα και υπηρεσίες που να ανταποκρίνονται στις 
εκφρασµένες ή συναγόµενες ανάγκες των πελατών, χωρίς την αύξηση του κόστους. 
Σύµφωνα µε τον ορισµό που δίνει ο ∆ιεθνής Οργανισµός Τυποποίησης (ISO): 
«Ποιότητα είναι το σύνολο των χαρακτηριστικών µιας οντότητας που την καθιστούν 
ικανή να ικανοποιεί εκπεφρασµένες και συναγόµενες ανάγκες».26   

Στη ρητορική του «κινήµατος» της ποιότητας αποδίδεται ίση βαρύτητα στη 
λεγόµενη «εξωτερική» ποιότητα που αφορά τα διοικητικά προϊόντα και στην 
«εσωτερική» ποιότητα που αναφέρεται στο σύνολο των µέτρων και δράσεων που 
απευθύνονται στο εσωτερικό του οργανισµού δηλ. στους εργαζόµενους σ΄ αυτόν. Για 
να µπορέσει µια υπηρεσία να προσφέρει διοικητικά προϊόντα που να 
ανταποκρίνονται στις ανάγκες των πολιτών θα πρέπει να έχει υπάρξει 
προηγουµένως φροντίδα για την ικανοποίηση των αναγκών των υπαλλήλων. Τέλος 
δύο είναι οι βασικές παραδοχές της ∆ΟΠ στο ∆ηµόσιο: α) ο πολίτης εκτός από 
φορέας συνταγµατικά κατοχυρωµένων δικαιωµάτων είναι και πελάτης του κράτους, 
δεδοµένου ότι απευθύνεται σ΄αυτό για την παροχή υπηρεσιών και πρέπει να 
αντιµετωπίζεται ως τέτοιος και β) η εξυπηρέτηση του πολίτη-πελάτη είναι αυτή που 
πρέπει να καθορίζει την έκταση των εσωτερικών αλλαγών στη δοµή, στις διαδικασίες 
και το ανθρώπινο δυναµικό των δηµοσίων υπηρεσιών. 

Ο Pollitt, µε παράδειγµα τη Μ. Βρετανία, επισηµαίνει ότι το ενδιαφέρον για την 
ποιότητα άρχισε µετά το πρώτο κύµα µέτρων εξοικονόµησης πόρων και 
αποδοτικότητας και µάλιστα προκειµένου να µετριαστούν ορισµένες από τις πιο 
δυσάρεστες συνέπειες των διαρκών συµπιέσεων δαπανών και προσωπικού της 
δεκαετίας του 1980. Στην ποιότητα, οι πολιτικοί βρήκαν ένα ενωτικό σύνθηµα που 
αφ’ ενός ικανοποιούσε τους εκλογείς και αφ’ ετέρου µετρίαζε τον 

                                                                                                                                            
-Ιεραρχική και Άκαµπτη δοµή 

-Περιορισµένη εκχώρηση  της  εξουσίας λήψης αποφάσεων 

-Έµφαση στους τύπους 

-∆έσµευση από κανόνες 

-Προσανατολισµός στη συµµόρφωση και σε ενιαίες προδιαγραφές 

∆ηµόσιο management 

-Μακροπρόθεµος προγραµµατισµός 

-∆υναµική Στοχοθεσία 

-Επιδίωξη επιτυχίας  

-Πρωτεύουσας σηµασίας οι οικονοµικοί πόροι 

-Απέριττη δοµή 

-Μέγιστη εκχώρηση της εξουσίας λήψης αποφάσεων 

-Έµφαση στα αποτελέσµατα 

-Έµφαση στην εξυπηρέτηση του πελάτη 

 

Από την πιο πάνω απαρίθµηση των διαφορών µεταξύ των δύο µοντέλων διοίκησης, δεν 

προκύπτει, κατά την άποψή µας αγεφύρωτο χάσµα µεταξύ τους. Τέτοιο τουλάχιστον που να 

αποκλείει τις συγκλήσεις και να επιβάλλει τον εξοβελισµό του γραφειοκρατικού µοντέλου. 

Εξάλλου, µε βάση τη δική µας οπτική, πολλές από τις διαφορές του βεµπεριανού µοντέλου 

από το δηµόσιο µάνατζµεντ, µπορεί να θεωρηθεί ότι αποτελούν και επιχειρήµατα για την 

ανωτερότητά του.   

  
25

 «Επιδέχεται ποικίλους ορισµούς ανάλογα µε τους ευρύτερους σκοπούς που υπηρετεί και 

τις οµάδες που την προωθούν». Κ.Σπανού, «∆ιοίκηση, Πολίτες και ∆ηµοκρατία».  
26

 Αναφέρεται από τον Θ. Τσέκο στο βιβλίο του «Ποιότητα υπηρεσιών και ∆ηµόσιο 

Marketing», εκδ. Αντ. Ν. Σάκκουλα, Αθήνα-Κοµοτηνή 2007.   



αντιδηµοσιούπαλληλικό λόγο των Thatcher και Reagan. (αναφέρεται από την 
Σπανού στο «∆ιοίκηση, Πολίτες και ∆ηµοκρατία» σελ.469). Στη σελ. 471 του ίδιου 
ο.π. βιβλίου της Σπανού διαβάζουµε: « Μάλιστα ο Pollitt θεωρεί την ποιότητα ως τον 
∆ούρειο Ίππο στο οικοδόµηµα της δηµόσιας υπηρεσίας, αφού επιχειρεί να επιφέρει 
µια αλλαγή παραδείγµατος στις κοινωνικές αξίες και µορφές διοίκησης ώστε οι 
γραφειοκρατικές αρχές και λειτουργίες να υποκατασταθούν από εκείνες που 
συγκροτούν τη λογική της αγοράς.   

 
Β. Η φύση του management και των παραγώγων του και οι σχέσεις έντασης µε 
το βεµπεριανό-γραφειοκρατικό υπόδειγµα διοίκησης.  

Στο πρώτο µέρος της ενότητας αυτής θα αναφερθούµε στον  χαρακτήρα  και 
στις προεκτάσεις του management και των παραγώγων του και στο δεύτερο µέρος 
στις σχέσεις έντασης µε το βεµπεριανό-γραφειοκρατικό υπόδειγµα διοίκησης.  

 
1. Η φύση του management και των παραγώγων του. 

Η γραφειοκρατία µε τα πιο πάνω χαρακτηριστικά δέχτηκε κριτική, ήδη προ 
πολλών ετών η οποία όµως απέβλεπε στη βελτίωσή της και όχι στην υποκατάστασή 
της από ριζικά διαφορετικής φιλοσοφίας και λογικής µοντέλα διοίκησης (π.χ. νέο 
δηµόσιο µάνατζµεντ), όπως συνέβαινε αυτά τα τελευταία χρόνια, δεδοµένου ότι 
αναγνωρίζονταν τα προτερήµατά της ως µοντέλου διοίκησης.27 Η καθαρά τεχνική 
υπεροχή της γραφειοκρατικής οργάνωσης οφείλεται, κατά τον Βέµπερ, στο γεγονός 
ότι αυτή µπορεί να παραγάγει µε αξιοπιστία και σταθερότητα τα αποτελέσµατά της 
και επιτρέπει εποµένως να ασκηθεί διοίκηση µε «ακρίβεια, ταχύτητα, σαφήνεια, 
γνώση των φακέλων, συνέχεια, αξιοπιστία, ενότητα, αυστηρό έλεγχο, αποφυγή των 
εντάσεων, δίχως υλικό και προσωπικό κόστος».28 

Με την επικράτηση του νεοφιλελευθερισµού και κατ’ επέκταση του Ν∆Μ η 
µεταφορά των ιδεών και µεθόδων διοίκησης οι οποίες ευδοκιµούν στην 
επιχειρηµατική σφαίρα των δραστηριοτήτων (business management) και η ανάλογη 
προσαρµογή της δηµόσιας διοίκησης, παρουσιαζόταν ως η επικρατέστερη 
µεταρρυθµιστική τάση έως πρόσφατα, ιδίως στον αγγλοσαξωνικό κόσµο αλλά και 
ευρύτερα.29   

Η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση υποστηριζόταν ότι πρέπει να υιοθετήσει αρχές του 
management, του κλασσικού ή του νέου δηµόσιου management και της ολικής 
ποιότητας για να λύσει όλα τα προβλήµατά της και να γίνει αποτελεσµατική, 
αποδοτική, καινοτόµος, ώστε να εξυπηρετεί µε ταχύτητα και µε ποιοτικούς όρους 
τους πολίτες.  

                                                 
27

 Για την κριτική προς τη γραφειοκρατία που ασκήθηκε µέσω της λογοτεχνίας βλ. το βιβλίο του 

γράφοντος «∆ιοίκηση και Λογοτεχνία» που εκδόθηκε από την Ειδική Εκδοτική το 2001. 
28

 Αντ. Μακρυδηµήτρης, «Προσεγγίσεις στη θεωρία των Οργανώσεων», εκδόσεις 

Καστανιώτης, Αθήνα. 
29

 Κριτική προς το βεµπεριανό µοντέλο ασκεί ο Ν. Μιχαλόπουλος στο βιβλίο του «Από τη 

∆ηµόσια Γραφειοκρατία στο ∆ηµόσιο  management» εκδ. Παπαζήση, Αθήνα 2003. Στη σελ. 

50 του βιβλίου σηµειώνεται: «Αποτελεί πλέον πεποίθηση της πλειοψηφίας των 

αναλυτών…ότι η γραφειοκρατία δεν είναι το µόνο πρότυπο οργάνωσης των δηµοσίων 

υπηρεσιών…Ως γνωστόν, στη διεθνή βιβλιογραφία απαντούν όλο και συχνότερα αναφορές 

όπως, λ.χ., market-based administration ή managerialism ή…. New Public Management  που 

υποδηλώνουν έναν άλλο, σε σχέση µε τη γραφειοκρατία, διαφορετικό τρόπο λειτουργίας των 

δηµοσίων υπηρεσιών, που συµβάλλει στην ποιοτικότερη, αποδοτικότερη και πιο αξιόπιστη 

διαχείριση των κοινωνικών αναγκών…..Το γραφειοκρατικό κράτος ανήκει πλέον στο 

παρελθόν. Το βαρύ, δυσκίνητο, άκαµπτο, απρόσωπο γραφειοκρατικό οικοδόµηµα µπορεί να 

αποτελεί έκθεµα στο µουσείο της διοικητικής ιστορίας…..Η πορεία προς το ∆ηµόσιο 

Μanagement  δεν φαίνεται να είναι αντιστρέψιµη και γιατί να είναι άλλωστε».  

   



Με την προσέγγιση αυτή σηµειώνει ο καθηγητής C. Pollitt στην εισήγησή 
του30, «Η ιδέα του ενός άριστου τρόπου-και της µιας βέλτιστης πρακτικής-είναι 
ιδιαίτερα  ελκυστική. Κάθε γενιά φαίνεται πως διέρχεται ένα στάδιο ενθουσιασµού για 
τον εντοπισµό του άριστου τρόπου και στη συνέχεια απογοήτευση καθώς 
µεγαλύτερη ανάλυση και περισσότερες µελέτες αποκαλύπτουν ότι τελικά ο «άριστος 
τρόπος» δεν είναι άριστος στην πραγµατικότητα, τόσο, όσον αφορά την καθολική του 
αποτελεσµατικότητα και όσο και ως προς τις αρνητικές του επιπτώσεις. 

Στην ίδια εισήγηση ο C. Pollitt αναφέρει ότι ο ΟΟΣΑ (παρότι στο παρελθόν 
υπήρξε ένθερµος υποστηρικτής του Ν∆Μ) προέβη στην ακόλουθη διευκρίνιση: «η 
εσφαλµένη αντίληψη ότι οι χώρες µοιράζονται ένα κοινό πρόβληµα συχνά 
συνοδεύεται και από ένα συνονθύλευµα διαθέσιµων λύσεων εκ των οποίων κάποια ή 
και όλες θα είναι χρήσιµες. Αυτή η παρανόηση ενδεδυµένη µε το όνοµα της βέλτιστης 
πρακτικής, είχε τραγικές συνέπειες  σε κάποιες αναπτυσσόµενες χώρες».  Τα πιο 
πάνω ισχύουν αναλογικά και για τη µεταφορά διοικητικής τεχνολογίας από τον 
ιδιωτικό στο δηµόσιο τοµέα. 

Αυτή η προσέγγιση, ότι το ∆ηµόσιο πρέπει να λειτουργήσει µε βάση τις αρχές 
του Ν∆Μ, προωθήθηκε από πολλές κυβερνήσεις κρατών µελών της Ε.Ε. και του 
ΟΟΣΑ, αλλά και από διεθνείς οργανισµούς όπως το ∆ιεθνές Νοµισµατικό Ταµείο, η 
Παγκόσµια Τράπεζα, ο ΟΟΣΑ, η Ε.Ε. κ.ά. και έγινε κυρίαρχη, γεγονός που 
καθιστούσε την  παραµικρή αµφισβήτησή της ένα δύσκολο εγχείρηµα.  

Παρά τη δηµιουργία ενός κυρίαρχου ρεύµατος ιδεών υπήρξαν αρκετοί που 
αµφισβήτησαν το Ν∆Μ και την Ολική Ποιότητα ως πανάκεια στα προβλήµατα των 
∆ηµοσίων ∆ιοικήσεων ανά τον κόσµο. Αντί άλλων αναφέρουµε τους: Κ. Σπανού, 
ιδίως στο βιβλίο της στο «∆ιοίκηση, Πολίτες και ∆ηµοκρατία» Εκδ. Παπαζήση 2000, 
P. Aucoin, “The design of Public Administration for the 21st century: why 
bureaucracy will survive in public management“, Canadian Public Administration, 
1997, vol 40, sel.290-306, τον Γάλλο καθηγητή Vincent de Gaulejac. Ο τελευταίος 
επισηµαίνει τα προβλήµατα που έχει προκαλέσει στους εργαζόµενους στις 
επιχειρήσεις και στους φορείς του ∆ηµοσίου, αλλά και γενικότερα στους πολίτες και 
σε ολόκληρη την κοινωνία η άκριτη υιοθέτηση του management και των παραγώγων 
του.      

Αυτή η άποψη, της µεταρρύθµισης της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης µέσω του Ν∆Μ, 
στην απολυτότητά της κρίθηκε λανθασµένη και  απλουστευτική. Η µεταφορά 
διοικητικής τεχνογνωσίας που καλλιεργήθηκε σε ένα πλαίσιο σε ένα άλλο µε 
διαφορετική διοικητική κουλτούρα δεν είναι απλή υπόθεση. Όσον αφορά στο θέµα 
που εξετάζεται εδώ πρέπει να έχουµε υπόψη ότι η λογική του γραφειοκρατικού 
τύπου διοίκησης είναι διαφορετική από τη λογική του τύπου διοίκησης που εµπνέεται 
από τις µεθόδους που µεταφέρονται από τις επιχειρήσεις όπως το management, το 
Ν∆Μ και η ολική ποιότητα.31 
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 « Από το εκεί στο εδώ, από το τώρα στο µετά; Αγοράζοντας και δανείζοντας 

µεταρρυθµίσεις στη δηµόσια διοίκηση» που έγινε στο Ένατο ∆ιεθνές Συνέδριο που 

οργανώθηκε από το δίκτυο CLAD  και πραγµατοποιήθηκε στη Μαδρίτη (2-5.11.2004). 
31

 «Η έµφαση στην αποδοτική και οικονοµική διαχείριση δηµοσίων πόρων που 

φυσικά δεν περισσεύουν, συνιστά το αδιαµφισβήτητο πλεονέκτηµα της νέας διοικητικής 

ορθοδοξίας. Υπό την προϋπόθεση ότι δεν καταλήγει σε νέες ακρότητες κυριαρχίας µιας 

οικονοµικής και µόνο λογικής στις δηµόσιες υποθέσεις, η τάση αυτή έχει κάποια 

χρησιµότητα και σηµασία….. Όµως η οικονοµική διαχείριση δεν είναι το παν. Έχουν τη θέση 

και τη σηµασία τους και οι αξίες της δηµόσιας πολιτικής, δηλ. η αντιµετώπιση των δηµόσιων 

υποθέσεων µε πνεύµα δικαιοσύνης αντικειµενικότητας και µε βάση την αρχή της 

δηµοκρατικής διακυβέρνησης. Η διαχειρισιολογία (managerialism) έχει τη σηµασία και την 

χρησιµότητά της, αλλά δεν εξηγεί τα πάντα στη δηµόσια σφαίρα, ούτε αποτελεί τη µόνη 

θεραπεία για κάθε διοικητική δυσλειτουργία. Η ριζική µεταβολή της γραφειοκρατίας, µπορεί 

να είναι ως ένα βαθµό αναγκαία, ιδίως στο µέτρο που συνδέεται µε τεχνολογικές µεταβολές, 

την αξιοποίηση της πληροφορικής και γενικότερα των ΤΠΕ, την αποκέντρωση της εξουσίας, 



Οι τεχνικές και οι µέθοδοι διοίκησης γενικά δεν είναι ουδέτερες, 
αναµφισβήτητα φέρουν ένα συγκεκριµένο κάθε φορά ιδεολογικό φορτίο και 
εκφράζουν συγκεκριµένες αντιλήψεις για την κοινωνία, ανάλογα κάθε φορά µε την 
ιστορική συγκυρία. Αντικατοπτρίζουν αξίες, συµφέροντα και στρατηγικές. Το 
management και τα παράγωγά του δεν εξαιρούνται από αυτόν τον κανόνα, ιδιαίτερα 
δε το νέο δηµόσιο management.  

Στα εγχειρίδια το management ορίζεται ως ένα σύνολο τεχνικών 
προορισµένων να ορθολογικοποιήσουν και να βελτιστοποιήσουν τη λειτουργία των 
οργανώσεων. Πέραν τούτου όµως είναι και ένα σύστηµα άρθρωσης της εξουσίας 
µέσα σε µια οργάνωση. Πρέπει επίσης να δούµε πίσω από τη φαινοµενική του 
ουδετερότητα, επιστηµονικότητα, και τον πραγµατισµό του, ότι πρόκειται για µια 
ιδεολογία που υπηρετεί συγκεκριµένα συµφέροντα και µετατρέπει τον άνθρωπο σε 
πόρο στην υπηρεσία της επιχείρησης.32 Όπως κάθε ιδεολογία το management 
απλοποιεί την πραγµατικότητα αποσιωπώντας πολλές πλευρές της.  

Αναδεικνύοντας εδώ τον ιδεολογικό χαρακτήρα του µάνατζµεντ, γίνεται 
φανερό, όπως σηµειώνει ο Vincent de Gaulejac  ότι πίσω από τις τεχνικές, τις 
διαδικασίες, τα µέσα πληροφόρησης και επικοινωνίας, λειτουργεί µια συγκεκριµένη 
αντίληψη του κόσµου και ένα σύστηµα πεποιθήσεων. Η ιδεολογία είναι ένα σύστηµα 
σκέψης που διεκδικεί την ορθολογικότητα ενώ περιέχει πολλές ψευδαισθήσεις και 
συγκαλύπτει ένα σχέδιο κυριαρχίας. Η ιδεολογία του µάνατζµεντ περιλαµβάνει 
ψευδαισθήσεις όπως της παντοδυναµίας, του απόλυτου ελέγχου, της ουδετερότητας 
των τεχνικών, της µοντελοποίησης και ποσοτικοποίησης της ανθρώπινης 
συµπεριφοράς, της επικράτησης ενός οικονοµικού συστήµατος που νοµιµοποιεί το 
κέρδος ως τον µοναδικό σκοπό κάθε ανθρώπινης δραστηριότητας.  Αναζητώντας την 
επιστηµονικότητα που δεν διαθέτει το ίδιο (το µάνατζµεντ) στις θετικές επιστήµες 
κυρίως τα µαθηµατικά, αναδεικνύεται σε µια τεχνική που ενισχύει την εξουσία των 
µάνατζερς. Νοµιµοποιώντας µια σκέψη κατ’ επίφαση αντικειµενική, χρησιµοθηρική, 
λειτουργιστική και θετικιστική, µεταβάλλει τον εργαζόµενο σε πόρο της επιχείρησης. 
Πίσω από τον ψυχρό ορθολογισµό και την αντικειµενικότητα των αριθµών κρύβεται 
µια νευρωτική σχεδόν εµµονή µε τους αριθµούς που οδηγεί τους ανθρώπους στο 
χάσιµο της αίσθησης του µέτρου. Η ψυχρή λογική των αριθµών και των τεχνικών του 
µάνατζµεντ αποτελεί ένα καλό πρόσχηµα που αποπροσωποποιεί τις σχέσεις και 
διευκολύνει τους µάνατζερς να λαµβάνουν δυσάρεστες αποφάσεις, π.χ. απόλυση, µη 
προαγωγή. Η ιδεολογία του µάνατζµεντ έρχεται να καλύψει ένα ηθικό κενό του 
καπιταλισµού που δηµιουργήθηκε από τη στιγµή που ο καπιταλιστικός τρόπος 
παραγωγής αποσυνδέθηκε από την προτεσταντική ηθική που τον νοµιµοποιούσε. 
Σύµφωνα µε την ηθική αυτή το άτοµο εργάζεται για να αποκτήσει πλούτο, 

                                                                                                                                            
την προώθηση της οργανωτικής ευελιξίας, την προσαρµογή της διοικητικής δράσης στα 

πραγµατικά αιτήµατα των πολιτών. 

Πρέπει να αποφευχθεί όµως η ολοσχερής υπαγωγή της διοικητικής δράσης στη 

δηµόσια σφαίρα σε µια λογική καταναλωτισµού και οικονοµικής κερδοσκοπίας, η οποία ενώ 

µπορεί να προσιδιάζει στις επιχειρήσεις, δεν ανταποκρίνεται στη φύση και την ιδιαιτερότητα 

των δηµόσιων υπηρεσιών και οργανισµών. Η βελτίωση του βεµπεριανού µοντέλου είναι 

αναγκαία. Εκείνο που δεν είναι αναγκαίο και θα αποτελούσε οπισθοδρόµιση αν συνέβαινε 

είναι η αντικατάσταση της δηµόσιας υπηρεσίας και του κράτους από την επιχείρηση. Τότε 

αυτή θα κατακτούσε τη θέση όχι απλά του κυρίαρχου οργανωτικού υποδείγµατος, µε την 

ανάλογη συµβολική και ιδεολογική εξουσία, αλλά θα επέφερε και την εξαφάνιση του 

πολιτικού και του κοινωνικού στοιχείου από τη δηµόσια λειτουργία. Η ιδιαιτερότητα της 

δηµόσιας υπηρεσίας και οι αρχές και οι αξίες τις οποίες υπηρετεί, κράτος δικαίου, 

δηµοκρατική διακυβέρνηση, ίση µεταχείριση, προστασία των αδυνάτων, κοινωνική 

δικαιοσύνη κ.λπ. θα περνούσαν στο περιθώριο». (Α. Μακρυδηµήτρης «Προσεγγίσεις στη 

θεωρία των οργανώσεων» ό.π.) 
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βελτιώνοντας τη ζωή του και παράλληλα ωφελεί το κοινωνικό σύνολο 
επανεπενδύοντας τα κέρδη. 

 Σε µια προσπάθεια αποµυθοποίησης της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας ο 
Vincent de Gaulejac σηµειώνει: «Η ιδέα της ποιότητας, κύρια όταν συνοδεύεται µε 
τον όρο «ολική» φέρνει στο νου έναν κόσµο τελειότητας και αριστείας, ένα κόσµο 
αγνότητας. Έναν αψεγάδιαστο κόσµο, εντός του οποίου καθένας επιτελεί το καθήκον  
του µε τέλειο τρόπο. Είδος παραδείσου πριν µάλιστα προκύψει το προπατορικό 
αµάρτηµα που σκοτείνιασε τον ορίζοντα της ανθρωπότητας. Η ποιότητα παραπέµπει 
στο µύθο της Εδέµ πριν την πτώση: σε ένα κόσµο συµφιλίωσης όλων των αντιθέτων, 
σε έναν κόσµο όπου το λάθος, η ατέλεια, ή έλλειψη αγνών προθέσεων έχουν 
εξοβελιστεί, σε ένα ιδεατό κόσµο στον οποίο καθένας µπορεί να ζήσει χωρίς 
περιορισµούς και συγκρούσεις, σε ένα φανταστικό κόσµο όπου η επιθυµία 
ικανοποιείται και η έλλειψη έχει καταργηθεί. Μέσα σ΄αυτόν τον κόσµο, ο καθένας 
µπορεί επιτέλους να ζήσει χωρίς να έρχεται σε σύγκρουση µε τις επιθυµίες του 
άλλου, στο πλαίσιο µιας άνθισης των ικανοτήτων του και µιας γενικευµένης αρµονίας. 
Αυτός είναι ο λόγος που η ποιότητα προκαλεί αρχικά την αποδοχή. Είναι επίσης 
όµως ο λόγος που προκαλεί την απογοήτευση. Θα ήθελε κανείς πολύ να πιστέψει 
σ΄αυτήν, αλλά η πραγµατικότητα έρχεται να θυµίσει ότι η τελειότητα είναι πάντα 
σχετική, ότι το λάθος είναι πάντα πιθανό, ότι οι συγκρούσεις είναι συνυφασµένες µε 
την κοινωνία, ότι ο άνθρωπος είναι θεµελιωδώς αντιφατικός και ότι το ιδανικό 
συγκρούεται µε την πραγµατικότητα, όπως η επιθυµία του ενός  συγκρούεται µε την  
επιθυµία του άλλου. Όταν εγκαταλείψουµε το µύθο για να αναλύσουµε τις 
συγκεκριµένες πρακτικές, όταν το ιδανικό της ποιότητας δεν χρησιµοποιείται για να 
κρύψει την πραγµατικότητα, αντιλαµβανόµαστε ότι πρόκειται για ένα σύστηµα 
συνταγών. Αν και µπορεί να χρησιµεύσει ως πλαίσιο για τη λειτουργία, αποκαλύπτει 
τη βαθύτερη φύση της εξουσίας αυτών που το προσδιορίζουν. Η ποιότητα 
εµφανίζεται τότε όχι ως ένα εργαλείο βελτίωσης των συνθηκών παραγωγής, αλλά ως 
ένα εργαλείο άσκησης πίεσης για την ενίσχυση της παραγωγικότητας και της 
αποδοτικότητας της επιχείρησης».33 

Ο Gaulejac, αναλύοντας το περιεχόµενο ενός κειµένου οδηγού για τη διάδοση 
και εφαρµογή της ολικής ποιότητας που εξέδωσε το European Foundation for Quality 
management (EFQM)  σηµειώνει ότι πρόκειται για ένα κείµενο που δεν διευκολύνει 
την κατανόηση της πραγµατικότητας της επιχείρησης, αν και διεκδικεί τον 
επιστηµονικό χαρακτήρα ενός µοντέλου, δηλ. ενός πλαισίου σκέψης και µιας 
µεθόδου. Το µοντέλο όµως αυτό δεν είναι ικανό να αποκρυπτογραφήσει την 
πραγµατικότητα, αντίθετα κατασκευάζει µια µερική και θολή αναπαράσταση της 
πραγµατικότητας της επιχείρησης. Οι χρησιµοποιούµενοι όροι, αριστεία, επιτυχία, 
δέσµευση, πρόοδος, ικανοποίηση των αναγκών κ.λπ. φαίνονται προφανείς ενώ είναι 
ασαφείς, πολυσήµαντοι και αντιφατικοί. Με τη χρήση των όρων αυτών συγκροτείται 
ένας ξύλινος κενός λόγος, ένας λόγος  χωρίς σηµασία, ένας λόγος 
αυτοαναφερόµενος στο πλαίσιο του οποίου κάθε όρος µπορεί να αντικατασταθεί από 
κάποιον άλλο. Αυτός ο χωρίς σηµασία λόγος κρύβει την πολυπλοκότητα µε το 
προφανές, ουδετεροποιεί τις αντιφάσεις µε τον θετικισµό, διαγράφει τις συγκρούσεις 
συµφερόντων  µε την επίκληση αξιών που διεκδικούν την οικουµενικότητα. Με αυτόν 
τον τρόπο αποδοµεί τις σηµασίες και την κοινή λογική. Αποφεύγει να αντιµετωπίσει 
την πραγµατικότητα όπως και κάθε αµφισβήτηση. Όταν υποστηρίζουµε  κάτι και 
παράλληλα το εντελώς αντίθετό του, δεν είναι δυνατόν αν γίνει διάλογος. Παρά τη 
φαινοµενική ουδετερότητα, τον πραγµατισµό και την αντικειµενικότητα που 
επικαλείται, η ολική ποιότητα έχει σκοπό να προκαλέσει την προσχώρηση τη 
δέσµευση του εργαζόµενου. Στη σελ. δε 73 αναφέρει: «Στην πραγµατικότητα το 
“όραµα” που διαπερνά το µοντέλο EFQM είναι η έκφραση µιας ιδεολογίας που η 
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επεξεργασία της έγινε µέσα σε µεγάλες πολυεθνικές επιχειρήσεις όπως η IBM, η 
ZEROX, η Texas Instruments, η Thomson στις οποίες έχει απονεµηθεί το βραβείο 
Ποιότητας από το EFQM. Οι προϋποθέσεις και τα κριτήρια που προσδιορίζουν το 
εγχείρηµα της ποιότητας αποτελούν έκφραση της κουλτούρας του µάνατζµεντ, 
βασικό χαρακτηριστικό της οποίας είναι η µετατροπή των ανθρώπων σε πόρο της 
επιχείρησης στο όνοµα µιας λογικής που παρουσιάζει ως βελτίωση της ποιότητας 
αυτό που δεν είναι παρά µια βελτίωση των οικονοµικών αποτελεσµάτων.34 

Ας σηµειωθεί εδώ ότι η εκπορευόµενη από την Επιτροπή (Commission) της 
Ε.Ε. πρωτοβουλία για τον έλεγχο και την αξιολόγηση της διοικητικής δράσης, το 
κοινό πλαίσιο αξιολόγησης (Common Assessment Framework-CAF) αποτελεί µια 
απλουστευµένη εκδοχή του µοντέλου EFQM. Το κοινό πλαίσιο αξιολόγησης 
καλούνται οι χώρες µέλη να εφαρµόσουν εθελοντικά. (Βλ. το άρθρο Αργ. Πασάς και ο 
Θεόδ. Τσέκος ό.π. ).        

Θα πρέπει λοιπόν κάθε φορά που τίθενται ζητήµατα εισαγωγής τεχνικών του 
µάνατζµεντ στο ∆ηµόσιο να είµαστε πιο προσεκτικοί και µε κριτική στάση απέναντί 
τους να εµµένουµε στο θέµα του ελέγχου συµβατότητας και των αναγκαίων 
προσαρµογών ή ακόµη και της απόρριψης, ώστε να µην παρατηρούνται 
ανεπιθύµητες συνέπειες. Το µάνατζµεντ δεν είναι ένα αθώο ουδέτερο εργαλείο που 
ανάλογα µε τη χρήση που θα του γίνει µπορεί να φέρει καλά ή άσχηµα 
αποτελέσµατα. Είναι κάτι περισσότερο, είναι µια ιδεολογία που ευθύνεται για την 
προβληµατική, όσον αφορά την ευτυχία των πολιτών, κατάσταση των 
υπερµοντέρνων κοινωνιών.   

∆εν πρέπει να µας διαφεύγει ότι οι υπεραναπτυγµένες κοινωνίες είναι 
«άρρωστες» από την απόλυτη επικράτηση σε όλα τα πεδία, ακόµη και της ιδιωτικής 
ζωής, της ιδεολογίας του  management. Η λατρεία της αποτελεσµατικότητας, της 
επίτευξης των στόχων µε κάθε µέσο, της ταχύτητας, της κάθε είδους καινοτοµίας, της 
επιθετικότητας, του ακραίου ανταγωνισµού, της αποδοτικότητας, των µετρήσεων 
επιδρά εκφυλιστικά όχι µόνο στους εργαζοµένους αλλά και στα θεµέλια της 
κοινωνίας, γεγονός που έχει παθογόνες συνέπειες για τα άτοµα που την αποτελούν. 

Η τήρηση κριτικής στάσης απέναντι στο µάνατζµεντ και τα παράγωγά του, 
αναγνωρίζεται ως κάτι πολύ δύσκολο δεδοµένου ότι το µάνατζµεντ παρουσιάζεται ως 
µια επιστήµη, ενώ δεν είναι, επειδή προβάλλεται  ως το απόλυτο και το πιο σύγχρονο  
εργαλείο για τη βελτίωση της λειτουργίας των επιχειρήσεων και ιδιαίτερα της 
∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και επειδή είναι συµβατό και υποστηρίζεται από τις 
επικρατούσες αντιλήψεις στο µεγαλύτερο µέρος του πληθυσµού στη διαµόρφωση 
των οποίων έχει συνεισφέρει. Τα ΜΜΕ, οι εκδοτικοί οίκοι, µε πολλές και ιδιαίτερα 
άνισης ποιότητας εκδόσεις, εκλαϊκεύουν τη ρητορική του µάνατζµεντ και την κάνουν 
οικεία στο ευρύ κοινό. Από την πλευρά τους και σε ένα άλλο επίπεδο και οι 
εκπαιδευτικοί φορείς συνεισφέρουν στην εξάπλωση της ιδεολογίας του µάνατζµεντ. Η 
γοητεία του µάνατζµεντ είναι τέτοια που ορισµένες από τις τεχνικές του αποτελούν 
για ορισµένους φετίχ. Σε τέτοιο βαθµό, µάλιστα που µπορεί να ασκήσουν αρνητική 
κριτική σε ένα φορέα ή µια υπηρεσιακή µονάδα ή στέλεχος που έχει επιτελέσει µε 
απόλυτη επιτυχία το έργο του, απλά και µόνο επειδή δεν εφάρµοσε συγκεκριµένες 
τεχνικές, ή αντίθετα να τον επικροτήσουν επειδή απλά χρησιµοποίησε µοντέρνα 
µέθοδο, χωρίς κανένα αποτέλεσµα, Θυσιάζοντας έτσι την ουσία στον τύπο. 

 
2. Σχέσεις έντασης του µάνατζµεντ και των παραγώγων του µε το µε το βεµπεριανό-
γραφειοκρατικό υπόδειγµα διοίκησης.  
  Στην ενότητα αυτή θα αναφερθούµε στις σχέσεις έντασης µε το κράτος, τη 
δηµόσια διοίκηση, τον πολίτη και το δίκαιο. Θα γίνει επίσης αναφορά στην έννοια 
πελάτης και στις προεκτάσεις της.    
  Η υιοθέτηση του µάνατζµεντ (και των παραγώγων του) και της ρητής ή 
λανθάνουσας ιδεολογίας του, συνεπάγεται µια αρνητική αντίληψη για το κράτος και 
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τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση. Ο κεντρικός ρυθµιστικός ρόλος του κράτους αµφισβητείται. 35 
Το οξύµωρο είναι ότι η κεντρική σηµασία του κράτους για την οικοδόµηση µιας 
δίκαιης κοινωνίας αµφισβητείται λιγότερο ή περισσότερο από αυτούς που θα έπρεπε 
να το υπερασπίζονται, πολιτικά κόµµατα και κυβερνήσεις. Σχετικά ο  καθηγητής 
Vincent de Gaulejac ό.π., σηµειώνει: «Η εξοµοίωση της κοινωνίας µε επιχείρηση την 
οποία οι πολιτικοί πρέπει να διευθύνουν ως  µάνατζερς, οδηγεί στη µείωση του 
κύρους και της σπουδαιότητας της πολιτικής. Η ικανοποίηση ατοµικών συµφερόντων 
ή συµφερόντων συγκεκριµένων κατηγοριών του πληθυσµού έχει ως συνέπεια να 
χάνεται από την οπτική το δηµόσιο συµφέρον. Αποστολή του κράτους δεν είναι να 
«µανατζάρει» την κοινωνία. Το κράτος είναι ο εγγυητής της ασφάλειας όλων, της 
ισότητας των δικαιωµάτων, της ανάπτυξης της δηµοκρατίας, …..».  

Η δε ∆ηµόσια ∆ιοίκηση αντιµετωπίζεται ως µη παραγωγική, 
αναποτελεσµατική και ως αρχαϊκού τύπου οργάνωση που χρήζει εκσυγχρονισµού 
εφαρµόζοντας και σε αυτήν µέτρα που εφαρµόζονται και στις ιδιωτικές επιχειρήσεις, 
όπως µείωση του προσωπικού και του κόστους λειτουργίας, ευελιξία στις εργασιακές 
σχέσεις, κ.λπ.. ΟΙ δηµόσιοι υπάλληλοι στιγµατίζονται ως διεφθαρµένοι, µη 
παραγωγικοί, γραφειοκράτες κ.λπ.. Την τελευταία δεκαετία ήταν ιδιαίτερα έντονη η 
αρνητική κριτική για τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση και  συνεχής ο στιγµατισµός, συνολικά 
χωρίς εξαιρέσεις του προσωπικού της. Αυτό προφανώς είχε ως αποτέλεσµα να 
χάσουν το κύρος τους και το ηθικό τους ακόµη και τα ικανά και έντιµα στελέχη της 
∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. Τα οποία ας σηµειωθεί δεν έχουν την ίδια ευχέρεια µε αυτούς 
που τα κρίνουν να παρεµβαίνουν µε οποιοδήποτε τρόπο στον δηµόσιο διάλογο, 
ώστε να ανασκευάσουν τις κατηγορίες. Η κριτική που ασκείται από ειδικούς και µη 
για τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση, πολλές φορές και για διάφορους λόγους δεν είναι απόλυτα 
αντικειµενική. Ένας από τους λόγους είναι και η έλλειψη εµπεριστατωµένης και εκ 
των έσω πληροφόρησης για µια δηµόσια πολιτική. 36 
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 Βλ. τη διαδικασία αυτής της αµφισβήτησης µέσω την έννοιας της διακυβέρνησης στο 

άρθρο της C. Spanou «Abandonner ou renforcer l΄ etat  weberien?» R.F.A.P. no 105-106 

(2003).  
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 Ως παράδειγµα σε κάποιο βαθµό άδικης κριτικής µπορεί να αναφερθεί η κριτική που 

διατυπώθηκε στην πολιτική  που ασκήθηκε ιδίως από το 2000 έως το 2004 για την 

προσβασιµότητα των Ατόµων µε Αναπηρίες (ΑµεΑ) σε δηµόσια κτίρια. Η αρµόδια υπηρεσία 

έστειλε πολλές εγκυκλίους κύριες και υποµνηστικές για το θέµα και δεν αρκέστηκε µόνο σε 

αυτό. Σε σταθερή βάση συγκεντρώνονταν στοιχεία από όλες τις υπηρεσίες σχετικά µε την 

πρόοδο των εργασιών για τη βελτίωση της προσβασιµότητας (εγκατάσταση ανελκυστήρων, 

κατασκευή «ραµπών» και ειδικών χώρων υγιεινής, εγκατάσταση ψυκτών κ.λπ. Τα στοιχεία 

ετίθεντο υπόψη του γραφείου του Πρωθυπουργού το οποίο παρακολουθούσε στενά και 

έδειχνε συνεχές ενδιαφέρον για το θέµα. Έγιναν πολλές συσκέψεις µε συναρµόδιους φορείς 

και ιδιαίτερα µε τον αρµόδιο φορέα του Υπ. Οικονοµικών για τη στέγαση των δηµοσίων 

υπηρεσιών και το ΥΠΕΧΩ∆Ε. Προσκλήθηκαν στη Γενική Γραµµατεία ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης 

επανειληµµένως οι αρµόδιοι για τα θέµατα προσβασιµότητας των επί µέρους υπουργείων και 

λοιπών φορέων του ∆ηµοσίου για ενηµέρωση και παροχή οδηγιών. Πέραν της πειθούς έγινε 

προσπάθεια να επιταχυνθεί η υλοποίηση της σχετικής πολιτικής και µέσω του 

πειθαναγκασµού. Με εισήγηση της αρµόδιας υπηρεσίας ανετέθη από τον τότε Υπουργό 

Εσωτερικών στο Σώµα Επιθεωρητών Ελεγκτών ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης η διενέργεια ελέγχων 

στο ∆ηµόσιο για να διαπιστωθεί ο βαθµός συµµόρφωσης προς τις εντολές του Υπουργείου 

για το θέµα της βελτίωσης της προσβασιµότητας. Με νόµο προβλέφθηκε η σύσταση 

οργανικών µονάδων σε όλα τα υπουργεία και τις Περιφέρειες µε αποστολή τη βελτίωση της 

προσβασιµότητας των ΑµεΑ. Λειτούργησε επιτροπή υπό τον ∆/ντή του γραφείου του τότε 

Γενικού Γραµµατέα της ΓΓ∆∆ στην οποία εκτός από τους αρµόδιους υπηρεσιακούς 

παράγοντες συµµετείχε και έµπειρο στέλεχος από το γραφείο του Πρωθυπουργού. Τέλος τα 

ΚΕΠ που τότε ιδρύονταν και τα οποία παρείχαν µεγάλη δέσµη διοικητικών υπηρεσιών, 

οκτακόσιες και πλέον, ορίστηκε ότι θα έπρεπε να στεγάζονται σε κτίρια προσβάσιµα από τα 



Χαρακτηριστικά είναι όσα σηµείωνε ήδη από το 1992, ο καθηγητής στο 
Πανεπιστήµιο του Princeton στις ΗΠΑ, Ezra SULEIMAN σχετικά µε το πόσο 
αρνητικές συνέπειες µπορεί να έχει η ατεκµηρίωτη κριτική προς τη ∆ηµόσια 
∆ιοίκηση. Σε άρθρο του υποστήριζε ότι οι επιθέσεις εναντίον του κράτους έχουν 
αρνητικές συνέπειες που θα αντιληφθούµε τα επόµενα χρόνια. Προϋπόθεση για να 
µπορέσει ένα κράτος να φέρει σε πέρας την αποστολή του στους τοµείς της 
οικονοµίας, της κοινωνικής πολιτικής και της άµυνας είναι να διαθέτει µια ∆ηµόσια 
∆ιοίκηση ικανή και επαγγελµατική. Για να αποκτήσει όµως µία χώρα επαγγελµατική 
και ικανή ∆ηµόσια ∆ιοίκηση πρέπει να την περιβάλλει µε σεβασµό, να προβάλλει τις 
αξίες της δηµόσιας υπηρεσίας  ώστε να είναι ελκυστική ως εργοδότης για 
ταλαντούχους και µε διάθεση να υπηρετήσουν το κοινωνικό σύνολο νέους. (Βλ. το 
άρθρο του « L’  etat a-t-il un avenir dans une societe qui se mefie de lui? » που 

δηµοσιεύτηκε στη  Revue francaise d’ administration Publique janvier-mars 1992, no 
61.  

Μέσα στο γενικά αρνητικό πλαίσιο για τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση τέτοιες απόψεις  
περνάνε απαρατήρητες. Για να βελτιωθεί µάλιστα η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση, ο 
δυναµισµός, η καινοτόµος διάθεση, η παραγωγικότητά των υπαλλήλων κ.λπ. 
προτείνεται η άρση της µονιµότητας. Στο πλαίσιο αυτής της προσέγγισης η 
ανασφάλεια προτείνεται ως εργαλείο υποκίνησης και δηµιουργικότητας. Ήδη στο 
σηµείο αυτό επισηµαίνεται ένα πρώτο σηµείο έντασης  µεταξύ του γραφειοκρατικού 
υποδείγµατος διοίκησης που προβλέπει τη σταθερότητα της εργασιακής σχέσης των 
στελεχών και του αγοραίου µοντέλου που προωθεί τις ελαστικές σχέσεις εργασίας. 
Στη ρητορική της διοίκησης ολικής ποιότητας αναφέρεται ότι η απειλή της απόλυσης 
δεν πρέπει να χρησιµοποιείται ως µέσο υποκίνησης των εργαζοµένων και ακόµη ότι 
και αυτή η απόλυση πρέπει µε κάθε τρόπο να αποφεύγεται. Προφανώς πρόκειται για 
κάτι που  µπορούσε να λέγεται σε συνθήκες οικονοµικής ανάπτυξης, δεδοµένου ότι 
τώρα παντού οι απολύσεις είναι µαζικές,  ακόµη και στην Ιαπωνία, χώρα όπου 
αναπτύχθηκε και εφαρµόστηκε σε µεγάλη έκταση η ολική ποιότητα και όπου 
παραδοσιακά οι δεσµοί των εργαζοµένων µε τις επιχειρήσεις όπου εργάζονται 
εθεωρούντο πολύ ισχυροί και πατερναλιστικού τύπου. 37 
 Η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση σε ένα κράτος δικαίου διέπεται από την αρχή της 
νοµιµότητας η οποία εξασφαλίζει τον έλεγχό της και τη λογοδοσία. Το δίκαιο έχει 
σηµαίνοντα ρόλο στη λειτουργία της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, η λογική του δικαίου 
διαµορφώνει το «καλούπι», δηλαδή το πλαίσιο δράσης της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. Το 
δίκαιο γενικότερα είναι σηµαντικό για την ίδια την υπόσταση του ατόµου. Κάθε άτοµο 
πρέπει να αναγνωρίζεται ως υποκείµενο δικαίου ίσο µε όλα τα άλλα. ∆εν είναι 
δυνατόν να υπάρξει πραγµατική αυτονοµία του ατόµου χωρίς ένα πλαίσιο που 
διατυπώνει τους αναγκαίους κανόνες για τη διαβίωση εν κοινωνία στους οποίους 
υπόκεινται όλοι. Η βία των κοινωνικών σχέσεων δεν είναι δυνατόν να τιθασευτεί 
παρά µόνο µε την ύπαρξη δικαιωµάτων νοµικά κατοχυρωµένων. Για παράδειγµα η 

                                                                                                                                            
ΑµεΑ, παρακάµπτοντας έτσι το πρόβληµα της µη προσβασιµότητας σε πολλές επί µέρους 

υπηρεσίες του ∆ηµοσίου. Η µε αργούς ρυθµούς υλοποίηση των έργων διευκόλυνσης της 

προσβασιµότητας δεν οφειλόταν µόνο σε αντικειµενικές δυσκολίες, όπως εγκατάσταση 

ανελκυστήρα σε κτίριο όπου δεν είχε αρχικά προβλεφθεί, νοικιασµένα κτίρια για τη 

βελτίωση των οποίων το ∆ηµόσιο δεν επιτρέπεται να προβεί σε δαπάνες, διατηρητέα κτίρια 

στα οποία δεν επιτρέπονται παρεµβάσεις, έλλειψη προσφοράς για ενοικίαση κατάλληλων 

κτιρίων (σε νησιά και κωµοπόλεις κ.λπ.) έλλειψη πρόβλεψης της σχετικής δαπάνης στους 

προϋπολογισµούς κ.λπ., οφειλόταν  και στο ότι ή κυρίως στο ότι, δεν κατέστη δυνατόν, ή δεν 

επιδιώχθηκε να αποτελέσει θέµα υψηλής προτεραιότητας στην agenda όλων των πολιτικών 

προϊσταµένων.   
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 Για τον τρόµο της απόλυσης στην Ιαπωνία βλ. το άρθρο του δηµοσιογράφου Odaira 

Namihei που δηµοσιεύτηκε στην ελληνική έκδοση της «Le Monde diplomatique». 

Κυριακάτική Ελευθεροτυπία 26.4.2009.    



αντίληψη ότι η απορρύθµιση των εργασιακών σχέσεων είναι στοιχείο ελευθερίας είναι 
λανθασµένη. Μια ελευθερία είναι ουσιαστική µε την προϋπόθεση ότι είναι νοµικά 
κατοχυρωµένη38. Ας σηµειωθεί εδώ ότι στο πλαίσιο της βελτίωσης της ποιότητας των 
νοµοθετικών και κανονιστικών ρυθµίσεων, ένα πρόγραµµα που προωθείται τα 
τελευταία χρόνια πολύ συστηµατικά από τον ΟΟΣΑ και την Ε.Ε. είχε ως στόχο 
αρχικά την απορρύθµιση, δηλ. κατάργηση ισχύουσας νοµοθεσίας και αργότερα, 
µεταξύ άλλων, εκτός από την κατάργηση ισχυουσών νοµοθετικών και κανονιστικών 
ρυθµίσεων και τον περιορισµό των νέων. Η απορρύθµιση συµπαρέσυρε και πολλές 
χρήσιµες ρυθµίσεις που είχαν θεσπισθεί για να προλάβουν ή έστω να περιορίσουν 
φαινόµενα κατάχρησης εξουσίας. Οι συνέπειες υπήρξαν ολέθριες.   

Το γραφειοκρατικό µοντέλο, η γραφειοκρατία, δεν έχει σχέσεις έντασης ή 
τουλάχιστον σε τέτοιο βαθµό  µε το δίκαιο και την αρχή της νοµιµότητας που έχουν  
οι µέθοδοι που προέρχονται από τον ιδιωτικό τοµέα.    

Ένα άλλο σηµείο τριβής του µάνατζµεντ και των παραγώγων του µε το 
γραφειοκρατικό υπόδειγµα διοίκησης είναι το ζήτηµα της επιτάχυνσης της διοικητικής 
δράσης39. Όπως σηµειώνει ο Jacques Chevallier40 µέσω του ζητήµατος της 
επιτάχυνσης της διοικητικής δράσης ουσιαστικά τίθεται υπό αµφισβήτηση ένα 
ολόκληρο µοντέλο διοίκησης. Η απαίτηση για ταχύτητα έρχεται σε αντίθεση µε τη 
λογική του γραφειοκρατικού (βεµπεριανού) µοντέλου διοίκησης το οποίο από τη 
φύση δίνει έµφαση στους τύπους και στους ελέγχους και δεν είναι φιλικό προς την 
ταχύτητα. Η φύση ενός µοντέλου διοίκησης που βασίζεται στο δίκαιο και το οποίο 
ενθαρρύνει την κανονικότητα των συµπεριφορών, απαγορεύει στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση 
να επιδεικνύει ταχύτητα, ευελιξία και προσαρµοστικότητα. Η φροντίδα για την τήρηση 
της νοµιµότητας ωθεί τη ∆ιοίκηση στη συσσώρευση διαδικαστικών τύπων και 
ελέγχων.  

Η ιδέα της επιτάχυνσης του διοικητικού έργου συναντά τα όριά της στην 
ανάγκη προστασίας των δικαιωµάτων των πολιτών έναντι της ∆ιοίκησης41, δεν 
µπορεί να  ξεπεράσει το όριο και να τους στερήσει από κατακτηµένες βασικές 
εγγυήσεις έναντι της διοικητικής αυθαιρεσίας. Οι διαδικαστικοί τύποι που τόσο έχουν 
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.Vincent de Gaulejac ό.π. 

  
39

 Στην Ελλάδα στο πλαίσιο της επιτάχυνσης της διοικητικής λειτουργίας µε το ν.1943/1991 

προβλέφθηκε ανώτατη γενική προθεσµία 60 ηµερών εντός της οποίας η ∆ιοίκηση έπρεπε να 

απαντάει σε σύνθετα ερωτήµατα των πολιτών και δέκα ηµερών για τη χορήγηση 

πιστοποιητικών. Με το ν. 3242/2004 συντοµεύτηκε κατά δέκα ηµέρες η γενική προθεσµία 

και από 60 ηµέρες έγινε 50. Η επιτάχυνση του διοικητικού έργου επιδιώχθηκε και µε την 

απλούστευση των διοικητικών διαδικασιών, µε τον περιορισµό των υπογραφών στα 

διοικητικά έγγραφα, µε τον περιορισµό των συναρµοδιοτήτων και µε την έκδοση υπουργικών 

αποφάσεων αντί π.δ. Με τα ΚΕΠ,  µε τις τηλεφωνικές αιτήσεις και µε την αυτεπάγγελτη 

αναζήτηση είναι προφανές ότι δεν επιταχύνεται η διοικητική διαδικασία, µάλλον δε 

επιβραδύνεται. Το θετικό όµως για τους πολίτες είναι ότι µέσω αυτών των πρακτικών 

απαλλάσσονται από µετακινήσεις.  (Βλ. το άρθρο µου «Η δηµόσια πολιτική για την 

απλούστευση των διοικητικών διαδικασιών στην Ελλάδα» που δηµοσιεύτηκε στο τεύχος 46 

της ∆ιοικητική Ενηµέρωσης Ιούλιος-Σεπτέµβριος 2008. 

    
40

 Jacques Chevallier “L’ acceleration de l’ action administrative” Revue francaise d’ 

administration publique no 84 octobre-decembre 1997.  

  
41

 Γενικότερα δε της αρχής της νοµιµότητας. Σύµφωνα µε την αρχή της νοµιµότητας, η οποία 

αποτελεί συνταγµατικό κανόνα, η δράση της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης διέπεται από κανόνες 

δικαίου, που πηγάζουν από όλες τις πηγές του διοικητικού δικαίου. Στο πλαίσιο δε αυτής τα 

διοικητικά όργανα µπορούν να προβαίνουν µόνο στις ενέργειες που προβλέπονται από 

κανόνες δικαίου. ( Ε. Σπηλιωτόπουλος «Το Ελληνικό ∆ηµόσιο ∆ίκαιο, οι βασικοί κανόνες» 

Εκδόσεις Πατάκη, Αθήνα 2005). 



κατηγορηθεί, έχουν θετικές πλευρές για τους πολίτες, περιορίζοντας την 
υποκειµενικότητα των δηµοσίων υπαλλήλων εξασφαλίζουν την ίση µεταχείριση των 
όµοιων περιπτώσεων. Η συµµετοχή επίσης των πολιτών στη διοικητική διαδικασία 
και τελικά στη λήψη των αποφάσεων είναι κάτι που αυξάνει τους απαιτούµενους 
χρόνους, επιβραδύνει δηλαδή τις διοικητικές διαδικασίες.  

Η σύνδεση της αποτελεσµατικότητας µε την ταχύτητα δεν είναι τόσο 
αυτονόητη, όσο φαίνεται µε την πρώτη µατιά. Χωρίς αµφιβολία, µια ∆ιοίκηση που 
ικανοποιεί τις αναµονές των πολιτών πιο σύντοµα, είναι µια αποτελεσµατική 
∆ιοίκηση. Η ταχύτητα όµως είναι µια όψη της αποτελεσµατικότητας η οποία 
περιλαµβάνει και άλλες τις οποίες η ταχύτητα µπορεί να υπονοµεύει. Η πολύ µεγάλη 
ταχύτητα βλάπτει την αποτελεσµατικότητα και υπονοµεύει τους επιδιωκόµενους 
στόχους. Αυτή η διαπίστωση είναι πολύ καθαρή στο επίπεδο του δικαίου. Η 
υποβάθµιση της ποιότητας των νόµων και των κανονιστικών πράξεων διαπιστώνεται 
από όλους και αποδίδεται στην υπερβολική ταχύτητα µε την οποία καταρτίζονται. 

Η αποκατάσταση της αποτελεσµατικότητας του δικαίου µπορεί να γίνει µε την 
αφιέρωση περισσότερου χρόνου στη διαδικασία κατάρτισής του. 

Τέλος και στο πλαίσιο της ποιότητας παρατηρείται αντίφαση µεταξύ 
ταχύτητας και ανταπόκρισης στις αναµονές του πολίτη. Η ικανοποίηση των 
αναµονών του πολίτη είναι κεντρικό θέµα για την ποιότητα. Η ποιότητα όµως των 
αγαθών και των υπηρεσιών που προσφέρει η ∆ιοίκηση είναι πιο σηµαντικό µέγεθος 
από την ταχύτητα. Βέβαια «ποιοτική» είναι η ∆ιοίκηση που απαντά γρήγορα στα 
αιτήµατα των πολιτών αλλά η ποιότητα απαιτεί πρώτα απ’ όλα την ουσιαστική 
βελτίωση των παροχών µε την αποφυγή των λαθών, των δυσλειτουργιών που 
µπορεί ταυτόχρονα να αποτελούν και δικαστικές διαφορές. Υπάρχει λοιπόν µια 
αντίφαση µεταξύ της «µηδενικής προθεσµίας» και των «µηδέν λαθών». Η φροντίδα 
για την ποιότητα είναι εποµένως παράγων επιβράδυνσης. 

Η επιτάχυνση των διοικητικών διαδικασιών πρέπει λοιπόν να αντιµετωπίζεται 
ως ένας στόχος µεταξύ άλλων. Οι άλλοι µάλιστα στόχοι είναι ανταγωνιστικοί προς 
τον στόχο της ταχύτητας. Η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση δεν οφείλει να επιδεικνύει µόνο 
ταχύτητα κατά τη δράση της, πρέπει να σέβεται την αρχή της νοµιµότητας, τις 
διαδικασίες που προστατεύουν τον πολίτη από τη διοικητική αυθαιρεσία, να παράγει 
ποιοτικό νοµοθετικό έργο και να προσφέρει  υπηρεσίες ποιότητας στους πολίτες. Σε 
κάθε περίπτωση η συνέχεια των δοµικών χαρακτηριστικών του γραφειοκρατικού 
µοντέλου διοίκησης που επιβάλλουν τους αργούς ρυθµούς αποτελούν το όριο  των 
µεταρρυθµιστικών προσπαθειών που έχουν ως στόχο την ταχύτητα. 

Το ιδεολογικό φορτίο τόσο του Ν∆Μ όσο και της ∆ΟΠ και γενικότερα του 
µάνατζµεντ, όπως είδαµε και πιο πάνω, είναι φιλικό προς τις αξίες της αγοράς, την 
αποδοτικότητα, τον ανταγωνισµό, την εξυπηρέτηση του πελάτη και την ανταπόκριση 
στις ανάγκες του και εχθρικό προς τον κρατικό παρεµβατισµό, τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση 
και τις διαδικασίες της στις οποίες οφείλεται ο πάντα «γραφειοκρατικός» τρόπος 
λειτουργίας της. 
  Η έµφαση στην αποδοτικότητα είναι τόσο έντονη που θα έλεγε κανείς ότι θα 
µπορούσε µια δηµόσια υπηρεσία προκειµένου να είναι αποδοτική κ.λπ. να αγνοήσει 
σε κάποιο βαθµό τους διαδικαστικούς τύπους ακόµη και την ίδια την αρχή της 
νοµιµότητας,42 αλλά και την αποστολή της δηµόσιας υπηρεσίας. Το παράδειγµα του 
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 Μια ένδειξη προτίµησης της αποτελεσµατικότητας έναντι της νοµικής προσέγγισης των 

θεµάτων στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση, µπορεί να υποστηριχθεί ότι είναι το «άνοιγµα» µε το π.δ. 

347/2003 (Α΄315),των κλάδων ΠΕ ∆ιοικητικόυ-Οικονοµικού και ΤΕ ∆ιοικητικού-

Λογιστικού σε όλα χωρίς εξαίρεση τα πτυχία ΑΕΙ και ΤΕΙ. Έτσι ένας φιλόλογος, ένας 

µαθηµατικός, ένας γιατρός έφόσον το επιθυµεί και δεν υπάρχει περιορισµός των πτυχίων από 

τον οικείο οργανισµό του φορέα ή από την προκήρυξη, µπορεί να διοριστεί στον ∆ιοικητικό 

κλάδο. Με τον τρόπο αυτό, καταργείται η αρχή της εξειδίκευσης που ισχύει για όλους τους 

κλάδους στο ∆ηµόσιο, σύµφωνα µε την οποία για να διοριστείς ή µεταταγείς σε ένα κλάδο 

πρέπει να έχεις το οµώνυµο ή ταυτόσηµο πτυχίο µε την ονοµασία του κλάδου. Η 



οργανισµού µε αρµοδιότητα τις «Κατοικίες Χαµηλού Ενοικίου, (ΗLM)» στη Γαλλία 
είναι χαρακτηριστικό. Στο πλαίσιο της αποτελεσµατικότητας, που στη συγκεκριµένη 
περίπτωση είχε το νόηµα της αποφυγής ενοικίασης των σπιτιών σε οικογένειες που 
δεν ήταν βέβαιο ότι θα ανταποκρίνονταν στην υποχρέωση έγκαιρης καταβολής του 
ενοικίου, εξ αιτίας του χαµηλού τους εισοδήµατος, τα σπίτια τελικά ενοικιάζονταν από 
οικογένειες που είχαν οικονοµική άνεση. Έτσι τα στελέχη του οργανισµού κρίνονταν 
ως αποτελεσµατικά και συγκέντρωναν τις απαραίτητες προϋποθέσεις για την 
προαγωγή τους. Τα στελέχη κάθε οργανισµού, σηµειώνει ο καθηγητής Gaulejac, 
προσαρµόζουν τη συµπεριφορά τους στα κριτήρια µε βάση τα οποία θεωρούν ότι  θα 
αξιολογηθούν. Έτσι από τη στιγµή που στο πλαίσιο των Offices publics d habitations 
a loyer modere (OPHLM) επεκράτησε η αντίληψη ότι το αποτελεσµατικό στέλεχος 
πρέπει µεταξύ άλλων να απονέµει το δικαίωµα σε κατοικία σε οικογένειες που 
αποδεικνύονται ικανές να πληρώσουν, τα στελέχη οργάνωσαν τον  διωγµό των 
οικογενειών που δεν µπορούσαν να αποδείξουν ότι θα µπορούσαν να πληρώσουν 
χωρίς πρόβληµα το ενοίκιο. Έτσι αυτό που στην αρχή ήταν ένας απλός δείκτης έγινε 
στην συνέχεια µέρος της αποστολής των υπηρεσιών αυτών. Το παράδειγµα αυτό 
επιτρέπει να παρατηρήσουµε τρεις διαδικασίες συνυφασµένες µε την καρδιά της 
λογικής του µάνατζµεντ: 
-η κυριαρχία των οικονοµικών κριτηρίων επί των άλλων παραµέτρων 
-η µετατροπή αυτής της συνθήκης σε µετρήσιµο µέγεθος 
-η υποβάθµιση των κοινωνικών σκοπών  
Η επικράτηση της αποτελεσµατικότητας-αποδοτικότητας οδηγεί στον εξοβελισµό της 
κοινωνικής αποστολής των (OPHLM), παρά το γεγονός ότι η αποστολή αυτή 
προβλέπεται από τη συστατική κανονιστική πράξη και συνιστά το λόγο ύπαρξης του 
συγκεκριµένου οργανισµού.   

 Ένα άλλο παράδειγµα νόθευσης ή και πλήρους αλλοίωσης της καταστατικά 
προβλεπόµενης αποστολής ενός οργανισµού, λόγω της επικράτησης συγκεκριµένων 
αντιλήψεων, αποτελεί το ∆ιεθνές Νοµισµατικό Ταµείο. 43 

Όσον αφορά τις αρχές του Ν∆Μ και εν µέρει της ολικής ποιότητας για την 
εισαγωγή του ανταγωνισµού στις δηµόσιες υπηρεσίες και  της µείωσης της ισχύος 
της δηµόσιας υπαλληλίας, µε την προσπάθεια αποφυγής της σαφούς οριοθέτησης 
των αρµοδιοτήτων τους στο πλαίσιο του δόγµατος «όλοι εµπλέκονται σε όλα», 
µπορούµε να αντιληφθούµε εύκολα τις στρεβλώσεις που αυτές προκάλεσαν. 
Αντικείµενο συγκεκριµένης υπηρεσιακής µονάδας που ανατίθεται σε άλλη για 
διάφορους λόγους, είναι πολύ πιθανό να έχει ως αποτέλεσµα, καθυστερήσεις, 
ερασιτεχνισµό, λάθη, διάχυση της ευθύνης και τελικά µη ενασχόληση καµίας µονάδας 
µε το αντικείµενο αυτό, µετά από κάποιο χρονικό διάστηµα. Στο πλαίσιο µιας 

                                                                                                                                            
αποειδίκευση αυτή στους συγκεκριµένους κλάδους που είναι οι συχνότερα απαντώµενοι στο 

∆ηµόσιο και έχουν ουσιαστικό ρόλο στη διοίκησή του και η συνεπαγόµενη υποστελέχωσή 

τους από πτυχιούχους νοµικών διοικητικών ή οικονοµικών σπουδών, θα έχει ως συνέπεια 

µικρότερη έµφαση στη νοµική προσέγγιση των προβληµάτων.     
43

 Ο Joseph Stiglitz, κάτοχος Νόµπελ Οικονοµίας, οικονοµικός σύµβουλος του Κλίντον και 

αντιπρόεδρος της Παγκόσµιας Τράπεζας περιέγραψε θαυµάσια την επιρροή της ιδεολογίας 

του Ν∆Μ στους διεθνείς οργανισµούς που έχουν επιφορτιστεί µε την διατήρηση της 

ισορροπίας της παγκόσµιας οικονοµίας, ∆ιεθνές Νοµισµατικό Ταµείο, Παγκόσµια Τράπεζα 

κ.λπ. Τελικά σηµειώνει ο Stiglitz το ∆ιεθνές Νοµισµατικό Ταµείο εφαρµόζει µια πολιτική 

που έρχεται σε αντίθεση µε την αποστολή που αρχικά του είχε ανατεθεί. «Ιδρύθηκε επειδή 

εκτιµήθηκε ότι οι αγορές λειτουργούν συχνά µε άναρχο τρόπο και ιδού µεταβλήθηκε σε 

φανατικό υπέρµαχο της ηγεµονίας των αγορών. Συστάθηκε επειδή κρίθηκε απαραίτητο να 

ασκηθεί σε διεθνές επίπεδο πίεση στα κράτη για να υιοθετήσουν αναπτυξιακές οικονοµικές 

πολιτικές…και ιδού σήµερα, κατά κανόνα, δεν τους χορηγεί κεφάλαια παρά µόνο όταν 

εφαρµόζουν πολιτικές λιτότητας.» Ανάλογο διαβρωτικό ρόλο όσον αφορά την αποστολή του  

είχε η επικράτηση της ιδεολογίας του Ν∆Μ µεταξύ των στελεχών του ∆ιεθνούς Γραφείου 

Εργασίας. Αναφέρεται από τον Vincent de Gaulejac στο βιβλίο του ό.π. στη σελ. 42.     



υπηρεσίας όπου όλοι µπορούν να ασχολούνται µε όλα, είναι φυσικό, πέραν των πιο 
πάνω, να παρατηρηθεί υπέρµετρη ένταση του ανταγωνισµού, αύξηση του 
εργασιακού άγχους µε αρνητικές συνέπειες για την απόδοση της υπηρεσίας. 
Παραδείγµατα µπορούν να αναφερθούν πολλά από τους εργαζόµενους στο ∆ηµόσιο 
αλλά και στον ιδιωτικό τοµέα.    

Οι στόχοι, οι µετρήσεις και οι δείκτες αποτελεσµατικότητας-αποδοτικότητας 
είναι επίσης στοιχεία τόσο του Ν∆Μ όσο και της ∆ΟΠ και έχουν καθιερωθεί για το 
∆ηµόσιο µε το ν.3230/2004. Ο καθορισµός στόχων και χρονοδιαγράµµατος 
επίτευξής τους έχει θετικές πλευρές και µπορεί να αυξήσει την αποτελεσµατικότητα 
των δηµοσίων υπηρεσιών και να εντείνει τον έλεγχο όσον αφορά τη λειτουργία τους. 
∆εν είναι σπάνιο βέβαια το φαινόµενο, λόγω της αδυναµίας πρόβλεψης σε 
ικανοποιητικό βαθµό του µέλλοντος, να ανατρέπεται η στοχοθεσία και οι 
προτεραιότητες. Είναι δυνατόν να τεθεί ένας νέος στόχος από την πολιτική ηγεσία 
ενός οργανισµού επειδή άλλαξαν τα δεδοµένα. Επίσης είναι δυνατόν να παρατηρηθεί  
το φαινόµενο να συµφωνηθούν οι στόχοι µιας υπηρεσιακής µονάδας, να εκδοθεί 
δηλαδή η σχετική υπουργική απόφαση και ακολούθως να µετακινηθεί ένας 
υπάλληλος από τη µονάδα αυτή σε µια άλλη. Είναι φανερό ότι µε αυτόν τον τρόπο, 
ανατρέπονται τα δεδοµένα, αφού ενισχύεται µια υπηρεσία σε βάρος µιας άλλης και 
για το λόγο αυτό θα πρέπει να τροποποιηθεί η σχετική απόφαση.   

Παράλληλα η επιµονή στις λεπτοµερείς µετρήσεις µε την καθιέρωση δεικτών, 
διαδικασία που απαιτεί πολλές τεχνικές γνώσεις και πολύ χρόνο, τόσο για την 
καθιέρωσή τους όσο και για την µέτρησή-αξιολόγησή τους µπορεί να οδηγήσει σε 
εσωστρέφεια ένα οργανισµό ή µια υπηρεσία. Συχνά είναι τα παράπονα εργαζοµένων 
ότι στο πλαίσιο υιοθέτησης από τον οργανισµό ή την επιχείρηση όπου εργάζονται 
νέων µεθόδων διοίκησης, όπως Ολική Ποιότητα, είναι αναγκασµένοι να 
συµπληρώνουν πολλά έντυπα, να κάνουν διαγράµµατα, να µετρούν µε βάση δείκτες 
κ.λπ. γεγονός που δεν τους αφήνει αρκετό χρόνο να ασχοληθούν µε τα κύρια 
καθήκοντά τους. Οι µετρήσεις είναι χρήσιµες αρκεί να µετράµε για να κατανοήσουµε 
καλύτερα και όχι να θεωρούµε µη κατανοητό κάθε τι που δεν µετριέται γιατί έτσι 
καταλήγουµε σε µια µυωπική πρόσληψη της πραγµατικότητας.   
 
3. Η έννοια του «πελάτη» και οι προεκτάσεις της.    

    
Η ανταπόκριση στις ανάγκες του πελάτη-πολίτη44 µε κάθε µέσο είναι επίσης 

µια από τις αρχές του Ν∆Μ το οποίο στην περίπτωση αυτή συµπίπτει µε τη ∆ιοίκηση 
Ολικής Ποιότητας. Η αρχή αυτή όπως ήταν αναµενόµενο υιοθετήθηκε από τους 
πολιτικούς προϊσταµένους και αποτέλεσε το θεωρητικό υπόβαθρο για παραινέσεις-
πιέσεις προς την υπαλληλία για αποτελεσµατικότητα, ευελιξία, ταχύτητα στην 
εξυπηρέτηση των πολιτών, εγκαταλείποντας αυτή την «ενοχλητική» εµµονή τους 
προς τους διαδικαστικούς τύπους. Αυτό έχει θετικές πλευρές έχει όµως και αρνητικές. 
Μια από τις αρνητικές είναι ότι ενδέχεται να ενισχυθεί µια πελατειακή ροπή στις 
σχέσεις ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και πολιτών. Η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση να διστάζει να παίξει 
το ρόλο της όταν αυτός δεν είναι ευχάριστος στους πολίτες. Να διστάζει, µε άλλα 

                                                 
44

 Στο βιβλίο της «∆ιοίκηση, Πολίτες και ∆ηµοκρατία», εκδ. Παπαζήση, Αθήνα 2000, 

σελ.251, η καθηγήτρια Κ. Σπανού σηµειώνει: Η έννοια του ενεργού πολίτη, ως συµµετοχή 

στην απόφαση για ζητήµατα συλλογικού ενδιαφέροντος αντικαθίσταται µε εκείνη της 

µεγιστοποίησης του ατοµικού του οφέλους και εκφράζεται µέσα από την εκδήλωση των 

προτιµήσεών του. Προκύπτει ένα φτωχό υποκατάστατο του πολίτη της δηµοκρατίας, αφού 

απουσιάζει πλέον το διακριτικό γνώρισµα του πολίτη που συνίσταται στην ικανότητα του 

ατόµου να  µπορεί ενεργά να επηρεάσει δηµοκρατικές αλλαγές του καθεστώτος 

του….Παράλληλα, η έννοια του δηµοσίου συµφέροντος παύει να αποτελεί σηµείο αναφοράς 

για τη διοικητική δράση και αξία νοµιµοποίησής της. Ο µεθοδολογικός ατοµικισµός και η 

άρνηση της διάκρισης δηµοσίου-ιδιωτικού τοµέα στο αγοραίο πρότυπο υποσκάπτουν την 

ύπαρξη ενός διακριτού δηµοσίου συµφέροντος.   



λόγια, να πει όχι, ακόµη και όταν αυτό επιβάλλει η εξυπηρέτηση του δηµοσίου 
συµφέροντος. Μια άλλη αρνητική συνέπεια είναι η τάση υποτίµησης της 
χρησιµότητας των διαδικαστικών τύπων και κατ΄ επέκταση της τήρησης της αρχής 
της νοµιµότητας. 

Ο πελάτης και η αποθέωσή του, χαρακτηριστικά είναι τα συνθήµατα «ο 
πελάτης έχει πάντα δίκιο» ή «ο πελάτης είναι βασιλιάς», γίνεται το άλλοθι για µια 
σειρά µέτρων που στρέφονται κατά του εργαζόµενου, υπερωρίες, εργασία και το 
απόγευµα ή τα Σάββατα και τις Κυριακές, άµεση εξυπηρέτηση, ανοχή στην 
καταχρηστική άσκηση δικαιωµάτων εκ µέρους του πελάτη κ.λπ.. Προφανώς, ας 
σηµειωθεί εδώ ότι τις επιχειρήσεις ενδιαφέρει ο πελάτης που έχει χρήµατα να 
ξοδέψει για πραγµατικές και κυρίως για φανταστικές ανάγκες και όχι αυτός που δεν 
έχει χρήµατα ο οποίος όµως έχει πολλές πραγµατικές και ζωτικές ανάγκες. Ο 
πελάτης εµφανίζεται ανυπόµονος, ευέξαπτος, αδιάλλακτος, υπαγορεύει τους όρους 
του, επιβάλλει τις προθεσµίες του. Εµφανίζεται ή διαµορφώνεται να είναι άπληστος, 
επιθυµεί τα πάντα, αµέσως και δωρεάν. Ο πελάτης στο πλαίσιο αυτό µπορεί να γίνει 
ο «τύραννος» του εργαζοµένου. Το οργανόγραµµα γνωστού οµίλου, είναι 
αποκαλυπτικό σ΄αυτό το σηµείο. Παρουσιάζεται µε τη µορφή αντεστραµµένης 
πυραµίδας: οι πελάτες βρίσκονται στην κορυφή της ιεραρχίας, ακριβώς από κάτω 
εµφανίζονται οι υπάλληλοι «σε διαρκή επαφή µε τον πελάτη», στη συνέχεια τα 
στελέχη, και τέλος στη βάση ο ∆/ντής. Αυτή η εικονική αναπαράσταση της 
επιχείρησης δηµιουργεί πράγµατι µια πολύ δυνατή ψευδαίσθηση.  Ο υπάλληλος δεν 
αισθάνεται πια ότι είναι ένα γρανάζι στο µηχανισµό της ανταποδοτικής λογικής της 
επιχείρησης, γίνεται ολοκληρωµένος παράγοντας, ο κύριος ρόλος του είναι να 
βρίσκεται σε συνεχή αλληλεπίδραση µε τον πελάτη, να εξυπηρετεί τις επιθυµίες του. 
Αυτή η νέα οργάνωση της επιχείρησης επιτρέπει στα υψηλόβαθµα στελέχη της  να 
αποποιούνται κάθε ευθύνη σχετικά µε τις συνθήκες εργασίας των υπαλλήλων της. 
Υπεύθυνος είναι ο πελάτης. ∆εν πρέπει ούτε να τον κάνουν να περιµένει, ούτε να τον 
απογοητεύσουν, ούτε πολύ περισσότερο να του ζητήσουν να πληρώσει ακριβότερα. 
Στον µισθωτό αποµένει να προσαρµοστεί προκειµένου να τηρήσει τις 
προβλεπόµενες προθεσµίες, να αποδείξει ότι «επενδύει προσωπικά» (ανώδυνος 
ευφηµισµός για τις απλήρωτες υπερωρίες) και να κατορθώσει µε όλα τα µέσα να 
αυξήσει την παραγωγικότητα. 

Εξάλλου ο υπάλληλος έχει κάθε συµφέρον: η αµοιβή του, και µερικές φορές η θέση 
του, εξαρτώνται ουσιαστικά από τα αποτελέσµατά «του». Οι εργοδότες αντί να 
δηµιουργήσουν νέες θέσεις εργασίας, καθιστούν τους πάντες υπεύθυνους για τον κύκλο 
εργασιών χάρη στα πριµ, που φθάνουν να αντιπροσωπεύουν µέχρι και το ένα τρίτο του 
µισθού. Είναι αδιάφορο αν οι καθορισµένοι στόχοι είναι δυσβάσταχτοι για το µισθωτό, αν ο 
πελάτης παραµένει ανικανοποίητος, αν τα πριµ που βασίζονται στην αύξηση του κύκλου 
εργασιών, είναι όλο και περισσότερο ακατόρθωτα: σηµασία έχει ο εργαζόµενος να νιώσει την 
πρόκληση να «εσωτερικεύσει τις πιέσεις». Στο πλαίσιο αυτό ο υπάλληλος πληρώνεται για 39 
ώρες και εργάζεται για πενήντα θυσιάζει µέρες από την άδεια του για να «πιάσει» τους 

στόχους. Η ∆ιεύθυνση δεν αισθάνεται υπεύθυνη για το γεγονός ότι οι υπάλληλοί της 
εκµεταλλεύονται τον ίδιο τους τον εαυτό για να εκπληρώσουν τους στόχους τους. Ο 
πελάτης από την πλευρά του αδιαφορεί γι΄ αυτά που συµβαίνουν στα παρασκήνια. 
Το µόνο που τον ενδιαφέρει είναι να καλύψει τις ανάγκες του, οι περισσότερες των 
οποίων, όπως γνωρίζουµε, δεν είναι πραγµατικές και έχουν δηµιουργηθεί, µέσω 
κυρίως της διαφήµισης. Ο πελάτης βέβαια είναι «βασιλιάς» όσο έχει τη δυνατότητα 
να καταναλώνει. Είναι επίσης «βασιλιάς» και «έχει πάντα δίκιο» µόνο και µόνο 
επειδή ο υπάλληλος δεν µπορεί να τον βάλει στη θέση του, όταν γίνεται 
προσβλητικός, η δουλοπρέπεια προέρχεται από την εργασιακή αβεβαιότητα. Ο 
Γάλλος φιλόσοφος Αλέν έγραψε «Η κοινωνία είναι µια θαυµάσια µηχανή που 



επιτρέπει στους καλούς ανθρώπους να είναι βίαιοι χωρίς να το γνωρίζουν» Ο πελάτης 

θα αρχίσει να το αντιλαµβάνεται;  45  
Από τα πιο πάνω προκύπτει ότι δεν επαληθεύτηκαν οι επαγγελίες ότι η 

επικράτηση του Ν∆Μ και της ολικής ποιότητας θα είχε ως αποτέλεσµα την επίλυση 
όλων των προβληµάτων της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. Ούτε επικράτησε πλήρως το Ν∆Μ 
ούτε στο µέτρο που επικράτησε έλυσε τα προβλήµατα της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, το 
αντίθετο µάλιστα.46  

Είναι χαρακτηριστική η θέση του καθηγητή Μακρυδηµήτρη: «Παρά τα 
επιφαινόµενα και τη σχετική υποσχεσιολογία, πολλές από τις τεχνικές εφαρµογές 
αυτού που χαρακτηρίζεται ως νέο δηµόσιο management αντί να προάγουν µια 
ανθρωποκεντρική, χειραφετησιακή και δηµοκρατική εκδοχή της ποιότητας στη 
διοίκηση, συχνά δεν κρύβουν παρά µε τρόπο αδέξιο την πρόθεσή τους να την 
υπαγάγουν σε µια οικονοµική και λογιστική εκδοχή του οφέλους και του 
αποτελέσµατος, περιλαµβανοµένης της κερδοφορίας. Για να µη µιλήσουµε για την 
εργαλειακή και ιεραρχική αντίληψη για τους εργαζόµενους και τα στελέχη αλλά και 
τους αποδέκτες των υπηρεσιών των δηµοσίων οργανώσεων, που δύσκολα 
συγκαλύπτεται από το ευαγγέλιο των αποστόλων της ποιότητας-µιας ποιότητας που 
είναι ωστόσο απογυµνωµένη από το ανθρώπινο και το δηµοκρατικό περιεχόµενό 
της».47  

Από τα πιο πάνω έγινε, ελπίζουµε, επίσης σαφές, αυτό που αναφέρθηκε στην 
αρχή ότι δηλαδή οι διάφορες τεχνικές και µέθοδοι διοίκησης του ιδιωτικού τοµέα 
έχουν ένα ιδεολογικό φορτίο και χαρακτηριστικά διαµορφωµένα από το ιστορικά 
προσδιορισµένο κοινωνικό-οικονοµικό πλαίσιο µέσα στο οποίο αυτές αναπτύχθηκαν. 
Αυτό είναι ένα αξίωµα που πρέπει οι µεταρρυθµιστές να λαµβάνουν υπόψη τους για 
να αποφεύγονται αποτυχίες και στρεβλώσεις. Κατά τη µεταφορά µεθόδων διοίκησης 
από τον ιδιωτικό τοµέα στο δηµόσιο πρέπει να εφαρµόζονται, αναλογικά, όσα 
αναφέρει ο Pollitt όταν πρόκειται για τη µεταφορά διοικητικής τεχνογνωσίας από ένα 
κράτος σε ένα άλλο.  
 
Γ. Μέθοδοι µεταφοράς διοικητικής τεχνολογίας. 
 

Η µεταφορά διοικητικής τεχνολογίας από τον ιδιωτικό τοµέα στο ∆ηµόσιο 
γίνεται συνήθως µε τη µεσολάβηση εταιριών συµβούλων οργάνωσης. Η συνεργασία 
µε τους συµβούλους δεν είναι πάντα εποικοδοµητική και στοιχίζει συνήθως πολύ, 
δεδοµένου ότι οι σύµβουλοι δεν έχουν επαρκή γνώση του ιδιαίτερου τρόπου 
λειτουργίας του ∆ηµοσίου µε συνέπεια οι µελέτες που παραδίνουν στο ∆ηµόσιο να 
µην είναι αξιοποιήσιµες στον επιθυµητό βαθµό. 

Σχετικά ο Θ. Τσέκος στο άρθρο του «Η διαρκής ελληνική διοικητική κρίση: 
Περί της µεταρρυθµιστικής ιδιοµορφίας µιας µη βεµπεριανής γραφειοκρατίας» που 
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 Οι σκέψεις που παρατίθενται για τη χρήση της έννοιας «πελάτης» στο πλαίσιο της Ολικής 

Ποιότητας βασίζονται στο άρθρο του Pierre Lazuly που δηµοσιεύτηκε στη «Le Monde 

Diplomatique» και αναδηµοσιεύτηκε στην Κυριακάτικη Ελευθεροτυπία στις 25-27 

∆εκεµβρίου 1998.  

 
46

 Το ότι οι διάφορες µέθοδοι διοίκησης και φυσικά η ποιότητα δεν είναι πανάκεια για τα 

προβλήµατα των επιχειρήσεων και των φορέων του ∆ηµοσίου είναι γενικά νοµίζουµε 

αποδεκτό. Ένδειξη γι αυτό είναι  η περίπτωση επιχείρησης στις ΗΠΑ στην οποία 

απονεµήθηκε το βραβείο ποιότητας από τον ίδιο τον Πρόεδρο της χώρας, η επιχείρηση αυτή 

όµως µετά από λίγο πτώχευσε. (Αναφέρεται από τον Θ. Τσέκο σε αδηµοσίευτες σηµειώσεις 

του για την ολική ποιότητα).       

  
47

 Από τον πρόλογο του καθηγητή Αντ. Μακρυδηµήτρη στη µελέτη του Ν. Μιχαλόπουλου 

«Από τη ∆ηµόσια Γραφειοκρατία στο ∆ηµόσιο Management» Εκδόσεις Παπαζήση, Αθήνα 

2003. 



δηµοσιεύτηκε στον τόµο µε τίτλο «Κρίση του ελληνικού πολιτικού συστήµατος;»  
σηµειώνει: «Στις πρόσφατες µεταρρυθµιστικές προσπάθειες όχι µόνον η εξάρτηση 
από εξωτερική τεχνογνωσία αλλά και η αδυναµία εσωτερικού in house) ελέγχου της 
τεχνογνωσίας αυτής καθίστανται προφανείς. Οι αναθέσεις προγραµµάτων εισαγωγής 
διοικητικής καινοτοµίας σε εταιρείες συµβούλων, που αποτέλεσαν τον κανόνα 
εφαρµογής µεταρρυθµιστικών δράσεων, παρήγαγαν δύο τύπους προβληµάτων. 
Αφενός µεν προσέκρουσαν στην άγνοια των ιδιαιτεροτήτων του πολιτικο-διοικητικού 
συστήµατος και ειδικότερα της ελληνικής εκδοχής του, αφετέρου δε εξαντλήθηκαν 
στην προκρούστεια προσπάθεια εφαρµογής έτοιµων γενικευτικών (generic) 
προτύπων που είχαν αναπτύξει οι ξένες κυρίως εταιρείες». 

Ο καθηγητής C. Pollitt στην εισήγησή του « Από το εκεί στο εδώ, από το τώρα 
στο µετά; Αγοράζοντας και δανείζοντας µεταρρυθµίσεις στη δηµόσια διοίκηση» που 
έγινε στο Ένατο ∆ιεθνές Συνέδριο που οργανώθηκε από το δίκτυο CLAD  και 
πραγµατοποιήθηκε στη Μαδρίτη (2-5.11.2004) επισηµαίνει τις δυσκολίες µεταφοράς 
διοικητικών πρακτικών από µια χώρα σε µια άλλη, και υποδεικνύει µέθοδο για τον 
περιορισµό των αποτυχηµένων προσπαθειών. Αν και αυτό το θέµα δεν εξετάζεται σε 
αυτό το άρθρο, εντοπίζονται πολλές αναλογίες στα προβλήµατα που ανακύπτουν 
από τη µεταφορά τεχνογνωσίας από τον ιδιωτικό στο δηµόσιο τοµέα και από χώρα 
σε χώρα.  

Ο Pollitt χαρακτηρίζει ανεπαρκείς τις συνήθεις µεθόδους µεταφοράς 
τεχνογνωσίας οι οποίες αντιµετωπίζουν το αντικείµενο µεταφοράς ως εργαλείο ή 
εξάρτηµα κάποιου µηχανήµατος και οι οποίες αναδεικνύουν ως σκοπό του όλου 
εγχειρήµατος το σωστό εξάρτηµα να τοποθετηθεί στο σωστό σηµείο. Η φιλοσοφία 
των µεθόδων µεταφοράς τεχνογνωσίας πρέπει να αλλάξει και η εισάγουσα αρχή αντί 
να θεωρείται ως ένας καταναλωτής που αγοράζει ένα συγκεκριµένο προϊόν πρέπει 
να καθίσταται ένας ενεργός µέτοχος στη διαδικασία, συµβάλλοντας στη διαµόρφωση 
και προσαρµογή των προσφερόµενων ιδεών και τεχνικών.  

Κατά την µεταφορά διοικητικής τεχνολογίας, σύµφωνα µε τον καθηγητή, 
πρέπει να έχουµε υπόψη µας τα εξής: 

«1. Οι µεταφορές διοικητικής τεχνολογίας είναι κάθε άλλο παρά απλές-τις 
περισσότερες φορές προϋποθέτουν σηµαντική προσαρµογή, αν όχι µεταµόρφωση 
του «εισαγόµενου» προϊόντος   

2. Οι µεταφορές διοικητικής τεχνολογίας ενέχουν περισσότερα στοιχεία από 
την εισαγωγή ενός απλού εργαλείου ή οργάνου. Αυτά «τα εργαλεία» δεν εισάγονται 
συσκευασµένα ξεχωριστά, αλλά αποτελούν κοµµάτι ενός συνόλου που απαρτίζεται 
από υποθέσεις, νόρµες, προαπαιτούµενα και µη επιθυµητές συνέπειες. 

3. Είναι συνήθως ορθότερο να θεωρούµε τις αλλαγές στη διοικητική 
τεχνολογία ως µέρος µιας διαδικασίας προσαρµογής και ανάπτυξης που βρίσκεται σε 
εξέλιξη παρά ως µια χρονικά προσδιορισµένη «διορθωτική παρέµβαση» για την 
επίλυση ενός συγκεκριµένου προβλήµατος……..» 

«….όταν µελετάται η µεταφορά ενός συγκεκριµένου συστήµατος διοίκησης ή 
τεχνικής, θα πρέπει να λαµβάνει κανείς υπόψη του κατά πόσο αυτοί οι σηµαντικοί 
παράγοντες-η κουλτούρα, το πολιτικό σύστηµα48, η δοµή των θεσµών, η διοικητική 
στρατηγική, η φύση των βασικών καθηκόντων-ταιριάζουν µεταξύ της εξάγουσας και 
εισάγουσας αρχής. Όσο περισσότερες είναι οι ασυµβατότητες, τόσο αυξάνεται η 
πιθανότητα να αποτύχει η µεταφορά ή να έχει ανεπιθύµητα αποτελέσµατα. Αυτό σε 
καµία περίπτωση δεν σηµαίνει ότι θα πρέπει να υπάρχει τέλεια σύµπτωση και ότι 
κάθε σηµείο απόκλισης καταδικάζει τη µεταφορά σε αποτυχία. Σηµαίνει όµως ότι 
κάθε απόκλιση χρήζει προσοχής…Επιπλέον λειτουργώντας αθροιστικά ο αριθµός 
και η σοβαρότητα των αποκλίσεων επηρεάζει την επιτυχία όλου του εγχειρήµατος. Ο 
ορισµός του συνόρου µεταξύ επιτυχίας και αποτυχίας είναι ένα ιδιαίτερα λεπτό 
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 Επειδή το ζήτηµα που µας ενδιαφέρει εδώ είναι η µεταφορά τεχνογνωσίας από τον ιδιωτικό 

τοµέα στο δηµόσιο, η φράση ας γίνει κατανοητή ως σύστηµα άρθρωσης της εξουσίας σε µια 

επιχείρηση. 



ζήτηµα ( …..η διαδικασία της µεταφοράς µοιάζει περισσότερο µε χειροτεχνία παρά µε 
τέχνη ή επιστήµη). Έως ένα σηµείο εξαρτάται επίσης από την ενέργεια, το χρόνο και 
τους πόρους που οι αρχές εισαγωγής είναι διατεθειµένες να διαθέσουν στη 
διαδικασία εφαρµογής. 49 

∆εδοµένων των δυσκολιών αυτών πρέπει να ενθαρρύνεται η 
αυτοµεταρρύθµιση. Με την αυτοµεταρρύθµιση αποφεύγονται πολλές από τις 
ανεπιθύµητες συνέπειες της µεταφοράς διοικητικής τεχνολογίας από άλλα πεδία σε 
αυτό της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. Ο βαθµός αποδοχής των µεταρρυθµιστικών 
εγχειρηµάτων ενός φορέα που προέρχονται από τον ίδιο είναι µεγαλύτερος και είναι 
ευθέως ανάλογος της συµµετοχής των ενδιαφεροµένων. Οι µεταρρυθµιστικές 
προτάσεις ενδέχεται να είναι περισσότερο εύστοχες. Η συµµετοχή στη διαδικασία 
µεταρρύθµισης ενισχύει τις δεξιότητες των στελεχών. Οι ασυµβατότητες είναι 
λιγότερες, κ.λπ. Ενδέχεται όµως το µεταρρυθµιστικό εγχείρηµα που προέρχεται εκ 
των έσω να µην είναι αρκετά τολµηρό. Ας σηµειωθεί εδώ ότι το κράτος ήταν αυτό 
που αρχικά δάνεισε πρότυπα και µεθόδους διοίκησης στον ιδιωτικό τοµέα π.χ. η 
οργάνωση του στρατού αποτέλεσε το υπόδειγµα για την οργάνωση και άλλων 
οργανωτικών οντοτήτων. ∆υστυχώς όµως η απαξίωση της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και ο 
περιορισµός της αυστηρά στην απλή υλοποίηση των προγραµµάτων και καθόλου 
στον σχεδιασµό τους οδήγησε στην αποδυνάµωση της σχετικής ικανότητας γεγονός 
που µε τη σειρά του υπονόµευσε τη δυνατότητα αυτοµεταρρύθµισής της η οποία 
απαιτεί ικανότητα επιτελικής θεώρησης των πραγµάτων.  Η αδυναµία σχεδιασµού και 
αυτοµεταρρύθµισης της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης οδήγησε στην ανάθεση αυτών των 
λειτουργιών σε ιδιώτες συµβούλους γεγονός που αποδυνάµωσε ακόµη περισσότερο 
τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση σε αυτόν τον τοµέα. Παρατηρείται δηλ. στην περίπτωση αυτή η 
δηµιουργία ενός φαύλου κύκλου.  

 
 
 
 

Συµπέρασµα.  
 

Κατά την άποψή µας ή κριτική που ασκήθηκε στο βεµπεριανό µοντέλο αν και 
δεν ήταν τις περισσότερες φορές επιστηµονικά τεκµηριωµένη, δεν ήταν εντελώς 
αδικαιολόγητη. Είχαν παρατηρηθεί και παρατηρούνται δυσλειτουργίες στο υπόδειγµα  
αυτό, όπως συγκεντρωτισµός, αργοί ρυθµοί, νοµικισµός και έµφαση στις διαδικασίες, 
αδιαφάνεια, υποτίµηση της παραµέτρου του κόστους των δηµόσιων πολιτικών, 
περιορισµένο εύρος και µερική επιτυχία των προσπαθειών µεταρρύθµισης κ.ά. οι 
οποίες όµως ήταν και είναι δυνατόν να αντιµετωπιστούν, χωρίς τον εξοβελισµό του. 
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 Σχετικά µε τη µεταφορά τεχνογνωσίας ο Αργ. Πασάς και ο Θεόδ. Τσέκος ό.π. σηµειώνουν: 

«Υπό συνθήκες προϊούσας κοινωνικο-οικονοµικής πολυπλοκότητας οι κυβερνώσες ελιτ 

….αναζητούν ταχύρυθµες αποδείξεις µεταρρυθµιστικού ζήλου. Η µίµηση επιτυχηµένων 

εγχειρηµάτων τρίτων χωρών είναι η απλούστερη λύση…Η αντιγραφή ωστόσο δεδοµένων 

µεθόδων δεν σηµαίνει και την επίτευξη των επίζηλων αποτελεσµάτων. Η υιοθέτηση µιας 

τεχνικής δεν συνεπάγεται αυτοµάτως και την ορθή χρήση της. ∆ιοικητικός µιµητισµός δεν 

σηµαίνει ότι η δάνεια τακτική εφαρµόζεται αυτούσια, ούτε ότι η χρήση της στο πεδίο 

µίµησης και από τις εντός αυτού οµάδες συµφερόντων, διατηρεί την σκοπιµότητα που έχει 

στο πεδίο προέλευσης και για τις εκεί οµάδες συµφερόντων. Η καινοτοµία δεν εγγράφεται σε 

tabula rasa  αλλά εντάσσεται σε πεδίο δυναµικών τις οποίες επηρεάζει και επηρεάζεται.  

Στο ίδιο άρθρο επισηµαίνουν παραπέµποντας αντί άλλων στον Chevallier,J. Loschak, 

D.(1978) Science Administrative. Theorie generale de l’institution administrative, τόµοι 2, 

LGDJ, Paris, ότι η αντίληψη ότι η εισαγωγή διοικητικών προτύπων είναι δυσλειτουργική 

λόγω αναντιστοιχίας των χαρακτηριστικών του πεδίου προέλευσης µε εκείνα του πεδίου 

υποδοχής υπήρξε ιδιαίτερα διαδεδοµένη. Προφανώς τα πιο πάνω ισχύουν αναλογικά και για 

τη µεταφορά διοικητικής τεχνολογίας από τον ιδιωτικό στο δηµόσιο τοµέα. 



Η δικαιολογηµένη κριτική σε ορισµένες δυσλειτουργίες του βεµπεριανού 
υποδείγµατος διοίκησης είναι αποδεκτή και χρήσιµη. ∆εν συµβαίνει όµως το ίδιο µε 
την ακραία θέση που υποστηρίζει τον εξοβελισµό του και την αντικατάστασή του από 
το µάνατζµεντ και τα παράγωγά του.  Εξάλλου δεν πρέπει να λησµονείται ότι από µια 
άλλη οπτική ορισµένα από τα αδύνατα αυτά σηµεία του γραφειοκρατικού µοντέλου 
είναι και τα πλεονεκτήµατά του. 

  ∆εν υποστηρίζουµε ότι το management είναι «το απόλυτο κακό». Είναι 
αναµφίβολα νοµιµοποιηµένο να οργανώσεις και να εκλογικεύσεις την παραγωγή, να 
ενδιαφερθείς για την αποδοτικότητα. Με την προϋπόθεση όµως ότι µε τον τρόπο 
αυτό θα βελτιωθούν οι ανθρώπινες και οι κοινωνικές σχέσεις, θα ενισχυθεί η  
κοινωνική συνοχή. Αυτό όµως δεν συµβαίνει µε το υπερσύγχρονο µάνατζµεντ και τα 
παράγωγά του, Ν∆Μ, ολική ποιότητα κ.λπ..  

Το σύγχρονο µάνατζµεντ αποτελεί ιδεολογία που δεν είναι συµβατή µε µια 
ανθρωποκεντρική προσέγγιση των ζητηµάτων της παραγωγικής διαδικασίας και επί 
πλέον σε πάρα πολλά σηµεία διατηρεί σχέσεις έντασης µε το βεµπεριανό κράτος. Για 
το λόγο αυτό πρέπει να τηρούµε κριτική στάση απέναντί του, να µην χάνουµε από 
την οπτική µας το ιδεολογικό του φορτίο και τις προεκτάσεις του και να επιδιώκουµε 
την προσαρµογή των µεθόδων του ώστε να µην υπονοµεύουν τις θεµελιώδης αρχές 
της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, του κράτους δικαίου και του κοινωνικού κράτους, 
νοµιµότητα, διαφάνεια στη διαχείριση του δηµόσιου χρήµατος, ίση αντιµετώπιση των 
πολιτών, δικαιοσύνη, κοινωνική αλληλεγγύη κ.λπ..  

Η µεταφορά διοικητικής τεχνολογίας από τον ιδιωτικό στον δηµόσιο τοµέα, 
πρέπει να γίνεται µετά από µελέτη και µε βάση συγκεκριµένους κανόνες, ώστε να 
αποφεύγονται οι ανεπιθύµητες παρενέργειες και σε πολλές περιπτώσεις οι 
καταστρεπτικές συνέπειες. Παράλληλα όµως πρέπει να καταβληθεί προσπάθεια 
ώστε το ∆ηµόσιο να αναπτύξει τη δυνατότητα της αυτοµεταρρύθµισης του.  

        
Μια διευκρίνιση είναι αναγκαία στο σηµείο αυτό. Τα αρνητικά χαρακτηριστικά 

του µάνατζµεντ και των παραγώγων του ισχύουν µε την ένταση που περιγράφηκε 
πιο πάνω ιδιαίτερα όταν αναφερόµαστε στον ιδιωτικό τοµέα. Όταν το πεδίο 
εφαρµογής τους είναι το ∆ηµόσιο µπορεί να υποστηριχθεί ότι ή ένταση των 
αρνητικών τους συνεπειών που έχουν ως αποδέκτες τους εργαζοµένους µειώνεται 
σε κάποι βαθµό, λόγω των ειδικών συνθηκών που επικρατούν σ’ αυτό όπως η 
µονιµότητα, όπου βέβαια αυτή υφίσταται ακόµη. Αυτό βέβαια δεν πρέπει να µας 
κάνει να ξεχνάµε την καταστροφική και εξαιρετικά διαβρωτική επίδραση των 
εφαρµογών του και της ρητορικής του στις αρχές λειτουργίας της δηµόσιας 
υπηρεσίας αλλά και ολόκληρης της κοινωνίας. 

Παρά την αντίθετη εντύπωση που έχει δηµιουργηθεί και παρά την υποστήριξη 
που είχε το Ν∆Μ και η ποιότητα από διεθνείς οργανισµούς και κυβερνήσεις το 
βεµπεριανό υπόδειγµα άντεξε και αποτέλεσε τον βασικό κορµό των διοικητικών 
συστηµάτων πάνω στον οποίο εφαρµόστηκαν οι διάφορες µεταρρυθµίσεις.   

Το βεµπεριανό υπόδειγµα ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης δεν είναι δυνατόν να 
εγκαταλειφθεί, χωρίς κόστος για το πολιτικο-διοικητικό σύστηµα και ειδικότερα για το 
χαρακτήρα της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης ως φορέα παροχής υπηρεσιών στους πολίτες. 
Ειδικά µάλιστα στην Ελλάδα, όχι µόνο δεν πρέπει να εξοβελιστεί αλλά πρέπει να γίνει 
ακόµη µεγαλύτερη προσπάθεια για την εµπέδωσή του. Πολλά από τα προβλήµατα 
που αντιµετωπίζει η ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση, αδιαφανείς διαδικασίες, τάσεις 
αυτονόµησης, περιορισµένη ικανότητα διαχείρισης δύσκολων προβληµάτων, 
πελατειακές σχέσεις κ.λπ. οφείλονται στο γεγονός ότι δεν έχει αποκτήσει ακόµη ένα 
άρτιο βεµπεριανό µοντέλο διοίκησης. 

Το βεµπεριανό υπόδειγµα διοίκησης πρέπει βέβαια να βελτιωθεί µε την 
ενίσχυση του επαγγελµατισµού των στελεχών του, µε τον εκδηµοκρατισµό και την 
συµµετοχή των κοινωνικών εταίρων, µε την αποκέντρωση και την ενίσχυση της 
αυτοδιοίκησης, χωρίς όµως η ∆ιοίκηση να χάνει τον πρωτεύοντα ρόλο της και χωρίς 



να µετατραπεί σε επιχείρηση. Η µετατροπή της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης σε επιχείρηση 
θα αποτελούσε µεγάλη οπισθοδρόµηση. 
 
         
 

     Αθήνα,  Σεπτέµβριος  2009  
            

 ∆ηµήτρης Παπαδηµητρόπουλος   
Προϊστάµενος ∆ιεύθυνσης στη     
Γενική Γραµµατεία ∆ηµόσιας 
∆ιοίκησης και Ηλεκτρονικής 
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