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Α. ΙΣΤΟΡΙΑ ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΟΣ   

Το πρόβλημα του συντονισμού ή για την ακρίβεια, της απουσίας συντονισμού, 

είναι εγγεγραμμένο από πολύ παλαιά, ως ένα εκ των σημαντικότερων από όσα 

ταλαιπωρούν την ελληνική Δημόσια Διοίκηση. Και βέβαια, εξ αρχής συνδέθηκε 

με τις κεντρικές δομές, τον τρόπο συγκρότησης τους και τους όρους 

πραγματικής λειτουργίας τους1.  

Ηδη από το 1944, η εξόριστη κυβέρνηση του Καίρου, εν όψει της άφιξής της 

στην απελευθερωμένη πατρίδα, συγκρότησε τόσο βεβιασμένα κάποια νέα 

υπουργεία (Ανασυγκροτήσεως, Επισιτισμού, Μεταφορών, Δημοσίων Εργων, 

ΤΤΤ, Υφυπουργείο Τύπου και Διαφωτίσεως, ενώ το Υπουργείο Εθνικής 

Προνοίας μετονομάστηκε σε Κοινωνικής Προνοίας) που ένα εξ αυτών δεν 

δημοσιεύθηκε καν στο ΦΕΚ2… Το 1945, ιδρύθηκαν το Υπουργείο Δημόσιας 

Τάξης, το Υπουργείο Συντονισμού και το Υφυπουργείο Ανοικοδομήσεως. 

Ειδικά το Υπουργείο Συντονισμού, το οποίο απέκτησε ταχέως κομβικό ρόλο σε 

ολόκληρη τη Διοίκηση, καταδεικνύει και σε συμβολικό επίπεδο την ανάγκη 

τέτοιων δράσεων…   

Η ανεξέλεγκτη-απρογραμμάτιστη συγκρότηση δομών δεν ήταν κάτι 
συγκυριακό αλλά συνεχίστηκε και κατά τα επόμενα χρόνια. Το 1946, το 

Υφυπουργείο Οικισμού και Ανοικοδομήσεως (του Υπουργείου Δημοσίων 
Εργων), αναβαθμίστηκε σε Υπουργείο, ενώ υποβαθμίστηκε σε Υφυπουργείο 

το Τύπου και Πληροφοριών. Κατά το 1948, ιδρύθηκε το Υπουργείο 
Εφοδιασμού και Διανομών, το οποίο απέκτησε κρίσιμο ρόλο λόγω των 

συνθηκών εμφυλίου πολέμου που επικρατούσαν. 
 

Το 1948 ο Αμερικανός εμπειρογνώμονας Πωλ Πόρτερ συντάσσοντας την 

έκθεσή του για τη Δημόσια Διοίκηση της χώρας (εν όψει άφιξης της 

αμερικανικής  βοήθειας), επισημαίνει το μείζον πρόβλημα3. 

                                                             
1
  Μακρυδημήτρης Αντ.-Μιχαλόπουλος Ν.(2000): “Εκθέσεις εμπειρογνωμόνων για τη Δημόσια Διοίκηση, 1950-1998”, 

Παπαζήσης Αθήνα 
2
  Ι.Κωστής (1999): «Ιστορική προσέγγιση στις συνθήκες σύστασης και εξέλιξης των υπουργείων στη Νεοελληνική 

Ιστορία», σελ. 44, αδημ. μελέτη σε βιβλιοθήκη ΕΚΠΑ, Αθήνα 1999   
3
  Δημοσιεύματα σε ημερήσιο τύπο αποσπασμάτων της έκθεσης 
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Με το πέρας της δύσκολης εμφυλιοπολεμικής περιόδου, καταβλήθηκε 

προσπάθεια ανασύνταξης του Κράτους. Στο πλαίσιο αυτό, θεσπίστηκαν δύο 

βασικά νομοθετήματα που καθόρισαν σε μεγάλο βαθμό τις περαιτέρω 

εξελίξεις: Καταρχήν ο α.ν. 1671/1951 για την οργάνωση της Κυβέρνησης. Με 

αυτόν, ιδρύθηκαν τα Υπουργεία Εμπορίου, Βιομηχανίας και Προεδρίας της 

Κυβερνήσεως, ενώ καταργήθηκαν τα Υπουργεία Δημόσιας Τάξης, Εθνικής 

Οικονομίας, Εφοδιασμού και Διανομών, Υγιεινής, Οικισμού και 

Ανοικοδομήσεως και ΤΤΤ. Το Υπουργείο Μεταφορών μετονομάστηκε σε 

Συγκοινωνιών. Και λίγο αργότερα, ο ν.1811/1951 για το προσωπικό της 

Δημόσιας Διοίκησης, ο πρώτος ελληνικός ΥΚ, στον οποίο οριζόταν πως κάθε 

υπάλληλος, διοριζόταν και σταδιοδρομούσε εντός συγκεκριμένου υπουργείου, 

ενώ δεν προέβλεπε διυπουργικούς κλάδους. 

Το 1952 ο καθηγητής Βαρβαρέσσος στην έκθεσή του επισήμανε τις συνέπειες 

του υφιστάμενου προβλήματος4. Το 1964 ο Langrod ήταν αυτός που ανέδειξε 

το ζήτημα, επισημαίνοντας ότι τα υπουργεία είναι οχυρά, όπου κάθε υπουργός 

έχει υψώσει τη σημαία του και δεν επικοινωνούν το ένα με το άλλο5. Το 1965 

ο Willson ήταν εκείνος που μέσα στα πολλά προβλήματα, εστίασε σε αυτό, 

ανέλυσε ιδιαίτερα το κυβερνητικό σχήμα και πρότεινε τρόπους επίλυσής του6. 

Το 1988 το ΚΕΠΕ επανέλαβε τις ίδιες διαπιστώσεις, τονίζοντας ιδιαίτερα την 

απουσία συντονισμού 7 . Το 1990 οι 100 εμπειρογνώμονες στη δική τους 

έκθεση ομοίως8… Το 1992 στην έκθεση Δεκλερή9, ήταν ένα από αυτά που 

επισημάνθηκαν και υπερτονίστηκαν! Το 1998 ο καθηγητής Σπράος 10 

επικεντρώθηκε σε άλλα προβλήματα, θεωρώντας την απουσία συντονισμού 

ως το αναμενόμενο σύμπτωμά τους…  

Το 2001 στο μεταρρυθμιστικό πρόγραμμα ΠΟΛΙΤΕΙΑ, κατά την περιγραφή της 

υφιστάμενης κατάστασης αναδεικνυόταν πάλι η απουσία συντονισμού11…  

Την ίδια χρονιά που δρομολογήθηκε η εφαρμογή του προγράμματος, 

παρουσιάστηκε ένα κορυφαίο παράδειγμα απουσίας συντονισμού. 

Συγκεκριμένα, κατά την υλοποίηση της πολυδιαφημισμένης προσπάθειας 

νομιμοποίησης των αλλοδαπών μεταναστών που έφταναν αθρόα στη χώρα 

γινόταν το εξής: Επειτα από παρακίνηση μέσω των μμε, οι αλλοδαποί 

παρουσιάζονταν σε υπηρεσίες του Υπουργείου Εσωτερικών για να 

καταγραφούν-νομιμοποιηθούν. Εκεί, μάθαιναν ότι για τη νομιμοποίησή τους 

                                                             
4
  Οπ.π.  σελ. 69-71 

5  Οπ.π.  σελ. 182επ 
6  Οπ.π.  σελ. 287επ 
7  Οπ.π.  σελ. 439επ. 
8
  Οπ.π.  σελ. 564επ. 

9
  Οπ.π.  σελ. 679 

10
  Οπ.π.  σελ. 711επ. 

11
 ΥΠΕΣΔΔΑ, Εθνικό Σχέδιο Δράσεων για τη Δημόσια Διοίκηση & την Αυτοδιοίκηση, «ΠΟΛΙΤΕΙΑ» 2001, σελ. 3 
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χρειάζονταν βεβαίωση των υπηρεσιών του Υπουργείου Εργασίας (του ΟΑΕΔ) 

ότι εργάζονταν. Πήγαιναν λοιπόν στον ΟΑΕΔ για να πάρουν τέτοια βεβαίωση, 

όπου μάθαιναν ότι απαιτείτο βεβαίωση από την Εφορία για έναρξη 

επαγγέλματος.  Όταν πήγαιναν στην Εφορία μάθαιναν έκπληκτοι ότι για να 

τους χορηγηθεί βεβαίωση έναρξης επαγγέλματος έπρεπε να προσκομίζουν τη 

νομιμοποίησή τους από το Υπουργείο Εσωτερικών…   

Η κατάσταση προφανώς δεν βελτιώθηκε καθόλου στα επόμενα χρόνια, γι’ 

αυτό το 2004, στο καινούριο πρόγραμμα μεταρρύθμισης, το γνωστό ως 

«ΑΝΑΘΕΩΡΗΜΕΝΟ ΠΟΛΙΤΕΙΑ» ή «επανίδρυση του κράτους», καταγράφηκε 

πάλι ως κύριο πρόβλημα12.  

Το 2007 οι συντάκτες του νέου, «Επιχειρησιακού Προγράμματος «Διοικητική 

Μεταρρύθμιση 2007-2013» κατέγραφαν χαρακτηριστικά το εξής μείζον 

πρόβλημα13,  «.. την πολυδιάσπαση των δομών της δημόσιας διοίκησης και τις 

δυσχέρειες οριζόντιας συνεργασίας που απαιτεί κατά κανόνα η επεξεργασία 

των πολιτικών». 

Β. ΘΕΩΡΙΑ ΣΥΝΤΟΝΙΣΜΟΥ  

Σύμφωνα με τη θεωρία των οργανώσεων, οργάνωση είναι η διαδικασία με την 

οποία το σύνολο των εργασιών που απαιτούνται για την επίτευξη των στόχων 

της επιχείρησης ταξινομείται σε επιμέρους καθήκοντα, κατανέμεται στα 

κατάλληλα στελέχη, στα οποία ανατίθενται παράλληλα οι σχετικές ευθύνες και 

διατίθενται οι κατάλληλοι πόροι. Η λειτουργία αυτή καθιστά αναγκαία την 

ύπαρξη ενός "οργανισμού" με συγκεκριμένη δομή και λειτουργική διάρθρωση, 

η οποία εκφράζεται συνήθως με: 

α. Οργανόγραμμα, το οποίο παρουσιάζει την οργανωτική διάρθρωση, δηλ. μια 

σχηματική απεικόνιση σε διάγραμμα διευθύνσεων, τμημάτων κτλ. που 

υπάρχουν σε μια επιχείρηση. 

β. Καταμερισμό των εργασιών. 

γ. Εκχώρηση εξουσίας σε χαμηλότερα κλιμάκια διοίκησης, 

δ. Τμηματοποίηση των λειτουργιών ή με άλλη μορφή τμηματοποίησης. 

Οι λειτουργίες αυτές του οργανισμού υπόκεινται σε συντονισμό και σε έλεγχο. 

Ο συντονισμός (coordination) αποσκοπεί στη διασύνδεση και στην 

αποτελεσματική εναρμόνιση των δραστηριοτήτων στις οποίες αναλύεται η 

οργανωτική δράση . 

                                                             
12

  Αναθεωρημένο Πολιτεία 2004-2006, έκδοση ΥΠΕΣΔΔΑ, σελ. 11επ. 
13

  Επιχειρησιακό Πρόγραμμα «Διοικητική Μεταρρύθμιση 2007-2013», σελ. 34 
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Και όταν λέμε συντονισμό, βεβαίως, θα αναρωτηθεί εύλογα κανείς τι 

εννοούμε. 

Ένας γενικός ορισμός θα μπορούσε να είναι ο εξής: 

Ο συγχρονισμός και η ενσωμάτωση των δραστηριοτήτων, των αρμοδιοτήτων 

και της διαδικασίας ελέγχου εντολών με σκοπό την αποδοτική αξιοποίηση των 

πόρων ενός οργανισμού σε σχέση με τους στόχους που έχει θέσει. Σε 

συνδυασμό με την οργάνωση, την παρακολούθηση και τον έλεγχο, ο 

συντονισμός αποτελεί λειτουργία-κλειδί της διαχείρισης ενός συστήματος (key 

function of management). 

Η ανάγκη του συντονισμού προκύπτει από τη διαίρεση της εργασίας, την 

κατανομή και επιμερισμό του οργανωτικού έργου και τη συνακόλουθη 

εξειδίκευση του προσωπικού σε αντίστοιχα καθήκοντα και αρμοδιότητες . Γι΄ 

αυτό και η διοικητική θεωρία υποστηρίζει ότι ο τρόπος διαίρεσης της εργασίας 

και ο επιμερισμός των καθηκόντων καθορίζει την εξυπηρέτηση ή μη των 

σκοπών, των στόχων και της αποστολής μιας οργάνωσης.  

O Henry Fayol είναι από τους πρώτους θεωρητικούς που όρισε τις λειτουργίες 

του management (Administration Industrielle et Generale, 1916). Επιπλέον, 

όρισε τις 14 αρχές του management και της οργάνωσης (What are Henry 

Fayol’ s 14 principles of management). 

Η έννοια, πάντως, του συντονισμού εξακολουθεί να μην έχει ξεκαθαριστεί 

πλήρως τόσο στην επιστήμη όσο και στην πολιτική, αλλά και στο σώμα της 

διοίκησης. 

Οι ορισμοί που έχουν δοθεί είναι πολλοί, όπως και οι ταυτόσημες ή συνώνυμες 

λέξεις που του έχουν αποδοθεί . 

Σε κάθε περίπτωση, απαιτείται να ξεκαθαριστεί τι εννοούμε όταν κάνουμε 

χρήση της έννοιας του συντονισμού και ιδίως όταν καλούμαστε να τον 

ερμηνεύσουμε και να τον διασφαλίσουμε σε ένα πολιτικο-διοικητικό σύστημα. 

Δύο αξιόπιστοι και ευρέως γνωστοί ορισμοί είναι οι ακόλουθοι: 

Συντονισμός είναι το περιθώριο δράσης που διαθέτουν οι οργανισμοί στην 

απόπειρά τους να διασφαλίσουν ότι οι δραστηριότητές τους λαμβάνουν 

υπόψη εκείνες των υπόλοιπων οργανισμών (Hall et al. 1976:459) ,όπως και, 

Συντονισμός είναι η αμοιβαία προσαρμογή μεταξύ δρώντων ή μια πιο 

φιλελεύθερη διάδραση που παράγει θετικά αποτελέσματα για τους 

συμμετέχοντες, αποφεύγοντας τις αρνητικές συνέπειες (Lindblom 1965:23, 

154) . 
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Πρόκειται για δύο ορισμούς σχετικά απλούς και εφαρμόσιμους, που σε κάθε 

περίπτωση πρέπει να εξειδικευτούν με βάση τα εργαλεία συντονισμού και τα 

επίπεδα συντονισμού που επιδιώκει να πετύχει το κάθε σύστημα.  

Σε πολλά διοικητικά συστήματα κρατών διεθνώς εντοπίζεται η εξής εικόνα: Τα 

προβλήματα είναι κυρίως πολιτικής, διοικητικής και οργανωσιακής φύσης. Η 

άνευ προηγουμένου διεύρυνση του οργανωτικού πεδίου, η πολυπλοκότητα 

της οργανωτικής πράξης, η ταχύτητα και η αύξηση της διοικητικής 

πληροφορίας (διεθνής/ευρωπαϊκής/εθνικής), σε συνδυασμό με τα υπόλοιπα 

θεμελιώδη χαρακτηριστικά της διοικητικής συγκυρίας, δεν αντιστοιχούν με 

εξίσου αναπτυγμένες ικανότητες διεύθυνσης, διοίκησης και προσανατολισμού 

τους, η παραδοσιακή λειτουργία των Υπουργείων ως «silos». Αυτή η 

παράδοξη αναντιστοιχία δημιουργεί πολύ συχνά ζητήματα συντονισμού 

μεταξύ των συναρμόδιων φορέων ενός διοικητικού μηχανισμού. 

Σε αυτή την κατεύθυνση, οι περισσότεροι διοικητικοί και οργανωτικοί 

επιστήμονες και αναλυτές θεωρούν κατεξοχήν αντικείμενο του συντονισμού 

την λειτουργική κατάτμηση του οργανωτικού έργου, τη συμπληρωματικότητα 

των διατιθέμενων δεξιοτήτων  με σκοπό τη διασφάλιση της ενότητας και 

συνοχής της οργανωτικής συμπεριφοράς.  

Ο J. Thompson προσδιορίζει τρεις βασικές κατηγορίες μηχανισμών 

συντονισμού, ως εξής: 1.)τυποποίηση των ενεργειών, λειτουργιών και γενικά 

συμπεριφορών μέσω της δημιουργίας κανόνων, κανονισμών και διαδικασιών, 

2.)σχέδια και προγράμματα δράσης που οριοθετούν τη λήψη αποφάσεων και 

3.)αμοιβαία προσαρμογή, δηλαδή συντονισμός και ολοκλήρωση μέσω της 

ανταλλαγής πληροφοριών και των προσπαθειών συνεργασίας των κατόχων 

των θέσεων εργασίας . 

Ο H. Mintzberg, εξελλίσσοντας την ως άνω θεωρία, προσδιορίζει τους εξής 

τρόπους συντονισμού μιας οργάνωσης: 1) αμοιβαία προσαρμογή, 2) άμεση 

εποπτεία, 3) τυποποίηση των εργασιών, 4) τυποποίηση των αποτελεσμάτων 

και 5) τυποποίηση των ικανοτήτων και γνώσεων . 

Είναι σαφές ότι το μέγεθος της οργάνωσης ή των οργανώσεων που πρέπει να 

τεθούν υπό συντονισμό διαδραματίζει καίριο ρόλο. Όταν πρόκειται, για 

παράδειγμα, για το συντονισμό του κυβερνητικού έργου ως συνόλου, δράση 

που κατεξοχήν αναφέρεται σε έναν αριθμό Υπουργείων με τις εποπτευόμενες 

δομές τους, είναι κατανοητό ότι αυτή η επιμήκυνση της οργανωτικής 

πυραμίδας και ο πολλαπλασιασμός των ενδιάμεσων βαθμίδων διευρύνει την 
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απόσταση μεταξύ οργανωτική βάσης και κορυφής και κατ’ επέκταση 

δυσχεραίνει περαιτέρω τον συντονισμό .  

Στο σημείο αυτό, ενδιαφέρον έχει να δούμε δύο βασικές διαστάσεις του 

συντονισμού, οι οποίες είναι οι εξής:  

• Εξωτερικός-Εσωτερικός (Inside and Outside) 

Την έρευνα μας θα απασχολήσει ο εσωτερικός συντονισμός, ο συντονισμός 

δηλαδή εντός των οργανισμών και της δομής του Δημοσίου. Ο εξωτερικός 

συντονισμός αφορά κυρίως στη συνεργασία του δημόσιου με τον ιδιωτικό 

τομέα, όπως πχ με ΜΚΟ που εξυπηρετούν και δημόσιους σκοπούς. 

• Κάθετος-Οριζόντιος (Vertical and Horizontal) 

Σε γενικές γραμμές, ο κάθετος συντονισμός προϋποθέτει την οργάνωση 

υπερυπουργείων με εσωτερικές συντονιστικές δομές, ενώ, ο οριζόντιος, τη 

λειτουργία ενός κεντρικού συντονιστικού οργάνου με οριζόντιες αρμοδιότητες 

εποπτείας των Υπουργείων. Σε κάθε περίπτωση, ακόμη και εάν ο κάθετος 

συντονισμός επιφέρει ικανοποιητικά αποτελέσματα, η λειτουργία οριζόντιων 

συντονιστικών κέντρων διασφαλίζει επιπλέον οφέλη για τη συνολική 

αποτελεσματικότητα και συνεκτικότητα των εφαρμοζόμενων δημόσιων 

πολιτικών, όπως συμμετοχικότητα, συνεργασία, διαβούλευση, 

αποτελεσματικότερη εφαρμογή, διαφάνεια, λογοδοσία, οργανωτική αρμονία 

και συνοχή. 

 Horizontal Coordination Vertical Coordination 

Internal Coordination Intra-level coordination 

between ministries, agencies 

or policy sectors 

Inter-level coordination 

between parent ministry and 

subordinate agencies and 

bodies 

External Coordination Coordination with civil 

society 

organizations/private-sector 

interest organizations 

Coordination 

a)upwards to international 

organizations or b) to local 

government 

Πίνακας 1: Διαφορετικές μορφές συντονισμού 

Πηγή: Tom Christensen, Per Laegreid, The Challenge of Coordination in Central Government 

Organizations, Stein Rokkan Centre for Social Studies, Unifob AS, October 2007, Working 

Paper 5-2007. 
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Ερμηνεύοντας τον ως άνω πίνακα, ως «vertical intra-organizational 

coordination» νοείται η κεντρική προσπάθεια της πολιτικής και διοικητικής 

ηγεσίας να ενισχύσει το συντονισμό και τον έλεγχο κατώτερων στην ιεραρχία 

διοικητικών μονάδων, πχ εποπτευόμενων φορέων και υπηρεσιών, ενώ ως 

«horizontal intra-organizational coordination» νοείται ο συντονισμός της 

κεντρικής κυβέρνησης μεταξύ των Υπουργείων και των λοιπών υπηρεσιών . 

Εν συνεχεία, με τον όρο «vertical inter-organizational coordination» 

αποδίδεται η έννοια του συντονισμού μεταξύ κεντρικών διοικητικών μονάδων 

και εποπτευόμενων φορέων που υπάγονται πχ στην τοπική αυτοδιοίκηση, ενώ 

με τον όρο «horizontal inter-organizational coordination» νοείται ο 

συντονισμός πολιτικών-διοικητικών ηγετών και των συνομιλητών τους στον 

ιδιωτικό τομέα ή ΜΚΟ/κοινωνία πολιτών. Όσον αφορά στον όρο «coordination 

with super-national and multi-national organizations» υπονοεί τον κάθετο 

οργανωσιακό τύπο συνεργασίας των εθνικών κυβερνήσεων με υπερεθνικούς 

οργανισμούς, όπως η ΕΕ. Στο επίπεδο αυτό, η εξουσία (authority) των 

εκπροσώπων των εθνικών κυβερνήσεων είναι συνήθως μικρότερη σε σχέση 

με αυτή που διαθέτουν κατά τον εθνικό συντονισμό. 

Επιπλέον, μια άλλη εκδοχή άσκησης του συντονισμού είναι δια της 

προσέγγισης top-down/bottom-up (top-down and bottom-up policy 

coordination in governments, OECD 1996:31). Κατά κανόνα, στις περιπτώσεις 

που επικρατεί η bottom-up approach, τα Υπουργεία διαπραγματεύονται σε 

πολιτικό, αλλά και σε υπηρεσιακό επίπεδο προκειμένου να πετύχουν τους 

στόχους που έχουν τεθεί σε συλλογικό επίπεδο. 

• Πολιτικός και διοικητικός (Political and Administrative) 

Αυτή η διάσταση του συντονισμού αναφέρεται στον πυρήνα της σχέσης 

πολιτικής-διοίκησης. 

Η λογική της θεώρησης της έννοιας του συντονισμού ως πολιτικής και όχι 

διοικητικής: το βασικό επιχείρημα υπέρ της πολιτικής διάστασης του 

συντονισμού είναι ότι οι πολιτικοί ηγέτες παρά οι διοικητικοί είναι εκείνοι που 

καλούνται να πιέσουν τα Υπουργεία να παράξουν τις κυβερνητικές πολιτικές. 

Οι υπηρεσιακοί φορείς κατά κανόνα δυσκολεύονται να επιβάλλουν τις θέσεις 

τους εντός των Υπουργείων, τα οποία συνήθως λειτουργούν ως «silos». 

Επιπλέον, ιδιαίτερο ενδιαφέρον έχει η διάκριση του συντονισμού, με βάση τον 

καθηγητή κ. Μακρυδημήτρη, σε θεσμικό και σε λειτουργικό (2003). Ο πρώτος 

αφορά στην οργανωτική δομή και στην παρεμβολή των διοικητικών επιπέδων, 

ενώ ο δεύτερος στην ουσιαστική συνεννόηση δια της καλλιέργειας της 



Παρασκευή Δραμαλιώτη-Κωνσταντίνος Θ.Παπαδημητρίου                                                      
5ο συνέδριο Διοικητικών επιστημόνων     Κομοτηνή 2013                                         Σελίδα 8 
 

συνεργασίας, της συμμετοχής, της αναζήτησης κοινής θέασης/αμοιβαιότητας 

προσεγγίσεων/συμπληρωματικότητας μεταξύ των συνυπεύθυνων14. 

Από την άλλη πλευρά, στα περισσότερα διοικητικά συστήματα, 

παρατηρούνται συμπτώματα παθολογίας, όπως τα εξής: Συχνοί κυβερνητικοί 

ανασχηματισμοί, περιορισμός/αύξηση του αριθμού των Υπουργείων, αλλαγή 

της ονομασίας τους, περιορισμένες συνεδριάσεις των Υπουργικών 

Συμβουλίων, πολλαπλά επίπεδα διαμεσολάβησης/παρεμβολή ιεραρχικών 

μονάδων , δημιουργία νέων διοικητικών δομών χωρίς να έχει προηγηθεί 

τεκμηριωμένη ex ante ανάλυση κανονιστικών επιπτώσεων. 

Όπως ομολογούσε και ο καθηγητής Willson, η επίτευξη του απαραίτητου 

μέτρου συνοχής και συντονισμού του διαφοροποιημένου κυβερνητικού 

μηχανισμού αποτελεί ένα από τα δυσχερέστερα και πλέον αμφισβητούμενα 

ζητήματα της σύγχρονης διοικητικής επιστήμης. Ο καθηγητής κ. 

Μακρυδημήτρης αναφέρεται στο νόμο «του φθίνοντος συντονισμού» (law of 

decreasing coordination) του Downs, εξηγώντας ότι η διεύρυνση του 

μεγέθους ορισμένης οργάνωσης καθιστά αναλογικά δυσχερέστερο τον 

συντονισμό των μερών της15. 

 

Γ. ΑΝΑΔΙΟΡΓΑΝΩΣΗ ΔΟΜΩΝ ΤΗΝ ΠΕΡΙΟΔΟ 2012-2013  

Το 2012, η οικονομική κρίση ανέδειξε εντονότερα την απαίτηση για 

μεταρρύθμιση της Διοίκησης. Το έτος εκείνο υπήρχαν 16 υπουργεία με 72 

γενικές και ειδικές γραμματείες, 157 γενικές διευθύνσεις, 1978 διευθύνσεις και 

5027 τμήματα, ενώ πάλι καταγραφόταν ως «σημαντικότερο πρόβλημα η 

έλλειψη συντονισμού»16. 

Από τα 16 υπουργεία όμως, τα 4 που είχαν προκύψει από συνένωση δεν είχαν 

ενιαίο οργανισμό17, τα 6 είχαν οργανισμούς της δεκαετίας του 80 και ακόμα 

πιο πριν 18 . Μόνο 2 είχαν σχετικά σύγχρονους, δηλαδή της τελευταίας 

δεκαετίας19. Επιπλέον, όλοι οι οργανισμοί είχαν υποστεί κατά τα τελευταία 

χρόνια 130 τροποποιήσεις που τους είχαν μεταβάλει αρκετά20… 

                                                             
14

  Μακρυδημήτρης Αντ., Προσεγγίσεις στη θεωρία των οργανώσεων, Εκδόσεις Καστανιώτη 2003. 
15  Ο.π. 
16

   Μεταξύ πολλών, έκθεση ΟΟΣΑ για την Ελλάδα 2011 που ανακοινώθηκε το 2012, σελ. 95-96 αλλά και σε μελέτη 

που παρήγγειλε το ΥΔΜΗΔ και ονομάστηκε «Λευκή Βίβλος 2012» κλπ 
17

  Τα υπουργεία Οικονομίας-Οικονομικών, Ανάπτυξης, Πολιτισμού-Τουρισμού και ΥΠΕΚΑ 
18

  Το Υπουργείο Παιδείας με οργανισμό του ..1976 
19

  Το Υπουργείο Εξωτερικών με οργανισμό του 2007 και τα συνενωμένα Υπουργεία Πολιτισμού (2003) και 

Τουρισμού (2005)… 
20

   Κ.Παπαδημητρίου: «Η Κατανομή αρμοδιοτήτων μεταξύ Κεντρικής Διοίκησης και Τοπικής Αυτοδιοίκησης..», σελ. 

153-154, αδημ. μελέτη σε βιβλιοθήκη ΕΚΠΑ, Αθήνα 2013 
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Θεωρώντας λοιπόν ότι κύρια πηγή του μειωμένου συντονισμού ήταν οι 

παλαιές-παρωχημένες δομές, η κυβέρνηση προώθησε την αναδιοργάνωσή 

τους. 

Η Συντονιστική ομάδα αξιολόγησης δομών μελετώντας τη βιβλιογραφία, την 

εμπειρία και τις βέλτιστες πρακτικές που εφαρμόζονται στη γαλλική δημόσια 

διοίκηση, αλλά και τα πολύτιμα σχόλια και παρατηρήσεις των στελεχών των 

δύο πρώτων Υπουργείων (ΥΔΙΜΗΔ και ΥΠΕΚΑ), κατά την πιλοτική φάση της 

αξιολόγησης, διαμόρφωσε τα ακόλουθα έξι κριτήρια μέσω των οποίων θα 

διεξαγόταν η αξιολόγηση των οργανωτικών δομών των υπηρεσιών21:   

1. Την αποστολή, τις πολιτικές, τις ασκούμενες αρμοδιότητες και τους στόχους που 

επιτυγχάνουν οι δομές 

2. Τη στελέχωση και το προσωπικό (αριθμός υπαλλήλων, ειδικότητες, εύρος 

3. Το επίπεδο εξυπηρέτησης και κάλυψης των αναγκών-προσδοκιών των 

πολιτών/χρηστών 

4. Το κόστος λειτουργίας και τις πηγές χρηαμτοδότησης των υπηρεσιών. 

5. Την αποτελεσματικότητα και αποδοτικότητα των υπηρεσιών. 

6. Τις ενδεχόμενες συνεργασίες των οργανικών μονάδων με άλλες υπηρεσίες/φορείς ή 

οργανισμούς 

Τα ανωτέρω κριτήρια επιλέχθηκαν κατά το κείμενο των οδηγιών, «διότι μέσω 

αυτών είναι δυνατόν να συγκεντρωθούν όλες οι αναγκαίες πληροφορίες που 

συνθέτουν το παρελθόν, το παρόν και το μέλλον της κάθε δημόσιας 

υπηρεσίας». Ωστόσο, σύντομα έγινε κατανοητό πως τα συγκεκριμένα κριτήρια 

δεν μπορούσαν να εφαρμοστούν… Τον Σεπτέμβριο ο υπουργός ζήτησε 

εσπευσμένα τη βοήθεια της γαλλικής ομάδας και πράγματι, κατέφτασαν 23 

εμπειρογνώμονες οι οποίοι συμπλήρωσαν τη στελέχωση των αρχικών 

επιτροπών, οι οποίες στο μεταξύ είχαν περιοριστεί σε 12, λόγω (αυθαίρετης) 

εξαίρεσης 4 υπουργείων (Εξωτερικών, Αμυνας, Δημόσιας Τάξης και 

Ναυτιλίας)…  

Οι 12 αυτές νέες ομάδες εργάστηκαν και παρέδωσαν το έργο τους την 

τελευταία εβδομάδα τους έτους. Τα περισσότερα σχέδια, κατόπιν 

επανεξέτασης από κύκλους (αρμόδιους υπαλλήλους; συμβούλους; δεν έγινε 

γνωστό) του Υπουργείου Διοικητικής Μεταρρύθμισης, προωθήθηκαν σταδιακά 

στο Κυβερνητικό Συμβούλιο και εγκρίθηκαν από αυτό, σταδιακά και 

αποσπασματικά, από τον Φεβρουάριο ως τα τέλη Απριλίου 2013.   

                                                             
21  «Οδηγός μεθοδολογίας..», που δόθηκε στα στελέχη των επιτροπών αξιολόγησης τον Ιούλιο 2012, σελ.13  
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Για να κατανοήσουμε την εργασία που επιτελέστηκε, ας δούμε μία 

χαρακτηριστική περίπτωση, αυτήν του Υπουργείου Εσωτερικών. Ηταν: 

- Υπουργείο με 3 Γεν.Γραμματείες, 6 Γεν.Διευθύνσεις, 21 Διευθύνσεις και 75 

Τμήματα   (σύνολο 105 μονάδες), με προσωπικό 795 ατόμων. 

Κατά την πρόταση της ομάδας θα μετατρεπόταν σε: 

-Υπουργείο με 1 Γενική Γραμμματεία,   4 Γενικές Διευθύνσεις, 12 Διευθύνσεις 

και 46 τμήματα (σύνολο  63 οργανωτικές μονάδες κάθε επιπέδου), προσωπικό 

767 ατόμων (με αποχώρηση μόνο όσων συνταξιοδοτούντο και των 

μετακλητών των Γενικών Γραμματειών που καταργούντο) και προϋπολογισμό 

μειωμένο κατά 28εκατ. ευρώ. 

Τελικά το Κυβερνητικό Συμβούλιο Μεταρρύθμισης επέλεξε να μετατραπεί σε: 

Υπουργείο με 3 Γεν.Γραμμματείες,  4 Γενικές Διευθύνσεις, 12 Διευθύνσεις και    

45 Τμήματα (σύνολο 64 μονάδες), προσωπικό 730 ατόμων, τα οποία 

αργότερα (…) μειώθηκαν σε 710, ενώ προστέθηκε άλλη μία Γενική 

Γραμματεία («Διαχείρισης αποβλήτων») χωρίς καμία υφιστάμενη διοικητική 

μονάδα... 

Σήμερα πάντως (Νοέμβριος 2013), κανένα Υπουργείο δεν έχει ακόμα 

ολοκληρώσει τη σύνταξη νέου οργανισμού, με τη σχετική διαδικασία να 

καθυστερεί… Αυτό όμως δίνει και μια νέα ευκαιρία επανεξέτασης και 

διόρθωσης των σφαλμάτων στα οποία απ’ ότι διαφαίνεται έχουν υποπέσει οι 

άγνωστοι συντάκτες22 των νέων οργανισμών. Η Διοίκηση όμως, συνθέτει ένα 

σύστημα 23  με επιμέρους υποσυστήματα και σχέσεις που αναπτύσσονται 

μεταξύ τους και αλληλοεπηρεάζονται. Οποιαδήποτε συνεπώς, προσπάθεια 

μεταρρύθμισής της δεν μπορεί παρά να βλέπει πρώτα το σύνολο, το «όλον», 

να προσδιορίζει τον ρόλο του, να οριοθετεί τις λειτουργίες του και στη 

συνέχεια, με βάση τις πρώτες διευθετήσεις, να προχωράει στις επιμέρους 

δομές, κεντρικές και αποκεντρωμένες.  

 

Δ. ΣΗΜΕΡΙΝΗ ΠΡΟΣΠΑΘΕΙΑ  

Η εικόνα συντονισμού της κρατικής μηχανής, σήμερα, δεν φαίνεται να έχει 

διαφοροποιηθεί σημαντικά σε σχέση με το παρελθόν. Η οικονομική κρίση 

δυσχεραίνει μάλιστα τις όποιες προσπάθειες ανάκτησης του χαμένου εδάφους. 

                                                             
22

  Σε σχετικό αίτημα τριών βουλευτών του ΣΥΡΙΖΑ προς τον Υπουργό Διοικητικής Μεταρρύθμισης καθηγητή Αντώνη 

Μανιτάκη, με ημερομηνία 22-1-2013, η απάντηση ήταν αρνητική! 
23  Koontz-O’Donnell 1984, Δεκλερής 1989, Chevallier 1993, Μόργκαν 2000, Μπουραντάς 2002, Μακρυδημήτρης 

2003, Μιχαλόπουλος 2003, Τσούκας 2004, Νάντλερ-Τούσμαν 2005, Τσέκος 2007 κ.α. 
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Παρ’ όλ’ αυτά, περί τα τέλη του 2011, το Υπουργείο Διοικητικής 

Μεταρρύθμισης υπέγραψε μνημόνιο συνεργασίας με τη γαλλική Κυβέρνηση 

και την Task Force for Greece (TFGR-Ομάδα Κρούσης για την Ελλάδα) και 

δημοσιοποίησε τον οδικό χάρτη για τα βήματα της μεταρρύθμισης, στον οποίο 

αναφέρονται συγκεκριμένες δράσεις για την επίτευξη των στόχων με το 

αντίστοιχο χρονοδιάγραμμα. 

Επισημαίνεται ότι η Γαλλία παρείχει τεχνική βοήθεια στην Ελλάδα ως 

Υπεύθυνος Τομέα (Domain Leader) για τη διοικητική μεταρρύθμιση σε 

κεντρικό επίπεδο, εντός του πλαισίου των συστάσεων του ΟΟΣΑ και 

συνεκτιμώμενων των απαιτήσεων του Μνημονίου. Σε συνέχεια των 

προπαρασκευαστικών εργασιών καταρτίστηκε από κοινού, σε συνεργασία με 

την TFGR, ένας γενικός οδικός χάρτης ανάμεσα στις δύο χώρες. Σε αυτό το 

σχέδιο δράσης συμπεριλαμβάνεται ο στόχος για τη διασφάλιση του 

κυβερνητικού και διοικητικού συντονισμού . 

Σύμφωνα με τις Κατευθυντήριες Αρχές του ΟΟΣΑ για τη ρυθμιστική ποιότητα 

και αποδοτικότητα, είναι επιτακτική η προώθηση των πολιτικών καλής 

νομοθέτησης, η βελτίωση του συντονισμού και η αποφυγή επικαλύψεων 

μεταξύ των ρυθμιστικών αρχών σε όλα τα επίπεδα της διακυβέρνησης . 

Στο πλαίσιο των συστάσεων του ΟΟΣΑ, οι οποίες λειτούργησαν ως καταλύτης 

για τον γρηγορότερο βηματισμό στο δρόμο των μεταρρυθμίσεων, 

περιγράφονται τα εξής:  

Σύμφωνα με την Έκθεση του ΟΟΣΑ για την Ελληνική Κεντρική Διοίκηση 

(2012)24 , αποτυπώνεται, συγκεκριμένα, η παραδοχή ότι δεν είναι πάντοτε 

εμφανής ο κεντρικός υπεύθυνος του προγράμματος μεταρρυθμίσεων, 

ανεξάρτητα αν αυτός θα μπορούσε να είναι κάποια συγκεκριμένη οντότητα 

του Κέντρου Διακυβέρνησης ή μια ομάδα τέτοιων οντοτήτων. 

Μεταξύ των κύριων συστάσεων του ΟΟΣΑ, επισημαίνεται η αδυναμία της 

ελληνικής διοίκησης να λειτουργήσει σε ενιαίο πλαίσιο και η ύπαρξη ελάχιστου 

συντονισμού, «γεγονός που θέτει σε κίνδυνο τις μεταρρυθμίσεις, οι 

περισσότερες από τις οποίες απαιτούν συλλογική δράση». 

Τα συμπεράσματα της Έκθεσης καταδεικνύουν ότι, σε πολλές περιπτώσεις, οι 

λειτουργίες εποπτείας και ελέγχου δεν ασκούνται αποτελεσματικά, και, 

επιπλέον, ότι αδυναμίες και ανεπάρκειες στη λειτουργία της κεντρικής 

διοίκησης τείνουν να διαχέονται στο σύνολο του δημόσιου τομέα . 

                                                             
24

 Ανεπίσημη Μετάφραση της Έκθεσης του ΟΟΣΑ για την ελληνική Κεντρική Διοίκηση (2011), Ένωση Αποφοίτων των 

Εθνικών Σχολών Δημόσιας Διοίκησης και Τοπικής Αυτοδιοίκησης. 
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Σε συνέχεια αυτών των Συμπερασμάτων, στην Έκθεσή του ο ΟΟΣΑ καταλήγει 

στη διαπίστωση ότι, παρά τις προσπάθειες μεταρρύθμισης, το Κέντρο 

Διακυβέρνησης διαθέτει περιορισμένες δυνατότητες να θέσει στρατηγικές 

κατευθύνσεις και προτεραιότητες, να καθοδηγήσει και να συντονίσει εξελίξεις 

στα επιτελικά Υπουργεία και να διασφαλίσει ότι οι πολιτικές εφαρμόζονται 

αποτελεσματικά . Επιπλέον, ο συντονισμός των Υπουργείων είναι ακόμη 

αδύναμος, όπως και το Κέντρο Διακυβέρνησης αυτό καθ’ εαυτό. Σύμφωνα με 

τον ΟOΣΑ, ακόμη δεν είναι ξεκάθαρο πώς οι υπάρχουσες και οι νέες οντότητες 

του Κέντρου Διακυβέρνησης θα συνεργαστούν προκειμένου να εξασφαλίσουν 

το μοντέλο ηγεσίας που χρειάζεται ώστε να προωθηθούν σημαντικές 

μεταρρυθμίσεις, καθώς δεν είναι πάντοτε ευδιάκριτο ποιος είναι ο διαχειριστής 

της μεταρρυθμιστικής αντζέντας. Το έργο αυτό δυσκολεύει περαιτέρω η 

συχνή λειτουργία των Υπουργείων σε μια λογική διακυβέρνησης «σιλό» . 

Υπό το πρίσμα αυτών των παρατηρήσεων του ΟΟΣΑ, ο διεθνής οργανισμός, 

στην έκθεσή του, πρότεινε την ανάπτυξη μιας απλουστευμένης αλλά πλήρους 

στρατηγικής για την ενδυνάμωση του Κέντρου Διακυβέρνησης, του 

στρατηγικού κέντρου των υπουργείων και του διϋπουργικού συντονισμού. Και 

συνακόλουθα την καθιέρωση μιας σταθερής δομής, αρμόδιας για τον 

διϋπουργικό συντονισμό στο ανώτατο επίπεδο της διοικητικής ιεραρχίας, με 

σαφώς καθορισμένες αρμοδιότητες, μεταξύ των οποίων θα περιλαμβάνεται ο 

χειρισμός των τρεχόντων θεμάτων που απαιτούν διϋπουργικό συντονισμό, 

αλλά και η παρακολούθηση της εφαρμογής των αποφάσεων που λαμβάνονται 

από την υψηλού επιπέδου ομάδα καθοδήγησης των μεταρρυθμίσεων. 

Στη Λευκή Βίβλο για τη Διακυβέρνηση25, η οποία είχε τεθεί σε διαβούλευση 

από το Υπουργείο Διοικητικής Μεταρρύθμισης & Ηλεκτρονικής Διακυβέρνησης 

το 2012, τίθενται εκ νέου ζητήματα συντονισμού και στρατηγικού 

σχεδιασμού. Στην έλλειψη ικανοποιητικού συντονισμού συμπεριλαμβάνει όχι 

μόνο την αναποτελεσματική πολλές φορές συνεργασία μεταξύ των 

εμπλεκόμενων φορέων, αλλά και σε ενδο-επιχειρησιακό επίπεδο, σε 

αλληλεξάρτηση με το χαμηλό επίπεδο τυποποίησης των αρμοδιοτήτων και την 

παρουσία ενδοδιοικητικών βαρών . Ένα ακόμη πρόβλημα που εντοπίζεται 

αφορά στη δημιουργία ad hoc επιτροπών (αποτελούμενων συχνά από 

μετακλητούς υπαλλήλους) για την επίλυση θεμάτων στρατηγικής σημασίας, 

γεγονός που οδηγεί στην απώλεια της θεσμικής μνήμης και στην αδυναμία 

ανάληψης επιτελικών λειτουργιών από την ίδια τη διοίκηση.  

Όπως αναφέρθηκε ήδη, πολλοί διεθνείς καταξιωμένοι οργανισμοί (ΕΕ, ΟΟΣΑ, 

Παγκόσμια Τράπεζα κ.ά.) κατέληξαν με ασφαλή τεκμηρίωση στη διαπίστωση 

                                                             
25

 Υπουργείο Διοικητικής Μεταρρύθμισης & ΗΔ, Δημόσια διαβούλευση επί της «Λευκής Βίβλου για 

τη Διακυβέρνηση», Αναρτήθηκε από 17 έως 27 Ιανουαρίου 2012. 



Παρασκευή Δραμαλιώτη-Κωνσταντίνος Θ.Παπαδημητρίου                                                      
5ο συνέδριο Διοικητικών επιστημόνων     Κομοτηνή 2013                                         Σελίδα 13 
 

ότι η καθοριστική προϋπόθεση για την επιτυχία μιας μεταρρύθμισης είναι η 

ύπαρξη ενός κεντρικού συντονιστικού οργάνου.  

Παράλληλα με την κεντρική αυτή δομή, μπορεί να διαμορφωθεί μία 

αντίστοιχη μονάδα στο πλαίσιο κάθε Υπουργείου που θα ασχολείται με τομείς, 

όπως ο στρατηγικός σχεδιασμός, το ανθρώπινο δυναμικό, ο προϋπολογισμός, 

η καλύτερη νομοθέτηση, καθώς και με θέματα διαχείρισης της πληροφορίας 

και της επικοινωνίας  .  

Πιο συγκεκριμένα, προκειμένου να καταρτιστεί ένα σχέδιο δράσης 

προτεραιότητας για τη μεταρρυθμιστική διαδικασία, οι ελληνικές αρχές και η 

Ομάδα Δράσης για την Ελλάδα (TFGR, ομάδα ευρωπαίων εμπειρογνωμόνων 

προερχόμενων κυρίως από την Ευρωπαϊκή Επιτροπή) συμφώνησαν την 

οργάνωση της τεχνικής βοήθειας σε επτά ενότητες: Διάρθρωση και κανόνες 

της ελληνικής δημόσιας διοίκησης: Προϋπολογισμός: διαχείριση και 

παρακολούθηση, Διαχείριση ανθρώπινου δυναμικού: διαχείριση και 

παρακολούθηση, Ηλεκτρονική διακυβέρνηση, Καλύτερη Ρυθμιστική 

Διακυβέρνηση, Περιορισμός της γραφειοκρατίας, Πάταξη της διαφθοράς . 

Ειδικότερα, η Task Force for Greece πρότεινε τη σύσταση Υψηλού Επιπέδου 

Ομάδας Αναδιάρθρωσης της Δημόσιας Διοίκησης -υπό τον Πρωθυπουργό- και 

Ομάδας Υποστήριξης που θα λειτουργεί στο πλαίσιο του Υπουργείου 

Διοικητικής Μεταρρύθμισης και Ηλεκτρονικής Διακυβέρνησης . Επιπρόσθετα, 

κρίθηκε απαραίτητη η δημιουργία μιας σταθερής και μόνιμης διυπουργικής 

συντονιστικής δομής για τη βελτίωση και επιτάχυνση συντονισμού μεταξύ των 

Υπουργείων και την επίλυση διυπουργικών προβλημάτων . 

Στην Ανακοίνωση της Επιτροπής με θέμα «Ανάπτυξη για την Ελλάδα» (18-4-

2012), υπογραμμίζεται η απαίτηση για μεταρρύθμιση των δομών και για 

ισχυρή ικανότητα συντονισμού μεταξύ των Υπουργείων προκειμένου να 

προωθηθούν πολύπλοκες διαδικασίες μεταρρύθμισης. 

 

ΜΕΤΑΓΕΝΕΣΤΕΡΗ ΑΠΟΠΕΙΡΑ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ ΝΕΩΝ ΕΡΓΑΛΕΙΩΝ 

ΕΠΙΤΕΥΞΗΣ ΣΥΝΤΟΝΙΣΜΟΥ ΚΑΙ ΠΑΡΑΚΟΛΟΥΘΗΣΗΣ ΤΟΥ 

ΚΥΒΕΡΝΗΤΙΚΟΥ ΕΡΓΟΥ 

Σε συνέχεια της δημοσίευσης της έκθεσης συμπερασμάτων του ΟΟΣΑ και της 

Λευκής Βίβλου που αποτελούν το πολιτικό πλαίσιο για την προώθηση της 

Διοικητικής Μεταρρύθμισης, σε συνεργασία με την TFGR και με τη Γαλλία ως 

domain leader, το ελληνικό Υπουργικό Συμβούλιο οριστικοποίησε τον Οδικό 

Χάρτη για τη Διοικητική Μεταρρύθμιση και τη δημιουργία μιας Επιτροπής 

υψηλού επιπέδου (10.2.2012), που δεν είναι άλλη από το Κυβερνητικό 



Παρασκευή Δραμαλιώτη-Κωνσταντίνος Θ.Παπαδημητρίου                                                      
5ο συνέδριο Διοικητικών επιστημόνων     Κομοτηνή 2013                                         Σελίδα 14 
 

Συμβούλιο Μεταρρύθμισης της Δημόσιας Διοίκησης (Κ.Σ.Μ.) Το Κ.Σ.Μ. 

αποτελείται από τον Πρόεδρο της Κυβέρνησης και τα εκάστοτε μέλη της 

Κυβερνητικής επιτροπής. Σε ρόλο υποστηρικτικό συστάθηκε ομάδα για την 

προετοιμασία και υποστήριξη του έργου του Κυβερνητικού Συμβουλίου με 

σύνθεση στην οποία περιλαμβάνονται κυβερνητικά στελέχη, κρατικοί 

λειτουργοί, επιστημονικοί συνεργάτες και εμπειρογνώμονες με γνώση του 

αντικειμένου . 

Υπό αυτό το περιβάλλον, προωθήθηκε η απόφαση για τη σύσταση και 

λειτουργία της Γενικής Γραμματείας Συντονισμού με το Ν. 4109/2013. 

Σύμφωνα με την Αιτιολογική έκθεση αυτού , η οργάνωση του κυβερνητικού 

έργου, ο συντονισμός των δημόσιων πολιτικών και η παρακολούθηση της 

εφαρμογής τους κρίνονται ως  αναγκαίες προϋποθέσεις για την 

αποτελεσματικότητα του κυβερνητικού προγράμματος και τη διαχείριση 

ζητημάτων που ανακύπτουν κατά την πορεία εκτέλεσής του. Η ανάγκη για τις 

ως άνω λειτουργίες καθίσταται πιο επιτακτική και για δύο ακόμη βασικούς 

λόγους26: 

α) Ο πρώτος λόγος είναι η ύπαρξη χρόνιων ενδογενών αδυναμιών της 

δημόσιας διοίκησης, όπως η πληθώρα συναρμοδιοτήτων, η απουσία 

μηχανισμών και κουλτούρας οριζόντιας συνεργασίας μεταξύ των Υπουργείων, 

καθώς και οι πολυάριθμες, αποσπασματικές πολλές φορές, ρυθμίσεις και 

β) Ο δεύτερος λόγος είναι η απουσία ενός ισχυρού και διοικητικά επαρκούς 

κέντρου με στόχους: 

- Την παρακολούθηση του κυβερνητικού έργου με βάση τις κατευθύνσεις του 

Πρωθυπουργού και τις αποφάσεις των συλλογικών διϋπουργικών οργάνων και 

τις προτάσεις των Υπουργών. 

- Το συντονισμό για τον προγραμματισμό και την αποτελεσματική εφαρμογή 

των πολιτικών αποφάσεων. Δηλαδή τη διασφάλιση, ότι όλα τα εμπλεκόμενα 

μέρη συμμετέχουν και συνεργάζονται για την επίτευξη κοινών στόχων. 

- Τη συνεχή επιδίωξη για την αποφυγή αντιφατικών αποφάσεων και για την 

αποτελεσματική άσκηση συνεκτικών πολιτικών. 

- Την εποπτεία της καλής εκτέλεσης των κυβερνητικών αποφάσεων και 

επίλυση τυχόν προβλημάτων και διαφωνιών. 

                                                             
26

 Βλ. Αιτιολογική Έκθεση στο σχέδιο νόμου «Κατάργηση και συγχώνευση νομικών προσώπων του 

δημοσίου και του ευρύτερου δημόσιου τομέα- Σύσταση Γενικής Γραμματείας για το συντονισμό 

του κυβερνητικού έργου και άλλες διατάξεις». 
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- Την ενημέρωση του Πρωθυπουργού για την πορεία του κυβερνητικού έργου 

και την υποβολή όλων των σχετικών αναφορών και στοιχείων για τυχόν 

διορθωτικές επεμβάσεις. 

Κεντρική επιδίωξη του ν. 4109/2013 αποτελεί η ανταπόκριση στις ως άνω 

ανάγκες με τη θεσμοθέτηση ενός πάγιου διοικητικού μηχανισμού, που θα 

αποτελεί ένα δυναμικό βραχίονα για την άσκηση των αρμοδιοτήτων του 

Πρωθυπουργού. 

Η τεκμηρίωση της αναγκαιότητας του ως άνω μηχανισμού θεμελιώνεται σε 

σχετικές συστάσεις του ΟΟΣΑ για το σύστημα διακυβέρνησης στην Ελλάδα, 

καθώς και στη λειτουργική αξιολόγηση της Κεντρικής Διοίκησης που εκπόνησε 

ο διεθνής αυτός οργανισμός το 2011. 

Στην ουσία επιχειρείται η συγκρότηση ενός «Κέντρου Διακυβέρνησης» όπως 

αφ’ ενός προτείνεται στη μελέτη του ΟΟΣΑ σχετικά με τα Κέντρα 

Διακυβέρνησης των χωρών – μελών του (Απρίλιος 2010) και αφ’ ετέρου όπως 

υποδεικνύουν οι αντίστοιχες καλές πρακτικές άλλων Ευρωπαϊκών χωρών, αλλά 

και οι προτάσεις των εκπροσώπων της Γαλλικής Κυβέρνησης - μελών της 

Ομάδας Δράσης για την τεχνική βοήθεια προς την Ελλάδα, βάσει σχετικού 

μνημονίου συνεργασίας και παροχής τεχνογνωσίας σε θέματα σχετικά με την 

Κεντρική Διοίκηση. 

Σύμφωνα με την Αιτιολογική Έκθεση του ν. 4109/2013, σχετικά με το Κέντρο 

Διακυβέρνησης στην Ελλάδα ο ΟΟΣΑ διαπιστώνει τα εξής27: 

- «Tο Κέντρο Διακυβέρνησης στην Ελλάδα έχει περιορισμένη δυνατότητα να 

θέσει στρατηγικές κατευθύνσεις και προτεραιότητες, να κατευθύνει και να 

συντονίσει τη δραστηριότητα των Υπουργείων και να διασφαλίσει ότι οι 

πολιτικές εφαρμόζονται αποτελεσματικά. 

- Η εντολή και κινητοποίηση του Κέντρου Διακυβέρνησης παραμένει ασαφής, 

περιορισμένη και κατακερματισμένη. Αυτό αντανακλάται σε ισχνές 

δυνατότητες για καθορισμό στρατηγικών πολιτικών αποφάσεων και 

προτεραιοτήτων, που να ακολουθούνται από όλη την κεντρική διοίκηση, αλλά 

και σε μια αναποτελεσματική δημοσιονομική διαχείριση. 

- Οι μεταρρυθμίσεις που καλείται να εφαρμόσει η Ελλάδα, βάσει των 

δεσμεύσεών της, πολλές από τις οποίες επείγουν, απαιτούν τη σύμπραξη 

πολλών και διαφορετικών υπηρεσιών. Ωστόσο απουσιάζει η κεντρική 

διεύθυνση που χρειάζονται οι μεταρρυθμίσεις, περιλαμβανομένου του 

αναγκαίου στρατηγικού οράματος, της λογοδοσίας, του στρατηγικού 

                                                             
27

 Ο.π. 
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σχεδιασμού, της συνοχής των πολιτικών, καθώς και της συλλογικής 

δέσμευσης και επικοινωνίας. Ουσιαστικά, δεν υπάρχει ένας «φανερός 

ιδιοκτήτης (δηλαδή αίσθηση «κυριότητας») της μεταρρυθμιστικής ατζέντας» 

στο Κέντρο Διακυβέρνησης και η ικανότητα συντονισμού των παραγωγικών 

υπουργείων είναι ασθενική. 

- Υπάρχει έλλειψη επίβλεψης και ελάχιστος συντονισμός, γεγονός που 

υπονομεύει την επιτυχία των μεταρρυθμίσεων. Η μη υλοποίηση πολιτικών και 

μεταρρυθμίσεων συνιστά μείζονα και παραλυτική αδυναμία, η οποία οφείλεται 

στην ανεπαρκή κεντρική επίβλεψη και σε μια νοοτροπία που ευνοεί την 

παραγωγή νομοθεσίας και όχι το αποτέλεσμα». 

Με βάση την ανωτέρω τεκμηρίωση, ως Κέντρο Διακυβέρνησης για τη Χώρα 

μας θα ορίζαμε το σύνολο των θεσμικών οργάνων με τις υποστηρικτικές τους 

δομές, τα οποία διαμορφώνουν, σύμφωνα με το Σύνταγμα και την ισχύουσα 

γι΄ αυτά νομοθεσία, τη γενική πολιτική της Χώρας και τις ειδικές πολιτικές επί 

συγκεκριμένων τομέων ή θεμάτων, εξειδικεύουν και προσδιορίζουν επακριβώς 

την κυβερνητική πολιτική, κατευθύνουν και συντονίζουν την εφαρμογή της 

και εποπτεύουν την εφαρμογή των νόμων από τις υπηρεσίες του δημόσιου 

τομέα και τη λειτουργία τους προς το συμφέρον του Κράτους και των 

πολιτών.  

Πρόκειται συνεπώς για το ανώτατο επιτελικό κυβερνητικό όργανο από το 

οποίο εκπορεύονται οι πολιτικές, με το σύνολο των δομών που το 

υποστηρίζουν, τόσο για τη λήψη των αποφάσεων όσο και για την εκτέλεσή 

τους. ΄Ετσι, υπ΄ αυτήν την έννοια, το Κέντρο Διακυβέρνησης περιλαμβάνει 

τον Πρωθυπουργό, το Υπουργικό Συμβούλιο, την Κυβερνητική Επιτροπή, 

λοιπές διϋπουργικές επιτροπές που καθορίζουν τις πολιτικές σε ειδικούς τομείς 

ή θέματα, διϋπουργικές επιτροπές συμβουλευτικού χαρακτήρα σε επίπεδο 

Πρωθυπουργού, τον Υπουργό Επικρατείας κατά το μέρος που ασκεί 

αρμοδιότητες του Πρωθυπουργού κατ΄ εξουσιοδότησή του, καθώς και τις 

υποστηρικτικές τους δομές28. 

Ως υποστηρικτικές δομές του Κέντρου Διακυβέρνησης νοούνται τα όργανα και 

οι υπηρεσίες που σύμφωνα με τις ισχύουσες διατάξεις έχουν την ευθύνη 

στήριξης γενικώς της λειτουργίας των θεσμικών οργάνων της προηγούμενης 

παραγράφου και της μέριμνας για την εφαρμογή των αποφάσεών τους. Οι 

υποστηρικτικές συνεπώς δομές είναι η Γενική Γραμματεία Πρωθυπουργού, η 

Γενική Γραμματεία της Κυβέρνησης και η συσταθείσα Γενική Γραμματεία 

Συντονισμού. 
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 Ο.π. 
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ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ ΓΙΑ ΤΗΝ ΕΠΙΤΥΧΗ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΑ «ΕΝΟΣ ΚΕΝΤΡΟΥ 

ΔΙΑΚΥΒΕΡΝΗΣΗΣ» 

Όπως γίνεται αντιληπτό, ο συντονισμός μιας πολιτικής είναι μια σύνθετη και, 

τις περισσότερες φορές, επίπονη προσπάθεια. Ο φορέας που αναλαμβάνει το 

συντονισμό, εάν πρόκειται για το γραφείο του Πρωθυπουργού ή για ένα 

κεντρικό Υπουργείο με οριζόντιες αρμοδιότητες, πρέπει να έχει μια συνολική 

εικόνα και γνώση του αντικειμένου, όχι όμως να ξεπερνά ορισμένα όρια. Η 

βασική διαχείριση της υπόθεσης επαφίεται στον ίδιο τον αρμόδιο φορέα ή 

τους συναρμόδιους φορείς -στην περίπτωση συναρμοδιότητας-, διότι τα 

στελέχη του έχουν την απαιτούμενη για την επιτυχή ολοκλήρωση της 

αναληφθείσας υποχρέωσης σε βάθος γνώση. 

Σύμφωνα με τα παραπάνω, ένα αποτελεσματικό κέντρο διακυβέρνησης πρέπει 

να διασφαλίζει -κατά προτεραιότητα- τα εξής:  

• Στρατηγικό όραμα (μακροπρόθεσμοι συλλογικοί γενικοί στόχοι για την 

οικονομία και την κοινωνία) 

• Λογοδοσία (αποτελεσματική εποπτεία/ορισμός επιπέδου λογοδοσίας 

του κάθε φορέα διακυβέρνησης) 

• Στρατηγικό σχεδιασμός (κυβερνητικό πρόγραμμα, συνοχή των 

πολιτικών, συλλογική δέσμευση) 

• Επικοινωνία (διαφάνεια/ανοιχτές διαδικασίες) 

 

Επιπλέον, σύμφωνα με τη διεθνή εμπειρία, το συντονιστικό όργανο θα πρέπει: 

-Να έχει μια ευρεία αντίληψη, τη λεγόμενη «μεγάλη εικόνα», που θα πηγάζει 

από τη γνώση επί των κυβερνητικών προτεραιοτήτων 

-Να είναι ο «φύλακας» της ομαλούς συνέχισης και ολοκλήρωσης της 

διαδικασίας της ορθής εκτέλεσης του κυβερνητικού προγράμματος: Να 

βρίσκεται σε συνεχή επαφή με τα συνεργαζόμενα Υπουργεία (τα οποία κατά 

κανόνα ορίζουν συγκεκριμένους –σταθερούς- υπεύθυνους επικοινωνίας , 

«contact persons») και μεριμνούν για την τήρηση των δεσμεύσεων και των 

συμφωνημένων προθεσμιών. 

-Ιδιαίτερη πρακτική σημασία έχει η αρμοδιότητα «άρσης διαφωνιών» 

(arbitrage). Ως άρση διαφωνιών νοείται το σύνολο των ενεργειών που 

απαιτούνται για τη λήψη απόφασης προς διευθέτηση προβλημάτων που 
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ανακύπτουν είτε κατά την κατάρτιση μιας συμφωνίας είτε κατά την εφαρμογή 

της μεταξύ των εμπλεκόμενων Υπουργείων. 

-Το σύστημα του «reporting» του οργάνου προς ορισμένο κυβερνητικό 

όργανο υπεύθυνο προς τούτο (τακτική υποβολή ενημερωτικών σημειωμάτων, 

στα οποία καταγράφεται λεπτομερώς κάθε στάδιο της διαδικασίας, ενώ 

υποδεικνύονται περιπτώσεις που θα έπρεπε να είχαν αντιμετωπιστεί 

αποτελεσματικότερα), έχει αποδείξει ότι διασφαλίζει την αποφυγή 

καθυστερήσεων και κακοδιαχείρισης. 

Ο ΟΟΣΑ έχει αναφερθεί στις 8 όψεις/διαστάσεις του συντονισμού , ως εξής: 

1. Στην προετοιμασία των κυβερνητικών συνεδριάσεων 

2. Στη συμμόρφωση της εθνικής νομοθεσίας με τη διεθνή/ενωσιακή 

3. Στο σχεδιασμό του κυβερνητικού προγράμματος και των 

προτεραιοτήτων σε συσχετισμό με τον προϋπολογισμό 

4. Σχεδιασμός συνεκτικών δημόσιων πολιτικών 

5. Στην επικοινωνιακή ανάδειξη του προωθούμενου έργου 

6. Στην παρακολούθηση των κυβερνητικών επιδόσεων (monitoring of 

performance management) 

7. Στην καλλιέργεια εποικοδομητικών σχέσεων με άλλα όργανα του 

κράτους (ΠτΔ, Κοινοβούλιο κά) 

8. Στην αποτελεσματική προώθηση συγκεκριμένων οριζόντιων 

στρατηγικών προτεραιοτήτων 

Είναι σημαντικό κάθε χώρα να οικοδομεί το δικό της σύστημα διακυβέρνησης, 

το οποίο να διασφαλίζει τις ως άνω 8 όψεις του συντονισμού. 

Αν επιχειρήσουμε να αναλύσουμε τον παρακάτω πίνακα, θα δούμε ότι 

περιγράφονται τα βήματα ανάπτυξης μιας νομοθετικής πρωτοβουλίας. Ο 

σκοπός είναι να προωθηθεί μια δημόσια πολιτική με όσο το δυνατόν πιο 

συνεκτικό τρόπο. Τα Υπουργεία έχουν την αρμοδιότητα να αναπτύσσουν 

προτάσεις πολιτικής, απευθυνόμενες στον Πρωθυπουργό. Αυτές οι προτάσεις 

μπορούν να συμπεριλαμβάνονται στο κυβερνητικό πρόγραμμα και στη 

συνέχεια να παρακολουθείται η εφαρμογή τους από τα αρμόδια προς τούτο 

όργανα. Η τεχνογνωσία για την τεκμηριωμένη κατάρτιση προτάσεων ανά 

τομέα πολιτικής ανήκει στα Υπουργεία. Σε κάθε περίπτωση, εφόσον κριθεί ότι 

απαιτείται επιπλέον τεχνική υποστήριξη για την ανάπτυξη μιας πρότασης 

πολιτικής, τα Υπουργεία μπορούν να απευθυνθούν στις δομές που 
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συγκροτούν το κέντρο διακυβέρνησης. Στο σημείο αυτό, ενεργοποιείται και η 

ενέργεια του συντονισμού. Με άλλα λόγια, το κέντρο διακυβέρνησης 

εποπτεύει τη διαδικασία, διασφαλίζοντας ότι: 

-Προωθούνται πολιτικές που δεν έρχονται σε αντίθεση με ήδη υπάρχουσες 

δράσεις και νομοθετικές ρυθμίσεις, ότι οι προτεινόμενες ρυθμίσεις είναι 

οικονομικά ικανοποιητικές, ότι  είναι σε συμφωνία με το συνολικό κυβερνητικό 

πρόγραμμα και τις κυβερνητικές προτεραιότητες, ότι διασφαλίζονται οι αρχές 

της διαφάνειας και της δημόσιας διαβούλευσης και ότι οι πολιτικές αυτές 

τελικά θα εφαρμοστούν εντός των τιθέμενων χρονοδιαγραμμάτων. 

Τα κυριότερα εμπόδια στην αποτελεσματική συντονιστική δράση συνοψίζονται 

στα εξής: 

-Η έλλειψη χρόνου, δεδομένου ότι τα στελέχη ενός κεντρικού συντονιστικού 

οργάνου καλούνται να ασχολούνται παράλληλα με πολλά και διαφορετικά 

πράγματα που αφορούν στο σχεδιασμό και εφαρμογή δημόσιων πολιτικών. 

-Η υπερφόρτωση πληροφορίας ή η αδυναμία συλλογής πληροφορίας από 

συναρμόδια όργανα. 

-Η έλλειψη συνοχής, συνεκτικής πολιτικής ,  μεταξύ των διοικητικών οργάνων, 

διαφορετικές απόψεις διατυπωμένες από διαφορετικά επίπεδα της Διοίκησης 

επιβεβαιώνουν τη σύγχυση αρμοδιοτήτων και την αποσπασματική γνώση που 

κάποιες φορές παρακωλύει το έργο της Διοίκησης. 

-Η συχνή εμφάνιση ad hoc ζητημάτων, υψηλής πολιτικής σημασίας, που 

διεκδικεί μεγαλύτερη εγρήγορση και ενασχόληση με αυτή αντί με τις 

εκκρεμείς, τρέχουσες υποθέσεις. 

-Πολλαπλοί πολιτικοδιοικητικοί περιορισμοί, οι οποίοι μπορεί να αφορούν στη 

διοικητική οργάνωση των Υπουργείων, στη λειτουργία της Αποκεντρωμένης 

Διοίκησης και των Δήμων, στις προσωπικότητες των πολιτικών προσώπων 

(Υπουργών κά) και στη διάρκεια της θητείας τους ή την εμπειρία τους σε 

συγκεκριμένες θέσεις.  

Ενώ, τα κλειδιά-επιτυχίας τέτοιων συντονιστικών πρωτοβουλιών αποτελούν: 

• Η πολιτική στήριξη υψηλού επιπέδου στη μεταρρυθμιστική προσπάθεια 

(top-level commitment to the reform) 

• Καταγραφή και αξιολόγηση των μέχρι τώρα μεταρρυθμιστικών 

δράσεων. Έτσι δεν επαναλαμβάνονται οι ίδιες προσπάθειες συνήθως με το ίδιο 

αποτέλεσμα. Είναι ιδιαίτερα κοστοβόρο να ξεκινάει μια προσπάθεια από το 

μηδέν, από μια κενή σελίδα χωρίς κανένα σημείο γραφής.  
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• Δεν υπάρχει συντονισμός χωρίς οργανωμένες δομές. Ο συντονιστής 

πρέπει να έχει αντικείμενο να συντονίσει. Προτεραιότητα, επομένως, αποτελεί 

η ανάπτυξη της ικανότητας των Υπουργείων να ανταποκριθούν στη 

μεταρρυθμιστική προσπάθεια (capacity building), πχ μέσω της 

αποτελεσματικής αξιολόγησης των δομών και της κατάλληλης αξιοποίησης του 

προσωπικού τους. 

 

Προτάσεις επίλυσης. Ορισμένες σκέψεις 

Πρακτική αναγκαιότητα για την οργανωτική προσαρμογή της 

γραφειοκρατίας στα νέα δεδομένα και τις απαιτήσεις 

Επιστρέφοντας στην ελληνική πραγματικότητα, με δεδομένες τις διοικητικές 

δομές, τα Υπουργεία, τις περιφερειακές υπηρεσίες της Δημόσιας Διοίκησης, 

την τοπική αυτοδιοίκηση και το σύνολο των αρμοδιοτήτων και πόλων 

εξουσίας που στην ουσία αυτό συνεπάγεται, έχει ιδιαίτερο ενδιαφέρον να 

δούμε πώς μπορούν να προωθηθούν σημαντικές μεταρρυθμιστικές δράσεις, 

όπως η αξιολόγηση των δομών του Δημοσίου, με την καλλιέργεια σύγχρονων 

εργαλείων management, όπως ο συντονισμός και ο έλεγχος. 

Μια σημαντική πρόκληση, μια κατ’ ουσίαν μεταρρυθμιστική δράση, αποτελεί 

και η οργανωτική ανασύνταξη των δομών του Δημοσίου. 

Στους βασικούς στόχους της αξιολόγησης υπηρεσιών και δημόσιων πολιτικών 

θα πρέπει , μεταξύ άλλων, να συγκαταλέγονται και οι εξής: 

 Η ενίσχυση της αποδοτικότητας στη λειτουργία της δημόσιας 

διοίκησης, με εξοικονόμηση πόρων και διατήρηση υψηλού επιπέδου ποιότητας 

παρεχομένων υπηρεσιών. 

 Ο καλύτερος συντονισμός και συνεργασία μεταξύ των φορέων/ 

οργανικών μονάδων. 

 Η ορθολογικότερη αξιοποίηση του προσωπικού, με συνεπακόλουθη την 

αυξημένη συμμετοχή του στη λήψη αποφάσεων, αλλά και στην υλοποίηση 

των μεταρρυθμιστικών έργων. 

 Η βέλτιστη χρήση των υποδομών και της τεχνολογίας, με γνώμονα την 

καλύτερη εξυπηρέτηση του πολίτη (εξωτερικός πελάτης), αλλά και του 

υπαλλήλου (εσωτερικός πελάτης). 

Η αξιολόγηση των φορέων του δημοσίου και στη συνέχεια του προσωπικού 

του είναι πράγματι μια μεταρρυθμιστική δράση που αναφέρεται στο σύνολο 
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της Διοίκησης, κεντρικής και αποκεντρωμένης, επομένως, ο 

χρονοπρογραμματισμός των ενεργειών και η ποιότητα των παραδοτέων 

καθίστανται ακόμη πιο απαιτητικές διαδικασίες. 

Επομένως, το κέντρο διακυβέρνησης της χώρας θα έπρεπε να 

επιβλέψει/συντονίσει αποτελεσματικά την οργάνωση της διαδικασίας 

αξιολόγησης (τόσο τα προγραμματισμένα βήματα των Υπουργείων, όσο και 

τους εμπλεκόμενους ανθρώπινους πόρους), αποδίδοντας την απαραίτητη 

προσοχή στην εκπαίδευση/επιλογή  των μελών των επιτροπών αξιολόγησης 

(επιλογή υπηρεσιακών παραγόντων με την κατάλληλη επαγγελματική 

κατάρτιση και εμπειρία). 

Είναι λογικό, στο σημείο αυτό, ότι ιδιαίτερη έμφαση πρέπει να δοθεί στη 

σύνθεση των επιτροπών αξιολόγησης, διότι εκείνες είναι που πραγματικά 

καλούνται να κάνουν την πιο σημαντική δουλειά. Αυτό μπορεί να γίνει 

επιτυχώς, εφόσον επιλέγονται κάθε φορά στελέχη με γνώση και εμπειρία σε 

θέματα οργάνωσης, που να διαθέτουν ικανότητες σύνθεσης, ανάλυσης και 

επικοινωνίας. Ιδιαιτέρως απαιτητικό είναι το έργο του συντονιστή της 

επιτροπής, ο οποίος θα πρέπει να διαθέτει υψηλό επίπεδο επιστημονικής 

κατάρτισης σε θέματα μάνατζμεντ και εμπειρία στην οργάνωση και στο 

συντονισμό ομάδων κατά τη διοίκηση έργων. 

Η δημιουργία και ενίσχυση μιας επιτελικής ομάδας με αυξημένο επαγγελματικό 

ή τεχνοκρατικό χαρακτήρα, η οποία να διαθέτει τη δυναμική να εξελιχθεί σε 

«knowledge elite» είναι, ασφαλώς, ένα ζητούμενο (Burnham, 1945, Mills, 

1956, Engel,1970, Galbraith, 1969) . Στις προηγμένες  οικονομικά και 

τεχνολογικά κοινωνίες και οργανώσεις, οι ομάδες αυτές, διαθέτοντας 

συσσωρευμένη οργανωτική γνώση και ισχύ αναπτύσσουν αυτοτελείς κανόνες 

συμπεριφοράς (codes of ethics) και καλλιεργούν ένα ιδιαίτερο esprit de corps .  

Ασφαλώς, πριν και πάνω απ’ όλα, πρέπει να γνωρίζουμε τι θέλουμε να 

πετύχουμε και έπεται το πώς. 
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