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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 
 

Το εσωτερικό µάρκετινγκ αποτελεί σηµαντικό στοιχείο του σύγχρονου 

επιχειρηµατικού περιβάλλοντος. Το εσωτερικό µάρκετινγκ αφορά τον σχεδιασµό 

υπηρεσιών, έτσι ώστε ο εργαζόµενος να είναι ευχαριστηµένος από τις συνθήκες 

εργασίας που επικρατούν στο περιβάλλον εργασίας του, µε αποτέλεσµα να γίνεται 

αποδοτικότερος, και άρα καλύτερη παροχή υπηρεσιών να επιτυγχάνεται, πράγµα που 

επιδιώκουν και ο ιδιωτικός αλλά και ο δηµόσιος τοµέας. 

 

Υπάρχει, τα τελευταία χρόνια, µια γενική αναδιοργάνωση στο δηµόσιο τοµέα για 

παροχή καλύτερων υπηρεσιών. Το δηµόσιο πάει να γίνει πανοµοιότυπο µε τον 

ιδιωτικό τοµέα, πράγµα στο οποίο οι εργαζόµενοι θα αντιδράσουν. Τι µπορούµε να 

προτείνουµε έτσι ώστε και να έχουµε καλύτερη παροχή υπηρεσιών αλλά και οι 

εργαζόµενοι να είναι ευχαριστηµένοι;  

 

Στα πλαίσια της παρούσας εργασίας την απάντηση στο ερώτηµα αυτό τη δίνει το 

εσωτερικό µάρκετινγκ. Εξετάζεται η έννοια του εσωτερικού µάρκετινγκ στη δηµόσια 

διοίκηση και πραγµατοποιείται έρευνα µέσω ερωτηµατολογίου σχετικά µε το 

σχεδιασµό υπηρεσιών στο ∆ήµο Γαζίου. Η µεθοδολογία που χρησιµοποιείται στην 

συγκεκριµένη έρευνα είναι γνωστή ως Conjoint Analysis (Ανάλυση Συζυγιών).   

 

 

 

Λέξεις κλειδιά: ∆ηµόσια ∆ιοίκηση, Εσωτερικό Μάρκετινγκ,                    

Ικανοποίηση Εργαζοµένου,       Conjoint Analysis. 
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 

Τόσο οι ∆ιευθυντές όσο και οι διοικητικές αποφάσεις και δράσεις έρχονται 

αντιµέτωπες, µε ένα συνεχώς εξελισσόµενο, µεταβαλλόµενο και αβέβαιο 

επιχειρηµατικό περιβάλλον, πράγµα που γίνεται και στις ιδιωτικές αλλά και στις 

δηµόσιες επιχειρήσεις. Υπάρχει λοιπόν η ανάγκη, για την ανάπτυξη δηµιουργικών 

λύσεων και στρατηγικών για την επίλυση των προβληµάτων. 

 

Το εσωτερικό µάρκετινγκ είναι ιδιαίτερα σηµαντικό για την ∆ηµόσια ∆ιοίκηση, είναι 

ένας τρόπος βελτίωσης της ποιότητας των υπηρεσιών της, καθώς προωθεί υπηρεσίες 

µε στόχο την ικανοποίηση του εργαζοµένου, µε αποτέλεσµα να γίνεται 

αποδοτικότερος, και άρα επιτυγχάνεται καλύτερη παροχή υπηρεσιών από την 

δηµόσια διοίκηση και εποµένως καλύτερη εξυπηρέτηση του πολίτη, που είναι και ο 

στόχος της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. Η επιτυχία και η ανάπτυξη για την ∆ηµόσια 

∆ιοίκηση καθορίζεται από την Μεγιστοποίηση του Κύρους της. 

 

Η παρούσα εργασία χωρίζεται σε πέντε θεµατικές ενότητες. 

 

 Στην πρώτη γίνεται αναφορά στην έννοια της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, στις 

θεωρίες που υπάρχουν, σχετικά µε την προέλευσή της και τους παράγοντες 

που την επηρεάζουν και την προάγουν. Παρουσιάζονται επίσης οι νέες 

διοικητικές κουλτούρες και το τι γίνεται τελικά σήµερα µε την ∆ηµόσια 

∆ιοίκηση. 

 

 Στην δεύτερη θεµατική ενότητα παρουσιάζεται η έννοια του Εσωτερικού 

Μάρκετινγκ, πως αυτή συνδέεται µε την ∆ηµόσια ∆ιοίκηση και γιατί η 

∆ηµόσια ∆ιοίκηση χρειάζεται το Εσωτερικό Μάρκετινγκ. Γίνεται αναφορά 

στο στόχο και στα επίπεδα στρατηγικής και τακτικής του εσωτερικού 

µάρκετινγκ, καθώς επίσης και πως χρησιµοποιούνται η ικανοποίηση από τη 

δουλειά και η υπερηφάνεια ως εργαλεία Εσωτερικού Μάρκετινγκ στη 

∆ηµόσια ∆ιοίκηση. 
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 Στην τρίτη ενότητα γίνονται αναφορές για την οργανωτική συγκρότηση της 

Τοπικής Αυτοδιοίκησης, τις αρµοδιότητες και τους πόρους της, τους 

Καποδιστριακούς ∆ήµους καθώς επίσης και για το ∆ήµο Γαζίου που είναι η 

περίπτωση που θα µελετήσουµε (case study). 

 

 Στην τέταρτη ενότητα, παρουσιάζεται η µεθοδολογία της Conjoint Analysis 

που θα χρησιµοποιηθεί για την ανάλυση και την επεξεργασία των 

αποτελεσµάτων της έρευνας του ∆ήµου Γαζίου. 

 

 Στην πέµπτη ενότητα παρουσιάζεται η διεξαγωγή της έρευνας µε τη µορφή 

ερωτηµατολογίου για την έννοια του Εσωτερικού Μάρκετινγκ στη ∆ηµόσια 

∆ιοίκηση. Παρουσιάζονται τα αποτελέσµατα των απαντήσεων των δηµοσίων 

υπαλλήλων του ∆ήµου Γαζίου, καθώς και τα συµπεράσµατα και τις προτάσεις 

που προκύπτουν από αυτά. 
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Κεφάλαιο 1 
 

∆ηµόσια ∆ιοίκηση 
 

 

1.1 Η Έννοια της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης 

 
Το πρόβληµα του ορισµού της δηµόσιας διοίκησης έχει απασχολήσει και απασχολεί 

ακαδηµαϊκούς και διοικητικούς παράγοντες, που ασχολούνται µε αυτή. Αν κανείς 

θεωρήσει τη δηµόσια διοίκηση µέσο στο γενικότερο πλαίσιο των κοινωνικών και 

ιδιαίτερα των πολιτικών επιστηµών, τότε γίνεται κατανοητό, ό,τι η πολιτική 

συµπεριφορά δεν είναι µόνο κυβερνητική µπορεί να προέρχεται και από άλλες πηγές, 

που είναι έξω από τη στενή έννοια της κρατικής διοίκησης. 

 

Για παράδειγµα, τα Α.Ε.Ι, οι συνδικαλιστικές οργανώσεις και κάθε άλλου είδους 

οργανώσεις που έχουν πολιτικό σκοπό, είναι µη πολιτικές, αναπόφευκτα πολιτικά 

θέµατα. 

 

Η εµπλοκή της πολιτικής στη δηµόσια διοίκηση είναι ο κύριος και βασικός λόγος για 

τον οποίο δεν µπορούµε να δώσουµε ένα ορισµό χωρίς πολιτικά στοιχεία. 

Αναγκαζόµαστε να δεχθούµε αρνητικούς ορισµούς, όπως αυτός: «∆ηµόσια διοίκηση 

είναι η ενέργεια και δράση του Κράτους ή άλλου εντός αυτού εντεταγµένου 

οργανισµού, ήτις αποβλέπει εις την επιµέλεια δηµοσίων συµφερόντων και δεν 

ανάγεται ούτε εις την σφαίρα της νοµοθεσίας, ούτε εις την της δικαιοσύνης .» 

(Κυριακόπουλος Ηλίας).  
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Η έννοια του ορισµού αυτού φαίνεται να συµπίπτει µε την έννοια της εκτελεστικής 

λειτουργίας. Για το λόγο αυτό θα ήταν καλύτερα να εξετάσουµε το θέµα από την 

οργανωτική και λειτουργική άποψη. Με αυτόν τον τρόπο µπορούµε να συνδέσουµε 

τη δηµόσια διοίκηση µε τα όργανά της, όπως προβλέπονται από το Σύνταγµα ή τους 

νόµους (Πρόεδρος ∆ηµοκρατίας – Κυβέρνηση – Πρωθυπουργός – Υπουργοί κ.ο.κ) 

και να καταλήξουµε στη θέση ότι η δηµόσια διοίκηση είναι η καθηµερινή δράση της 

εκτελεστικής λειτουργίας ή καλύτερα η καθηµερινή δράση των οργάνων της. Ακόµη, 

η δηµόσια διοίκηση έχει ορισθεί ως: «…λήψη αποφάσεων, προγραµµατισµός 

εργασίας, διατύπωση αντικειµενικών σκοπών και στόχων…καθιέρωση και 

επανεξέταση οργανισµών, διεύθυνση (διοίκηση) και εποπτεία 

υπαλλήλων…άσκηση ελέγχων και άλλες δραστηριότητες, που 

πραγµατοποιούνται από κυβερνητικά όργανα. Είναι η κυβερνητική δράση, τα 

µέσα µε τα οποία εκδηλώνονται οι σκοποί και οι στόχοι της κυβέρνησης ».  

 

Η διοίκηση ασχολείται µε τα πράγµατα που πρέπει να γίνουν µε την επίτευξη 

καθορισµένων αντικειµενικών σκοπών. Η επιστήµη της διοίκησης είναι ένα σύστηµα 

γνώσεων µέσω του οποίου οι άνθρωποι µπορούν να κατανοήσουν σχέσεις, να 

προβλέψουν αποτελέσµατα, να επηρεάσουν τις εκροές σε κάθε κατάσταση, όπου οι 

άνθρωποι και η εργασία είναι οργανωµένα συστηµατικά για ένα κοινό σκοπό. 

 

Η δηµόσια διοίκηση είναι µέρος της επιστήµης της διοίκησης που ασχολείται µε την 

Κυβέρνηση και πρωταρχικό της έργο είναι η εκτελεστική λειτουργία µέσω της οποίας 

υλοποιείται το κυβερνητικό έργο. Βέβαια υπάρχουν σχέσεις και προβλήµατα µε τη 

νοµοθετική και δικαστική λειτουργία. Εποµένως η δηµόσια διοίκηση  είναι 

υποδιαίρεση της πολιτικής επιστήµης και ένας από τους κλάδους των κοινωνικών 

επιστηµών. 

 

Αυτή η θέση δεν µπορεί να γίνει εύκολα αποδεκτή σήµερα. Το αντίθετο 

υποστηρίζεται από ακαδηµαϊκούς και διοικητικά όργανα σε διεθνές επίπεδο. Στην 

επιστήµη της διοίκησης δηµόσιας ή ιδιωτικής το κύριο χαρακτηριστικό είναι η 

αποτελεσµατικότητα (αποδοτικότητα – ικανότητα ). Ο ουσιώδης αντικειµενικός 

σκοπός της επιστήµης της διοίκησης είναι η επίτευξη της συγκεκριµένης εργασίας µε 

την ελάχιστη δαπάνη σε ανθρώπινο δυναµικό και υλικά. Η αποτελεσµατικότητα είναι 
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το υπό αριθµόν ένα αξίωµα στη σκάλα των αξιών της διοίκησης. Αλλά µήπως το 

αξίωµα αυτό δεν ισχύει και στην ιδιωτική διοίκηση; Αναµφίβολα ναι. 

 

Ως ακαδηµαϊκό θέµα, η δηµόσια διοίκηση µελετά τον τρόπο µε τον οποίο είναι 

οργανωµένο και λειτουργεί το διοικητικό σύστηµα µιας χώρας. Είναι αυτό που οδηγεί 

σε ένα καλύτερο κόσµο, εκπαίδευση για τα δικαιώµατα και τα καθήκοντα του πολίτη 

και γενικότερα εκπαίδευση για τη δηµοκρατία. Σε ένα από τα κλασσικά βιβλία της 

δηµόσιας διοίκησης απλά αλλά γραφικά ορίζεται η διοίκηση ως εξής : «Όταν δυο 

άνθρωποι συνεργάζονται για να µετακινήσουν µια πέτρα, που κανείς δεν 

µπορούσε να µετακινήσει µόνος του εµφανίζονται οι αρχές της διοίκησης».  

 

Η διοίκηση πρώτα από όλα είναι άνθρωποι. ∆εύτερον είναι οµαδική δράση. Τρίτον 

είναι αλληλεπίδραση. Τέταρτον είναι συνεργατική δραστηριότητα. 

 

Από τους παραπάνω ορισµούς είναι σαφές ότι η δηµόσια διοίκηση είναι η διοικητική 

πλευρά της κυβέρνησης. Είναι επίσης φανερό, πόσο δύσκολα µπορεί να χαραχτεί µια 

διαχωριστική γραµµή ανάµεσα στην κυβέρνηση και τη διοίκηση. Χάραξη πολιτικής 

και εκτέλεση αποτελούν δυο διακεκριµένες αλλά αλληλοεξαρτώµενες πλευρές της 

τρίτης λειτουργίας, δηλαδή της εκτελεστικής. Με άλλα λόγια η εκτελεστική 

λειτουργία είναι συνδυασµός και συνύπαρξη των στοιχείων Κυβέρνηση και 

∆ιοίκηση. Η κυβέρνηση χαράσσει τη γενική πολιτική και δίνει τις γενικές 

κατευθύνσεις για την υλοποίηση των προγραµµάτων της. Η διοίκηση εφαρµόζει την 

πολιτική µε την υλοποίηση των κυβερνητικών σχεδίων και προγραµµάτων. Έτσι, η 

διάκριση µεταξύ Κυβέρνησης και διοίκησης φαίνεται αναγκαία όχι µόνο στη θεωρία 

αλλά και στην πράξη, γιατί η Κυβέρνηση µπορεί να ορισθεί, ως η εξουσία που 

ρυθµίζει τα δηµόσια θέµατα (La Regulation des affairs publiques), ενώ η διοίκηση 

έχει ως έργο της την υλοποίηση των δηµοσίων θεµάτων. 

 

Κατά τις συζητήσεις της Ε΄ Αναθεωρητικής Βουλής για την αναθεώρηση του 

Συντάγµατος δηλώθηκε ότι «Κυβέρνησης είναι η θέση κατευθυντήριων γραµµών και 

η λήψη αποφάσεων επί γενικών προβληµάτων και θεµάτων που απασχολούν το 

Κράτος. ∆ιοίκησης είναι η εξατοµίκευσης των κατ΄ ιδίαν διατάξεων επί τοπικών ή 

ατοµικών υποθέσεων».  

 



 14

Είναι φανερό ότι η εκτελεστική λειτουργία αποτελείται από δυο κλάδους : την 

Κυβέρνηση και την ∆ιοίκηση. Η διαφορά βρίσκεται στο γεγονός ότι η πρώτη (η 

Κυβέρνηση) έχει ελευθερία στη χάραξη πολιτικής, που επηρεάζει άµεσα την ζωή των 

ατόµων και της κοινωνίας ως συνόλου. Η δεύτερη (∆ιοίκηση) έχει ως έργο την 

εφαρµογή της συγκεκριµένης κυβερνητικής πολιτικής. 

 

∆ηµόσια διοίκηση, µε τη στενή έννοια του όρου, είναι το σύνολο των κρατικών 

οργάνων και µέσων, µε τα οποία πολιτικές ιδέες και προγράµµατα µετατρέπονται σε 

δράση και γίνονται πραγµατικότητα. (Χυτήρης.Λ, 1994). 

 

Στη  θεωρία είναι ίσως εύκολο να γίνει σαφής διάκριση µεταξύ Κυβέρνησης και 

∆ιοίκησης, αλλά στην πράξη είναι δυσκολότερο, γιατί πίσω από κάθε πράξη της 

διοίκησης υπάρχει πάντοτε η κυβερνητική κατεύθυνση. Στις σύγχρονες κοινωνίες 

είναι έντονη και αυξανόµενη η παρέµβαση του Κράτους σε όλο και περισσότερες 

δραστηριότητες της ζωής. Με βάση την αύξηση του κρατικού παρεµβατισµού, 

αυξάνουν  και   οι  δραστηριότητες  της  διοίκησης.  Αυτή  η σχέση κάνει δύσκολη τη 

διάκριση των πράξεων που είναι κυβερνητικές, και των πράξεων της διοίκησης. 

Ακόµη και στη Γαλλία, που έχει µακρά διοικητική παράδοση, η διάκριση είναι 

δυσχερής και η τάση να χαρακτηρίζονται ορισµένες διοικητικές πράξεις ως 

κυβερνητικές, που παραµένουν απρόσβλητες στα διοικητικά δικαστήρια έχει χάσει 

έδαφος. Η διαφορά εποµένως µεταξύ των δυο πιθανώς να είναι ποιοτική περισσότερο 

παρά ποσοτική. Αυτό συµβαίνει, γιατί η διοίκηση δεν εφαρµόζει µόνο τις 

κυβερνητικές αποφάσεις αλλά και τους νόµους, ακόµη και το Σύνταγµα. Αυτό 

σηµαίνει ότι η διοίκηση δέχεται εντολές και από τις άλλες δυο λειτουργίες, τη 

νοµοθετική και δικαστική, γιατί οι πράξεις της πρέπει να είναι σύµφωνες µε το νόµο. 

Όλα αυτά σηµαίνουν ότι ένας σαφής διαχωρισµός δεν είναι εύκολος, αφού υπάρχει 

κάποιος βαθµός αλληλεξάρτησης µεταξύ των τριών λειτουργιών. Η δηµόσια διοίκηση 

όχι µόνο εφαρµόζει την κυβερνητική πολιτική, αλλά και συµµετέχει, µε βάση τη 

λειτουργία λήψεως αποφάσεων (Decision making), στη χάραξη της πολιτικής, αν 

θέλει να εκπληρώσει την αποστολή της και να συµβάλλει στην επίτευξη των 

κυβερνητικών στόχων. 
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Η δηµόσια διοίκηση είναι δυναµική από τη φύση της για δυο βασικούς λόγους : 

πρώτον γιατί αποτελείται από ανθρώπινο δυναµικό και δεύτερον γιατί δεν µπορεί να 

ασκείται σταθερά, µε τον ίδιο τρόπο, αφού τα πάντα µεταβάλλονται. Η 

αναπροσαρµογή της επιβάλλεται για πολλούς λόγους. Για παράδειγµα αναφέρονται : 

η αλλαγή των κυβερνητικών στόχων, η αύξηση και η πολυπλοκότητα των 

δραστηριοτήτων της διοίκησης, η εξέλιξη των µεθόδων οργάνωσης της εργασίας, η 

ανάπτυξη της τεχνολογίας κ.ο.κ., λόγοι που πρέπει να λαµβάνονται υπόψη µέσα στο 

γενικό πλαίσιο των πολύπλευρων λειτουργιών και αντικειµενικών σκοπών του 

Κράτους. Οι µεταβαλλόµενοι οικονοµικοί, κοινωνικοί, εκπαιδευτικοί ή πολιτιστικοί 

σκοποί του Κράτους, δεν µπορεί να αφήνουν ανεπηρέαστες τις δραστηριότητες της 

δηµόσιας διοίκησης. 

 

 

Η αποστολή του Κράτους γίνεται όλο και περισσότερο γνωστή στην καθηµερινή ζωή, 

αφού το Κράτος επεµβαίνει και ρυθµίζει  την παραγωγικότητα, το κέρδος το 

εισόδηµα, το κόστος, την υγεία, την εκπαίδευση, την ευηµερία, τη δικαιοσύνη, την 

επικοινωνία, τις σχέσεις µε το υπερεθνικό ή διεθνές περιβάλλον κ.ο.κ. Με µια τόσο 

πολύµορφη αποστολή το Κράτος δεν µπορεί να λειτουργήσει µε διοίκηση του 

περασµένου αιώνα. Οι κρατικές δραστηριότητες έχουν αυξηθεί τόσο γρήγορα και σε 

τόσο µεγάλη έκταση, ώστε η ανάγκη για αναδιοργάνωση να είναι αναµφισβήτητη και 

πιεστική. Όµως για να είναι αποτελεσµατική και ρεαλιστική η αναδιοργάνωση ή 

µεταρρύθµιση απαιτούνται νέες επιστηµονικές µέθοδοι οργάνωσης της εργασίας, 

εκσυγχρονισµός των τεχνικών µέσων και πάνω από όλα πίστη, αφοσίωση και 

υπευθυνότητα του εµπλεκοµένου ανθρώπινου δυναµικού.                       

1.2 Από τη ρυθµιστική στην ανταποκριτική διοίκηση 

 

Η παλαιού τύπου ∆ηµόσια ∆ιοίκηση προήρχετο από ένα περιορισµένο κράτος, ένα 

κράτος σκληρού πυρήνα, όπου η ∆ηµόσια Τάξη, η ∆ικαιοσύνη και τα 

∆ηµοσιονοµικά, ήταν µια αυστηρά προσωπική υπόθεση του Κράτους. Ο ρόλος αυτού 

του τύπου ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης ήταν ρυθµιστικός, µιας και περιοριζόταν στην 

επιβολή περιορισµών και κανόνων. Αυτό είχε ως αποτέλεσµα την αντιµετώπιση του 

πολίτη σαν «διοικούµενος». 
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Στο άλλο άκρο, η σύγχρονη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση συνδέεται µε ένα Κράτος που πρέπει 

να εξισορροπήσει πολύπλοκες κοινωνίες και συστήµατα. Ο ρόλος της είναι 

ανταποκριτικός, ανταποκρίνεται σε ανάγκες του πολίτη και επιλύει τα κοινωνικά 

προβλήµατα, όπου και όποτε αυτά προκύπτουν. Για τη σύγχρονη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση 

ο πολίτης είναι «χρήστης και πελάτης». 

 

 

1.2.1 Τα 7 Παθολογικά Χαρακτηριστικά της 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης 

 
Τα παθολογικά χαρακτηριστικά της δηµόσιας διοίκησης στην Ελλάδα είναι τόσο 

σοβαρά και οι προϋποθέσεις (τεχνικές, νοµικές και πολιτικές) που απαιτούνται για 

την ανατροπή τους τόσο ριζοσπαστικές, ώστε η προοπτική µιας σχεδιασµένης και 

συστηµατικής διαδικασίας εκσυγχρονισµού της δηµόσιας διοίκησης να φαίνεται 

πρακτικά αδύνατη (Crozier. M, 1977). Τα χαρακτηριστικά αυτά είναι :  

 

 Έλλειψη Φιλοσοφίας ∆ιοίκησης 

 ∆ύσκαµπτη ∆οµή 

 Κυριαρχία Γραφειοκρατικών κανόνων 

 Περιορισµένη Χρησιµοποίηση Νέων Τεχνολογιών 

 Συγκεντρωτισµός 

 Μη λογική διάταξη λειτουργιών 

 Ανελαστικό Σύστηµα ∆ιοίκησης Προσωπικού 

 

Όλα αυτά τα χαρακτηριστικά οδηγούν σε υψηλό κόστος λειτουργίας. 
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1.2.2 Τα κίνητρα των στελεχών για ποιότητα στη 

∆ηµόσια ∆ιοίκηση 
 

Σε αυτό το σηµείο, θα ήταν καλό να αναφερθούν τα κίνητρα των στελεχών στη 

∆ηµόσια ∆ιοίκηση, για την επίτευξη της ποιότητας σε αυτή. Καταρχήν, θα πρέπει να 

διακρίνουµε τα κίνητρα σε ωφελιµιστικά και σε ηθικά.   

 

Στην πρώτη κατηγορία, µπορούµε να υποστηρίξουµε ότι µέσω της ποιότητας, 

υπερασπίζονται οι θέσεις εργασίας των στελεχών, σε ένα πεδίο δραστηριοτήτων που 

γίνεται όλο και περισσότερο ανταγωνιστικό. Επιπλέον είναι έκδηλη η επαύξηση της 

ικανοποίησης από την εργασία µέσα από την αναγνώριση του κοινού, που πλέον θα 

έχει µέτρο σύγκρισης αλλά και από τη συµµετοχή του κοινού στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση. 

 

Στην ηθική πλευρά των κινήτρων, µπορούµε να διακρίνουµε την υποχρέωση των 

στελεχών απέναντι στο δέσµιο κοινό και ειδικότερα απέναντι στις οικονοµικά και 

κοινωνικά ασθενέστερες µερίδες του κοινού. Ακόµη, ανταποκρίνονται στον 

κοινωνικό ρόλο του δηµοσίου υπαλλήλου που κατέχουν. 

 

1.2.3 Βασικές διαφορές υπηρεσιών ως προς τα αγαθά 

 
Είναι προφανές ότι η παροχή υπηρεσιών διαφέρει σε µεγάλο βαθµό από την παροχή 

αγαθών. Πόσο µάλλον η παροχή υπηρεσιών από τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση. 

 

Από µια πρώτη οπτική γωνία, υπάρχει µεγαλύτερη βαρύτητα στην επαφή προµηθευτή 

– χρήστη, σε ότι αφορά τις υπηρεσίες. Αυτό γίνεται καλύτερα αντιληπτό, αν 

διευκρινιστεί ότι η ικανοποίηση από ένα αγαθό, προκύπτει σε µεγαλύτερο ποσοστό 

από τις ιδιότητες του αντικειµένου. Η ικανοποίηση όµως στις υπηρεσίες προκύπτει σε 

µεγαλύτερο ποσοστό από τις δεξιότητες του προµηθευτή. Κάτι που κάνει ακόµη πιο 

έκδηλες τις διαφορές, είναι το γεγονός ότι στην παροχή υπηρεσιών, ο χρόνος 

παραγωγής ταυτίζεται µε το χρόνο κατανάλωσης. Αυτό έχει ως αποτέλεσµα να 
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ελαχιστοποιείται η δυνατότητα ελέγχων και διορθώσεων, οπότε το βάρος πέφτει στην 

πρόληψη του σφάλµατος και στην αποφυγή του ελαττώµατος. 

 

1.2.4 Οι ιδιαιτερότητες  των υπηρεσιών / προϊόντων 

που παρέχει η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση 

 
Για να γίνει δυνατή η κατανόηση των ιδιαιτεροτήτων των προϊόντων της δηµόσιας 

διοίκησης, αυτά διακρίνονται σε : 

 

 Προϊόντα υποχρεωτικής κατανάλωσης 

 

 Προϊόντα αναδιανοµής 

 

 Συλλογικά αγαθά 

 

 

Αυτά, έχουν ως συνέπεια το κοινό να είναι δέσµιο, µιας και δεν υφίστανται 

εναλλακτικοί προµηθευτές. Επιπλέον τα προϊόντα της δηµόσιας διοίκησης δεν έχουν 

αγοραίο χαρακτήρα και δεν µπορούν να οδηγήσουν σε κέρδη για το ∆ηµόσιο. Ένα 

άλλο αποτέλεσµα της ιδιαιτερότητας των ∆ηµοσίων Υπηρεσιών είναι η απουσία 

µηχανισµού άµεσου εντοπισµού της δυσαρέσκειας αντίστοιχου µε την αγορά και τα 

κέρδη. 

 

Το συµπέρασµα που προκύπτει από όλα τα παραπάνω είναι ότι χρειάζεται στη 

∆ηµόσια ∆ιοίκηση ένας σύνθετος και συµµετοχικός διορθωτικός µηχανισµός. Η 

διοίκηση ολικής ποιότητας τον προσφέρει. Για να γίνουµε πιο σαφείς, η επιτυχία και 

η ανάπτυξη για τη δηµόσια διοίκηση καθορίζεται από την µεγιστοποίηση του κύρους. 

Το κύρος όµως της δηµόσιας διοίκησης είναι σε άµεση συνάρτηση της εικόνας που 

σχηµατίζει για αυτή το κοινό της. Με τη σειρά της, η εικόνα διαµορφώνεται από τον 

βαθµό ικανοποίησης των χρηστών των υπηρεσιών του δηµοσίου (Crozier. M, 1997).  
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1.2.5 Η εικόνα της ∆ηµόσιας Υπηρεσίας 

 
Μιας και αναφερθήκαµε στην εικόνα της δηµόσιας διοίκησης, θα ήταν καλό να 

αναφέρουµε ότι η ικανοποίηση του κοινού ισοδυναµεί µε µικρή και σταδιακή αύξηση 

του κύρους, ενώ αντίθετα η δυσαρέσκεια µπορεί να φέρει αρνητικότατες επιπτώσεις 

στο κύρος του δηµοσίου, µέσα σε πολύ λίγο διάστηµα, αλλά σε µεγάλο βαθµό. Ας 

µην ξεχνάµε άλλωστε ότι τα δυσάρεστα νέα τρέχουν γρηγορότερα και πηγαίνουν πιο 

µακριά από τα ευχάριστα. Συµπέρασµα: η θετική εικόνα σχηµατίζεται δύσκολα και 

καταστρέφεται εύκολα. 

 

ΠΡΟΪΟΝ:         Ρυθµίσεις       →       Υπηρεσίες 

                                 ↓                               ↓ 

ΠΡΟΣΒΑΣΗ:   Υποχρεωτική  →      Επιθυµητή 

                           Κατανάλωση            Κατανάλωση 

                                 ↓                               ↓  

ΣΤΟΧΟΣ:        Μη δυσαρέσκεια → Ικανοποίηση 

                                 ↓                               ↓   

ΜΕΣΟ:             Συνθήκες       →       Περιεχόµενο 

                                                             και Συνθήκες 

 
Σχήµα 1. Η ικανοποίηση του πελάτη της δηµόσιας διοίκησης   

 

1.2.6 Η ουσιαστική πηγή ισχύος / Το ζητούµενο  
Η ουσιαστικότερη πηγή ισχύος ενός οργανισµού και ειδικά µιας δηµόσιας υπηρεσίας, 

είναι οι άνθρωποι που ενδιαφέρονται. Το σύνολο, δηλαδή, των στελεχών και του 

κατώτερου προσωπικού που ταυτίζονται µε τον οργανισµό. Αυτοί που συνδέουν το 

µέλλον τους, την προσωπική τους επιτυχία (την αυτοπραγµάτωση τους κατά Maslow) 

µε την ανάπτυξη και την ισχυροποίηση του οργανισµού. Κατά συνέπεια, είναι 

διατεθειµένοι να πάρουν πρωτοβουλίες και να αναλάβουν ευθύνες. 
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Το ζητούµενο είναι η εξασφάλιση υψηλού ενδιαφέροντος από το προσωπικό. Αυτό 

προϋποθέτει : 

 

 Αυξηµένη συµµετοχή στη λήψη αποφάσεων 

 Αυτονοµία ενεργειών υλοποίησης – εκχώρηση αρµοδιοτήτων 

 Εξάλειψη του φόβου από την οργάνωση 

 ∆ιοίκηση δια του παραδείγµατος 

 Περιπατητικό Management 

 

1.3 ∆ιαχείριση ανθρωπίνων πόρων και δηµόσια 

διοίκηση 

 
Η διαχείριση ανθρωπίνων πόρων είναι ένας πολύ σηµαντικός παράγοντας για τη 

σωστή λειτουργία της δηµόσιας διοίκησης. Σηµαντικά χαρακτηριστικά που πρέπει να 

κατανοήσουµε για να κάνουµε σωστή διαχείριση ανθρωπίνων πόρων είναι τα εξής : 

α) το άτοµο στο περιβάλλον εργασίας του ( προσωπικότητα – άτοµο και περιβάλλον), 

β) υποκίνηση και απόδοση, γ)Ατοµικοί παράγοντες της ατοµικής απόδοσης. 

 

1.3.1 Το άτοµο στο περιβάλλον εργασίας του 

1.3.1.1 Προσωπικότητα   

 
Κάθε άτοµο έχει τη δική του προσωπικότητα, τη δική του δοµή, ( γνώσεις, 

δεξιότητες, εµπειρίες ) ,το δικό του ΕΓΩ που είναι διαφορετικό από το ΕΓΩ του 

άλλου. 
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Την προσωπικότητα δεν µπορούµε να την ορίσουµε γιατί διαφέρει από άτοµο σε 

άτοµο, µπορούµε όµως να την αναλύσουµε και να την µελετήσουµε παρατηρώντας 

τον τρόπο συµπεριφοράς του κάθε ατόµου σε σχέση µε τους άλλους. 

 

ΩΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΤΗΤΑ ΟΡΙΖΕΤΑΙ ΤΟ ΣΤΑΘΕΡΟ ΣΥΝΟΛΟ 

ΧΑΡΑΚΤΗΡΙΣΤΙΚΩΝ ΚΑΙ ΤΑΣΕΩΝ ΠΟΥ ΚΑΘΟΡΙΖΟΥΝ ΤΙΣ ΟΜΟΙΟΤΗΤΕΣ 

ΚΑΙ ∆ΙΑΦΟΡΕΣ ΜΕΤΑΞΥ ΤΩΝ ΑΝΘΡΩΠΩΝ ΚΑΙ Ο∆ΗΓΟΥΝ ΣΕ ΣΥΝΕΠΕΙΣ 

ΤΡΟΠΟΥΣ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑΣ. 

 

Κατά τον Kurt Lewin η συµπεριφορά είναι συνάρτηση της προσωπικότητας και του 

περιβάλλοντος. 

 

B=fn (P, E) 

 

Ο τύπος αυτός υποδηλώνει ότι η συµπεριφορά είναι ένας σύνθετος συνδυασµός των 

µοναδικών χαρακτηριστικών της προσωπικότητας (P) και των απαιτήσεων του 

περιβάλλοντος (Ε). 

 

Αναλύοντας την προσωπικότητα του κάθε ατόµου βλέπουµε ότι έχει ανάγκες που 

πρέπει να καλύψει για να µπορέσει να υποκινηθεί και να αναπτυχθεί στο χώρο της 

εργασίας του, εφ΄ όσον το περιβάλλον της εργασίας του του δίνει τα κατάλληλα 

ερεθίσµατα (κίνητρα), ώστε να αξιοποιήσει σωστά τις γνώσεις και τις δεξιότητές του. 

 

Π→ Ε → Α→ ∆ ή Α 

 

Όπου Π = Περιβάλλον, Ε = Ερεθίσµατα, Α = Άτοµο, ∆ ή Α = ∆ράση ή Αντίδραση 

Συµπεριφοράς.  

 

1.3.1.2 Το άτοµο ανοικτό σύστηµα 
Τι είναι σύστηµα ; Σύνολο ανοµοιογενών ειδών ή λειτουργιών σε αλληλοεπίδραση 

µεταξύ τους ή µε άλλα συστήµατα. 
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Το σύστηµα και το περιβάλλον εξελίσσονται, αλλάζουν συνεχώς. Υπάρχει 

αλληλεπίδραση – ανατροφοδότηση µεταξύ συστήµατος και περιβάλλοντος, άρα είναι 

ανοικτά συστήµατα.  

 

Π→ Ε → Α→ ∆ ή Α 

                                   ↑                     ↓ 

                                   ↑ ← ← ← ← ← ↓ 

ανατροφοδότηση 

 
Σχήµα 2. Ανοικτό Σύστηµα 

 

1.3.1.3 Άτοµο και περιβάλλον 

 
Το άτοµο από τη στιγµή που θα γεννηθεί πρέπει να προσαρµοστεί στο οικογενειακό 

του περιβάλλον στο οποίο ανήκει και δεν έχει τη δυνατότητα επιλογής. 

 

Για αυτό και λέγεται περιβάλλον (οικογένειας). 

 

Είναι  το  περιβάλλον  µέσα  στο  οποίο  το  άτοµο : κοινωνικοποιείται, καθορίζει το 

πλαίσιο των αξιών που θα εσωτερικεύσει και στο οποίο µπορεί να µείνει λίγο ή πολύ 

προσκολληµένο, καθώς και τις συµπεριφορές που έχουν συσταθεί στο περιβάλλον 

όπου πρέπει να ολοκληρωθεί.   

 

α) ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ (ΟΙΚΟΓΕΝΕΙΑΣ) → ΕΓΩ 
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Μέσα σε αυτό το περιβάλλον παίρνει τα πρώτα ερεθίσµατα για την διάπλαση της 

προσωπικότητάς του. 

 

Το περιβάλλον στο οποίο το άτοµο αναφέρεται για να ορίσει και να προσδιορίσει 

τους στόχους του (ανάγκες, ενδιαφέροντα) και τα µέσα που θα χρησιµοποιήσει για να 

πραγµατοποιήσει τους στόχους που ήδη έχει αποκτήσει στο οικογενειακό του 

περιβάλλον, ονοµάζεται περιβάλλον αναφοράς. 

 

β) ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ ΑΝΑΦΟΡΑΣ → ΕΓΩ 

 

Μέσα σε αυτό το περιβάλλον το άτοµο µπορεί να αναπτυχθεί σαν προσωπικότητα, να 

κριθεί, να εκτιµηθεί ή και ακόµη να κρίνει και να εκτιµήσει τους άλλους (σχέσεις µε 

άλλους – κοινωνική ολοκλήρωση). 

 

Το περιβάλλον στο οποίο το άτοµο επηρεάζεται και µπορεί να επηρεάσει αλλά το 

οποίο εξαρτάται από το ποσοστό αύξησης και ανάπτυξης της αγοράς. Είναι το 

περιβάλλον αγοράς.   

 

Αλλά και το περιβάλλον αγοράς εξαρτάται από το ποσοστό αύξησης και ανάπτυξης 

του ατόµου. 

 

γ) ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ ΑΓΟΡΑΣ → ΕΓΩ 

 

Η ελευθερία του ατόµου εξαρτάται από τις απαιτήσεις του είδους ζωής του 

εξωτερικού περιβάλλοντος και από την ανάπτυξη και εξέλιξή του. 
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1.3.2 Υποκίνηση και Απόδοση 

1.3.2.1 Τι είναι υποκίνηση ; 

 
Κάθε άτοµο έχει ένα ‘Ατοµικό ∆υναµό ’ , δηλαδή ένα δυναµικό χαρακτήρα και µια 

δυναµική συµπεριφορά για µια συνεχή προσαρµοστικότητα στο περιβάλλον του. 

 

Ο δυναµισµός αυτός τον σπρώχνει να ξεπεράσει τα τυχόν εµπόδια που µπορεί να 

αντιµετωπίσει στην εκπλήρωση των στόχων του – από τη στιγµή που ένας στόχος του 

έχει πραγµατοποιηθεί ψάχνει για καινούργιο, κάνει καινούργια σχέδια. ∆ηµιουργείται 

έτσι ένα σχήµα πολύ πιο ειδικό του δυναµισµού του που οφείλεται στη ζωτική και 

ψυχολογική δραστηριότητα της προσωπικότητας του κάθε ατόµου. 

 

Η ανθρώπινη συµπεριφορά είναι ένα τεράστιο και πολύπλοκο θέµα που επηρεάζεται 

από πολλές µεταβλητές όπως : φιλοδοξίες, παιδεία, προσωπικά βιώµατα, κοινωνικό 

περιβάλλον, αριθµό και ένταση προσωπικών αναγκών κ.α. Μπορεί όµως να 

περιγραφεί σαν συνολική αντίδραση – ανταπόκριση του ατόµου σε διάφορες 

υποκινητικές δυνάµεις (Liu. M, 1983). 

 

  

Υποκινητικές δυνάµεις → Υποκινούν → Συµπεριφορά → Στόχος 

 

Στα αγγλικά η λέξη υποκίνηση (motivation) προέρχεται από τη λατινική λέξη movere 

= να κινήσω. 

 

Στο πλαίσιο της εργασιακής συµπεριφοράς η υποκίνηση αναφέρεται σε κάτι το οποίο 

ενεργοποιεί, κατευθύνει και διαµορφώνει τη συµπεριφορά. 
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1.3.2.2 Υποκινητικές ∆υνάµεις 
 

Οι δυνάµεις που υποκινούν διαφέρουν σηµαντικά, όχι µόνο από άτοµο σε άτοµο αλλά 

επίσης από περίοδο σε περίοδο για το ίδιο άτοµο. Βρίσκονται και ξεκινούν µέσα από 

το ίδιο το άτοµο, καλούνται ανάγκες και είναι οι εξής :  

 

Α) Οι βιολογικές : Είναι οι πιο φανερές. Σε αυτές περιλαµβάνονται, η ανάγκη για 

τροφή, νερό, καταφύγια, αέρα, ύπνο, ξεκούραση.  Είναι οι ανάγκες που το άτοµο 

επιδιώκει να ικανοποιήσει µέσα και έξω από τον εργασιακό χώρο. Ασκούν τεράστια 

επίδραση στη συµπεριφορά του ατόµου και ικανοποιούνται κυρίως µε τα χρήµατα 

(από απασχόληση). 

 

Β) Οι κοινωνικές : Προκύπτουν από τη σχέση του ατόµου µε άλλους. Τέτοιες 

ανάγκες είναι, η ανάγκη του να ανήκει κανείς κάπου (µέλος λέσχης, οµάδας, κ.λ.π.), 

η ανάγκη για αγάπη και επίδραση και η ανάγκη για αποδοχή του ατόµου από άλλους. 

 

Γ) Οι ψυχολογικές : Εξαρτώνται κυρίως από τις σχέσεις του ατόµου µε άλλα άτοµα. 

∆ιαφέρουν από τις κοινωνικές επειδή αναφέρονται µόνο στην ατοµική θεώρηση του 

συγκεκριµένου ατόµου για τις σχέσεις του µε τους άλλους. Τέτοιες ανάγκες είναι, η 

ανάγκη για αναγνώριση, για επίτευξη, επιρροή, εξουσία και κύρος. 

 

Οι δυο πρώτες κατηγορίες αναγκών προηγούνται της τρίτης. Μόνο αν έχουν 

ικανοποιηθεί οι ανάγκες αυτών των κατηγοριών γίνονται φανερές οι ανάγκες της 

τρίτης κατηγορίας. 

 

Παράδειγµα: Ένας υπάλληλος που δεν είναι ακόµη µόνιµος. Η αδυναµία του αυτή 

είναι πιο καθοριστικός παράγοντας της συµπεριφοράς του από ότι η ανάγκη του για 

να ανήκει σε µια οµάδα ή η ανάγκη του για αναγνώριση. 
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1.3.2.3 Υποκίνηση και Απόδοση 
Οι συνθήκες που επικρατούν στον εργασιακό χώρο επηρεάζουν την απόδοση των 

εργαζοµένων, η ανάπτυξη συστηµάτων υποκίνησης πολύ λίγα θα προσφέρει αν οι 

ίδιοι οι εργαζόµενοι δεν είναι σε θέση να ανταποκριθούν στις απαιτήσεις της θέσης 

εργασίας επειδή στερούνται δεξιοτήτων. Οι δεξιότητες θεωρούνται εδώ ως οι 

ελάχιστες απαιτούµενες για την απόδοση. 

 

Μόνο τότε έχει νόηµα ο προϊστάµενος τους να προσπαθεί για την µεγαλύτερη 

υποκίνησή τους, όταν οι εργαζόµενοι κατέχουν ένα ελάχιστο γνώσεων και 

ικανοτήτων. Σε αυτή την περίπτωση, η έλλειψη υποκίνησης ή η ύπαρξη της θα 

δηµιουργήσει διαφορές στην απόδοση. 

 

Είναι ανάγκη ο προϊστάµενος να έχει την δυνατότητα να επηρεάζει – ελέγχει το 

εργασιακό περιβάλλον, ώστε µέσα σε αυτό οι υφιστάµενοί του να ικανοποιούν τους 

στόχους τους, ενώ ταυτόχρονα θα ικανοποιούνται και οι στόχοι της υπηρεσίας. Πιο 

συγκεκριµένα θα πρέπει να έχει υψηλό βαθµό ελέγχου σε τέτοιες µεταβλητές όπως :     

 

 

 Υπερωρίες 

 Προαγωγές 

 Καταµερισµός εργασίας 

 Ανάθεση ευθυνών και αρµοδιοτήτων 

 ∆ίκτυα επικοινωνίας 

 Πειθαρχικές ποινές 

 Εκπαίδευση υφισταµένων 

 Συνθήκες υγιεινής και ασφάλειας 

 Άδειες 
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1.3.3 Οι ατοµικοί παράγοντες της επαγγελµατικής 

απόδοσης 
 

Ο προϊστάµενος πρέπει να λαµβάνει υπόψη του :  

  

1. ΤΙΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ 

 Γνώσεις                                            ΞΕΡΩ 

 Εµπειρία 

 

2. ΤΙΣ ΕΠΙ∆ΕΞΙΟΤΗΤΕΣ 

 Ευφυΐα 

 Σωµατική κατάσταση                    ΜΠΟΡΩ 

 Προσωπικότητα 

 

3. ΤΙΣ ΥΠΟΚΙΝΗΣΕΙΣ 

 Ανάγκες 

 Επιθυµίες                                         ΘΕΛΩ 

 Επαγγελµατικά ενδιαφέροντα 

 

των υφισταµένων του. 

 

1.4 Η κουλτούρα στην οργανωσιακή θεωρία και 

πρακτική 
 

Η άποψη ότι η κουλτούρα (-ες) που επικρατεί (-ουν) σε µια οργάνωση (ιδιωτική / 

δηµόσια) αποτελεί καθοριστικό παράγοντα για την επίτευξη των στόχων της, 

εδραιώθηκε τα τελευταία χρόνια µέσα από αλλεπάλληλες δηµοσιεύσεις ειδικών 

επιστηµόνων του µάνατζµεντ (ιδίως οργανωτικών ψυχολόγων) που συνάντησαν 

ευρεία απήχηση. 
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Η προβληµατική της κουλτούρα στην οργανωσιακή θεωρία, η οποία αναπτύσσεται 

σήµερα, ιδίως στο επίπεδο της µικρό-οργάνωσης, έχει εµπλουτισθεί από τη 

γενικότερη συζήτηση που διεξάγεται στο πλαίσιο της διεθνούς συγκριτικής δια-

πολιτισµικής έρευνας των οργανώσεων. Το όφελος της διοικητικής επιστήµης ήταν 

ότι καταρρίφθηκε η επί µακρόν κυριαρχούσα θέση ότι η επιτυχία των τεχνικών του 

µάνατζµεντ είναι ανεξάρτητη από τις επικρατούσες σε κάθε χώρα και οργάνωση 

πολιτισµικές, ιδεολογικές και λοιπές συνθήκες (culture free approach). Η θέση αυτή, 

αντικαταστάθηκε, ήδη από τα τέλη της δεκαετίας του ’60, από µια άλλη που 

αναπτύχθηκε στο πλαίσιο της συγκριτικής διοικητικής έρευνας και όριζε ότι οι 

ιδιαιτερότητες παίζουν σηµαντικό ρόλο, ιδίως στα θέµατα ηγεσίας και της 

υποκίνησης. 

 

Η «κουλτούρα» έχει, δεχθεί πολλές κριτικές που επικεντρώνονται, κυρίως, στο 

γεγονός ότι λειτουργεί ως µια ασταθής και συγκεχυµένη οργανωσιακή µεταβλητή, 

και ότι έχει υπερτιµηθεί όσον αφορά στη δυνατότητα της να ερµηνεύει µε ολιστικό 

τρόπο το οργανωσιακό φαινόµενο. 

 

Σήµερα παρατηρείται µια έντονη αναθέρµανση της συζήτησης που αφορά στη θέση 

της  «κουλτούρα»  στην οργανωσιακή θεωρία. Μέχρι πριν από λίγα χρόνια, δεν θα 

συναντούσε  κανείς παρά ελάχιστες αναφορές, κι αυτές περισσότερο ως 

δευτερεύουσες υποσηµειώσεις στα µεγάλα κεφάλαια της διοικητικής επιστήµης, 

όπως δοµή, ηγεσία ή ανθρώπινο δυναµικό. Τόσο όµως ο αριθµός των επιστηµονικών 

δηµοσιεύσεων, όσο και το ενδιαφέρον των ιδιωτικών, κυρίως, οργανώσεων, όπως 

εκδηλώνεται στα προγράµµατα εκπαίδευσης του προσωπικού τους, σε ηµερίδες 

ευαισθητοποίησης και σε σεµινάρια κατάρτισης, αυξήθηκαν αλµατωδώς, 

σηµατοδοτώντας τη στροφή των οργανώσεων στα θέµατα τις κουλτούρας. 

 

Οι πολιτισµικές προσεγγίσεις του οργανωσιακού φαινοµένου αποτυπώνονται σε 

θεωρίες που δίνουν έµφαση στην «ποιότητα» των προϊόντων και των υπηρεσιών ή 

που εστιάζουν στην «ηθική» και στο σύστηµα αξιών µιας οργάνωσης, µε 

συνισταµένη τη διαµόρφωση ενός κοινού τρόπου σκέψης και αντίληψης στα µέλη 

της οργάνωσης. Αυτή η κοινότητα σκέψεων και αντιλήψεων έχει σοβαρές συνέπειες 

στα ορθολογικά µοντέλα τόσο της λήψης αποφάσεων, όσο και της δοµικής 
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συγκρότησης της οργάνωσης, καθώς επίσης, στη διαχείριση και ανάπτυξη του 

ανθρώπινου δυναµικού. 

 

Είναι αξιοσηµείωτο ότι η δύναµη αυτής της νέας οργανωσιακής προσέγγισης δεν 

οφείλεται σ' αυτά καθαυτά τα ζητήµατα που πραγµατεύεται, αφού έχουν, 

επανειληµµένα, υπάρξει µονογραφίες και άλλες µελέτες από διαφορετικές οπτικές 

για το ήθος, τη φιλοσοφία του << διοικείν >>, τον ρόλο του ανθρώπου στην 

οργάνωση και, γενικά, για όλα όσα αποτελούν τις συνιστώσες της πολιτισµικής 

θεωρίας των οργανώσεων, αλλά, µάλλον, στη σύνδεση µεταξύ τους και στην ένταξη 

τους σε µια ολιστική ηθική προσέγγιση του οργανωσιακού φαινοµένου που 

παρατηρείται για πρώτη φορά. 

 

Η κεντρική θέση που έχει καταλάβει η «κουλτούρα» στη θεωρία και την πρακτική 

των οργανώσεων δεν αποτελεί, όµως, απόρροια µόνο της επιστηµολογικής και 

µεθοδολογικής επάρκειας της έννοιας της κουλτούρας και των αναλύσεών της. 

Προκύπτει, επίσης, από το γεγονός ότι καλύπτει ένα κενό προσανατολισµού και ένα 

έλλειµµα κοινωνικής ενσωµάτωσης που παρατηρείται ιδιαίτερα στη νέα γενιά. Οι 

κατακτήσεις του τεχνολογικού πολιτισµού µας οδήγησαν στην απώλεια της ηθικής 

και στην ευρύτατη υποκατάσταση της από ηδονιστικές και ναρκισσιστικές 

αντιλήψεις και στάσεις ζωής, οδηγώντας τις οργανώσεις, συχνά, σε αδιέξοδο. Η 

ένταση, λοιπόν, των θεωριών και των κινηµάτων της «ηθική», της «δεοντολογίας», 

της  «ποιότητας», και της  «κουλτούρας», οφείλεται και στο γεγονός ότι αυτές 

αποτελούν µια απάντηση στο κενό που καταγράφεται. 

 

1.4.1 Έννοια και περιεχόµενο της κουλτούρας 

 
Αναλύοντας την «οργανωσιακή κουλτούρα» θα πρέπει να λάβουµε υπόψη τα εξής : η 

λέξη «culture» χρησιµοποιείται στην αµερικανική φιλολογία µε το ίδιο περιεχόµενο 

που έχει η λέξη «philosophy», αποδίδοντας τον «τρόπο ζωής των ανθρώπων». 

Στην Ευρώπη οργανωσιακή κουλτούρα σηµαίνει: «µια αλληλουχία αξιών, µύθων, 

ηρώων και συµβόλων που κατέληξαν να σηµαίνουν πολλά για τους ανθρώπους που 
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εργάζονται σε µια οργάνωση» (Deal & Kennedy, 1983), «ένα πρότυπο βασικών 

υποθέσεων που έχουν επινοηθεί, ανακαλυφθεί ή αναπτυχθεί από µία δεδοµένη 

οµάδα, ενόσω µαθαίνει να αντιµετωπίζει τα προβλήµατα της εξωτερικής 

προσαρµογής και της εσωτερικής ενσωµάτωσής της και οι οποίες έχουν αποδώσει 

αρκετά καλά ώστε να θεωρούνται ισχύουσες και, γι' αυτό, να µεταφέρονται στα νέα 

µέλη ως σωστός τρόπος να αντιλαµβάνονται, να σκέπτονται και να αισθάνονται σε 

σχέση µε τα προβλήµατα αυτά » (Schein, 1992).  

 

Ή ανατρέχοντας σε µελέτες οργάνωσης επιχειρήσεων : « η κουλτούρα του 

εργοστασίου είναι ο συνήθης και παραδοσιακός τρόπος σκέψης και δράσης που 

µοιράζονται, σε µεγαλύτερο ή µικρότερο βαθµό, όλα τα µέλη του και τον οποίο τα 

νέα µέλη πρέπει να µάθουν και, τουλάχιστον εν µέρει, να ενστερνισθούν, ώστε να 

γίνουν αποδεκτά στις υπηρεσίες της επιχείρησης » (Jaques, 2003). 

 

Η κουλτούρα µπορεί να αναγνωσθεί είτε ως εµπειρικά διακριβώσιµο συστατικό 

στοιχείο ενός κοινωνικού συστήµατος είτε ως έκφραση του συνόλου των 

µεµονωµένων ιδεών / ερµηνειών και νοηµάτων των ατόµων που συγκροτούν την 

κοινωνία. Η πρώτη προσέγγιση θεωρεί ότι οι οργανώσεις έχουν (ζουν µέσα σε) µια 

κουλτούρα, ενώ η δεύτερη ότι οι οργανώσεις συνιστούν οι ίδιες κουλτούρες, 

αποτελούν, δηλαδή, πολιτισµικά φαινόµενα. 

 

Η επιλογή µεταξύ της µιας ή της άλλης προσέγγισης έχει σηµαντικές πρακτικές 

συνέπειες, αφού, σύµφωνα µε την πρώτη, η κουλτούρα µπορεί να διερευνηθεί και να 

µετρηθεί µε τη βοήθεια των ποσοτικών µεθόδων που χρησιµοποιεί η κοινωνική 

έρευνα, ενώ, κατά τη δεύτερη, η κουλτούρα αποτελεί µη ποσοτικοποιήσιµο µέγεθος 

και δύναται να ανιχνευθεί µόνο µέσω της ιδεογραφικής έρευνας που χρησιµοποιεί η 

εθνοµεθοδολογία. Η κουλτούρα στις οργανώσεις διερευνάται σε τρία επίπεδα : 

1. ως εξωτερική µεταβλητή (για τη σύγκριση µιας οργάνωσης µε άλλες, είτε σε 

εθνικό είτε σε διεθνές επίπεδο), 

2. ως εσωτερική µεταβλητή (που επηρεάζει τα υπόλοιπα στοιχεία της 

οργάνωσης, δηλαδή τη δοµή, τη λειτουργία, το προσωπικό και την επικοινωνία), 

3. ως οριζόντια µεταβλητή (που νοεί και αναλύει όλη την οργάνωση ως µικρό-

πολιτισµικό φαινόµενο). 
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Η σπουδαιότερη συγκριτική εµπειρική έρευνα για τον ρόλο της κουλτούρας στην 

οργανωσιακή ανάπτυξη έγινε από τον Geert Hofstede µεταξύ 1967-1973. Ο Hofstede 

εκκινούσε από την υπόθεση ότι κάποιες εξωτερικές / περιβαλλοντικές µεταβλητές, 

όπως η παιδική ηλικία ή το σχολείο, επηρεάζουν τη διοικητική συµπεριφορά και 

θεώρησε την κουλτούρα ως το αποτέλεσµα ενός «συλλογικού πνευµατικού 

προγραµµατισµού» που επιµερίζεται και διαχέεται σε πλειονότητες υποκειµένων 

(οργάνωση, λαός, πολιτισµικός κύκλος). Οι συµπεριφορές που εκδηλώνονται 

µπορούν, κατ’ αυτόν, να ερµηνευτούν µε τη βοήθεια των ακόλουθων τεσσάρων 

δεικτών: 

1. Απόσταση από την εξουσία. Αναφέρεται στον βαθµό υποδοχής της εξουσίας 

από τα µέλη της οργάνωσης. Στον υψηλότερο βαθµό της, η συµπεριφορά αυτή 

χαρακτηρίζει µια οργανωσιακή κουλτούρα στην οποία η ανισότητα θεωρείται ως 

φυσική τάξη πραγµάτων. 

2. Αποφυγή ανασφάλειας. Αντανακλά τον βαθµό του αισθήµατος απειλής των 

µελών µιας οργάνωσης / κοινωνίας εξαιτίας αβέβαιων και πολύσηµων καταστάσεων, 

καθώς και την επιδίωξή τους να µειώσουν τον κίνδυνο έκθεσής τους σ’ αυτές, µέσω 

της δηµιουργίας τυπικών κανόνων και προγραµµάτων. 

3. Ατοµισµός αντί συλλογικότητας. Αποτυπώνει τον βαθµό επιµονής µιας 

οργάνωσης / κοινωνίας στην ανάπτυξη ιδιωτικών πρωτοβουλιών και προγραµµάτων 

αυτό-υποστήριξης ή προγραµµάτων κοινωνικής µέριµνας. 

4. Προτίµηση στο ανδρικό αντί του γυναικείου φύλου. Απεικονίζει το µέτρο 

κατά το οποίο επιδοκιµάζονται σε µια κοινωνία οι ανδρικές υλικές αξίες έναντι των 

γυναικείων αξιών (συγκατάβαση, ανθρωπιστική εργασία κ.λ.π.) 

 

Σύµφωνα µε την τυπολογία του Hofstede (2001), οι (εθνικές) οργανωσιακές 

κουλτούρες µπορούν να καταταγούν στις ακόλουθες οµάδες: ιδιαίτερα ανεπτυγµένες 

λατινο-αµερικάνικες χώρες, ιδιαίτερα ανεπτυγµένες ασιατικές χώρες, λιγότερο 

ανεπτυγµένες ασιατικές χώρες, χώρες της Μέσης Ανατολής, γερµανικές χώρες, 

βόρειες και αγγλοσαξονικές χώρες. 
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1.4.2 Τύποι οργανωσιακής κουλτούρας 

 
Η ορθή ενσωµάτωση της οργανωσιακής κουλτούρας στη στρατηγική µιας 

οργάνωσης έχει µεγάλη πρακτική σηµασία και αποτυπώνεται τόσο στον σχεδιασµό, 

όσο και στη εφαρµογή και την πορεία των αλλαγών. Σήµερα γνωρίζουµε ότι οι 

συγκεχυµένοι λόγοι τους οποίους, συνήθως, επικαλούνται τα στελέχη µιας ιδιωτικής 

ή δηµόσιας οργάνωσης για να δικαιολογούν την αποτυχία ενός µεταρρυθµιστικού 

προγράµµατος, όπως η «φυσική αντίσταση στο καινούργιο / στην αλλαγή», «τα λάθη 

της ηγεσίας», «ο συντηρητισµός της γραφειοκρατίας», υποκρύπτουν ελλιπή ανάλυση 

των όρων του προβλήµατος και αδυναµία του µεθοδολογικού παραδείγµατος που 

χρησιµοποιούµε για τον προσδιορισµό της κουλτούρας της οργάνωσης. 

 

Ο Edgar Schein (1990), πρωτοπόρος στη µελέτη της πολιτισµικής ανάλυσης των 

οργανώσεων, πρότεινε στη θέση αυτών των όρων την ανάπτυξη µιας συζήτησης για 

τους τρεις τύπους κουλτούρας που απαντώνται σε µια οργάνωση, επηρεάζοντας 

άµεσα τη διοίκησή της. Οι τρεις αυτές κουλτούρες, µαζί µε τις υποκουλτούρες τους, 

είναι: η «operator culture», την οποία θα µπορούσαµε να αποδώσουµε ως 

«κουλτούρα των εκροών / των αποτελεσµάτων» και στηρίζεται στην επιχειρησιακή 

επιτυχία µιας οργάνωσης, η «engineering culture», η «κουλτούρα των ειδικών», των 

τεχνοκρατών που σχεδιάζουν και διαχειρίζονται την οργανωσιακή τεχνολογία και η 

«executive culture», η «κουλτούρα των στελεχών» της οργάνωσης που έχουν την 

ευθύνη της επιδίωξης των στόχων και της πολιτικής της οργάνωσης. 

 

Ο Charles Handy (1999), από την πλευρά του, διέκρινε τους ακόλουθους τέσσερις 

βασικούς τύπους κουλτούρας: 

 

 κουλτούρα της εξουσίας 

 κουλτούρα του ρόλου 

 κουλτούρα του εργασιακού καθήκοντος 

 κουλτούρα του ατόµου ή της υποστήριξης 
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1.5 Η εφαρµογή των θεωριών της κουλτούρας στον 

∆ηµόσιο τοµέα µέσα από τα προγράµµατα και τις 

πολιτικές ηθικές και δεοντολογίες. 

 
Το Ν∆Μ αξιοποίησε ευρύτατα τα πορίσµατα των ερευνών κουλτούρας στις ιδιωτικές 

και δηµόσιες οργανώσεις. Οι ειδικοί συνειδητοποίησαν έγκαιρα ότι οι 

µεταρρυθµίσεις του Ν∆Μ δεν θα µπορούσαν να υλοποιηθούν χωρίς ένα συνεκτικό 

πλαίσιο ηθικών αρχών και αξιών, το οποίο θα διεύρυνε τον τεχνικό και, συχνά, 

οικονοµίστικο χαρακτήρα τους και θα µπορούσε να εµπνεύσει όσους εµπλέκονται 

στη µεταρρυθµιστική διαδικασία. Παρότι οι θεωρίες της ποιότητας και της 

αποδοτικότητας έχουν έντονο ηθικό υπόβαθρο, κατά την εφαρµογή τους συχνά 

αποµειώνονται σε τεχνικές διαχείρισης της εξουσίας. Συγκρουόµενες µε τις 

κρατούσες πολιτισµικές τάξεις και τα συστήµατα αξιών διαφόρων χωρών, συµβαίνει 

να υποχωρούν εν ονόµατι µιας αµφίβολης αποτελεσµατικότητας, γεγονός το οποίο 

οδηγεί, συχνά, στην παραγωγή αποτελεσµάτων που βρίσκονται εκτός της φιλοσοφίας 

και των στόχων τους. 

 

Για να επιτευχθούν και να διατηρηθούν τα θετικά αποτελέσµατα των 

µεταρρυθµίσεων, απαιτείται ένας διαφορετικός τρόπος σκέψης, που αποκτάται µε 

πολλή και συνεχή προσπάθεια, δράση και αναστοχασµό και πρέπει να υιοθετηθεί απ’ 

όλους τους εµπλεκόµενους στη διαδικασία υλοποίησής τους. Η αλλαγή της 

γραφειοκρατικής κουλτούρας είναι απαραίτητη, αλλιώς τα ευεργετήµατα των 

µεταρρυθµίσεων είτε δεν θα προκύψουν είτε θα εξανεµιστούν σύντοµα. Αυτό 

σηµαίνει ότι, µαζί µε τις συγκεκριµένες µεταρρυθµίσεις που θα δροµολογηθούν σε 

µια δηµόσια οργάνωση, επιβάλλεται να αναληφθεί και µια συστηµατική προσπάθεια, 

στη βάση µιας επεξεργασµένης στρατηγικής, για τη µεγιστοποίηση της επίδρασης 

των µεταρρυθµίσεων στο ισχύον σύστηµα αξιών και τον επηρεασµό της διοικητικής 

κουλτούρας. 

 

Λόγω αυτής ακριβώς της αναγκαιότητας, ένας ιδιαίτερος τοµέας θεωρίας και 

έρευνας, η διοικητική ηθική, αναδύθηκε και αναπτύχθηκε ευρύτατα κατά τα 
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τελευταία χρόνια, µε σκοπό να συνδέσει τις µεταρρυθµίσεις µ’ ένα σύστηµα αρχών 

το οποίο αποτυπώνει τις αξίες της µετα-γραφειοκρατικής διοίκησης. 

 

Στο διάστηµα της µεταρρύθµισής της, η οργάνωση έρχεται αντιµέτωπη όχι µόνο µε 

το πλήθος των νέων στοιχείων της πραγµατικότητας–χαρακτηριστικό παράδειγµα για 

το διαδίκτυο – αλλά και µε την επικρατούσα οργανωσιακή και εθνική κουλτούρα, 

γεγονός µε σηµαντικές πρακτικές συνέπειες στην πρόοδο των µεταρρυθµίσεων. Για 

παράδειγµα, οι διοικήσεις που ακολουθούν την αγγλοσαξονική παράδοση 

προώθησαν, κατά την προηγούµενη εικοσαετία, τις µεταρρυθµίσεις του Ν∆Μ µε 

πολύ εντονότερους ρυθµούς απ’ ό,τι οι διοικήσεις που ακολουθούν την ευρωπαϊκή 

παράδοση. Η ευρωπαϊκή παράδοση ορίζει τις δηµόσιες υπηρεσίες ως αρµόδιες να 

επιτελούν ένα συγκεκριµένο έργο, στη βάση σαφών και νοµοθετηµένων 

αρµοδιοτήτων και ρόλων, ενώ οι αγγλοσαξονικές δηµόσιες υπηρεσίες 

αντιλαµβάνονται ως χρέος τους να ανταποκρίνονται σε καθήκοντα τα οποία τίθενται 

κάθε φορά. Έτσι, λοιπόν, εµφανίζονται δύο πολιτισµικές τάξεις, η αγγλοσαξονική 

που βασίζεται στην «κουλτούρα του εργασιακού καθήκοντος» και επικεντρώνεται 

περισσότερο στην επίτευξη των οργανωσιακών στόχων και στην αποδοτικότητα, και 

η ευρωπαϊκή που ακολουθεί την «κουλτούρα των ρόλων» και εστιάζει στη 

διαφύλαξη των κανόνων και της διαδικασίας των γραφειοκρατικών τύπων (Loffler, 

1997). 

 

Θα πρέπει, ωστόσο, να σηµειώσουµε εκ νέου  ότι οι θεωρητικές αναλύσεις της 

διοικητικής κουλτούρας και της διοικητικής ηθικής δεν συνοδεύονται από εξίσου 

σαφείς πολιτικές. Σε κάθε περίπτωση, πάντως, το γεγονός ότι διεθνείς οργανισµοί και 

χώρες καταβάλλουν συστηµατικές προσπάθειες για τη διαµόρφωση ενός συµπαγούς 

πλαισίου αρχών και αξιών µε παγκόσµια ισχύ, δείχνει ότι οδεύουµε προς µια 

γενικευµένη, υπερ-τοπική διοικητική ηθική και δεοντολογία, η οποία θα (πρέπει να) 

ενσωµατώνει δηµιουργικά τις πολιτισµικές ιδιαιτερότητες ώστε να υπάρχει αποδοχή 

και θετική έκβαση των µεταρρυθµίσεων. 
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1.5.1 Τα βασικά στοιχεία της νέας διοικητικής ηθικής 

 
Η νέα διοικητική ηθική επιδιώκει την αξιακή τεκµηρίωση των µεταρρυθµιστικών 

µέτρων και δράσεων στο σύνολο του κύκλου της δηµόσιας πολιτικής : στον 

σχεδιασµό των πολιτικών, την προετοιµασία και θέσπιση των νόµων και των 

κανονιστικών ρυθµίσεων, την άσκηση της διακριτικής ευχέρειας και την κατανοµή 

των πόρων, γενικά, στις «γκρίζες» ζώνες της διοικητικής καθηµερινότητας, όπου 

επικρατεί αβεβαιότητα για το τι είναι σωστό / λάθος ή καλό / κακό, εκεί, δηλαδή, 

όπου δηµιουργούνται ηθικά διλήµµατα και ενδο-οργανωσιακές συγκρούσεις και είναι 

αδήριτη η ανάγκη λήψης αποφάσεων. 

 

Ένα σύστηµα διοικητικής ηθικής πρέπει :  

 

α) να αποθαρρύνει συµπεριφορές που τα µέρη γνωρίζουν ότι είναι  εσφαλµένες / 

απαγορευµένες , 

β) να ενθαρρύνει συµπεριφορές που είναι ορθές και 

γ) να αποσαφηνίζει θέµατα στα οποία επικρατεί ηθική  αβεβαιότητα . 

 

Ανάλογα µε το διοικητικό µοντέλο µιας οργάνωσης, επικρατεί είτε η κανονιστική 

διοίκηση  της ηθικής µε επικέντρωση στους κανόνες και την τήρησή τους, είτε η 

διοίκηση των ενσωµατωµένων από την πλειονότητα των µελών της οργάνωσης 

ηθικών αξιών. Στις σύγχρονες οργανώσεις, ένα πλήρες σύστηµα ηθικής και 

δεοντολογίας καλύπτει τις απαιτήσεις και των δύο τύπων διοίκησης της ηθικής, αλλά 

έχει παρατηρηθεί ότι στην πράξη η έµφαση δίνεται στον ένα από τους δύο. Σε κάθε 

περίπτωση, ένα σύστηµα ηθικής, ανεξάρτητα από το πού επικεντρώνεται, θα πρέπει 

να έχει την υποστήριξη της διοικητικής και πολιτικής ιεραρχίας, η οποία πρέπει να 

εκφράζεται ως άµεση και έµµεση στήριξη των επιλογών που δίνουν έµφαση στα 

ηθικά και όχι στα τεχνικά χαρακτηριστικά της διοικητικής πρακτικής. 

 

Τα συστήµατα ηθικής αποκτούν ακόµη µεγαλύτερη βαρύτητα, όταν διανύουµε 

περιόδους εφαρµογής µεταρρυθµίσεων. Οι µεταβατικές καταστάσεις, µε τις οποίες 

συνδέονται οι µεταρρυθµίσεις, απαιτούν, περισσότερο από τις συνήθεις, την αρωγή 

των συστηµάτων ηθικής, τα οποία δίνουν έµφαση στην ακεραιότητα των 
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συµµετεχόντων στη µεταρρυθµιστική διαδικασία, τόσο κατά τον σχεδιασµό, όσο και, 

ιδίως, κατά την εφαρµογή τους. Ακριβώς γι’ αυτό, σε κάθε µεταρρυθµιστική 

προσπάθεια θα πρέπει να διασφαλίζεται η ηθική πλευρά του εγχειρήµατος. 

 

Όσον αφορά, ειδικότερα, στις µεταρρυθµίσεις του Ν∆Μ, εκφράζεται σκεπτικισµός 

κατά πόσο έχουν άµεση σχέση µε συστήµατα διοίκησης της ηθικής, ενώ τονίζεται ότι 

η σύνδεσή τους µε την ηθική είναι µονόδροµος, διαφορετικά όχι µόνο δεν θα 

οδηγήσουν στην αποτελεσµατικότητα και την αποδοτικότητα των δηµοσίων 

υπηρεσιών, την οποία επαγγέλλονται, αλλά θα δηµιουργήσουν µια νέα διαφθορά, µια 

νέα γραφειοκρατία στη θέση της υπάρχουσας (Gilman, 1996). 

 

Παρ’ όλες  τις επιφυλάξεις που διατυπώνονται σε σχέση µε την αποτελεσµατικότητα 

των προγραµµάτων διοικητικής ηθικής, η προσπάθεια ενσωµάτωσης της ηθικής στις 

κυβερνητικές, αλλά και τις επιχειρηµατικές πολιτικές, είναι περισσότερο εντατική 

από ποτέ. Η πίεση προς την κατεύθυνση αυτή εκδηλώνεται εξίσου έντονα στον 

ιδιωτικό και τον δηµόσιο τοµέα, µετατρέποντας πλέον το θέµα σε µείζονα 

προτεραιότητα  για τα πολιτικά κόµµατα και τις κυβερνήσεις. Ο λόγος είναι ότι οι 

σύγχρονες κοινωνίες ενστερνίζονται συνεχώς περισσότερο την άποψη ότι η διοίκηση  

τόσο των ιδιωτικών, όσο και των δηµόσιων υποθέσεων πρέπει να υπακούει σε 

ενιαίους κανόνες ηθικής και δεοντολογίας και ότι το πολιτικό σύστηµα  πρέπει να 

συµφιλιωθεί  µε την ιδέα ότι δεν αποτελεί πλέον ένα σύστηµα υπεράνω της 

κοινωνίας, το οποίο εκπονεί και εποπτεύει την εφαρµογή των ηθικών  και 

δεοντολογικών κανόνων, αλλά ένα κοινωνικό υποσύστηµα µεταξύ των άλλων, 

υποχρεωµένο να λειτουργεί µε τους ίδιους κανόνες, έχοντας υιοθετήσει ανάλογες 

πολιτικές.  

 

Το επόµενο κρίσιµο θέµα που καλείται να αντιµετωπίσει µια επιτυχηµένη πολιτική 

διοικητική ηθική είναι η δηµιουργία ενός αντικειµενικού συστήµατος κριτηρίων 

βάσει του οποίου να µπορεί να κριθεί το ήθος και η αρετή / χρηστότητα κάθε πράξης 

και κάθε υποκειµένου. Είναι προφανές ότι ένα τέτοιο σύστηµα δεν µπορεί να 

περιγραφεί αφηρηµένα, αφού τα χαρακτηριστικά του πρέπει να αναφέρονται σε κάθε 

λειτουργία της οργάνωσης και σε κάθε πράξη των υποκειµένων της. Γι’ αυτό 

απαιτείται, µέσα από µια διαδικασία διαβούλευσης και συµφωνίας των 

εµπλεκοµένων µερών, να καταρτιστεί ένας «κατάλογος ηθικών δράσεων». Η 
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πολυπλοκότητα του εγχειρήµατος οδηγεί συχνά τους υπευθύνους για την 

επεξεργασία και εφαρµογή της διοικητικής ηθικής στην ταύτιση των αξιών της µε τις 

γενικές αρχές του δικαίου και, κατ’ ουσίαν, στην παραποµπή του όλου ζητήµατος 

στην εφαρµογή των κανόνων του δικαίου. Η πρακτική αυτή αποµειώνει, ωστόσο, τη 

δυναµική των ηθικών κανόνων, αφού τους υπάγει στη φιλοσοφική / ηθική βάση του 

νοµικού συστήµατος. Το ζήτηµα της θεµελίωσης των ηθικών κανόνων έχει 

απασχολήσει έντονα τους ειδικούς, που υποστηρίζουν διαφορετικές θέσεις από την 

οπτική γωνία των ιδιαίτερων επιστηµονικών τους πειθαρχιών. 

 

Σε κάθε περίπτωση, όµως, η νοµιµοποίηση των κανόνων της διοικητικής ηθικής 

(αλλά και της ηθικής, εν γένει), δεν είναι δυνατό να συντελεσθεί έξω από το 

κοινωνικό πλαίσιο αναφοράς τους. Συνεπώς, µόνο µια κοινωνική θεωρία µπορεί να 

προσφέρει το ευρύτερο πλαίσιο του θεωρητικού επαναπροσδιορισµού του ήθους και 

της ηθικής.  

 

1.6 Πολιτικές διαχείρισης γνώσης και µάθησης στον 

∆ηµόσιο τοµέα 
 

Πολλά είναι τα πρακτικά προβλήµατα τα οποία ανακύπτουν στην πορεία της 

εφαρµογής των θεωρητικών προτάσεων που αναλύθηκαν και εντοπίζονται, κυρίως, 

στην ενσωµάτωση των µέτρων και ενεργειών που προτείνει η θεωρία της                      

« µανθάνουσας οργάνωσης » , στις ήδη υφιστάµενες οργανωσιακές δοµές και 

λειτουργίες. 

 

Ο δηµόσιος τοµέας επιχειρεί, τα τελευταία χρόνια, να αρθρώσει πολιτικές 

διαχείρισης της µάθησης και της γνώσης στο πλαίσιο των παραδοσιακών 

προγραµµάτων διοίκησης του ανθρώπινου δυναµικού. Βεβαίως, οι δηµόσιες 

οργανώσεις υπολείπονται σηµαντικά των ιδιωτικών στην προώθηση των σχετικών 

πολιτικών, αλλά οι δραστηριότητες και οι πρωτοβουλίες των κυβερνήσεων προς την 

κατεύθυνση αυτή πολλαπλασιάζονται και, γι’ αυτό, αξίζει µια πολύ σύντοµη 

αναφορά σ’ αυτές. 
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Στις δηµόσιες πολιτικές στις οποίες επιχειρείται η εφαρµογή συστηµάτων διοίκησης 

γνώσης συγκαταλέγονται οι πολιτικές για την παροχή ποιοτικών υπηρεσιών στους 

πολίτες. Η επιτυχία των πολιτικών αυτών εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από την 

ικανοποίηση των διαφορετικών οµάδων η οποία, µε τη σειρά της, εξαρτάται από τον 

βαθµό γνώσης των αναγκών και των προσδοκιών τους από τις κρατικές και τις 

δηµόσιες υπηρεσίες. 

 

Προκειµένου µια δηµόσια οργάνωση να γνωρίζει µε σαφήνεια τις ανάγκες των 

πολιτών, θα πρέπει να επιχειρήσει σειρά µεταρρυθµίσεων στο εσωτερικό της, όπως οι 

ακόλουθες: 

 

Α. Βελτίωση της ποιότητας του υπηρετούντος ανθρώπινου δυναµικού, µέσω της 

ελαχιστοποίησης των ιεραρχικών πυραµίδων και του περιορισµού και της 

απλούστευσης των γραφειοκρατικών διαδικασιών, ώστε οι παρεχόµενες υπηρεσίες 

να είναι ευκολότερα προσπελάσιµες σ’ όσους συναλλάσσονται µε τη δηµόσια 

οργάνωση. 

 

Β. Υιοθέτηση οργανωτικών µεταβολών και καινοτοµιών που βελτιώνουν τη 

γνωστική ικανότητα της δηµόσιας οργάνώσης, όπως η δηµιουργία βάσεων 

δεδοµένων, δικτύων, µονάδων εξειδικευµένων επιστηµόνων και δεξαµενών σκέψης 

που µεταφέρουν νέα γνώση στην οργάνωση. 

 

Γ. ∆ηµιουργία διαδικασιών διαβούλευσης µε τους κοινωνικούς εταίρους, οι οποίες 

µπορεί να κλιµακώνεται από την ανταλλαγή πληροφοριών και την πρόσβαση στα 

δηµόσια έγγραφα µέχρι τη συµµετοχή στη διαδικασία λήψης αποφάσεων. 

 

∆. Ενίσχυση των συνεργασιών µε τον ιδιωτικό τοµέα, τα πανεπιστήµια  και τα 

ερευνητικά ιδρύµατα. 

 

Ε. Προσανατολισµός στην παραγωγή αποτελεσµάτων, τα οποία θα αποτελούν τον 

κατευθυντήριο οδηγό για την αξιολόγηση και τον ανασχεδιασµό των πολιτικών. 
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Η πολιτική για τη διοίκηση της γνώσης και της µάθησης στις δηµόσιες οργανώσεις 

δεν αποτελεί µια κάθετη πολιτική, αλλά έχει οριζόντιο χαρακτήρα. Ο σχεδιασµός και 

η εφαρµογή της δεν είναι υπόθεση ενός υπουργείου, αλλά περισσοτέρων, και ο 

συντονισµός τους αποτελεί µείζον πολιτικό και διοικητικό ζητούµενο. 

 

1.6.1 Βασικοί άξονες πολιτικής για την ανάπτυξη του 

ανθρώπινου δυναµικού. 

 
Η βελτίωση των πολιτικών για την ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού αναφέρεται 

ως διαρκής προτεραιότητα στις περισσότερες διοικήσεις του κόσµου, γεγονός µάλλον 

ευεξήγητο, αφού οι άνθρωποι της δηµόσιας διοίκησης, οι εργαζόµενοι κάθε 

κατηγορίας και βαθµίδας, αποτελούν τη βασικότερη παράµετρο επιτυχίας 

οποιουδήποτε µεταρρυθµιστικού εγχειρήµατος. Η σύγχρονη πολιτική ανάπτυξη του 

ανθρώπινου δυναµικού θέτει στο επίκεντρό της τη βελτιστοποίηση του γνωστικού 

κεφαλαίου των εργαζοµένών, κάτι που συνεπάγεται συνεχή προσπάθεια για τη 

διεύρυνση των γνώσεων και των δεξιοτήτων τους, προκειµένου να είναι σε θέση να 

επιτύχουν τα καλύτερα αποτελέσµατα και την υλοποίηση των οργανωσιακών 

στόχων.  

 

Ένας αποτελεσµατικός τρόπος ενίσχυσης του γνωστικού κεφαλαίου των 

εργαζοµένων είναι η ανταλλαγή εµπειριών, γνώσεων και «βέλτιστων πρακτικών» 

µεταξύ τους, έτσι ώστε να διδάσκεται ο ένας από τον άλλο. Αυτή η διαδικασία 

γνωστικής εξέλιξης, µέσω συγκρίσεων και αντιπαραβολών, έχει αποδειχθεί πολύ 

αποτελεσµατική και ως εκ τούτου καταβάλλεται διαρκής µέριµνα για τον ανάλογο 

προσανατολισµό της διοικητικής εκπαίδευσης και επιµόρφωσης, καθώς και την 

αύξηση των ανταλλαγών µεταξύ δηµοσίων υπαλλήλων διαφόρων χωρών ή / και των 

επιφορτισµένων µε τον σχεδιασµό και την υλοποίηση των σχετικών πολιτικών, 

οργάνων διεθνών οργανισµών.  
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Υπάρχει, όµως, ένα σηµαντικό ζήτηµα σε σχέση µε το κατά πόσο οι αξιότεροι και 

ικανότεροι δηµόσιοι λειτουργοί, όπως αναδεικνύονται µέσα από ανοιχτές, 

ανταγωνιστικές διαδικασίες, τοποθετούνται όντως στις υψηλότερες θέσεις. Πολλές 

φορές, οι πολιτικές των διοικήσεων παρεκκλίνουν από την αρχή της αξιοποίησης του 

γνωστικού κεφαλαίου, µεταθέτοντας την έµφαση στα φορµαλιστικά ή οργανωτικά 

στοιχεία της διοίκησης προσωπικού.  

 

Ένα άλλο σηµαντικό πεδίο που εξετάζεται στη σύγχρονη–και ιδιαίτερα στην 

ευρωπαϊκή–πολιτική ανάπτυξης του ανθρώπινου δυναµικού είναι η ελεύθερη 

κυκλοφορία των εργαζοµένων στα κράτη-µέλη, η οποία αποτελεί σηµαντικό µέσο για 

τη συγκρότηση µιας πιο ευέλικτης και αποτελεσµατικής αγοράς εργασίας προς 

όφελος των εργαζοµένων, των εργοδοτών και των εθνικών διοικήσεων. 

Η κινητικότητα του ανθρώπινου δυναµικού επιτρέπει, αφενός, στους εργαζόµενους 

να βελτιώσουν τις προοπτικές εργασίας τους και, αφετέρου, στις εθνικές διοικήσεις 

να προσλάβουν άτοµα µε δεξιότητες που δεν διαθέτει το εγχώριο δυναµικό. Η 

αναγνώριση των διπλωµάτων, της επαγγελµατικής εµπειρίας και της προϋπηρεσίας 

και η εξεύρεση τρόπων συνεχούς πληροφόρησης για τις υπάρχουσες θέσεις προς 

πλήρωση είναι ορισµένα από τα ανοιχτά θέµατα, στα οποία τα κράτη-µέλη πρέπει να 

άρουν τα υφιστάµενα εµπόδια και να επιτύχουν µια ελάχιστη βάση συναίνεσης, ώστε 

να καταστεί δυνατό να εφαρµοστούν οι έως τώρα ανενεργές κοινοτικές διατάξεις και 

στον δηµόσιο τοµέα. 

 

Ένα τρίτο ζήτηµα για την ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναµικού είναι η αντιµετώπιση 

της υπογεννητικότητας και της γήρανσης του προσωπικού που υπηρετεί στη δηµόσια 

διοίκηση (Christoph Demmke, 1998). Τόσο εξ αυτών των λόγων, όσο και άλλων οι 

οποίοι σχετίζονται µε τις περιορισµένες ευκαιρίες ανέλιξης και σταδιοδροµίας που 

προσφέρονται στα στελέχη της, η δηµόσια διοίκηση εξακολουθεί να υστερεί σε 

ποιότητα ανθρώπινου δυναµικού εν συγκρίσει µε τον ιδιωτικό τοµέα. Βέβαια, 

υπάρχουν καλές πρακτικές, ιδέες και εµπειρίες που µπορούν να βοηθήσουν χώρες και 

διοικήσεις µε µακρόχρονες αγκυλώσεις και στερεότυπα όσον αφορά στην 

επαγγελµατική εξέλιξη των δηµοσίων υπαλλήλων. Ήδη, αν και βρισκόµαστε ακόµη 

µακράν της επιθυµητής κατάστασης, όπου τα στελέχη του δηµοσίου θα είναι 

ανταγωνιστικά προς εκείνα του ιδιωτικού τοµέα, η µεταξύ τους απόσταση 

καλύπτεται σταθερά. Οι δηµόσιοι υπάλληλοι έχουν εξοικειωθεί σε σηµαντικό βαθµό 
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µε τη λογική της διοίκησης έργου, που εισήγαγε ο ιδιωτικός τοµέας. Τα στελέχη των 

ιδιωτικών επιχειρήσεων, από την πλευρά τους, έχουν συµφιλιωθεί µε τις 

ιδιαιτερότητες του δηµοσίου, αποβάλλοντας τα στερεότυπα περί αναχρονισµών και 

κοινωνικού συντηρητισµού των στελεχών του και κατανοώντας την έννοια του 

δηµόσιου συµφέροντος µε όρους διαφορετικούς από τα ατοµικά, ιδιωτικά 

συµφέροντα.    

 

Προκειµένου να ξαναγίνει ελκυστικός ο δηµόσιος τοµέας σ’ όλα τα δυναµικά 

στελέχη των σύγχρονων κοινωνιών, τα οποία τώρα προτιµούν άλλα επαγγελµατικά 

περιβάλλοντα για την ανάπτυξή τους, θα πρέπει οι δηµόσιες διοικήσεις, 

αποµακρυνόµενες σταδιακά από την αρχαιότητα, να υιοθετήσουν πολιτικές και 

πρακτικές που εισάγουν κριτήρια όπως η απόδοση, η επίτευξη των στόχων, η 

διαφάνεια, η αξιοκρατία και η αποτελεσµατικότητα. Ιδιαίτερα επισηµαίνεται η 

σηµασία της δια βίου µάθησης και, γενικότερα, της εκπαίδευσης ως µέσου 

βελτίωσης της εργασιακής απόδοσης του ανθρώπινου δυναµικού. 

 

 

1.7 Πώς να ανασχεδιαστεί η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση για να 

ταιριάξει µε τις ανάγκες των πολιτών.  

 
Στις µέρες µας η δηµόσια διοίκηση χρησιµοποιεί στερεότυπες τεχνικές µάρκετινγκ, 

ως µέσα οργανωτικού ανασχεδιασµού,  που µετράνε τις αντιλήψεις των πολιτών για 

την ΄αξία΄, όταν παράγονται  νέες υπηρεσίες. Η συλλογική ανάλυση και οι οµάδες 

εστίασης  είναι δυο τεχνικές µάρκετινγκ που προσφέρουν λύσεις για τη δηµόσια 

διοίκηση που θέλει να αλλάξει το σηµείο εστίασης της και να µπορεί να ακολουθεί 

τις απαιτήσεις των πολιτών που συνέχεια εξελίσσονται, ενώ συγχρόνως επιτρέπουν 

µια πιο αντικειµενική αξιολόγηση της ΄αξίας΄ µε την έννοια της ικανοποίησης του 

πολίτη. Η δηµόσια διοίκηση χρησιµοποιώντας αυτές τις τεχνικές µπορεί να µετρήσει 

πως αντιλαµβάνονται οι πολίτες την ΄αξία΄ και έτσι να βελτιώσει την εξυπηρέτηση 

των πολιτών. 
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Οι εµπορικές επιχειρήσεις συνήθως µετράνε πως αντιλαµβάνεται ο πελάτης την 

΄αξία΄, χρησιµοποιώντας συλλογικές αναλύσεις και οµάδες  εστίασης, για να 

παράγουν νέα προϊόντα και υπηρεσίες και να βελτιώνουν τις υπάρχουσες προσφορές. 

Στις µέρες µας, µερικές καινοτόµες επιχειρήσεις στηρίζονται σε τεχνικές σαν αυτές 

για να ανασχεδιάσουν βασικά µέρη των οργανώσεών τους. Κατ' αρχάς, αποκτούν 

ακριβείς πληροφορίες για τις ανάγκες και τις εκτιµήσεις των εσωτερικών και των 

εξωτερικών πελατών τους. Στη συνέχεια, χρησιµοποιούν αυτές  τις πληροφορίες για:  

 

 Να προσαρµόσουν τα προϊόντα και τις υπηρεσίες τους προκειµένου να 

καλύψουν ευδιάκριτες απαιτήσεις στον  τοµέα της αγοράς και για να 

αξιολογήσουν πιο αντικειµενικά τα οφέλη από προσεγγίσεις που είχαν 

υιοθετηθεί στο παρελθόν, όπως ήταν η παραδοσιακή ανάλυση δαπανών. 

 

 Να αιτιολογήσουν τα προγράµµατα ανασχεδιασµού και τα τρέχοντα 

προγράµµατα διαχείρισης της απόδοσης, για παράδειγµα, την χρήση 

µέτρησης της απόδοσης και προτύπων για κίνητρα, για να διευκολύνουν 

µια πιο εστιασµένη αλλαγή προκειµένου να καλύψουν  τις συνεχώς 

εξελισσόµενες απαιτήσεις των πελατών, και 

 

 Να καθορίσουν πώς οι λειτουργίες υποστήριξης µπορούν καλύτερα να 

προσθέσουν  αξία  για τον εσωτερικό αλλά και για τον εξωτερικό πελάτη. 

 

Κατά συνέπεια, όχι µόνο βλέπουν την απόδοση να βελτιώνεται, αλλά έχουν δώσει 

επίσης στους πελάτες τους την ευκαιρία να ορίσουν την έννοια ‘ικανοποίηση του 

πελάτη`. Αυτό επιτρέπει στις εταιρίες να µειώσουν τις δαπάνες και να βελτιώσουν 

την εξυπηρέτηση πελατών, αυξάνοντας συγχρόνως τα κέρδη τους.  

 

Σήµερα, πολλές επιχειρήσεις υποστηρίζουν ότι είναι προσηλωµένες στον πελάτη και 

πράγµατι έτσι είναι. Το ίδιο πρέπει να γίνει και στη δηµόσια διοίκηση, δηλαδή η 

∆ηµόσια ∆ιοίκηση να προσηλωθεί στον πολίτη. Πράγµα δύσκολο µια και η δηµόσια 

διοίκηση πρέπει να έχει την ικανότητα να διακρίνει πώς ακριβώς οι πολίτες 

αξιολογούν την αξία των υπηρεσιών της, αλλά όχι ακατόρθωτο. Με άλλα λόγια, πόσο 

σηµαντικότερο είναι το ιδιαίτερο χαρακτηριστικό µιας υπηρεσίας σε σχέση µε κάποια 

άλλη, και τι ακριβώς σηµαίνουν τέτοιες εκτιµήσεις? Εντοπίζει πραγµατικά τα 
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χαρακτηριστικά γνωρίσµατα που οι πολίτες αισθάνονται ότι αξίζουν περισσότερο? Ή 

είναι ορισµένα χαρακτηριστικά γνωρίσµατα ζωτικής σηµασίας για να συνεχίσουν οι 

πολίτες να είναι πιστοί;  

 

1.7.1 ∆ιαµόρφωση µιας πραγµατικής εστίασης στον 

πολίτη 

 
Για να είναι η δηµόσια διοίκηση αληθινά προσανατολισµένη προς τον πολίτη 

απαιτείται συγκεκριµένη γνώση των εξωτερικών πελατών της (δηλαδή των πολιτών) 

και των αληθινών αναγκών τους. Αλλά απαιτείται εξίσου η ίδια πείρα στις 

εσωτερικές λειτουργίες υποστήριξής της και στο πώς λειτουργούν µαζί για να 

βοηθήσουν την δηµόσια διοίκηση να ικανοποιήσει τους πολίτες της.  

 

Το πρώτο βήµα είναι να µάθεις:  

 

 Τι πραγµατικά θέλουν όλοι οι πολίτες (εσωτερικοί = δηµόσιοι υπάλληλοι 

και εξωτερικοί = πολίτες) από τη δηµόσια διοίκηση. 

  

 Πώς οι εσωτερικοί (δηµόσιοι υπάλληλοι) µπορούν να λειτουργήσουν 

αποτελεσµατικότερα . 

 

 Πού να διατεθούν οι πόροι για καλύτερα αποτελέσµατα.  

 

Το δεύτερο βήµα είναι η χρήση αυτών των πληροφοριών  για τον ανασχεδιασµό της 

δηµόσιας διοίκησης και την τροποποίηση των υπηρεσιών της προκείµενου να 

εξυπηρετηθούν οι πολίτες  καλύτερα (Gordon.T, 1980). 
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1.8 Η νέα διοικητική κουλτούρα. Τι γίνεται τελικά 

σήµερα στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση ; 

 
Η αλλαγή της διοικητικής κουλτούρας, η οποία είναι απαραίτητη, αποτελεί µια 

εξόχως δύσκολη, χρονοβόρα και αβέβαιη διαδικασία. Για τον λόγο αυτό, η 

διοικητική κουλτούρα υπήρξε παγίως ένα από τα πιο ανθισµένα ερευνητικά πεδία 

των µεταρρυθµιστών. 

 

 

1.8.1 Οι έρευνες γραφειοκρατίας ως προποµποί των 

ερευνών κουλτούρας. 

 
Η ανίχνευση των στάσεων των δηµοσίων υπαλλήλων, τόσο σε θέµατα γενικότερης 

διοικητικής πολιτικής, όσο και σε θέµατα εσωτερικής οργάνωσης και λειτουργίας, 

συνιστά τρέχουσα πρακτική στις ανεπτυγµένες χώρες εδώ και δεκαετίες. Οι έρευνες 

γραφειοκρατίας στηρίζονται, ιδίως, σε ερωτηµατολόγια και συµµετοχική 

παρατήρηση, επιδιώκοντας την κατά το δυνατό πληρέστερη και πειστικότερη 

αποτύπωση των στάσεων του δηµοσιοϋπαλληλικού σώµατος. Ανατρέχοντας στις 

σηµαντικότερες υποθέσεις εργασίας που υπήρξαν  η αφετηρία των ερευνών 

γραφειοκρατίας σε ευρωπαϊκές χώρες, µπορούµε να τις συνοψίσουµε ως ακολούθως :   

 

1. Η δηµόσια διοίκηση  αποτελεί ένα διακριτό  κοινωνικό σύστηµα εντός του 

οποίου δηµιουργούνται ιδιαίτερα νοήµατα, καλλιεργούνται ιδιάζουσες στάσεις και 

συµπεριφορές και αναπτύσσονται δεσµοί συναδελφικότητας και αλληλεγγύης µεταξύ 

των υπαλλήλων. Ως κοινωνικό σύστηµα, η δηµόσια διοίκηση επιδιώκει την 

αυτονοµία της από τα λοιπά συστήµατα, ακόµη και από το πολιτικό, προς το οποίο, 

σύµφωνα µε την κρατούσα νοµική λογική, έχει δεδοµένη σχέση εξάρτησης και 

υποταγής. 
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2. Οι δηµόσιοι υπάλληλοι σε µια γραφειοκρατία βεµπεριανού τύπου έχουν στην 

πλειονότητα τους θεωρητικό και µάλιστα νοµικό υπόβαθρο, µε φυσική συνέπεια την 

αυστηρή προσήλωσή τους στη νοµιµότητα της διοικητικής δράσης και, ιδίως, στη 

φορµαλιστική ερµηνεία των νοµικών κανόνων. 

 

3. Η δηµόσια διοίκηση «µαθαίνεται» εµπειρικά και δεν αποτελεί    αντικείµενο   

επιστηµονικής   σπουδής.  Αποτελεί, µ’ άλλα λόγια, περισσότερο τέχνη και λιγότερο 

επιστήµη. Κατά συνέπεια, η επιµόρφωση των δηµοσίων υπαλλήλων πρέπει να είναι 

πρακτικά και όχι θεωρητικά προσανατολισµένη. 

 

4. Η δηµόσια διοίκηση είναι ένα σύστηµα που προσδιορίζεται από την 

ιεραρχική του δοµή, η οποία, παρά την έντονη αµφισβήτηση της, εξακολουθεί να 

είναι το κυρίαρχο οργανωτικό µοντέλο. 

 

5. Η περιορισµένη αποτελεσµατικότητα των δηµοσίων υπηρεσιών που οφείλεται 

στον νοµικό και όχι οικονοµικό προσανατολισµό τους, επιτείνεται από τις πολιτικές 

παρεµβάσεις στο έργο τους, οι οποίες επιτρέπουν την ανάπτυξη κλίµατος 

ευνοιοκρατίας και αναξιοκρατίας. 

 

Οι παραπάνω υποθέσεις εργασίας έχουν επιβεβαιωθεί από διάφορες έρευνες, στα 

ευρήµατα των οποίων βασίστηκαν πολλές από τις µεταρρυθµιστικές ιδέες και 

προτάσεις, όσον αφορά στη βελτίωση του ανθρώπινου δυναµικού των δηµοσίων 

υπηρεσιών. 

 

1.8.2 Μελέτη περίπτωσης: έρευνα γραφειοκρατίας 

της Ελληνικής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης   

           
Η έρευνα γραφειοκρατίας της ελληνικής δηµόσιας διοίκησης που πραγµατοποιήθηκε 

τον Μάρτιο του 1996 από τη ∆ιεύθυνση Απλούστευσης ∆ιαδικασιών και 

Παραγωγικότητας του τότε Υπουργείου Προεδρίας της Κυβερνήσεως, είχε και αυτή 

τις ίδιες υποθέσεις εργασίας. Βασίστηκε σε κλειστό ερωτηµατολόγιο αποτελούµενο 
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από εβδοµήντα πέντε (75) ερωτήσεις, το οποίο συµπληρώθηκε από δείγµα 

εννιακοσίων εβδοµήντα (970) µονίµων (Καρακατσούλης.Π, 1986). Οι υπάλληλοι του 

δείγµατος προέρχονταν από τις κεντρικές υπηρεσίες των Υπουργείων.  

 

Η έρευνα επιβεβαίωσε την πρώτη υπόθεση εργασίας : ότι ενώ µόνο ένα εξαιρετικά 

µικρό ποσοστό των δηµοσίων υπαλλήλων δηλώνει ότι επαληθεύθηκαν πλήρως οι 

προσδοκίες επαγγελµατικής εξέλιξης και ικανοποίησης που είχε όταν εισήλθε στο 

δηµόσιο (3%), ένα πολύ µεγάλο ποσοστό, αντίθετα, της τάξης του 67%, δέχεται ότι 

επιβεβαιώθηκαν οι προσδοκίες του, όσον αφορά στη συναδελφικότητα και την 

αλληλεγγύη. Το ποσοστό αυτό, σε συνδυασµό µε το 43% των απαντησάντων που 

θεωρεί ότι η συναδελφική αλληλεγγύη χαρακτηρίζει τη δουλεία των δηµοσίων 

υπαλλήλων, επιβεβαιώνει την υπόθεση εργασίας για την ύπαρξη ενός ιδιαιτέρου 

επικοινωνιακού νοήµατος που διακρίνει την ελληνική δηµόσια διοίκηση. 

 

Ένα άλλο εύρηµα, πάντως, που συµπίπτει µε τα συµπεράσµατα των  «κλασικών» 

ερευνών γραφειοκρατίας είναι ότι οι δηµόσιοι υπάλληλοι δεν ταυτίζονται µε την 

υπηρεσία τους, δεν ενδιαφέρονται για τις προϋποθέσεις λειτουργίας της και 

αισθάνονται κοινωνικά παραµεληµένοι. Αυτή η «ηθική αποµόνωση», όπως αναφέρει 

ο Crozier (1997), αντισταθµίζεται από µια «αρνητική αλληλεγγύη» µεταξύ τους, η 

οποία αποτελεί και στοιχείο αναγνώρισής τους. Η αρνητική αλληλεγγύη µεταξύ των 

υπαλλήλων στην ελληνική έρευνα προσλαµβάνει συχνά  τα χαρακτηριστικά της 

εσωστρέφειας. Μικρό µόνο µέρος των δηµοσίων υπαλλήλων έρχεται σε επαφή µε 

τρίτους, εκτός από συναδέλφους του συγκεκριµένου τµήµατος, για τα αντικείµενα 

της εργασίας τους, ενώ ο βαθµός της κινητικότητας τους είναι χαµηλός, αφού 

προκύπτει ότι 66% των απαντήσεων  έχει αλλάξει αντικείµενο κατά τα τελευταία 

πέντε χρόνια, µια έως καµία φορά και το 61% έχει µετακινηθεί τουλάχιστον µια 

φόρα.  

 

Ενθαρρυντικό το γεγονός ότι 70% αυτών πιστεύει ότι ο δηµόσιος υπάλληλος πρέπει 

να αλλάζει θέσεις και αντικείµενα εργασίας στη διάρκεια της σταδιοδροµίας του, 

προκειµένου να έχει σφαιρική εικόνα της υπηρεσίας, να µην πλήττει και να µην 

αδιαφορεί. Το υψηλό ποσοστό των δηµοσίων υπαλλήλων (79%) που δεν έρχεται σε 

επαφή µε τρίτους, πέραν των συναδέλφων της ίδιας ή άλλων διευθύνσεων της 

υπηρεσίας τους – εύρηµα και άλλων εθνικών ερευνών- µας οδηγεί στο επόµενο 
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συµπέρασµα ότι οι δηµόσιες υπηρεσίες είναι επιφορτισµένες µε πολλές εκτελεστικές 

αρµοδιότητες και µόνο µικρό µέρος του δυναµικού τους ασκεί επιτελικά καθήκοντα, 

τα οποία από τη φύση τους υποχρεώνουν σε συνεργασία µ’ άλλους κοινωνικούς 

φορείς ( οικονοµικούς παράγοντες, οµάδες συµφερόντων, µέσα µαζικής επικοινωνίας 

κ.α.). 

 

Αξίζει επίσης να σηµειωθεί η εξαιρετικά µικρή συµµετοχή των υπαλλήλων σε 

διεθνείς και ευρωπαϊκές συναντήσεις: µόνο 10% του συνόλου έχει έλθει  σε επαφή µε 

Ευρωπαίους συναδέλφους του περισσότερου από τρεις φορές κατά τα τελευταία τρία 

χρόνια. Ως συνέπεια του αποµονωτισµού, που µε τη σειρά του τον επιτείνει, 

εµφανίζεται ο µικρός βαθµός ενδο-υπουργικού συντονισµού (µεταξύ τµηµάτων και 

διευθύνσεων). 

 

Αναζητώντας, περαιτέρω, το ουσιαστικό κίνητρο των δηµοσίων υπαλλήλων για τη 

επιλογή ενός επαγγέλµατος που δεν εκτιµούν, αλλά ταυτόχρονα περιφρονούν, 

προκύπτει µια ισχυρή ένδειξη ότι αυτό σχετίζεται µε την εξασφάλιση του «σίγουρου» 

µισθού που προσφέρει το δηµόσιο: το 53% δηλώνει ότι επέλεξε τη 

δηµοσιοϋπαλληλία, διότι επιθυµούσε τη σταθερή αµοιβή. Το ποσοστό αυτό 

αυξάνεται κατακόρυφα (88%) όταν ερωτώνται ποια πιστεύουν ότι είναι τα κίνητρα 

εισόδου στο δηµόσιο των συναδέλφων τους. Στην έρευνα που αναφερόµαστε, 

κριτήριο επιλογής του δηµόσιου τοµέα για τους περισσότερους είναι η ιδιότητα του 

ως ασφαλέστερου εργοδότη, ενώ η ηθική παράµετρος που περικλείεται στο κριτήριο 

«προσφορά υπηρεσιών προς το κοινωνικό σύνολο » και, καθ’ υπόθεση, θα έπρεπε να 

είναι σηµαντική, αποτελεί κίνητρο µόνο για το 29% των απαντησάντων. Το ποσοστό 

αυτό µειώνεται δραµατικά στο 4% όταν αξιολογούν τα κίνητρα των συναδέλφων 

τους. 

 

Επιβεβαιώνεται, η δεύτερη υπόθεσης εργασίας ότι η προσήλωση των δηµοσίων 

υπαλλήλων στη νοµιµότητα της διοικητικής δράσης οφείλεται, µεταξύ άλλων, και 

στο ότι έχουν στην πλειονότητα τους θεωρητικό και µάλιστα, νοµικό υπόβαθρο. Οι 

υπάλληλοι µε θεωρητικές σπουδές ανέρχονται στο 52% του συνόλου, ενώ οι 

υπάλληλοι µε πρακτικές σπουδές περιέχονται στο 29%, ένα πρόβληµα που προκύπτει 

από το γεγονός αυτό έγκειται στην αδυναµία των δηµοσίων υπαλλήλων µε 
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θεωρητική κατάρτιση να παρακολουθήσουν τις πολλές τεχνικές και τεχνολογικές 

εφαρµογές της σύγχρονης δηµόσιας διοίκησης . 

 

Άµεσα συνδεδεµένη µε τη δεύτερη είναι η Τρίτη υπόθεση εργασίας, σύµφωνα µε την 

οποία η πεποίθηση που επικρατεί στις γραφειοκρατίες βεµπεριανού τύπου είναι ότι η 

δηµόσια διοίκηση «µαθαίνεται» εµπειρικά και δεν αποτελεί αντικείµενο 

επιστηµονικών σπουδών.  

 

Στην ελληνική περίπτωση, το 42% των απαντησάντων έµαθε τη δουλεία του 

εµπειρικά και από αυτούς 66% χρειάστηκε από έναν µέχρι 12 µήνες για να 

εξοικειωθεί. Επιπλέον ένα µεγάλο µέρος της δηµοσιουπαλληλίας (56%) δεν έχει 

λάβει καµία προσθετή γνώση µέσω της υπηρεσίας του, είτε µε τη µορφή 

εκπαίδευσης, είτε µε τη µορφή επιµόρφωσης. Μόνο ένα µικρό ποσοστό (11%) έχει 

επιµορφωθεί µέσω του Εθνικού Κέντρου ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης σε γενικά θέµατα 

οργάνωσης και διοίκησης. Ιδιαίτερα σηµαντικό είναι, ακόµη, ότι 95% των 

υπαλλήλων θεωρεί ότι η πρόσθετη επιµόρφωση στο δηµόσιο δεν εκτιµάται. Έκδηλη 

είναι και η διάθεση παθητικότητας ενός σηµαντικού µέρους των απαντησάντων 

(52%) που δεν έκανε καµία προσπάθεια να αυξήσει τις γνώσεις του και ποσοστού 

27% που δήλωσε ότι δεν διατηρεί, πλέον, καµία επαφή µε τα αντικείµενα των 

σπουδών του. Από τον συνδυασµό των προηγουµένων οδηγούµαστε στην 

επιβεβαίωση της τρίτης υπόθεσης εργασίας. 

 

Ο χρόνος παραµονής στην υπηρεσία εξακολουθεί να αποτελεί ακλόνητο κριτήριο για 

την (σωστή) επιλογή των προϊσταµένων των οργανικών µονάδων. Η µέτρηση του 

χρόνου συνιστά (από τη φύση της) µια αντικειµενική διαδικασία, η οποία δεν 

επιδέχεται υποκειµενικές παρεµβάσεις και αλλοιώσεις. Οι τελευταίες αποδίδονται και 

οφείλονται, συνήθως, στους πολιτικούς, οι οποίοι είχαν και εξακολουθούν σε µεγάλο 

βαθµό να έχουν παρεµβατική συµπεριφορά, παρακάµπτοντας  ουσιαστικά και 

δεοντολογικά διοικητικά όρια. Οι πελατειακές σχέσεις είτε στο εξωτερικό, είτε στο 

εσωτερικό του διοικητικού συστήµατος , φαίνεται ότι κατατρύχουν τους δηµοσίους 

υπαλλήλους, διαµορφώνοντας ένα γενικευµένο κλίµα καχυποψίας,  άρνησης και  

αµφισβήτησης   των  προϊσταµένων. Σ’ αυτό τον παράγοντα µπορεί να αποδοθεί το 

63% που θεωρεί θετική για την υπηρεσία την ύπαρξη της ιεραρχικής πυραµίδας  
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(γραφείο, τµήµα, διεύθυνση, γενική διεύθυνση) και εκφράζει την επιθυµία για τη 

διατήρηση της, επιβεβαιώνοντας την τέταρτη υπόθεση εργασίας. 

 

∆ύο συµπληρωµατικά ευρήµατα µας επιτρέπουν να διαµορφώσουµε πληρέστερη 

εικόνα του συστήµατος των διοικητικών αξιών στην Ελλάδα: το πρώτο είναι η 

απροθυµία ανάληψης ατοµικής ευθύνης τόσο στο επίπεδο του σχεδιασµού, όσο και 

στο επίπεδο λήψης απόφασης, κάτι το οποίο βρίσκεται στον αντίποδα του 

συστήµατος αξιών του ιδιωτικού τοµέα. Παρότι αυτή η στάση προκρίνεται από την 

πλειονότητα των δηµοσίων υπαλλήλων, εµφανίζεται ένα ποσοστό 47%, το οποίο 

συναινεί στη δηµιουργία νέων οργανωτικών δοµών που θα πρέπει να λειτουργούν 

στη βάση της ατοµικής ευθύνης. Η ύπαρξη αυτής της υπολογίσιµης µειονότητας 

µπορεί να ερµηνευθεί ως έκφραση της προϊούσας πίεσης του συστήµατος αξιών του 

ιδιωτικού τοµέα επί εκείνου της δηµόσιας διοίκησης. 

 

Το δεύτερο εύρηµα αφορά την έντονη αµφισβήτηση του κύρους και της αυθεντίας 

των προϊσταµένων. Ο βεµπεριανός ιδεότυπος του προϊσταµένου, ο οποίος εµπνέει 

σεβασµό λόγω της κατοχής περισσότερων και ποιοτικά ανώτερων γνώσεων από 

εκείνες των υφισταµένων του, τις οποίες µπορεί να εξωτερικεύει µε τρόπο ακριβή, 

σταθερά επαναλαµβανόµενο, πειθαρχηµένο, αυστηρό και αξιόπιστο (Weber.M, 

1996), αµφισβητείται έντονα. Σε ποσοστό 43%, οι Έλληνες δηµόσιοι υπάλληλοι 

εντοπίζουν τις ουσιώδεις διαφορές τους µε τον προϊστάµενο τους αποκλειστικά και 

µόνο στο ευρύτερο δικαίωµα υπογραφής που αυτός διαθέτει, δηλαδή σ’ ένα καθαρά 

τυπικό χαρακτηριστικό. Εξάλλου, το 61% αντιµετωπίζει αδιάφορα την αλλαγή 

προϊσταµένων, διότι, έτσι κι αλλιώς, γνωρίζει τι πρέπει να κάνει και ο προϊστάµενος 

δεν γνωρίζει περισσότερα. 

 

Ο σύγχρονος Έλληνας προϊστάµενος στερείται  άλλου βασικού βεµπεριανού 

χαρακτηριστικού, της ηθικής νοµιµοποίησης που απορρέει, ιδίως, από την 

ακεραιότητα του. Ο ισχυρισµός αυτός τεκµηριώνεται µε βάσει τις απαντήσεις ενός 

σηµαντικού ποσοστού (30%), από τις οποίες προκύπτει ότι η ανάδειξη του 

προϊσταµένου συνδέεται µε αρνητικές χαρακτηρολογίες  ιδιότητες του, όπως η 

κολακεία και η υποταγή στις βουλήσεις των ανωτέρων. 
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Ένα αρνητικό σηµείο που έχει, συχνά, τονιστεί στις αναλύσεις των παθολογιών της 

ελληνικής δηµόσιας διοίκησης, είναι το φαινόµενο του πολιτικού παρεµβατισµού και 

κοµµατισµού που αναφέρεται στην Πέµπτη υπόθεση εργασίας και αναδεικνύεται µε 

σαφήνεια από τα ερευνητικά ευρήµατα. Ο πολιτικός παρεµβατισµός εµφανίζεται σε 

διάφορα σηµεία της έρευνας ως σοβαρός ανασταλτικός παράγοντας της οµαλής 

διοικητικής ανάπτυξης. Οι συνέπειες του εντοπίζονται, κυρίως, στον ανεπαρκή 

συντονισµό των διοικητικών µονάδων, στη σύγχυση των αρµοδιοτήτων τους και 

στην επιλογή προϊσταµένων περιορισµένων ικανοτήτων. 

 

Οι δηµόσιοι υπάλληλοι εκτιµούν σε ποσοστό 70% ότι πολιτική και διοίκηση πρέπει 

να έχουν διακριτούς ρόλους και απορρίπτουν σε ποσοστό 63% τις παρεµβάσεις της 

πολιτικής ηγεσίας τόσο στην ουσία του έργου τους, το οποίο γνωρίζουν και θέλουν 

να ελέγχουν, όσο και στα θέµατα τις εσωτερικής οργάνωσής τους. Ειδικότερα, οι 

απόψεις τους αυτές εκφράζονται σε θέµατα που αφορούν: 

 

 στις µετακινήσεις προσωπικού, στις οποίες ποσοστό 10% είναι απολύτως 

αντίθετο, διότι χρησιµοποιούνται ως µέσο πολιτικών διωγµών,  

 

 στον προγραµµατισµό της διοικητικής δράσης, για τον οποίο 48% εκφράζει 

τη γνώµη ότι είναι ανέφικτος εξαιτίας των πολιτικών παρεµβάσεων,  

 

 στην πρόσληψη των υπαλλήλων, για την οποία το 54% πιστεύει ότι έχει γίνει 

µε αναξιοκρατικό τρόπο, 

  

 στις κρίσεις των προϊσταµένων,  στις οποίες 77% δέχεται ότι µεταξύ των 

υπηρεσιακών µονάδων, για την ανεπάρκεια του οποίου ποσοστό 26% θεωρεί 

υπεύθυνες τις συχνές πολιτικές παρεµβάσεις και αλλαγές. 

 

Η ανάδειξη του πολιτικού παρεµβατισµού και του κοµµατισµού ως προβλήµατος 

πρώτου µεγέθους από τους ίδιους τους δηµοσίους υπαλλήλους µας υποχρεώνει να 

αξιολογήσουµε την αντιµετώπιση του ως άµεση προτεραιότητα. Παρά τα µέτρα που 

κατά καιρούς εξαγγέλλονται και τις οποίες πρωτοβουλίες αναλαµβάνονται, η 

πεποίθηση του δηµοσιοϋπαλληλικού σώµατος για την αρνητική σχέση πολιτικής και 

διοίκησης στην άσκηση του διοικητικού έργου, δεν έχει αλλάξει.   
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Κεφάλαιο 2 
 

Μάρκετινγκ στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση 
 

 

2.1 Μάρκετινγκ και Σύστηµα Πληροφοριών 

Μάρκετινγκ 

 
Στις σηµερινές ιδιαίτερα ανταγωνιστικές συνθήκες που επικρατούν στον χώρο των 

επιχειρήσεων, όλο και περισσότερες επιχειρήσεις κατανοούν τη σηµασία και τη 

σπουδαιότητα του µάρκετινγκ και του προσανατολισµού στην αγορά. Όµοια και στη 

∆ηµόσια ∆ιοίκηση το µάρκετινγκ είναι µεγάλης σπουδαιότητας. 

  

Το µάρκετινγκ είναι  µια κοινωνική διαδικασία και µια διαδικασία µάνατζµεντ, µε 

την οποία τα άτοµα και οι οµάδες αποκτούν ό,τι χρειάζονται και επιθυµούν µέσω της 

παραγωγής, της προσφοράς και της ανταλλαγής προϊόντων αξίας µε άλλα         

(Kotler, 1991).  

 

Το µάρκετινγκ είναι η επιχειρηµατική λειτουργία που εντοπίζει τις ανάγκες και τις 

επιθυµίες που δεν έχουν ικανοποιηθεί, προσδιορίζει και µετρά το µέγεθός τους, 

καθορίζει ποιους στόχους η δηµόσια διοίκηση µπορεί να εξυπηρετήσει καλύτερα, 

αποφασίζει ποιες είναι οι κατάλληλες υπηρεσίες και τα προγράµµατα που 

εξυπηρετούν αυτούς τους στόχους και καλεί όλα τα στελέχη της να «σκεφτούν και 

να εξυπηρετήσουν τον πολίτη». 
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Από κοινωνική άποψη, το µάρκετινγκ είναι η δύναµη που τιθασεύει τη βιοµηχανική 

δυναµικότητα ενός κράτους µε σκοπό την ικανοποίηση των υλικών επιθυµιών της 

κοινωνίας. 

 

Όταν µια επιχείρηση αποφασίζει να εστιάσει την προσοχή της στην αγορά και στις 

ανάγκες των καταναλωτών, ανακαλύπτει ότι το να ικανοποιήσει και να εξυπηρετήσει 

τους καταναλωτές σηµαίνει την εξισορρόπηση διαφόρων παραγόντων, ώστε το 

προϊόν της να καταστεί επιτυχηµένο στην αγορά. Τα στελέχη του µάρκετινγκ 

επικεντρώνουν την προσοχή και τις προσπάθειές τους στο µίγµα µάρκετινγκ, 

δηλαδή τα τέσσερα  ΄΄Ps΄΄ που είναι ( Sandhusen,1993,  Σταθακόπουλος,1997 ) : 

 

 Προϊόν (product), που προσφέρεται στην καταναλωτική αγορά και στο 

δίκτυο πωλήσεων. 

 

 Τόπος (place), όπου προσφέρονται αυτά τα προϊόντα και τα µέσα µε τα 

οποία φτάνουν εκεί (διανοµή). 

 

 Τιµή (price), που καταβάλλεται για αυτά τα προϊόντα. 

 

 Προβολή / Προώθηση (promotion), προγράµµατα δηλαδή που 

υποστηρίζουν τις προσπάθειες διάθεσης των προϊόντων.           

 

Τα διοικητικά στελέχη των επιχειρήσεων, όπως και της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, σε 

οποιοδήποτε ιεραρχικό επίπεδο ή λειτουργική δραστηριότητα και αν βρίσκονται, 

είναι επιφορτισµένα µε τη λήψη αποφάσεων. Αυτή εξάλλου είναι και η ουσία της 

διοικητικής δραστηριότητας. Λήψη αποφάσεων σηµαίνει σχεδιασµός, αξιολόγηση 

και επιλογή των εναλλακτικών εκείνων λύσεων που θεωρούνται οι καταλληλότερες 

για τη επίλυση διοικητικών προβληµάτων µιας επιχείρησης (Σταθακόπουλος, 1997).   

Η ποιότητα, η ακρίβεια και η αποτελεσµατικότητα των αποφάσεων αυτών είναι 

άρρηκτα συνδεδεµένες µε τη διαθεσιµότητα και ποιότητα των πληροφοριών που 

υπάρχουν κατά τη χρονική στιγµή που λαµβάνεται η απόφαση. ∆εν είναι καθόλου 

παράδοξο για τα διοικητικά στελέχη να εξετάζουν πληθώρα δεδοµένων και 

στοιχείων, πηγών πληροφόρησης και µελετών που µπορεί πολλές φορές να είναι 

συγκεχυµένα ή αντικρουόµενα, προτού πάρουν µια απόφαση. Είναι λοιπόν 
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απαραίτητο τα διοικητικά στελέχη να είναι σε θέση να κατανοούν, αλλά και να 

αξιολογούν την διαδικασία συλλογής πληροφοριών προτού προχωρήσουν στη λήψη 

των αποφάσεων τους, αφού η ποιότητα των λαµβανόµενων αποφάσεων εξαρτάται σε 

µεγάλο βαθµό από την ποιότητα των υπαρχόντων πληροφοριακών δεδοµένων. 

 

Κάθε επιχείρηση, όπως και η δηµόσια διοίκηση πρέπει να οργανώνει την ροή των 

πληροφοριών µάρκετινγκ προς τους µάρκετινγκ µάνατζερς που διαθέτει. Οι 

επιχειρήσεις µελετούν τις ανάγκες για πληροφόρηση των µάνατζερς και σχεδιάζουν 

τα συστήµατα πληροφοριών µάρκετινγκ, για να καλύψουν αυτές τις ανάγκες. 

 

Ένα σύστηµα πληροφοριών µάρκετινγκ αποτελείται από άτοµα, εξοπλισµό και 

διαδικασίες που συγκεντρώνουν, ταξινοµούν, αναλύουν, αξιολογούν και διανέµουν 

απαραίτητες, έγκαιρες και ακριβείς πληροφορίες στους διαµορφωτές αποφάσεων 

µάρκετινγκ (Kotler, 1991). 

 

Οι µάνατζερς, προκειµένου να κάνουν την ανάλυση, τον σχεδιασµό, την υλοποίηση 

και τον έλεγχο που εµπίπτουν στις υποχρεώσεις τους, χρειάζονται πληροφορίες για 

τις εξελίξεις στο περιβάλλον µάρκετινγκ (αγορές-στόχοι, ανταγωνιστές, οµάδες 

κοινού, κανάλια µάρκετινγκ). Ο ρόλος του συστήµατος πληροφοριών µάρκετινγκ 

είναι να εκτιµήσει τις ανάγκες του µάνατζερ για πληροφόρηση, να εξασφαλίσει τις 

απαραίτητες πληροφορίες και να τις διανέµει έγκαιρα στους µάρκετινγκ µάνατζερς. 

Οι απαραίτητες πληροφορίες εξασφαλίζονται µέσω των εσωτερικών αρχείων της 

επιχείρησης (δηµόσιας διοίκησης), µέσω των µεθόδων πληροφόρησης µάρκετινγκ, 

µέσω της ανάλυσης του συστήµατος στήριξης των αποφάσεων µάρκετινγκ και µέσω 

της έρευνας αγοράς.  
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2.2 Εσωτερικό Μάρκετινγκ : Ένας τρόπος βελτίωσης 

της ποιότητας υπηρεσιών στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση  

 
Στον τοµέα των υπηρεσιών, η ποιότητα είναι άρρηκτα συνδεδεµένη µε την απόδοση 

των εργαζόµενων. Ένα απαραίτητο στοιχείο στη δηµόσια διοίκηση είναι οι 

εργαζόµενοι που παρακινούνται. Συνεπώς, το πως αντιµετωπίζει ένας εργαζόµενος 

την δουλεία του /της καθώς επίσης και το πόσο ικανός είναι ένας διευθυντής να 

παρακινήσει τους εργαζόµενους  επηρεάζει άµεσα την ποιότητα  των υπηρεσιών που 

προσφέρονται στους πολίτες. Μια από τις σηµαντικότερες προκλήσεις που 

αντιµετωπίζουν οι διευθυντές είναι η δηµιουργία ενός πλαισίου µέσα στο οποίο οι 

υπάλληλοι έχουν την διάθεση να παρακινούνται και να ενεργούν προκειµένου να 

επιτευχθούν οι στόχοι της δηµόσιας διοίκησης.  

 

Η έννοια του εσωτερικού µάρκετινγκ προέκυψε από το µάρκετινγκ υπηρεσιών και το  

κύριο µέληµα του ήταν να κάνει τον καθένα που εµπλέκεται µε υπηρεσίες - το 

προσωπικό εξυπηρέτησης πελατείας -  να αποδίδει καλύτερα στην επαφή του µε τους 

πελάτες.  Η χρήση αυτής της έννοιας έχει επεκταθεί πέρα από το παραδοσιακό πεδίο 

της και είναι στο παρόν αποδεκτή  σε όλα τα είδη επιχειρήσεων, ακόµη και στη 

δηµόσια διοίκηση.  

 

Ο γενικός στόχος της διαδικασίας του εσωτερικού µάρκετινγκ στη δηµόσια 

διοίκηση είναι: να προσελκύσει κατάλληλο προσωπικό (ως προσωπικό επαφών και 

διευθυντικών θέσεων), να έχει ένα υψηλό ποσοστό καλής συνεργασίας µεταξύ  

συναδέλφων και να καλλιεργήσει εργαζόµενους  µε κίνητρα  και  προσήλωση στον  

πολίτη. (Ballantyne, 2000). 

 

Η δηµόσια διοίκηση γνωρίζει πόσο σηµαντική είναι η άµεση επίδραση που έχει το 

προσωπικό εξυπηρέτησης στην ικανοποίηση του πολίτη και πόσο σηµαντική είναι η  

αυτονοµία και η τεχνογνωσία του προσωπικού για την επιτυχία της.  

 

Υπήρξε επίσης µεγάλη κατανόηση για την ανάγκη διαχείρισης   πληροφοριών που 

απευθύνονται από και προς κάθε πλευρά µιας επιχείρησης. Η κατανόηση της ανάγκης 
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αυτής είχε σαν αποτέλεσµα να δουλέψουν οι επιχειρήσεις µε διάφορες πλατφόρµες 

για την ανατροφοδότηση πληροφοριών. Το ίδιο οφείλει να κάνει και η δηµόσια 

διοίκηση.  

 

Οι διακυµάνσεις στη ζήτηση ανάλογα µε την εποχή αποτελούν, σύµφωνα µε τη 

διοίκηση, το µέγιστο εµπόδιο στην εργασία µε δραστηριότητες εσωτερικού 

µάρκετινγκ. Η εποχικότητα έχει αρνητικές επιδράσεις στην επιλογή, την πρόσληψη, 

την διατήρηση, την κατάρτιση, την εξέλιξη και την παρακίνηση των εργαζόµενων, 

που εργάζονται σε εταιρίες όπου η ζήτηση είναι εποχική. Στην δηµόσια διοίκηση δεν 

υπάρχει τέτοιο εµπόδιο στις δραστηριότητες εσωτερικού µάρκετινγκ.  

 

Μια από τις σηµαντικότερες προκλήσεις που αντιµετωπίζουν οι διευθυντές της 

δηµόσιας διοίκησης είναι η δηµιουργία ενός πλαισίου µέσα στο οποίο οι υπάλληλοι  

είναι διατεθειµένοι να παρακινηθούν και να ενεργήσουν προκειµένου να επιτευχθούν 

οι στόχοι της. Επηρεάζοντας  αυτό το πλαίσιο οι διευθυντές µπορούν και να 

επηρεάσουν το βαθµό στον οποίο παρακινούνται οι εργαζόµενοι. Σε µια επιχείρηση 

που είναι προσανατολισµένη στην παροχή υπηρεσιών σε πολίτες όπως είναι η 

δηµόσια διοίκηση, το να κατανοείς την παρακίνηση των εργαζοµένων  είναι πιο 

σηµαντικό από  οτιδήποτε  άλλο. (Lee - Ross, 1999a).  

 

Σύµφωνα µε τους Bowen και Lawler (σε Payne et tο Al, 1999), υπάρχουν τέσσερα 

οργανωτικά συστατικά που πρέπει οι επιχειρήσεις (άρα και η δηµόσια διοίκηση) να 

µοιράζονται µε τους εργαζόµενους : 

 

 πληροφορίες   για    την    απόδοση    της    επιχείρησης 

 

 ανταµοιβές βασισµένες στην απόδοση της επιχείρησης 

 

 γνώση που επιτρέπει στους εργαζόµενους να κατανοούν και να 

συµβάλουν στην απόδοση της επιχείρησης 

 

 δυνατότητα  να παίρνουν  αποφάσεις που επηρεάζουν την κατεύθυνση και 

την απόδοση της επιχείρησης (Payne et Al, 1999, p.139). 
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2.2.1 Η προέλευση της έννοιας του εσωτερικού 

µάρκετινγκ  

 
Η έννοια του εσωτερικού µάρκετινγκ προέκυψε από το µάρκετινγκ υπηρεσιών και το 

κύριο µέληµα του ήταν   να κάνει τον καθένα που εµπλέκεται στις  υπηρεσίες  - το 

προσωπικό εξυπηρέτησης πελατών -  να αποδίδει καλύτερα στην επαφή  µε τον 

πελάτη. (Gummesson,  2000, p.27).    Η χρήση αυτής της έννοιας έχει επεκταθεί πέρα 

από τον παραδοσιακό πεδίο  της και είναι στις µέρες µας αποδεκτή σε όλα τα είδη 

επιχειρήσεων.    Στο εσωτερικό µάρκετινγκ, η εσωτερική αγορά αποτελείται από τους 

εργαζόµενους της επιχείρησης και σύµφωνα µε θεωρίες της διοίκησης ποιότητας, οι 

εργαζόµενοι είναι εσωτερικοί πελάτες ο ένας για τον άλλο. Αυτό συνοψίζεται από τον 

Gummesson (2000) ως εξής :  

 

"Η ικανότητα ενός υπαλλήλου να επηρεάσει και να ικανοποιήσει τις ανάγκες άλλων 

µέσα στην επιχείρηση θεωρείται πρόγονος της ικανοποίησης εξωτερικών πελατών.     

Μόνο όταν οι σχέσεις των εσωτερικών  πελατών δουλεύουν µπορεί  το αποτέλεσµα 

να είναι άριστης ποιότητας, µε αποτέλεσµα την δηµιουργία ικανοποιηµένων, ή ακόµα 

καλύτερα,  πολύ ευχαριστηµένων εξωτερικών πελατών " (Gummesson, 2000, p.28) . 

 

2.2.2 Ορισµοί της έννοιας του εσωτερικού µάρκετινγκ 
 

Ένας από τους πιο βασικούς ορισµούς της  έννοιας του εσωτερικού µάρκετινγκ, 

σύµφωνα µε τον Cahill (1996), παρατίθεται από τους  Berry και Parasuraman στο 

βιβλίο τους µε τίτλο Υπηρεσίες µάρκετινγκ και  ανταγωνισµός µέσω της ποιότητας 

(1991):  "το εσωτερικό µάρκετινγκ προσελκύει, καλλιεργεί, παρακινεί, και διατηρεί  

καταρτισµένους εργαζόµενους µέσω των προϊόντων εργασίας που ικανοποιούν τις 

ανάγκες τους. Το εσωτερικό µάρκετινγκ είναι η φιλοσοφία του να συµπεριφέρεσαι 

στους εργαζόµενους σαν να είναι πραγµατικοί  πελάτες -  και είναι η στρατηγική του 

να διαµορφώνεις προϊόντα εργασίας που ταιριάζουν στις ανθρώπινες ανάγκες"   

(Cahill, 1996, p.3). 
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Ο παραπάνω ορισµός υπογραµµίζει το πόσο σηµαντικό είναι να ικανοποιούνται οι 

ανάγκες των εργαζοµένων προκειµένου να προσελκύεται, να αναπτύσσεται, να 

παρακινείται και να διατηρείται το καλύτερα καταρτισµένο προσωπικό και 

επηρεάζεται αρκετά από το σκεπτικό του Ηuman Resource Management (διοίκηση 

ανθρώπινων πόρων). Στην πραγµατικότητα, έχει υποβληθεί κάποια κριτική σχετικά 

µε αυτό το θέµα,  όπου έχει γίνει προσπάθεια να διαχωριστεί το ΗRΜ από το 

µάρκετινγκ. (Rafiq & Ahmed, 1993, Ballantyne, 2000).  

 

Μερικοί ορισµοί της έννοιας αυτής δίνουν έµφαση στην προσήλωση στον  πελάτη 

και στην διάθεση για πώληση από την πλευρά του προσωπικού, οι Johnson και 

Seymour (1985), για παράδειγµα υποστηρίζουν ότι οι δραστηριότητες του 

εσωτερικού µάρκετινγκ οφείλουν να:  

 

"δηµιουργούν ένα εσωτερικό περιβάλλον, το οποίο     υποστηρίζει την προσήλωση 

στον  πελάτη και τη  διάθεση για πώληση" (Johnson & Seymour, 1985,p.226). 

 

και ο ορισµός του Gronroos (1994) που δηλώνει ότι:  

 

"η εσωτερική αγορά των εργαζοµένων παρακινείται καλύτερα να αποκτήσει διάθεση 

για εξυπηρέτηση και απόδοση  προσανατολισµένη  στον πελάτη,  από µία ενεργή, 

τύπου µάρκετινγκ προσέγγιση, όπου ποικίλες δραστηριότητες  χρησιµοποιούνται 

εσωτερικά  µε έναν ενεργό, τύπου µάρκετινγκ και συντονισµένο τρόπο" (Gronroos, 

1994, p.13) . 

 

Άλλοι ορισµοί του εσωτερικού µάρκετινγκ υπογραµµίζουν τη σηµασία του να 

κατανοούν οι εργαζόµενοι την αποστολή και τους στόχους µιας εταιρίας,  όπως αυτός 

των Johnson, Scheuing, και Gaida (1986), οι οποίοι το ορίζουν ως :  

 

"οι προσπάθειες µιας εταιρίας  υπηρεσιών να παρέχει  σε όλα  τα µέλη της 

οργάνωσης µια σαφή κατανόηση της εταιρικής αποστολής και των στόχων καθώς και 

κατάρτιση, παρακίνηση, και αξιολόγηση για να επιτύχουν τους επιθυµητούς στόχους" 

(Johnson, Scheuing & Gaida, 1986, p.140).  
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Οι πρόσφατοι ορισµοί της έννοιας τονίζουν την σκοπιµότητα της ενδυνάµωσης της 

ποιότητας υπηρεσιών :  

 

"είναι µία στρατηγική που  αποσκοπεί  στο να  αναπτυχθούν    οι σχέσεις   ανάµεσα  

στα  µέλη  του  προσωπικού   µέσα   στα εσωτερικά όρια της επιχείρησης. Αυτό 

γίνεται έτσι ώστε η αυτονοµία και η τεχνογνωσία του προσωπικού  να µπορούν να 

συνδυαστούν για την διεύρυνση της  γνώσης για παραγωγικές διαδικασίες που 

προκαλούν οποιεσδήποτε εσωτερικές διεργασίες που χρειάζονται αλλαγή. Σκοπός 

αυτής της δραστηριότητας είναι η ενδυνάµωση της ποιότητας των σχέσεων του 

εξωτερικού µάρκετινγκ" (Ballantyne, 2000, p.43).  

 

Συνοψίζοντας, αυτοί οι ορισµοί δείχνουν ότι το εσωτερικό µάρκετινγκ είναι µια 

φιλοσοφία για τη διαχείριση των συγκριτικά µεγάλων οργανώσεων υπηρεσιών, όπως 

είναι η δηµόσια διοίκηση, όπου οι εργαζόµενοι αντιµετωπίζονται ως αγορά πολιτών 

και έχουν γενικό στόχο την βελτίωση της  ποιότητας υπηρεσιών. 

 

2.2.3  Γιατί   η    ∆ηµόσια    ∆ιοίκηση    χρειάζεται  το 

εσωτερικό µάρκετινγκ;  

 
Οι εργαζόµενοι στις οργανώσεις υπηρεσιών, ειδικά το προσωπικό εξυπηρέτησης 

πολιτών, έχουν  άµεση επίδραση στην ικανοποίηση των πολιτών. Η έννοια του 

εσωτερικού µάρκετινγκ έχει εισαχθεί µέσα σε αυτό ακριβώς το πλαίσιο. Κατά αυτήν 

την άποψη, ο Berry προτείνει σύµφωνα µε  τον Gronroos (1983), ότι οι επιχειρήσεις 

πρέπει να υιοθετήσουν την έρευνα αγοράς,  τις παραδοσιακές δραστηριότητες 

µάρκετινγκ, και τον διαµερισµό της αγοράς προκειµένου να προσελκύσουν, να 

διατηρήσουν και να κάνουν τους εργαζόµενους να   συµπεριφέρονται µε τον 

επιθυµητό τρόπο. 

 

Ο Gronroos (1983) προτείνει ένα πολύ ευρύτερο ορισµό της έννοιας και υποστηρίζει 

ότι το "εσωτερικό µάρκετινγκ πρέπει να αντιµετωπίζεται ως διευθυντική φιλοσοφία  

που έχει  επιπτώσεις στρατηγικής καθώς επίσης και τακτικής  σε όλη την εταιρεία και 



 59

τις διάφορες επιχειρησιακές λειτουργίες της" (Gronroos,1983,p.92). Η διαδικασία του 

εσωτερικού µάρκετινγκ δεν είναι, σύµφωνα µε τον Cahill (1996), ένας αυτοσκοπός. 

Ο γενικός σκοπός αυτής της φιλοσοφίας είναι να γίνει καλύτερο το µάρκετινγκ στις 

εξωτερικές αγορές (Cahill, 1996).  

2.2.4 Ο στόχος του εσωτερικού µάρκετινγκ  
 

Ο γενικός στόχος της διαδικασίας του εσωτερικού µάρκετινγκ είναι να 

προσελκύονται τα κατάλληλα άτοµα που θα αποτελέσουν το προσωπικό  επαφών και  

διευθυντικών θέσεων, για να υπάρχει καλή συνεργασία µεταξύ συναδέλφων 

(Gronroos, 1996a) και "για να καλλιεργούνται εργαζόµενοι µε κίνητρα και 

προσήλωση στον πελάτη " (Cronroos, 1983, p.93). Η διαδικασία  του εσωτερικού 

µάρκετινγκ δεν πρέπει να  αντιµετωπίζεται σαν µια διαδικασία  η οποία κινείται µόνο 

προς µια κατεύθυνση  – από την κορυφή προς τα κάτω. Αντίθετα, η διαδικασία 

πρέπει να κατευθύνεται  από και προς κάθε πλευρά της επιχείρησης για είναι επιτυχής 

(Gronroos, 1996a).  

 

Οι  Hales και Mecrate  – Butcher (1994) προτείνουν ότι σκοπός των  δραστηριοτήτων 

του εσωτερικού µάρκετινγκ είναι :  

"να δηµιουργήσει, τουλάχιστον, ένα σταθερό εργατικό δυναµικό, µε µειωµένη 

συστηµατική αποχή από την εργασία  και µειωµένη διάθεση για αναζήτηση νέων 

θέσεων εργασίας, και  στην καλύτερη περίπτωση, ένα εργατικό δυναµικό µε  υψηλό 

ηθικό, που το διακρίνει η πρωτοβουλία, η υπευθυνότητα, και η αφοσίωση στον  

πελάτη " (Hales & Mecrate – Butcher, 1994, p.316).  

 

Προκειµένου να επιτευχθεί ο γενικός στόχος του εσωτερικού  µάρκετινγκ, η δηµόσια 

διοίκηση πρέπει να δηµιουργήσει ένα εσωτερικό περιβάλλον στο οποίο οι 

εργαζόµενοι συµπεριφέρονται µε τον επιθυµητό τρόπο, πράγµα που  διευκολύνεται 

από ενεργές κι ενδολειτουργικές δραστηριότητες (Gronroos, το 1983). Οι δύο 

σηµαντικοί ανθρώπινοι παράγοντες που µπορούν να επηρεάσουν την 

παραγωγικότητα είναι οι ικανότητες και οι προσπάθειες των εργαζοµένων πάνω 

στην δουλεία τους  (Pinder,1998).  
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Οι έρευνες προτείνουν ότι η αφοσίωση είναι ένας χρήσιµος ‘προάγγελος‘ π.χ. της 

απόδοσης στην εργασία ,  της συστηµατικής αποχής από την εργασία (Paxon,1993; 

Bishop, Scott και Burroughs, 2000).  

 

Υπάρχουν δύο αρκετά διαφορετικοί ορισµοί που βρίσκονται στη βιβλιογραφία, οι 

οποίοι είναι κάπως πιο δηµοφιλείς  (Paxon,1993). Σύµφωνα µε τους  Paxon (1993), 

Porter and Steers (1982) η αφοσίωση περιγράφεται ως:  

 

"το πόσο δυνατά ταυτισµένο είναι ένα  άτοµο µε µία επιχείρηση και  πόσο εµπλέκεται  

µέσα  σε µια  συγκεκριµένη  επιχείρηση "  

 

Εννοιολογικά, µπορεί να χαρακτηριστεί από τουλάχιστον τρεις παράγοντες :            

(α)  µεγάλη πίστη και αποδοχή των στόχων και αξιών της επιχείρησης (β) προθυµία 

να ασκήσει ιδιαίτερη προσπάθεια εκ µέρους της επιχείρησης και (γ) έντονη επιθυµία 

να διατηρήσει την ιδιότητα του ως µέλος της επιχείρησης" (Paxon,1993, p.212).  

 

Ο άλλος ορισµός στον οποίο ο Paxon (1993) αναφέρεται, που έχει δοθεί από τους 

Hrebiniak και Alutto (1972) δηµιουργήθηκε µε βάση την εργασία του Βecker (1960) 

ο οποίος περιγράφει την αφοσίωση ως:  

 

"ένα δοµικό φαινόµενο που εµφανίζεται σαν αποτέλεσµα συναλλαγών ανάµεσα στα 

άτοµα και τις επιχειρήσεις και διαφοροποιήσεων σε επενδύσεις µε το πέρασµα του  

χρόνου" (Paxon, 1993, p.213). 

 

Σε αυτόν τον ορισµό ο τρόπος µε τον οποίο αντιλαµβάνεται ο εργαζόµενος το κόστος 

του να φύγει, π.χ. απώλεια επιδοµάτων ή το κόστος του να κάνει καινούργιους 

φίλους, είναι αυτά που επηρεάζουν την απόφαση του εργαζόµενου για το αν θα µείνει 

η όχι στην επιχείρηση (Mottaz 1989, Stepherd και Mathews 2000 Clugston, Howell 

και Dorfman, 2000, Mowday 1998). Και οι δύο ορισµοί περιγράφουν την αφοσίωση 

ως ένα δεσµό ή σύνδεσµο του ατόµου µε την επιχείρηση αλλά διαφέρουν στο πώς 

αυτός ο δεσµός αναπτύσσεται (Paxon, 1993). 
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Σύµφωνα µε τον πρώτο ορισµό, η αφοσίωση είναι  αποτέλεσµα µιας αξιολόγησης της  

εργασιακής κατάστασης η οποία συνδέει τον εργαζόµενο µε την επιχείρηση (Mottaz 

1989, Stepherd και Mathews 2000). Αυτός ο τύπος αφοσίωσης στη βιβλιογραφία έχει 

αναφερθεί ως αφοσίωση συµπεριφοράς ή συναισθηµατική αφοσίωση και ο δεύτερος 

τύπος υπολογιστικός ή αφοσίωση συνέχισης  (Paxon, 1993) 

 

Σύµφωνα µε τον Paxon (1993), και οι δύο τύποι αφοσίωσης υποτίθεται ότι 

δηµιουργούν συνδέσµους ανάµεσα στην επιχείρηση και τον εργαζόµενο αλλά η φύση 

των συνδέσµων αυτών είναι εντελώς διαφορετική. Όσον αφορά τη αφοσίωση 

συµπεριφοράς οι εργαζόµενοι παραµένουν στην επιχείρηση επειδή το θέλουν,  ενώ οι 

εργαζόµενοι που  συνδέονται µε την επιχείρηση βασιζόµενοι στην υπολογιστική 

αφοσίωση παραµένουν επειδή το κόστος του να φύγουν είναι πάρα πολύ υψηλό 

(Paxon, 1993). Ανάλογα µε το εάν ο σύνδεσµος ανάµεσα στον εργαζόµενο και την 

επιχείρηση είναι βασισµένος στην αφοσίωση συµπεριφοράς ή την υπολογιστική 

αφοσίωση κάποιος µπορεί να περιµένει διαφορές στην κατά την εργασία 

συµπεριφορά..  Για παράδειγµα, στη µελέτη µιας επιχείρησης τροφίµων βρέθηκε ότι 

η αφοσίωση συµπεριφοράς ήταν θετικά συσχετισµένη µε  την απόδοση στην εργασία, 

ενώ η υπολογιστική αφοσίωση συσχετίστηκε αρνητικά. Εποµένως, η φύση της 

αφοσίωσης µπορεί να επηρεάσει την αξία της δέσµευσης προς την οργάνωση (Paxon 

1993, Singh και Vinnicombe 2000).  

 

∆εν υπάρχει απλή απάντηση σε θέµατα ενίσχυσης της παραγωγικότητας και 

απόκτησης αφοσιωµένων εργαζόµενων. Όµως, είναι σηµαντικό να υπάρχει  µια 

βασική κατανόηση για το τι είναι αυτό που παρακινεί και ικανοποιεί τους 

εργαζόµενους στη δουλεία τους προκειµένου να αλλαχτεί ή να επηρεαστεί  η  

συµπεριφορά των  εργαζοµένων  (Wright, 1989).  
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2.2.5 Τα   επίπεδα   στρατηγικής   και    τακτικής   του 

εσωτερικού µάρκετινγκ.  

 
Η διαδικασία του εσωτερικού µάρκετινγκ µπορεί να γίνει αντιληπτή σε δύο 

διαφορετικά επίπεδα: σε  στρατηγικό επίπεδο και επίπεδο τακτικής. 

 

Ο στόχος της διαδικασίας του εσωτερικού µάρκετινγκ είναι, σε στρατηγικό επίπεδο, 

να προετοιµάζει το έδαφος για ένα εσωτερικό περιβάλλον, το οποίο ενισχύει την 

προσήλωση στον πελάτη, την διάθεση για πώληση και το κίνητρο εργασίας ανάµεσα 

στους εργαζόµενους.  

 

Αυτό ολοκληρώνεται µέσω των ενθαρρυντικών διοικητικών µεθόδων, την πολιτική 

για το προσωπικό, την εσωτερική πολιτική κατάρτισης και τις διαδικασίες 

προγραµµατισµού και  ελέγχου.  

 

Ο στόχος της διαδικασίας του εσωτερικού µάρκετινγκ είναι, στο επίπεδο τακτικής, " 

να πωλήσει  υπηρεσίες, υπηρεσίες στήριξης (που χρησιµοποιούνται ως µέσο 

ανταγωνισµού),  εκστρατείες,  ενιαίες προσπάθειες µάρκετινγκ στους εργαζόµενους" 

(Gronross, 1983, p.95).  

 

Αυτός  ο  στόχος   είναι   βασισµένος   στις   ακόλουθες   αρχές : 

 

" ότι το προσωπικό είναι η πρώτη αγορά της εταιρείας υπηρεσιών, ότι οι εργαζόµενοι 

κατανοούν γιατί αναµένεται να αποδώσουν µε έναν ορισµένο τρόπο, ότι οι 

εργαζόµενοι αποδέχονται τις υπηρεσίες και τις δραστηριότητες της επιχείρησης, 

πλήρως αναπτυγµένες και εσωτερικά αποδεκτές υπηρεσίες και λειτουργικά κανάλια  

πληροφοριών"  (Gronross, 1983).    
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Πίνακας 1. Η  έννοια του εσωτερικού µάρκετινγκ - µια περίληψη  (Gronroos, 

1983, p.95).  

 

Γενικός στόχος : Η  ανάπτυξη  του προσωπικού που παρακινείται  και  είναι  

προσηλωµένο  στον  πελάτη . 

 

Στρατηγικό επίπεδο  

Στόχος : Η δηµιουργία ενός εσωτερικού περιβάλλοντος που  υποστηρίζει την 

προσήλωση στον πελάτη και την διάθεση για πώληση µέσω µεθόδων στήριξης όπως:  

• ∆ιοικητικές µέθοδοι  

• Πολιτική προσωπικού  

• Εσωτερική πολιτική κατάρτισης  

• ∆ιαδικασίες προγραµµατισµού και ελέγχου.  

 

Επίπεδο τακτικής 

Στόχος : Η πώληση  υπηρεσιών,  ενισχυτικών υπηρεσιών,  εκστρατειών, και  

προσπάθειες ενιαίου µάρκετινγκ στους εργαζόµενους µε βάση τις παρακάτω αρχές :  

 

• "το προσωπικό είναι η πρώτη αγορά της εταιρείας υπηρεσιών"  

• οι εργαζόµενοι  πρέπει να καταλάβουν γιατί αναµένεται  να αποδώσουν µε 

έναν ορισµένο τρόπο, ή σε µια συγκεκριµένη κατάσταση να  υποστηρίξουν 

ενεργά µια δεδοµένη υπηρεσία ή ενισχυτική υπηρεσία 

• οι υπάλληλοι πρέπει να αποδέχονται τις υπηρεσίες και άλλες δραστηριότητες 

της επιχείρησης προκειµένου να υποστηρίζουν τις υπηρεσίες στην επαφή τους 

µε τον πελάτη  

• µια υπηρεσία πρέπει να αναπτυχθεί πλήρως και να γίνει αποδεκτή εσωτερικά 

προτού  προωθηθεί  

• τα εσωτερικά κανάλια πληροφοριών πρέπει να λειτουργούν, και επίσης η 

προσωπική πώληση απαιτείται εσωτερικά. 
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2.2.5.1 ∆ιοικητικές µέθοδοι  

 
Οι διοικητικές µέθοδοι, που στοχεύουν να παρακινήσουν τους εργαζόµενους, 

απαιτούν µια διοικητική αποκέντρωση στην διαδικασία λήψης αποφάσεων. Αυτό 

απαιτείται για να είναι το προσωπικό εξυπηρέτησης πελατών σε θέση να λάβει τις 

αποφάσεις του κατά τη διάρκεια της υπόθεσης που θα αντιµετωπίσουν. Η διοίκηση 

είναι µεγάλης σπουδαιότητας για την εταιρία που προβάλλει προσήλωση στον πελάτη 

και τους υπαλλήλους της (Gronsroos, 1996a, Saby, 1987). Οι διοικητικές µέθοδοι 

παρακίνησης χαρακτηρίζονται από την κατανόηση της διοίκησης για τις συνθήκες 

εργασίας των υπαλλήλων και ένα ενεργό ενδιαφέρον για την υποστήριξη των 

υπαλλήλων όσον αφορά την εργασία τους (Gronroos, 1996α).  

 

 

2.2.5.2 Πολιτική προσωπικού  

 
Μια  πολιτική προσωπικού που παρακινεί πρέπει να είναι από τη φύση της λογική και 

δίκαιη. Αν  δεν υπάρχει µια τέτοια πολιτική, είναι πιθανό οι εσωτερικές προσπάθειες 

µάρκετινγκ να αποβούν άκαρπες. Μια πολιτική προσωπικού που παρακινεί ξεκινά µε 

περιγραφές εργασίας, οι οποίες είναι προσανατολισµένες στον πελάτη, και λαµβάνει 

υπόψη της τις ευθύνες για το µάρκετινγκ και τις πωλήσεις σε συγκεκριµένες δουλείες. 

Όµως, υπάρχουν κάποιοι συλλογισµοί για πάρα πολύ αυστηρές περιγραφές εργασίας, 

που µπορεί να έχουν µια αρνητική έκβαση στην ευελιξία του προσωπικού 

εξυπηρέτησης πελατών. Οι επιτυχείς περιγραφές εργασίας συνοδεύονται από  µια 

καλά  – προσαρµοσµένη πολιτική πρόσληψης και διαδικασίες πρόσληψης (Gronroos, 

1996a). Η έννοια της πρόσληψης δεν είναι  εύκολο να οριστεί. 

 

Οι Breaugh και Starke (2000) αναφέρονται στον ορισµό του Βarber (1998)  για αυτή 

την έννοια: 
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"η πρόσληψη περιλαµβάνει πρακτικές και δραστηριότητες που γίνονται από την 

επιχείρηση µε πρωταρχικό σκοπό να εντοπίσουν και να προσελκύσουν πιθανούς  

εργαζόµενους" (Breaugh και Starke, 2000, p.407). 

 

∆εδοµένου ότι αυτός ο ορισµός αποτυγχάνει να εξετάσει τη σηµασία του να 

προσλαµβάνεις άτοµα που έχουν την δυνατότητα να επιτύχουν στην δουλεία τους, 

κάποιοι ίσως να υποστήριζαν ότι  η έννοια της επιτυχίας πρέπει επίσης να περιληφθεί. 

Σύµφωνα µε τους Breaugh και Starke (2000), το πρώτο στάδιο στη διαδικασία 

πρόσληψης είναι η καθιέρωση  στόχων (π.χ. τι χαρακτηρίζει ένα άτοµο που πρόκειται 

να προσλάβει η επιχείρηση). Αφού καθιερωθούν σαφείς στόχοι, µπορεί να 

αναπτυχθεί µια στρατηγική πρόσληψης και να αποφασιστεί τι πόροι  µπορούν να 

χρησιµοποιηθούν.  

 

Έπειτα, προκειµένου να επιτευχθούν οι στόχοι, η επιχείρηση µπορεί να αναλάβει να 

εργαστεί µε τις απαραίτητες δραστηριότητες όπως π.χ. τη διατύπωση µηνυµάτων, 

αγγελίες εφηµερίδων, και εργοδότες (Breaugh και Starke, 2000). Μια τέτοια πολιτική 

πρόσληψης αποτελείται από τον διαµερισµό του πιθανού εργατικού δυναµικού, 

προκειµένου να βρεθούν οι καταλληλότεροι υπάλληλοι για την εταιρία (Gronroos, 

1996a, Cahill,1996). Έχοντας αποκτήσει µια οµάδα πιθανών εργαζόµενων, το 

επόµενο στάδιο στη διαδικασία αυτή  είναι να επιλεχτεί το µέλος ή τα µέλη της 

επιχείρησης. Το να πάρεις συνέντευξη από τους πιθανούς υποψηφίους είναι µια 

συνηθισµένη στρατηγική για  επιλογή και µια άλλη προσέγγιση είναι οι ρεαλιστικές 

προβλέψεις εργασίας, οι οποίες δίνουν στον υποψήφιο µια ρεαλιστικότερη άποψη του 

αντικειµένου εργασίας (Βonn και Forbringer, 1992). Τα συστήµατα ανταµοιβής (π.χ. 

χρηµατισµός., προώθηση) πρέπει να προωθούν  τον προσανατολισµό στον πελάτη και 

την αγορά (Gronroos, 1996a) και επίσης, µε εκπαιδευτικά κίνητρα στο πρόγραµµα 

διατήρησης µιας επιχείρησης, να µειώνουν π.χ. τα ποσοστά αλλαγής εργασίας (Βonn 

και Forbringer, 1992).  
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2.2.5.3 Πολιτική εσωτερικής κατάρτισης  

 
Σε κάθε εταιρία υπάρχει ανάγκη για µια πολιτική εσωτερικής κατάρτισης, η οποία 

στοχεύει στο να έχουν κίνητρα οι εργαζόµενοι στη δουλεία τους. Η συνεχόµενη 

επαγγελµατική εξέλιξη απαιτείται, και πρέπει όχι µόνο να καλύψει τις τεχνικές 

λεπτοµέρειες αυτής καθαυτής της εργασίας, αλλά το πιο σηµαντικό την καλλιέργεια 

των πελατειακών σχέσεων, το µάρκετινγκ και τις πωλήσεις (Cahill, 1996, Gronroos, 

1996a Saby, 1987). Σπάνια γνωρίζουν τα µέλη του  προσωπικού εξυπηρέτησης 

πελατών την σπουδαιότητά τους ως έµποροι και την επίδραση τους στα 

µακροπρόθεσµα οφέλη µιας επιχείρησης. Παρ’όλα αυτά, πρέπει να σηµειωθεί ότι µια 

επιτυχής πολιτική εσωτερικής κατάρτισης δεν είναι η µόνη απάντηση στα 

προβλήµατα µιας επιχείρησης. Καµία  πολιτική εσωτερικής κατάρτισης δεν µπορεί να 

παραγάγει θετικά αποτελέσµατα εκτός αν είναι ενσωµατωµένη  µε διοικητικές 

µεθόδους παρακίνησης, πολιτική προσωπικού, και µε διαδικασίες προγραµµατισµού 

και ελέγχου (Gronroos, 1996a).  

  

 

2.2.5.4 ∆ιαδικασίες προγραµµατισµού και ελέγχου  

 
Οι συναντήσεις ανάµεσα στο προσωπικό εξυπηρέτησης πελατών και τους πελάτες 

είναι ένα φυσιολογικό κοµµάτι της καθηµερινής ζωής στη βιοµηχανία υπηρεσιών. Σε 

αυτές τις συναντήσεις το προσωπικό εξυπηρέτησης πελατών έχει µια εξαιρετική 

ευκαιρία να αποκτήσει πληροφορίες για τις ανάγκες των πελατών, την ποιότητα της 

διαδικασίας διανοµής και την ποιότητα των προϊόντων βασισµένη στη πείρα από τους 

πελάτες. Οι διαδικασίες προγραµµατισµού και ελέγχου που είναι παρακινητικές 

πρέπει να στοχεύουν στο να κάνουν τη γνώση αυτή εφικτή. Όµως,  πάρα πολύ συχνά 

αυτές οι κοινές συναντήσεις ανάµεσα στην επιχείρηση και τους πελάτες βλάπτονται 

από τα ελαττωµατικά συστήµατα οργάνωσης (Gronroos, 1996a).  

 



 67

2.2.5.5 Εσωτερικό µάρκετινγκ σε επίπεδο τακτικής  

 
Στόχος του εσωτερικού  µάρκετινγκ σε επίπεδο τακτικής  είναι να " πωλεί υπηρεσίες, 

υπηρεσίες υποστήριξης (που χρησιµοποιούνται ως µέσα του ανταγωνισµού),  

εκστρατείες, και ενιαίες προσπάθειες µάρκετινγκ στους εργαζοµένους " (Gronroos, 

1983, σελ. 95). Αυτό επιτυγχάνεται µε το να αντιµετωπίζουµε τους εργαζόµενους  ως 

την πρώτη αγορά της επιχείρησης (Gummesson, 2000, Gronroos, 1996a). Επιπλέον, 

οι εργαζόµενοι πρέπει να κατανοούν γιατί αναµένεται να αποδίδουν µε ένα 

συγκεκριµένο τρόπο σε µια ορισµένη κατάσταση. Οι εργαζόµενοι πρέπει να 

αποδέχονται τις υπηρεσίες και άλλες λειτουργίες της επιχείρησης, για  να µπορούν  

να υποστηρίζουν τις υπηρεσίες στην επαφή τους µε τον πελάτη (Carlzon & 

Hubendick, 1983, Normann, 1983, Gronsroos, 1983, Cahill, 1996, Saby, 1987). 

Επιπλέον, οι υπηρεσίες της επιχείρησης πρέπει να αναπτυχθούν πλήρως και να γίνουν 

αποδεκτές εσωτερικά προτού προωθηθούν και τα εσωτερικά κανάλια πληροφοριών 

πρέπει να λειτουργούν (Gronroos, 1983).    

 

Η συνταγή του εσωτερικού µάρκετινγκ όπου υπάρχει ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα σε 

επίπεδο τακτικής αποτελείται σύµφωνα µε τον Gronroos (1996a) από :  

 

 διαλογική επικοινωνία (µε το γενικό στόχο των µεταβαλλόµενων 

τοποθετήσεων),  

 βοήθεια πωλήσεων (π.χ. τεύχη, επιδείξεις φωτογραφικών διαφανειών) 

 µη-διαλογική επικοινωνία (π.χ. διαφήµιση, τεύχη, και ηµερολόγια 

τοίχων) 

 τιµή (τα επίπεδα µισθών και οι προσθετές παροχές είναι άµεσα 

συγκρίσιµα µε την τιµή µιας συγκεκριµένης υπηρεσίας) 

 δυνατότητα πρόσβασης (εύκαµπτες ώρες απασχόλησης, γεωγραφική 

θέση της θέσης εργασίας),  

 δραστηριότητες υπηρεσιών υποστήριξης (π.χ. γεύµατα και ηµερήσιος 

βρεφικός σταθµός  δωρεάν) (Gronroos, 1996a).  
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2.2.5.6 Η άλλη πλευρά του νοµίσµατος  

 
∆εν είναι άγνωστο το γεγονός ότι υπάρχουν δύο πλευρές σε ένα νόµισµα. Αυτό ισχύει 

και στην περίπτωση του εσωτερικού µάρκετινγκ. Σύµφωνα µε τους Grayson και 

Ambler (1999), οι µακροπρόθεσµες σχέσεις εκτίθενται σε διάφορες αρνητικές 

επιρροές, οι οποίες παρακωλύουν στη συνέχεια τα θετικά αποτελέσµατα των 

µακροπρόθεσµων σχέσεων (Moorman, Zaltman och Deshpande, 1992).  

 

Η µελέτη των Grayson και Ambler (1999) επικυρώνει τα αποτελέσµατα των 

Moorman, Zaltman, and Deshpande (1992) και αυτοί επεκτείνουν τα δικά τους 

αποτελέσµατα δείχνοντας ότι οι µακροπρόθεσµες σχέσεις έχουν αρνητικές 

επιπτώσεις στην χρήση υπηρεσιών, οι οποίες µε τη σειρά τους αποθαρρύνουν την 

εµπιστοσύνη που είναι ένα απαραίτητο στοιχείο για τις σχέσεις. (Grayson και 

Ambler, 1999).  

 

Οι Εdvardsson και Gottfridsson (1999) υποστηρίζουν µια πιο ισορροπηµένη 

προοπτική σχέσης, η οποία δεν θεωρεί πάντα τις βαθιές και µακροπρόθεσµες σχέσεις 

αισιόδοξες. Η καθιέρωση, διατήρηση και ανάπτυξη βαθέων µακροπρόθεσµων 

σχέσεων κοστίζει. Είναι εποµένως πολύ σηµαντικό για µια επιχείρηση να 

προσδιορίζει τα διαφορετικά είδη σχέσεων και να αξιολογεί τι σχέσεις πρέπει να 

επιδιώκει µε διαφορετικούς κάθε φορά ανθρώπους (Edvardsson och Gottfridsson, 

1999). Οι Rafiq och Ahmed (1998), Gronroos (1996b), και Palmer (2000) έχουν 

επίσης επισηµάνει το κόστος των µακροπρόθεσµων σχέσεων . 
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2.3  Χρησιµοποιώντας    την    ικανοποίηση   από   την 

δουλειά κι την υπερηφάνεια ως εργαλεία  εσωτερικού 

µάρκετινγκ στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση. 

 
Οι νοοτροπία και οι απόψεις των υπαλλήλων απέναντι στους συναδέλφους τους και 

το εργασιακό περιβάλλον  µπορούν να κάνουν όλη τη διαφορά συγκρίνοντας  

εργαζόµενους που κάνουν  απλώς καλά την δουλειά τους και αυτούς που προσφέρουν  

εξαιρετικές υπηρεσίες στους πολίτες. 

 

Τα παράπονα των πολιτών έχουν αναγκάσει τη δηµόσια διοίκηση να εξετάσει  νέες 

στρατηγικές για να µπορέσει να κερδίσει ξανά τη εµπιστοσύνη των πολιτών. Όµως,  

για να εφαρµοστούν οι νέες προσεγγίσεις µάρκετινγκ επιτυχώς,  είναι συχνά 

απαραίτητο πρώτα να αλλάξει η κουλτούρα της δηµόσιας διοίκησης προκείµενου να  

βοηθήσει στο να  ευθυγραµµιστούν οι συµπεριφορές των υπαλλήλων µε τη νέα 

στρατηγική.  Για παράδειγµα, πολλές επιχειρήσεις που είναι προσανατολισµένες στις 

υπηρεσίες καθιερώνουν  στρατηγικές που έχουν ως σκοπό να αυξήσουν την 

ικανοποίηση και την αφοσίωση των πελατών, και η επιτυχής εφαρµογή εκείνων των 

σχεδίων απαιτεί ότι οι υπάλληλοι υιοθετούν ορισµένες συµπεριφορές και πεποιθήσεις 

(π.χ. το να εστιάζεις στον πελάτη – και να συνεργάζεσαι  µε τον άλλον).  

 

Τα άτοµα που κατέχουν διευθυντικές θέσεις στη δηµόσια διοίκηση µπορούν να 

αλλάξουν την κουλτούρα της µε το να : 

 

(1)  µισθώνουν υπαλλήλους που ταιριάζουν καλά µε το νέο όραµα της δηµόσιας 

διοίκησης  

 

(2) εκπαιδεύουν υπάλληλους σε δεξιότητες που ταιριάζουν µε το νέο όραµα, 

 

(3) παρακινώντας τους υπάλληλους τους  να υιοθετήσουν συµπεριφορές και 

νοοτροπίες που είναι σύµφωνες µε το νέο όραµα. 
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Αυτή η διαδικασία αναφέρεται συχνά ως εσωτερικό µάρκετινγκ.    Όπως προτείνει ο 

Philip Kotler, "το εσωτερικό µάρκετινγκ πρέπει να προηγείται του εξωτερικού 

µάρκετινγκ. ∆εν έχει κανένα νόηµα να προωθείς  άριστες υπηρεσίες προτού το 

προσωπικό της επιχείρησης  είναι έτοιµο να τις παρέχει."  

 

 

2.3.1 Πλεονεκτήµατα του εσωτερικού µάρκετινγκ στη 

∆ηµόσια ∆ιοίκηση   

 
Τα επιτυχή προγράµµατα του εσωτερικού µάρκετινγκ µπορούν να οδηγήσουν σε 

σηµαντικά οφέλη για τη δηµόσια διοίκηση. Τα οφέλη του εσωτερικού  µάρκετινγκ 

απορρέουν από  τέσσερις βασικές πήγες: 

 

(1) τα  χαµηλά ποσοστά κίνησης των υπαλλήλων,  

(2) την  αύξηση στην ποιότητα υπηρεσιών,  

(3) τα υψηλά επίπεδα ικανοποίησης υπαλλήλων, και  

(4) µια βελτιωµένη ικανότητα να εφαρµόζεται η αλλαγή στη δηµόσια διοίκηση. 

 

Πρώτον, η µείωση της κίνησης των υπαλλήλων µειώνει τις δαπάνες πρόσληψης και 

κατάρτισης. Επειδή λιγότεροι νέοι υπάλληλοι χρειάζονται, οι πόροι που θα ήταν 

προγραµµατισµένοι για να γεµίσουν τις κενές θέσεις και για την  κατάρτιση των νέων 

υπαλλήλων µπορούν να χρησιµοποιηθούν αλλού (π.χ., στην  βελτίωση των 

δεξιοτήτων των ήδη υπαρχόντων υπαλλήλων).    Επιπλέον, χαµηλά ποσοστά κίνησης 

των υπαλλήλων σηµαίνουν και  λιγότερη πίεση για τους υπάρχοντες υπαλλήλους. 

Όταν οι άνθρωποι  αφήνουν µια επιχείρηση, συχνά άλλοι εργαζόµενοι καλούνται για 

να τους αντικαταστήσουν µέχρι να προσληφθούν και να εκπαιδευτούν νέοι 

υπάλληλοι, και αυτό µπορεί να αυξήσει το στρες στους υπάλληλους που έχουν 

επανατοποθετηθεί και στη συνέχεια να µειώσει το επίπεδο  ικανοποίησης από την 

δουλειά.  
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∆εύτερον, το εσωτερικό µάρκετινγκ έχει και µια εσωτερική εστίαση (υπάλληλοι) και 

µια εξωτερική εστίαση (πολίτες).  Εστιάζει εσωτερικά επειδή περιλαµβάνει τη 

δραστηριοποίηση, την κινητοποίηση, την αποδοχή, και την διαχείριση των  

υπαλλήλων.    Εστιάζει εξωτερικά επειδή είναι σχεδιασµένο έτσι ώστε να βελτιώνει 

τον τρόπο που η δηµόσια διοίκηση εξυπηρετεί τους πολίτες της. Εποµένως, το 

εσωτερικό  µάρκετινγκ παρέχει έναν τρόπο για να ενθαρρύνονται οι υπάλληλοι να 

βελτιώνουν συνεχώς τον τρόπο που εξυπηρετούν τους πολίτες και ο ένας τον άλλον.  

 

Τρίτον, µια αύξηση στην ικανοποίηση των υπαλλήλων παρακινεί τους εργαζοµένους  

να ασχολούνται περισσότερο και, κατά συνέπεια, είναι πιθανότερο να κάνουν 

πράγµατα  που οδηγούν στην αυξανόµενη ικανοποίηση των πολιτών και την 

κερδοφορία. Για παράδειγµα, οι Spinelli και Canavos προτείνουν ότι οι πιο 

ικανοποιηµένοι υπάλληλοι ανταποκρίνονται καλύτερα στις ανάγκες των 

µεµονωµένων πολιτών, πράγµα που  αυξάνει το γενικό επίπεδο ικανοποίησης των 

πολιτών.  

 

Τέταρτον, ένα από τα δυσκολότερα πράγµατα που µπορεί να διαχειριστεί κανείς στη 

δηµόσια διοίκηση είναι η αλλαγή. Για τη δηµόσια διοίκηση που βρίσκεται σε 

µεταβατικό στάδιο, το εσωτερικό  µάρκετινγκ είναι κρίσιµο. Το εσωτερικό  

µάρκετινγκ  βοηθάει στην ενίσχυση και ανάπτυξη µιας κουλτούρας όπου η  ανάγκη 

για αλλαγή γίνεται κατανοητή και αποδεκτή. Κατά συνέπεια, η δηµόσια διοίκηση 

είναι επιτυχέστερη στην εφαρµογή των νέων στρατηγικών, το οποίο αυξάνει τις 

πιθανότητες ότι οι στρατηγικές θα είναι επιτυχείς.  

 

2.3.2 Θετική συµπεριφορά των δηµοσίων υπαλλήλων  

Ένα από τα βασικά οφέλη του επιτυχούς εσωτερικού µάρκετινγκ είναι η ικανότητα 

να παρακινείς τους υπαλλήλους να υιοθετούν συµπεριφορές που θα βοηθήσουν στην 

εφαρµογή των εµπορικών στρατηγικών. ∆εδοµένου ότι η δηµόσια διοίκηση υπήρξε 

πάντα αφοσιωµένη στην ανάπτυξη της αφοσίωσης των πολιτών, είναι κρίσιµο τώρα 

όπως πάντα για τους δηµόσιους υπάλληλους, να ενεργούν µε έναν τρόπο που θα 

ενθαρρύνει την πίστη των πολιτών (Bowen and Shoemaker). ∆ηλαδή η πίστη των 

πολιτών, είναι πολύ σηµαντική για την δηµόσια διοίκηση.  
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Επειδή η δηµόσια διοίκηση βασίζεται άµεσα στους υπαλλήλους της για να παρέχουν 

υψηλής ποιότητας υπηρεσίες, οι δηµόσιοι υπάλληλοι µπορούν να γίνουν µια πηγή 

ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος (Cathy Enz and Judi Siguaw). Η ικανοποίηση των 

πολιτών, η ποιότητα των υπηρεσιών, και η αφοσίωση των πολιτών επηρεάζονται 

σηµαντικά από τις πεποιθήσεις και τις ενέργειες των υπάλληλων. Με την παροχή 

άριστων υπηρεσιών, οι δηµόσιοι υπάλληλοι µπορούν να ενισχύσουν την εικόνα της 

δηµόσιας διοίκησης και το επίπεδο αντιληπτής (και πραγµατικής) ποιότητας 

υπηρεσιών.  

 

Προτείνουµε ότι οι επιτυχείς στρατηγικές εσωτερικού µάρκετινγκ µπορούν να 

ενισχύσουν και την ικανοποίηση από την δουλειά και την υπερηφάνεια στην δηµόσια 

διοίκηση, που οδηγούν σε µια αύξηση στη θετική συµπεριφορά των δηµοσίων 

υπαλλήλων. Η θετική συµπεριφορά των υπαλλήλων χαρακτηρίζεται από την 

αφοσίωση  στην παροχή καλής εξυπηρέτησης για τον πολίτη, τη συνεργασία µε 

άλλους υπαλλήλους, και την αφοσίωση στην δηµόσια διοίκηση.    Αυτές οι 

δραστηριότητες και πεποιθήσεις συµβάλλουν στη δυνατότητα η δηµόσια διοίκηση να 

παρέχει ένα υψηλό επίπεδο εξυπηρέτησης πράγµα  που ενθαρρύνει την πίστη των 

πολιτών. 

  

Σηµειώνουµε ότι παρόλο που έχουν ερευνηθεί εκτενώς τα αποτελέσµατα της 

ικανοποίησης των υπαλλήλων, δεν  έχει ερευνηθεί η επίδραση της υπερηφάνειας.  

Θεωρούµε ως δεδοµένο ότι και η ικανοποίηση και η υπερηφάνεια στη δουλειά είναι 

σηµαντικές µεταβλητές που µπορούν να χρησιµοποιηθούν από τους διευθυντές για να 

ενθαρρύνουν τους υπαλλήλους να υιοθετούν επιθυµητές συµπεριφορές.  
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2.3.3 Μοντέλο για την αύξηση της θετικής 

συµπεριφοράς των δηµοσίων υπαλλήλων.   

 
Όταν η δηµόσια διοίκηση δίνει έµφαση στη σηµασία της σχέσης που έχει µε τους 

υπαλλήλους της  είναι ευκολότερο  να αποκτήσει πιστούς πολίτες. Προτείνουµε ότι η 

καλλιέργεια µιας καλής σχέσης µε τους υπαλλήλους είναι βασική προϋπόθεση για 

την  καλλιέργεια µιας καλής σχέσης µε τους πολίτες. Η παρούσα µελέτη εστιάζει σε 

προγενέστερα χαρακτηριστικά της θετικής συµπεριφοράς των υπαλλήλων (δηλ. 

αφοσίωση στην εξυπηρέτηση πολιτών, συνεργασία µε άλλους υπαλλήλους και 

αφοσίωση στην δηµόσια διοίκηση). Πιο συγκεκριµένα, η έρευνά µας εστιάζει στον 

τρόπο µε τον οποίο η δηµόσια διοίκηση µπορεί να χρησιµοποιήσει µια προσέγγιση 

εσωτερικού µάρκετινγκ για να ενθαρρύνει τους υπαλλήλους της να αναπτύξουν ένα 

αίσθηµα ικανοποίησης και υπερηφάνειας από την δουλειάς τους  στη δηµόσια 

διοίκηση. 

 

Παρακάτω υπάρχει µια επισκόπηση των παραγόντων που συµπεριλήφθηκαν σε αυτή 

την µελέτη καθώς επίσης και τις υποτιθέµενες σχέσεις µεταξύ τους.  Προγενέστερα 

χαρακτηριστικά και συνέπειες της ικανοποίησης από την δουλειά και την 

υπερηφάνεια στην δηµόσια διοίκηση (όλες οι σχέσεις θετικές) φαίνονται στο 

ακόλουθο διάγραµµα : 
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Σχήµα 1. Προγενέστερα χαρακτηριστικά και συνέπειες της ικανοποίησης από 

την δουλειά και την υπερηφάνεια στην δηµόσια διοίκηση 
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2.3.3.1 Ικανοποίηση από την  δουλειά 

 
Η ικανοποίηση από την δουλειά αναφέρεται ως η γενική συναισθηµατική αξιολόγηση 

της δουλειάς ενός υπαλλήλου. Η ικανοποίηση από την δουλειά είναι θεµελιώδης στη 

δηµόσια διοίκηση δεδοµένου ότι βοηθά να εξασφαλίσει ότι οι υπάλληλοι θα 

αντιµετωπίσουν τους πολίτες µε τον απώτατο σεβασµό. Λόγω του σηµαντικού ρόλου 

που παίζουν οι υπάλληλοι εξυπηρέτησης στην ανάπτυξη σχέσεων µε τους πολίτες, η 

ικανοποίηση των υπαλλήλων  είναι ένα σηµαντικό µέληµα για τη δηµόσια διοίκηση 

που ενδιαφέρεται για την αύξηση της πίστης των πολιτών. Η ικανοποίηση από την 

δουλειά των υπαλλήλων έχει συνδεθεί µε µια αύξηση στον προσανατολισµό για τον 

πολίτη από τον υπάλληλο, µια αύξηση στην ικανοποίηση πολιτών, και µια αύξηση 

στην αντιληπτή ποιότητα υπηρεσιών (Valerie Zeithaml and Mary Jo Bitner). Γενικά, 

η ικανοποίηση από την  δουλειά οδηγεί τους υπαλλήλους να έχουν διάθεση να 

συνεχίσουν να εξασκούν σωστά τα καθήκοντα  τους, πράγµα πού στη συνέχεια έχει 

επιπτώσεις στην πραγµατική συµπεριφορά τους. Εποµένως, η ικανοποίηση από την 

δουλειά των υπαλλήλων είναι µια κρίσιµη προϋπόθεση στην αρτιότητα των 

υπηρεσιών. Θεωρούµε ως δεδοµένο ότι είναι πιθανότερο να υιοθετήσουν θετική 

συµπεριφορά οι υπάλληλοι που είναι ικανοποιηµένοι µε την δουλεία τους.  

 

2.3.3.2 Υπερηφάνεια στην ∆ηµόσια ∆ιοίκηση  

 
Η υπερηφάνεια είναι ένα συναίσθηµα που είναι κρίσιµο για την κατανόηση της 

ανθρώπινης συµπεριφοράς. Προέρχεται και από τις αυτό-αξιολογήσεις και από τις 

απόψεις άλλων. Η υπερηφάνεια αντιπροσωπεύει την πεποίθηση ότι κάποιος είναι 

ικανός και έχει θετική εικόνα για τους άλλους. Η υπερηφάνεια ενισχύει τον 

αυτοέλεγχο και ευθύνεται για την συµπεριφορά των ανθρώπων σύµφωνα µε τους 

κανόνες. Το συναίσθηµα της υπερηφάνειας στη δηµόσια διοίκηση προκύπτει από 

συγκεκριµένες αντιλήψεις για αυτήν και από την εµπειρία µέσα σε αυτήν. Επιπλέον, 

προέρχεται εν µέρει από την πεποίθηση ότι οι ενέργειές κάποιου επηρέασαν την 

επιτυχία της. Ενισχύεται από τις προσωπικές πεποιθήσεις κάποιου για αυτήν καθώς 

επίσης και από τις αντιλήψεις άλλων ανθρώπων.    
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Οι υπάλληλοι που έχουν έντονο το αίσθηµα της υπερηφάνειας της δηµόσιας 

διοίκησης αντιλαµβάνονται αυτήν ως σηµαντική, αποτελεσµατική και ως σηµαντικό 

κοµµάτι της κοινωνίας. Κατά συνέπεια, οι υπάλληλοι είναι πιθανότερο να 

συµµετέχουν σε δραστηριότητες που βοηθούν την δηµόσια διοίκηση να επιτύχει τους 

στόχους της. Συναισθήµατα όπως η υπερηφάνεια έχουν συσχετιστεί µε την υψηλής 

ποιότητας παροχή υπηρεσιών και µε συµπεριφορές υπαλλήλων που `παρεκκλίνουν 

από το δρόµο’  ή "κάνουν πράγµατα πέρα των καθηκόντων" για τους πολίτες.  

 

Για παράδειγµα, οι δικαιοδόχοι του Howard Johnson δείχνουν ότι η υπερηφάνεια των 

υπαλλήλων έπαιξε  έναν σηµαντικό ρόλο στην  ανάκαµψη στα µέσα της δεκαετίας 

του 1990 (Robert Nozar). Εποµένως, προβλέπουµε ότι υπάρχει µια θετική σχέση 

µεταξύ της υπερηφάνειας στην δηµόσια διοίκηση και της θετικής συµπεριφοράς των 

δηµοσίων υπαλλήλων. Επιπλέον, προτείνουµε ότι υπάρχει µια θετική σχέση µεταξύ 

της ικανοποίησης από την  δουλειά και της υπερηφάνειας.  

 

 

2.3.3.3 Σαφήνεια ρόλου  

 
Η σαφήνεια ρόλου προτείνει ότι οι υπάλληλοι είναι σαφείς για το αντικείµενο και τις 

ευθύνες της δουλειάς τους.    Στα πλαίσια της δηµόσιας διοίκησης, ο όρος ‘σαφήνεια 

ρόλου’ σηµαίνει να παρέχονται σαφείς  προσδοκίες  του ρόλου και καθορισµένης 

συµπεριφοράς που ελέγχεται και  ανταµείβεται από αυτήν. Για παράδειγµα, οι 

επιχειρήσεις προσδιορίζουν συγκεκριµένες ενέργειες όπως ο χαιρετισµός των 

πελατών µε το όνοµα τους, το να κάνεις µια προσωπική υπόσχεση σε έναν πελάτη ότι 

κάποιο αίτηµα του θα εκτελεστεί  γρήγορα, και να απαντάς το τηλέφωνο στα  τρία 

χτυπήµατα (Patricia Galagan). Όταν οι υπάλληλοι ξέρουν τι αναµένεται από αυτούς, 

είναι πιο πιθανό ότι θα εκπληρώσουν τις υποχρεώσεις της δουλειάς τους και ότι θα 

είναι πιο ικανοποιηµένοι µε την δουλειά  τους. 
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Αντιθέτως, όταν οι υπάλληλοι είναι δεν είναι σίγουροι τι περιλαµβάνει η δουλειά 

τους τείνουν να αισθάνονται απογοήτευση. Εποµένως αναµένουµε µια θετική σχέση 

µεταξύ της σαφήνειας ρόλου και της ικανοποίησης της δουλειάς.  

 

Οι υπάλληλοι πρέπει να ξέρουν ότι θα αξιολογηθούν για το πόσο καλά εκτελούν τα 

καθήκοντά τους και ότι αξίζει τον κόπο να εκτελούν τα καθήκοντά τους καλά 

(Leonard Berry and Parasuraman, 1991). Οι αντιλήψεις των υπαλλήλων για τις 

ανταµοιβές συσχετίζονται πολύ µε το κίνητρο και την απόδοση. Οποιοδήποτε 

σύστηµα ανταµοιβής για να είναι αποτελεσµατικό θα υποστηρίξει τους οργανωτικούς 

στόχους, θα ενθαρρύνει τη συνεργασία, θα είναι δίκαιο, θα έχει µια θετική επιρροή 

στην απόδοση, και θα εστιάζει στην εξυπηρέτηση του πολίτη. Εν συντοµία, οι 

αποτελεσµατικές ανταµοιβές είναι  κλειδί στην επίτευξη των στρατηγικών στόχων 

της δηµόσιας διοίκησης.    Στη δηµόσια διοίκηση, οι αποτελεσµατικές ανταµοιβές 

βοηθούν τους υπαλλήλους να καταλάβουν τι επίπεδο εξυπηρέτησης πολιτών πρέπει 

να παρέχεται. Επιπλέον, παρέχουν στους υπαλλήλους ένα τρόπο που τους επιτρέπει  

να µετράνε  πόσο η δηµόσια διοίκηση εκτιµά τις συνεισφορές τους.  

 

Ο σκοπός ενός συστήµατος ανταµοιβής είναι η παρακίνηση των  υπάλληλων για 

υιοθέτηση κατάλληλης συµπεριφοράς. Για να επιτευχθεί αυτό οι ανταµοιβές που 

προσφέρονται πρέπει να γίνονται αντιληπτές ως πολύτιµες. Επιπλέον, το σύστηµα 

ανταµοιβής πρέπει να γίνει αντιληπτό ως δίκαιο (δηλ. ο καθένας έχει την ευκαιρία να 

αναγνωρίζεται, και οι ανταµοιβές είναι ανάλογες µε τη άριστη εξυπηρέτηση). Ο 

βαθµός στον οποίο οι υπάλληλοι θεωρούν ότι το σύστηµα ανταµοιβής είναι 

κατάλληλο και δίκαιο θα έχει µια θετική επίδραση στην ικανοποίηση των υπαλλήλων 

από την δουλειά τους.    

 

Οι υπάλληλοι, όπως και οι πολίτες, προτιµούν ένα περιβάλλον που είναι ευχάριστο. 

Ένας από τους παράγοντες που χρησιµοποιούν οι δηµόσιοι υπάλληλοι για να κρίνουν 

ένα εργασιακό περιβάλλον  είναι η εικόνα που περιγράφει η δηµόσια διοίκηση, 

πράγµα που επηρεάζεται από την εµφάνιση των περιχώρων και από την  φήµη της. 

Άλλοι παράγοντες περιλαµβάνουν την ευκαιρία για ανάπτυξη, την ύπαρξη  ικανών 

και πεπειραµένων συναδέλφων, τη ικανότητα για λήψη αποφάσεων, και τη 

διαθεσιµότητα των εργαλείων που είναι απαραίτητα για να γίνεται σωστά η δουλειά.  
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Τέλος, οι υπάλληλοι ψάχνουν για ένα περιβάλλον όπου θα αισθάνονται ότι εµπνέουν 

εµπιστοσύνη και όπου µπορούν να βασιστούν σε άλλους ανθρώπους µέσα στην 

επιχείρηση. Όταν παρέχεται ένα άριστο εργασιακό περιβάλλον  επιτυγχάνεται και η 

ικανοποίηση των υπαλλήλων. Εποµένως, αναµένουµε να βρούµε µια θετική σχέση 

µεταξύ του εργασιακού περιβάλλοντος και της ικανοποίησης από την δουλειά.  

 

Η αφοσίωση των πολιτών πρέπει να αρχίσει µε την αφοσίωση των υπαλλήλων σε µία 

κουλτούρα που βασίζεται στους υπαλλήλους και που οδηγείται από τους υπαλλήλους 

(Carlo Wolff, 2000). Οι διευθυντές πρέπει να εξασφαλίσουν ότι οι υπάλληλοι θα 

έχουν την κατάλληλη κατάρτιση και τους πόρους που θα τους επιτρέψουν να 

παρέχουν υψηλά επίπεδα εξυπηρέτησης στους πολίτες. Επιπλέον, είναι σηµαντικό οι 

διευθυντές να ακούν τους υπαλλήλους και να ενεργούν ανάλογα. Οι αντιλήψεις των 

υπαλλήλων για τη δικαιοσύνη των διευθυντών είναι σηµαντικές και σχετίζονται µε το 

πώς οι διευθυντές χειρίζονται  ζητήµατα όπως ο καταµερισµός εργασίας, η εφαρµογή 

προτύπων, η εκτέλεση αξιολογήσεων, και η έκδοση αποζηµιώσεων και προωθήσεων. 

Οι δίκαιες και αποτελεσµατικές διαδικασίες σε συνδυασµό µε την κατάλληλη 

εφαρµογή τέτοιων διαδικασιών παρέχουν εγγυηµένες ανταµοιβές που προωθούν την 

εξαιρετική συνεργασία υπαλλήλων και απόδοση εξυπηρέτησης (Allan Lind and Tom 

Tyler). Κατά συνέπεια, αναµένουµε να βρούµε µια θετική σχέση µεταξύ της 

αξιολόγησης των διευθυντών από τους υπαλλήλους και την  ικανοποίηση και της 

υπερηφάνειας των  εργαζοµένων στην δηµόσια διοίκηση.  

 

Η απόδοση της δηµόσιας διοίκησης µπορεί να αποτελέσει πηγή υπερηφάνειας για 

τους δηµοσίους υπαλλήλους. Αρέσει στους ανθρώπους να συνδέονται κατά κάποιο 

τρόπο µε οµάδες που έχουν σηµειώσει επιτυχία γιατί έτσι ενισχύεται η αυτό - 

εκτίµησή τους. Αντίθετα, οι άνθρωποι προσπαθούν επίσης να διατηρήσουν την αυτό-

εκτίµησή τους µε το διαχωρισµό τους από αποτυχηµένες οµάδες. Εποµένως, όταν 

αποδίδει καλά η δηµόσια διοίκηση, είναι πιθανότερο οι υπάλληλοί της να είναι 

ικανοποιηµένοι και να αποδίδουν καλύτερα.     
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2.3.3.4 Συµπερασµατικά για τη θετική συµπεριφορά 

των δηµοσίων υπαλλήλων.  

 
Με τον όρο ‘θετική συµπεριφορά των υπαλλήλων’ εννοούµε τις εποικοδοµητικές 

ενέργειες των υπαλλήλων εκ µέρους της δηµόσιας διοίκησης, άλλων υπαλλήλων και 

πολιτών (Dennis Organ). Αυτές οι δραστηριότητες είναι µέρος του ρόλου των 

υπαλλήλων στην δηµόσια διοίκηση και προορίζονται να προωθήσουν την ευηµερία 

αυτής ή των πολιτών.  

 

Για να είναι αποτελεσµατική, η δηµόσια διοίκηση πρέπει να ενθαρρύνει τους 

υπαλλήλους να υιοθετούν  συµπεριφορές που τους επιτρέπουν καλύτερη επικοινωνία 

και µεταξύ τους και µε τους πολίτες. Πολλές συµπεριφορές ορίζονται από µια 

επιχείρηση. Όµως, κάποια επιθυµητή συµπεριφορά µπορεί να περιλαµβάνει ενέργειες 

που ξεπερνούν τα όρια της περιγραφής σε οποιοδήποτε εγχειρίδιο υπαλλήλων. 

 

Συγκεκριµένα, εµείς προτείνουµε ότι η θετική συµπεριφορά των  δηµοσίων 

υπαλλήλων είναι ένας συνδυασµός τουλάχιστον τριών ενεργειών και πεποιθήσεων:  

    

(1) αφοσίωση στην εξυπηρέτηση πολιτών  

 

(2) συνεργασία µε τους συναδέλφους, και  

 

(3) αφοσίωση στην δηµόσια διοίκηση.  
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Κεφάλαιο 3 
 

Τοπική Αυτοδιοίκηση 
 

 

3.1 Το συνταγµατικό καθεστώς 

 
Το Σύνταγµα του 1975/86 διασφαλίζει την αµφίπλευρη ενσωµάτωση των ΟΤΑ στην 

δηµοκρατική πολιτεία : από την µια πλευρά εισάγονται δηµοκρατικές διαδικασίες και 

κανόνες για την πραγµάτωση της λαϊκής κυριαρχίας σε τοπικό επίπεδο (άρθρ. 102 

παρ. 2 εδ. β). Από την άλλη, το ίδιο το Σύνταγµα ορίζει απευθείας και χωρίς «επιφύλαξη 

του νόµου» ένα σηµαντικό µέρος της εκτελεστικής λειτουργίας, δηλ. την διαχείριση 

(«διοίκηση») των τοπικών υποθέσεων, ως πεδίο ευθύνης των ΟΤΑ (άρθρ. 102 παρ. 1 

εδ. α').  

 

Η τοπική αυτοδιοίκηση µπορεί λοιπόν να χαρακτηρισθεί ως συνάρτηση τοπικής 

πολιτικής και τοπικής διοίκησης. 

 

Το Σύνταγµα προϋποθέτει σαφώς µια ισόρροπη σχέση ανάµεσα σε αυτές τις δύο 

θεµελιώδεις συνιστώσες του θεσµού. Οι αποφασιστικές αρµοδιότητες αλλά και οι 

πραγµατικές προϋποθέσεις για την δραστηριοποίηση των ΟΤΑ ως προς τις «τοπικές 

υποθέσεις» θα πρέπει, συνεπώς, να διαµορφώνονται έτσι ώστε να είναι εφικτός ο σχηµα-

τισµός µιας ιδιαίτερης «τοπικής πολιτικής βούλησης» και η µετουσίωση της σε πράξεις 

διαχείρισης των κοινών (δηµόσιων) τοπικών συµφερόντων (Ν-Κ Χλέπας, 1994). 
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Με τη διαφοροποίηση ανάµεσα σε γενικές και τοπικές δηµόσιες υποθέσεις σε 

συνδυασµό µε την πρόβλεψη για λειτουργία πολυβάθµιας αυτοδιοίκησης («λοιπές 

Βαθµίδες», αρθρ. 102 παρ. 1 εδ. β) τέθηκαν οι προϋποθέσεις για τον περιορισµό της 

καθ' ύλην αρµοδιότητας της “stricto sensu” κρατικής διοικήσεως, άρα και του µεριδίου 

της εκτελεστικής εξουσίας που αυτή διαθέτει. Ενόψει εξάλλου της σηµερινής ταύτισης 

κοινοβουλευτικής πλειοψηφίας και κυβερνήσεως, καθώς και του µεγέθους των πόρων 

και των δραστηριοτήτων που ελέγχονται από αυτήν, καθίσταται προφανής η χρησι-

µότητα, για την εύρυθµη λειτουργία του δηµοκρατικού πολιτεύµατος, τέτοιων 

περιορισµών της εξουσίας του εθνικού κράτους και, κατ' επέκταση, του κυβερνώντος 

και πλειοψηφούντος στην Βουλή κόµµατος. Η κατοχή από µη κυβερνώσες πολιτικές 

δυνάµεις σηµαντικών µεριδίων της εκτελεστικής εξουσίας µπορεί να δηµιουργήσει 

νέους µηχανισµούς αλληλοελέγχου και αλληλοεξισορρόπησης («checks and 

balances») και να εξασφαλίσει την τοπική δοκιµή εναλλακτικών προτάσεων 

διαχείρισης της εξουσίας. 

 

Το Σύνταγµα του 1975/86 χαρακτηρίζεται από ιδιαίτερα διεξοδικές ρυθµίσεις για την 

τοπική αυτοδιοίκηση (µόνο τα Συντάγµατα του 1925/27 περιελάµβαναν τόσο εκτενείς 

σχετικές διατάξεις), οι οποίες, ωστόσο, αφήνουν ευρύτατα περιθώρια στις επιλογές του 

κοινού νοµοθέτη. Ο τελευταίος περιορίζεται πάντως σήµερα και από τις 

υπερνοµοθετικής ισχύος (άρθρ. 28 Συντ.) διατάξεις του διεθνούς και του ευρωπαϊκού 

δικαίου. Αξίζει να σηµειωθεί ιδιαίτερα ο «Ευρωπαϊκός Χάρτης Τοπικής Αυτονοµίας» 

(Ε.Χ.Τ.Α.), που επικυρώθηκε (αλλά µόνο για την πρώτη Βαθµίδα) µε το ν. 1850/1989, 

µε αποτέλεσµα να µην µπορεί πλέον να θεσπισθεί η έµµεση εκλογή των αρχών των 

ΟΤΑ παρά µόνο για «εκτελεστικά» όργανα (άρθρ. 3 παρ. 2), ενώ ενισχύεται και το 

«δικαίωµα» των τοπικών οργανισµών σε «επαρκείς ίδιους πόρους» που αυτοί 

«διαθέτουν ελεύθερα» και πρέπει «να είναι ανάλογοι µε τις αρµοδιότητες τους» (άρθρ. 

9 παρ. 1 και 2). 

 

 

 



 82

3.2 Η οργανωτική συγκρότηση της τοπικής 

αυτοδιοίκησης. Ο πρώτος βαθµός. 

 
Οι ποικιλόµορφες ελληνορθόδοξες «συσσωµατώσεις» της τουρκοκρατίας αποτέλεσαν 

τους «προγόνους» του ελληνικού κράτους. Η οργανωτική τους αναδιάρθρωση αλλά και 

η αξιοποίηση τους για την ανάπτυξη των διοικητικών µηχανισµών της νεοπαγούς 

ελληνικής πολιτείας που κινδύνευε από τους έντονους τοπικισµούς αποτελούσαν 

βασικές επιδιώξεις των επαναστατικών χρόνων.  

 

Τελικά, η βαυαρική αντιβασιλεία επέβαλε (1833) τον «∆ήµο» ως ενιαίο τύπο για την 

πρωτοβάθµια αυτοδιοίκηση. Οι σχετικά ολιγάριθµοι (1841:267,1870:351,1907:445 

µονάδες) ∆ήµοι έφεραν, ενόψει και της αδυναµίας των περιφερειακών υπηρεσιών του 

Κράτους, το κύριο βάρος για την αντιµετώπιση των τοπικών προβληµάτων, ενώ 

διέθεταν αιρετούς λειτουργούς µε ισχυρή επιρροή που έφθανε -µέσω των βουλευτών- 

ακόµη και στο εθνικό κέντρο. Στην απαλλαγή από την «δηµαρχοκρατία» και στην 

εξυγίανση του κοινοβουλευτισµού απέβλεπε η καθιέρωση από την κυβέρνηση Ε. 

Βενιζέλου (1912) ενός νέου, «δυαδικού» σχήµατος που περιελάµβανε ∆ήµους και 

Κοινότητες µε διαφοροποιηµένο, αντιστοίχως, καθεστώς. 

 

Έτσι, όλα τα χωριά που διέθεταν « υπέρ τους 300 κατοίκους και σχολείο 

στοιχειώδους εκπαιδεύσεως» µπορούσαν να αναγνωρισθούν ως Κοινότητες, ενώ οι 

πόλεις που ήταν πρωτεύουσες νοµών ή είχαν περισσότερους από 10.000 

κατοίκους χαρακτηρίζονταν ως ∆ήµοι. 

 

Η αστυφιλία που επικράτησε κατά τις επόµενες δεκαετίες οδήγησε σε πληθυσµιακό 

µαρασµό χιλιάδες ΟΤΑ. Προκειµένου να αντιµετωπισθούν οι ανάγκες για κάλυψη του 

αγροτικού πληθυσµού µε διοικητικές και κοινωφελείς υπηρεσίες προωθήθηκε η 

σύσταση συνδέσµων ενώ παράλληλα ενθαρρύνθηκε η εθελοντική συνένωση 

κοινοτήτων χωρίς, ωστόσο, να επιτευχθούν τα προσδοκώµενα αποτελέσµατα. Έτσι, η 

πρωτοβάθµια αυτοδιοίκηση χαρακτηρίζονταν από οργανωτικό κατακερµατισµό και 

λειτουργική ανεπάρκεια. 
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Πίνακας 1: Η κατανοµή των πρωτοβάθµιων οργανισµών τοπικής αυτοδιοίκησης 

σε τάξεις µεγέθους κατά το 1996 

 

 

Πληθυσµός ∆ήµοι    % Κοιν/ες   % Α' βαθµ. 

ΟΤΑ 

  % Συνολικός 

Πληθυσµός 

   % 

Έως 300 3 0,7 2.040 37,9 2.043 35,1 354.887 3,4 

Έως 500 1 0,2 1.179 21,9 1.180 20,2 463.317 4,5 

Έως 1.000 24 5,5 1.333 24,7 1.357 23,3 947.940 9,3 

Έως 2.000 46 10,5 626 11,6 672 11,5 904.115 8,9 

Έως 5.000 128 29,2 209 3,9 337 5,8 999.267 9,7 

Έως  10.000 102 23,3 - - 102 1,8 671.615 6,5 

Έως 20.000 48 10,9 - - 48 0,9 662.093 6,5 

Έως 50.000 54 12,3 - - 54 0,9 1.702.069 17 

Έως 100.000 24 5,5 - - 24 0,4 1.580.025 15 

Έως 200.000 6 1,4 _ _ 6 0,1 816.997 7,9 

Μεγαλύτερος 2 0,5 - _ 2 0,03 1.156.039 11 

Γ. Σύνολα 438 100 5.387 100 5.825 100 10.258.364 100 

 

Πηγή: Ε.Σ.Υ.Ε. (διοικητικές διαιρέσεις της 32ης Ιανουαρίου 1996, πληθυσµός 

απογραφής της 27ης Μαρτίου 1991) 

 

 

Μετά από δισταγµούς δεκαετιών αποφασίστηκε τελικά η δια νόµου (ν. 2539/1997) 

αναγκαστική συνένωση πολλών ΟΤΑ, µε αποτέλεσµα να µειωθεί ο συνολικός αριθµός 

τους από 5.825 (1996) σε 1033 (1999) µονάδες. Η πρόβλεψη, πάντως, του σχετικού 

προγράµµατος «Ι. Καποδίστριας» για δηµιουργία επτά διαφορετικών τύπων ΟΤΑ 

ώστε «να προσαρµοσθεί το θεσµικό πλαίσιο στην σύγχρονη πραγµατικότητα» δεν 

υλοποιήθηκε τελικά. Έτσι διατηρήθηκε, σε γενικές γραµµές, το «δυαδικό» σύστηµα 

(δήµοι -κοινότητες) - µε κάποιες διαφοροποιήσεις ως προς το σύστηµα αντιπροσώ-

πευσης των δηµοτών στους νέους ΟΤΑ. 
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Πίνακας 2: Η κατανοµή των πρωτοβάθµιων οργανισµών τοπικής αυτοδιοίκησης 

σε τάξεις µεγέθους µετά την εφαρµογή του Προγράµµατος «Ι. Καποδίστριας» 

 

 

 

Πληθυσµός ∆ήµοι % 
Κοιν/ες 

% Α' βαθµ. 

ΟΤΑ 

% Συνολικός 

Πληθυσµός 

% 

Έως 300 3 0,3 30 22,6 33 3,2 5.787 0,5 

Έως 500 3 0,3 11 8,3 14 1,3 5.979 0,05

Έως 1.000 3 0,3 43 32,3 46 4,5 34.454 0,3 

Έως 2.000 66 7,3 27 20,3 93 9 139,757 1,4 

Έως 5.000 358 39,8 22 16,5 380 36,8 1.280.675 12,5

Έως 10.000 281 31,2 - - 281 27,2 1.969.569 19,2

Έως 20.000 95 10,6 - - 95 9,2 1.288.378 12,5

Έως 50.000 56 6,3 - - 56 5,4 1.804.216 17,6

Έως 100.000 27 3 - - 27 2,6 1.748.724 17 

Έως 200.000 6 0,7 - - 6 0,6 824.786 8,1 

Μεγαλύτερος 2 0,2 - - 2 0,02 1.156.039 11,3

Γ. Σύνολα 900 100 133 100 1.033 100 10.258.364 100

 

 

Πηγή: Ε. Σ. Υ. Ε. (διοικητικές διαιρέσεις της 31ης Ιανουαρίου 1999, πληθυσµός 

απογραφής της 17"ς Μαρτίου 1991)  

 

 

Οι περισσότεροι (900) από τους νέους οργανισµούς χαρακτηρίζονται από τον ίδιο το 

νόµο ως «δήµοι», αν και οι 714 από αυτούς (δηλ. σχεδόν το 80 %) έχουν λιγότερους 

από 10.000 κατοίκους. Μολονότι, δηλ., οι δύο Βασικές κατηγορίες των πρωτοβάθµιων 

οργανισµών κατοχυρώνονται αδιαφοροποίητα και ισότιµα στο Σύνταγµα (αρθρ. 102 

παρ. 1), ο κοινός νοµοθέτης, συνεχίζοντας την πρακτική των περασµένων δεκαετιών, 

παρακάµπτει το πληθυσµιακό κριτήριο και αναγνωρίζει ως δήµους όλους σχεδόν τους 

βιώσιµους πρωτοβάθµιους οργανισµούς, επιφυλάσσοντας τον οργανωτικό τύπο της 

Κοινότητας κυρίως σε προβληµατικές περιπτώσεις µιας «κατ' οικονοµία» αυτοδιοίκησης. 
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Πίνακας 3: Η εξέλιξη του αριθµόν των πόλεων µε πληθυσµό 10.000 κατοίκων 

και µεγαλύτερο, των αυτοτελών οικισµών και του συνολικού πληθυσµού της 

χώρας από το 1940 έως το 1991, καθώς και των δήµων και κοινοτήτων έως το 

1999. 

 

 

 

  1940 1951 1961 1971 1981 1991/1999 

∆ήµοι 146 218 225 256 264 361/ 900 

Πόλεις 60 74 96 104 121 129 

Κοινότητες 5.618 5.757 5.775 5.805 5.774 5.560/ 133 

Οικισµοί 10.911 10.911 11.615 11.691 12.315 12.817 

Πληθυσµός 7.344.860 7.632.801 8.388.553 8.768.641 9.740.417 10.312.711 

 

 

Πηγή: Στατιστικές Επετηρίδες της Εθνικής Στατικής Υπηρεσίας της Ελλάδος 

 

3.3 Οι ∆ήµοι 

 
Ο δηµοτικός και κοινοτικός κώδικας («δ.κ.κ.» - π.δ. 410/1995) περιλαµβάνει ορισµένες 

βασικές ρυθµίσεις που ισχύουν για όλους τους δήµους, οι οποίες διαφοροποιούνται 

πάντως ανάλογα µε το µέγεθος των τελευταίων, καθώς και σε ορισµένες ειδικές 

περιπτώσεις. Έτσι, ως «δηµοτικές αρχές» αναφέρονται το δηµοτικό συµβούλιο, η 

δηµαρχιακή επιτροπή και ο δήµαρχος (άρθρ. 40 δ.κ.κ.). Οι 825 ∆ήµοι που έχουν 

πληθυσµό µεγαλύτερο από 2.000 κατοίκους διαθέτουν επιπλέον, ανάλογα µε τον 

πληθυσµό τους, και έναν έως εννέα αντιδηµάρχους (115 δ.κ.κ.). 

 

Το δηµοτικό συµβούλιο (∆µΣ), έχει γενική αρµοδιότητα (106 δ.κ.κ.) και αποφασίζει 

για όλα τα θέµατα εκτός από εκείνα που ανήκουν κατά ρητή διάταξη νόµου στην 

(ειδική) αρµοδιότητα του δηµάρχου ή της δηµαρχιακής επιτροπής. Στη τελευταία 

µπορούν πάντως, µε απόφαση της απόλυτης πλειοψηφίας όλων των µελών του ∆µΣ, να 
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µεταβιβάζονται ορισµένες αρµοδιότητες του (106 παρ. 2 δ.κ.κ.). Εξάλλου, είναι δυνατή 

και η σύσταση επιτροπών (όπου µπορούν να συµµετέχουν ακόµη και ιδιώτες) οι οποίες 

µελετούν και εισηγούνται συγκεκριµένα θέµατα που πρόκειται να συζητηθούν στο ∆µΣ 

(110 δ.κ.κ.). Τα δηµοτικά συµβούλια αποτελούνται, ανάλογα µε τον πληθυσµό, από 11-

41 µέλη, στα οποία πάντως προστίθενται, όταν πρόκειται για «καποδιστριακούς» 

δήµους, και οι πρόεδροι ορισµένων τοπικών συµβουλίων. Το βασικό όργανο του δήµου 

συνεδριάζει δηµόσια τουλάχιστον µια φορά το µήνα, καθώς και όταν ζητηθεί από τον 

δήµαρχο, τη δηµαρχιακή επιτροπή ή το 1/3 του συνολικού αριθµού των µελών του 

(108 δ.κ.κ.).  

 

Αξίζει εδώ να σηµειωθεί το φαινόµενο της συµφόρησης των δηµοτικών συµβουλίων 

που παρουσιάζεται κυρίως στους µεγάλους δήµους, όπου αυτά τα πολυµελή όργανα 

υποχρεώνονται -ενόψει του όγκου των αρµοδιοτήτων τους- να αποφασίζουν για 

µεγάλο αριθµό θεµάτων χωρίς να είναι δυνατή η ουσιαστική τους συζήτηση. Όλες οι 

αποφάσεις των ∆µΣ είναι εκτελεστές αφότου εκδοθούν (υπογραφούν), δηµοσιεύονται 

στον πίνακα ανακοινώσεων του δηµοτικού καταστήµατος και αποστέλλονται στον γ. 

γραµµατέα της περιφέρειας ο οποίος και ασκεί, σε πρώτο στάδιο, τον σχετικό έλεγχο 

νοµιµότητας . 

 

Η δηµαρχιακή επιτροπή (∆µΕ) αποτελείται από τον δήµαρχο ή τον αντιδήµαρχο που 

ορίζεται από αυτόν ως πρόεδρο και, ανάλογα µε το µέγεθος του δήµου, δυο έως έξι 

µέλη που εκλέγει µε µυστική ψηφοφορία για διετή θητεία το ∆µΣ µεταξύ των µελών 

του (112 δ.κ.κ.). Στις ∆µΕ µε πέντε µέλη και άνω εκλέγεται υποχρεωτικά ως µέλος και 

ένας σύµβουλος από την µειοψηφία. Η ∆µΕ είναι υπεύθυνη, µεταξύ άλλων, για την 

σύνταξη του προϋπολογισµού και τις δηµοπρασίες. Ως προς τις τελευταίες, το ∆µΣ δια-

τηρεί πάντως τη δυνατότητα να αποφασίσει, «σε περιπτώσεις µεγάλης σηµασίας», ότι 

θα ασκήσει το ίδιο τις σχετικές αρµοδιότητες (111 παρ. 3 δ.κ.κ.). 

 

Ο δήµαρχος εκπροσωπεί το δήµο, εκτελεί τις αποφάσεις των συλλογικών του 

οργάνων, είναι προϊστάµενος του προσωπικού και των υπηρεσιών του δήµου, τις οποίες 

και διευθύνει (114 δ.κ.κ.). 

Ιδιαίτερα σηµαντικές είναι εξάλλου οι αρµοδιότητες που ασκεί ο δήµαρχος, κατόπιν 

«λειτουργικού διπλασιασµού», ως όργανο του Κράτους (114 παρ. 1 και 296 δ.κ.κ.), 

όπως λ.χ. για θέµατα στρατολογίας («µητρώα αρρένων»), εκλογών, ληξιαρχείου κ.ά. 
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Αξίζει να σηµειωθεί ότι ο δήµαρχος δεν είναι µέλος του ∆µΣ αλλά καλείται 

υποχρεωτικά στις συνεδριάσεις και µετέχει στις συζητήσεις του, ενώ µπορεί να απαιτήσει 

την εγγραφή συγκεκριµένων θεµάτων στην ηµερήσια διάταξη (108 παρ. 4 δ.κ.κ.). 

Στους περισσότερους δήµους, ο δήµαρχος «επικούρειται» από αντιδηµάρχους, δηλ. 

δηµοτικούς συµβούλους οι οποίοι ορίζονται από τον ίδιο για διετή θητεία εκτός εάν το 

∆µΣ περιορίσει την θητεία τους σε ένα χρόνο.  

 

Οι αντιδήµαρχοι ασχολούνται µε συγκεκριµένο τοµέα της δηµοτικής δραστηριότητας 

και ασκούν τις αρµοδιότητες του δηµάρχου που τους έχουν µεταβιβασθεί (115 παρ. 3 

δ.κ.κ.). Η ανάκληση αντιδηµάρχου µπορεί να γίνει «αν αυτός ασκεί πληµµελώς τα 

καθήκοντα του» µε απόφαση του ∆µΣ µετά από αιτιολογηµένη πρόταση του ∆ηµάρχου. 

 

Από τα παραπάνω όργανα του δήµου, εκλέγονται άµεσα από τους δηµότες (και από 

πολίτες χωρών της Ευρ. Ένωσης που κατοικούν µόνιµα στο δήµο) ο δήµαρχος και τα 

µέλη του δηµοτικού συµβουλίου. Κάθε υποψήφιος δήµαρχος είναι επικεφαλής 

αντίστοιχου συνδυασµού που περιλαµβάνει υποψήφιους δηµοτικούς συµβούλους για 

όλες τις έδρες του ∆µΣ. Ο νόµος απαγορεύει ρητά την υποβολή υποψηφιοτήτων εκτός 

συνδυασµών, καθώς και την χρήση κοµµατικών, θρησκευτικών ή εθνικών συµβόλων 

στα εµβλήµατα των δηµοτικών συνδυασµών (54, 55 παρ. 5 δ.κ.κ.). Ωστόσο, τα πολιτικά 

κόµµατα ανακοινώνουν επίσηµα τους υποψήφιους που διαθέτουν την υποστήριξη τους. 

 

Το εκλογικό σύστηµα αποβλέπει κυρίως στην εξασφάλιση της σταθερής 

«διακυβέρνησης» των ΟΤΑ. Ο «επιτυχών συνδυασµός» καταλαµβάνει τα 3/5 των εδρών 

του δηµοτικού συµβουλίου, ενώ οι «επιλαχόντες» συνδυασµοί περιορίζονται σε µια 

ισχνή µειοψηφία 2/5. Η εκλογική νίκη επιτυγχάνεται µόνο µε την απόλυτη πλειοψηφία 

όλων των έγκυρων ψηφοδελτίων, ακόµη και σε δεύτερη επαναληπτική αναµέτρηση 

(76 δ.κ.κ.) µεταξύ των δυο συνδυασµών που έλαβαν τις περισσότερες ψήφους την 

πρώτη φορά. Έτσι ενθαρρύνεται η κάθοδος στις δηµοτικές εκλογές συνδυασµών που 

υποστηρίζονται από περισσότερα κόµµατα, χωρίς όµως και να σπανίζουν οι συν-

διαλλαγές της τελευταίας στιγµής, δηλ. µεταξύ πρώτου και δεύτερου γύρου.  

 

Αξίζει πάντως να σηµειωθεί ότι το εν λόγω εκλογικό σύστηµα, σε συνδυασµό µε το 

γεγονός ότι ο για τετραετή θητεία εκλεγόµενος δήµαρχος δεν χρειάζεται την 

«δεδηλωµένη» εµπιστοσύνη της πλειοψηφίας του ∆µΣ, δηµιουργεί τις προϋποθέσεις για 
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δηµαρχιακή «µονοκρατορία» στο δήµο, ιδίως στις περιπτώσεις όπου ο δήµαρχος είναι 

ισχυρή προσωπικότητα. 

 

3.3.1 Οι δήµοι των µεγαλουπόλεων 
 

Οι δήµοι που έχουν περισσότερους από 150.000 κατοίκους διαιρούνται, µε απόφαση 

του ∆µΣ, σε διαµερίσµατα όπου λειτουργεί και ιδιαίτερο δηµοτικό κατάστηµα (120 

δ.κ.κ.). Έτσι, ο ∆ήµος Αθηναίων έχει διαιρεθεί σε 7 διαµερίσµατα, ο ∆ήµος 

Θεσσαλονίκης σε 5, ο ∆ήµος Πειραιώς και ο ∆ήµος Πατρών σε 3, αντιστοίχως, 

διαµερίσµατα. Κάθε διαµέρισµα διαθέτει δικό του συµβούλιο (Σ∆µ) που εκλέγεται 

άµεσα από τους δηµότες του µε το ψηφοδέλτιο του συνδυασµού του υποψήφιου 

δηµάρχου.  

 

Υποψηφιότητες εκτός δηµοτικών συνδυασµών ή εκ παραλλήλου για Σ∆µ και ∆µΣ 

αποκλείονται (137 δ.κ.κ.). Τα Σ∆µ αποτελούνται από 15 µέλη, η δε κατανοµή των 

εδρών προσανατολίζεται στο εκλογικό αποτέλεσµα σε ολόκληρο το ∆ήµο και 

ακολουθεί το ίδιο εκλογικό σύστηµα (3/5 για τον επιτυχόντα συνδυασµό). Το Σ∆µ 

εκλέγει, για διετή θητεία, τον πρόεδρο του, στον οποίο ο δήµαρχος µπορεί να 

αναθέσει την υπογραφή εγγράφων και πιστοποιητικών (116 δ.κ.κ.). Το Σ∆µ εκφράζει 

γνώµες και διατυπώνει προτάσεις για τοπικά θέµατα, ενώ είναι δυνατή και η µεταβίβαση 

αποφασιστικών αρµοδιοτήτων από το ∆µΣ (144 δ.κ.κ.) - κάτι που αποφεύγεται, 

πάντως, στην πράξη.  

 

Άλλωστε, και ο τοπικός πληθυσµός δεν ενδιαφέρεται ιδιαίτερα για τα όργανα των 

διαµερισµάτων, τα οποία οριοθετήθηκαν «επί χάρτου», αγνοώντας τις ιστορικές γειτονιές 

των ελληνικών µεγαλουπόλεων. 
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3.3.2 Oι «καποδιστριακοί» ∆ήµοι 

 
Οι δήµοι που συγκροτήθηκαν µε το ν. 2539/1997, στο πλαίσιο του προγράµµατος «Ι. 

Καποδίστριας», υποδιαιρούνται, σύµφωνα µε τα εδαφικά όρια των καταργηθέντων ΟΤΑ, 

σε δηµοτικά διαµερίσµατα όπου συνιστώνται (εκτός αυτών που είναι έδρες των δήµων 

και έχουν περισσότερους από 1.000 κατοίκους) τοπικά συµβούλια µε 3-7 µέλη, 

ανάλογα µε το πληθυσµό του διαµερίσµατος. Τα τοπικά συµβούλια (ΤπΣ) εκλέγονται 

άµεσα από τους δηµότες µε το ψηφοδέλτιο του υποψήφιου ∆ηµάρχου. Ωστόσο, η 

κατανοµή των εδρών στο ΤπΣ γίνεται µε αναλογικό σύστηµα και βασίζεται στο εκλο-

γικό αποτέλεσµα εντός του συγκεκριµένου διαµερίσµατος.  

 

Πρόεδρος του ΤπΣ είναι ο υποψήφιος σύµβουλος του πλειοψηφίσαντος στο 

διαµέρισµα συνδυασµού που έλαβε τις περισσότερες ψήφους προτίµησης (άρθρ. 5 ν. 

2539/97). Οι Πρόεδροι των 7µελών και των 5µελών ΤπΣ είναι και µέλη του ∆µΣ, ενώ οι 

Πρόεδροι των 3µελών είναι και δηµαρχιακοί πάρεδροι. Οι τελευταίοι καλούνται 

υποχρεωτικά στις συνεδριάσεις του ∆µΣ όπου έχουν, σε ορισµένες περιπτώσεις, και 

δικαίωµα ψήφου Τα ΤπΣ έχουν την αρµοδιότητα να εκφέρουν γνώµη και να 

διατυπώνουν προτάσεις προς το δηµοτικό συµβούλιο (∆µΣ) για όλα τα ζητήµατα που 

ενδιαφέρουν το δηµοτικό διαµέρισµα καθώς και ορισµένες ειδικές αρµοδιότητες ως προς 

την περιουσία του αντίστοιχου ΟΤΑ που καταργήθηκε. Ο νόµος προσφέρει εξάλλου 

στα ∆µΣ και τη δυνατότητα ανάθεσης συγκεκριµένων αποφασιστικών αρµοδιοτήτων 

τους (σχετικά, κυρίως, µε τις τοπικές υποδοµές) στα ΤπΣ ή τους προέδρους τους. 

 

 

3.4 Αρµοδιότητες και πόροι της τοπικής 

αυτοδιοίκησης 

 
Ένα σηµαντικό µέρος των αρµοδιοτήτων της δηµόσιας διοίκησης ασκείται σήµερα 

από τους ΟΤΑ. Οι τελευταίοι διεκπεραιώνουν µάλιστα στην περιφέρεια τους και πολλές 
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«αλλότριες» υποθέσεις (κρατικές ή άλλου δηµόσιου νοµικού προσώπου). Η «κατά 

παραχώρηση» ή «κατ' εντολή», όπως συνήθως λέγεται, άσκηση αυτών των «δοτών» 

αρµοδιοτήτων εξασφαλίζει την οικονοµική διεκπεραίωση τους σε ολόκληρη την 

επικράτεια και µάλιστα σε πλησιέστερο προς τον πολίτη επίπεδο, δηλ. στους ΟΤΑ. Τα 

όργανα τους πάντως που ασκούν κρατικές αρµοδιότητες λειτουργούν τότε -στο πλαίσιο 

του λεγόµενου «λειτουργικού διπλασιασµού» - ως κρατικά όργανα και υπάγονται σε 

αντίστοιχο ιεραρχικό έλεγχο.  

 

Χαρακτηριστικά παραδείγµατα αποτελούν, µεταξύ άλλων, ως προς µεν τους 

δηµάρχους και τους προέδρους κοινοτήτων τα καθήκοντα Ληξιάρχου (λ.χ. η σύνταξη 

πράξης τέλεσης γάµου), η χορήγηση διάφορων πιστοποιητικών, η τήρηση του 

Μητρώου Αρρένων και η επίδοση εγγράφων σύµφωνα µε τον Κώδικα Πολιτικής ∆ικο-

νοµίας, ενώ ως προς τους νοµάρχες η έκδοση διαβατηρίων και διαπιστωτικών πράξεων 

για την ιθαγένεια, η ετήσια αναθεώρηση των εκλογικών καταλόγων και η διενέργεια 

των εκλογών. 

 

Οι υπόλοιπες, «οικείες» αρµοδιότητες των ΟΤΑ ασκούνται αυτοτελώς (αρθρ. 102 παρ. 2 

Συντ.) και αφορούν τις «τοπικές υποθέσεις» (αρθρ. 102 παρ. 1 Συντ.). Η εν λόγω 

αόριστη νοµική έννοια ερµηνεύεται κατά περίπτωση, αφού µόνο κατά περίπτωση 

µπορεί να κριθεί αν η συγκεκριµένη υπόθεση είναι τοπική (δηµοτική / κοινοτική ή 

νοµαρχιακή), ενώ οι δυσκολίες που αναφύονται τότε είναι µεγάλες, ιδίως ενόψει των 

ραγδαίων µεταβολών που υφίστανται τα συναφή κοινωνικοοικονοµικά, περιβαλλοντικά 

και τεχνολογικά δεδοµένα.  

 

Πρέπει πάντως να σηµειωθεί ότι η άσκηση των αυτοτελών αρµοδιοτήτων δεν αφήνεται 

πάντοτε στην ευχέρεια των ΟΤΑ, αφού ορισµένες από αυτές αφορούν υπηρεσίες 

απαραίτητες για την «υγιεινή και πολιτισµένη διαβίωση» των κατοίκων (λ.χ. ύδρευση, 

αποκοµιδή απορριµµάτων, συντήρηση νεκροταφείου), οι οποίες συνιστούν, σύµφωνα 

και µε σχετική νοµολογία (ΣτΕ 2026, 4152/1996), βασική υποχρέωση της τοπικής 

αυτοδιοίκησης. Τυχόν αδυναµία του διοικητικού µηχανισµού των ΟΤΑ µπορεί να 

καλυφθεί, ως προς συγκεκριµένα έργα ή υπηρεσίες, µε την επιστράτευση συνδέσµων, η 

οποία µάλιστα (αρθρ. 102 παρ. 3 Συντ.) µπορεί να γίνει και αναγκαστικά. 
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Η αποτελεσµατική άσκηση των πολυάριθµων αρµοδιοτήτων που ασκεί σήµερα η 

τοπική αυτοδιοίκηση προϋποθέτει πάντως και τον εξοπλισµό της µε τους ανάλογους 

πόρους. Οι ΟΤΑ δεν διαθέτουν φορολογική αυτοτέλεια (άρθρ. 78 Συντ.) και έτσι το 

Σύνταγµα (άρθρ. 102 παρ. 6) επιβάλλει στο κράτος να «µεριµνά» ώστε να 

εξασφαλίζονται οι αντιστοιχούντες αναγκαίοι πόροι, ενώ αντίστοιχες ρυθµίσεις 

περιλαµβάνονται και στον Ε.Χ.Τ.Α. Με τις εν λόγω υποχρεώσεις του κράτους - αλλά 

και µε το συνταγµατικό καθεστώς των υπαλλήλων των ΟΤΑ (άρθρ. 103 παρ. 6 Συντ.) - 

συνδέεται εξάλλου η υπαγωγή των διαδικασιών επιλογής του προσωπικού (των 

«ανθρώπινων πόρων») της τοπικής αυτοδιοίκησης σε µιαν ανεξάρτητη διοικητική αρχή, 

δηλ. το ΑΣΕΠ.  

 

Στους υπαλλήλους των ΟΤΑ συγκαταλέγονταν, κατά το 1998, 34.504 µόνιµοι 

υπάλληλοι και 12.533 µε σχέση εργασίας ιδιωτικού δικαίου αορίστου χρόνου, χωρίς 

να υπολογίζονται οι χιλιάδες «συµβασιούχοι» υπάλληλοι ορισµένου χρόνου, οι 

υπάλληλοι των τέως κρατικών νοµαρχιών που εξακολουθούσαν τότε να υπηρετούν ως 

«αποσπασµένοι» στις ΝΑ και οι (περίπου 8.000) υπάλληλοι των δηµοτικών 

επιχειρήσεων. (Ν-Κ Χλέπας, 1999) 

 

Η τοπική αυτοδιοίκηση, συγκεντρώνει, συνεπώς, στους κόλπους της ένα 

σηµαντικό ποσοστό των ανθρώπινων πόρων του δηµόσιου τοµέα.  

 

3.4.1 Οι δηµοτικές αρµοδιότητες 

 
Στο άρθρο 24 παρ. 1 δ.κ.κ. κατοχυρώνεται η αρµοδιότητα για όλες τις τοπικές 

υποθέσεις, ενώ καθορίζεται ως «κύρια µέριµνα» των πρωτοβάθµιων ΟΤΑ «η προαγωγή 

των κοινωνικών και οικονοµικών συµφερόντων καθώς και των πολιτιστικών και 

πνευµατικών ενδιαφερόντων των κατοίκων τους». Στη συνέχεια, το εν λόγω άρθρο 

προχωρεί σε ενδεικτική («ιδίως») απαρίθµηση των δηµοτικών αρµοδιοτήτων, πολλές 

ρυθµίσεις, άλλωστε, που αφορούν τέτοιες αρµοδιότητες βρίσκονται διάσπαρτες και σε 

άλλους νόµους. Έτσι θα παρουσιασθούν µόνον ορισµένες, ανά τοµέα δραστηριότητας, 

από αυτές τις αρµοδιότητες. 
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Στον τοµέα της υλικοτεχνικής υποδοµής, οι πρωτοβάθµιοι ΟΤΑ είναι υπεύθυνοι για 

την κατασκευή, συντήρηση και λειτουργία (ενώ εκδίδουν και τοπικές κανονιστικές 

αποφάσεις για τους όρους χρήσεως) : 

 

 των συστηµάτων ύδρευσης και αποχέτευσης 

 των έργων ηλεκτροφωτισµού των κοινόχρηστων χώρων, δηµοτικής οδοποιίας, 

των αντιπληµµυρικών και εγγειοβελτιωτικών έργων, πλατειών, γεφυρών 

 των χώρων πρασίνου, υπαίθριων κοινόχρηστων χώρων, δηµοτικών χώρων 

αναψυχής και των παιδικών χαρών. 

 

Στον τοµέα της γενικής κοινωνικής πρόνοιας οι δήµοι και οι κοινότητες έχουν την 

ευθύνη για την ίδρυση και τη λειτουργία παιδικών και βρεφονηπιακών σταθµών, 

βρεφοκοµείων, ορφανοτροφείων, κέντρων ηλικιωµένων και ΚΑΠΗ, κέντρων 

υποστήριξης και αποκατάστασης ατόµων µε ειδικές ανάγκες, καθώς και τον καθορισµό, 

µε τοπικές κανονιστικές αποφάσεις, των όρων χρήσεως και λειτουργίας (37 παρ. 1α 

δ.κ.κ.). 

 

Ως προς την δηµόσια υγεία, οι πρωτοβάθµιοι ΟΤΑ είναι σήµερα υπεύθυνοι : 

 

 για την κατασκευή, συντήρηση και λειτουργία κοιµητηρίων, δηµοτικών 

λουτρών και αποχωρητηρίων, καθώς και για την έκδοση σχετικών κανονισµών 

 για την αδειοδότηση και τον έλεγχο της ίδρυσης και της λειτουργίας όλων 

των καταστηµάτων και επιχειρήσεων υγειονοµικού ενδιαφέροντος, καθώς και 

την επιβολή σχετικών κυρώσεων (25 δ.κ.κ.) 

 για τον έλεγχο των αδέσποτων ζώων και την ρύθµιση θεµάτων δηµόσιας 

καθαριότητας. 

 

Στον τοµέα της εκπαίδευσης, του πολιτισµού και του αθλητισµού, οι δήµοι και οι 

κοινότητες έχουν την ευθύνη: 

 

 για την ίδρυση, κατασκευή και λειτουργία νηπιαγωγείων, καθώς και σχολών 

διδασκαλίας µουσικής, χορού, ζωγραφικής 

 για την κατασκευή, επισκευή και συντήρηση σχολικών κτιρίων 
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 για τις δηµοτικές/ κοινοτικές βιβλιοθήκες, τα µουσεία, τις πινακοθήκες, τις 

φιλαρµονικές, τα θέατρα 

 για τα δηµοτικά στάδια και γυµναστήρια, τους δηµοτικούς χώρους άθλησης εν 

γένει και τα κέντρα νεότητας καθώς και για τη ρύθµιση των όρων χρήσης και 

λειτουργίας τους (αρθρ. 37 δ.κ.κ.). 

 

 

Στον τοµέα της πολεοδοµίας, οι πρωτοβάθµιοι ΟΤΑ είναι υπεύθυνοι: 

 

 για τη γνωµοδότηση για τα ρυθµιστικά ή πολεοδοµικά ή χωροταξικά σχέδια 

ή προγράµµατα (αρθρ. 38 δ.κ.κ.) 

 την άσκηση αρµοδιοτήτων πολεοδοµικών εφαρµογών που τους έχουν 

µεταβιβασθεί µε προεδρικά διατάγµατα. 

 

 

Ως προς την προστασία του περιβάλλοντος, οι πρωτοβάθµιοι ΟΤΑ κατέχουν έναν 

ιδιαίτερα σηµαντικό ρόλο αφού διαθέτουν, πέραν ορισµένων (λ.χ. ύδρευση, αστικό 

πράσινο) που ήδη αναφέρθηκαν, αρµοδιότητες: 

 

 για την καθαριότητα και τη διαχείριση των απορριµµάτων 

 τον έλεγχο, γενικά, της τήρησης των διατάξεων που αφορούν την προστασία 

του περιβάλλοντος 

 τη ρύθµιση της καταπολέµησης της ηχορύπανσης, της προστασίας των 

θαλασσών από πηγές ξηράς, καθώς των υπόγειων και επίγειων υδάτινων 

αποθεµάτων από την ρύπανση 

 την αξιοποίηση ήπιων µορφών ενέργειας 

 την ίδρυση και λειτουργία δηµοτικών ή κοινοτικών εργαστηρίων για τον έλεγχο 

των αποβλήτων και της ρύπανσης 

 τη γνωµοδότηση για οποιαδήποτε διοικητική κανονιστική πράξη των 

κρατικών αρχών που αφορά την προστασία του περιβάλλοντος (38 παρ.1 

δ.κ.κ.). 
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Ως προς την οδική κυκλοφορία, τη στάθµευση και τη συγκοινωνία οι δήµοι και οι 

κοινότητες είναι υπεύθυνοι για: 

 

 τη ρύθµιση της κυκλοφορίας, τον καθορισµό πεζοδρόµων, µονοδροµήσεων και 

κατευθύνσεων της κυκλοφορίας 

 τον προσδιορισµό και τη λειτουργία των χώρων στάθµευσης οχηµάτων, τη 

ρύθµιση θεµάτων στάθµευσης και τον έλεγχο τήρησης των σχετικών διατάξεων 

 τη διοίκηση της αστικής συγκοινωνίας (24 παρ. 1 εδ. α περ. ιδ δ.κ.κ.), εκτός 

από τις περιπτώσεις που ρυθµίζουν ειδικές διατάξεις νόµων (λ.χ. για την 

περιοχή Αθηνών) 

 τη σήµανση των δηµοτικών και κοινοτικών οδών (άρθρ. 10 παρ.1 

ν.2696/1999), την ονοµασία τους, την τοποθέτηση πινακίδων και αριθµήσεων. 

 

Από τις πολλές, τέλος, αρµοδιότητες που αφορούν την τοπική οικονοµία αξίζει να 

αναφερθούν: 

 

 ο καθορισµός των όρων λειτουργίας των δηµοτικών και κοινοτικών αγορών 

και των τόπων αγορών, των εµποροπανηγύρεων, του τοπικού παζαριού, των 

ψυχαγωγικών παιδιών, των θεάτρων, των κινηµατογράφων, των νυκτερινών 

κέντρων, των µπαρ και των συναφών καταστηµάτων 

 η χορήγηση αδειών µικροπωλητών, διαφήµισης, λειτουργίας κυλικείων σε 

κοινόχρηστους χώρους, χρήσης κοινοχρήστου χώρου, εγκατάστασης και 

λειτουργίας ψυχαγωγικών παιδιών, θεάτρων, κινηµατογράφων, λειτουργίας 

µουσικής σε δηµόσια κέντρα, συµµετοχής επαγγελµατιών σε παζάρι, άσκησης 

υπαίθριου στάσιµου εµπορίου κ.ά. 

 η δηµιουργία δηµοτικών επιχειρήσεων µε σκοπό την δηµιουργία εσόδων ή 

την οικονοµική εκµετάλλευση έργων που εξυπηρετούν το κοινό (277 δ.κ.κ.). 

 

 

 

 

 



 95

3.4.2 Έσοδα και οικονοµική διαχείριση 

 
Τα έσοδα των ΟΤΑ διακρίνονται αφενός σε τακτικά που προέρχονται από: 

 

 φόρους, τέλη (κοινά και ανταποδοτικά), δικαιώµατα και εισφορές, 

 εκµετάλλευση της κινητής και ακίνητης περιουσίας τους, 

 θεσµοθετηµένους πόρους και τακτικές επιχορηγήσεις από τον κρατικό 

προϋπολογισµό, 

 

και, αφετέρου, σε έκτακτα που προέρχονται από:  

 

 δάνεια (µόλις 2% των συνολικών εσόδων), δωρεές, κληροδοσίες και 

κληρονοµιές, 

 εκποίηση περιουσιακών στοιχείων, 

 έκτακτες επιχορηγήσεις από δηµόσιους φορείς,  

 χρηµατοδοτήσεις της Ευρωπαϊκής Ένωσης ή άλλων διεθνών οργανισµών,  

 κάθε άλλη πηγή (αρθρ. 217 δ.κ.κ. και 1 ν. 2672/1998).  

 

Από τα εν λόγω έσοδα, ιδιαίτερα σηµαντικά είναι αυτά που προέρχονται από τους 

Κεντρικούς Αυτοτελείς Πόρους (Κ.Α.Π.), δηλ. τη συµµετοχή της τοπικής 

αυτοδιοίκησης σε έσοδα του κρατικού προϋπολογισµού (που εισπράττονται από 

κρατικές υπηρεσίες). Οι Κ.Α.Π. προέρχονται συγκεκριµένα: για τους δήµους και τις 

κοινότητες (ν. 1878/1989, συνολικά 240 δις κατά το 1997) από τον φόρο 

εισοδήµατος φυσικών και νοµικών προσώπων (20%), τα τέλη κυκλοφορίας των 

αυτοκινήτων (50%) και τον φόρο ακίνητης περιουσίας.  

 

Οι ΟΤΑ, ως ν.π.δ.δ., διαθέτουν ιδιωτική και δηµόσια περιουσία, καταρτίζουν 

προϋπολογισµό και απολογισµό, υφίστανται ιδιαίτερους περιορισµούς ως προς τις 

δαπάνες τους και την διαχείριση, υπάγονται σε ειδικές διατάξεις ως προς το λογιστικό 

τους σύστηµα και ελέγχονται δηµοσιονοµικά από το Ελεγκτικό Συνέδριο (άρθρ. 98 

Συντ.), ενώ ορισµένοι (οι δευτεροβάθµιοι και αρκετοί πρωτοβάθµιοι) συγκροτούν δική 

τους ταµιακή υπηρεσία. 
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3.5 Η κρατική εποπτεία 

 
Τα συστήµατα ελέγχου της δηµόσιας διοίκησης καταλαµβάνουν, κατά κανόνα, και την 

τοπική αυτοδιοίκηση. Έτσι, τόσο ο δικαστικός όσο και ο δηµοσιονοµικός έλεγχος της 

διοίκησης, καθώς και οι διάφοροι νεότεροι θεσµοί (σώµα ελεγκτών δηµόσιας 

διοίκησης, συνήγορος του πολίτη κ.ά.) λειτουργούν και ως προς τους OTA. To πλέγµα 

αυτών των ελέγχων ολοκληρώνεται µε την κρατική εποπτεία, η οποία κατοχυρώνεται 

στο ίδιο- το Σύνταγµα (αρθρ. 102 παρ. 5) και αποβλέπει στην διασφάλιση της ενότητας 

της δηµόσιας διοίκησης, την περιφρούρηση της νοµιµότητας και την αποτελεσµατική 

προστασία των δικαιωµάτων των διοικούµενων. 

 

Όλες οι πράξεις των συλλογικών οργάνων των ΟΤΑ (δηµοτικών συµβουλίων, 

νοµαρχιακών επιτροπών κ.ά.) καθώς και των νοµικών τους προσώπων δηµοσίου 

δικαίου αποστέλλονται υποχρεωτικά στον Γ. Γραµµατέα της Περιφέρειας, ο οποίος τις 

ελέγχει σε πρώτο στάδιο και παραπέµπει αιτιολογηµένα όσες θεωρεί µη νόµιµες σε 

ειδική επιτροπή εποπτείας που συγκροτείται (τουλάχιστον µια) σε κάθε Περιφέρεια 

(177 δ.κ.κ., 67, 68 κ.ν.α.). Το εν λόγω διοικητικό όργανο του κράτους αποτελείται από 

ένα µέλος του Νοµικού Συµβουλίου του Κράτους, ως πρόεδρο, και δύο ανώτερους 

υπαλλήλους της Περιφέρειας (αρθρ. 7 ν. 2839/2000), και ακυρώνει εκείνες τις 

παραπεµφθείσες πράξεις που κρίνει ως παράνοµες. Στην επιτροπή εποπτείας µπορεί 

εξάλλου να προσφύγει απευθείας κατά πράξεως συλλογικού ή και µονοµελούς 

οργάνου πρωτοβάθµιου ΟΤΑ κάθε δηµότης ή όποιος έχει έννοµο συµφέρον (178 

δ.κ.κ.). Ως προς τους δευτεροβάθµιους ΟΤΑ µπορεί να ασκηθεί αντίστοιχη προσφυγή 

µόνο κατά πράξεων συλλογικών οργάνων και µόνο από όσους έχουν έννοµο 

συµφέρον (68 παρ. 6 κ.ν.α.). Ειδικά για τις πράξεις µονοµελούς οργάνου ΝΑ 

προβλέπεται η δυνατότητα άσκησης προσφυγής, από όποιον έχει έννοµο συµφέρον, 

στο Γ. Γ. της Περιφέρειας, ο οποίος µπορεί τότε να ακυρώσει ο ίδιος την επίµαχη 

πράξη (69 κ.ν.α.). 

 

Κρατική εποπτεία ασκείται βέβαια και στα πρόσωπα που συγκροτούν τα όργανα των 

ΟΤΑ. Έτσι, ο Γ. Γ. της Περιφέρειας µπορεί να τους επιβάλλει, µε αιτιολογηµένη 

απόφαση του και µε την σύµφωνη γνώµη πενταµελούς ειδικού συµβουλίου, ορισµένες 

ποινές. Πρόκειται, συγκεκριµένα, για τη ποινή της αργίας έως τριών µηνών για σοβαρή 
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παράβαση των καθηκόντων τους ή υπέρβαση της αρµοδιότητας τους από δόλο ή βαριά 

αµέλεια (184 παρ. 2 δ.κ.κ., 72 παρ. 2 κ.ν.α.), καθώς και τις ποινές της αργίας ή της 

έκπτωσης σε ορισµένες ειδικότερες περιπτώσεις που προβλέπονται από το νόµο (λ.χ. 

αυθαίρετη απουσία ή αποχή από τις υποχρεώσεις τους, αρθρ. 98, 104 δ.κ.κ.). Η 

νοµοθεσία εξακολουθεί να προβλέπει και την ποινή της απόλυσης «για σοβαρούς 

λόγους δηµοσίου συµφέροντος» που επιβάλλεται, µε σύµφωνη γνώµη ειδικού 

συµβουλίου, µε απόφαση Υπουργού (189 δ.κ.κ.), όταν πρόκειται για πρωτοβάθµιους 

ΟΤΑ, ή µε προεδρικό διάταγµα όταν πρόκειται για δευτεροβάθµιους (72 παρ. 11 

κ.ν.α.). 

 

Πρέπει να σηµειωθεί ότι όλα τα εν λόγω ειδικά συµβούλια συνεδριάζουν δηµόσια, 

αποτελούνται κατά πλειοψηφία (3 από τα 5 µέλη) από τακτικούς δικαστές, ενώ 

συµµετέχει ως µέλος και ένας εκπρόσωπος των ΟΤΑ. Η σχετική διαδικασία 

περιλαµβάνει απολογία, παράσταση µε δικηγόρο και εξέταση µαρτύρων. Κατά των 

αποφάσεων του Γ.Γ. της Περιφέρειας που επιβάλλουν ποινή αργίας ή έκπτωσης 

µπορεί να ασκηθεί προσφυγή ενώπιον του Υπουργού Εσωτερικών, ενώ κατά της 

σχετικής απόφασης του τελευταίου είναι δυνατή η άσκηση προσφυγής ενώπιον του 

Συµβουλίου της Επικρατείας (που κρίνει την υπόθεση και κατ' ουσίαν). 

 

3.6 Εναλλακτικές δυνατότητες για την οργάνωση και 

την δραστηριοποίηση των ΟΤΑ 

 
Η εντυπωσιακή επέκταση των δραστηριοτήτων της τοπικής αυτοδιοίκησης κατά την 

τελευταία εικοσαετία στην Ελλάδα συνοδεύτηκε και µε την ανάπτυξη νέων θεσµών ή 

την αναµόρφωση παλαιότερων, µε βασικό στόχο την ενθάρρυνση τοπικών 

πρωτοβουλιών και την αποφυγή εµποδίων που οφείλονταν στο ανελαστικό νοµικό 

καθεστώς, τη γραφειοκρατική δυσκινησία και την οικονοµική δυσπραγία των ΟΤΑ. 

 

Οι επιδοτήσεις, οι φοροαπαλλαγές και -ιδίως- οι εξαιρέσεις από τους περιορισµούς που 

ίσχυαν για τις προσλήψεις στο δηµόσιο τοµέα προκάλεσαν την ιλιγγιώδη αύξηση του 

αριθµού των επιχειρήσεων ΟΤΑ από 35 (1984) σε 699 (1997). Οι εν λόγω 
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επιχειρήσεις ιδρύονται µετά από πλήρη οικονοµοτεχνική µελέτη και µπορούν να έχουν 

ως σκοπό όχι µόνο την εξυπηρέτηση του κοινού αλλά και την οικονοµική 

εκµετάλλευση έργων ή απλώς την πραγµατοποίηση εσόδων. 

 

Αρκετά µεγάλος (1238 µονάδες κατά το 1997) είναι και ο αριθµός των νοµικών 

προσώπων δηµοσίου δικαίου των ΟΤΑ που ασχολούνται είτε µε την περίθαλψη ή την 

κοινωνική πρόνοια («ιδρύµατα», δηλ. γηροκοµεία, ορφανοτροφεία κ.ά.), είτε µε την 

ειδικότερη οργάνωση ορισµένης υπηρεσίας για την καλύτερη ικανοποίηση µιας τοπικής 

ανάγκης (βιβλιοθήκης, µουσείου κ.ά.). Ειδική περίπτωση αποτελούν οι σχολικές 

επιτροπές που διαχειρίζονται πιστώσεις για την κάλυψη των σχολικών δαπανών αλλά 

και τη σχολική περιουσία. 

 

Η ενθάρρυνση της συνεργασίας µεταξύ των ΟΤΑ ή και µε άλλους φορείς αποτέλεσε τον 

βασικό στόχο πολλών θεσµών, από τους οποίους ο παλαιότερος είναι ο θεσµός των 

συνδέσµων. Ο τελευταίος φαίνεται όµως να υποβιβάζεται µετά τις δια νόµου 

συνενώσεις, οπότε καθιερώθηκαν -πέραν των παλαιότερων συµβάσεων ανάθεσης 

αρµοδιοτήτων µεταξύ ΟΤΑ (34 δ.κ.κ.) - και οι νέες συµβάσεις διαδηµοτικής 

συνεργασίας για την ανάληψη ή την υποστήριξη της άσκησης αρµοδιοτήτων δήµων ή 

κοινοτήτων από όµορο δήµο, ο οποίος µπορεί τότε να προσλαµβάνει επιπλέον 

προσωπικό {αρθρ. 23 ν. 2539/1997). Σταθερά ισχυρή είναι πάντως η παρουσία των 

προγραµµατικών συµβάσεων (35 δ.κ.κ.) «για τη µελέτη και εκτέλεση έργων και 

προγραµµάτων ανάπτυξης µιας περιοχής και την παροχή υπηρεσιών κάθε είδους» 

που µπορούν να συνάπτουν οι ΟΤΑ, οι σύνδεσµοί τους και τα ν.π.δ.δ. της 

αυτοδιοίκησης, καθώς και τα νοµαρχιακά διαµερίσµατα, τόσο µεταξύ τους όσο και µε 

φορείς του δηµόσιου τοµέα µεµονωµένα ή από κοινού. 
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3.7 Ο ∆ήµος Γαζίου (case study) 

 
Ο νέος ∆ήµος Γαζίου όπως λειτουργεί από 1-1-99 µε βάση το Επιχειρησιακό 

Πρόγραµµα "Ιωάννης Καποδίστριας", αποτελείται από τη συνένωση των πρώην 

Οργανισµών Τοπικής Αυτοδιοίκησης Γαζίου, Αχλάδας Ροδιάς, Φόδελε. Στον πρώην 

∆ήµο Γαζίου περιλαµβάνεται και η πρώην κοινότητα των Καλεσίων η οποία 

ενσωµατώθηκε το 1994.  

 

 
 

 

Η έδρα του ∆ήµου λειτουργεί στο Γάζι που βρίσκεται στο 7ο χιλιόµετρο της παλαιάς 

Εθνικής οδού Ηρακλείου – Ρεθύµνου και στεγάζεται στο νεοαναγερθέν ∆ηµαρχείο 

της κεντρικής πλατείας της πόλης. Οι οικισµοί που αποτελούν τους πρώην ΟΤΑ είναι 

οι εξής:  
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 Πρώην ΟΤΑ Γαζίου: Γάζι, Αγ.Μαρίνα, Αγ.∆ηµήτριος, Αγ.Παντελεήµων, 

Αµµουδάρα, Εργατικές Κατοικίες, Καβροχώρι, Κεφαλογιάννης, Κολυβάς, 62 

Μάρτυρες, Ξηροπόταµος, Καλέσσα.  

 

 Πρώην ΟΤΑ Ροδιάς: Ροδιά, Καπετανάκι Μετόχι, Λινοπεράµατα, 

Παντάνασσα, Παλαιόκαστρο, Μονή Σαββαθιανών.  

 

 Πρώην ΟΤΑ Φόδελε: Φόδελε, Μονή Αγ.Παντελεήµονα, παραλία Φόδελε. 

Πρώην ΟΤΑ Αχλάδας: Αχλάδα, Αγ.Πελαγία, Λυγαριά, Μαδέ.  

 

 

Ο ∆ήµος Γαζίου συνορεύει µε τους ∆ήµους Ηρακλείου, Κρουσώνα, Τυλίσου, 

Γοργολαϊνη και από τα δυτικά µε το Νοµό Ρεθύµνης. Η έκταση του νέου ∆ήµου 

καταλαµβάνει 95.810 στρέµµατα από τα οποία τα 28.196 ανήκουν στο ∆ηµοτικό 

∆ιαµέρισµα του Γαζίου, 21.579 στο αντίστοιχο της Αχλάδας, 21.647 της Ροδιάς και 

24.338 του Φόδελε. Σύµφωνα µε την απογραφή της ΕΣΥΕ το 1991, ο πληθυσµός του 

νέου ∆ήµου Γαζίου ανέρχεται στους 8.133 κατοίκους. Αξιοσηµείωτη είναι η 

εκρηκτική αύξηση του πληθυσµού που παρατηρείται τα τελευταία χρόνια στην 

ευρύτερη περιοχή του ∆ήµου, ο οποίος µάλιστα τους θερινούς µήνες αιχµής 

ανέρχεται στους 30.000 κατοίκους. 
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Κεφάλαιο 4 
 

Η µεθοδολογία της Conjoint 
Analysis και εφαρµογή της 
 

4.1 Εισαγωγή 

 
Η Ανάλυση Συζυγιών (Conjoint Analysis-CA από εδώ και στο εξής), είναι µια 

πολυµεταβλητή στατιστική µέθοδος, η οποία χρησιµοποιείται ευρύτατα στο 

µάρκετινγκ και έχει ως στόχο να βοηθήσει τους µάνατζερ στον καθορισµό των 

προτιµήσεων που έχουν οι πελάτες καθώς και οι µελλοντικοί πελάτες, στα προϊόντα ή 

τις υπηρεσίες των εταιριών τους. Ειδικότερα, η τεχνική επιδιώκει να προσδιορίσει 

πως οι καταναλωτές αξιολογούν τις διαφορετικές ιδιότητες / χαρακτηριστικά 

(attributes) που αποτελούν ένα προϊόν καθώς και τις παραχωρήσεις (trade-offs), που 

είναι διατεθειµένοι να κάνουν µεταξύ των διαφορετικών ιδιοτήτων ή των 

χαρακτηριστικών γνωρισµάτων που περιγράφουν ένα προϊόν. 

 

Τα πρώτα βήµατα της τεχνικής έγιναν στο τοµέα της µαθηµατικής ψυχολογίας (Luce 

and Tukey, 1964) στα µέσα της δεκαετίας του 60. Κατά τη διάρκεια των τελευταίων 

ετών η δηµοτικότητα της τεχνικής έχει αυξηθεί πάρα πολύ κυρίως εξαιτίας της 

δηµιουργίας λογισµικών προγραµµάτων για Η/Υ, τα οποία κάνουν εύκολη την 

εφαρµογή της (Cattin and Wittink, 1982). Η τεχνική έχει χρησιµοποιηθεί ευρύτατα σε 

διάφορες βιοµηχανικές και µη εφαρµογές (Green, Kreiger and Wind, 2001), δίνοντας 

απαντήσεις σε θέµατα όπως : 

 

 

 



 102

 Πρόβλεψη του µεριδίου της αγοράς που θα λάβει ένα νέο προτεινόµενο 

προϊόν, λαµβάνοντας υπόψη τις τρέχουσες προσφορές των ανταγωνιστών, 

 Πρόβλεψη του αντίκτυπου που θα έχει ένα νέο ανταγωνιστικό προϊόν στο 

µερίδιο αγοράς, ενός οποιουδήποτε προϊόντος, 

 Καθορισµός της προµήθειας των καταναλωτών να πληρώσουν για ένα 

νέο προϊόν και  

 Ποσοτικοποίηση των παραχωρήσεων, που είναι διατεθειµένοι να κάνουν 

οι καταναλωτές, µεταξύ των διαφορετικών χαρακτηριστικών 

γνωρισµάτων που συνθέτουν ένα προϊόν 

 

 

 

4.2 Η ανατοµία της CA    

 

4.2.1 Βασική ιδέα της CA 

 
Κυριολεκτικά, «Συζυγής Ανάλυση», σηµαίνει µια ανάλυση χαρακτηριστικών, οι 

οποίες εξετάζονται από κοινού. Η βασική ιδέα είναι ότι, ενώ είναι δύσκολο για τους 

καταναλωτές να µας πουν  άµεσα  ποια  είναι  η αξία  που  έχει για αυτούς κάθε 

χαρακτηριστικό γνώρισµα ενός προϊόντος εντούτοις, µε τη CA, µπορούµε να 

συµπεράνουµε την αξία κάθε µεµονωµένου χαρακτηριστικού γνωρίσµατος ενός 

προϊόντος πειραµατιζόµενοι µε τα γνωρίσµατα και καταγράφοντας την βαθµολογία 

που δίνουν οι καταναλωτές. 

 

Η ουσία της CA είναι ότι αντικαθιστά τη µέθοδο της απευθείας ερώτησης για 

κάποια ιδιότητα ενός προϊόντος, µε ένα µοντέλο, που µας επιτρέπει να 

εκτιµήσουµε τις τιµές των χαρακτηριστικών από µια σειρά βαθµολογιών ή 

επιλογών.  
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4.2.2 Ο Πειραµατικός Σχεδιασµός 

 
Η CA ξεκινά µε ένα πειραµατικό σχέδιο. Το σχέδιο αυτό περιλαµβάνει όλες τις 

ιδιότητες καθώς και τις τιµές τους, που θα χρησιµοποιηθούν στο πείραµα. Η CA 

κάνει διαχωρισµό ανάµεσα σε αυτό που ονοµάζουµε ιδιότητα / χαρακτηριστικό 

(attribute) ενός προϊόντος και των επιπέδων (levels), που αυτά τα χαρακτηριστικά 

λαµβάνουν. 

 

Μια ιδιότητα θα λέγαµε ότι είναι «αυτεξήγητη», ενώ το επίπεδο είναι η 

συγκεκριµένη τιµή µέσα από την οποία γίνεται κατανοητή η ιδιότητα. Πριν ο 

ερευνητής ξεκινήσει την συλλογή στοιχείων είναι σηµαντικό να έχουν καταγραφεί 

όλα τα επίπεδα κάθε ιδιότητας που εξετάζεται. 

 

Κατά τη δηµιουργία ενός πειραµατικού σχεδιασµού CA, είναι σηµαντικό να έχουµε 

υπόψη τα παρακάτω : 

 

 Όσο πιο συγκεκριµένα και κατανοητά είναι τα επίπεδα κάθε ιδιότητας για 

τους ερωτώµενους, τόσο πιο έγκυρα θα είναι τα αποτελέσµατα της 

έρευνας. 

 

 Όσο µεγαλύτερος είναι ο αριθµός των επιπέδων για τις ιδιότητες που 

εξετάζονται, τόσο περισσότερα δεδοµένα θα απαιτηθούν για να 

επιτύχουµε ακρίβεια στα αποτελέσµατα. 

 

 

 Για ποσοτικές µεταβλητές, όσο µεγαλύτερη είναι η απόσταση µεταξύ 

οποιονδήποτε δυο διαδοχικών επιπέδων, τόσο δυσκολότερο είναι να 

προσδιορίσουµε το πώς ο καταναλωτής θα αξιολογήσει κάτι ανάµεσά 

τους.  
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4.2.3 Συλλογή ∆εδοµένων 

 
Η συλλογή των δεδοµένων για τη CA, έχει γίνει σχετικά απλή, εξαιτίας της 

εµφάνισης λογισµικών προγραµµάτων. Η ακριβής φύση των στοιχείων που θα 

συλλεχθούν θα υπαγορευθεί από τον τύπο της CA, που χρησιµοποιείται. 

Περισσότερα στοιχεία για τους διάφορους τύπους CA, ο αναγνώστης µπορεί να βρει 

σε ποιο εξειδικευµένες εργασίες (Lilien,G.and Rangaswamy, A. 2002).  

 

Τα λογισµικά προγράµµατα που χρησιµοποιούνται τα τελευταία χρόνια, έχουν την 

δυνατότητα να δηµιουργούν υποθετικές περιγραφές προϊόντων (product profile), 

πραγµατοποιώντας συνδυασµούς των ιδιοτήτων και των τιµών τους, 

χρησιµοποιώντας τον πειραµατικό σχεδιασµό του ερευνητή και ως αποτέλεσµα 

δίνουν την χρησιµότητα-αξία (utilities) που έχουν οι ιδιότητες και τα επίπεδά τους, 

χρησιµοποιώντας τις επιλογές ή τις βαθµολογίες των ερωτώµενων. 

 

 

4.2.4 Τα βασικά αποτελέσµατα της µεθόδου 

 
Τα βασικά αποτελέσµατα της CA, είναι χρησιµότητες (utilities), των επιπέδων των 

χαρακτηριστικών. Οι εκτιµώµενες χρησιµότητες (ή µερικές χρησιµότητες-part 

worths) αντιστοιχούν στις µέσες καταναλωτικές προτιµήσεις για το επίπεδο 

οποιασδήποτε ιδιότητας. 

 

Για µια συγκεκριµένη ιδιότητα, οι µερικές χρησιµότητες προσδιορίζονται µε τέτοιο 

τρόπο ώστε το άθροισµά τους να είναι ίσο µε µηδέν. Έτσι, ένας αρνητικός αριθµός 

δεν σηµαίνει ότι ένα συγκεκριµένο επίπεδο έχει “αρνητική χρησιµότητα”. Απλά 

σηµαίνει ότι αυτό το επίπεδο το προτιµούν λιγότερο κατά µέσο όρο από ένα επίπεδο 

µε θετική τιµή.   
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4.3 Εφαρµογή της CA 

 
Υπάρχουν πολλές διαφορετικές εφαρµογές της µεθόδου. Θα εστιάσοµε την προσοχή 

µας σε τρεις πολύ συνηθισµένες εφαρµογές : 

 

 Την ανάλυση παραχωρήσεων – trade off Analysis 

 

 Την πρόβλεψη του µεριδίου αγοράς – predicting market share και 

 

 Τον προσδιορισµό της συνολικής σηµασίας των ιδιοτήτων – overall 

attribute importance. 

 

 

Α) Θα ξεκινήσουµε µε την ανάλυση παραχωρήσεων.  Η χρησιµότητα οποιουδήποτε 

προϊόντος που επιθυµούµε να εξετάσουµε µπορεί να υπολογιστεί εύκολα, 

αθροίζοντας απλά τις χρησιµότητες των επιπέδων των ιδιοτήτων που το περιγράφουν. 

Χρησιµοποιούµε τις χρησιµότητες για να προσδιορίσουµε τι ο µέσος καταναλωτής 

είναι πρόθυµος να «αφήσει» σε µια συγκεκριµένη ιδιότητα, ώστε να έχει κάποιο 

κέρδος σε κάποια άλλη. Τέλος αν τα αποτελέσµατα της CA, πρόκειται να 

χρησιµοποιηθούν για ανάλυση παραχωρήσεων, είναι πολύ σηµαντικό το εύρος των 

επιπέδων που εξετάζονται µέσα σε κάθε ιδιότητα να είναι όσο το δυνατό µεγαλύτερο, 

ώστε να καλύψει οποιεσδήποτε µελλοντικές απορίες της διοίκησης της επιχείρησης.  

 

Β) Μια άλλη συνηθισµένη εφαρµογή της CA, είναι η πρόβλεψη του µεριδίου της 

αγοράς. Προκειµένου να χρησιµοποιήσουµε την CA, για τέτοιες εφαρµογές θα πρέπει 

να ικανοποιούνται δυο συνθήκες :  1) Η εταιρία θα πρέπει να γνωρίζει τα άλλα 

προϊόντα, τα οποία µπορεί να επιλέξει ο καταναλωτής αντί για το δικό της. 2) Οι 

σηµαντικές ιδιότητες των ανταγωνιστικών προϊόντων θα πρέπει να συµπεριληφθούν 

στον πειραµατικό σχεδιασµό. Με άλλα λόγια θα πρέπει να είµαστε σε θέση να 

υπολογίσουµε την χρησιµότητα όχι µόνο του δικού µας προϊόντος αλλά και των 

ανταγωνιστών µας.  
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Γ) Προσδιορισµός της συνολικής σηµασίας των ιδιοτήτων. Ένας ερευνητής µπορεί 

επίσης να ενδιαφέρεται για τον προσδιορισµό της σηµασίας που έχει για τους 

καταναλωτές, οποιαδήποτε ιδιότητα του προϊόντος. Χρησιµοποιώντας την CA, 

µπορούµε να ποσοτικοποιήσουµε τη σηµασία που έχει κάθε ιδιότητα για τους 

καταναλωτές και να εξάγουµε χρήσιµα συµπεράσµατα αναφορικά µε τον τρόπο που 

λαµβάνουν αποφάσεις. Η διακύµανση που υπάρχει ανάµεσα στις εκτιµώµενες 

χρησιµότητες για µια ιδιότητα, στην ουσία µας δείχνει πόσο σηµαντική είναι αυτή η 

ιδιότητα κατά την διαδικασία της απόφασης. 

 

 

4.4 Εφαρµογή της CA στη διεθνή βιβλιογραφία  

 
Η CA, είναι πλέον διαδεδοµένη ερευνητική µέθοδος στο χώρο του µάρκετινγκ για 

την ανάλυση των προτιµήσεων των καταναλωτών. Έρευνες που έχουν 

πραγµατοποιηθεί επιβεβαιώνουν την παγκόσµια δηµοτικότητα της µεθόδου (Wittink, 

Vriens and Burhenne, 1994). Η CA χρησιµοποιείται. ∆εν είναι δύσκολο να 

κατανοήσει κάποιος γιατί οι έρευνες ανέπτυξαν και εφάρµοσαν την CA, τόσο 

γρήγορα. Η CA, εξετάζει στην ουσία ένα πολύ σηµαντικό διοικητικό ζήτηµα : Γιατί 

οι καταναλωτές επιλέγουν µια µάρκα προϊόντος ή ένα προµηθευτή έναντι κάποιου 

άλλου. Η CA, αποτελεί ένα ευέλικτο µεθοδολογικό εργαλείο, το οποίο µπορεί να 

εφαρµοστεί σχεδόν σε οποιοδήποτε τοµέα εµπλέκονται αποφάσεις καταναλωτών 

αναφορικά µε διάφορα αντικείµενα. Η έννοια «αντικείµενο» είναι διευρυµένη, 

καθώς µπορεί να είναι φυσικά αντικείµενα (προϊόντα), ή µη (υπηρεσίες, ιδέες) .  

 

Σύµφωνα µε τους Green and Srinivasan (1990), η CA ορίζεται ως « οποιαδήποτε 

αναλυτική-συνθετική µέθοδος, η οποία προσδιορίζει τη δοµή των προτιµήσεων 

των καταναλωτών, δεδοµένης της συνολικής τους αξιολόγησης, πάνω σε ένα 

σύνολο εναλλακτικών ιδιοτήτων (attributes), οι οποίες έχουν προκαθορισθεί µε 

βάση συγκεκριµένα επίπεδα (levels), διαφορετικών ιδιοτήτων » 
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Συνήθως κατά την πραγµατοποίηση ενός πειράµατος µε την CA, παρουσιάζεται 

στους ερωτώµενους ένας αριθµός περιγραφών ή αναπαραστάσεων αντικειµένων, τα 

οποία ονοµάζονται προφίλ (profile). Τα προφίλ στην ουσία προκύπτουν από 

συνδυασµούς επιπέδων τιµών (levels) προκαθορισµένων ιδιοτήτων (attributes), οι 

οποίες περιγράφουν το υπό µελέτη αντικείµενο και δηµιουργώντας υποθετικά 

σενάρια. Στη συνέχεια ζητείται από τους ερωτώµενους να πραγµατοποιήσουν µια 

συνολική αξιολόγηση των προφίλ. Η αξιολόγηση µπορεί να γίνει είτε µε κλίµακες 

βαθµολόγησης (scale ratings), είτε µε κατάταξη (ranking) των προφίλ, σύµφωνα µε 

τις προτιµήσεις των ερωτώµενων. Αυτή η αξιολόγηση χρησιµοποιείται στη συνέχεια 

για τον προσδιορισµό του σχετικού βάρους που έχει η κάθε ιδιότητα, στη διαδικασία 

απόφασης του ερωτώµενου.  

 

Γίνεται εποµένως κατανοητό ότι η CA βασίζεται στην υπόθεση  ότι οι καταναλωτές, 

αξιολογούν την «αξία», ενός αντικειµένου, συνδυάζοντας την µερική αξία (part 

worth) που έχει κάθε ιδιότητα του συγκεκριµένου αντικειµένου. Υψηλή αξιολόγηση 

ενός προφίλ από τους ερωτώµενους, σηµαίνει ότι αυτό έχει και µεγαλύτερη 

«χρησιµότητα». Η CA, επιτρέπει τον προσδιορισµό της σχετικής αξίας / σηµασίας 

κάθε ιδιότητας, υπολογίζοντας την µερικής αξίας χρησιµότητα (part-worth utility), 

ενός ατόµου για το κάθε επίπεδο των ιδιοτήτων που εξετάζονται. Έχοντας 

προσδιορίσει τις µερικές αξίες στη συνέχεια µπορεί να υπολογιστεί η συνολική αξία 

(total utility), που αποδίδουν οι ερωτώµενοι, σε κάθε συνδυασµό ιδιοτήτων. 

 

Η «χρησιµότητα» (utility), αποτελεί την εννοιολογική βάση για τον προσδιορισµό της 

αξίας που έχει ένα αντικείµενο, κάνοντας χρήση της CA. Οι βαθµολογίες ή οι 

κατατάξεις, που συλλέγονται από τους ερωτηθέντες, χρησιµοποιούνται ως 

εξαρτηµένες µεταβλητές, οι ιδιότητες του αντικειµένου ως ανεξάρτητες µεταβλητές 

και οι µερικές χρησιµότητες προσδιορίζονται στατιστικά. 

 

Συνοψίζοντας : Κατά την εφαρµογή της CA, δεν αθροίζονται οι ατοµικές 

αξιολογήσεις των καταναλωτών σε επιµέρους ιδιότητες, ώστε να προκύψει η ολική 

χρησιµότητα (compositional approach). Αντίθετα, από την ολική χρησιµότητα που 

αποδίδουν οι ερωτώµενοι, προκύπτουν οι µερικές χρησιµότητες των επιµέρους 

ιδιοτήτων (decompositional approach).   
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4.5 ∆ιάγραµµα ροής για την Πραγµατοποίηση της CA 

 
Στη διεθνή πρακτική παρουσιάζονται διάφορες παραλλαγές της CA, όπου η 

χρησιµοποίηση τους εξαρτάται από το πρόβληµα το οποίο καλείται να επιλύσει. 

 

Παρακάτω θα παρουσιάσουµε συνοπτικά ορισµένες από τις παραλλαγές της CA, σε 

συνδυασµό µε τους µεθοδολογικού – σχεδιαστικούς περιορισµούς που κάθε µια 

περιλαµβάνει.  

 

Ανεξάρτητα από ποια παραλλαγή της CA, πρόκειται να χρησιµοποιηθεί υπάρχουν 

ορισµένα σηµεία που έχουν καθολική εφαρµογή (Green and Srinivasan,1978 ; 

Gustafsson, et.al, 2003). Στο σχήµα της επόµενης σελίδας παρουσιάζεται το 

διάγραµµα ροής για την πραγµατοποίηση της CA και έπειτα παρουσιάζονται ένα ένα 

τα βήµατα για την πραγµατοποίηση του διαγράµµατος ροής της CA.  
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∆ιάγραµµα Ροής για την Πραγµατοποίηση της CA 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Επιλογή Συνάρτησης Προτίµησης 
1.Partial Benefit value model 
2.Ideal Vector Model 
3.Ideal point model  

Επιλογή Μεθόδου Συλλογής 
δεδοµένων 

Επιλογή Πειραµατικού Σχεδιασµού 
για συλλογή δεδοµένων 

Επιλογή µεθόδου παρουσίασης των 
προφίλ 

Επιλογή διαδικασίας συλλογής 
δεδοµένων 

Επιλογή µεθόδου αξιολόγησης των 
προφίλ 

Προσδιορισµός χρησιµοτήτων 

1.Profiles method 
2.Two-factor method 
3.Adaptive Conjoint Analysis 

1.Full profile Design 
2.Reduced Design  

1.Verbal Description 
2.Visual Representation  

1.Person-to-person interview 
2.Mail Survey 
3.Computer interview 

1.Metric scales 
2.Non-metric procedures 

1.Least Square (metric) 
2.Multiple Regression (metric) 
3.MONANOVA (non-metric) 
4.LINMAP (non-metric) 
5.PREFMAP (non-metric) 
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1) Η συνάρτηση Προτίµησης(Preference Function) 

 

Η επιλογή της συνάρτησης προτίµησης, αποτελεί το πρώτο βήµα για την έναρξη της 

CA ( σύµφωνα µε ορισµένους ερευνητές, το πρώτο βήµα αποτελεί η επιλογή των 

ιδιοτήτων και των επιπέδων τους ). Η συνάρτηση προτίµησης είναι αυτή που θα 

καθορίσει τις µερικές χρησιµότητες, των αντίστοιχων ιδιοτήτων. Τρία είναι τα πλέον 

συνηθισµένα µοντέλα : 

 

 Ideal Vector model 

 Ideal Point model 

 Partial Benefit model 

 

Το Ideal Vector model (ή Linear) προϋποθέτει ότι υπάρχει γραµµική σχέση ανάµεσα 

στα δεδοµένα µας και την ιδιότητα που εξετάζουµε (για παράδειγµα, η ιδιότητα 

«τιµή», αποτελεί ένα τυπικό παράδειγµα, γιατί συνήθως οι καταναλωτές προτιµούν 

προϊόντα µε χαµηλότερες τιµές). 

 

Το Ideal Point model (ή Quadratic), χρησιµοποιείται όταν ο ερευνητής πιστεύει ότι 

υπάρχει µόνο µια ιδανική τιµή της ιδιότητας. Η µερική χρησιµότητα, είτε πέφτει είτε 

ανεβαίνει αν η ιδιότητα λάβει µικρότερη ή µεγαλύτερη τιµή αντίστοιχα, από την 

ιδανική τιµή. 

 

Τέλος το Partial Benefit model (ή Discrete), χρησιµοποιείται όταν δεν µπορεί να 

γίνει κάποια εκτίµηση ανάµεσα στα επίπεδα της ιδιότητας και των δεδοµένων που 

έχουµε. Για παράδειγµα στην περίπτωση που εξετάζουµε µια ιδιότητα µε δυο επίπεδα     

( ΝΑΙ, ΟΧΙ ), δεν µπορούµε να κάνουµε κάποια υπόθεση για το ποια θα είναι η 

προτίµηση των πελατών. Οπότε σε αυτήν την περίπτωση χρησιµοποιούµε ως 

συνάρτηση προτίµησης το Partial Benefit model. Αξίζει να σηµειωθεί ότι το Partial 

Benefit model, αποτελεί το πιο διαδεδοµένο µοντέλο συνάρτησης προτίµησης, στις 

έρευνες της CA. 
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2) Η µέθοδος συλλογής δεδοµένων 

 

Μετά τον καθορισµό της συνάρτησης προτίµησης, θα πρέπει να καθορισθεί ο τρόπος 

µε τον οποίο θα παρουσιαστούν υποθετικά προϊόντα, προκειµένου να αξιολογηθούν 

από τους ερωτώµενους. Τρεις είναι οι πλέον συνηθισµένοι µέθοδοι για τη συλλογή 

δεδοµένων. 

 

 Profile 

 Two-factor 

 Adaptive Conjoint Analysis 

 

Η µέθοδος Profile, είναι η πλέον διαδεδοµένη στις έρευνες CA. Σύµφωνα µε τη 

µέθοδο αυτή ο ερωτώµενος αξιολογεί ένα υποθετικό προφίλ του αντικειµένου, το 

οποίο όµως περιγράφεται από το σύνολο των ιδιοτήτων. Αν για παράδειγµα το 

αντικείµενο περιγράφεται από 5 διαφορετικές ιδιότητες, τότε ο ερωτώµενος αξιολογεί 

και τις πέντε ταυτόχρονα. Οι ερωτώµενοι µπορούν να βαθµολογήσουν ή να 

κατατάξουν τα διαφορετικά προφίλ, σύµφωνα µε τις προτιµήσεις τους. Μειονέκτηµα 

της µεθόδου είναι ότι συνήθως µπορεί να περιλάβει το πολύ 6 ιδιότητες και αυτό 

γιατί περισσότερες ιδιότητες κάνουν δύσκολη την αξιολόγηση από τον ερωτώµενο. 

 

Στη µέθοδο Two-factor, οι ερωτώµενοι, συγκρίνουν µόνο δυο ιδιότητες τη φορά, και 

τις κατατάσσουν σύµφωνα µε την προτίµησή τους. 

 

Η µέθοδος Adaptive Conjoint Analysis, µοιάζει  µε την προηγούµενη, µε τη 

διαφορά ότι οι ερωτώµενοι, αξιολογούν δυο προφίλ τη φορά και όχι µόνο ιδιότητες. 

Έχει το πλεονέκτηµα ότι µπορεί να χειριστεί πολλές ιδιότητες (έρευνες αναφέρουν 

µέχρι και 30). Μειονεκτεί στο ότι δεν παρουσιάζονται για αξιολόγηση από τον 

ερωτώµενο όλες οι ιδιότητες µαζί. 

 

3) Ο πειραµατικός σχεδιασµός για τη συλλογή δεδοµένων 

Αν ο στόχος του ερευνητή είναι να έχει το σύνολο όλων των δυνατών συνδυασµών, 

ιδιοτήτων και τιµών, τότε ο σχεδιασµός ονοµάζεται Full Factorial Design. Για 

παράδειγµα, αν έχουµε 5 ιδιότητες µε τα αντίστοιχα επίπεδά τους τότε οι δυνατοί 
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συνδυασµοί θα ήταν 192 συνδυασµοί (4 * 4 * 3 * 2 * 2)=192, όπου οι αριθµοί που 

πολλαπλασιάζουµε είναι οι αριθµοί των αντίστοιχων επιπέδων των ιδιοτήτων. 

∆ηλαδή 192 διαφορετικά προϊόντα για αξιολόγηση από τους ερωτώµενους. Μάλλον 

δύσκολη δουλειά!!!  

 

Προκειµένου να διατηρήσουµε τον αριθµό των προϊόντων σε λογικά πλαίσια, ώστε 

να µην προκαλείται σύγχυση στον ερωτώµενο, συνήθως χρησιµοποιούνται οι 

λεγόµενοι fractional factorial σχεδιασµοί. Πρόκειται για συνδυασµούς, οι οποίοι 

αποτελούν υποσύνολα των full σχεδιασµών µε µικρότερο αριθµό προϊόντων για 

αξιολόγηση αλλά εξακολουθούν να διατηρούν την ανεξαρτησία των ιδιοτήτων. 

 

4) Η παρουσίαση των προφίλ 

 

Η παρουσίαση των προφίλ, µπορεί να γίνει είτε λεκτικά (verbal), χρησιµοποιώντας 

λέξεις κλειδιά και διευκρινιστικές προτάσεις, είτε γραφικά µε τη χρήση εικόνων, 

φωτογραφιών κτλ. 

 

5) Η συλλογή των δεδοµένων 

 

Αυτή µπορεί να γίνει είτε µε απευθείας συνεντεύξεις, είτε µε τη χρήση 

αλληλογραφίας, είτε µε χρήση Η/Υ. 

 

6) Η διαδικασία αξιολόγησης των προφίλ 

 

Η αξιολόγηση των προφίλ, που παρουσιάζονται στους ερωτώµενους, µπορεί να γίνει 

χρησιµοποιώντας δυο κατηγορίες κλιµάκων : Μετρικές κλίµακες (metric) και µη 

µετρικές (no-metric). Όταν χρησιµοποιείται µετρική κλίµακα, οι ερωτώµενοι 

καλούνται να βαθµολογήσουν σύµφωνα µε την κρίση τους, την αξία που έχει το 

προφίλ που τους παρουσιάζεται. Η κλίµακα αυτή στην ουσία συλλέγει ποιοτικά 

δεδοµένα. Στην πράξη όµως υποθέτουµε ότι, οι ερωτώµενοι αντιλαµβάνονται τις 

αποστάσεις στην κλίµακα ως ίσες, οπότε οι προτιµήσεις τους εκλαµβάνονται ως 

ποσοτικά δεδοµένα. Στις µη-µετρικές κλίµακες (οι οποίες χρησιµοποιούνται 

σπανιότερα), οι ερωτώµενοι κατατάσσουν τα προφίλ, ανάλογα µε τη σειρά 

προτίµησής τους. 
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7) ∆ιαδικασίες προσδιορισµού της µερικής χρησιµότητας 

 

Οι περισσότερες έρευνες CA, χρησιµοποιούν Ordinary Least Square (OLS) ή 

µοντέλα παλινδρόµησης(ordered regression models), όπως για παράδειγµα ordered 

probit και two-limit tobit, προκειµένου να προσδιορίσουν τις µερικές χρησιµότητες. 

Εντούτοις τα τελευταία χρόνια έχουν παρουσιαστεί πιο εξελιγµένες διαδικασίες. 

 

 

4.6 Η CA χρησιµοποιώντας το SPSS 
 

Η εφαρµογή της µεθόδου γίνεται µε τη βοήθεια του γνωστού στατιστικού πακέτου 

SPSS. Το συγκεκριµένο πακέτο θα χρησιµοποιηθεί και για την εφαρµογή της CA 

στην έρευνα για την ∆ηµόσια ∆ιοίκηση του ∆ήµου Γαζίου.   

 

 

 

4.7 Μαθηµατικές εξισώσεις της Conjoint Analysis 

 
Στόχος της CA είναι να παραχθεί ένα σύνολο πρόσθετων,  µερικής αξίας 

χρησιµοτήτων (οι διανυσµατικές ή οι ιδανικού σηµείου  χρησιµότητες  µπορούν 

επίσης να υπολογιστούν) που θα προσδιορίζουν την προτίµηση κάθε αποκρινόµενου 

για κάθε επίπεδο ενός συνόλου ιδιοτήτων των προϊόντων.  Στην εφαρµογή, το 

µοντέλο της CA λύνει τις χρησιµότητες χρησιµοποιώντας ένα εικονικό πίνακα µε 

ανεξάρτητες µεταβλητές. Κάθε ανεξάρτητη µεταβλητή δείχνει την παρουσία ή την 

απουσία ενός ιδιαίτερου επιπέδου ιδιοτήτων. Η εξαρτώµενη µεταβλητή είναι η 

αξιολόγηση του αποκρινόµενου για ένα από τα σχεδιαγράµµατα που περιγράφονται 

από τις ανεξάρτητες µεταβλητές. Αυτό το µοντέλο εκφράζεται:   

 

zi = f(yi ι... i) = i1i(x1i) + i2i(x2i) +..., + imi(xmi) ………….. 
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όπου:  

i  = ο τυποποιηµένος συντελεστής που υπολογίζεται από την παλινδρόµηση 

x = ο πίνακας των εικονικών τιµών που προσδιορίζουν τα επίπεδα του παραγοντικού 

σχεδίου, και  

y = οι αξιολογήσεις ταξινόµησης ή εκτίµησης του αποκρινόµενου. 

 

Το πρώτο βήµα στην ανάλυση είναι να αναπτυχθεί είτε ένας πλήρης είτε ένας 

κλασµατικός παραγοντικός σχεδιασµός. Μια πλήρης προσέγγιση σχεδιαγράµµατος 

περιγράφεται για ένα παράδειγµα µε έξι ιδιότητες. Η χρήση των κλασµατικών 

παραγοντικών σχεδιασµών επιτρέπει την εκτίµηση µιας παραµέτρου για την κύρια 

επίδραση κάθε ιδιότητας που περιλαµβάνεται στην ανάλυση. Αυτό το σχέδιο, όταν θα 

αναλυθεί, θα παράγει  εκτιµήσεις των µεµονωµένων χρησιµοτήτων σύµφωνα µε τους 

αποκρινόµενους για κάθε ένα από τα 18 επίπεδα ιδιοτήτων. Οι χρησιµότητες είναι 

πρόσθετες.  

  

Η µέτρηση της προτίµησης είναι ένα καθιερωµένο κοµµάτι της έρευνας 

καταναλωτών που είναι βασισµένο στα πρότυπα της αναµενόµενης αξίας της θεωρίας 

και της µέτρησης της συµπεριφοράς. Στην CA, εξετάζουµε την προτίµηση για ένα 

σύνολο εµπορικών σηµάτων ή άλλων εναλλακτικών λύσεων επιλογής που 

περιγράφονται από έναν κατάλογο των ιδιοτήτων.  

 

Η περιοχή της έρευνας προτίµησης στην CA είναι και ευρεία και πολύπλευρη. 

Επεκτείνεται σε διαφορετικά ζητήµατα όπως πόσες ιδιότητες πρέπει να µετρηθούν,  

πως επηρεάζει ο αριθµός των επιπέδων ιδιοτήτων, η καταλληλότητα της µέτρησης 

της συµπεριφοράς επιλογής αντί για την εκτίµηση ή την ταξινόµηση των 

εναλλακτικών λύσεων επιλογής,  τα πλεονεκτήµατα της δηµιουργίας  

εξατοµικευµένων και όχι γενικών συνόλων από ιδιότητες. Μια δεύτερη γραµµή 

προτίµησης της έρευνας έχει εστιάσει στην καταλληλότητα των µεθοδολογιών όπου  

εναλλάσσεται η κλίµακα βαθµολόγησης για τη µέτρηση των προτιµήσεων.  

 

Η διαµόρφωση της διαδικασίας της απόφασης είναι ένας τρίτος σηµαντικός τοµέας 

της έρευνας, και περιλαµβάνει την καταλληλότητα των εναλλακτικών µοντέλων 

απόφασης (αντισταθµιστικός, συνδετικός, διαχωριστικός, εκµηδενιστικός κατά 

άποψη, κλπ....) που µπορούν να χρησιµοποιηθούν είτε ιδιαιτέρως είτε σε συνδυασµό 
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για να προβλέψουν την προτίµηση, την µορφή του µοντέλου προτίµησης 

χρησιµότητας που υπολογίζεται για µια δεδοµένη ιδιότητα (µερικής- αξίας, γραµµική, 

ή ιδανικού σηµείου),  και ο τύπος µοντέλων προσοµοίωσης που χρησιµοποιείται για 

να υπολογιστούν οι προτιµήσεις επιλογής.   

 

Ενώ µπαίνουµε στον πειρασµό να συµµετέχουµε σε µια εκτεταµένη συζήτηση για 

κάθε ένα από αυτά τα θέµατα, περιοριζόµαστε σε µια βασική συζήτηση της 

διαµόρφωσης της µορφής του µοντέλου χρήσης.    

 

 

4.8 Μοντέλα προτίµησης   

 
Τα µοντέλα προτίµησης χρησιµότητας είναι οι µαθηµατικές διατυπώσεις που 

καθορίζουν τα επίπεδα χρησιµότητας για κάθε µια από τις ιδιότητες. Στην πράξη, οι 

ιδιότητες διαµορφώνονται είτε  ως τµηµατικές γραµµικές (µερικής-αξίας), γραµµικές, 

είτε καµπυλόγραµµες λειτουργίες.   

 

4.8.1 Το µοντέλο µερικής- αξίας 

 
Το µοντέλο µερικής- αξίας είναι το απλούστερο των µοντέλων εκτίµησης 

χρησιµότητας. Αυτό το µοντέλο αντιπροσωπεύει τις χρησιµότητες των ιδιοτήτων από 

µια τµηµατικά γραµµική καµπύλη. Αυτή η καµπύλη διαµορφώνεται από ένα σύνολο 

ευθειών γραµµών που συνδέουν το σηµείο εκτιµήσεων των χρησιµοτήτων για τα 

επίπεδα ιδιοτήτων.  

 

 Η λειτουργία  της µερικής- αξίας ορίζεται ως:   

 

t 

 sj = Sum fpYjp  

        p=1 
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όπου:  

sj = προτίµηση για το αντικείµενο ερεθισµάτων στο j επίπεδο, 

fp = η λειτουργία που αντιπροσωπεύει την µερική αξία των διαφορετικών j επιπέδων 

του αντικειµένου ερεθισµάτων, Yjp για τις ιδιότητες του p. 

Yjp = το επίπεδο των ιδιοτήτων p για το j αντικείµενο ερεθισµάτων .   

 

Το µοντέλο µερικής αξίας απεικονίζει µια λειτουργία χρησιµότητας που καθορίζει 

µια διαφορετική αξία χρησιµότητας (µερική αξία) για κάθε ένα από τα επίπεδα j µιας 

δεδοµένης ιδιότητας. Για λόγους προσεκτικής σκέψης για το σχέδιο, οι περισσότερες 

ενωµένες µελέτες περιορίζουν τον αριθµό επιπέδων σε λιγότερο από 5, όµως στην 

πραγµατικότητα, ο αριθµός επιπέδων ποικίλλει από 2 έως 9 ή περισσότερο.   

 

Οι επιπτώσεις της διευκρίνισης ενός δεδοµένου µοντέλου προτίµησης (µερικής-αξίας, 

γραµµικού, ή ιδανικού σηµείου) επεκτείνονται πέρα από την πραγµατική µορφή της 

καµπύλης προτίµησης που διαµορφώνεται. Κάθε µοντέλο προτίµησης απαιτεί τον 

υπολογισµό κάθε διαφορετικού αριθµού παραµέτρων. Στο µοντέλο µερικής- αξίας 

απαιτείται ο καθορισµός κάθε επιπέδου µιας ιδιότητας από µια ξεχωριστή στήλη 

πλαστής µεταβλητής µέσα στον πίνακα σχεδίου. Όπως θα αναµενόταν, χρειάζονται 

συνολικά j-1 πλαστές µεταβλητές για να υπολογιστούν τα j επίπεδα.  

 

4.8.2 Το διανυσµατικό µοντέλο 

  
Το διανυσµατικό µοντέλο αντιπροσωπεύεται από µια ενιαία γραµµική λειτουργία που 

υποθέτει ότι η προτίµηση θα αυξηθεί καθώς η ποσότητα των p ιδιοτήτων αυξάνεται 

(η προτίµηση µειώνεται εάν η λειτουργία είναι αρνητική). Η προτίµηση για τη j 

ιδιότητα ορίζεται ως: 

  

t 

 sj = Sum WpYjp  

        p=1 
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όπου:  

Wp = τα ‘βάρη’ του ατόµου που ορίζονται σε κάθε µια από τις p ιδιότητες. Ένα 

βάρος παράγεται για κάθε ιδιότητα.  

Yjp = επίπεδο των p ιδιοτήτων για το ερέθισµα j.   

 

Το διανυσµατικό µοντέλο για τις ιδιότητες µε τέσσερα επίπεδα θα εµφανιζόταν ως 

ευθεία γραµµή, µε τα επίπεδα στη γραµµή. Το διανυσµατικό µοντέλο προϋποθέτει ότι 

µια ενιαία παράµετρος θα εκτιµηθεί για κάθε µεταβλητή που αντιµετωπίζεται  ως 

διάνυσµα. Σε αντίθεση µε το µοντέλο µερικής -αξίας το διανυσµατικό µοντέλο 

καθορίζει τη µεταβλητή ιδιοτήτων όχι ως µια σειρά πλαστών µεταβλητών, αλλά ως 

µια ενιαία γραµµική µεταβλητή όπου οι τιµές είναι οι µετρηµένες τιµές ή τα επίπεδα 

που συνδέονται µε τις ιδιότητες.   

 

4.8.3 Το µοντέλο ιδανικού σηµείου   

 
Η λειτουργία του ιδανικού σηµείου καθίσταται λειτουργική ως µια καµπυλόγραµµη 

λειτουργία που καθορίζει ένα βέλτιστο ή ένα ιδανικό ποσό µιας ιδιότητας. Το 

µοντέλο ιδανικού σηµείου είναι κατάλληλο για πολλές ποιοτικές ιδιότητες, όπως 

εκείνες που συνδέονται µε την προτίµηση ή τη µυρωδιά. Πάρα πολλή γλυκύτητα 

µπορεί να είναι λιγότερο από βέλτιστη, ενώ ακριβώς το σωστό ποσό προτιµάται 

ιδιαίτερα.   

 

Το µοντέλο ιδανικού σηµείου καθιερώνει µια αντίστροφη σχέση µεταξύ των 

προτιµήσεων και της σταθµισµένης απόστασης (dj2) µεταξύ της θέσης του j 

ερεθίσµατος  και του ιδανικού σηµείου του ατόµου Xp. Το µοντέλο ιδανικού σηµείου 

εκφράζεται ως εξής:  

 

  t 

 dj2 = Sum Wp(Yjp – Xp)2  

           p=1 
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Όπου:   

Yjp = επίπεδο του j ερεθίσµατος όσον αφορά το ιδανικό σηµείο του ατόµου Xp.   

Xp = το ιδανικό σηµείο του ατόµου, p, και  

Wp = τα βάρη του ατόµου που ορίζονται σε κάθε µια από τις p ιδιότητες. Ένα βάρος 

παράγεται για κάθε ιδιότητα.   

Yjp = επίπεδο των p ιδιοτήτων  για το j ερέθισµα.  

 

Το µοντέλο ιδανικού σηµείου για την ιδιότητα µε τρία επίπεδα θα εµφανιζόταν ως 

καµπύλη µε το κέντρο της καµπύλης να είναι υψηλότερο από το κάθε τελικό σηµείο.  

Το υψηλότερο σηµείο είναι η ιδανική ποσότητα των ιδιοτήτων.  

 

Από µαθηµατική άποψη, οι επιπτώσεις του να διευκρινίζεις κάθε ένα από τα µοντέλα 

επεκτείνονται τελικά στον αριθµό παραµέτρων που πρέπει να υπολογιστεί. Το 

διανυσµατικό µοντέλο µεταχειρίζεται τη Yjp µεταβλητή ως µία συνεχή (κλίµακα 

ίσων διαστηµάτων) µεταβλητή, έτσι ώστε µόνο οι t παράµετροι (j=1,... ,t) πρέπει να 

υπολογιστούν. Για το µοντέλο ιδανικού σηµείου,  οι 2t παράµετροι πρέπει να 

υπολογιστούν (Wp και Xp), και για το µοντέλο µερικής αξίας, οι παράµετροι (q - 1) t 

πρέπει να υπολογιστούν, όπου το q διευκρινίζεται στον αριθµό επιπέδων για κάθε µια 

από τις  t ιδιότητες .  
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Κεφάλαιο 5 
 

∆ιεξαγωγή έρευνας µε τη µορφή 
ερωτηµατολογίου για την έννοια του 
Εσωτερικού Μάρκετινγκ στη 
∆ηµόσια ∆ιοίκηση 
 

5.1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

 
Στις προηγούµενες ενότητες έγινε εκτενής αναφορά στην έννοια του Εσωτερικού 

Μάρκετινγκ, το οποίο αφορά τον σχεδιασµό υπηρεσιών, έτσι ώστε οι εργαζόµενοι να 

είναι ευχαριστηµένοι από τις συνθήκες εργασίας που επικρατούν στο περιβάλλον 

εργασίας τους, µε αποτέλεσµα να γίνονται αποδοτικότεροι, και άρα να επιτυγχάνεται 

καλύτερη παροχή υπηρεσιών, πράγµα που επιδιώκουν και ο ιδιωτικός αλλά και ο 

δηµόσιος τοµέας. Μιας και τα τελευταία χρόνια παρατηρείτε µια γενική 

αναδιοργάνωση στο δηµόσιο τοµέα για παροχή καλύτερων υπηρεσιών. 

  

Η περίπτωση που θα µελετήσουµε και στην οποία πραγµατοποιήθηκε η έρευνα είναι 

ο ∆ήµος Γαζίου.   
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5.2 Μεθοδολογικό πλαίσιο της έρευνας 

 
Τα υποκείµενα της έρευνας ήταν οι δηµόσιοι υπάλληλοι του ∆ήµου Γαζίου και για τη 

συλλογή των απαιτούµενων πληροφοριών χρησιµοποιήθηκε η µέθοδος του 

ερωτηµατολογίου. 

 

Η δειγµατοληψία έγινε κατά τρόπο τυχαίο και πραγµατοποιήθηκε εν ώρα εργασίας 

των υπαλλήλων, αφού προηγουµένως έγινε σχετική συνεννόηση µε το ∆ήµαρχο 

Γαζίου κ. Μαρκογιαννάκη.  

 

Το επιθυµητό δείγµα από τον πληθυσµό για την διεξαγωγή της έρευνας ήταν 91 

άτοµα.  

 

Τα ερωτηµατολόγια συµπληρώθηκαν από τους υπαλλήλους του ∆ήµου Γαζίου το 

χρονικό διάστηµα από 3 Ιουλίου 2005 έως 19 Ιουλίου 2005. 

 

Το ερωτηµατολόγιο αποτελείται από 11 σενάρια που προέρχονται από συνδυασµό 4 

χαρακτηριστικών που το κάθε χαρακτηριστικό έχει 3 επίπεδα. Τα χαρακτηριστικά και 

τα επίπεδά τους που εξετάζει το ερωτηµατολόγιο  είναι τα εξής: 

 

 Πρώτο χαρακτηριστικό είναι η ώρα προσέλευσης, µε επίπεδα τις ώρες 

7:00, 7:30 και 8:00. 

 

 ∆εύτερο χαρακτηριστικό είναι τα κίνητρα για αύξηση της 

παραγωγικότητας, µε τα εξής επίπεδα: οικονοµικά, έπαινοι και άδειες.  

 

 Τρίτο χαρακτηριστικό είναι η σύσφιξη των εργασιακών σχέσεων, µε τα 

εξής επίπεδα: ετήσιοι χοροί, διήµερα ταξίδια κάθε εξάµηνο και 

µηνιαίες συζητήσεις µε ∆ηµοτική Αρχή. 

 Τέλος, τέταρτο χαρακτηριστικό είναι η εκπαίδευση µε µορφή 

σεµιναρίων, µε τα εξής επίπεδα: Σεµινάρια Ηλεκτρονικών 

Υπολογιστών, Σεµινάρια αύξησης της Παραγωγικότητας και 

Σεµινάρια Επικοινωνίας.  
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Το ερωτηµατολόγιο επίσης περιλαµβάνει κάποια δηµογραφικά στοιχεία των 

υπαλλήλων, όπως: την υπηρεσία στην οποία εργάζονται, το φύλο του υπαλλήλου, 

το επίπεδο εκπαίδευσης του υπαλλήλου, τα χρόνια προϋπηρεσίας στο ∆ήµο, τη 

σχέση εργασίας του υπαλλήλου, και την ηλικία του υπαλλήλου.  

 

 

Το ερωτηµατολόγιο περιέχει εναλλακτικά σενάρια και ο υπάλληλος θα βαθµολογεί 

όλα τα σενάρια από το 1 έως το 7 (αύξων αριθµός προτίµησης).  

 

Λαµβάνοντας υπόψη τα παραπάνω, η έρευνα που θα παρουσιαστεί στις σελίδες που 

ακολουθούν, έχει σαν στόχο να βρει το καλύτερο δυνατό σενάριο µε βάση την γνώµη 

των υπαλλήλων του ∆ήµου. 

 

Αξίζει να σηµειωθεί ότι ο περιορισµός της έρευνας σε ένα µόνο ∆ήµο και ο µικρός 

αριθµός του δείγµατος (91 δηµόσιοι υπάλληλοι) δεν επιτρέπουν την γενίκευση των 

συµπερασµάτων της παρούσας έρευνας στο σύνολο της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, 

παρέχουν όµως αρκετές ενδείξεις σχετικά µε την στάση των δηµοσίων υπαλλήλων 

στην έννοια του Εσωτερικού Μάρκετινγκ στο ∆ηµόσιο Τοµέα. 

 

 

5.3 ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΤΗΣ ΕΡΕΥΝΑΣ 

 

5.3.1 Αποτελέσµατα δηµογραφικών ερωτήσεων 

 
1) Σύνθεση του πληθυσµού της έρευνας. Το δείγµα της παρούσας έρευνας, 

αποτέλεσαν συνολικά 91 δηµόσιοι υπάλληλοι του ∆ήµου Γαζίου, από τους οποίους 

48 ήταν άντρες και 43 ήταν γυναίκες. 
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Το φύλο του υπαλλήλου 
 

  Συχνότητα Ποσοστά 

Άντρας 48 52,7 

Γυναίκα 43 47,3 

Σύνολο 91 100,0 
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2) Ηλικιακή σύνθεση του δείγµατος της έρευνας. Όσον αφορά την ηλικιακή 

σύνθεση του πληθυσµού (βλέπε γράφηµα 2), το 35.2% των ερωτηθέντων είναι 

µεταξύ 22-30 ετών, το 33% µεταξύ 31-37 ετών και το 31.8% µεταξύ 38-58 ετών. 

 

 

Η ηλικία του υπαλλήλου 
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ΓΡΑΦΗΜΑ 2 

Αριθµός ατόµων 91

Μέσος Όρος 34,91

Τυπικό σφάλµα µέσου 0,757

Τυπική απόκλιση 7,224

∆ιακύµανση 52,192
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3) Σύνθεση του δείγµατος ως προς την εκπαίδευση. Το δείγµα της παρούσας 

έρευνας, αποτέλεσαν συνολικά 91 δηµόσιοι υπάλληλοι του ∆ήµου Γαζίου από τους 

οποίους 13 έχουν Πανεπιστηµιακή εκπαίδευση, 25 έχουν τελειώσει ΤΕΙ, 39 είναι της 

∆ευτεροβάθµιας εκπαίδευσης και 14 είναι της Υποχρεωτικής εκπαίδευσης. 

 

Το επίπεδο εκπαίδευσης του υπαλλήλου 

 Συχνότητα Ποσοστά 

ΑΕΙ 13 14,3 

ΤΕΙ 25 27,5 

∆ευτεροβάθµια 

Εκπαίδευση 
39 42,9 

Υποχρεωτική 

Εκπαίδευση 
14 15,4 

Σύνολο 91 100,0 
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4) Σύνθεση του δείγµατος ως προς την υπηρεσία που εργάζονται οι δηµόσιοι 

υπάλληλοι του ∆ήµου Γαζίου.  Στον πίνακα που ακολουθεί (καθώς και στο γράφηµα 

4) φαίνεται ο αριθµός των ερωτηθέντων από κάθε υπηρεσία του ∆ήµου Γαζίου. 

 

 
 
Υπηρεσία του ∆ήµου που υπηρετεί ο υπάλληλος 
 
 

  Συχνότητα Ποσοστά 

∆ιοικητική Υπηρεσία 10 11,0 

Πρωτόκολλο 3 3,3 

∆ηµοτολόγιο-

Μηχανοργάνωση 
2 2,2 

Οικονοµική 8 8,8 

Ταµειακή 2 2,2 

Λογιστήριο-Μισθοδοσία 1 1,1 

Τµήµα Προγραµµατισµού 3 3,3 

∆ΕΠΑΓ 6 6,6 

Ύδρευση 9 9,9 

Ηλεκτροφωτισµού 2 2,2 

Υπηρεσία Πρασίνου 1 1,1 

Καθαριότητα 18 19,8 

∆ΟΝΑΓ 5 5,5 

Τεχνική Υπηρεσία 4 4,4 

ΚΕΠ 5 5,5 

∆ηµοτική Αστυνοµία 2 2,2 

ΚΑΠΗ 10 11,0 

Σύνολο 91 100,0 
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5) Σύνθεση του δείγµατος ως προς τη σχέση εργασίας του υπαλλήλου. Όσον 

αφορά τη σχέση εργασίας των υπαλλήλων (βλέπε γράφηµα 5), παρατηρούµε ότι το 

41,8 των ερωτηθέντων είναι µόνιµοι / αορίστου χρόνου, ενώ το 58,2 είναι µε 

σύµβαση ορισµένου χρόνου. 
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Η σχέση εργασίας του υπαλλήλου 
 
 

  Συχνότητα Ποσοστά 

Μόνιµος-η / Αορίστου 

Χρόνου 
38 41,8

Σύµβαση Ορισµένου 

Χρόνου 
53 58,2

Σύνολο 91 100,0
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6) Σύνθεση του δείγµατος ως προς τα χρόνια υπηρεσίας στο ∆ήµο Γαζίου. 

Παρατηρούµε ότι το 29.7% των ερωτηθέντων εργάζονται στο ∆ήµο από 1-2 χρόνια, 

το 38.5% από 3-5 χρόνια, το 24.2% από 6-10 χρόνια και το 7.6% από 13-20 χρόνια.  

 
Χρόνια υπηρεσίας στο ∆ήµο Γαζίου 
 

 Χρόνια Συχνότητα Ποσοστά 

1 15 16,5 

2 12 13,2 

3 17 18,7 

4 6 6,6 

5 12 13,2 

6 14 15,4 

7 2 2,2 

8 1 1,1 

9 2 2,2 

10 3 3,3 

13 2 2,2 

14 1 1,1 

15 2 2,2 

17 1 1,1 

20 1 1,1 

Σύνολο 91 100,0 

 

 

 

 

 

 

 

 

Αριθµός δείγµατος 91 

Μέσος όρος 4,78 

Τυπικό σφάλµα µέσου 0,404 

Τυπική απόκλιση 3,849 

∆ιακύµανση 14,818 
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Τα αποτελέσµατα των δηµογραφικών στοιχείων που συλλέξαµε είναι πολύ 

σηµαντικά, γιατί µας δίνουν την δυνατότητα να έχουµε µια γενική εικόνα των 

υπαλλήλων στο ∆ήµο Γαζίου (φύλο, ηλικία, χρόνια προϋπηρεσίας, επίπεδο 

εκπαίδευσης, σχέση εργασίας). Το δείγµα είναι αντιπροσωπευτικό του ∆ήµου. 

Εποµένως, µπορούµε τώρα να ξεκινήσουµε την ανάλυση των αποτελεσµάτων  των 11 

σεναρίων. 
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5.3.2 Αποτελέσµατα µερικών χρησιµοτήτων για τα 

χαρακτηριστικά των σεναρίων. 
 

Τώρα θα αναλύσουµε τα αποτελέσµατα των 4 χαρακτηριστικών (µε τα 3 επίπεδα το 

καθένα) που είναι συνδυασµένα στα 11 σενάρια που καλούνται οι ερωτηθέντες να 

απαντήσουν, δηλαδή τις µερικές χρησιµότητες. Έχοντας τις µερικές χρησιµότητες 

µετά θα βρούµε την ολική χρησιµότητα που έχουν τα 4 χαρακτηριστικά (το καθένα 

ξεχωριστά) για τους δηµοσίους υπαλλήλους του ∆ήµου Γαζίου.  

 

1) Για το πρώτο χαρακτηριστικό που είναι η Ώρα Προσέλευσης έχουµε το παρακάτω 

γράφηµα µερικής χρησιµότητας : 

 

 

8.00 π.µ.7.30 π.µ.7. 00 π.µ.

Ωρα

0,2

0,1

0,0

-0,1

-0,2

-0,3

U
til

ity

-0,221

0,039

0,182

Summary Utilities
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Από τα αποτελέσµατα του γραφήµατος 7 είναι φανερό ότι οι δηµόσιοι υπάλληλοι του 

∆ήµου Γαζίου είναι ικανοποιηµένοι όταν η ώρα προσέλευσης είναι 7:00 (µε µερική 

χρησιµότητα = 0,182), λιγότερο ικανοποιηµένοι όταν είναι 7:30 (µε µερική 

χρησιµότητα = 0,039) και καθόλου ικανοποιηµένοι όταν είναι 8:00 (µε µερική 

χρησιµότητα = -0,221). Εποµένως, µια πρόταση που θα µπορούσε να κάνει ο 

∆ήµαρχος στους υπαλλήλους του ∆ήµου θα ήταν η ώρα προσέλευσης στο ∆ήµο να 

είναι στις 7:00 , πρόταση που θα ικανοποιούσε την πλειοψηφία των υπαλλήλων του 

∆ήµου. 

 

2) Για το δεύτερο χαρακτηριστικό που είναι τα κίνητρα που µπορούν να δοθούν για 

αύξηση της Παραγωγικότητας έχουµε το παρακάτω γράφηµα µερικής 

χρησιµότητας :  

 

 

ΆδειεςΕπαίνοιΟικονοµικά κίνητρα

Κίνητρα

0,4

0,2

0,0

-0,2

-0,4

Ut
ili

ty

-0,038

-0,375

0,413

Summary Utilities
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Στο γράφηµα 8, παρουσιάζονται οι απαντήσεις των δηµοσίων υπαλλήλων σχετικά µε 

τα κίνητρα που µπορούν να δοθούν σε αυτούς για την αύξηση της παραγωγικότητάς 

τους. Η πλειοψηφία προτιµά τα οικονοµικά κίνητρα (µε µερική χρησιµότητα  = 

0,413), λιγότεροι είναι αυτοί που προτιµούν τις extra άδειες (µε µερική χρησιµότητα 

= -0.038) και πολύ λιγότεροι είναι αυτοί που προτιµούν τους επαίνους (µε µερική 

χρησιµότητα = -0,375). Εποµένως, ο ∆ήµαρχος αν έδινε οικονοµικά κίνητρα στους 

υπαλλήλους του ∆ήµου θα µπορούσε να αυξήσει την παραγωγικότητά τους. 

 

3) Για το τρίτο χαρακτηριστικό που είναι η σύσφιξη των εργασιακών σχέσεων 

έχουµε το παρακάτω γράφηµα µερικής χρησιµότητας : 

 

 

 

Μηνιαίες συζητήσεις∆ιήµερα ταξίδιαΕτήσιοι χοροί

Σύσφιξη

0,2

0,1

0,0

-0,1

-0,2

-0,3

U
til

ity

0,1380,149

-0,287

Summary Utilities
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Από τα αποτελέσµατα του γραφήµατος 9, φαίνεται ότι αρκετοί υπάλληλοι του ∆ήµου 

προτιµούν τα διήµερα ταξίδια για να επιτευχθεί η σύσφιξη των εργασιακών σχέσεων 

(µε µερική χρησιµότητα = 0,149), όµοιος περίπου αριθµός των υπαλλήλων επιθυµούν 

τις µηνιαίες συζητήσεις (µε µερική χρησιµότητα = 0,138), ενώ πολύ λίγοι υπάλληλοι 

επιθυµούν τους ετήσιους χορούς (µε µερική χρησιµότητα = -0,287). Εποµένως, ο 

∆ήµαρχος θα µπορούσε να προτείνει στους υπαλλήλους του ∆ήµου είτε τα διήµερα 

ταξίδια ανά εξάµηνο είτε τις µηνιαίες συζητήσεις µε τη ∆ηµοτική Αρχή για τη 

επίτευξη της σύσφιξης των εργασιακών σχέσεων. 

 

4) Για το τέταρτο χαρακτηριστικό που είναι η εκπαίδευση µε µορφή σεµιναρίων 

έχουµε το παρακάτω γράφηµα µερικής χρησιµότητας : 

 

 

 

Σεµινάρια παραγωγικότηταςΣεµινάρια επικοινωνίαςΣεµινάρια Η/Υ

Σεµινάρια

0,10

0,05

0,00

-0,05

-0,10

-0,15

U
til

ity

0,0647

-0,1258

0,0611

Summary Utilities
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Στο γράφηµα 10, παρουσιάζονται οι απαντήσεις των δηµοσίων υπαλλήλων σχετικά 

µε την δωρεάν εκπαίδευσής τους µε µορφή σεµιναρίων. Αρκετοί προτιµούν τα 

σεµινάρια παραγωγικότητας (µε µερική χρησιµότητα = 0,0647), όµοιος περίπου είναι 

ο αριθµός των υπαλλήλων που προτιµούν τα σεµινάρια ηλεκτρονικών υπολογιστών 

(µε µερική χρησιµότητα = 0,0611) και πολύ λίγοι είναι αυτοί που επιθυµούν τα 

σεµινάρια επικοινωνίας (µε µερική χρησιµότητα =        -0,1258). Εποµένως, ο 

∆ήµαρχος θα µπορούσε να στείλει τους υπαλλήλους του ∆ήµου σε σεµινάρια 

παραγωγικότητας ή σε σεµινάρια ηλεκτρονικών υπολογιστών έτσι ώστε να 

επεκτείνουν τις γνώσεις τους σύµφωνα µε τις απαιτήσεις της σύγχρονης εποχής. 

 

ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΗ: Η αρνητική χρησιµότητα δεν σηµαίνει ότι οι ερωτηθέντες 

απάντησαν αρνητικά, αλλά ότι έδωσαν µικρότερη βαρύτητα στο συγκεκριµένο 

κριτήριο.  

 

5.3.3 Αποτελέσµατα της ολικής χρησιµότητας 
 

Εφόσον, έχουµε πλέον βρει όλες τις µερικές χρησιµότητες, µπορούµε να 

υπολογίσουµε την ολική χρησιµότητα των 4 χαρακτηριστικών (πλεονέκτηµα της 

Conjoint Analysis).Πράγµα πολύ σηµαντικό, γιατί µπορούµε να δούµε την 

σπουδαιότητα που έχει καθένα από τα 4 χαρακτηριστικά (ώρα προσέλευσης, κίνητρα 

για αύξηση της παραγωγικότητας, σύσφιξη των εργασιακών σχέσεων, εκπαίδευση µε 

µορφή σεµιναρίων).  

 

Βρίσκοντας ότι ένα χαρακτηριστικό έχει µεγαλύτερη χρησιµότητα από τα άλλα 

σηµαίνει ότι εκεί πρέπει να δοθεί µεγαλύτερη βαρύτητα από ότι τα άλλα 

χαρακτηριστικά. 

 

Από το παρακάτω γράφηµα 11 ολικής χρησιµότητας, µπορούµε να βγάλουµε χρήσιµα 

συµπεράσµατα, που θα µας βοηθήσουν να πάρουµε τις σωστές αποφάσεις και να 

προτείνουµε τα σωστά µέτρα, έτσι ώστε οι εργαζόµενοι του ∆ήµου να νιώθουν 

περισσότερο ικανοποιηµένοι και ευχαριστηµένοι από τις συνθήκες εργασίας τους, 

πράγµα που θα τους κάνει αποδοτικότερους, αφού θα εργάζονται µε καλύτερη 
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διάθεση, µε τελικό αποτέλεσµα να αγαπήσουν την δουλεία τους και να γίνει 

καλύτερη η εξυπηρέτηση του πολίτη, πράγµα που ήταν και ο αρχικός στόχος µας 

(στόχος εσωτερικού µάρκετινγκ). 

 

 

 

 

ΣεµινάριαΣύσφιξηΚίνητραΩρα
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5.4 ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ – ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ 

 
Από το γράφηµα 11 ολικής χρησιµότητας, µπορούµε να βγάλουµε χρήσιµα 

συµπεράσµατα, όπως τα εξής :  

 

 Το µεγαλύτερης σπουδαιότητας χαρακτηριστικό για τους υπαλλήλους του 

∆ήµου Γαζίου είναι η ώρα προσέλευσης µε ποσοστό 37.1%, άρα σε αυτό 

πρέπει να δοθεί περισσότερη βαρύτητα, έτσι ώστε να είναι ευχαριστηµένοι 

οι υπάλληλοι του ∆ήµου. Από τα γραφήµατα µερικής χρησιµότητας (και 

συγκεκριµένα το γράφηµα 7) έχουµε ότι η ώρα προσέλευσης 7:00 

ικανοποιεί την πλειοψηφία των υπαλλήλων του ∆ήµου. Εποµένως, ο 

∆ήµαρχος µπορεί να το προτείνει, µια και το αυτό θα ικανοποιήσει και θα 

ευχαριστήσει την πλειοψηφία των υπαλλήλων του ∆ήµου. 

 

 Το αµέσως επόµενο χαρακτηριστικό µεγάλης βαρύτητας είναι τα κίνητρα 

για αύξηση της παραγωγικότητας µε ποσοστό 24.1%, άρα και σε αυτό θα 

πρέπει να δοθεί µεγάλη σηµασία, ώστε οι υπάλληλοι του ∆ήµου να 

µείνουν ευχαριστηµένοι και ικανοποιηµένοι. Από τα γραφήµατα µερικής 

χρησιµότητας (και συγκεκριµένα το γράφηµα 8) έχουµε ότι η πλειοψηφία 

προτιµάει τα οικονοµικά κίνητρα. Εποµένως, ο ∆ήµαρχος θα µπορούσε να 

προτείνει κάποια οικονοµικά κίνητρα στους υπαλλήλους του ∆ήµου, ώστε 

να αυξηθεί η παραγωγικότητα τους. 

 

 Ένα άλλο χαρακτηριστικό µεγάλης βαρύτητας είναι η σύσφιξη των 

εργασιακών σχέσεων µε ποσοστό 22.8%, άρα και σε αυτό θα πρέπει να 

δοθεί ιδιαίτερη σηµασία, ώστε να υπάρχει ένα καλό εργασιακό κλίµα 

µεταξύ των υπαλλήλων του ∆ήµου. Αν είναι µεταξύ τους καλά, θα είναι 

και καλύτερη η εξυπηρέτηση του πολίτη, µια και θα υπάρχει καλή διάθεση 

για συνεργασία ανάµεσα στις διαφορετικές υπηρεσίες του ∆ήµου. Έτσι, 

θα επιτύχουµε µια συλλογική προσπάθεια εξυπηρέτησης του πολίτη και 

όχι µόνο ατοµικά ανά υπηρεσία του ∆ήµου. Από τα γραφήµατα µερικής 

χρησιµότητας (και συγκεκριµένα γράφηµα 9) έχουµε ότι τα διήµερα 



 137

ταξίδια µε έξοδα του ∆ήµου και οι µηνιαίες συζητήσεις µε τη ∆ηµοτική 

Αρχή θα βοηθήσουν στη σύσφιξη των εργασιακών σχέσεων των 

υπαλλήλων του ∆ήµου. Εποµένως, ο ∆ήµαρχος µπορεί να προτείνει την 

εφαρµογή τους, ώστε να επιτύχει ένα καλό συνεργατικό κλίµα µεταξύ των 

υπαλλήλων του ∆ήµου, µε αποτέλεσµα την καλύτερη εξυπηρέτηση του 

πολίτη. 

 

 Τέλος το χαρακτηριστικό µικρότερης βαρύτητας είναι η εκπαίδευση µε 

µορφή σεµιναρίων µε ποσοστό µόλις 16%, όπως προκύπτει από το 

γράφηµα 11. Από τα γραφήµατα µερικής χρησιµότητας (και συγκεκριµένα 

γράφηµα 10) έχουµε ότι τα σεµινάρια παραγωγικότητας και τα σεµινάρια 

ηλεκτρονικών υπολογιστών είναι αυτά που προτιµούν οι υπάλληλοι του 

∆ήµου Γαζίου. Εποµένως, ο ∆ήµαρχος µπορεί να προτείνει τα σεµινάρια 

αυτά στους υπαλλήλους του ∆ήµου, έτσι ώστε να επεκτείνουν τις γνώσεις 

τους, µε απώτερο στόχο την καλύτερη εξυπηρέτηση του πολίτη. 
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