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Κ Ο Ι Ν Ω Ν Ι Κ Ο
ΠΟΛΥΚΕΝΤΡΟ

Σύντομο Βιογραφικό

Η Άννα Κοντονή έχει σπουδάσει Πολιτικές Επιστήμες και είναι διδάκτορας. Από το 2000 
εργάζεται στον δημόσιο τομέα ως Ειδικό Επιστημονικό Προσωπικό ειδικότητας Πολιτι-
κών Επιστημών και Δημόσιας Διοίκησης (ΦΕΚ 112/ ΑΣΕΠ 1-3-2000). Ειδικότερα, έχει 
εργασθεί στην Περιφέρεια Αττικής, στην Αποκεντρωμένη Διοίκηση Αττικής, στο Εθνικό 
Κέντρο Δημόσιας Διοίκησης και Αυτοδιοίκησης ως Υπεύθυνη Σπουδών και Έρευνας  
και εν συνεχεία ως Διευθύντρια του Ινστιτούτου Επιμόρφωσης, στο Υπουργείο Εσωτε-
ρικών και σήμερα είναι Σύμβουλος στο ΑΣΕΠ. Υπήρξε Επιστημονική Συνεργάτιδα στην 
εκπόνηση ερευνών ή/και εκπαιδευτικού υλικού του Κέντρου Καινοτομικών Εκπαι-
δευτικών Προγραμμάτων του Αριστοτελείου Πανεπιστημίου Θεσσαλονίκης, του Τμή-
ματος Κοινωνιολογίας της Σχολής Κοινωνικών Επιστημών του Πανεπιστημίου Κρήτης, 
του Τμήματος Φιλοσοφίας, Παιδαγωγικής, Ψυχολογίας της Φιλοσοφικής Σχολής του 
Πανεπιστημίου Αθηνών, του Κέντρου Ελληνικής Γλώσσας, του Ινστιτούτου Διαρκούς 
Εκπαίδευσης Ενηλίκων ως επιστημονικά υπεύθυνη του «Σχολείου Δεύτερης Ευκαι-
ρίας», του Ινστιτούτου Εργασίας της Γ.Σ.Ε.Ε. Έχει διδάξει «Ελληνική Ιστορία», «Ιστορία 
της Εκπαίδευσης» και «Διαμόρφωση Συλλογικών Νοοτροπιών στη Νεοελληνική Κοι-
νωνία» στα Τμήματα Δημοτικής Εκπαίδευσης του Εθνικού και Καποδιστριακού Πανε-
πιστημίου Αθηνών και του Πανεπιστημίου Πατρών. Έχει διατελέσει μέλος του Συνερ-
γαζόμενου Εκπαιδευτικού Προσωπικού του Ελληνικού Ανοικτού Πανεπιστημίου. Είναι 
εκπαιδεύτρια δημοσίων υπαλλήλων σε θέματα διοίκησης ανθρώπινου δυναμικού και 
κοινωνικών δεξιοτήτων. Το συγγραφικό της έργο εστιάζεται στο πεδίο των πολιτικών 
ιδεών και της εκπαίδευσης ενηλίκων και έχει λάβει μέρος με ανακοινώσεις σε επιστη-
μονικά συνέδρια. 
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ΚΡΙΤΙΚΗ ΕΠΙΣΚΟΠΗΣΗ ΤΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ
ΥΠΗΡΕΣΙΑΚΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΤΩΝ ΔΗΜΟΣΙΩΝ ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ

Εισαγωγή

Τα συστήματα διοίκησης για να ευδοκιμήσουν θα πρέπει να ανταποκρίνονται στις εκά-
στοτε κοινωνικές, οικονομικές, τεχνολογικές και πολιτισμικές αλλαγές. Στην Ελλάδα 
τις τελευταίες δεκαετίες έχουν γίνει προσπάθειες διοικητικών μεταρρυθμίσεων στο 
δημόσιο τομέα για τη θεραπεία χρόνιων προβλημάτων. Οι κατά καιρούς παρεμβάσεις 
για τον εκσυγχρονισμό των δομών και των διοικητικών διαδικασιών, την αύξηση του 
παραγόμενου έργου, την αναβάθμιση της ποιότητας των δημοσίων υπηρεσιών, την 
ανάπτυξη των ψηφιακών μορφών διακυβέρνησης, είχαν και έχουν στόχο, σύμφωνα 
με τις διακηρύξεις των πρωταγωνιστών, την ενίσχυση της αποτελεσματικότητας και 
αποδοτικότητας της δημόσιας διοίκησης. Αποτελεί κοινή πεποίθηση ότι ένας από τους 
κύριους παράγοντες επιτυχούς έκβασης των μεταρρυθμίσεων είναι το ανθρώπινο δυ-
ναμικό. Συνεπώς, οι μεταρρυθμιστικές προσπάθειες συνδέονται με την απόδοση των 
δημοσίων υπαλλήλων, η οποία ασφαλώς είναι συνάρτηση πολλών παραγόντων, των 
οικονομικών απολαβών, των συνθηκών εργασίας, των ευκαιριών ανάπτυξης και των 
κινήτρων, αλλά και ενός αμερόληπτου και αντικειμενικού συστήματος αξιολόγησης. 

Αντικείμενο της παρούσας μελέτης είναι οι διαχρονικές προσπάθειες για την εφαρμο-
γή στον δημόσιο τομέα ενός συστήματος υπηρεσιακής αξιολόγησης του ανθρώπινου 
δυναμικού. Η μελέτη στηρίζεται στις πρωτογενείς πηγές οι οποίες στην περίπτωσή μας 
είναι το νομοθετικό πλαίσιο. Θα παρουσιασθούν δηλαδή τα συστήματα υπηρεσιακής 
αξιολόγησης σύμφωνα με το εκάστοτε ισχύον νομοθετικό πλαίσιο, ν.1400/1983 και 
Π.Δ.581/1984, ν.1943/1991 και ΠΔ 318/1992, ν.4250/2014, ν.4369/2016, ν.4940/2022, 
καθώς και ορισμένα άλλα νομοθετήματα που έμμεσα συνδέονται με την υπηρεσιακή 
αξιολόγηση. Σκοπός είναι να μελετηθούν τα συστήματα υπηρεσιακής αξιολόγησης από 
τη μεταπολίτευση μέχρι σήμερα σε συνάφεια με την εκάστοτε διοικητική κουλτούρα 
που εγκαινιάζουν. Όπως κάθε θεσμική πρωτοβουλία έτσι και τα συστήματα υπηρεσι-
ακής αξιολόγησης φέρουν το δικό τους ιδεολογικό αποτύπωμα. Από τη βιβλιογραφία 
έχει προκύψει ότι οι μέχρι τώρα προσεγγίσεις δεν έχουν αποτυπώσει το ιδεολογικό 
πρόταγμα του εκάστοτε συστήματος και δεν έχει επιχειρηθεί η συγκριτική θεώρησή 
τους για την ανάδειξη πιθανών ομοιοτήτων και διαφορών.
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Σύντομη ιστορική αναδρομή

Με το Διάταγμα της 22ας Νοεμβρίου 1833 ( ΦΕΚ 37/4-12-1833) καθιερώνεται ο θεσμός 
της αξιολόγησης στον δημόσιο τομέα του νεοσύστατου ελληνικού κράτους. Το διάταγ-
μα αναφέρεται στο «Βιβλίο Ποιότητας των Δημοσίων Υπάλληλων» στο οποίο πέραν 
των στοιχείων του υπαλλήλου, όνομα, οικογενειακή κατάσταση και υπηρεσιακή θέση, 
έπρεπε να αναγράφεται και η ποιότητα της εργασίας του σύμφωνα με τέσσερεις βα-
σικές βαθμίδες (κακή, μέτρια, καλή, εξαίρετος). Το βιβλίο αυτό στο τέλος κάθε έτους 
δινόταν στη Γραμματεία της Επικρατείας. Αργότερα ο Χαρίλαος Τρικούπης ασχολήθηκε 
κυρίως με την αποκατάσταση της ανεξαρτησίας των δημοσίων υπαλλήλων από τους 
πολιτικούς τους προστάτες θεσπίζοντας περιορισμούς στις μεταθέσεις και απολύσεις 
και περιορίζοντας την ευνοιοκρατία με τον καθορισμό προσόντων (1). Το κύριο μέλη-
μα των εκσυγχρονιστών ήταν η καταπολέμηση του εκφυλισμού της δημόσιας διοίκη-
σης από την εξάρτηση των κομμάτων. Στο πλαίσιο αυτό και ο Ελευθέριος Βενιζέλος 
το 1911, μετά τη συντριπτική νίκη του κόμματος των Φιλελευθέρων στις εκλογές του 
1910, προχώρησε στη ψήφιση 337 νέων νόμων οι οποίοι εισήγαγαν μεταρρυθμίσεις σε 
όλο το φάσμα του δημόσιου και ιδιωτικού βίου. Ένας από αυτούς τους νόμους ήταν και 
ο διορισμός των δημοσίων υπαλλήλων με δημόσιους διαγωνισμούς (2)

Μετά τους δύο παγκοσμίους πολέμους αξιομνημόνευτη παρέμβαση σε θέματα δημό-
σιας διοίκησης γίνεται με τον νόμο 1811/1951 «Περί Κώδικος Καταστάσεως Δημοσίων 
Διοικητικών Υπαλλήλων» (ΦΕΚ 16-5-1951, τ. Α΄, φ.141) που αποτελεί το πρώτο νομο-
θέτημα της μεταπολεμικής περιόδου που ρύθμιζε την οργάνωση του δημοσιοϋπαλ-
ληλικού σώματος. Ο νόμος, εκτός των θεμάτων που συνδέονται με τις υπηρεσιακές 
μεταβολές, τις πειθαρχικές ποινές κ.ά., αναφέρει την υποχρέωση των προϊσταμένων 
στις αρχές κάθε έτους να συντάσσουν τις εκθέσεις αξιολόγησης των υπάλληλών τους. 
Στο άρθρο 92 παρ.1 αναφέρεται πως η υπηρεσία οφείλει να διατηρεί φάκελο του κάθε 
υπαλλήλου στον οποίο θα πρέπει να αναγράφονται στοιχεία για «την εν γένει κατά-
στασιν, το ήθος, την νομιμοφροσύνην, την υπαλληλικήν ποιότητα και την υπηρεσιακήν 
ικανότητα», ενώ στην παράγραφο 2 του ίδιου άρθρου αναφέρεται ότι κατά το πρώτο 
15μερο του Ιανουαρίου οι προϊστάμενοι όφειλαν να συντάσσουν εκθέσεις «περί της 
κατά το λήξαν έτος υπηρεσιακής εν γένει δράσεως και επιδόσεως των υπ΄ αυτούς 
υπαλλήλων, μετά προτάσεως περί της κατ΄ απόλυτον εκλογήν ή κατ΄ εκλογήν ή κατ΄ 
αρχαιότητα προαγωγής ή περί μη προαγωγής αυτών». Επίσης, με τον συγκεκριμένο 
νόμο θεσμοθετείται το Ανώτατο Συμβούλιο Δημοσίων Υπηρεσιών (ΑΣΔΥ) το οποίο είχε 
ως κύριες αρμοδιότητες την τήρηση πινάκων της οργανικής σύνθεσης των υπουργεί-
ων, τη γνωμοδότηση για κάθε νόμο ή κανονιστικό διάταγμα που αφορούσε τη δημόσια 
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ΚΡΙΤΙΚΗ ΕΠΙΣΚΟΠΗΣΗ ΤΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ
ΥΠΗΡΕΣΙΑΚΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΤΩΝ ΔΗΜΟΣΙΩΝ ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ

διοίκηση, τις προαγωγές στον Α΄ βαθμό και ασφαλώς τη συγκρότηση επιτροπών διε-
νέργειας διαγωνισμών για τις προσλήψεις. 

Η τελευταία αρμοδιότητα με την αιτιολογία της ορθής και αξιοκρατικής στελέχωσης 
αποτέλεσε κενό γράμμα σε μία εποχή που πρυτάνευε το ζήτημα των «κοινωνικών 
φρονημάτων». Η διατήρηση σε ισχύ του αναγκαστικού νόμου 516 του 1948 επέτρεπε 
τη διενέργεια της παρακολούθησης των δημοσίων υπαλλήλων και όπως αναφέρει ο 
Ν. Αλιβιζάτος «ο έλεγχος αυτός, ο οποίος διενεργούνταν κατά την πρόσληψη αλλά και 
οποτεδήποτε κατά τη διάρκεια της σταδιοδρομίας των ενδιαφερομένων προσώπων 
και ο οποίος βασιζόταν σε μια πληθώρα διατάξεων κατεσπαρμένων σε πολλά νομοθε-
τικά κείμενα που υιοθετήθηκαν μετά τη λήξη του εμφυλίου πολέμου, έδωσε αφορμή 
για ερμηνείες, το λιγότερο που θα μπορούσε να πει κανείς διασταλτικές, από τη μεριά 
των δικαστηρίων για τα οποία η αρχή της ισότητας των πολιτών μπροστά στο νόμο 
ούτε εκείνη της ελευθερίας της έκφρασης που κατοχυρωνόταν από τα άρθρα 3 και 
14 του συντάγματος του 1952, ούτε, τέλος, οι αντίστοιχες διατάξεις της Σύμβασης της 
Ρώμης, δεν μπορούσαν να περιορίσουν… Ο έλεγχος της “νομιμοφροσύνης” των δη-
μοσίων υπαλλήλων και των άλλων ελεγκτέων μισθωτών δεν όφειλε να περιορίζεται 
στην παρούσα στάση τους – πράγμα που, ενδεχομένως, θα μπορούσε να δικαιολογηθεί 
από τη δέσμευση της υποχρέωσής τους να απέχουν από κάθε κομματική δράση – αλλά 
επεκτεινόταν και στο παρελθόν τους… Σύμφωνα με το Συμβούλιο της Επικρατείας τα 
υπηρεσιακά συμβούλια … όφειλαν να συνεκτιμούν: “παν γεγονός, έστω και παρωχη-
μένον, σχετιζόμενον με την πολιτικήν εν γένει ιδεολογίαν και δράσιν των κρινομένων 
το οποίον και αν μη μαρτυρή παντελή έλλειψιν αφοσιώσεως εις τα εθνικά ιδεώδη, πά-
ντως δύναται να δικαιολογήση μείωσιν κατά τινα βαθμόν της εμπιστοσύνης του Κρά-
τους προς ωρισμένα πρόσωπα, όσον αφορά την παρ΄ αυτών άσκησιν της δημοσίας 
υπηρεσίας…” Από την άποψη αυτή, η κατάργηση, το 1962, με το νομοθετικό διάταγμα 
4234, της συνοπτικής διαδικασίας “των συμβούλων νομιμοφροσύνης”, που αφορούσε 
μόνο τους ήδη εν ενεργεία δημοσίους υπαλλήλους και η αποκατάσταση γι΄ αυτούς της 
κανονικής πειθαρχικής διαδικασίας, δεν αποτελούσε παρά μια ελάχιστη εγγύηση για 
τους ενδιαφερόμενους, εγγύηση με λίγες ουσιαστικές συνέπειες» (3).





Οι νομοθετικές πρωτοβουλίες
υπηρεσιακής αξιολόγησης

των δημοσίων υπαλλήλων από

τη μεταπολίτευση έως
την εποχή των μνημονίων
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ΚΡΙΤΙΚΗ ΕΠΙΣΚΟΠΗΣΗ ΤΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ
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Οι νομοθετικές πρωτοβουλίες υπηρεσιακής αξιολόγησης 
των δημοσίων υπαλλήλων από 

τη μεταπολίτευση έως την εποχή των μνημονίων

1.α. Ο ν.1400/1983 και το Π.Δ. 581/1984

Από τη μεταπολίτευση μέχρι την περίοδο των μνημονίων ουσιαστικά δύο ήταν οι νο-
μοθετικές πρωτοβουλίες για τη θεσμοθέτηση συστημάτων υπηρεσιακής αξιολόγησης, 
η πρώτη έγινε το 1983 και η δεύτερη το 1991. Για πρώτη φορά με τον ν.1400 «Τροπο-
ποίηση και συμπλήρωση υπαλληλικών διατάξεων» (ΦΕΚ 24/10/1983, τ.Α΄, αρ.φ.156) 
αναγνωρίζεται η ανάγκη θέσπισης ενός ολοκληρωμένου συστήματος αξιολόγησης. Στο 
άρθρο 18 παρ.6 αναφέρεται η έκδοση Προεδρικού Διατάγματος το οποίο θα καθόρι-
ζε τα κριτήρια, τον τύπο και το περιεχόμενο, τον τρόπο, τη διαδικασία και τα όργανα 
αξιολόγησης, καθώς και «…τα δικαιώματα των υπαλλήλων σε σχέση με αυτή, ώστε 
η αξιολόγηση να αποδίδει τις πραγματικές ικανότητες των υπαλλήλων σε συνάρτηση 
με το αντικείμενο εργασίας τους, τα καθήκοντα που ασκούν και τη συμμετοχή τους 
στην αποδοτικότητα-παραγωγικότητα της υπηρεσίας τους». Επιπλέον, με την παρ.1 του 
ίδιου άρθρου καταργείται το Ν.Δ.64/1974 (ΦΕΚ 264) «περί στοιχείων της ατομικής και 
οικογενειακής καταστάσεως των δημοσίων λειτουργών, ως και ελέγχου της πίστεως 
προς το δημοκρατικόν πολίτευμα της Χώρας», ενώ με την παρ. 2 καταργείται ο «ατο-
μικός φάκελος» και καθιερώνεται το «προσωπικό μητρώο» στο οποίο απαγορεύονται 
στοιχεία που αναφέρονται στις πολιτικές πεποιθήσεις. Στο προσωπικό μητρώο περι-
λαμβάνονται τα στοιχεία ταυτότητας του υπαλλήλου, συζύγου, παιδιών και στοιχεία 
περιουσιακής κατάστασης με υπεύθυνη δήλωση του υπαλλήλου, τίτλοι σπουδών και 
άλλα τυπικά προσόντα, αποφάσεις και έγγραφα της υπηρεσιακής κατάστασης και κάθε 
άλλο στοιχείο που ζητά ο ενδιαφερόμενος να συμπεριληφθεί στο μητρώο του. Είναι 
εμφανής η προσπάθεια με τις παραγράφους 1 και 2 του άρθρου 18 να εκλείψουν έστω 
και τυπικά οι τελευταίες αγκυλώσεις εξάρτησης της πολιτικής ταυτότητας του δημοσί-
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ου υπαλλήλου. Η προσπάθεια εκσυγχρονισμού της διοίκησης και εκδημοκρατισμού 
των διοικητικών σχέσεων καθίσταται εμφανής με το Προεδρικό Διάταγμα 581/1984 
«Αξιολόγηση ουσιαστικών προσόντων του προσωπικού των δημόσιων υπηρεσιών και 
Ν.Π.Δ.Δ, πλην των εκπαιδευτικών».

Με το Προεδρικό Διάταγμα 581/1984 (ΦΕΚ 20/12/1984, τ.Α΄, αρ.φ.207) καθορίζονται 
τα κριτήρια, ο τρόπος και η διαδικασία αξιολόγησης. Τα κριτήρια διαφοροποιούνται 
αναλόγως της εκπαιδευτικής βαθμίδας ή της ιεραρχικής θέσης. Δηλαδή υπάρχουν 
τρία διαφορετικά έντυπα, το έντυπο αξιολόγησης Α΄ για τους κλάδους ΑΤ, ΑΡ, ΜΕ που 
αντιστοιχούν στην ανώτατη, ανώτερη και μέση εκπαίδευση, το έντυπο αξιολόγησης Β΄ 
για τον κλάδο ΣΕ που αντιστοιχεί στη στοιχειώδη εκπαίδευση και το έντυπο αξιολό-
γησης Γ΄ για τους προϊσταμένους Διευθύνσεων, αυτοτελών τμημάτων και γραφείων. 
Το ειδικό επιστημονικό προσωπικό σύμφωνα με το άρθρο 21 δεν αξιολογείται αν ο 
προϊστάμενος δεν έχει την αντίστοιχη επιστημονική ειδικότητα. Τέλος, για την αποτελε-
σματικότερη αξιολόγηση του υπαλλήλου, σύμφωνα με το άρθρο 9 παρ.1, ο αξιολογητής 
έχει υποχρέωση να καλέσει τον αξιολογούμενο σε τουλάχιστον δύο προκαταρκτικές 
συνεντεύξεις τον χρόνο με σκοπό να συζητήσει τη λειτουργία γενικά της υπηρεσιακής 
μονάδας που ανήκει ο υπάλληλος, καθώς και τρόπους βελτίωσης της απόδοσής του 
και καλύτερης αξιοποίησης των ικανοτήτων του. Η μη τήρηση της εν λόγω υποχρέω-
σης συνεπαγόταν πειθαρχική ευθύνη του αξιολογητή. 

Τα ουσιαστικά προσόντα των υπαλλήλων Κλάδων ΑΤ, ΑΡ και ΜΕ που τίθενται προς 
αξιολόγηση, σύμφωνα με το άρθρο 7 παρ.2, προσδιορίζονται ως εξής: 

Α) επαγγελματική κατάρτιση που είναι η γνώση της εργασίας που ο υπάλληλος έχει 
ή αποκτά από τη γενική μόρφωση, την ειδική εκπαίδευση ή ενασχόληση και 
την εμπειρία του. Η κατοχή δηλαδή των γνώσεων (επιστημονικών, τεχνικών ή 
εμπειρικών) που είναι απαραίτητες στον υπάλληλο για την άσκηση των καθηκό-
ντων του. 

Β) υπηρεσιακό ενδιαφέρον, δηλαδή ο ζήλος, η προθυμία και η ψυχική σύνδεση 
του υπαλλήλου με την εργασία του.

Γ) ποιοτική απόδοση, δηλαδή η ακρίβεια, η ορθότητα και η αξιοπιστία των αποτε-
λεσμάτων της εργασίας.

Δ) ποσοτική απόδοση, δηλαδή η ποσότητα και η ταχύτητα εργασίας σε σχέση με 
την επίτευξη στόχων και το κόστος όπου μπορεί να υπολογιστεί.

Ε) πρωτοβουλία, δηλαδή η ικανότητα του υπαλλήλου να προνοεί, να συνεισφέρει, 
να αναπτύσσει και φέρει σε πέρας νέες ιδέες και μεθόδους. Ιδιαίτερα λαμβά-
νονται υπόψη συγκεκριμένες προτάσεις για την απλούστευση ή βελτίωση των 
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διαδικασιών και την εφαρμογή νέας τεχνολογίας, καθώς και τυχόν αιτιολογη-
μένες εκτιμήσεις για την αποτελεσματικότητα νέων μεθόδων ή ρυθμίσεων που 
εφαρμόζονται στη διοίκηση. Επίσης λαμβάνεται ιδιαίτερα υπόψη η προθυμία 
του υπαλλήλου να αναλαμβάνει ευθύνες στο πλαίσιο των αρμοδιοτήτων του. Η 
εκδήλωση ευθυνοφοβίας αποτελεί σοβαρό αρνητικό στοιχείο για την αξιολόγη-
ση.

ΣΤ) διοικητική ικανότητα, δηλαδή να κατευθύνει, να οργανώνει, να συντονίζει, να 
ελέγχει την εργασία του και να κρίνει αντικειμενικά τους υφισταμένους του εφό-
σον προΐσταται οργανικής μονάδας.

Ζ) συνεργασία-συμμετοχικότητα, δηλαδή η ικανότητα να συνεργάζεται αρμονικά 
χωρίς αυταρχικότητα και να συμμετέχει σε συλλογικές εργασίες.

Η) συμπεριφορά προς πολίτες, δηλαδή η προσπάθεια εξυπηρέτησης των πολιτών 
με ευγένεια, κατανόηση, υπομονή και ψυχραιμία.

Με το άρθρο 13 παρ.4 προσδιορίζονται τα ουσιαστικά προσόντα των υπαλλήλων Κλά-
δου ΣΕ ως εξής:

Α) υπηρεσιακό ενδιαφέρον, δηλαδή η προθυμία και η σύνδεση του υπαλλήλου με 
την εργασία του

Β) συμπεριφορά, δηλαδή η προθυμία του υπαλλήλου να συνεργάζεται αρμονικά 
με τους συναδέλφους του, καθώς και η προθυμία εξυπηρέτησης των πολιτών 

Γ) απόδοση, δηλαδή η ποιότητα και ποσότητα της παραγόμενης εργασίας.

Τέλος, τα κριτήρια αξιολόγησης για τους προϊσταμένους Διευθύνσεων, αυτοτελών τμη-
μάτων και γραφείων καθορίζονται με το άρθρο 16 παρ.1 και αφορούν ικανότητες οργά-
νωσης, προγραμματισμού, συντονισμού και ελέγχου των εργασιών, αξιοποίησης του 
προσωπικού και των μέσων, ανάληψης ευθύνης και πρωτοβουλίας, εισήγησης νέων 
μέτρων και εφαρμογών τεχνολογίας, βελτίωσης των διαδικασιών και των σχέσεων με 
τους πολίτες. Κριτήρια αξιολόγησης για το ιεραρχικό επίπεδο των Γενικών Διευθύν-
σεων δεν τέθηκαν εφόσον είχε ήδη καταργηθεί με το άρθρο 2 του νόμου 1232 «Επα-
ναφορά σε ισχύ, τροποποίηση και συμπλήρωση των διατάξεων του Ν.Δ.4352/1964 και 
άλλες διατάξεις» (ΦΕΚ 25/2/1982, τ. Α΄, αρ.φ.22)

Διαπιστώνουμε ότι και στα τρία έντυπα αξιολόγησης τίθενται κριτήρια τα οποία, με-
ταξύ των άλλων, άπτονται των δεξιοτήτων του δημοσίου υπαλλήλου. Είναι απαραί-
τητο στο σημείο αυτό να διευκρινισθεί ότι στο παρόν σύστημα υπηρεσιακής αξιολό-
γησης, όπως και στα δύο επόμενα που θεσπίσθηκαν αφενός με τον ν.1943/1991 και 



-  14  - -  15  -

 
Κ Ο Ι Ν Ω Ν Ι Κ Ο
ΠΟΛΥΚΕΝΤΡΟ

Π.Δ. 318/1992 και αφετέρου με τον ν.4369/2016, ο όρος «ικανότητα» χρησιμοποιείται 
με την έννοια που αποδίδεται σήμερα στον όρο «δεξιότητα». Μέχρι πριν μερικά χρό-
νια η έννοια της δεξιότητας ήταν συνδεδεμένη κυρίως με την εξειδικευμένη τεχνική 
επαγγελματική επάρκεια. Παρόλο που ο όρος «δεξιότητα» υποκρύπτει μία εργαλειακή 
διάσταση και παρά το γεγονός ότι οι επίσημες πολιτικές τις περισσότερες φορές εστι-
άζουν μονομερώς σε δεξιότητες που συνδέονται με την αγορά εργασίας, σήμερα στον 
όρο «δεξιότητα» συχνά συμπεριλαμβάνονται όλα όσα είναι απαραίτητα στο άτομο για 
να ανταπεξέρχεται στην προσωπική, επαγγελματική και κοινωνική του ζωή (4). Μία 
στοιχειώδης τυπολογία των δεξιοτήτων είναι: α) θεμελιώδεις ή βασικές, πρόκειται για 
δεξιότητες στην αρχική εκπαίδευση του ατόμου και είναι το υπόβαθρο για την ανάπτυ-
ξή τους στη διάρκεια της ζωής, β) ειδικές επαγγελματικές δεξιότητες, αναφέρονται σε 
κάποια τεχνική επιδεξιότητα απαραίτητη για ένα ειδικό θέμα και επάγγελμα, γ) γενι-
κές ή «ήπιες» ή κοινωνικο-συναισθηματικές ή δεξιότητες ζωής, όπως επικοινωνίας, 
άσκησης επιρροής, πρωτοβουλίας, προγραμματισμού, συνεργασίας και ομαδικότητας 
κ.ά. Οι δεξιότητες καλλιεργούνται και αναπτύσσονται με την εκπαίδευση, τη συστημα-
τική προσπάθεια και άσκηση, καθώς και με τη σχετική εμπειρία που αποκτά το άτομο 
στη ζωή του μέσω της αλληλεπίδρασης με τους ανθρώπους. Ιδιαίτερα η κατηγορία 
των γενικών δεξιοτήτων ζωής εξαρτάται από τη συναισθηματική νοημοσύνη η οποία 
σήμερα προτάσσεται, πέραν της εξειδίκευσης και των ακαδημαϊκών προσόντων, στην 
επαγγελματική εξέλιξη του ατόμου (5). Ασφαλώς οι συνθήκες ζωής και το ευρύτερο 
πολιτισμικό πλαίσιο διαδραματίζουν πρωταγωνιστικό ρόλο στην ανάπτυξη των δεξιο-
τήτων (βλ. Συμπεράσματα).

Ικανότητες που αναφέρονται στο Π.Δ.581/1984, όπως, η πρωτοβουλία, η καινοτομία, ο 
συντονισμός, η οργάνωση και ο προγραμματισμός, η συνεργασία και η συμμετοχή σε 
συλλογικές εργασίες, η υπομονή και ψυχραιμία, η αξιοποίηση του ανθρώπινου δυνα-
μικού, μπορεί σήμερα να θεωρούνται αυτονόητες και απαραίτητες δεξιότητες για έναν 
σύγχρονο εργαζόμενο, όχι όμως και πριν σχεδόν σαράντα χρόνια και ειδικά στον χώρο 
της δημόσιας διοίκησης. Επιπλέον, παρατηρείται μία ισομερής κατανομή ανάμεσα σε 
δεξιότητες που άπτονται του διοικητικού ρόλου και σε δεξιότητες που θα τις χαρακτη-
ρίζαμε κοινωνικές και συνδέονται περισσότερο με στοιχεία της προσωπικότητας του 
αξιολογούμενου τα οποία συμβάλλουν στην εργασιακή του απόδοση. Στην πρώτη ομά-
δα εντάσσονται τα κριτήρια της επαγγελματικής κατάρτισης, της ποιοτικής και ποσοτι-
κής απόδοσης, της αξιοποίησης του προσωπικού, του προγραμματισμού, συντονισμού 
και ελέγχου. Στη δεύτερη ομάδα μπορούμε να εντάξουμε τα κριτήρια της προθυμίας 
και ψυχικής σύνδεσης με την εργασία, της απουσίας ευθυνοφοβίας, της ανάληψης ευ-
θύνης και πρωτοβουλίας, της συνεργασίας και συμμετοχικότητας χωρίς αυταρχισμό, 
της ευγένειας, υπομονής και ψυχραιμίας.
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Πέραν των κριτηρίων το σημαντικότερο είναι ότι με το σύστημα του 1984 η αξιολογική 
κρίση έχει αποκλειστικά ποιοτικά χαρακτηριστικά. Η βαθμολογική αποτίμηση δεν έχει 
αριθμητικές τιμές, αλλά στηρίζεται σε ποιοτικές/περιγραφικές κλίμακες. Ειδικότερα, 
ο αξιολογητής για τους υπαλλήλους κλάδων ΑΤ, ΑΡ και ΜΕ, σύμφωνα με το άρθρο 8, 
έχει να επιλέξει ανάμεσα σε πέντε διαβαθμίσεις (α, β, γ, δ, ε) για κάθε ένα από τα οκτώ 
κριτήρια και για τους υπαλλήλους κλάδου ΣΕ, σύμφωνα με το άρθρο 14, ανάμεσα σε 
τέσσερεις διαβαθμίσεις (α, β, γ ,δ) για κάθε ένα από τα τρία κριτήρια. Οι διαβαθμίσεις 
συνδέονται με ποιοτικά στοιχεία του εκάστοτε κριτηρίου, δηλαδή δεν έχουν τη μορφή 
ενός γενικού χαρακτηρισμού, όπως, «πολύ καλός», «επαρκής» κλπ. με ισχύ για όλα τα 
κριτήρια. Στα έντυπα αξιολόγησης δίνονται σαφείς διευκρινίσεις για την κάθε κλίμακα 
ώστε να μην υπάρχουν ασάφειες και περιθώρια τυχαίων επιλογών. Στα έντυπα αξιο-
λογήσεων η παράθεση ποιοτικών χαρακτηριστικών στις διαβαθμίσεις με τις αναγκαίες 
κάθε φορά διευκρινίσεις συμβάλλει ώστε ο αξιολογητής να επικεντρωθεί στην πρό-
ταση α, β, γ κλπ και να επιλέξει πιο αμερόληπτα και αντικειμενικά συγκριτικά με την 
παράθεση ενός κριτηρίου - χωρίς ποιοτικές διευκρινίσεις επί των διαβαθμίσεων - το 
οποίο καλείται να βαθμολογήσει με κάποια αριθμητική τιμή. Στην περίπτωση αυτή συ-
νήθως ο αξιολογητής επικεντρώνεται στο βαθμό με βάση την εικόνα-στερεότυπο που 
έχει για τον υπάλληλο.

Οι διαβαθμίσεις ήταν κατασκευασμένες με τρόπο ώστε αφενός να διασφαλίζουν την 
αμεροληψία και αντικειμενικότητα και ακραίες στάσεις ιδιαιτέρως αδιάφορων υπαλ-
λήλων να επισημαίνονται, αφετέρου να λειτουργούν προς όφελος των εργαζομένων 
γιατί από την πεντάβαθμη κλίμακα των κλάδων ΑΤ, ΑΡ και ΜΕ υπήρχαν τρεις διαβαθ-
μισμένες θετικές επιλογές, μία ανάμεσα σε ουδέτερη έως μάλλον αρνητική και μία 
αρνητική. Επίσης, στην τετράβαθμη κλίμακα του κλάδου ΣΕ υπήρχαν δύο διαβαθμι-
σμένες θετικές επιλογές, μία ουδέτερη και μία αρνητική. Παραθέτουμε μερικά παρα-
δείγματα (βλ. αναλυτικά στο Παράρτημα Ι τις διαβαθμίσεις επί όλων των κριτηρίων): 

1. Στο κριτήριο συνεργασία-συμμετοχικότητα υπαλλήλων κλάδων ΑΤ, ΑΡ και ΜΕ 
στο οποίο, όπως διευκρινίζεται στο αντίστοιχο έντυπο, εκτιμάται η τάση και προ-
θυμία του υπαλλήλου να συνεργάζεται αρμονικά με τους συναδέλφους του, χω-
ρίς αυταρχικότητα, να συμμετέχει σε συλλογικές εργασίες και δραστηριότητες, ο 
αξιολογητής έχει να επιλέξει: 

α. επιθυμεί και επιδιώκει τη συνεργασία και τη συμμετοχική εργασία – απόλυ-
τα συνεργάσιμος 

β. πολύ καλή συνεργασία και συμμετοχικότητα 

γ. ικανοποιητική συνεργασία και συμμετοχικότητα – δεν δημιουργεί προβλή-
ματα
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δ. Δημιουργεί ορισμένα προβλήματα 

ε. δύσκολα ή καθόλου συνεργάσιμος – εντελώς ανεπαρκής συμβολή σε συλ-
λογικές εργασίες 

2. Στο κριτήριο για την επαγγελματική κατάρτιση υπαλλήλων κλάδων ΑΤ, ΑΡ και 
ΜΕ στο οποίο εκτιμάται η γνώση της εργασίας που έχει αποκτήσει ο υπάλληλος 
είτε από εκπαίδευση είτε από εμπειρία, οι επιλογές είναι: 

α. ασυνήθιστα ενημερωμένος σε όλα τα θέματα - απόλυτα ικανός να αντιμετω-
πίσει οποιοδήποτε θέμα της αρμοδιότητάς του 

β. πολύ καλά ενημερωμένος – δεν χρειάζεται βοήθεια στον χειρισμό των θε-
μάτων της εργασίας του

γ. ικανοποιητικά ενημερωμένος – χρειάζεται ελάχιστη βοήθεια

δ. Χρειάζεται κατά κανόνα βοήθεια 

ε. Εντελώς ανεπαρκής κατάσταση – δεν αντιλαμβάνεται στοιχειώδη θέματα της 
εργασίας του

3. Στο κριτήριο για το υπηρεσιακό ενδιαφέρον των υπαλλήλων κλάδου ΣΕ στο 
οποίο εκτιμάται ο ζήλος, η προθυμία και ψυχική σύνδεση του υπαλλήλου με την 
εργασία του οι επιλογές είναι: 

α. ασυνήθιστο ενδιαφέρον – τον διακρίνει ανεξάντλητη προθυμία και τάση για 
συνεχή προσφορά και υπερβαίνει κάθε προσδοκία

β. μεγάλο ενδιαφέρον – δεν χρειάζεται παρακίνηση 

γ. συνηθισμένο ενδιαφέρον 

δ. απρόθυμος, οκνηρός

Οι διαβαθμίσεις για τους προϊσταμένους Διευθύνσεων, αυτοτελών τμημάτων και γρα-
φείων που ο αξιολογητής μπορούσε να επιλέξει ήταν σε τρεις κλίμακας (α, β, γ) με τις 
σχετικές διευκρινίσεις. Η τρίτη επιλογή απαιτούσε την αναγκαία αιτιολογία. Και στην 
περίπτωση των προϊσταμένων Διευθύνσεων παρά το γεγονός ότι μειώνεται η κλίμακα 
των διαβαθμίσεων σε τρεις επιλογές πράγμα που συνεπάγεται αυστηροποίηση της αξι-
ολόγησης, παρ΄ όλα αυτά οι δύο πρώτες επιλογές είναι θετικά φορτισμένες:

α) πολύ καλός θεωρείται εκείνος που επέδειξε ικανότητες οργάνωσης, προγραμ-
ματισμού, συντονισμού και ελέγχου των εργασιών, αξιοποίησης του προσω-
πικού και των μέσων, ανάληψης ευθύνης και πρωτοβουλίας, εισήγησης νέων 
μέτρων, εφαρμογών τεχνολογίας, βελτίωσης των διαδικασιών και των σχέσε-
ων με πολίτες
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β) καλός χαρακτηρίζεται εκείνος που επέδειξε ικανότητες οργάνωσης, συντονι-
σμού και ελέγχου των εργασιών, αξιοποίησης του προσωπικού και ανάληψης 
ευθυνών και πρωτοβουλίας

γ) ανεπαρκής είναι ο προϊστάμενος που εμφάνισε αδυναμία οργάνωσης και ελέγ-
χου των εργασιών, που δεν χρησιμοποιεί ορθολογικώς το προσωπικό και τα 
μέσα, είναι ευθυνόφοβος και δεν αναλαμβάνει πρωτοβουλίες

Είναι ενδιαφέρον ότι στο έντυπο αξιολόγησης Γ των προϊσταμένων Διευθύνσεων, αυ-
τοτελών τμημάτων και γραφείων, θα πρέπει να καταγράφονται οι θέσεις των αξιολο-
γούμενων σχετικά με:

i. Τον βαθμό απόδοσης της οργανικής τους μονάδας με την επισήμανση της τεκ-
μηρίωσης με βάση το κόστος και τον χρόνο

ii. Τα μέτρα και τις ενέργειες που έλαβαν σχετικά με: α. τη βελτίωση της αποδοτι-
κότητας της οργανικής τους μονάδας, β. τη βελτίωση των υπηρεσιών προς τους 
χρήστες και γ. την καλύτερη αξιοποίηση και απόδοση του προσωπικού

iii. Τα επιπλέον καθήκοντα που τους ανατέθηκαν σε συνάρτηση με τη θέση τους 
ή τις πρωτοβουλίες που οι ίδιοι ανέπτυξαν (συμμετοχή σε συλλογικά όργανα ή 
ομάδες εργασίας, μελέτες, εισηγήσεις κλπ.)

iv. Τους στόχους που έθεσαν και επιτεύχθηκαν και τις προτεραιότητες που έλαβαν 
και να αιτιολογήσουν τυχόν αποκλίσεις

v. Το πρόγραμμα δράσης της οργανικής τους μονάδας για το επόμενο έτος λαμβά-
νοντας υπόψη τον γενικότερο προγραμματισμό

Με την καταγραφή των θέσεων και απόψεων των Διευθυντών που ζητείται στο έντυπο 
αξιολόγησής τους φαίνεται ότι στόχος του νομοθέτη είναι οι προϊστάμενοι να μάθουν 
να λειτουργούν με βάση τους κανόνες μιας σύγχρονης δημόσιας διοίκησης η οποία 
θέτει στόχους, συντάσσει προγράμματα δράσης, λαμβάνει μέτρα για τη βελτίωση της 
απόδοσής της και αναπτύσσει πρωτοβουλίες. 

Εξ ίσου ενδιαφέρον ήταν και το Ειδικό Ερωτηματολόγιο για τους υπαλλήλους κλάδων 
ΑΤ, ΑΡ και ΜΕ που εγκαινιάζεται με το άρθρο 11 με σκοπό την καλύτερη αξιοποίηση 
τους. Σε αυτό ο αξιολογούμενος είχε τη δυνατότητα να διατυπώσει αντικειμενικούς ή 
υποκειμενικούς παράγοντες που δυσχεραίνουν το έργο του, να εκφράσει την άποψή 
του για την αποτελεσματικότερη αξιοποίηση των γνώσεων και ικανοτήτων του και να 
διατυπώσει προτάσεις για την ορθολογικότερη λειτουργία της υπηρεσίας του. Το Ειδικό 
Ερωτηματολόγιο προσαρτάτο στο έντυπο αξιολόγησης Α. Οι ερωτήσεις που περιλαμ-
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βάνονται στο Ειδικό Ερωτηματολόγιο είναι αποκαλυπτικές της προσπάθειας να εγκαι-
νιασθεί μια σύγχονη διοικητική κουλτούρα: 

1. Θεωρείτε ότι τα καθήκοντα που έχετε αναλάβει σας επέτρεψαν να αξιοποιήσετε 
πλήρως τις γνώσεις και τις ικανότητες που πιστεύετε ότι έχετε;

2. Εάν όχι, ποιοι είναι κατά τη γνώμη σας οι παράγοντες που εμπόδισαν την πλη-
ρέστερη αξιοποίησή σας;

α. Δεν σας ανατέθηκαν καθήκοντα ανάλογα με τις γνώσεις, την εμπειρία και τις 
ικανότητές σας;

β. Είχατε υπερβολικό φόρτο εργασίας σε σημείο που να εμποδίζει μια περισ-
σότερη δημιουργική εργασία;

γ. Οι γνώσεις και η εμπειρία σας δεν ήταν δυνατόν να αξιοποιηθούν μέσα στον 
κύκλο των αρμοδιοτήτων της συγκεκριμένης μονάδας που υπηρετήσατε;

δ. Έχετε ανάγκη από εκπαίδευση ή ειδική επιμόρφωση;

ε. Είχατε προβλήματα συνεργασίας με τους προϊσταμένους σας; Σας βοήθησαν 
να αξιοποιηθούν καλύτερα οι ικανότητές σας;

στ. Μήπως άλλοι αντικειμενικοί παράγοντες (π.χ. πολυπλοκότητα διαδικασιών, 
επικάλυψη αρμοδιοτήτων στο χώρο εργασίας κλπ) δεν σας επέτρεψαν να 
έχετε μεγαλύτερη απόδοση;

3. Θεωρείτε ότι κάποια από τις δραστηριότητές σας υπήρξε ιδιαίτερα σημανιτκή 
και γιατί;

4. Έχετε να κάνετε συγκεκριμένες προτάσεις που θα βοηθήσουν στην πληρέστερη 
αξιοποίησή σας στo μέλλον και ενδεχόμενα στην αποτελεσματικότερη λειτουρ-
γία τα υπηρεσίας σας;

Διαπιστώνουμε ότι με το Ειδικό Ερωτηματολόγιο στο οποίο καλούνταν να απαντήσουν 
οι υπάλληλοι κλάδων ΑΤ, ΑΡ και ΜΕ ξεκινά μία προσπάθεια «διαλόγου» ανάμεσα στα 
ιεραρχικά επίπεδα διοίκησης. Ακόμα κι αν υποθέσουμε ότι πιθανόν κάποιες ερωτή-
σεις θα ήταν δύσκολο να απαντηθούν με σχετική άνεση από τους υπαλλήλους, όπως 
η 2 ε, σε γενικές γραμμές το σύνολο των ερωτήσεων και κυρίως το «πνεύμα» του 
ερωτηματολογίου εγκαινιάζει μια άλλη κουλτούρα στον δημόσιο τομέα, της ανοικτής 
επικοινωνίας μεταξύ των διαφορετικών επιπέδων διοίκησης. 

Με βάση τα παραπάνω είναι εμφανής η βούληση για αλλαγές στις ισχύουσες δύ-
σκαμπτες και κλειστές διοικητικές αντιλήψεις και νοοτροπίες. Μια κριτική θεώρηση 
του συστήματος αξιολόγησης, όπως θεσμοθετήθηκε με τον ν.1400/1983 και το Π.Δ. 
581/1984, είναι:
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✓✓ Αναδεικνύεται, άλλοτε άμεσα και άλλοτε έμμεσα, το ζήτημα των «δεξιοτήτων», 
το ενδιαφέρον στρέφεται σε κριτήρια που παραπέμπουν στο τι μπορεί να κάνει 
ο εργαζόμενος και δεν περιορίζονται στο τι γνωρίζει

✓✓ Παρατηρείται μία ισομερής κατανομή στα κριτήρια αξιολόγησης που παραπέ-
μπουν σε διοικητικές και κοινωνικές δεξιότητες

✓✓ Αξιολογείται η ανώτερη βαθμίδα της Διοίκησης που είναι οι Διευθυντές και 
μάλιστα με κριτήρια που παραπέμπουν σε μια σύγχρονη δημόσια διοίκηση

✓✓ Εγκαινιάζεται η κουλτούρα της διάδρασης μεταξύ των δρώντων υποκειμένων 
της διοίκησης, τόσο με το Ειδικό Ερωτηματολόγιο, όσο και με τις δύο συνε-
ντεύξεις

✓✓ Διαφαίνεται η προσπάθεια, έστω και σε πρωτόλεια μορφή, να συνδεθεί η αξι-
ολόγηση με την επίτευξη στόχων και με προγράμματα δράσης 

✓✓ Αντιμετωπίζεται ο αξιολογούμενος ως «ενήλικας» και όχι ως «μαθητής» που 
θα πρέπει να λάβει μια βαθμολογία με αριθμητική τιμή, η αξιολογική κρίση 
συνδέεται με ποιοτικά χαρακτηριστικά

✓✓ Προωθείται διά μέσου του τρόπου κατασκευής των διαβαθμισμένων κλιμά-
κων η αντίληψη της αξιολόγησης ως διαδικασίας επ΄ ωφελεία του εργαζόμε-
νου ο οποίος δεν εκλαμβάνεται ως οιονεί «κακός»

1.β. Ο ν.1943/1991 και το Π.Δ. 318/1992

Η δεύτερη σημαντική προσπάθεια που έγινε στο θέμα της υπηρεσιακής αξιολόγη-
σης ήταν το 1991 με τον νόμο 1943 «Εκσυγχρονισμός της οργάνωσης και λειτουργί-
ας της δημόσιας διοίκησης, αναβάθμιση του προσωπικού και άλλες διατάξεις» (ΦΕΚ 
11/4/1991, τ.Α΄, αρ.φ.50). Είναι το άρθρο 54 στο κεφάλαιο Ε το οποίο αναφέρεται στην 
αξιολόγηση επαναφέροντας το άρθρο 128 του Υπαλληλικού Κώδικα (Π.Δ. 611, ΦΕΚ 
15/7/1977, τ.Α΄, αρ.φ.198) σύμφωνα με το οποίο «εις την έκθεσιν ουσιαστικών προσό-
ντων διατυπώνεται απαραιτήτως πρότασις των συντασσόντων ταύτην περί προαγωγής 
ή μη του υπαλλήλου» (άρθρο 128, παρ.1). Το σημαντικότερο είναι ότι η παράγραφος 2 
του άρθρου 54 του ν.1943/1991 εισάγει το σύστημα των ποσοστώσεων στη βαθμολογία 
αξιολόγησης «Με απόφαση του Υπουργού Προεδρίας της Κυβέρνησης καθορίζεται, 
μετά από σύμφωνη γνώμη της Κεντρικής Επιτροπής Αξιολόγησης, το ανώτατο και κα-
τώτατο ποσοστό υπαλλήλων που μπορούν να αξιολογούνται σε σχέση με τους βαθ-
μούς ή τις κλίμακες του συστήματος αξιολόγησης…», ενώ η παράγραφος 8 του ίδιου 
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άρθρου απαιτεί από τους αξιολογητές να συντάσσουν κατάσταση των υπαλλήλων με 
σειρά βαθμολογίας «Κάθε προϊστάμενος διεύθυνσης συντάσσει ειδική κατάσταση στην 
οποία καταχωρίζει, κατά κλάδο και βαθμό, τους υπαλλήλους της οργανικής μονάδας 
της οποίας προΐσταται, με τη σειρά που τους αξιολογεί, προτάσσοντας σε κάθε περί-
πτωση τον υπάλληλο που αξιολογεί ως υπερέχοντα. Ο γενικός διευθυντής συντάσσει 
όμοια κατάσταση για τους προϊσταμένους διευθύνσεων που υπάγονται σ΄ αυτόν….. Η 
κατάταξη των υπαλλήλων αποτελεί συνεκτιμώμενο στοιχείο για τις κρίσεις των υπαλ-
λήλων στο υπηρεσιακό συμβούλιο». Επί πλέον, η πολιτική βούληση, όπως εκφράζεται 
στο συγκεκριμένο νομοθέτημα, είναι οι εκθέσεις αξιολόγησης να διαμορφώνουν, πέ-
ραν των άλλων κριτηρίων που προβλέπει η νομοθεσία για την ανάληψη θέσης ευθύ-
νης, την κρίση του υπηρεσιακού συμβουλίου. Βέβαια αντίστοιχη πρόβλεψη υπήρχε και 
με τον ν.1400/1983 (άρθρο 18, παρ.7), αλλά η ουσιώδης διαφορά είναι ότι με τον νόμο 
του 1991 υπάρχει ανώτατο ποσοστό υπαλλήλων σε κάθε βαθμολογική κλίμακα. 

Στη συνέχεια, το Προεδρικό Διάταγμα 318/1992 (ΦΕΚ 25/9/1992, τ.Α΄, αρ.φ.161) καθό-
ριζε τα κριτήρια, τον τύπο, τη διαδικασία και τα όργανα αξιολόγησης. Με τα άρθρα 4,5,6 
και 7 καθορίζονται τέσσερα έντυπα αξιολόγησης. Το πρώτο αφορούσε προϊσταμένους 
οργανικών μονάδων επιπέδου Διεύθυνσης και Τμήματος, το δεύτερο υπαλλήλους κα-
τηγορίας ΠΕ, ΤΕ, ΔΕ, το τρίτο υπαλλήλους κατηγορίας ΥΕ και το τέταρτο συνασσόταν 
από τους Επιθεωρητές για τους προϊσταμένους Διευθύνσεων και Τμημάτων και για 
τους υπαλλήλους κατηγορίας ΠΕ, ΤΕ, ΔΕ. Η αξιολόγηση ήταν ετήσια πλην των υπαλ-
λήλων κατηγορίας ΥΕ για τους οποίους προβλεπόταν ανά δύο έτη (άρθρο 18, παρ. 1). 
Τα κριτήρια, σύμφωνα με τα άρθρα 4, 5 και 6, κατατάσσονται σε πέντε ομάδες για τους 
προϊσταμένους, σε τέσσερεις ομάδες για τους υπαλλήλους κατηγορίας ΠΕ, ΤΕ, ΔΕ και 
σε τρεις ομάδες για τους υπαλλήλους κατηγορίας ΥΕ. Συγκεκριμένα, οι πέντε ομάδες 
στο έντυπο για τους προϊσταμένους είναι: 1. Γνώση του αντικειμένου, 2. Διοικητικές 
ικανότητες, 3. Ενδιαφέρον και δημιουργικότητα, 4. Υπηρεσιακές σχέσεις και συμπερι-
φορά, 5. Αποτελεσματικότητα. Στο έντυπο για τους υπαλλήλους κατηγορίας ΠΕ, ΤΕ, ΔΕ 
δεν υπάρχει το 2ο κριτήριο των διοικητικών ικανοτήτων και στο έντυπο για τους υπαλ-
λήλους κατηγορίας ΥΕ δεν υπάρχει το 1ο κριτήριο της γνώσης του αντικειμένου και 
το 2ο κριτήριο των διοικητικών ικανοτήτων. Οι ομάδες κριτηρίων εξειδικεύονται και 
έτσι προκύπτουν για τους προϊσταμένους συνολικά δεκαέξι (16) επιμέρους κριτήρια, 
για τους υπαλλήλους κατηγορίας ΠΕ, ΤΕ, ΔΕ δέκα (10) επιμέρους κριτήρια και για τους 
υπαλλήλους κατηγορίας ΥΕ επτά (7) επιμέρους κριτήρια (Βλ. αναλυτικά στο Παράρτημα 
ΙΙ). Ειδικότερα:

Ι. ΓΝΩΣΗ ΤΟΥ ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟΥ

1.  Επαγγελματική επάρκεια (θεωρητική κατάρτιση, ειδικές γνώσεις και εμπειρία)
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2. Ικανότητα εφαρμογής των γνώσεων και της εμπειρίας κατά την εκτέλεση των 
καθηκόντων του

3. Σφαιρική γνώση του αντικειμένου του φορέα (Υπουργείου, αυτοτελούς δημόσι-
ας υπηρεσία ή ν.π.δ.δ.)

ΙΙ. ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ

4. Ικανότητα να προγραμματίζει, οργανώνει, συντονίζει και ελέγχει τις εργασίες 
της μονάδας του

5. Ικανότητα να επικοινωνεί, καθοδηγεί, ενημερώνει, παρακινεί τους υπαλλήλους 
και αναπτύσσει τις επαγγελματικές τους δυνατότητες

6. Ικανότητα αντικειμενικής αξιολόγησης

7. Ικανότητα δημιουργίας πνεύματος ομάδας

8. Ικανότητα λήψης αποτελεσματικών αποφάσεων και αντιμετώπισης προβλημά-
των (και σε έκτακτα περιστατικά)

ΙΙΙ. ΕΝΔΙΑΦΕΡΟΝ ΚΑΙ ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΚΟΤΗΤΑ

9. Ενδιαφέρον και αφοσίωση στην εργασία

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

11. Ανάληψη ευθυνών

IV. ΥΠΗΡΕΣΙΑΚΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ

12. Συμπεριφορά προς πολίτες. Εξυπηρέτηση κοινού.

13. Επικοινωνία και συνεργασία με συναδέλφους και άλλες υπηρεσίες

V. ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ

14. Ικανότητα θέσης και επίτευξης στόχων

15. Ποιότητα και ποσότητα εργασίας

16. Εξοικονόμιση πόρων (όχι μόνο οικονομικών, αλλά και εργασίας, χρόνου, υλι-
κών μέσων κ.λπ.)

Ο παραπάνω κατάλογος αφορά στην αξιολόγηση των προϊσταμένων Διευθύνσεων και 
Τμημάτων. Όπως αναφέρθηκε δεν αλλάζουν τα κριτήρια στα έντυπα, απλώς μειώνο-
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νται όσο κατεβαίνουμε ιεραρχική βαθμίδα και κατηγορία. Έτσι για τους υπαλλήλους 
κατηγορίας ΠΕ, ΤΕ, ΔΕ τα κριτήρια παραμένουν ίδια με τη διαφορά ότι δεν υπάρχει 
το κριτήριο των διοικητικών ικανοτήτων και στο κριτήριο της αποτελεσματικότητας 
αφαιρούνται τα επιμέρους κριτήρια 14ο και 16ο και αντί αυτών τίθεται η ικανότητα του 
υπαλλήλου να προγραμματίζει, οργανώνει, συντονίζει και ελέγχει τις εργασίες του. Το 
αντίστοιχο ισχύει και για τους υπαλλήλους κατηγορίας ΥΕ. Στο έντυπο δεν υπάρχει ούτε 
το κριτήριο της γνώσης του αντικειμένου, ούτε αυτό των διοικητικών ικανοτήτων, ενώ 
το κριτήριο της αποτελεσματικότητας διαμορφώνεται με δύο επιμέρους κριτήρια, την 
ποσοτική και την ποιοτική απόδοση.

Θα πρέπει να επισημανθεί ότι στο ΠΔ 318/1992 παρατηρείται μια οργανωμένη κατα-
γραφή δεξιοτήτων στα επιμέρους κριτήρια αξιολόγησης, όπως, ομαδικότητας και συ-
νεργασίας, προγραμματισμού, οργάνωσης και συντονισμού, πρωτοβουλίας και καινο-
τομίας, επικοινωνίας. Από τη δεκαετία του ΄90 σε ευρωπαϊκό επίπεδο έχουν αρχίσει οι 
προσπάθειες, τόσο στο χώρο της εκπαίδευσης, όσο και στον εργασιακό τομέα, η αξιο-
λόγηση να προσανατολίζεται στο «τι μπορεί να κάνει» ο αξιολογούμενος. Διαπιστώνου-
με ότι αυτά τα μηνύματα δεν άφησαν αδιάφορους τους συντάκτες και φρόντισαν να τα 
μεταφέρουν στον δημόσιο τομέα. Όπως έχει αναφερθεί, το προηγούμενο νομοθέτημα, 
αν και μία σχεδόν δεκαετία πριν, είναι το πρώτο που αναφέρεται άμεσα ή έμμεσα στα 
αντίστοιχα θέματα, παρ΄ όλα αυτά δεν θα μπορούσε να έχει τη συστηματικότητα που 
διαπιστώνουμε στο παρόν Προεδρικό Διάταγμα. Για παράδειγμα, ακόμα και η κατα-
γραφή των γνώσεων λαμβάνει τη μορφή δεξιότητας, όταν ζητείται η εφαρμογή της κατά 
την εκτέλεση των καθηκόντων, δηλαδή σε μία διαφορετική περίσταση από αυτήν του 
εκπαιδευτικού φορέα στο πλαίσιο του οποίου έλαβε ο αξιολογούμενος τη γνώση. Έτσι 
λοιπόν, δεξιότητες που αναφέρονται στο γνωσιακό επίπεδο, στον διοικητικό ρόλο του 
δημοσίου υπαλλήλου, καθώς και αυτές που συνδέονται με την προσωπικότητά του, 
καταγράφονται το 1992 στα έντυπα αξιολόγησης.  

Αυτό που θα μπορούσαμε να επισημάνουμε ως ελλειμματικό στοιχείο είναι ότι ναι μεν 
υπάρχουν τρία έντυπα, ένα για προϊσταμένους, ένα για υπαλλήλους κατηγορίας ΠΕ, 
ΤΕ, ΔΕ και ένα ακόμα για υπαλλήλους κατηγορίας ΥΕ, αλλά οι μεταξύ τους διαφορο-
ποιήσεις δεν θα έπρεπε να κατευθύνονται από τη λογική της μείωσης των κριτηρίων 
όσο κατεβαίνουμε ιεραρχικό ή εκπαιδευτικό επίπεδο. Για παράδειγμα, δεν θα έπρεπε 
οι υπάλληλοι στο έντυπο Β΄ να αποκλείονται από το πεδίο των διοικητικών ικανοτήτων. 
Τα κριτήρια μπορούσαν να προσαρμοστούν στο εκάστοτε ιεραρχικό ή εκπαιδευτικό 
επίπεδο αν υπήρχε πρόβλεψη διαβάθμισής τους. Αυτό ήταν ένα μειονέκτημα το οποίο 
συνδέεται με τη μη καταγραφή ποιοτικών/περιγραφικών κλιμάκων στα επιμέρους κρι-
τήρια, όπως θα δούμε στη συνέχεια.



-  23  -

ΟΙ ΝΟΜΟΘΕΤΙΚΕΣ ΠΡΩΤΟΒΟΥΛΙΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΑΚΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΤΩΝ ΔΗΜΟΣΙΩΝ 
ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ ΑΠΟ ΤΗ ΜΕΤΑΠΟΛΙΤΕΥΣΗ ΈΩΣ ΤΗΝ ΕΠΟΧΗ ΤΩΝ ΜΝΗΜΟΝΙΩΝ

Επίσης, με το ΠΔ 318/1992 γίνεται προσπάθεια σύνδεσης στοχοθεσίας και αξιολόγη-
σης. Βέβαια, όπως έχει ήδη αναφερθεί στο προηγούμενο σύστημα αξιολόγησης με 
βάση το ΠΔ 581/1984 για πρώτη φορά γίνεται αναφορά στο έντυπο αξιολόγησης των 
Διευθυντών η υποχρέωσή τους να καταγράψουν τους στόχους που επιτεύχθηκαν και 
τις προτεραιότητες που έλαβαν, να αιτιολογήσουν τυχόν αποκλίσεις και να αναφέρουν 
το πρόγραμμα δράσης της οργανικής τους μονάδας για το επόμενο έτος λαμβάνοντας 
υπόψη τον γενικότερο προγραμματισμό. Ουσιαστικά ήταν οι Διευθυντές αυτοί που 
κρίνονταν για την επιτυχή ή μη έκβαση του προγραμματισμού. Στο παρόν Προεδρικό 
Διάταγμα με το άρθρο 12 που καθορίζεται η διαδικασία της στοχοθεσίας η ευθύνη δι-
ευρύνεται και αφορά πλέον όχι μόνο τους Διευθυντές, αλλά και τους προϊσταμένους 
Τμημάτων. Αυτό μάλιστα φαίνεται και στο έντυπο Α΄ των προϊσταμένων Διευθύνσεων 
και Τμημάτων από τα επιμέρους κριτήρια 14ο και 16ο του κριτηρίου της αποτελεσμα-
τικότητας. 

Έτσι στο ΠΔ του 1992 υπάρχει και ένα ακόμα έντυπο, αυτό της στοχοθεσίας (Βλ. ανα-
λυτικά στο Παράρτημα ΙΙ). Στο εν λόγω έντυπο καταγράφονται: α) οι στόχοι με σειρά 
προτεραιότητας, β) το χρονοδιάγραμμα εφαρμογής τους, γ) ο βαθμός επίτευξης και δ) η 
αιτιολογία στην περίπτωση των αποκλίσεων. Μάλιστα στην παρ.7 του άρθρου 12 διευ-
κρινίζεται ότι τίθεται βαθμολογία 9 ή 10 στο 14ο επιμέρους κριτήριο αξιολόγησης μόνο 
στην περίπτωση επίτευξης των στόχων. Η διαδικασία της στοχοθεσίας προσδιορίζεται 
στις παραγράφους 2, 3 και 4 του άρθρου 12. Ουσιαστικά ο καθορισμός των στόχων 
γίνεται μεταξύ του Γενικού Διευθυντή και του Διευθυντή. Μετά την οριστικοποίηση της 
στοχοθεσίας μεταξύ αυτών των ιεραρχικών βαθμίδων, ο Διευθυντής ενημερώνει τους 
προϊσταμένους των Τμημάτων προκειμένου οι τελευταίοι να τους εξειδικεύσουν στο 
επίπεδο της οργανικής τους μονάδας.

Διαπιστώνουμε ότι οι προϊστάμενοι των Τμημάτων από τη μία κρίνονται και αξιολο-
γούνται για θέματα στοχοθεσίας με βάση το έντυπο Α΄, από την άλλη όμως δεν εμπλέ-
κονται στη διαμόρφωσή της, παρά μόνο εξειδικεύουν εκτελώντας τις αποφάσεις που 
έχουν ήδη ληφθεί σε επίπεδο Γενικών Διευθύνσεων και Διευθύνσεων. Επίσης, δεν 
ικανοποιείται πλήρως η κατεύθυνση της παρ.1 του άρ.54 του ν.1943/1991 για αξιο-
λόγηση της απόδοσης των υπαλλήλων βάσει μεν κριτηρίων, αλλά «σε συνάρτηση με 
τους καθορισμένους στόχους και δείκτες που επιτρέπουν την εκτίμηση της απόδοσης 
των υπαλλήλων εντός ορισμένης χρονικής περιόδου με σκοπό την αποδοτικότερη λει-
τουργία των υπηρεσιών», εφ΄ όσον η αξιολόγηση για την επίτευξη των στόχων ισχύει 
μόνο για τους προϊσταμένους. Γενικότερα, οι προσπάθειες σύνδεσης της αξιολόγησης 
με την επίτευξη στόχων αυτοαναιρούνται, αφενός γιατί περιορίζονται στο επίπεδο των 
προϊσταμένων, αφετέρου επειδή δεν υπήρξε η βούληση για «ανοικτή» επικοινωνία και 
ώσμωση ιδεών μεταξύ όλων των επιπέδων διοίκησης.
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Ακόμη, στα έντυπα αξιολόγησης ο αξιολογούμενος μπορεί να σημειώσει, πέραν αυτών 
που ο ίδιος στο πλαίσιο των καθηκόντων του επιτέλεσε, πιθανές δυσχέρειες και προ-
βλήματα που αντιμετώπισε, καθώς και άρθρα, μελέτες ή προτάσεις που έχει συντά-
ξει. Συγκριτικά με το προηγούμενο Προεδρικό Διάταγμα του 1984 που περιελάμβανε 
το Ειδικό Ερωτηματολόγιο, το οποίο, όπως δείξαμε, εγκαινίασε για την εποχή του μια 
ιδιαίτερα ανοικτή διοικητική κουλτούρα, το παρόν δεν υποκινεί τους υπαλλήλους με 
κατάλληλες ερωτήσεις και πολύ περισσότερο δεν τους δίνεται η δυνατότητα να εκφρά-
σουν τη βούλησή τους για το αν τα συγκεκριμένα καθήκοντα που είχαν τους επέτρεψαν 
να αξιοποιηθούν οι γνώσεις και οι ικανότητές τους ή αν θα ήταν δυνατόν αυτά να αξιο-
ποιηθούν σε μία άλλη οργανική μονάδα κλπ. Συνεπώς, διαπιστώνουμε ότι και σε αυτό 
το θέμα το ΠΔ 318/1992 είναι «δύσκαμπτο» σε θέματα ενδοϋπηρεσιακής επικοινωνίας. 

Σύμφωνα με το άρθρο 10, προβλέπεται, κατά την κρίση του πρώτου αξιολογητή, η δια-
δικασία της συνέντευξης προκειμένου να συζητηθούν θέματα λειτουργίας της οργανι-
κής μονάδας και βελτίωσης της απόδοσης του αξιολογούμενου. Αν βέβαια την πραγ-
ματοποίηση της συνέντευξης την ζητήσει ο αξιολογούμενος, τότε η συνέντευξη είναι 
δεσμευτική για τον πρώτο αξιολογητή. Σε σύγκριση με το προηγούμενο Προεδρικό 
Διάταγμα διαπιστώνουμε ότι και σε αυτό το θέμα υπάρχει μία «θεσμική οπισθοχώρη-
ση». Γιατί με το παρόν Προεδρικό Διάταγμα εναπόκειται πρωτίστως η διαδικασία της 
συνέντευξης στη βούληση του προϊσταμένου, ενώ με το ΠΔ 581/1984 ο αξιολογητής 
είχε υποχρέωση να καλέσει τον υπάλληλο σε προκαταρκτικές συνεντεύξεις δύο του-
λάχιστον φορές το χρόνο. Βέβαια στο παρόν ΠΔ προβλέπεται, σύμφωνα με το άρθρο 
11, η αυτοαξιολόγηση, η οποία όμως δεν επηρεάζει τη βαθμολογία των αξιολογητών 
και δεν επιφέρει οποιοδήποτε έννομο αποτέλεσμα. Τέλος, στα έντυπα αξιολόγησης 
υπάρχει σχετικό πεδίο για την καταγραφή των μέτρων βελτίωσης της απόδοσης του 
αξιολογούμενου που προτείνει ο πρώτος αξιολογητής, όπως και πεδίο για τις εξαιρετι-
κές επιδόσεις, αν υφίστανται. Σύμφωνα με το άρθρο 9 οι εξαιρετικές επιδόσεις «είναι 
η προσφορά έργου από τον αξιολογούμενο το οποίο είναι πέρα της κατά την κοινή 
πείρα και λογική άριστης επίδοσης από το οποίο προέκυψε πρόδηλο όφελος για την 
υπηρεσία…».

Ένα από τα σημαντικά σημεία του Προεδρικού Διατάγματος του 1992 είναι η κλίμακα 
βαθμολόγησης, η οποία, σύμφωνα με το άρθρο 8, ήταν αριθμητική από 1 έως 10. Τεκ-
μηριωμένη αιτιολογία απαιτείτο από τον Α΄ αξιολογητή στις περιπτώσεις των βαθμών 
9 ή 10 και από τον βαθμό 4 και κάτω. Ο κάθε αξιολογητής θα έπρεπε να επιλέξει έναν 
βαθμό που κατά την κρίση του αντιστοιχούσε στον αξιολογούμενο σύμφωνα με την 
εξής κλίμακα:

9 ή 10: οι υπάλληλοι που είναι πάντοτε έτοιμοι να αντιμετωπίζουν απόλυτα με 
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ταχύτητα και ευστοχία κάθε υπηρεσιακό ζήτημα χωρίς τη βοήθεια ή τη διόρθω-
ση ανωτέρου τους

7 ή 8: οι πολύ καλοί υπάλληλοι οι οποίοι μπορούν να ανταποκριθούν πλήρως 
στις απαιτήσεις της υπηρεσίας τους και περιστασιακά μόνο χρειάζονται ελάχι-
στη βοήθεια

5 ή 6: οι καλοί υπάλληλοι που επιδιώκουν σταθερά να ανταποκριθούν στις απαι-
τήσεις της υπηρεσίας αλλά κατά κανόνα χρειάζονται βοήθεια

3 ή 4: οι υπάλληλοι οι οποίοι αποδίδουν κάτω του συνηθισμένου μέτρου

1 ή 2: οι εντελώς ακατάλληλοι για την υπηρεσία υπάλληλοι

Η παρούσα κλίμακα αξιολόγησης εγκαινιάζει τον «βαθμό/αριθμό». Η επεξήγηση των 
βαθμών ως «πολύ καλός», «καλός» κλπ. είναι ίδια για όλα τα επιμέρους κριτήρια και 
περιλαμβάνει γενικού τύπου διατυπώσεις, όπως «χρειάζονται ελάχιστη βοήθεια», 
«κατά κανόνα χρειάζονται βοήθεια» κλπ. Στα έντυπα καταγράφονται τα επιμέρους κρι-
τήρια χωρίς τις αναγκαίες διευκρινίσεις επί αυτών και χωρίς τις ενδιάμεσες διαφο-
ροποιήσεις ως προς το επίπεδο ανταπόκρισης του αξιολογούμενου για κάθε ένα από 
αυτά. Για παράδειγμα, υπάρχει το επί μέρους κριτήριο «Ικανότητα λήψης αποτελεσμα-
τικών αποφάσεων και αντιμετώπισης προβλημάτων (και σε έκτακτα περιστατικά)». Τι 
ακριβώς όμως αυτό το κριτήριο προϋποθέτει και πότε συνεπάγεται τον βαθμό 7 ή 8 
ή 6 δεν διευκρινίζεται. Το αντίστοιχο ισχύει για όλα τα επί μέρους κριτήρια που θε-
σμοθετήθηκαν. Η διασφάλιση μιας αμερόληπτης και αντικειμενικής αξιολόγησης, όσο 
μπορεί να υπάρξει γιατί δεν αναιρείται το γεγονός ότι η διαδικασία της αξιολόγησης ως 
ανθρώπινη ενέργεια εμπεριέχει πάντα και μία υποκειμενική διάσταση, θα μπορούσε 
να επιτευχθεί, αν στο παράδειγμά μας δίνονταν διευκρινίσεις τόσο για το τι προϋποθέτει 
η ικανότητα «λήψη απόφασης», όσο και αν υπήρχαν οι ποιοτικές διαβαθμίσεις, όπως: 

Βαθμολογική αντιστοίχιση: 9 ή 10

• Διαθέτει εξαιρετική ικανότητα εντοπισμού προβλημάτων (αίτια/αποτελέσματα - 
στόχοι - περιορισμοί) και μπορεί με άνεση και ευστοχία να συγκεντρώνει και να 
αναπτύσσει τις πιθανές εναλλακτικές λύσεις, να τις αξιολογεί και να επιλέγει την 
βέλτιστη

• Διαθέτει ευελιξία και ανταποκρίνεται στον αιφνιδιασμό και στην αντιμετώπιση 
έκτακτων καταστάσεων χωρίς την ανάγκη υποστήριξης 

• Αντιμετωπίζει αποτελεσματικά ένα έκτακτο γεγονός χωρίς πανικό διαμορφώνο-
ντας κλίμα ασφάλειας και αναλαμβάνει πρωτοβουλίες/ρίσκα σε δύσκολες περι-
στάσεις με την εξεύρεση κατάλληλων λύσεων 
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Βαθμολογική αντιστοίχιση: 7 ή 8

• Διαθέτει πολύ καλή ικανότητα εντοπισμού προβλημάτων (αίτια/αποτελέσματα - 
στόχοι - περιορισμοί) και είναι σε θέση με μικρή υποστήριξη να αναπτύξει τις 
πιθανές εναλλακτικές λύσεις και να επιλέξει τη βέλτιστη 

• Ανταποκρίνεται με σχετική άνεση στον αιφνιδιασμό και στην αντιμετώπιση έκτα-
κτων καταστάσεων χωρίς να δημιουργεί προβλήματα και με ελάχιστη καθοδήγη-
ση μπορεί να αντιμετωπίσει αποτελεσματικά ένα έκτακτο γεγονός 

Εφόσον όμως ανάλογες διευκρινίσεις δεν υπήρχαν και μάλιστα σε μια εποχή κατά την 
οποία έννοιες, όπως, η ικανότητα «δημιουργίας πνεύματος ομάδας» ή «πρωτοβουλίας 
και καινοτομίας» κ.ά. φάνταζαν μάλλον περίεργες για τη δημόσια διοίκηση, ήταν επό-
μενο στο πλαίσιο της διαδικασίας της αξιολόγησης να παρατηρηθούν δυσλειτουργίες 
και υποβάθμιση της διαδικασίας. Επιπλέον, η εισαγωγή της κουλτούρας του βαθμού 
σε αριθμητική μορφή από 1 έως 10 και όχι η υιοθέτηση της βαθμολογικής αποτίμησης 
με βάση ποιοτικές / περιγραφικές επιλογές συντέλεσε στην αύξηση των προβλημάτων 
με την άρνηση και την απουσία εμπιστοσύνης από την πλευρά των αξιολογούμενων. 
Η αξιολόγηση με βάση ποιοτικά χαρακτηριστικά και όχι ποσοτικά με τη μορφή του 
βαθμού - αριθμού που περισσότερο θυμίζει σχολική και όχι εργασιακή επίδοση εξα-
σφαλίζει μεγαλύτερη αντικειμενικότητα και μάλιστα την αναγκαία αποδοχή από τους 
εμπλεκόμενους και κατ΄ επέκταση τη συναίνεση. Συνήθως, όταν θα πρέπει να βαθμο-
λογήσουμε, χρησιμοποιούμε τον ίδιο περίπου βαθμό για όλες τις περιπτώσεις κριτηρί-
ων γιατί στο μυαλό μας κυριαρχεί το «τι βαθμό θα βάλω συνολικά» και δευτερευόντως 
το «τι πρέπει να αξιολογήσω». Αντίθετα, στις ποιοτικές κλίμακες, όταν συνοδεύουν τα 
κριτήρια, φαίνεται καθαρά η δυνατότητα επιλογής διαφόρων τιμών και επικεντρωνό-
μαστε στο περιεχόμενο της πρότασης επιλογής. Στην άμεση αριθμητική βαθμολογία 
συνήθως επικεντρωνόμαστε στο βαθμό 8 ή 7 ή 9 που επιθυμούμε με βάση την εικό-
να-στερεότυπο που έχουμε για τον υπάλληλο και όχι στο περιεχόμενο του κριτηρίου. 
Συνεπώς, στο ΠΔ 318/1992 παρατηρούμε αφενός ένα έλλειμμα ορθής καθοδήγησης 
των αξιολογητών επί του περιεχομένου και των διαβαθμίσεων των εκάστοτε κριτηρί-
ων και αφετέρου μία τάση «αυστηροποίησης» της αξιολόγησης με την εισαγωγή της 
αριθμητικής βαθμολογίας για τον «άριστο», τον «πολύ καλό» κλπ. υπάλληλο που δεν 
συνάδουν με την έννοια της «ενηλικιότητας». 

Όπως αναφέρθηκε με τον ν.1943/1991 καθορίζεται το ανώτατο ποσοστό υπαλλήλων 
που μπορεί να υπάρξει σε κάθε βαθμολογική κλίμακα. Σε αυτό το πλαίσιο καθορίσθηκε 
με υπουργική απόφαση Αριθ.ΔΙΔΑΔ/Φ.32/47/1353 το ποσοστό υπαλλήλων που μπο-
ρούν να αξιολογούνται σε σχέση με τις κλίμακες του συστήματος αξιολόγησης (ΦΕΚ 
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19/1/1993, τ. Β΄, αρ.φ.8). Ειδικότερα, με τους βαθμούς 9 και 10 μπορούσε να αξιολογη-
θεί ένας (1) υπάλληλος σε οργανικές μονάδες μέχρι τέσσερεις υπαλλήλους προστιθέ-
μενου ενός ακόμη για κάθε τέσσερεις επιπλέον υπαλλήλους. Τα ποσοστά για τους υπό-
λοιπους βαθμούς ρυθμίσθηκαν ως εξής: 8 έως 8,9 ποσοστό μέχρι 45%, 7 έως 7,9 πο-
σοστό μέχρι 30%, 6 έως 6,9 ποσοστό μέχρι 10%, 5 έως 5,9 ποσοστό μέχρι 10% και 1 έως 
4,9 μέχρι 5%, ενώ για την αξιολόγηση των Διευθυντών και Τμηματαρχών προβλεπόταν 
ανώτατο ποσοστό για τους βαθμούς 9 και 10 μέχρι 50%. Στην πραγματικότητα όμως η εν 
λόγω υπουργική απόφαση δεν εφαρμόσθηκε, αλλά παρόλα αυτά συνεπικουρούμενων 
και των άλλων δυσλειτουργιών το αποτέλεσμα ήταν η διαμόρφωση ενός αρνητικού 
κλίματος για την πρακτική της αξιολόγησης.

Με βάση τα παραπάνω μία κριτική θεώρηση του συστήματος αξιολόγησης, όπως θε-
σμοθετήθηκε με τον ν.1943/1991 και το Π.Δ. 318/1992, είναι:

✓✓ Παρατηρείται μία οργανωμένη και συστηματική καταγραφή επί μέρους κριτη-
ρίων τα οποία ουσιαστικά αφορούν δεξιότητες που συνδέονται με το «τι μπορεί 
να κάνει» ο εργαζόμενος 

✓✓ Δεν καταγράφονται στα επιμέρους κριτήρια διαφοροποιήσεις σε ποιοτικές/πε-
ριγραφικές κλίμακες ώστε να διευκολύνονται οι αξιολογητές 

✓✓ Διαφαίνεται η προσπάθεια για μια πιο οργανωμένη καταγραφή της στοχοθεσί-
ας, η δε στάθμιση του κριτηρίου επίτευξης στόχων στον υπολογισμό της βαθ-
μολογίας είναι εξαιρετικά μικρή και ισχύει μόνο για προϊσταμένους 

✓✓ Εντοπίζεται αδυναμία εισαγωγής της διοικητικής κουλτούρας της ανοικτής 
επικοινωνίας μεταξύ των διαφορετικών επιπέδων διοίκησης και διαπιστώ-
νεται απουσία διάδρασης με την «κλειστότητα» της καθετοποιημένης μορφής 
καθορισμού της στοχοθεσίας, με την μη υποχρεωτικότητα της συνέντευξης, 
καθώς και με τον τρόπο καταγραφής στα έντυπα από τους αξιολογούμενους 
τυχόν δυσχερειών και προβλημάτων

✓✓ Προωθείται μια αντίληψη αυστηροποίησης σε σχέση με το προηγούμενο σύ-
στημα υπηρεσιακής αξιολόγησης μέσω: α) των ποσοστώσεων στη βαθμολογία 
β) της επιλογής ενός βαθμού και όχι της επιλογής από διαβαθμισμένες ποιοτι-
κές/περιγραφικές κλίμακες

Συνεπώς, παρά τις προσπάθειες εκσυγχρονισμού του συστήματος αξιολόγησης η δι-
οικητική κουλτούρα που αναφύεται στο ΠΔ 318/1992 σε μια σειρά επιμέρους θεμάτων 
δεν βοήθησε στο να ευδοκιμήσει η αξιολόγηση. Αφενός η μη διασφάλιση επαρκών 
γνωσιακών εργαλείων προς τους αξιολογητές και αφετέρου το «πνεύμα» μη συμμε-
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τοχικής διοίκησης και «σχολικής» αντιμετώπισης του ανθρώπινου δυναμικού ως μη 
ενηλίκων οδήγησαν στην ακύρωση της διαδικασίας με την «εύκολη» βαθμολόγηση.

1.γ. Προαγωγές και Εκθέσεις Αξιολόγησης 

Η παρούσα ενότητα δεν αποβλέπει στην παρουσίαση των συστημάτων προαγωγών, 
βαθμολογικής εξέλιξης και επιλογής σε θέσεις ευθύνης παρά μόνο στη διασύνδεσή 
τους με την υπηρεσιακή αξιολόγηση. Πριν τη δεκαετία του 1980 και ειδικότερα πριν το 
Π.Δ. 581/1984 δεν υπήρχε ένα σύστημα αξιολόγησης στη βάση συγκεκριμένων κρι-
τηρίων. Το Προεδρικό Διάταγμα 611/1977 «Περί κωδικοποιήσεως εις ενιαίον κείμε-
νον, υπό τίτλον “Υπαλληλικός Κώδιξ”, των ισχυουσών διατάξεων αναφερομένων εις 
την κατάστασιν των υπαλλήλων του Δημοσίου και των ν.π.δ.δ.» (ΦΕΚ 15/7/1977, τ.Α΄, 
αρ.φ.198) με το άρθρο 161, παρ.1 ορίζει τον τρόπο προαγωγής των δημοσίων υπαλ-
λήλων «κατ΄ εκλογήν» και «κατ΄ αρχαιότητα» και με την παρ. 2 ως κατ΄ εκλογή προ-
ακτέους χαρακτηρίζει τους υπαλλήλους που διακρίθηκαν για το ήθος, τη διοικητική 
ικανότητα, την κατάρτιση, την πρωτοβουλία και την αφοσίωση στο καθήκον τους. Το δε 
άρθρο 162 ορίζει τα κριτήρια για τον σχηματισμό της κρίσης του υπηρεσιακού συμβου-
λίου που είναι, μεταξύ άλλων, τα στοιχεία του ατομικού φακέλου που αφορούν χαρα-
κτήρα, ήθος, εκθέσεις προϊσταμένων, επιστημονικά και επαγγελματικά προσόντα (6).

Στη συνέχεια μετά την έκδοση του Π.Δ. 581/1984 το οποίο, όπως αναφέρθηκε, καθόρι-
ζε σύστημα υπηρεσιακής αξιολόγησης, έχουμε τον νόμο 1586/1986 «Βαθμολογική δι-
άρθρωση των θέσεων του Δημοσίου, νομικών προσώπων δημοσίου δικαίου και των 
οργανισμών τοπικής αυτοδιοίκησης και άλλες διατάξεις» (ΦΕΚ 1/4/1986, τ. Α΄, αρ.φ.37) 
ο οποίος αναφέρεται στα θέματα των προαγωγών στη βάση της συμπλήρωσης του 
απαιτούμενου χρόνου (7). Με το άρθρο 7 του νόμου οι προαγωγές συνδέθηκαν με το 
σύστημα υπηρεσιακής αξιολόγησης «Οι υπάλληλοι προάγονται στον αμέσως επόμενο 
βαθμό εφόσον διαθέτουν σε ικανοποιητικό επίπεδο τα προσόντα της επαγγελματικής 
κατάρτισης, του υπηρεσιακού ενδιαφέροντος, της πρωτοβουλίας, της διοικητικής ικα-
νότητας, της προθυμίας στην εξυπηρέτηση των πολιτών, καθώς και τα λοιπά προσόντα 
που προβλέπει το σύστημα αξιολόγησης των ουσιαστικών προσόντων….». Εφ΄ όσον 
στο εν λόγω σύστημα αξιολόγησης η βαθμολογική αποτίμηση στηριζόταν σε ποιοτικές 
κλίμακες ήταν επόμενο και η σύνδεση των προαγωγών με την αξιολόγηση να μην πε-
ριλαμβάνει αριθμητικές αναφορές. 

Το 1992 με τον νόμο 2085 «Ρύθμιση θεμάτων οργάνωσης, λειτουργίας και προσω-
πικού της δημόσιας διοίκησης και άλλες διατάξεις» (ΦΕΚ 20/10/1992, τ. Α΄, φ.170) οι 
προαγωγές (8) συνδέθηκαν με την βαθμολογική αποτίμηση στο πλαίσιο της υπηρεσι-
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ακής αξιολόγησης. Έτσι το άρθρο 3 ορίζει για τον τρόπο σχηματισμού κρίσης από τα 
Υπηρεσιακά Συμβούλια ότι πρέπει να λαμβάνονται υπόψη οι τίτλοι σπουδών, ο χρόνος 
υπηρεσίας σε παραμεθόριες περιοχές, τα στοιχεία του πειθαρχικού φακέλου, η γνώση 
ξένων γλωσσών κ.ά, αλλά «κατά κύριο λόγο η γενική βαθμολογία των εκθέσεων ου-
σιαστικών προσόντων που συντάχθηκαν κατά την τελευταία πενταετία». Μάλιστα με το 
άρθρο 2 παρ.1 καθορίσθηκε ο τρόπος των προαγωγών σε τρεις κατηγορίες: «α) κατ΄ 
απόλυτη εκλογή, β) κατ΄ εκλογή και γ) κατ΄ αρχαιότητα» και με την παράγραφο 2 στην 
«κατ΄ απόλυτη εκλογή» προακτέοι χαρακτηρίζονται οι υπάλληλοι που έχουν σε άριστο 
επίπεδο, στην «κατ΄ εκλογή» αυτοί που έχουν σε πολύ καλό επίπεδο και στην «κατ΄ 
αρχαιότητα» οι υπάλληλοι που έχουν σε καλό επίπεδο όσα συνδέονται με τα κριτήρια 
αξιολόγησης που θεσμοθετήθηκαν με το ΠΔ 318/1992. 

Θα πρέπει στο σημείο αυτό να παρατηρήσουμε ότι για την προαγωγή στον βαθμό του 
Γενικού Διευθυντή - η σύσταση του εν λόγω ιεραρχικού επιπέδου έχει επανέλθει με 
το άρθρο 78 του νόμου 1892 «Για τον εκσυγχρονισμό και την ανάπτυξη και άλλες δι-
ατάξεις» (ΦΕΚ 31/7/1990, τ. Α΄, φ.101) - ο νόμος 2085/1992 στο άρθρο 5 παρ.4 κάνει 
μεν αναφορά στα προηγούμενα άρθρα 2 και 3, αλλά στο Π.Δ. 318/1992 που παρατίθε-
νται τα έντυπα αξιολόγησης δεν υπάρχει αντίστοιχο έντυπο για το ιεραρχικό επίπεδο 
των Γενικών Διευθύνσεων, όπως υπήρχε για τους προϊσταμένους Διευθύνσεων και 
Τμημάτων. Μάλιστα ο νόμος 2085/1992 για την προαγωγή στο βαθμό του Γενικού Δι-
ευθυντή παραπέμπει στις παραγράφους 6 και 7 του άρθρου 78 του νόμου 1892/1990. 
Η μεν παράγραφος 7 ορίζει τη σύσταση Ειδικού Υπηρεσιακού Συμβουλίου ως αρμό-
διου για την επιλογή των Γενικών Διευθυντών αποτελούμενο από τον Πρόεδρο του 
Ελεγκτικού Συνεδρίου, έναν Σύμβουλο του ΣτΕ, έναν Αεροπαγίτη, τον Πρόεδρο του 
Νομικού Συμβουλίου του Κράτους, τον Πρόεδρο της ΑΔΕΔΥ και δύο καθηγητές Α.Ε.Ι. 
Η δε παράγραφος 6 ορίζει ότι «Προσόντα για την επιλογή γενικών διευθυντών είναι η 
άρτια επαγγελματική και επιστημονική κατάρτιση του υποψηφίου, το προσήκον ήθος, η 
δραστηριότητα στην υπηρεσία και η ικανότητα ανάληψης πρωτοβουλιών και ευθυνών, 
ως και η ικανότητα του να επιβάλλεται και υποκινεί το προσωπικό σε δημιουργική 
δράση. Επίσης, συνεκτιμώνται η τυχόν συγγραφική εργασία σε συναφή για τη λειτουρ-
γία ή τη δραστηριότητα της Δημόσιας Διοίκησης θέματα, η συμμετοχή σε προγράμματα 
μετεκπαίδευσης, η καλή γνώση μιας ή περισσότερων ευρωπαϊκών γλωσσών από τις 
πλέον διαδεδομένες, ως και τυχόν μεταπτυχιακοί τίτλοι σπουδών που συνδέονται με 
τα αντικείμενα της υπηρεσίας». 

Ο νόμος 2190 «Σύσταση ανεξάρτητης αρχής για την επιλογή προσωπικού και ρύθμιση 
θεμάτων διοίκησης» (ΦΕΚ 3/3/1994, τ. Α΄, φ. 28) και ειδικότερα το Κεφάλαιο Η΄ «Βαθ-
μολογικό σύστημα διάρθρωσης θέσεων του Δημοσίου και των νομικών προσώπων 
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δημοσίου δικαίου» επαναφέρει την κατ΄ αρχαιότητα εκλογή συνδέοντάς την όμως με 
τις εκθέσεις υπηρεσιακής αξιολόγησης, όπως αναφέρεται στην παρ.8 του άρθρου 34 
«….Ειδικά για την προαγωγή στον Α΄ βαθμό πρέπει ο υπάλληλος να έχει σε ιδιαίτερα 
υψηλό επίπεδο προσόντα που μαρτυρούν διοικητικές ικανότητες, όπως αυτά καθο-
ρίζονται από την κλίμακα του συστήματος αξιολόγησης των ουσιαστικών προσόντων 
των υπαλλήλων». Επίσης, σύμφωνα με το άρθρο 36 παρ.3, η επιλογή προϊσταμένων 
όλων των επιπέδων διοίκησης γίνεται με βάση τα στοιχεία του προσωπικού μητρώου 
και η επιλογή από το Υπηρεσιακό Συμβούλιο λαμβάνει υπόψη της «κατά κύριο λόγο» 
τις εκθέσεις αξιολόγησης και συνεκτιμώνται η επιτυχής άσκηση καθηκόντων, η υπο-
κίνηση των υφισταμένων για την αύξηση της απόδοσης, οι εισηγήσεις/προτάσεις προς 
την υπηρεσία ή οι επιστημονικές δημοσιεύσεις για βελτιώσεις και καινοτομίες στη δη-
μόσια διοίκηση κ.ά.

Στη συνέχεια το 1999 με τον νόμο 2683 «Κύρωση του Κώδικα Κατάστασης Δημοσί-
ων Πολιτικών Διοικητικών Υπαλλήλων και Υπαλλήλων Ν.Π.Δ.Δ. και άλλες διατάξεις» 
(ΦΕΚ 9/7/1999, τ.Α΄, φ.19) και ειδικότερα στην παρ.1 του άρθρου 82 υπάρχει αναφορά 
στην αναγκαιότητα ουσιαστικών προσόντων «οι υπάλληλοι προάγονται στον αμέσως 
επόμενο βαθμό εφόσον έχουν συμπληρώσει τον απαιτούμενο χρόνο στο βαθμό που 
κατέχουν και έχουν τα ουσιαστικά προσόντα, σύμφωνα με τα στοιχεία του προσωπικού 
τους μητρώου». Το άρθρο 83 αναφέρεται στα κριτήρια σχηματισμού κρίσης και η παρ.1 
ορίζει «Το υπηρεσιακό συμβούλιο, προκειμένου να διαπιστώσει τη συνδρομή των ου-
σιαστικών προσόντων, λαμβάνει υπόψη όλα τα στοιχεία του προσωπικού μητρώου του 
υπαλλήλου, από τα οποία προκύπτει η δραστηριότητά του στην υπηρεσία, η πρωτο-
βουλία του, η άσκηση καθηκόντων ως προϊσταμένων και η ικανότητα παρακίνησης 
των υφισταμένων του για αυξημένη απόδοση στην υπηρεσία». Η δε παρ.7 του ίδιου 
άρθρου που αναφέρεται στα κριτήρια για την επιλογή των Γενικών Διευθυντών είναι 
πιο αναλυτική επισημαίνοντας ότι εκτιμώνται από το υπηρεσιακό συμβούλιο «η άρτια 
επαγγελματική κατάρτιση και οι επιστημονικές γνώσεις, η δραστηριότητα στην υπη-
ρεσία, η ικανότητα ανάληψης πρωτοβουλιών και ευθυνών, η ευχέρεια προγραμμα-
τισμού και συντονισμού, η ικανότητα παρακίνησης των υφισταμένων για την επίτευξη 
των στόχων, καθώς και η καλή γνώση μίας ή περισσοτέρων ευρωπαϊκών γλωσσών. 
Επίσης συνεκτιμώνται η τυχόν συγγραφική δραστηριότητα σε συναφή για τη λειτουργία 
ή τη δραστηριότητα της δημόσιας διοίκησης θέματα, η συμμετοχή σε προγράμματα με-
τεκπαίδευσης και οι μεταπτυχιακοί τίτλοι σπουδών που συνδέονται με τα αντικείμενα 
της υπηρεσίας». Ουσιαστικά από την παραπάνω καταγραφή των κριτηρίων προκύπτει 
η σύνδεση των κριτηρίων προαγωγής (9) με όσα καταγράφονται ως κριτήρια στα έντυ-
πα αξιολόγησης. Λίγο αργότερα μάλιστα στον νόμο 2738/1999 «Συλλογικές διαπραγμα-
τεύσεις στη Δημόσια Διοίκηση, μονιμοποιήσεις συμβασιούχων αορίστου χρόνου και 
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άλλες διατάξεις» (ΦΕΚ 9/9/1999, τ. Α΄, αρ.φ.180) η παρ.1 του άρθρου 29 «Ρύθμιση θε-
μάτων Κώδικα Κατάστασης Δημοσίων Πολιτικών Υπαλλήλων και θεμάτων δήμων και 
κοινοτήτων» θα καταστήσει πιο ευκρινή τη σύνδεση των εκθέσεων αξιολόγησης με τις 
προαγωγές σημειώνοντας ότι στην παρ.1 του άρθρου 83 του ν.2683/1999 θα προστεθεί 
το εδάφιο «Για τον σχηματισμό της κρίσης του το υπηρεσιακό συμβούλιο λαμβάνει 
υπόψη του τις εκθέσεις ουσιαστικών προσόντων της τελευταίας οκταετίας». Στα χρόνια 
αυτά δεν παρατηρούνται ενέργειες οι οποίες θα απέβλεπαν σε αλλαγές του συστήμα-
τος υπηρεσιακής αξιολόγησης που είχε θεσμοθετηθεί το 1992 παρά το γεγονός ότι ο ν. 
2683/1999 στο άρθρο 80 παρ.2 αναφέρεται σε έκδοση Π.Δ. σχετικά με τα κριτήρια, τη 
διαδικασία, τα όργανα αξιολόγησης, τα δικαιώματα και τις εγγυήσεις των υπαλλήλων 
σε σχέση με αυτήν. 

Τέλος, το 2007 με αφορμή τον νόμο 3528 «Κύρωση του Κώδικα Κατάστασης Δημοσί-
ων Πολιτικών Διοικητικών Υπαλλήλων και Υπαλλήλων Ν.Π.Δ.Δ.» (ΦΕΚ 9/7/2007, τ.Α΄, 
φ.26) το σύστημα των προαγωγών συνδέεται με την αξιολόγηση σε μια πολύ πιο χα-
λαρή μορφή συγκριτικά με τον νόμο 2085/1992, εφόσον δεν προβλέπονται κατηγορίες 
προακτέων και δεν γίνεται κάποια συγκεκριμένη αναφορά στη βαθμολογία ως «κατά 
κύριο λόγο» στοιχείου για τον σχηματισμό κρίσης. Ειδικότερα, η παρ. 1 του άρθρου 83 
αναφέρει «….οι υπάλληλοι προάγονται στον αμέσως επόμενο βαθμό, εφόσον έχουν 
συμπληρώσει τον απαιτούμενο χρόνο στο βαθμό που κατέχουν … και έχουν σε υψηλό 
επίπεδο τα ουσιαστικά προσόντα που αναφέρονται στις εκθέσεις αξιολόγησής τους …. 
Για τον σχηματισμό της κρίσης του, το υπηρεσιακό συμβούλιο λαμβάνει υπόψη του τις 
εκθέσεις ουσιαστικών προσόντων της τελευταίας πενταετίας». Το σημαντικότερο όμως 
είναι ότι με το άρθρο 85 το οποίο αναφέρεται στα κριτήρια σχηματισμού κρίσης για 
την επιλογή σε θέσεις ευθύνης Γενικών Διευθύνσεων, Διευθύνσεων και Τμημάτων 
υπάρχει συγκεκριμένη μοριοδότηση επί των τίτλων σπουδών, του χρόνου προϋπη-
ρεσίας, των υπηρεσιακών αξιολογήσεων, της συγγραφικής δράσης, της συνέντευξης 
κλπ. Με τον νόμο 3528/2007 έγινε προσπάθεια εκσυγχρονισμού του συστήματος της 
υπηρεσιακής εξέλιξης του υπαλλήλου με την θέσπιση μοριοδότησης όλων των συνα-
φών κριτηρίων (10). Από την άλλη όμως ούτε στο διάστημα αυτό υπήρξε νομοθετική 
πρωτοβουλία για αλλαγές στο σύστημα αξιολόγησης παρά το γεγονός ότι ο ν. 3528/2007 
στο άρθρο 81 παρ.2 αναφέρεται σε έκδοση Π.Δ. του Υπουργού Εσωτερικών, Δημόσιας 
Διοίκησης και Αποκέντρωσης μετά από γνώμη της ΑΔΕΔΥ σχετικά με τα κριτήρια, τη 
διαδικασία, τα όργανα αξιολόγησης, τα δικαιώματα και τις εγγυήσεις των υπαλλήλων 
σε σχέση με αυτήν. 
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1.δ. Ο ν.3230/2004 και το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης

Το 2004 με τον νόμο 3230 «Καθιέρωση συστήματος διοίκησης με στόχους, μέτρηση 
της αποδοτικότητας και άλλες διατάξεις» (ΦΕΚ 11/2/2004, τ. Α΄, αρ.φ.44) έχουμε την 
εισαγωγή του συστήματος της Διοίκησης μέσω Στόχων (Management by Οbjectives). 
Η διοίκηση μέσω στόχων είναι η διαδικασία προσδιορισμού σαφών επιδόσεων σε όλα 
τα ιεραρχικά επίπεδα διοίκησης και δέσμευσης όλων για την υλοποίηση συγκεκριμέ-
νων ενεργειών και την επίτευξη ποσοτικών και ποιοτικών αποτελεσμάτων με βάση 
γενικούς ή ειδικούς δείκτες αποδοτικότητας. Ως γενικοί δείκτες ορίζονται: α) ο χρόνος 
ανταπόκρισης στα αιτήματα πολιτών, β) το ποσοστό ικανοποίησης των παραπόνων που 
υποβάλλονται, γ) η εφαρμογή νέων τεχνολογιών και δ) το κόστος διαχείρισης και η 
ποιότητα των παρεχομένων υπηρεσιών. Οι ειδικοί δείκτες πρέπει να αντιστοιχούν στο 
είδος των παρεχομένων υπηρεσιών και ορίζονται από τους φορείς. 

Με τον ν.3230/2004, γίνεται προσπάθεια να αποτιμηθεί η ετήσια απόδοση των υπαλλή-
λων σε τρεις ενότητες (Υπ.αριθ. ΔΙΔΑΔ/Φ.32.5/367/οικ.20372/11-08-2009 εγκύκλιο του 
Υπουργείου Εσωτερικών, Δημόσιας Διοίκησης και Αποκέντρωσης): α. στην αποτελε-
σματική υλοποίηση των ετήσιων προκαθορισμένων στόχων κάθε υπηρεσιακής μονά-
δας, β. στην επιτυχή εκτέλεση του έργου τους (ποιότητα παραγόμενου έργου, χρόνος 
εκτέλεσης αυτού, καθώς και ορθολογική διαχείριση των διαθέσιμων πόρων) γ. στις 
ικανότητες και δεξιότητες που επέδειξαν κατά την εκτέλεση του έργου τους. Οι ενό-
τητες αυτές υπολογίζονται διαφορετικά για τα ιεραρχικά επίπεδα διοίκησης, δηλαδή 
για τις θέσεις προϊσταμένων Γενικής Διεύθυνσης η αποτίμηση γίνεται 80% βάσει της 
επίτευξης των στόχων και 20% βάσει των ικανοτήτων – δεξιοτήτων τους, ενώ για τις 
θέσεις των υπόλοιπων προϊσταμένων είναι 60% βάσει της επίτευξης των στόχων και 
40% βάσει της εκτέλεσης του έργου και των ικανοτήτων – δεξιοτήτων τους. Επίσης, για 
τους υπαλλήλους κατηγορίας πανεπιστημιακής, τεχνολογικής και δευτεροβάθμιας εκ-
παίδευσης προβλέπεται ότι η αποτίμηση γίνεται 20% βάσει της επίτευξης των στόχων 
και 80% βάσει της εκτέλεσης του έργου και των ικανοτήτων – δεξιοτήτων τους. Όμως, 
παρά τη σύσταση στα Υπουργεία και τις Περιφέρειες Διευθύνσεων ή Τμημάτων Ποιό-
τητας και Μέτρησης της Αποδοτικότητας, ο νόμος δεν ευδοκίμησε.

Παράλληλα την ίδια εποχή έγιναν προσπάθειες για την εισαγωγή του Κοινού Πλαισί-
ου Αξιολόγησης (Common Assessment Framework CAF). Το ΚΠΑ είναι ένα μοντέλο 
αυτο-αξιολόγησης των επιδόσεων ενός Δημόσιου Οργανισμού. Αποτελεί ένα εργαλείο 
εκτίμησης των επιδόσεων ενός Οργανισμού το οποίο κυρίως αξιολογεί τις διοικητικές 
διαδικασίες. Το 2005 περίπου 900 ευρωπαϊκές υπηρεσίες δημόσιας διοίκησης είχαν 
εφαρμόσει το ΚΠΑ για να βελτιώσουν τη διοικητική τους λειτουργία. Βάσει των εγκυ-
κλίων ΔΙΠΑ/Φ. 1/6-4-2005 και ΔΙΠΑ/Φ.1/οικ. 6304/12-3-2007 του Υπουργείου Εσω-
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τερικών οι υπηρεσίες και φορείς του Ελληνικού Δημοσίου ήταν υποχρεωμένες να 
ενημερώνουν την αρμόδια Διεύθυνση του Υπουργείου για την εφαρμογή και τα απο-
τελέσματα της εφαρμογής του ΚΠΑ. Η δομή του ΚΠΑ αποτελείται από εννέα κριτήρια: 
α) ηγεσία, β) στρατηγική και προγραμματισμός, γ) διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού, δ) 
εξωτερικές συνεργασίες και πόροι, ε) διοίκηση διαδικασιών και αλλαγών, στ) αποτελέ-
σματα προσανατολισμένα προς τον πελάτη-πολίτη, ζ) αποτελέσματα για το ανθρώπινο 
δυναμικό, η) αποτελέσματα σχετικά με την κοινωνία και θ) κύρια αποτελέσματα. Για 
όλα τα κριτήρια υπάρχουν δείκτες, για παράδειγμα για την αποτελεσματικότητα του αν-
θρώπινου δυναμικού οι δείκτες μπορούν να είναι: ικανοποίηση/αριθμός παραπόνων, 
επίπεδα χρήσης των τεχνολογικών και πληροφοριακών συστημάτων, βαθμός συμμε-
τοχής και επιτυχίας σε εκπαιδευτικές δραστηριότητες, βαθμός κινητικότητας του προ-
σωπικού μέσα στον φορέα κ.ά. Όπως ο νόμος 3230/2004, αντίστοιχα και το ΚΠΑ δεν 
καθιερώθηκε ως πρακτική στον δημόσιο τομέα.





Οι νομοθετικές πρωτοβουλίες
υπηρεσιακής αξιολόγησης

των δημοσίων υπαλλήλων από

την εποχή των μνημονίων
έως σήμερα

 
Κ Ο Ι Ν Ω Ν Ι Κ Ο
ΠΟΛΥΚΕΝΤΡΟ



-  37  -

Ο
ι ν

ομ
οθ

ετ
ικ

ές
 π

ρω
το

βο
υλ

ίε
ς

υπ
ηρ

εσ
ια

κή
ς 

αξ
ιο

λό
γη

ση
ς

τω
ν 

δη
μο

σί
ω

ν 
υπ

αλ
λή

λω
ν 

απ
ό

τη
ν 

επ
οχ

ή 
τω

ν 
μν

ημ
ον

ίω
ν

έω
ς 

σή
με

ρα



-  37  -

ΚΡΙΤΙΚΗ ΕΠΙΣΚΟΠΗΣΗ ΤΩΝ ΣΥΣΤΗΜΑΤΩΝ
ΥΠΗΡΕΣΙΑΚΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΤΩΝ ΔΗΜΟΣΙΩΝ ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ

2. Οι νομοθετικές πρωτοβουλίες υπηρεσιακής 
αξιολόγησης των δημοσίων υπαλλήλων από την εποχή 

των μνημονίων έως σήμερα

2.α. Ο ν.4250/2014

Στο διάστημα μετά τον ν.1943/1991 και το Π.Δ. 318/1992 μέχρι το 2014 που έχουμε 
το νόμο 4250 «Διοικητικές Απλουστεύσεις – Καταργήσεις, Συγχωνεύσεις Νομικών 
Προσώπων και Υπηρεσιών του Δημοσίου Τομέα – Τροποποίηση Διατάξεων του π.δ. 
318/1992 και λοιπές ρυθμίσεις» (ΦΕΚ 26/3/2014, τ. Α΄, αρ.φ.74) δεν υπήρξε κάποια 
ουσιαστική παρέμβαση επί του συστήματος υπηρεσιακής αξιολόγησης. Νομοθετικές 
πρωτοβουλίες που έμμεσα συνδέονται με την αξιολόγηση και αφορούσαν προαγωγές 
ήδη αναφέρθηκαν. Θα αναφέρουμε δύο ακόμα, τους νόμους 3839/2010 και 4024/2011.

Λίγο πριν την υπογραφή του πρώτου μνημονίου τον Μάϊο του 2010 ψηφίσθηκε ο νό-
μος 3839 «Σύστημα επιλογής προϊσταμένων οργανικών μονάδων με αντικειμενικά 
και αξιοκρατικά κριτήρια – Σύσταση Ειδικού Συμβουλίου Επιλογής Προϊσταμένων (ΕΙ.
Σ.Ε.Π.) και άλλες διατάξεις» (ΦΕΚ 29/3/2010, τ. Α΄, αρ.φ.51) που θεσμοθετεί ένα νέο 
σύστημα επιλογής σε θέσεις ευθύνης Γενικών Διευθύνσεων, Διευθύνσεων και Τμη-
μάτων (11). Στον συγκεκριμένο νόμο και ειδικότερα στο άρθρο 1 το οποίο τροποποιεί 
τα άρθρα 84 έως 87 του Κώδικα Δημοσίων Πολιτικών Διοικητικών και Υπαλλήλων 
ΝΠΔΔ (ν.3528/2007) βλέπουμε ότι στη μοριοδότηση για την ανάληψη θέσης ευθύνης 
λαμβάνεται υπόψη, όπως και στον Κώδικα του 2007, η υπηρεσιακή αξιολόγηση, οι 
τίτλοι σπουδών, η εργασιακή και διοικητική εμπειρία, η συνέντευξη, αλλά επιπλέον και 
η γραπτή εξέταση με ερωτηματολόγιο πολλαπλών επιλογών, ρύθμιση που τελικά δεν 
εφαρμόσθηκε. 

Μία ακόμα νομοθετική πρωτοβουλία που έμμεσα σχετίζεται με το θέμα της αξιολόγη-
σης είναι ο νόμος 4024 «Συνταξιοδοτικές ρυθμίσεις, ενιαίο μισθολόγιο – βαθμολόγιο, 
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εργασιακή εφεδρεία και άλλες διατάξεις του μεσοπρόθεσμου πλαισίου δημοσιονομι-
κής στρατηγικής 2012-2015» (ΦΕΚ 27/10/2011, τ. Α΄, αρ.φ.226) και ειδικότερα το κε-
φάλαιο Β΄ το οποίο αναφέρεται στο σύστημα βαθμολογικών προαγωγών και μισθο-
λογικής εξέλιξης (12). Συγκεκριμένα, το άρθρο 7 στην παράγραφο 1 αναφέρει ότι για 
την προαγωγή από βαθμό σε βαθμό λαμβάνεται υπόψη η αξιολόγηση, καθώς και η 
απόδοση που «μετράται με βάση τον βαθμό επιτυχούς ή μη υλοποίησης της στοχοθε-
σίας», ενώ η παράγραφος 6 καθορίζει συγκεκριμένη ποσόστωση επί των κάθε φορά 
κρινόμενων και το ποσοστό συρρικνώνεται ιδιαίτερα από τον βαθμό Β στον βαθμό Α 
στο 30% επί των κρινόμενων. Διαπιστώνουμε τη σύνδεση των προαγωγών με την αξι-
ολόγηση και τη στοχοθεσία, αλλά και την προσπάθεια, όπως προκύπτει από την παρά-
γραφο 3, σύνδεσης της αξιολόγησης με τη στοχοθεσία. Η συγκεκριμένη παράγραφος 
αναφέρεται στην έκδοση Προεδρικού Διατάγματος για τη ρύθμιση του συστήματος αξι-
ολόγησης του οποίου αντικείμενα θα είναι «η ικανότητα, η απόδοση ιδίως σε σχέση με 
τους προβλεπόμενους στόχους, τόσο σε ατομικό επίπεδο όσο και σε επίπεδο μονάδας 
και η συμπεριφορά του υπαλλήλου στην υπηρεσία». Επιπλέον, το άρθρο 10 που ορίζει 
τις προϋποθέσεις επιλογής σε θέσεις ευθύνης, αναφέρει, μεταξύ των άλλων, ως βα-
σική προϋπόθεση την επιτυχή υλοποίηση κατά 90% της στοχοθεσίας. Τέλος, το άρθρο 
19 εισάγει με το Κίνητρο Επίτευξης Στόχων (Κ.Ε.Σ.) τη σύνδεση μισθού και επίτευ-
ξης της στοχοθεσίας. Η παράγραφος 1 του άρθρου αναφέρει την καταβολή του Κ.Ε.Σ. 
σε υπαλλήλους των οποίων οι υπηρεσιακές μονάδες έχουν επιτύχει πάνω από 80% 
τους ποσοτικοποιημένους στόχους με βάση το σύστημα αξιολόγησης που θα ρυθμίσει 
το Προεδρικό Διάταγμα. Το Κ.Ε.Σ. δεν μπορεί να υπερβαίνει το 3% του συνολικού μι-
σθολογικού κόστους του φορέα, ενώ για μονάδες που έχουν αρμοδιότητα σχετική με 
τα δημοσιοοικονομικά του κράτους το 10%. Η έμφαση που δίνεται στην επίτευξη των 
στόχων για την αξιολόγηση και την εξέλιξη του υπαλλήλου είναι εμφανής. Όμως, ενώ 
τέθηκε σε διαβούλευση Προεδρικό Διάταγμα για τα θέματα της αξιολόγησης, τελικά, 
λόγω της πολιτικής ρευστότητας της εποχής, δεν ολοκληρώθηκε η διαδικασία. 

Το 2014 και εν μέσω των μνημονιακών πιέσεων έχουμε τη νομοθετική πρωτοβουλία 
σε θέματα αξιολόγησης των δημοσίων υπαλλήλων με τον 4250/2014. Είχε προηγηθεί 
το 2013 ο νόμος 4172 «Φορολογία εισοδήματος, επείγοντα μέτρα εφαρμογής του ν. 
4046/2012, του ν. 4093/2012 και του ν. 4127/2013 και άλλες διατάξεις» (ΦΕΚ 23/7/2013, 
τ.Α΄, αρ.φ.167) για τη διαθεσιμότητα και την υποχρεωτική κινητικότητα ο οποίος είχε 
δημιουργήσει μεγάλη αναστάτωση στη δημόσια διοίκηση (13). Ο νόμος 4250/2014 στο 
Κεφάλαιο Γ΄ αναφέρεται στην αξιολόγηση τροποποιώντας το Π.Δ. 318/1992. Ουσιαστι-
κά, πέραν ορισμένων τροποποιήσεων στη διαδικασία της αξιολόγησης, όπως η υιοθέ-
τηση ενός αξιολογητή αντί για δύο που ίσχυε, καθώς και της εισαγωγής των ποσοστώ-
σεων με τον καθορισμό ανώτατων ποσοστών στην κλίμακα βαθμολογίας, παραμένει 
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σε ισχύ το Π.Δ. 318/1992. Η παρούσα νομοθετική πρωτοβουλία καθόριζε με το άρθρο 
20 τα ανώτατα ποσοστά υπαλλήλων ως εξής: με βαθμούς 9 έως 10 βαθμολογείται πο-
σοστό έως 25% των υπαλλήλων, με βαθμούς 7 έως 8 βαθμολογείται ποσοστό έως 60% 
των υπαλλήλων και με βαθμούς 1 έως 6 βαθμολογείται ποσοστό έως 15% των υπαλ-
λήλων. Ο επιμερισμός των ποσοστών γίνεται ανά Γενική Διεύθυνση στο σύνολο των 
υποκείμενων οργανικών μονάδων και ως κριτήρια τίθενται: «α. η αποτελεσματικότητα 
και η αποδοτικότητα των μονάδων, β. οι αρμοδιότητες των οργανικών μονάδων σε 
σχέση με τις προτεραιότητες της ασκούμενης πολιτικής, γ. η κατανομή των υπαλλή-
λων ανά οργανική μονάδα». Στη δε αξιολόγηση των προϊσταμένων Διευθύνσεων και 
Τμημάτων το ανώτατο ποσοστό βαθμολόγησης με τους βαθμούς 9 ή 10 ανέρχεται σε 
ποσοστό έως και 70% επί του συνόλου των προϊσταμένων του ίδιου επιπέδου της ίδιας 
Γενικής Διεύθυνσης.

Το επιχείρημα για την εισαγωγή των ποσοστώσεων ήταν η θεραπεία του φαινομένου 
της εξίσωσης όλων των υπαλλήλων επειδή ένα ιδιαίτερα υψηλό ποσοστό περίπου 90% 
βαθμολογούνταν με βαθμό άριστα 9-10, ένα μικρό ποσοστό με βαθμό λίαν καλώς 7-8, 
ενώ ελάχιστοι υπάλληλοι με βαθμό 6 και κατώτερους. Επιπλέον, η ανωτέρω επιχει-
ρηματολογία υποστήριζε ότι στην πραγματικότητα ένα ποσοστό 25% περίπου αποτελεί 
τους άριστους δημοσίους υπαλλήλους, ένα ποσοστό 60% αποτελεί τους πολύ καλούς 
και ένα ποσοστό 15% καλύπτει εκείνους που χρήζουν βελτιώσεως ώστε να καταστούν 
λίαν καλοί υπάλληλοι. 

Η ανωτέρω ρύθμιση προκάλεσε θύελλα αντιδράσεων σε μια δύσκολη εποχή κατά 
την οποία πρυτάνευε ο κίνδυνος των απολύσεων. Μία σημαντική αντίδραση προήλθε 
από την Επιστημονική Επιτροπή της Βουλής η οποία στην έκθεσή της που συνόδευε 
το υπό ψήφιση νομοσχέδιο αναφέρει (Β’ Διεύθυνση Επιστημονικών Μελετών, Τμή-
μα Νομοτεχνικής Επεξεργασίας σχεδίων και προτάσεων Νόμων): «Όπως έχει παγίως 
κριθεί από τη νομολογία κατά την ερμηνεία των ανωτέρω διατάξεων … βασικές αρχές 
και κατευθύνσεις του συστήματος αξιολόγησης είναι η αντικειμενική και αμερόληπτη 
στάθμιση βάσει σαφώς προσδιοριζόμενων κριτηρίων της επαγγελματικής ικανότητας 
και καταλληλότητας των υπαλλήλων σε σχέση με το αντικείμενο της εργασίας τους και 
τα καθήκοντά τους, αλλά και της απορρέουσας από το Σύνταγμα (άρθρο 5) αρχής της 
αξιοκρατίας … η δε βαθμολόγηση των δημοσίων υπαλλήλων πρέπει να γίνεται πά-
ντοτε μετά από αντικειμενική και ουσιαστική αξιολόγηση και κρίση τους από τα αρμό-
δια όργανα (ΣτΕ 1667-9/2002, βλ. και ΣτΕ 1670/2002 ΔιοικΕφΑθ 788/2011, ΔιοικΕφΑθ 
88/2010. Βλ., επίσης, άρθρο 81 παρ. 1 του ν. 3528/2007 «Κύρωση του Κώδικα Κατά-
στασης Δημοσίων Πολιτικών Διοικητικών Υπαλλήλων και Υπαλλήλων Ν.Π.Δ.Δ.»). Υπό 
το φως των ανωτέρω, δημιουργείται προβληματισμός ως προς το αν η αναγκαιότητα 
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επιβολής των προτεινόμενων ποσοστώσεων για την επίτευξη του επιδιωκόμενου από 
τον νόμο σκοπού είναι εμφανής και σαφώς διαγνώσιμη, ώστε να συνιστά αναλογικό, 
σύμφωνο προς το άρθρο 25 παρ. 1 του Συντάγματος, περιορισμό του δικαιώματος των 
δημοσίων υπαλλήλων να εξελίσσονται και να αξιολογούνται βάσει σαφώς προσδιορι-
ζόμενων κριτηρίων επαγγελματικής ικανότητας και καταλληλότητας, σε σχέση προς 
το αντικείμενο της εργασίας τους και τα καθήκοντά τους, συμφώνως και προς την συ-
νταγματικώς κατοχυρωμένη στο άρθρο 103 παρ. 7 εδ. β΄ του Συντάγματος αρχή της 
αξιοκρατίας, δεδομένου ότι η βαθμολογία που προτείνεται να λαμβάνει κάθε υπάλλη-
λος δεν θα συναρτάται προς την ατομική του αξία, τις ικανότητες και τις επιδόσεις του 
κατά την άσκηση των υπηρεσιακών του καθηκόντων, αλλά προς το προκαθορισμένο 
ποσοστό ανά κλίμακα βαθμολόγησης (πρβλ. και ΣτΕ 1917/1998)». 

Η ανωτέρω κριτική ήταν καταλυτική διότι η προτεινόμενη από τον νόμο 4250 βαθμολο-
γία δεν ήταν βέβαιο ότι θα αποτύπωνε τις ικανότητες και την επίδοση των υπαλλήλων 
εφόσον θα έπρεπε να συναρτηθεί προς ένα προκαθορισμένο ποσοστό. Θα προσθέταμε 
μάλιστα ότι η εν λόγω βαθμολόγηση, εφόσον ο επιμερισμός των ποσοστώσεων ανά 
Γενική Διεύθυνση θα πρέπει να γίνει εκ των προτέρων και σύμφωνα με τη συνολι-
κότερη αποτελεσματικότητα και αποδοτικότητα των μονάδων και με βάση τις αρμο-
διότητες αυτών σε σχέση με τις προτεραιότητες της ασκούμενης πολιτικής, δεσμεύει 
στη συνέχεια την «ατομική» αξιολόγηση των υπαλλήλων πράγμα που αντιβαίνει στην 
αυτοτελή αξιολόγηση καθενός υπαλλήλου. Επιπλέον, δημιουργείται σοβαρό πρόβλημα 
στους αξιολογούμενους που κατατάσσονται στη χαμηλότερη ή μεσαία κλίμακα βαθ-
μολογίας, αφού η προσπάθεια βελτίωσης της απόδοσής τους δεν είναι σίγουρο ότι 
θα εκφρασθεί και με βελτίωση της βαθμολογίας τους, εφόσον κάτι τέτοιο υπόκειται 
στη λογική της ποσόστωσης και εξαρτάται από τη σταθερότητα της απόδοσης όσων 
προηγούνται βαθμολογικά. Εκτός αν εκ των προτέρων προκριθεί βαθμολογία χαμη-
λότερη για να υπάρξει ευχέρεια ανόδου της βαθμολογίας των υπαλλήλων της μεσαίας 
και ιδιαίτερα της χαμηλότερης κλίμακας. Όπως μάλιστα αναφέρεται στη Γνωμοδότηση 
4/2014 (αρ.πρωτ.Γ/ΕΞ/4051/26-06-2014) της Αρχής Προστασίας Δεδομένων Προσω-
πικού Χαρακτήρα «Κατ’ αυτό τον τρόπο η επιβολή υποχρεωτικής ποσόστωσης, ειδι-
κώς της χαμηλότερης επίδοσης, εκτός των προβλημάτων συνταγματικότητας που θα 
δημιουργήσει, έρχεται σε αντίθεση με την αξιοκρατική αξιολόγηση των υπαλλήλων και 
την επιδιωκόμενη πραγματική βελτίωση της απόδοσής τους μέσω αυτής, δηλαδή με 
τους στόχους του ίδιου του νόμου όπως αναφέρονται στην αιτιολογική έκθεση, καθώς 
ο αξιολογούμενος ακόμη και αν βελτιωθεί δεν συνεπάγεται ότι θα μπορέσει να υπαχθεί 
στην ανώτερη βαθμολογικά κλίμακα αν δεν μειωθεί η επίδοση άλλων συναδέλφων 
του. Αυτή μάλιστα η συνέπεια επαυξάνεται αν κάποιος υπάλληλος υπηρετεί σε οργα-
νική μονάδα που δεν σχετίζεται με τις προτεραιότητες της ασκούμενης πολιτικής. Έτσι 
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τελικά οι υπάλληλοι δεν έχουν πράγματι ίσες ευκαιρίες και ίση μεταχείριση και δεν 
εναπόκειται στους ίδιους να τύχουν αξιολόγησης στην ανώτερη κατηγορία βαθμολο-
γικής κλίμακας».  

Η ποσόστωση ως τεχνική δεν μπορεί να αξιολογήσει την ατομική επίδοση γιατί προϋ-
ποθέτει «απόλυτες κανονικότητες». Όμως, οι ικανότητες προγραμματισμού, επικοινω-
νίας, δημιουργίας πνεύματος ομάδας, η συνέπεια και άλλα χαρακτηριστικά της εργασι-
ακής αποτελεσματικότητας που είναι τα κριτήρια της αξιολόγησης, όπως αποτυπώνο-
νται στα αντίστοιχα έντυπα σύμφωνα με το Π.Δ. 318/1992, δεν είναι μεγέθη μετρήσιμα 
εντός προκαθορισμένων ορίων όπως επιβάλλει η μέτρηση με ποσοστιαίες κλίμακες. 
Είναι πολύ πιθανόν με βάση την ποσόστωση σε μία οργανική μονάδα ενός φορέα πολύ 
καλοί υπάλληλοι να βαθμολογηθούν με χαμηλότερη βαθμολογία από αυτή της πραγ-
ματικής τους επίδοσης, ενώ παράλληλα υπάλληλοι με χαμηλότερη απόδοση σε οργα-
νική μονάδα άλλου φορέα να βαθμολογηθούν σε ανώτερη κλίμακα. Επομένως, με την 
ποσόστωση το ανθρώπινο δυναμικό δεν αξιολογείται αντικειμενικά με βάση την πραγ-
ματική του επίδοση, αλλά με βάση ένα προκαθορισμένο κριτήριο κατάταξής του σε μία 
κλίμακα. Η ποσόστωση δημιουργεί στρεβλώσεις επειδή προϋποθέτει «κανονικότητες» 
οι οποίες δεν συνάδουν με κριτήρια που άπτονται των ανθρώπινων ικανοτήτων.

Η εφαρμογή του συστήματος αξιολόγησης με βάση την ποσόστωση έχει εφαρμοσθεί 
στον ιδιωτικό τομέα με απογοητευτικά αποτελέσματα. Το Harvard Business Review 
(blogs.hbr.org) διαπίστωσε ότι στην αξιολόγηση με βάση τις κλίμακες ποσόστωσης 
ούτε καν στοιχειώδης «αντικειμενική» κατάταξη των αξιολογούμενων μπορεί να γίνει, 
γιατί ο αξιολογητής εν τέλει κρίνει με βάση τις δικές του ικανότητες. Σύμφωνα μά-
λιστα με μετρήσεις του Institute for Corporate Productivity (i4cp) στις Η.Π.Α (www.
businessinsider.com) το 2009 χρησιμοποιούσαν το σύστημα αξιολόγησης με ποσο-
στώσεις το 49% των εταιρειών, ενώ το 2011 το χρησιμοποιούσαν μόνο το 11% των εται-
ρειών, οι υπόλοιπες το εγκατέλειψαν. Το Ινστιτούτο διαπίστωσε ότι το σύστημα το εγκα-
τέλειψαν οι εταιρείες γιατί δημιουργούσε ένα υπερ-ανταγωνιστικό περιβάλλον εντός 
του οποίου οι υπάλληλοι δεν είχαν λόγο να συνεργάζονται με τους συναδέλφους τους. 
Μάλιστα άρχισαν να ασχολούνται με δραστηριότητες οι οποίες ήταν εύκολα «μετρήσι-
μες» και χάθηκε το στοιχείο της καινοτομίας. Επιπλέον το σύστημα εφόσον προκαθόρι-
ζε τον αριθμό των αρίστων λειτούργησε ανασταλτικά στην προσπάθεια αρίστευσης και 
άρα στην αύξηση της παραγωγικότητας των εταιρειών.
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2.β. Ο ν.4369/2016 

Το 2016 ψηφίσθηκε ο νόμος 4369 «Εθνικό Μητρώο Επιτελικών Στελεχών Δημόσιας Δι-
οίκησης, βαθμολογική διάρθρωση θέσεων, συστήματα αξιολόγησης, προαγωγών και 
επιλογής προϊσταμένων (διαφάνεια - αξιοκρατία και αποτελεσματικότητα της Δημόσιας 
Διοίκησης) και άλλες διατάξεις» (ΦΕΚ 27/2/2016, τ. Α΄, αρ.φ.33). Ο νόμος αναφέρεται 
στο Εθνικό Μητρώο Επιτελικών Στελεχών και στο σύστημα επιλογής προϊσταμένων 
(14), καθώς και στο σύστημα υπηρεσιακής αξιολόγησης. Ειδικότερα, τα άρθρα 17 και 
18 ορίζουν τα κριτήρια αξιολόγησης για τους υπαλλήλους και τους προϊσταμένους. 
Συνεπώς, υπάρχουν δύο έντυπα και δεν υπάρχει διάκριση σύμφωνα με το επίπεδο 
εκπαίδευσης. Τα κριτήρια που τίθενται με τον νόμο του 2016 ακολουθούν την τάση που 
σηματοδοτήθηκε με το Π.Δ.318/1992. Ειδικότερα, στο έντυπο αξιολόγησης των προϊ-
σταμένων (βλ. Παράρτημα ΙΙΙ), σύμφωνα με το άρθρο 18 παρ.1-2, έχουμε τέσσερεις (4) 
κατηγορίες κριτηρίων οι οποίες υποδιαιρούνται σε έντεκα (11) επιμέρους κριτήρια ως 
εξής: 

Α. ΓΝΩΣΗ ΤΟΥ ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟΥ, ΑΝΤΙΛΗΨΗ, ΕΝΔΙΑΦΕΡΟΝ ΚΑΙ
    ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΚΟΤΗΤΑ

α) Επαγγελματική επάρκεια.
 Αξιολογείται η γνώση του αντικειμένου της δημόσιας διοίκησης, η ικανότητα 

οργάνωσης του ατομικού και συλλογικού φόρτου εργασίας και η ευθυκρισία.

β) Αντίληψη και ικανότητα λύσης προβλημάτων.
 Αξιολογείται η ορθή σύλληψη των προβλημάτων, η ικανότητα αντίληψης σύνθε-

των καταστάσεων και προτεραιοτήτων, η πρόβλεψη και έγκαιρη αντιμετώπιση 
συνεπειών και η ορθή διαχείριση κρίσεων.

γ) Πρωτοβουλία - Καινοτομίες.
 Αξιολογείται η ανάπτυξη δημιουργικών και πρακτικών λύσεων, η δυνατότητα 

για συνεχή βελτίωση της απόδοσης και δημιουργικότητας και η εισαγωγή και 
αποδοχή καινοτόμων μεθόδων.

Β. ΥΠΗΡΕΣΙΑΚΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ

δ) Συμπεριφορά προς πολίτες. Εξυπηρέτηση του κοινού.

ε) Επικοινωνία και συνεργασία με τους προϊσταμένους.

στ) Επικοινωνία και συνεργασία με τους υφισταμένους.
 Αξιολογείται η ικανότητα ακριβούς και σαφούς επικοινωνίας, προφορικής και 
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γραπτής, η ικανότητα διαπραγμάτευσης αλλά και αντίληψης των προβλημάτων 
επικοινωνίας, η επίδειξη σεβασμού στη διαφορετικότητα.

Γ. ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ

ζ) Ικανότητα να προγραμματίζει, οργανώνει, συντονίζει και ελέγχει τις εργασίες 
της μονάδας του. Αξιολογείται η ηγετική ικανότητα, ιδίως ως προς την προετοι-
μασία μελλοντικών στελεχών και την κατανομή έργου στο προσωπικό ευθύνης 
τους.

η) Ικανότητα να καθοδηγεί, ενημερώνει, παρακινεί τους υπαλλήλους, να ανα-
πτύσσει τις επαγγελματικές και προσωπικές ικανότητες και δεξιότητες τους, να 
παρέχει κίνητρα συνεχούς επιμόρφωσης, να δίνει παραδείγματα εξωστρεφούς 
παρουσίας σε συνέδρια, ημερίδες και διεθνείς διοργανώσεις.

θ) Ικανότητα αντικειμενικής και αμερόληπτης αξιολόγησης.

ι) Ικανότητα λήψης αποτελεσματικών αποφάσεων, ιδίως σε συνθήκες κρίσης.

Δ. ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ

ια) Βαθμός επίτευξης των στόχων της ατομικής στοχοθεσίας.

Στο έντυπο αξιολόγησης για τους υπαλλήλους (βλ. Παράρτημα ΙΙΙ), σύμφωνα με το άρ-
θρο 17 παρ.1-2, έχουμε τρεις (3) κατηγορίες κριτηρίων οι οποίες υποδιαιρούνται σε 
δέκα (10) επιμέρους κριτήρια ως εξής:

Α. ΓΝΩΣΗ ΤΟΥ ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟΥ, ΕΝΔΙΑΦΕΡΟΝ ΚΑΙ ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΚΟΤΗΤΑ

α) Διοικητική ικανότητα, επαγγελματική επάρκεια, δυνατότητα εφαρμογής των 
γνώσεων και της εμπειρίας κατά την εκτέλεση των καθηκόντων του υπαλλή-
λου.

β) Ολοκληρωμένη γνώση του διοικητικού έργου του φορέα (Υπουργείου, αυτοτε-
λούς δημόσιας υπηρεσίας ή Ν.Π.Δ.Δ.).

γ) Επίδειξη ενδιαφέροντος, ανάπτυξη δεξιοτήτων και αφοσίωση κατά την εκτέλε-
ση των υπηρεσιακών καθηκόντων.

δ) Πρωτοβουλία, καινοτομίες, ιεράρχηση προτεραιοτήτων, συντονισμός και προ-
γραμματισμός του έργου.

ε) Εκπόνηση σχετικών μελετών, άρθρων ή προτάσεων και βράβευση τέτοιων ερ-
γασιών.
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στ) Ανάληψη ευθυνών και ικανότητα άσκησης πολλαπλών καθηκόντων συναφών 
προς τη φύση της υπηρεσίας. Ιεράρχηση προτεραιοτήτων, συντονισμός και 
προγραμματισμός του έργου.

Β. ΥΠΗΡΕΣΙΑΚΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ

ζ) Επικοινωνία και άριστη συνεργασία με συνυπηρετούντες στην ίδια ή άλλη υπη-
ρεσιακή μονάδα, υπαλλήλους.

η) Συμπεριφορά προς τους πολίτες, καθώς και άμεση εξυπηρέτηση των αναγκών 
τους.

Γ. ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ

θ) Ποσοτική και ποιοτική εργασιακή απόδοση (ιδίως: διαχείριση κρίσεων, ανα-
βάθμιση εργασιακού περιβάλλοντος, προστιθέμενη αξία διοικητικού έργου).

ι) Βαθμός επίτευξης των στόχων της ατομικής στοχοθεσίας και συμμετοχής στη 
στοχοθεσία του Τμήματος.

Από την ανωτέρω παράθεση διαπιστώνουμε ότι οι επιμέρους κατηγοριοποιήσεις πα-
ραπέμπουν σε προσόντα που απαιτείται να διαθέτει ένας σύγχρονος εργαζόμενος σύμ-
φωνα με την οικονομικοκοινωνική πραγματικότητα του 21ου αιώνα (15). Δεξιότητες 
που αναφέρονται στον προηγούμενο νόμο, όπως, «οργάνωση και προγραμματισμός», 
«λήψη αποφάσεων», «επικοινωνία», «ομαδικότητα», «δημιουργικότητα, πρωτοβουλία 
και καινοτομία», παραμένουν και εμπλουτίζονται, ενώ παράλληλα προστίθενται κι άλ-
λες, όπως, «ικανότητα αντίληψης σύνθετων καταστάσεων», «πρόβλεψη και έγκαιρη 
αντιμετώπιση συνεπειών, ορθή διαχείριση κρίσεων», «ικανότητα διαπραγμάτευσης», 
«επίδειξη σεβασμού στη διαφορετικότητα», «ηγετική ικανότητα», ώστε να προσλάβουν 
έναν πιο σαφή προσανατολισμό προς αυτό που σήμερα ονομάζουμε κοινωνικές ή δε-
ξιότητες ζωής.

Παράλληλα, στο Μέρος Δ΄ «Σύστημα Επιλογής Προϊσταμένων» το άρθρο 29 παρ.2, το 
οποίο τροποποιεί το άρθρο 85 του Κώδικα Κατάστασης Δημοσίων Πολιτικών και Διοι-
κητικών Υπαλλήλων και Υπαλλήλων ΝΠΔΔ του 2007, ορίζει τη διαδικασία και το περιε-
χόμενο της δομημένης συνέντευξης για την ανάληψη θέσης ευθύνης. Για την ανάληψη 
θέσης ευθύνης μοριοδοτούνται τα τυπικά-εκπαιδευτικά προσόντα, η εργασιακή εμπει-
ρία, η υπηρεσιακή αξιολόγηση και η συνέντευξη. Στο πλαίσιο της συνέντευξης πέραν 
των γνώσεων επί του αντικειμένου της θέσης ευθύνης, ο νόμος ορίζει ότι «για τη μο-
ριοδότηση λαμβάνονται υπόψη οι επικοινωνιακές δεξιότητες, η ικανότητα διαχείρισης 
χρόνου, τα χαρακτηριστικά ηγεσίας ιδίως υπό συνθήκες πίεσης, η ικανότητα συντονι-
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σμού ομάδων εργασίας, καθώς και η δημιουργικότητα του υποψηφίου». Επιπλέον, στο 
Εγχειρίδιο Οδηγιών του Υπουργείου Διοικητικής Ανασυγκρότησης για τη διεξαγωγή 
της δομημένης συνέντευξης, η οποία περιλαμβάνει δύο ενότητες, καταγράφονται ανα-
λυτικά οι αναγκαίες δεξιότητες του υποψηφίου για την ανάληψη θέσης ευθύνης (16). 
Πέραν της διαπίστωσης των γνώσεων επί του αντικειμένου, οι δεξιότητες που πρέπει 
να αξιολογηθούν στην πρώτη ενότητα της συνέντευξης είναι: 

«Στρατηγική αντίληψη και τρόπος σκέψης», 

«Συντονισμός Ομάδων-Παρακίνηση», 

«Λήψη αποτελεσματικών αποφάσεων - Αποφασιστικότητα», 

«Διαχείριση χρόνου», 

«Διαχείριση κρίσεων», 

«Επικοινωνιακές δεξιότητες», 

«Συνεργατικό πνεύμα - Ομαδικότητα», 

«Δημιουργικότητα», 

«Προγραμματισμός». 

Για κάθε δεξιότητα δίνονται οι αναγκαίες διευκρινίσεις και καταγράφονται τα κριτή-
ρια που τους αντιστοιχούν. Για παράδειγμα, στη δεξιότητα για την αποφασιστικότητα 
ως κριτήρια αναφέρονται «Λήψη αποφάσεων σε περιορισμένα χρονικά περιθώρια», 
«Προθυμία στην ανάληψη ρίσκων», «Νηφαλιότητα και ψυχραιμία», στη δεξιότητα για 
τη διαχείριση κρίσεων ως κριτήρια αναφέρονται «Αποφυγή πανικού», «Διαμόρφωση 
κλίματος ασφάλειας», «Ανταπόκριση στον αιφνιδιασμό», στις επικοινωνιακές δεξιότη-
τες τα κριτήρια είναι: «Οργανωμένη – δομημένη σκέψη / Σαφήνεια στην έκφραση», 
στη δεξιότητα για το συνεργατικό πνεύμα και την ομαδικότητα αναφέρονται τα κριτήρια: 
«Ανάπτυξη συνεργατικών σχέσεων – Κοινωνικότητα», «Ενδιαφέρον για τις απόψεις 
των άλλων» και στη δεξιότητα για τη δημιουργικότητα κριτήρια είναι: «Εξεύρεση και-
νοτόμων λύσεων», «Εφαρμογή γνώσεων για τη δημιουργία νέων μεθόδων εργασίας 
– Ευρηματικότητα». 

Οι δεξιότητες που αναφέρονται στη δεύτερη ενότητα της συνέντευξης, η οποία περι-
λαμβάνει ένα υποθετικό σενάριο γενικού διοικητικού ενδιαφέροντος, πέραν ασφαλώς 
των γνώσεων που πρέπει να διαπιστωθούν, είναι: 

«Επικοινωνιακές δεξιότητες», 

«Χαρακτηριστικά ηγεσίας ιδίως υπό συνθήκες πίεσης», 
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«Ανάληψη πρωτοβουλιών», 

«Αντιληπτική ικανότητα», 

«Δεκτικότητα στις αλλαγές και στην καινοτομία», 

«Ικανότητα προσαρμογής στις εξελίξεις» κ.ά.

Από την παραπάνω καταγραφή των δεξιοτήτων, τόσο στο πλαίσιο της δομημένης συ-
νέντευξης, όσο και αυτών που αναφέρονται στα έντυπα αξιολόγησης, αναδεικνύεται η 
τάση ώστε η νοηματοδότησή τους να στοχεύει στην επαγγελματική αποτελεσματικότη-
τα, αλλά και σε μία ευρύτερη ανάπτυξη του εργαζόμενου. Οι επικρατούσες πολιτικές 
δεξιοτήτων περιορίζονται στην επαγγελματική αποτελεσματικότητα και στην προσωπι-
κή ευθύνη του εργαζόμενου να προσαρμόσει την προσφορά των δεξιοτήτων του στις 
ανάγκες ζήτησης των επιχειρήσεων και των Οργανισμών (17). Οι πολιτικές δεξιοτήτων 
συχνά υποβαθμίζουν και αγνοούν τη διευρυμένη διάσταση των δεξιοτήτων για επαγ-
γελματική, κοινωνική και προσωπική εξέλιξη (18). Ο ν.4369/2016 στα επιμέρους κρι-
τήρια περιλαμβάνει δεξιότητες στη βάση της εργασιακής αποτελεσματικότητας εγκαι-
νιάζοντας παράλληλα μια πολιτική δεξιοτήτων στον δημόσιο τομέα που διαπνέεται από 
μια διευρυμένη κοινωνική προσέγγιση σύμφωνα με τις σύγχρονες απαιτήσεις της επι-
κοινωνίας (Βλ. στα Συμπεράσματα για το θέμα της επικοινωνίας στον σύγχρονο κόσμο 
και τις προϋποθέσεις νομιμοποίησης του δημοκρατικού κράτους). Για παράδειγμα, πε-
ριλαμβάνει δεξιότητες, όπως «ικανότητα αντίληψης των προβλημάτων επικοινωνίας», 
«ικανότητα διαπραγμάτευσης», «ικανότητα επίδειξης σεβασμού στη διαφορετικότητα», 
«ικανότητα αντίληψης σύνθετων συστημάτων». Επίσης, στην ομαδικότητα, πέραν της 
ικανότητας ανάπτυξης συνεργατικών σχέσεων, τονίζεται «το ενδιαφέρον για τις από-
ψεις των άλλων» κλπ. Από την παράθεση αυτών των δεξιοτήτων ο αναγνώστης αντι-
λαμβάνεται ότι ο συντάκτης αναγνωρίζει την πολυπλοκότητα του σύγχρονου κόσμου 
την οποία δεν μπορεί να διευθετήσει με το κλασικό διοικητικό σχήμα της «εντολής-υ-
πακοής» και σε συνδυασμό με όσα αναφέρονται στη συνέχεια για τις Ολομέλειες και 
την αξιολόγηση 360 μοιρών γίνεται προσπάθεια εισαγωγής ενός πιο ανοικτού σχήμα-
τος διοίκησης. 

Ως προς τη βαθμολογική αποτίμηση των κριτηρίων, σύμφωνα με τα άρθρα 17 και 18 
παρ.4-11, προκρίθηκε και πάλι η αριθμητική κλίμακα σε πιο διευρυμένη μορφή, δη-
λαδή από 0 έως 100 αντί από 1 έως 10. Τεκμηριωμένη αιτιολογία απαιτείτο από τον Α΄ 
αξιολογητή στις περιπτώσεις των βαθμών από 90 έως 100 και από τον βαθμό 60 και 
κάτω. Ο κάθε αξιολογητής θα έπρεπε να επιλέξει έναν βαθμό που κατά την κρίση του 
αντιστοιχούσε στον αξιολογούμενο σύμφωνα με την εξής κλίμακα:
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90 έως 100: οι άριστοι που έχουν επιδείξει όλως εξαιρετική επίδοση. Για μεν 
τους προϊσταμένους ως όλως εξαιρετική επίδοση θεωρείται η υψηλού επιπέ-
δου ικανότητα συντονισμού της οργανικής μονάδας για την επίτευξη συγκεκρι-
μένων προδιαγεγραμμένων στόχων από τους οποίους προέκυψε σημαντικό 
όφελος για το φορέα, για δε τους υπαλλήλους η προσφορά έργου υψηλού επι-
πέδου από το οποίο έχει προκύψει σημαντικό όφελος για την Υπηρεσία. 

75 έως 89: οι πολύ επαρκείς οι οποίοι μπορούν να ανταποκριθούν πλήρως στις 
απαιτήσεις της υπηρεσίας τους, να αντιμετωπίσουν κάθε υπηρεσιακό ζήτημα 
και περιστασιακά μόνο ενδεχομένως να χρειάζονται ελάχιστη υποβοήθηση στο 
έργο τους.

60 έως 74: οι επαρκείς υπάλληλοι που επιδιώκουν σταθερά να ανταποκριθούν 
στις απαιτήσεις της Υπηρεσίας, αλλά δεν ανταποκρίνονται στα κριτήρια

50 έως 59: οι μερικώς επαρκείς υπάλληλοι οι οποίοι αποδίδουν κάτω του συνη-
θισμένου μέτρου και μπορεί να χρειάζονται υποβοήθηση στο έργο τους

40 έως 49: οι μέτριοι υπάλληλοι οι οποίοι κατά κανόνα χρειάζονται υποβοήθηση 
στο έργο τους

25 έως 39: οι ανεπαρκείς υπάλληλοι

0 έως 24: οι ακατάλληλοι υπάλληλοι

Η συνέχιση της βαθμολογικής αποτίμησης με αριθμητικές τιμές, έστω και σε πιο διευ-
ρυμένη μορφή, δεν συνέβαλε αφενός στην άρση της απαξίωσης της αξιολογικής διαδι-
κασίας και μάλιστα σε μια εποχή που η αξιολόγηση στον δημόσιο τομέα ήταν προαπαι-
τούμενο για τη χρηματοδότηση της χώρας στο πλαίσιο των μνημονιακών δεσμεύσεων, 
αφετέρου στην ανάδειξη των θετικών σημείων από τις βελτιώσεις που έγιναν στα επί 
μέρους κριτήρια. Όπως έχουμε αναφέρει, η αξιολόγηση με επιλογή από ποιοτικές/πε-
ριγραφικές κλίμακες διασφαλίζει καλύτερα αφενός την αντικειμενικότητα από πλευράς 
αξιολογητή και αφετέρου την αναγκαία συναίνεση και εργασιακή ειρήνη. Και στον νόμο 
του 2016 οι διευκρινίσεις στις επιλογές των αριθμητικών τιμών δεν διαφέρουν ουσι-
ωδώς από αυτές του Π.Δ. 318/1992 και δεν καταγράφονται στα επιμέρους κριτήρια 
ποιοτικές διαφοροποιήσεις ώστε να διευκολύνονται οι αξιολογητές στην επιλογή της 
αριθμητικής τιμής. 

Ένα άλλο σημείο του νόμου είναι η σύνδεση της τελευταίας κατηγορίας κριτηρίων, της 
αποτελεσματικότητας, με την επίτευξη των στόχων, τόσο για τους προϊσταμένους, όσο 
και για τους υπαλλήλους. Εξ άλλου στο Μέρος Β΄ του νόμου για το σύστημα της αξι-
ολόγησης εντάσσεται και η στοχοθεσία με το άρθρο 22 το οποίο ορίζει τη διαδικασία 
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εκπόνησης των στόχων. Βέβαια, στον νόμο αναφέρεται ότι το κριτήριο της αποτελε-
σματικότητας που συνδέεται με την επίτευξη της στοχοθεσίας βαθμολογείται μόνο αν 
έχουν τεθεί στόχοι για το έτος που αφορά η αξιολόγηση. Σε γενικές γραμμές όμως με 
το άρθρο 22 παρατηρείται αφενός η βούληση εμπλοκής όλων των επιπέδων διοίκησης 
στη διαδικασία της στοχοθεσίας και αφετέρου η καταγραφή στόχων όχι μόνο σε επίπε-
δο οργανικής μονάδας, αλλά και σε ατομικό επίπεδο. Μάλιστα με το άρθρο 23 θεσπίζε-
ται ένα καινοτόμο μέτρο, αυτό της σύγκλισης Ολομελειών Διευθύνσεων και Τμημάτων 
προκειμένου να αξιολογούν την πορεία υλοποίησης των στόχων. Οι μεν Ολομέλειες 
των Διευθύνσεων ορίζεται ότι θα πρέπει να συνεδριάζουν τρεις φορές τον χρόνο, οι δε 
Ολομέλειες των Τμημάτων μία φορά ανά δύο μήνες, ενώ μπορεί να συνέρχονται και 
όποτε το ζητήσουν με έγγραφη αναφορά τα 2/3 των υπαλλήλων του Τμήματος για να 
συζητηθούν υπηρεσιακά θέματα. Το συγκεκριμένο άρθρο δείχνει ότι η βούληση είναι 
να υπάρξει δίαυλος ανοικτής επικοινωνίας και διάδρασης μεταξύ των διαφορετικών 
επιπέδων διοίκησης. Όμως την περίοδο των μνημονίων που ο δημόσιος τομέας έχει 
βιώσει μισθολογικές μειώσεις και έλλειψη προσωπικού λόγω πολλών συνταξιοδοτή-
σεων και αδυναμίας νέων προσλήψεων ήταν αναμενόμενο μέτρα που συνέβαλαν σε 
έναν πιο ανοικτό χαρακτήρα διοίκησης να αγνοηθούν με αποτέλεσμα το εν λόγω άρθρο 
να μην αξιοποιηθεί. 

Σημαντικό μέτρο του νόμου ήταν η αξιολόγηση των προϊσταμένων από τους υφισταμέ-
νους τους σύμφωνα με τις παρ.14 και 15 του άρθρου 18 η οποία έπρεπε να λαμβάνεται 
υπόψη όταν αξιολογούνταν οι προϊστάμενοι από τους ανωτέρους τους. Το ερωτηματο-
λόγιο αξιολόγησης που συμπλήρωναν οι υφιστάμενοι ήταν ανώνυμο και περιελάμβανε 
τα εξής κριτήρια: α) ικανότητα διοίκησης και διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού, β) 
ικανότητα αποτελεσματικής καθοδήγησης των υφισταμένων, υπηρεσιακές σχέσεις και 
συμπεριφορά, γ) ικανότητα διαχείρισης κρίσεων, δ) ανάληψη ευθύνης, ε) δεκτικότητα 
στην εισαγωγή νέων μεθόδων και νέων τεχνολογιών. Και εδώ η αξιολόγηση για κάθε 
κριτήριο αποτιμάται σε αριθμητική κλίμακα: 90-100: άριστος, 75-89: πολύ επαρκής, 60-
74: επαρκής, 50-59: μερικώς επαρκής, 40-49: μέτριος, 25-39: ανεπαρκής, 0-24: ακα-
τάλληλος (βλ. το αντίστοιχο έντυπο στο Παράρτημα ΙΙΙ). Η αριθμητική αποτίμηση σε μία 
ανώνυμη αξιολόγηση είναι δύσκολο να λειτουργήσει αντικειμενικά και ενδέχεται είτε 
να ενισχύσει το αίσθημα της «εκδίκησης» είτε να συμβάλλει στη «συναλλαγή». Από 
την άλλη βέβαια η επώνυμη αξιολόγηση των προϊσταμένων από τους υφισταμένους 
δημιουργεί ανασφάλεια στους τελευταίους και συνεπώς δεν θα μπορούσε να είναι 
αντικειμενική. Το έντυπο αξιολόγησης των προϊσταμένων από τους υφισταμένους θα 
πρέπει να είναι ανώνυμο, αλλά να διασφαλίζεται καλύτερα η αντικειμενικότητα και η 
αμεροληψία διά μέσου κατάλληλων ερωτήσεων που θα απαιτούσαν τεκμηριωμένες 
απαντήσεις χωρίς αριθμητική αποτίμηση. Για παράδειγμα, το κριτήριο της διαχείρισης 
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κρίσεων μπορεί να προκύψει με ανοικτού τύπου ερωτήσεις, όπως, «Ανταποκρίνεται 
στον αιφνιδιασμό έκτακτων καταστάσεων αναπτύσσοντας τις αναγκαίες εναλλακτικές 
λύσεις; Διαμορφώνει κλίμα ασφάλειας ακόμα και σε καταστάσεις υψηλής πίεσης επι-
λύοντας το πρόβλημα που έχει προκύψει; Να δώσετε παραδείγματα» ή με κλειστού 
τύπου ερωτήσεις με διαβαθμισμένες επιλογές οι οποίες περιγράφουν με ποιοτικά χα-
ρακτηριστικά το προς διερεύνηση κριτήριο από την απόλυτα θετική έως την απόλυτα 
αρνητική κατάσταση. 

Ένα ακόμη μέτρο του συγκεκριμένου νόμου στο θέμα της αξιολόγησης ήταν η καθι-
έρωση της συμβουλευτικής συνέντευξης. Σύμφωνα με το άρθρο 19 παρ.1 ο πρώτος 
αξιολογητής έπρεπε να καλέσει τον αξιολογούμενο σε συνέντευξη προκειμένου να συ-
ζητήσουν «τρόπους βελτίωσης της απόδοσής του και καλύτερης αξιοποίησης και ανά-
πτυξης των ικανοτήτων του προς όφελος τόσο του ιδίου όσο και για τη λειτουργία και 
απόδοση της οργανικής μονάδας στην οποία υπηρετεί». Ο αξιολογούμενος, σύμφωνα 
με την παρ.3 του ίδιου άρθρου, έχει δικαίωμα να υποβάλλει τυχόν αντιρρήσεις οι οποίες 
αποτελούν αναπόσπαστο μέρος της έκθεσης αξιολόγησης. Επιπλέον, αν προτείνονταν 
από τον αξιολογητή μέτρα βελτίωσης, επειδή αυτά υποχρεωτικά λαμβάνονταν υπόψη 
την επόμενη περίοδο αξιολόγησης, ο αξιολογητής όφειλε να σημειώσει τα μέτρα που 
έλαβε ο ίδιος και η υπηρεσία για να βοηθήσουν τον υπάλληλο, η δε παράλειψη αυτής 
της υποχρέωσης αποτελούσε «δυσμενές στοιχείο από τον προϊστάμενο του αξιολογητή 
κατά την αξιολόγηση του τελευταίου». Ουσιαστικά με τη ρύθμιση αυτή κατοχυρωνόταν 
ο υπάλληλος από μη τεκμηριωμένες ή αβίαστες προτάσεις βελτίωσης της απόδοσής 
του, εφ΄ όσον ο αξιολογητής ήταν υποχρεωμένος να σημειώσει με ποιους τρόπους 
συνέβαλε ο ίδιος ως προϊστάμενος στην επίτευξη της βελτίωσής του. 

Τέλος, στόχος του νομοθέτη ήταν η λειτουργία μιας αξιολόγησης 360ο, εκτός δηλαδή 
από την εσωτερική αξιολόγηση από πάνω προς τα κάτω και αντίστροφα, να υπάρξει 
και η αξιολόγηση από τους ωφελούμενους, τους πολίτες. Το άρθρο 24 «Λογοδοσία 
και κοινωνικός έλεγχος – Παρατηρητήριο Δημόσιας Διοίκησης» απέβλεπε στην ανα-
τροφοδότηση από την κοινωνία μέσω της γνώμης των πολιτών για την ποιότητα των 
δημοσίων υπηρεσιών και τη διατύπωση προτάσεων για την καλύτερη λειτουργία της. 
Η παρ.1 ορίζει: «β. Για το σκοπό αυτό καθιερώνεται διαδικασία Ακρόασης Κοινωνι-
κών Φορέων και Πολιτών, με σκοπό η διοίκηση να καταγράφει και να απαντά αμέσως 
στα προβλήματα εύρυθμης λειτουργίας ή κακοδιοίκησης που εντοπίζουν οι πολίτες. Η 
διαδικασία της Ακρόασης διεξάγεται μία φορά κάθε δύο (2) μήνες, με κανόνες δημοσι-
ότητας και τηρούνται πρακτικά. Προς το σκοπό αυτό συγκροτείται σε κάθε Υπουργείο 
και εν γένει κρατική δομή Επιτροπή Ακρόασης που ορίζεται από τον Γενικό Γραμματέα 
της Διοίκησης μέσα από το σώμα των Γενικών Διευθυντών, Διευθυντών και Προϊστα-
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μένων Τμήματος …… γ. Ο κοινωνικός έλεγχος διενεργείται, μεταξύ άλλων, με έρευ-
νες, ηλεκτρονικές και μη, με τις οποίες οι πολίτες αξιολογούν τις υπηρεσίες τις οποίες 
χρησιμοποίησαν. Κάθε ηλεκτρονική εφαρμογή μέσω της οποίας οι πολίτες συναλλάσ-
σονται με τη διοίκηση, όπως και η κεντρική ιστοσελίδα κάθε Υπουργείου, περιλαμ-
βάνει υποχρεωτικά παρόμοια πρόβλεψη για αξιολόγηση των σχετικών υπηρεσιών». 
Παράλληλα, προβλέφθηκε η συγκρότηση Παρατηρητηρίου Δημόσιας Διοίκησης στο 
Εθνικό Κέντρο Δημόσιας Διοίκησης και Αυτοδιοίκησης το οποίο θα επεξεργαζόταν τα 
στοιχεία που θα προέκυπταν από τις Υπηρεσίες. Όμως, οι δυσκολίες των μνημονιακών 
περιστάσεων είχαν ως αποτέλεσμα οι Υπηρεσίες, οι οποίες αντιμετώπιζαν μια σειρά 
σημαντικών προβλημάτων, να μην εφαρμόσουν το παραπάνω μέτρο. 

Διαπιστώνουμε ότι ο νόμος 4369/2016 απέβλεπε κυρίως σε ένα μοντέλο ανοικτής δι-
οίκησης, το οποίο όμως δεν ευδοκίμησε λόγω άλλων προτεραιοτήτων του δημοσιοϋ-
παλληλικού κόσμου εξ αιτίας των μνημονιακών μέτρων. Ειδικότερα:

✓✓ Παρατηρείται ενίσχυση και εμπλουτισμός των επί μέρους κριτηρίων αξιο-
λόγησης που παραπέμπουν σε ένα ευρύ πλαίσιο δεξιοτήτων με εργασιακές, 
αλλά και ανθρωπιστικές - κοινωνικές νοηματοδοτήσεις

✓✓ Παραμένει η αξιολόγηση με αριθμητικές τιμές και δεν υπάρχει διαβάθμιση με 
ποιοτικές κλίμακες ώστε να διευκολύνονται οι αξιολογητές στις επιλογές τους 
και η αξιολόγηση να είναι πιο αντικειμενική

✓✓ Γίνεται προσπάθεια εισαγωγής της αξιολόγησης 360 μοιρών με την αξιολόγη-
ση των υφισταμένων από τους προϊσταμένους, των προϊσταμένων από τους 
υφισταμένους και των δημοσίων υπηρεσιών από την κοινωνία των πολιτών

✓✓ Αμφισβητείται το μοντέλο της γραμμικής αιτιότητας «εντολή-υπακοή» και γίνο-
νται προσπάθειες εισαγωγής του μοντέλου του Οργανισμού Μάθησης αφενός 
με μια πιο ανοικτή επικοινωνία μεταξύ των διαφορετικών επιπέδων διοίκησης 
στον καθορισμό της στοχοθεσίας με την πρόβλεψη λειτουργίας Ολομελειών 
Διευθύνσεων και Τμημάτων και αφετέρου με την ανατροφοδότηση από την 
κοινωνία των πολιτών
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2.γ. Ο ν.4940/2022

Το 2022 δημοσιεύθηκε ο νόμος 4940 «Σύστημα στοχοθεσίας, αξιολόγησης και ανταμοι-
βής για την ενίσχυση της αποτελεσματικότητας της δημόσιας διοίκησης, ρυθμίσεις για 
το ανθρώπινο δυναμικό του δημοσίου τομέα και άλλες διατάξεις» (ΦΕΚ 14/06/2022, 
τ.Α΄, αρ.φ.112). Ο συγκεκριμένος νόμος με το άρθρο 4 θεσμοθετεί το «Ενιαίο Πλαίσιο 
Δεξιοτήτων» και με το άρθρο 3 διευκρινίζει ότι το πλαίσιο δεξιοτήτων λαμβάνεται υπό-
ψη στις διαδικασίες επιλογής προσωπικού, επιλογής προϊσταμένων, αξιολόγησης και 
εκπαίδευσης προσωπικού. Οι δεξιότητες που καθορίζονται είναι:

α) Προσανατολισμός στον πολίτη

β) Ομαδικότητα

γ) Προσαρμοστικότητα

δ) Προσανατολισμός στο αποτέλεσμα 

ε) Οργάνωση και προγραμματισμός

στ) Επίλυση προβλημάτων και δημιουργικότητα 

ζ) Επαγγελματισμός και ακεραιότητα 

η) Διαχείριση γνώσης

θ) Ηγετικότητα 

Στο άρθρο 6 διευκρινίζεται ότι οι δεξιότητες κατηγοριοποιούνται σε «αναπτυγμένες» 
και σε «προς ανάπτυξη». Οι αναπτυγμένες δεξιότητες για τον αξιολογούμενο προϊστά-
μενο και τον υπάλληλο είναι αυτές που «…κατά την κρίση του Αξιολογητή του και με 
γνώμονα τον ρόλο του στην ομάδα είναι ιδιαίτερα αναπτυγμένες και συνιστούν ισχυρό 
εργασιακό χαρακτηριστικό του αξιολογούμενου». Ενώ οι προς ανάπτυξη δεξιότητες, 
τόσο του αξιολογούμενου προϊσταμένου, όσο και του υπαλλήλου, είναι αυτές που «…
κατά την κρίση του Αξιολογητή του και με γνώμονα τον ρόλο του αξιολογούμενου στην 
ομάδα, επιδέχονται περαιτέρω βελτίωση». Για την περίπτωση των προς ανάπτυξη δε-
ξιοτήτων συντάσσεται το Σχέδιο Ανάπτυξης το οποίο αποτελεί: «Το σύνολο των δρά-
σεων που κρίνονται ως κατάλληλες, προκειμένου να αναπτυχθούν οι δεξιότητες του 
αξιολογούμενου, οι οποίες, κατά την κρίση του Αξιολογητή του και με γνώμονα τον 
ρόλο του στην ομάδα, επιδέχονται περαιτέρω βελτίωση».

Η αξιολόγηση διενεργείται σε τρία στάδια τους μήνες Ιανουάριο, Μάϊο και Δεκέμβριο, 
τόσο για τους προϊσταμένους, όσο και για τους υπαλλήλους. Ασφαλώς, οι προϊστάμε-
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νοι και οι υπάλληλοι, αξιολογούνται σύμφωνα με το ενιαίο πλαίσιο δεξιοτήτων, όμως 
υπάρχει μία σημαντική διαφορά ανάμεσα στους έχοντες θέση ευθύνης και τους υπαλ-
λήλους και αυτή είναι ότι για τους προϊσταμένους λαμβάνεται επιπλέον υπόψη η επί-
τευξη των στόχων της οργανικής τους μονάδας, καθώς και ο σφυγμός της ομάδας. Μά-
λιστα, όπως προκύπτει από την παρ.4 του άρθρου 9 στη διαμόρφωση της στοχοθεσίας 
δεν εμπλέκεται ο υπάλληλος που δεν έχει θέση ευθύνης: «Σε κάθε ιεραρχικό επίπεδο 
οι στόχοι εξειδικεύονται και καθορίζονται κατόπιν συνεργασίας και συμφωνίας μετα-
ξύ των προϊσταμένων και των κατά περίπτωση Αξιολογητών τους ….. Σε περίπτωση 
μη επίτευξης συμφωνίας, ο Αξιολογητής αποφασίζει σχετικά….». Ένα ακόμα κριτήριο 
αξιολόγησης για τους προϊσταμένους, εκτός από τις δεξιότητες και την επίτευξη των 
στόχων, είναι ο σφυγμός της ομάδας που αποτελεί, σύμφωνα με το άρθρο 6, την «απο-
τύπωση της γνώμης των άμεσα ιεραρχικά υφισταμένων υπαλλήλων της οργανικής 
μονάδας, της οποίας προΐσταται ο Αξιολογητής τους για τον τρόπο λειτουργίας και δι-
οίκησης της οργανικής μονάδας, καθώς και τις σχέσεις και τη συνεργασία μεταξύ των 
μελών αυτής».

Στη συνέχεια τα άρθρα 10 και 11 αναφέρονται στη διαδικασία αξιολόγησης των προ-
ϊσταμένων και τη βαθμολογία τους. Η παρ. 3 του άρθρου 10 θεσμοθετεί μία μορφή 
«ποσόστωσης» στον αριθμό των προς ανάπτυξη και αναπτυγμένων δεξιοτήτων οριο-
θετώντας τις αξιολογικές κρίσεις και τις βαθμολογικές επιλογές. Συγκεκριμένα, ορίζει 
ότι ο αξιολογητής υποχρεούται από το ενιαίο πλαίσιο δεξιοτήτων να επιλέξει για τον 
αξιολογούμενο προϊστάμενο τρεις δεξιότητες που θα τις χαρακτηρίσει «προς ανάπτυ-
ξη» και από μία έως τρεις ως «αναπτυγμένες». Έτσι λοιπόν, σύμφωνα με την παρ.1 
του άρθρου 10 κατά το πρώτο στάδιο τον μήνα Ιανουάριο ο εκάστοτε αξιολογητής με 
τον αξιολογούμενο προϊστάμενο καθορίζουν τους στόχους της οργανικής μονάδας και 
το Σχέδιο Ανάπτυξης του προϊσταμένου για τις τρεις υποχρεωτικά επιλεγμένες «προς 
ανάπτυξη» δεξιότητες. Κατά το δεύτερο στάδιο τον μήνα Μάϊο γίνεται μία επισκόπηση 
της προόδου της πορείας υλοποίησης των στόχων, του Σχεδίου Ανάπτυξης και της εν 
γένει λειτουργίας της οργανικής μονάδας και αναλόγως επικαιροποιούνται το έντυπο 
επίτευξης στόχων και το Σχέδιο Ανάπτυξης. Κατά το τρίτο στάδιο τον μήνα Δεκέμβριο 
οι ιεραρχικά υφιστάμενοι του αξιολογούμενου προϊσταμένου συμπληρώνουν και υπο-
χρεωτικά υποβάλλουν επώνυμα το έντυπο του σφυγμού της ομάδας. Στη συνέχεια 
ο αξιολογητής κατόπιν συζήτησης με τον αξιολογούμενο προϊστάμενο συντάσσει την 
έκθεση αξιολόγησης λαμβάνοντας υπόψη τον βαθμό επίτευξης των στόχων, το επίπε-
δο των δεξιοτήτων του αξιολογούμενου και τον σφυγμό της ομάδας, ενώ παράλληλα 
υποβάλλει και το Σχέδιο Ανάπτυξης που πρόκειται να υλοποιηθεί το επόμενο έτος ανα-
φοράς. 
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Στο άρθρο 11 καθορίζεται η βαθμολογία σε πεντάβαθμη κλίμακα για το επίπεδο επί-
τευξης των στόχων, τις δεξιότητες και τον σφυγμό της ομάδας. Η βαθμολογία του αξιο-
λογούμενου προϊστάμενου προκύπτει, σύμφωνα με την παρ.1, ως εξής: : «α) Επίτευξη 
στόχων: πενήντα τοις εκατό (50%), β) αποτύπωση δεξιοτήτων προϊσταμένου: σαράντα 
τοις εκατό (40%), γ) σφυγμός ομάδας: δέκα τοις εκατό (10%)». Οι πεντάβαθμες κλίμακες, 
σύμφωνα με την παρ.2, έχουν ως εξής:

Για την επίτευξη των στόχων: 

α) «πολύ χαμηλή επίτευξη στόχου» = ένα (1) 

β) «χαμηλή επίτευξη στόχου» = δύο (2)

γ) «μερική επίτευξη στόχου» = τρία (3)

δ) «επίτευξη στόχου» = τέσσερα (4) 

ε) «σημαντική υπέρβαση στόχου» = πέντε (5)

Για τις δεξιότητες: 

α) «ελάχιστα ή καθόλου στοιχεία της δεξιότητας» = ένα (1)

β) «περιορισμένα στοιχεία της δεξιότητας» = δύο (2) 

γ) «επαρκή στοιχεία της δεξιότητας» = τρία (3)

δ) «αρκετά στοιχεία της δεξιότητας» = τέσσερα (4)

ε) «πολλά στοιχεία της δεξιότητας» = πέντε (5)

Για τις ερωτήσεις αποτύπωσης του σφυγμού της ομάδας:

α) «διαφωνώ απόλυτα» = ένα (1) 

β) «διαφωνώ μερικώς» = δύο (2) 

γ) «ούτε διαφωνώ - ούτε συμφωνώ» = τρία (3) 

δ) «συμφωνώ αρκετά» = τέσσερα (4) 

ε) «συμφωνώ απόλυτα» = πέντε (5)

Τέλος, σύμφωνα με την παρ.2 του άρθρου 10, δεν υποβάλλεται Σχέδιο Ανάπτυξης και 
αποτελεί σοβαρό υπηρεσιακό λόγο απαλλαγής του προϊσταμένου από τα καθήκοντά 
του, αν σωρευτικά συντρέχουν οι εξής λόγοι: «α) η συνολική βαθμολογία του δεν υπερ-
βαίνει το δύο (2) με μέγιστο το πέντε (5), β) η επιμέρους βαθμολογία του στην επίτευξη 
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στόχων δεν υπερβαίνει το δύο (2) με μέγιστο το πέντε (5), γ) η επιμέρους βαθμολογία 
του στην αποτύπωση δεξιοτήτων προϊσταμένου δεν υπερβαίνει το δύο (2) με μέγιστο το 
πέντε (5)». Ασφαλώς ο αξιολογητής είναι υποχρεωμένος στην έκθεση αξιολόγησης να 
συντάξει ειδική και εμπεριστατωμένη αιτιολογία με καταγραφή συγκεκριμένων πραγ-
ματικών περιστατικών τα οποία στοιχειοθετούν τη βαθμολογική του κρίση. 

Η διαδικασία αξιολόγησης των υπαλλήλων καθορίζεται με το άρθρο 12. Και εδώ η 
διαδικασία διενεργείται σε τρία στάδια και ο αξιολογητής θα πρέπει υποχρεωτικά να 
επιλέξει αφενός τρεις δεξιότητες προς ανάπτυξη και βάση αυτών να συντάξει το Σχέδιο 
Ανάπτυξης του υπαλλήλου και αφετέρου από μία έως τρεις ως αναπτυγμένες. Ειδι-
κότερα, κατά το πρώτο στάδιο ο αξιολογητής καλεί σε συζήτηση τον υπάλληλο για τον 
προγραμματισμό των εργασιών του έτους και συντάσσεται το Σχέδιο Ανάπτυξης. Κατά 
το δεύτερο στάδιο γίνεται επισκόπηση της προόδου σχετικά με τον ρόλο του υπαλλήλου 
στην οργανική του μονάδα, το επίπεδο δεξιοτήτων του και αν χρειαστεί επικαιροποι-
είται το Σχέδιο Ανάπτυξης. Κατά το τρίτο στάδιο ο αξιολογητής υποβάλλει την έκθεση 
αξιολόγησης και το Σχέδιο Ανάπτυξης του υπαλλήλου για το επόμενο έτος. Στην πε-
ρίπτωση, όπως ορίζει η παρ.2, που ο αξιολογητής μετά από εμπεριστατωμένη αιτι-
ολογία κρίνει ότι δεν είναι δυνατόν να αναληφθούν βελτιωτικές πρωτοβουλίες, τότε 
δεν συντάσσεται Σχέδιο Ανάπτυξης και η περίπτωση παραπέμπεται στο Υπηρεσιακό 
Συμβούλιο. Τέλος, θα πρέπει να επισημανθεί ότι δεν προβλέπεται για τους υπαλλήλους 
αριθμητική αποτίμηση στην αξιολόγηση των δεξιοτήτων τους, όπως στους προϊστα-
μένους. Αν δεν υπήρχε αριθμητική αποτίμηση και στους προϊσταμένους, αλλά μόνο 
περιγραφική/ποιοτική, θα ήταν μια σημαντική καινοτομία. Αυτή όμως η διφυής στάση 
έναντι των προϊσταμένων και των υπαλλήλων ως προς την αξιολόγηση των δεξιοτή-
των τους, οι μεν με αριθμητική αποτίμηση, οι δε όχι, δεν μπορεί να τεκμηριωθεί με 
επιστημονικά κριτήρια. Επιπλέον, η υπηρεσιακή αξιολόγηση μέχρι τώρα λαμβάνεται 
υπόψη στις επιλογές για θέση ευθύνης κι έτσι προκύπτει μία διακριτική μεταχείριση σε 
βάρος όσων δεν διατελούν προϊστάμενοι, εκτός αν υπάρξει σχετική ρύθμιση. 

Τα άρθρα 10 και 12 που καθορίζουν τη διαδικασία αξιολόγησης προϊσταμένων και 
υπαλλήλων αναφέρονται σε «συζήτηση» μεταξύ αξιολογητή και αξιολογούμενου η 
οποία προηγείται πριν από κάθε ενέργεια στο πλαίσιο των τριών σταδίων σχετικά με 
τον προγραμματισμό των εργασιών της μονάδας, το επίπεδο των δεξιοτήτων και το 
Σχέδιο Ανάπτυξης, την πορεία υλοποίησης των στόχων κλπ. Επισημαίνεται μάλιστα ότι 
«Σε περίπτωση μη επίτευξης συμφωνίας ο Αξιολογητής αποφασίζει σχετικά» (άρθρο 
10, παρ.1, αβii, ββii, άρθρο 12, παρ.1, αβ, ββ). Στους προηγούμενους νόμους υπήρχε η 
αναφορά της συζήτησης αξιολογητή και αξιολογούμενου με τη μορφή της συνέντευξης 
χωρίς όμως την παραπάνω ένδειξη η οποία ακυρώνει την έννοια του διαλόγου και 
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της αναγκαίας ανατροφοδότησης και μάλιστα ο ν.4369/2016 που αναφέρεται σε συμ-
βουλευτική συνέντευξη δίνει το δικαίωμα στον αξιολογούμενο να υποβάλλει απόψεις 
– αντιρρήσεις οι οποίες και αποτελούν αναπόσπαστο μέρος της έκθεσής του. 

Σε συνέχεια των ανωτέρω έρχεται το άρθρο 14 το οποίο καθορίζει το δικαίωμα της 
ένστασης. Το δε άρθρο 15 ορίζει τη σύνθεση της Επιτροπής Εποπτείας της Αξιολόγησης 
της οποίας μέλη είναι εκπρόσωποι από το Ανώτατο Συμβούλιο Επιλογής Προσωπικού, 
την Εθνική Αρχή Διαφάνειας και το Νομικό Συμβούλιο του Κράτους. Με το συγκε-
κριμένο άρθρο η αρμοδιότητα των ενστάσεων για θέματα αξιολόγησης μεταβιβάζεται 
σε φορείς εκτός του διοικητικού μηχανισμού. Σχετικά με τη διαδικασία, η παρ.1 του 
άρθρου 14 αναγνωρίζει δικαίωμα ένστασης, εκτός των περιπτώσεων που παραπέμπο-
νται στο Υπηρεσιακό Συμβούλιο (παρ. 2 άρθρου 10 και παρ.2 άρθρου 12), σε προϊστα-
μένους που η βαθμολογία τους δεν υπερβαίνει τον βαθμό 2 είτε στην επίτευξη των στό-
χων είτε στις δεξιότητες. Συνεπώς, δικαίωμα ένστασης δεν έχει ο προϊστάμενος που 
έλαβε για παράδειγμα βαθμό 2,5 ή 3. Επίσης, σύμφωνα με την παρ.3 του άρθρου 14 
η ένσταση έχει τον χαρακτήρα ενδικοφανούς προσφυγής κι αν η Επιτροπή Εποπτείας 
της Αξιολόγησης δεν αποφανθεί εντός αποκλειστικής προθεσμίας εξήντα ημερών από 
την ημερομηνία άσκησής της, τότε τεκμαίρεται η απόρριψή της. Η μη λήψη απόφασης 
από την Επιτροπή Εποπτείας Αξιολόγησης ισοδυναμεί με απόρριψη της ένστασης. Συ-
νεπώς, καθίσταται δυνατή η απόρριψη της ένστασης χωρίς αιτιολογία και με έμμεσο 
τρόπο αίρεται το δικαίωμα ένστασης του αξιολογούμενου. Τέλος, στους υπαλλήλους 
δεν αναγνωρίζεται δικαίωμα ένστασης, εκτός των περιπτώσεων που παραπέμπονται 
στο Υπηρεσιακό Συμβούλιο. Ασφαλώς η αξιολόγησή τους δεν γίνεται με αριθμητικές 
τιμές πλην όμως αυτό δεν αποτελεί επιχείρημα διότι αξιολογική «κρίση» διατυπώνεται 
ως προς τις δεξιότητές τους. Συνεπώς, θα έπρεπε να υπάρχει σχετική πρόβλεψη στον 
νόμο. 

Η αυστηροποίηση της διαδικασίας της ένστασης διαφαίνεται συγκρίνοντας τον συγκε-
κριμένο νόμο με τους παρελθόντες. Στο ΠΔ 581/1984, σύμφωνα με το άρθρο 26, δι-
καίωμα ένστασης είχε ο υπάλληλος αν θεωρούσε ότι σε ένα ή περισσότερα προσόντα 
έπρεπε να καταταγεί στην πρώτη αξιολογική κλίμακα, αν η βαθμολογία του ενός προ-
ϊσταμένου διέφερε κατά δύο τουλάχιστον βαθμούς από τη βαθμολογία του δεύτερου 
στο ίδιο προσόν, αν σε πέντε τουλάχιστον προσόντα για τους κλάδους ΑΤ, ΑΡ και ΜΕ 
και σε δύο τουλάχιστον προσόντα για τον κλάδο ΣΕ έχει βαθμολογηθεί με δ΄ ή κατώ-
τερο. Επίσης, στο ΠΔ 318/1992, σύμφωνα με το άρθρο 19 παρ. α και β, δικαίωμα έν-
στασης είχε ο υπάλληλος στην περίπτωση που η διαφορά βαθμολογίας μεταξύ πρώτου 
και δεύτερου αξιολογητή στις ομάδες κριτηρίων ήταν μεγαλύτερη των δύο βαθμών 
με αίτημα τη διόρθωση στον ανώτερο βαθμό, αν η βαθμολογία του επιθεωρητή ήταν 
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κατώτερη του πρώτου ή του δεύτερου αξιολογητή κατά τρεις τουλάχιστον βαθμούς 
στις αντίστοιχες ομάδες κριτηρίων. Επί πλέον, σύμφωνα με την παρ. γ του ίδιου άρ-
θρου, υπήρχε το δικαίωμα ένστασης μεροληψίας του ενός ή και των δύο αξιολογητών 
ή του επιθεωρητή με αίτημα την εξ ολοκλήρου διαγραφή της έκθεσης στην περίπτωση 
που ο αξιολογούμενος βαθμολογήθηκε με βαθμό 6 ή κατώτερο σε τουλάχιστον δύο 
ομάδες κριτηρίων, καθώς και ένσταση διαγραφής γεγονότων, σύμφωνα με την παρ. 
δ,  που συμπεριλαμβάνονται στην αιτιολογία της αξιολόγησης με βαθμό 4 και κάτω με 
αίτημα τη διόρθωση της βαθμολογίας. Τέλος, ο ν.4369/2016, σύμφωνα με το άρθρο 20, 
δικαίωμα ένστασης αναγνωρίζει στην περίπτωση που ο αξιολογούμενος έχει μέσο όρο 
βαθμολογίας μικρότερο του εβδομήντα πέντε.

Στο ΦΕΚ 5/12/2022, τ.Β΄, αρ.6176 δημοσιεύθηκε η απόφαση του Υπουργού Εσωτερι-
κών (αρ. ΔΑΠΔΕΠ/Φ.5/23/οικ.18708) «Καθορισμός του τύπου και του περιεχομένου 
των εντύπων για τη διενέργεια της αξιολόγησης, του τρόπου, του χρόνου και της διαδι-
κασίας υποβολής τους, του ακριβούς τρόπου και χρόνου διενέργειας των υποχρεωτι-
κών συζητήσεων και των θεματικών πεδίων υψηλής απόδοσης για την εφαρμογή των 
διατάξεων του Μέρους Β’ του ν. 4940/2022 (Α’ 112)». Στην Υπουργική Απόφαση περι-
λαμβάνονται τα εξής: έντυπο επίτευξης στόχων προϊσταμένου, έντυπο αποτύπωσης 
δεξιοτήτων προϊσταμένου, έντυπο σφυγμού της ομάδας, έντυπο αποτύπωσης δεξιο-
τήτων υπαλλήλου, έντυπο Σχεδίου Ανάπτυξης και η έκθεση αξιολόγησης για τον προ-
ϊστάμενο και τον υπάλληλο (βλ. σχετικά στο Παράρτημα IV). Θα πρέπει να σημειωθεί 
ότι στα έντυπα αποτύπωσης δεξιοτήτων προϊσταμένου και υπαλλήλου καταγράφονται 
οι εννέα δεξιότητες με την αντίστοιχη περιγραφή. Στο μεν έντυπο αποτύπωσης των 
δεξιοτήτων για τον προϊστάμενο ο αξιολογητής θα πρέπει να επιλέξει την αριθμητική 
βαθμολογία από την πεντάβαθμη κλίμακα με την υποχρέωση οι τρεις δεξιότητες να 
αξιολογηθούν προς ανάπτυξη και από μία έως τρεις ως αναπτυγμένες, ενώ για τις υπό-
λοιπες τρεις δεν υπάρχει δέσμευση. Στο δε έντυπο αποτύπωσης των δεξιοτήτων για τον 
υπάλληλο δεν υπάρχει πεντάβαθμη κλίμακα απλώς τις χαρακτηρίζει «προς ανάπτυξη» 
και «αναπτυγμένες» και πάλι με την ίδια υποχρέωση. Όμως στις εκθέσεις αξιολόγησης 
προϊσταμένου και υπαλλήλου καταγράφονται μέχρι έξι από τις εννέα δεξιότητες των 
εντύπων αποτύπωσης, οι τρεις υποχρεωτικά προς ανάπτυξη και από μία έως τρεις 
αναπτυγμένες. Οι υπόλοιπες από το έντυπο αποτύπωσης δεξιοτήτων δεν λαμβάνονται 
υπόψη στην έκθεση αξιολόγησης. Επιπλέον, στην έκθεση αξιολόγησης του προϊσταμέ-
νου, εκτός από τη συνολική αριθμητική βαθμολογία των δεξιοτήτων, καταγράφονται η 
συνολική αριθμητική βαθμολογία από το έντυπο επίτευξης στόχων και από το έντυπο 
σφυγμού της ομάδας. Τέλος, στο έντυπο Σχεδίου Ανάπτυξης προϊσταμένου και υπαλ-
λήλου καταγράφονται οι εννέα δεξιότητες με τον χαρακτηρισμό τους ως αναπτυγμένες 
και προς ανάπτυξη. Στο έντυπο αυτό ο αξιολογητής θα πρέπει να προτείνει τη μέθοδο 



-  57  -

ΟΙ ΝΟΜΟΘΕΤΙΚΕΣ ΠΡΩΤΟΒΟΥΛΙΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΑΚΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΤΩΝ ΔΗΜΟΣΙΩΝ
ΥΠΑΛΛΗΛΩΝ ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΠΟΧΗ ΤΩΝ ΜΝΗΜΟΝΙΩΝ ΈΩΣ ΣΗΜΕΡΑ

ανάπτυξης για κάθε δεξιότητα που χαρακτηρίζεται «προς ανάπτυξη» και να περιγράψει 
τις ενέργειες που πρέπει να γίνουν.

Στο ΦΕΚ 11/1/2023, τ. Β΄, αρ.φ.46 δημοσιεύθηκε η απόφαση του Υπουργού Εσωτε-
ρικών (αρ.ΔΣΣΚ/ΤΠΠ/Φ.1/οικ.386) «Καθορισμός του περιεχομένου των κατηγοριών 
στοχοθεσίας και ρύθμιση θεμάτων διαδικασίας και μεθοδολογίας καθορισμού και 
αναθεώρησης στόχων και δεικτών μέτρησης του άρθρου 9 του ν.4940/2022». Η εν 
λόγω Υπουργική Απόφαση παρέχει τις αναγκαίες διευκρινίσεις επί του άρθρου 9 του 
ν.4940/2022 το οποίο αναφέρεται στη στοχοθεσία. Ειδικότερα, η Υπουργική Απόφαση 
διευκρινίζει με το άρθρο 5 τις τρεις κατηγορίες στόχων που συνδέονται με την αξιολό-
γηση των προϊσταμένων. Η παρ. 1 του άρθρου 5 της Υ.Α. αναφέρεται στην πρώτη κα-
τηγορία στόχων η οποία έχει ήδη προσδιορισθεί στην παρ.5 του άρθρου 9 του ν.4940: 
«Ορίζεται ελάχιστος υποχρεωτικός αριθμός τριών (3) στόχων ανά οργανική μονάδα 
σε όλα τα επίπεδα διοίκησης, εκ των οποίων ένας (1) σε κάθε μία εκ των ακόλουθων 
κατηγοριών: α) Παρεχόμενες υπηρεσίες της οργανικής μονάδας, β) εσωτερική οργά-
νωση και λειτουργία της οργανικής μονάδας, γ) γνώσεις, δεξιότητες και ικανότητες των 
υπαλλήλων της οργανικής μονάδας». Μεταξύ των άλλων, τίθενται στόχοι σχετικά με τις 
γνώσεις και τις δεξιότητες που πρέπει να επιτευχθούν, όμως η αξιολόγηση των υπαλ-
λήλων ουσιαστικά βασίζεται μόνο σε δεξιότητες. Επιπλέον, το αν θα βελτιώσει ο υπάλ-
ληλος τις γνώσεις και τις δεξιότητές του δεν είναι μόνο αποτέλεσμα των προσπαθει-
ών και των ενεργειών από την πλευρά του προϊσταμένου, αλλά και της βούλησης του 
ίδιου. Συνεπώς, τίθεται ένας στόχος βάσει του οποίου θα αξιολογηθεί ο προϊστάμενος 
για τον οποίο δεν έχει την αποκλειστική ευθύνη. Στη συνέχεια η παρ. 2 του άρθρου 5 
της Υ.Α. αναφέρεται σε μια δεύτερη κατηγορία, δηλαδή τους στόχους Υπουργείων που 
προκύπτουν από τα ετήσια Σχέδια Δράσης «…. κατά το μέρος που οι εν λόγω στόχοι δε 
μπορούν να υπαχθούν στις τρεις κατηγορίες της παρ.1…», ενώ η παρ.3 προδιαγράφει 
μια τρίτη κατηγορία «στην περίπτωση που ο Υπουργός, επιπλέον των όσων περιέχονται 
στα ετήσια Σχέδια Δράσης ή όταν δεν υπάρχουν ετήσια Σχέδια Δράσης …. με απόφα-
σή του καθορίζει και κατανέμει στις οικείες υπηρεσίες στόχους…., η αξιολόγηση των 
προϊσταμένων των οργανικών μονάδων αφορά σωρευτικά στο βαθμό επίτευξης: α) 
Των στόχων που προκύπτουν από την απόφαση του Υπουργού ή του οργάνου διοίκη-
σης, β) των στόχων που απορρέουν από τα ετήσια Σχέδια Δράσης της παρ. 2, εφόσον 
προκύπτει εμπλοκή των οργανικών μονάδων τους και γ) των στόχων σε καθεμιά εκ 
των τριών κατηγοριών στοχοθεσίας της παρ. 1, κατά το μέρος που οι στόχοι που προ-
κύπτουν από την απόφαση του Υπουργού ή του οργάνου διοίκησης και από τα ετήσια 
Σχέδια Δράσης δε μπορούν να υπαχθούν στις κατηγορίες αυτές». 

Διαπιστώνουμε μία πολυπλοκότητα στον καθορισμό της στοχοθεσίας, δηλαδή στόχοι 
για τις παρεχόμενες υπηρεσίες, την εσωτερική οργάνωση και λειτουργία της οργανι-
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κής μονάδας, καθώς και για τις γνώσεις / δεξιότητες του προσωπικού, στόχοι που προ-
κύπτουν από τα ετήσια σχέδια δράσης, στόχοι στην περίπτωση που δεν υπάρχουν στα 
ετήσια σχέδια δράσης, αλλά το πολιτικό προσωπικό κρίνει ότι πρέπει να τεθούν. Επι-
πλέον, διαβάζοντας τις παρ. 1 και 2 του άρθρου 6 της Υπουργικής Απόφασης, διαπιστώ-
νουμε ότι δεν υπάρχει αλληλεπίδραση μεταξύ των επιπέδων διοίκησης αναφορικά με 
τις δύο τελευταίες κατηγορίες στόχων οι οποίες είναι υπόθεση του πολιτικού προσω-
πικού. Οι δε στόχοι για τις παρεχόμενες υπηρεσίες, την εσωτερική οργάνωση και λει-
τουργία, τις γνώσεις και δεξιότητες του προσωπικού καθορίζονται και εξειδικεύονται 
κατόπιν συνεργασίας μεταξύ των προϊσταμένων και των κατά περίπτωση αξιολογητών 
με αποτέλεσμα η πλειοψηφία των δημοσίων υπαλλήλων να μην συμμετέχει σε κανένα 
στάδιο και σε καμία κατηγορία. Προφανώς αυτή η κατηγορία στόχων που εμπλέκει 
μόνο τους προϊσταμένους λειτουργεί ως δικλείδα ασφαλείας ώστε να υπάρξουν εν τέ-
λει στόχοι γιατί το πλέον σύνηθες από την μέχρι τώρα διοικητική εμπειρία είναι ότι το 
πολιτικό προσωπικό σπανίως θέτει με συγκεκριμένα χρονοδιαγράμματα στόχους που 
συνδέονται ευρύτερα με τις δημόσιες πολιτικές. Κάτι που καθίσταται εμφανές από την 
παρ.3 του άρθρου 5 της Υ.Α. όταν αναφέρει την περίπτωση να μην υπάρχουν ετήσια 
σχέδια δράσης. Η ουσία είναι ότι στη διαδικασία της στοχοθεσίας κάθε κατηγορίας δεν 
υπάρχει η πολιτική κουλτούρα της συμμετοχής.

Η κουλτούρα απουσίας αλληλεπίδρασης και ανατροφοδότησης υιοθετεί το διοικητικό 
μοντέλο επίτευξης της ισορροπίας στη βάση των εντολών, ένα μοντέλο που εφαρμό-
ζεται στην περίπτωση του ενός ζητούμενου της υπηρεσιακής αξιολόγησης, της στο-
χοθεσίας. Το μοντέλο «εντολή-υπακοή» που έχει θεμελιωθεί κυρίως από τον κοινω-
νιολόγο Μαξ Βέμπερ συνδέεται με το επιχείρημα ότι ο «σκοπός», άρα η διαμόρφωση 
της στρατηγικής και των στόχων, αποτελεί καθήκον του πολιτικού προσωπικού (βλ. 
Συμπεράσματα). Το πρόβλημα προκύπτει όταν το συγκεκριμένο μοντέλο επεκτείνεται 
σε θέματα «δεξιοτήτων». Οι δεξιότητες για να αναπτυχθούν πραγματικά προϋποθέ-
τουν ανοικτές συναινετικές διαδικασίες. Υπάρχει κάποια αντίφαση ή όχι; Η απάντηση 
μπορεί να δοθεί μόνο αν εκκινήσουμε από μία κριτική θεώρηση του ενιαίου πλαισί-
ου δεξιοτήτων. Η πρώτη δεξιότητα, ο προσανατολισμός στον πολίτη, παραπέμπει στον 
προσανατολισμό στην παροχή υπηρεσιών, όπως χαρακτηριστικά αναφέρεται σε σχε-
τικές εκθέσεις ευρωπαϊκών και διεθνών οργανισμών. Ο D.Goleman στο έργο του «Η 
συναισθηματική νοημοσύνη στο χώρο εργασίας», το οποίο αποτελεί μία από τις πιο 
τεκμηριωμένες επιστημονικά προσεγγίσεις στο θέμα των δεξιοτήτων και γι΄ αυτό θα το 
αξιοποιήσουμε στην προσπάθεια κριτικής θεώρησης του ενιαίου πλαισίου δεξιοτήτων, 
αναφέρεται στον προσανατολισμό στην παροχή υπηρεσιών ως «πρόβλεψη, αναγνώρι-
ση των αναγκών των πελατών και ικανοποίησή τους» (19). Τη συγκεκριμένη δεξιότητα 
την εντάσσει μαζί με άλλες, όπως, «κατανόηση των άλλων», «ενίσχυση της ανάπτυξης 
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των άλλων», «σωστός χειρισμός της διαφορετικότητας» σε μία ευρύτερη κατηγορία, 
αυτή της «ενσυναίσθησης», δηλαδή της επίγνωσης των συναισθημάτων, των αναγκών 
και των ανησυχιών των άλλων (20). Εάν στο ενιαίο πλαίσιο υπήρχαν ανάλογες επεξη-
γήσεις για τη δεξιότητα του προσανατολισμού στον πολίτη ή σε άλλα σημεία του ενιαίου 
πλαισίου υπήρχαν αντίστοιχες προβλέψεις π.χ. για την «ενσυναίσθηση» ως τέχνη της 
ακρόασης η οποία δεν στερείται ακεραιότητας με σκοπό τον μακιαβελικό χειρισμό των 
άλλων (21) ή για την «ανάπτυξη των άλλων», δηλαδή να νιώθει τις ανάγκες των άλλων 
και να βοηθά στην ανάπτυξη των ικανοτήτων τους κ.ά. (22), τότε δεν θα υπήρχε πρό-
βλημα με την επεξήγηση της εν λόγω δεξιότητας. Οι διευκρινίσεις που δίνονται για τον 
«προσανατολισμό στον πολίτη» παραπέμπουν κυρίως σε μία ηθικολογικού χαρακτήρα 
ταυτολογία, όπως «ειλικρινές και αυξημένο ενδιαφέρον», «εξυπηρέτηση με ταχύτητα, 
ευγένεια και συνέπεια», «διευκόλυνση στις συναλλαγές», «παροχή κατάλληλων συμ-
βουλών και υποστήριξης». 

Η δεύτερη δεξιότητα είναι η ομαδικότητα με την επεξήγηση για «τη συνεχή προσπάθεια 
υποστήριξης των συναδέλφων με ηρεμία, ευγένεια και θετική διάθεση, χωρίς εντάσεις 
και διαπληκτισμούς», καθώς και για «τη συνεργασία με τους συναδέλφους με τρόπο 
ομαδικό προς εκπλήρωση του δημόσιου συμφέροντος…..». Η προσέγγιση θα έπρεπε 
να λάβει υπόψη κι άλλες διαστάσεις της έννοιας της ομαδικότητας. Η συνεργασία με 
τους άλλους συνδέεται και με έννοιες που δεν αναφέρονται, όχι μόνο στην επεξήγηση 
της συγκεκριμένης δεξιότητας, αλλά ούτε σε άλλα σημεία του ενιαίου πλαισίου δεξιο-
τήτων, όπως η αποδοχή της διαφορετικότητας, η κριτική διάθεση με επιχειρήματα κ.ά. 
Συνεπώς, η επεξήγηση αποτελεί ακόμα μια ταυτολογία η οποία εν τέλει υποκρύπτει 
το τελικό ζητούμενο, την άρνηση της διαφωνίας. Η παρατήρηση «χωρίς εντάσεις και 
διαπληκτισμούς» με την ταυτόχρονη απουσία πρόβλεψης χειρισμού πιθανών εντάσε-
ων αποκλείει στο πλαίσιο της ομαδικής εργασίας την πιθανότητα των διαφωνιών που 
αποτελεί αναφαίρετο δικαίωμα του έλλογου υποκειμένου. Και οι διαφωνίες ενδέχε-
ται να οδηγήσουν σε σύγκρουση. Είναι αυταπάτη να θεωρείται ως μοναδική αναγκαία 
συνθήκη για την ομαδικότητα η μη ύπαρξη της διαφωνίας. Επειδή οι άνθρωποι αφε-
νός δεν λειτουργούν ο ένας ανεξάρτητα από τον άλλον, αλλά υπάρχει αλληλεπίδρα-
ση, αφετέρου έχουν διαφορετικές πεποιθήσεις, αξίες και συμφέροντα, γι΄ αυτό είναι 
επόμενο να υπάρχουν διαφωνίες που ενδέχεται να οδηγήσουν σε σύγκρουση από την 
οποία μπορεί να προκύψουν αξιοποιήσιμα στοιχεία με κυριότερο την ανάδειξη του 
προβλήματος και συνεπώς την ενδεχόμενη επίλυσή του. Μόνο όταν αναδεικνύονται 
τα προβλήματα επέρχονται οι αλλαγές. Ασφαλώς είναι απαραίτητο να διευκρινισθεί ότι 
οι κανόνες χειρισμού των συγκρούσεων προϋποθέτουν την προσέγγιση της σύγκρου-
σης: α) όχι ως υπαρξιακής ανάγκης, αλλά ως κοινωνικού φαινομένου, β) με λογική και 
ενσυναίσθηση, γ) με την πεποίθηση ότι η εξέλιξη εμπεριέχει τη διαφοροποίηση και την 
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αλληλεπίδραση των μερών. Όμως στο ενιαίο πλαίσιο δεξιοτήτων αγνοείται η πιθανό-
τητα της διαφωνίας και δεν υπάρχει αυτοτελώς η δεξιότητα «χειρισμού των συγκρού-
σεων» παρά μόνο με αφορμή την ορθή λήψη απόφασης ως μία από τις επεξηγήσεις 
στη δεξιότητα της «ηγετικότητας». Δεν υπάρχει αυτοτελής αναφορά στον χειρισμό των 
διαφωνιών και συγκρούσεων που αποτελεί μία από τις βασικές κοινωνικές δεξιότητες 
μαζί με την επιρροή, τη διαπραγμάτευση, την επικοινωνία, οι οποίες επίσης απουσιά-
ζουν (23). Εν ολίγοις διαφαίνεται μία προσπάθεια «αποκοινωνικοποίησης» της έννοιας 
της ομαδικότητας με στόχο την αποστείρωση και τον καθαρμό της από κάθε ενδεχόμε-
νο κριτικού στοχασμού. 

Η τρίτη δεξιότητα που αναφέρεται στο ενιαίο πλαίσιο δεξιοτήτων είναι αυτή της προ-
σαρμοστικότητας. Η δεξιότητα προσδιορίζεται ως η «αποτελεσματική και έγκαιρη 
ανταπόκριση του υπαλλήλου σε νέες συνθήκες και δεδομένα, με την πραγματοποίηση 
των απαραίτητων ενεργειών, που συμβάλλουν στην προσαρμογή τόσο του ιδίου όσο 
και του τρόπου εκτέλεσης της εργασίας του». Επίσης, χαρακτηρίζεται ως «ευελιξία και 
ανθεκτικότητα του υπαλλήλου στις αλλαγές, με αποτελεσματική διαχείριση ενδεχό-
μενων κρίσεων και έκτακτων συνθηκών στην εργασία». Στη σημερινή εποχή η μόνη 
σταθερά είναι η αλλαγή και συνεπώς η προσαρμοστικότητα που απαιτεί ευελιξία ώστε 
ο εργαζόμενος να λαμβάνει υπόψη του πολλαπλές προοπτικές σε μία συγκεκριμένη 
περίσταση είναι μία σημαντική δεξιότητα. Θα πρέπει να σημειωθεί ότι η προσαρμοστι-
κότητα εντάσσεται στην κατηγορία των δεξιοτήτων που καθορίζουν το πόσο καλά χει-
ριζόμαστε τον εαυτό μας. Στο σημείο αυτό διαφοροποιείται από τις δύο προηγούμενες, 
δηλαδή τον «προσανατολισμό στον πολίτη» και την «ομαδικότητα» που εντάσσονται στο 
πόσο καλά χειριζόμαστε τις σχέσεις μας με τους άλλους (24). Ακριβώς γι΄ αυτό τον λόγο 
η προσαρμοστικότητα εξαρτάται από τον βαθμό αυτοπεποίθησης (25) και γενικότερα 
συνδέεται με θέματα αυτοεπίγνωσης, δηλαδή από το πόσο καλά γνωρίζει το άτομο την 
εσωτερική του κατάσταση, καθώς και αυτορρύθμισης, δηλαδή από το πόσο καλά μπο-
ρεί κάποιος να διαχειρισθεί τον εαυτό του και τα προσωπικά του αποθέματα. Αν λοιπόν 
λάβουμε υπόψη αυτές τις παραμέτρους, τότε η επεξήγηση ότι ο υπάλληλος θα πρέπει 
να εκτελεί τις απαραίτητες ενέργειες «… που συμβάλλουν στην προσαρμογή τόσο του 
ιδίου όσο και του τρόπου εκτέλεσης της εργασίας του» δεν οδηγεί παρά στον πειθα-
ναγκασμό. Δεν επαρκεί ο υπάλληλος να προσαρμόσει τα μέσα εκτέλεσης της εργασίας 
του στα νέα δεδομένα, αλλά θα πρέπει και ο ίδιος να προσαρμοστεί στις νέες συνθήκες. 
Το να αναγκάζεις το άτομο να «προσαρμοστεί» το ίδιο σε μία νέα κατάσταση εμπεριέχει 
δύο κινδύνους: α) την επέμβαση στη συναισθηματική συγκρότηση του ατόμου και β) 
την απαγόρευση ορθολογικής κρίσης έναντι των νέων δεδομένων επειδή αυτά αντι-
μετωπίζονται ως θέσφατα. Συνεπώς, η επεξήγηση της δεξιότητας της προσαρμοστικό-
τητας αφενός εγείρει ζητήματα επέμβασης στην προσωπικότητα του εργαζόμενου και 
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αφετέρου ρέπει στον ανορθολογισμό προσπαθώντας να «καταργήσει» τον εργαζόμενο 
ως έλλογο υποκείμενο εφόσον ο εκάστοτε σκοπός που ενυπάρχει στα νέα δεδομένα 
- τα οποία αντιμετωπίζονται ως «εκ θεού» και μη αμφισβητήσιμα - δεν πρέπει να απο-
τελεί σημείο προβληματισμού και κριτικής θεώρησης, αλλά υποχρεωτικής αποδοχής. 

Η τέταρτη δεξιότητα είναι ο «προσανατολισμός στο αποτέλεσμα». Η επεξήγηση που δί-
νεται είναι η διαρκής προσπάθεια του υπαλλήλου για την ολοκλήρωση των εργασιών 
του «στο ανώτερο δυνατό επίπεδο επίτευξης και μέσα στον ταχύτερο δυνατό χρόνο», 
καθώς και η «έγκαιρη και αποτελεσματική ολοκλήρωση των καθηκόντων του» και η 
«ποιότητα των τελικών παραδοτέων της εργασίας του». Από μόνη της η συγκεκριμένη 
επεξήγηση δεν παρουσιάζει προβλήματα. Όμως λαμβάνοντας υπόψη τα όσα αναφέρ-
θηκαν στις δύο προηγούμενες δεξιότητες, στην «ομαδικότητα» και την «προσαρμοστι-
κότητα», τότε καταλήγουμε στο συμπέρασμα ότι ο υπάλληλος θα πρέπει να ενδιαφέ-
ρεται αποκλειστικά και μόνο για το «αποτέλεσμα», όπως αυτό υπαγορεύεται από ένα 
μη αμφισβητούμενο «αίτιο». Η προσέγγιση της επίτευξης του αποτελέσματος χωρίς τη 
δυνατότητα της διαφωνίας και της κριτικής θεώρησης των αιτίων, όπως διαφαίνεται 
από τις επεξηγήσεις της ομαδικότητας και της προσαρμοστικότητας, είναι μηχανιστική. 
Η αντιδιαλεκτική αποκοπή «αιτίου και αποτελέσματος» είναι προφανές ότι δεν μπορεί 
να οδηγήσει κανέναν εργαζόμενο ούτε στο «ανώτερο δυνατό επίπεδο επίτευξης» ούτε 
στην «ποιότητα». Αυτά τα ζητούμενα γίνονται πραγματικότητα μέσα από διαδικασίες 
συναίνεσης και συμμετοχικής πρακτικής. 

Η πέμπτη δεξιότητα από το ενιαίο πλαίσιο δεξιοτήτων είναι η οργάνωση και ο προ-
γραμματισμός με την επεξήγηση της σωστής ιεράρχησης των καθηκόντων και της δι-
ατήρησης σταθερών ρυθμών στη ροή της εργασίας με καλό χρονοπρογραμματισμό. 
Και επειδή το φαινόμενο της αναθεώρησης λόγω της σύγχρονης πολυπλοκότητας και 
ρευστότητας είναι συχνό, γι΄ αυτό και σωστά περιλαμβάνεται στην επεξήγηση η περί-
πτωση της αναπροσαρμογής των δραστηριοτήτων.

Η έκτη δεξιότητα είναι «η επίλυση προβλημάτων και η δημιουργικότητα» με την επε-
ξήγηση «α) την αυξημένη ικανότητα αναγνώρισης και επίλυσης των ζητημάτων, που 
προκύπτουν στην εργασία, β) την προσπάθεια προσέγγισης με πρωτότυπο και καινοτό-
μο τρόπο των εργασιών και δραστηριοτήτων, για τις οποίες δεν υπάρχει έτοιμη ή προ-
καθορισμένη λύση, γ) την ικανότητα ανάπτυξης και εφαρμογής πρωτότυπων και νέων 
ιδεών, καθώς και καινοτόμων λύσεων, οι οποίες μπορεί να βελτιώσουν την υπάρ-
χουσα κατάσταση ή να επιλύσουν το πρόβλημα». Από την επεξήγηση της ανωτέρω 
δεξιότητας απουσιάζει μία λέξη-κλειδί, η «πρωτοβουλία». Διότι η δημιουργικότητα, η 
πρωτοτυπία και η καινοτομία εξασφαλίζονται, όταν, σε συνδυασμό με τους υποκειμε-
νικούς παράγοντες, παρέχεται από τον Οργανισμό η δυνατότητα ανάπτυξης πρωτοβου-
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λίας. Επίσης, αν λάβουμε υπόψη την κριτική αποτίμηση των προηγούμενων δεξιοτή-
των, καθώς και τις παρατηρήσεις για τη στοχοθεσία η οποία παραπέμπει στο κλειστό 
μοντέλο διοίκησης με απουσία ενδοϋπηρεσιακής επικοινωνίας, τότε είναι επόμενο τα 
όσα καταγράφονται στην επεξήγηση της έκτης δεξιότητας να αποτελούν κενό γράμμα. 
Από τη μια ο υπάλληλος αξιολογείται για την ικανότητά του να «πρωτοτυπεί» και να 
«καινοτομεί» χωρίς να καταγράφεται αυτοτελώς ως δεξιότητα η πρωτοβουλία και από 
την άλλη υποχρεούται να προσαρμόζεται στα νέα δεδομένα. Η δημιουργικότητα και η 
ικανότητα ανάπτυξης πρωτότυπων ιδεών δεν ευδοκιμούν σε διοικητικά περιβάλλοντα 
στα οποία λειτουργεί το διοικητικό μοντέλο «της εντολής-υπακοής». Για να υπάρξει 
δημιουργικότητα, πρωτοτυπία και καινοτομία θα πρέπει να ευνοείται η κριτική σκέψη, 
αναλυτική και συνθετική, που εδράζεται στην αμφισβήτηση και τον στοχασμό. Ακόμη 
και σε μελέτη του Παγκόσμιου Οικονομικού Φόρουμ που καταγράφει δεκαπέντε δε-
ξιότητες τις οποίες πρέπει να διαθέτει ο εργαζόμενος μέχρι το 2025 βλέπουμε ότι στον 
κατάλογο μαζί με τη δεξιότητα «εντοπισμού και αντιμετώπισης προβλημάτων» επιπλέ-
ον παρατίθενται: «αναλυτική σκέψη και καινοτομία», «κριτική σκέψη και ανάλυση», 
«δημιουργικότητα, πρωτοτυπία και πρωτοβουλία» κ.ά. (26) 

Η έβδομη δεξιότητα στο ενιαίο πλαίσιο δεξιοτήτων είναι «ο επαγγελματισμός και η ακε-
ραιότητα» με την επεξήγηση: «α) τη διαρκή προσπάθεια εκπλήρωσης των ευθυνών και 
άσκησης των αρμοδιοτήτων του υπαλλήλου με τήρηση του συνόλου των αξιών, κα-
νόνων και αρχών, που διέπουν κάθε πτυχή της δραστηριότητας της υπηρεσίας, β) την 
ανάληψη ευθυνών και πρωτοβουλιών για την υλοποίηση των στόχων που έχουν τεθεί, 
με τη διενέργεια της απαραίτητης επίβλεψης, όπου αυτή είναι αναγκαία, στο πλαίσιο 
της θέσης ή της μονάδας ή της υπηρεσίας, με βάση τους κανόνες ηθικής και δεο-
ντολογίας που διέπουν τη λειτουργία του δημοσίου». Πριν αξιολογηθεί η επεξήγηση 
που δίνεται θα άξιζε να γίνει μία σχετική αναφορά στην προσέγγιση μιας αντίστοιχης 
ικανότητας, της «αξιοπιστίας», η οποία εννοιολογικά παραπέμπει στην ακεραιότητα, 
όπως παρατίθεται στο έργο του Goleman: «Τα άτομα με αυτή την ικανότητα: α. δρούν 
με τρόπο ηθικό και συμπεριφέρονται με τρόπο έντιμο, β. καλλιεργούν μια αίσθηση 
εμπιστοσύνης επιδεικνύοντας αξιοπιστία και αυθεντικότητα, γ. παραδέχονται τα λάθη 
τους και έρχονται σε σύγκρουση με τους άλλους για μη ηθικές πράξεις, δ. υιοθετούν 
σκληρές θέσεις βασισμένες στις αρχές τους, ακόμη και όταν αυτές δεν είναι δημοφι-
λείς» (27). Συγκρίνοντας τις δύο επεξηγήσεις διαπιστώνουμε ότι η μεν πρώτη αναφέ-
ρεται στην εκπλήρωση των καθηκόντων στη βάση των αξιών, κανόνων και αρχών της 
υπηρεσίας, η δε δεύτερη επισημαίνει ως χαρακτηριστικό ακόμα και τη σύγκρουση για 
θέματα ηθικής, καθώς και την υιοθέτηση «σκληρών θέσεων» σε αρχές ακόμα κι αν 
δεν είναι δημοφιλείς. Η παρατήρηση αυτή γίνεται για να επισημανθεί ότι η ακεραιότητα 
δεν συνάδει με μία προσέγγιση της ευελιξίας/προσαρμοστικότητας σαν αυτή που ανα-
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φέρθηκε παραπάνω. Η προσαρμοστικότητα και η ευελιξία ως δεξιότητες για να είναι 
δημιουργικές θα πρέπει να συνδυάζονται με τον κριτικό στοχασμό και αναστοχασμό 
που διασφαλίζουν την κριτική αξιολόγηση των παραδοχών μας όπως τις έχουμε αφο-
μοιώσει από το εκάστοτε πολιτισμικό πλαίσιο (28). Συνεπώς η επίκληση των αξιών, 
κανόνων και αρχών με αφορμή την επεξήγηση της ακεραιότητας περισσότερο προ-
σιδιάζει σε μία τυπολατρική της θεώρηση, παρά σε μία ουσιαστική της διασφάλιση. 
Επίσης, ακόμα και όταν η επεξήγηση αναφέρεται σε ανάληψη «πρωτοβουλιών για την 
υλοποίηση των στόχων που έχουν τεθεί» φροντίζει αμέσως να διευκρινίσει «με τη δι-
ενέργεια της απαραίτητης επίβλεψης». Είναι το μοναδικό σημείο από το ενιαίο πλαίσιο 
δεξιοτήτων που καταγράφεται η λέξη «πρωτοβουλία», αν και, όπως έχουμε αναφέρει, 
θα έπρεπε να υπάρχει αυτοτελής αναφορά ή έστω σε συνδυασμό με την έκτη δεξιό-
τητα, της επίλυσης προβλημάτων και δημιουργικότητας. Αλλά και στο σημείο αυτό η 
λέξη είναι κενή περιεχομένου εφόσον ο συντάκτης σπεύδει να διευκρινίσει ότι η πρω-
τοβουλία διενεργείται «με την απαραίτητη επίβλεψη». Είναι εμφανές ότι στο μοντέλο 
διοίκησης που ξεδιπλώνεται διά μέσου του ενιαίου πλαισίου δεξιοτήτων δεν μπορεί να 
ευδοκιμήσει η πρωτοβουλία.

Η όγδοη δεξιότητα που αναφέρεται στο ενιαίο πλαίσιο δεξιοτήτων είναι η «διαχείριση 
της γνώσης» ως προθυμία για μάθηση και αποτελεσματική χρήση της για την υπη-
ρεσία, καθώς και ως αξιοποίηση του υπαλλήλου για προσωπική και επαγγελματική 
ανάπτυξη. Σε ένα ταχύτατα μεταβαλλόμενο οικονομικοκοινωνικό περιβάλλον η ικανό-
τητα μάθησης είναι πολύ σημαντική. Θα ήταν πιο ολοκληρωμένη η επεξήγηση για τη 
διαχείριση της γνώσης αν περιλάμβανε και την παράμερο του διαμοιρασμού και της 
διάχυσης. Αυτή όμως η παράμετρος προϋποθέτει ανοικτούς δίαυλους επικοινωνίας 
μεταξύ όλων των επιπέδων διοίκησης ώστε η γνώση να διαχέεται από πάνω προς τα 
κάτω και αντίστροφα. 

Η τελευταία δεξιότητα είναι η «ηγετικότητα». Εδώ τίθενται διευκρινίσεις που παραπέ-
μπουν στην έννοια της ηγεσίας, όπως της παρακίνησης, της αποτελεσματικής και ορθής 
λήψης αποφάσεων για την επίλυση συγκρούσεων και της καθοδήγησης της ομάδας. Η 
παρατήρηση έγκειται στο ότι η ικανότητα ηγεσίας επειδή πρωτίστως συνδέεται με την 
ικανότητα του ατόμου να εμπνέει στους άλλους ενθουσιασμό για ένα όραμα, δηλαδή 
εντάσσεται στις ικανότητες που καθορίζουν πόσο καλά χειριζόμαστε τις σχέσεις μας 
ώστε να έχουμε τις αντιδράσεις που θέλουμε, ακριβώς γι΄ αυτό δεν νοείται «ηγεσία» με 
την απουσία ενσυναίσθησης, επιρροής και επικοινωνίας. Η ικανότητα ενσυναίσθησης 
δεν σημαίνει απλώς κατανόηση των αναγκών και ανησυχιών των άλλων, αλλά επι-
πρόσθετα και ικανότητα να «συμπάσχω» (29). Ταυτόχρονα η ενσυναίσθηση συναρτάται 
με την ικανότητα του ατόμου να χειρίζεται σωστά τη διαφορετικότητα, δεξιότητα που 
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εμφανώς απουσιάζει από το ενιαίο πλαίσιο, δηλαδή να σέβεται τους ανθρώπους που 
προέρχονται από διαφορετικά περιβάλλοντα, να κατανοεί τις διαφορετικές αντιλήψεις, 
να ευαισθητοποιείται στις διαφορές, να αμύνεται ενάντια στη προκατάληψη και στην 
έλλειψη ανοχής (30). Παράλληλα δεν νοείται ικανότητα ηγεσίας χωρίς αναφορά σε κοι-
νωνικές δεξιότητες, όπως είναι η επιρροή, η διαπραγμάτευση, η πειθώ και η επικοι-
νωνία. Ούτε στην επεξήγηση για την δεξιότητα της «ηγετικότητας», αλλά ούτε ευρύτερα 
στο ενιαίο πλαίσιο γίνονται σχετικές αναφορές. 

Με βάση την παραπάνω κριτική θεώρηση διαπιστώνουμε ότι στόχος είναι να υπάρξει 
ένα συνεκτικό πλαίσιο που να διασφαλίζει μία συγκεκριμένη εννοιολογική προσέγγιση 
των δεξιοτήτων. Ακριβώς γι΄ αυτό τίθενται φραγμοί, είτε με τη συνδρομή κατάλληλων 
επεξηγήσεων, είτε παραλείποντας δεξιότητες, ώστε να αποφευχθεί η πιθανότητα μιας 
«ανοικτής» προσέγγισης. Δηλαδή αναφέρονται δεξιότητες, όπως, ομαδικότητα, ηγε-
τικότητα, διαχείριση γνώσης κλπ., απογυμνωμένες από το εννοιολογικό περιεχόμενο 
που παραπέμπει σε συναινετικές διεργασίες οι οποίες προϋποθέτουν τον στοχαστικό 
διάλογο και την ανατροφοδότηση. Αντίθετα τους προσδίδεται περιεχόμενο που συμ-
βάλλει στην αναπαραγωγή ενός αυστηρά ιεραρχικού μοντέλου διοίκησης. Από την 
άλλη απουσιάζουν σημαντικές δεξιότητες, όπως, πρωτοβουλία, κριτική σκέψη και 
αντίληψη σύνθετων καταστάσεων, επικοινωνία, διαπραγμάτευση, επίδειξη σεβασμού 
στη διαφορετικότητα, οι οποίες υπήρχαν στα προηγούμενα έντυπα αξιολόγησης. Συνε-
πώς, το ενιαίο πλαίσιο δεξιοτήτων δεν είναι σε καμία αντίφαση με την «κλειστότητα» 
του συστήματος της στοχοθεσίας και αυτό που πρωτίστως ενδιαφέρει είναι η προσαρ-
μογή των δεξιοτήτων των υπαλλήλων στη ζήτηση. Και η ζήτηση είναι με σαφήνεια 
προσδιορισμένη στις επεξηγήσεις των δεξιοτήτων του ενιαίου πλαισίου. Οι δεξιότητες 
αποκτούν μια «χρηστική» και «ανταλλακτική» αξία, όπως στον κόσμο των επιχειρήσε-
ων και της ελεύθερης αγοράς (31). Υπ΄ αυτή την έννοια στο ενιαίο πλαίσιο δεν έχει θέση 
μια διευρυμένη νοηματοδότηση των δεξιοτήτων η οποία παράλληλα με την εργασιακή 
αποτελεσματικότητα θα έχει ανθρωπιστικό-κοινωνικό προσανατολισμό.

Σε συνάρτηση με τις δεξιότητες είναι το έντυπο σφυγμού της ομάδας το οποίο επώνυμα 
συμπληρώνουν οι υφιστάμενοι για τους προϊσταμένους της οργανικής τους μονάδας 
και προσμετρά, όπως έχει αναφερθεί, στην αξιολόγηση των τελευταίων κατά δέκα 
τοις εκατό (10%). Οι ερωτήσεις που συνδέονται με την αξιολόγηση των δεξιοτήτων των 
προϊσταμένων είναι οι εξής (βλ. Παράρτημα IV):

1. Προσανατολισμός στον πολίτη: Οι πολίτες ή/και οι συνάδελφοί μου εξυπηρετού-
νται με ταχύτητα, ευγένεια και συνέπεια από την ομάδα;

2. Ομαδικότητα: Εργάζομαι σε περιβάλλον που υπάρχει ηρεμία, ευγένεια, θετική 
διάθεση και ομαδική πνεύμα συνεργασίας;
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3. Προσαρμοστικότητα: Έχω την απαραίτητη υποστήριξη για να αντιμετωπίσω την 
αβεβαιότητα και να πετύχω τα επιθυμητά αποτελέσματα ακόμα και σε δύσκολες 
συνθήκες;

4. Προσανατολισμός στο Αποτέλεσμα: Εργάζομαι σε μια ομάδα που προσπαθεί 
διαρκώς να ολοκληρώσει με τον καλύτερο δυνατό τρόπο τις δράσεις και τις ερ-
γασίες που έχει αναλάβει;

5. Οργάνωση και Προγραμματισμός: Γνωρίζω τους στρατηγικούς στόχους και τις 
προτεραιότητες της ομάδας και τις δικές μου;

6. Επίλυση Προβλημάτων και Δημιουργικότητα: Μου παρέχονται τα εφόδια (εργα-
λεία, διαδικασίες, γνώσεις) που χρειάζομαι για να είμαι αποτελεσματικός/ή στη 
δουλειά μου;

7. Επαγγελματισμός και Ακεραιότητα: Θεωρώ ότι δεν θα τεθούν ποτέ σε κίνδυνο τα 
ηθικά και επαγγελματικά μου πρότυπα και αξίες;

8. Διαχείριση Γνώσης: Μου παρέχεται υποστήριξη για μάθηση και επαγγελματική 
ανάπτυξη;

9. Ηγετικότητα: Εμψυχώνομαι, καθοδηγούμαι, υποστηρίζομαι για την επίτευξη 
των στόχων μου;

Ουσιαστικά στόχος κάθε αξιολόγησης των προϊσταμένων από τους υφισταμένους της 
οργανικής μονάδας είναι να καταγραφεί η ικανότητα διοίκησης και διαχείρισης του 
ανθρώπινου δυναμικού στη βάση διαφόρων κριτήριων στον βαθμό που τους ανα-
λογούν. Η διαπίστωση από τις παραπάνω ερωτήσεις είναι ότι αρκετές από αυτές δεν 
συνδέονται άμεσα με τον προϊστάμενο και ο υφιστάμενος θα οδηγηθεί σε αρνητική 
αξιολόγηση η οποία δεν θα έχει άμεση σχέση με τις δεξιότητες του αξιολογούμενου 
προϊσταμένου, αλλά με ευρύτερα προβλήματα και παθογένειες. Το αν θα εξυπηρετη-
θεί ο πολίτης με ταχύτητα δεν έχει μόνο σχέση με την ικανότητα παρακολούθησης και 
ελέγχου της ροής της εργασίας από τον προϊστάμενο, αλλά και από τις προβλεπόμενες 
από τον νόμο διαδικασίες. Αν υπάρχει ηρεμία και θετική διάθεση δεν συναρτάται μόνο 
με την ικανότητα του προϊσταμένου να εμπνέει και να υποστηρίζει την ομάδα του ή με 
την ικανότητά του να αποδίδει «δικαιοσύνη», αλλά και από άλλους παράγοντες, όπως, 
τον φόρτο εργασίας λόγω έλλειψης προσωπικού. Επίσης, το αν κάποιος εργάζεται σε 
μια ομάδα που ολοκληρώνει τις δράσεις της, δεν συνδέεται μόνο με την ικανότητα του 
προϊσταμένου να είναι προσανατολισμένος στο αποτέλεσμα και να διανέμει σωστά τις 
υποχρεώσεις, αλλά και από το αν υπάρχουν στην ομάδα τα κατάλληλα άτομα ή άτομα 
τα οποία είναι δεκτικά στη συνεργασία, τη μάθηση κλπ. Η ερώτηση στον υφιστάμενο 
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για το αν θεωρεί πως ενδέχεται να τεθούν σε κίνδυνο τα ηθικά και επαγγελματικά του 
πρότυπα περισσότερο συνδέεται με υποδείξεις/εντολές που εκπορεύονται από το πο-
λιτικό προσωπικό. Ουσιαστικά οι ερωτήσεις δεν είναι σαφείς ως προς τις δεξιότητες 
του αξιολογούμενου προϊσταμένου και δεν παραπέμπουν πάντα σε ευθύνες που του 
αναλογούν. 

Σε συνάρτηση με τα παραπάνω είναι και τα Σχέδια Ανάπτυξης που προβλέπεται να 
συντάσσει ο αξιολογητής για τον αξιολογούμενο. Τα Αναπτυξιακά Σχέδια χρησιμο-
ποιούνται στον κόσμο των επιχειρήσεων και αποτελούν έναν χάρτη πλοήγησης που 
καταρτίζεται από μία εταιρεία προκειμένου να παρακολουθεί και να επιτυγχάνει τους 
στόχους που έχει θέσει ώστε, όπως χαρακτηριστικά λέγεται, να «προχωρήσει στο επό-
μενο επίπεδο» για να καταστεί περισσότερο ανταγωνιστική. Η μεταφορά όχι μόνο της 
λέξης, αλλά και της νοηματοδότησής της, στο ανθρώπινο δυναμικό απαιτεί ιδιαίτερη 
προσοχή. Η αξιολόγηση δεξιοτήτων είναι μια σημαντική διαδικασία η οποία δεν μπορεί 
να αντιμετωπίζεται ούτε με τη λογική της ποσόστωσης (τρεις υποχρεωτικά δεξιότητες 
«προς ανάπτυξη» και από μία έως το πολύ τρεις «αναπτυγμένες» δεξιότητες), αλλά 
κυρίως ούτε με τη λογική του κόσμου των επιχειρήσεων. Στην προκειμένη περίπτωση 
δεν έχουμε να κάνουμε με επιχειρησιακούς στόχους, αλλά με το αν για παράδειγμα η 
δεξιότητα της «προσαρμοστικότητας» ή της «ηγετικότητας» ή της «ομαδικότητας» ανα-
πτύχθηκε και σε τι επίπεδο. Πέραν του διοικητικού βάρους που θα προκύψει με την 
επί τρεις φορές ετησίως επανάληψη της διαδικασίας, τίθεται ένα δεοντολογικό ζήτημα. 
Στον κόσμο των επιχειρήσεων τα Σχέδια Ανάπτυξης καταρτίζονται ώστε οι εταιρείες 
να παράγουν και να κερδίσουν περισσότερα, να γίνουν πιο ανταγωνιστικές. Στα προ-
τεινόμενα Σχέδια Ανάπτυξης του ανθρώπινου δυναμικού θα πρέπει να γίνεται «μέτρη-
ση» δεξιοτήτων οι οποίες τελικά συνδέονται με το πόσο καλά χειρίζεται το άτομο τον 
εαυτό του και τις σχέσεις του με τους άλλους. Οι δεξιότητες μπορεί να καλλιεργούνται, 
αλλά είναι και συνάρτηση διαφόρων παραμέτρων: α) εξαρτώνται από το εκπαιδευτικό 
σύστημα και από το κατά πόσο συμβάλλει στην ανάπτυξή τους, β) προσδιορίζονται σε 
μεγάλο βαθμό από τις συνθήκες ζωής του ατόμου (οικονομική και κοινωνική θέση, 
μορφωτικό επίπεδο, συνθήκες διαβίωσης κλπ.), γ) συνδέονται με εσώτερες τάσεις και 
κλίσεις, προδιαθέσεις του ατόμου, με τη ψυχική δομή της προσωπικότητάς του. Συνε-
πώς, η βελτίωση των δεξιοτήτων δεν είναι συνάρτηση απλώς και μόνο της ατομικής 
βούλησης και προσπάθειας. Ειδικότερα για τους εργαζόμενους ένας ακόμα παράγο-
ντας που παίζει ρόλο στη βελτίωση των δεξιοτήτων τους είναι η κουλτούρα του Οργα-
νισμού, η οργάνωση και λειτουργία του. Το μοντέλο διοίκησης που αναδεικνύεται από 
τον παρόντα νόμο τόσο με το σύστημα της στοχοθεσίας, όσο και σε σχέση με τον εννοι-
ολογικό προσδιορισμό των δεξιοτήτων, είναι αυτό που επιδιώκει την ισορροπία στους 
Οργανισμούς ακολουθώντας τη γραμμική εξέλιξη του σχήματος «εντολή/υπακοή» και 
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η αναδυόμενη διοικητική κουλτούρα αποβλέπει στην προσαρμογή του εργαζόμενου σε 
αυτό ακριβώς το μοντέλο. Εν τέλει τα Σχέδια Ανάπτυξης αποβλέπουν στην υποχρέωση 
του κάθε εργαζόμενου να προσαρμόσει τις δεξιότητές του στις επιταγές του συγκεκρι-
μένου μοντέλου διοίκησης.  

Ένα ακόμα ενδιαφέρον σημείο του νόμου σε συνεχεία των ανωτέρω είναι ο θεσμός 
των Συμβούλων Ανάπτυξης, σύμφωνα με τα άρθρα 16, 17, 18, 19, 20, 21 και 22. Οι 
αρμοδιότητες των Συμβούλων Ανάπτυξης είναι η υποστήριξη των φορέων σε θέματα 
εφαρμογής του συστήματος αξιολόγησης και των Σχεδίων Ανάπτυξης των υπαλλήλων 
και των προϊσταμένων, η συλλογή στοιχείων από τις αρμόδιες μονάδες αναφορικά με 
την εφαρμογή του συστήματος και η σύνταξη εκθέσεων προς τη Γενική Γραμματεία 
Ανθρώπινου Δυναμικού Δημόσιου Τομέα του Υπουργείου Εσωτερικών για το έργο 
που επιτελέστηκε και την αποτελεσματικότητα των πολιτικών που υλοποιήθηκαν στο 
πλαίσιο εφαρμογής του συστήματος αξιολόγησης, διατυπώνοντας σχετικές προτάσεις 
βελτίωσης (άρθρο 17). Οι παραπάνω αρμοδιότητες των Συμβούλων Ανάπτυξης ου-
σιαστικά είναι οι αρμοδιότητες της οργανικής μονάδας για θέματα αξιολόγησης του 
Υπουργείου Εσωτερικών. Επίσης, το άρθρο 22 αναφέρεται στον συντονισμό των Συμ-
βούλων Ανάπτυξης από τη Γενική Γραμματεία Ανθρώπινου Δυναμικού Δημόσιου Το-
μέα του Υπουργείου Εσωτερικών με στόχο την υποβολή προτάσεων για τον σχεδιασμό 
και υλοποίηση πολιτικών εκπαίδευσης και κατάρτισης, τη συγκέντρωση στατιστικών 
στοιχείων για θέματα εκπαίδευσης, αρμοδιότητες οι οποίες ασκούνται διαχρονικά από 
το Εθνικό Κέντρο Δημόσιας Διοίκησης και Αυτοδιοίκησης. Τέλος, οι Σύμβουλοι Ανά-
πτυξης σύμφωνα με την παρ.3 του άρθρου 21, αποσπώνται, χωρίς να καταλαμβάνουν 
οργανική θέση, στη Γενική Γραμματεία Ανθρώπινου Δυναμικού Δημόσιου Τομέα του 
Υπουργείου Εσωτερικών και η αξιολόγηση της απόδοσής τους, σύμφωνα με το άρ-
θρο 21 παρ.4, διενεργείται από τον προϊστάμενο της Γενικής Διεύθυνσης Ανθρώπινου 
Δυναμικού Δημόσιου Τομέα, ενώ για θέματα πειθαρχικής ευθύνης υπάγονται στον 
Υπουργό Εσωτερικών και στο πειθαρχικό συμβούλιο του Υπουργείου Εσωτερικών. 

Ασφαλώς με βάση τα παραπάνω άρθρα οι Σύμβουλοι Ανάπτυξης δεν πρέπει να εκλη-
φθούν ως coaches ή ως μέντορες. To coaching είναι ένα είδος επαγγελματικής κα-
θοδήγησης στο πλαίσιο του οποίου το άτομο καθοδηγείται να επιλύσει συγκεκριμένα 
προβλήματα που έχουν προκύψει στο εργασιακό του περιβάλλον και βοηθά ώστε να 
αποκτήσει καλύτερη επίγνωση του εαυτού του, να συνειδητοποιήσει τι πραγματικά επι-
θυμεί, να προσδιορίσει τις ικανότητές του και να επιτύχει τους στόχους. Το coaching 
είναι μία μέθοδος επαγγελματικής καθοδήγησης που κατά τη διάρκεια των συνεδριών 
χρησιμοποιούνται κατάλληλες ερωτήσεις αντλώντας τεχνικές από τη «μαιευτική» και 
διαλεκτική μέθοδο του Σωκράτη, την κοινωνιολογία και την οργανωσιακή ψυχολογία. 
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Η σχέση του coache με το άτομο διαρκεί συγκεκριμένο χρονικό διάστημα, μέχρι να 
επιλυθεί το πρόβλημα. Βασικά στοιχεία του coaching είναι η δημιουργία συνθηκών 
διαλόγου, η ενθάρρυνση του συλλογισμού, η ανατροφοδότηση, η ενεργητική ακρόαση 
η οποία πηγάζει από την ικανότητα ενσυναίσθησης που βοηθά στην αποκρυπτογρά-
φηση των συναισθημάτων των άλλων ώστε να μπορούμε να αντιληφθούμε τα «σιω-
πηλά» σήματα που δεν ανακοινώνονται άμεσα. Το mentoring δεν είναι επαγγελματική 
καθοδήγηση, ουσιαστικά είναι η μεταβίβαση της σοφίας του μέντορα προς το άτομο. 
Το mentoring αποβλέπει κυρίως στη γενικότερη βελτίωση του ατόμου και αφορά σε 
μια ολιστική προσέγγιση του ατόμου και της καριέρας του. Η σχέση του μέντορα με το 
άτομο μπορεί να διαρκέσει μεγάλο χρονικό διάστημα και ακόμα μια ολόκληρη ζωή. 
Οι μέντορες γίνονται το πρότυπο για να αλλάξουμε τη στάση και τη συμπεριφορά μας 
στον τρόπο που χειριζόμαστε τα ζητήματα που προκύπτουν σε όλες τις πτυχές της ζωής 
μας (32). Από τα άρθρα του νόμου προκύπτει ότι οι Σύμβουλοι Ανάπτυξης δεν είναι 
coaches, πολύ δε περισσότερο μέντορες, αλλά το έργο τους είναι να υποστηρίζουν τους 
φορείς στην εφαρμογή του συστήματος αξιολόγησης, να συντάσσουν προτάσεις, να 
συλλέγουν στατιστικά στοιχεία και να συνδράμουν τη Γενική Γραμματεία Ανθρώπινου 
Δυναμικού Δημόσιου Τομέα στο έργο της. Έχει ήδη επισημανθεί ότι στην περίπτωση 
μη επίτευξης συμφωνίας μεταξύ αξιολογούμενου και αξιολογητή είναι ο αξιολογητής 
που εν τέλει αποφασίζει. Αυτή και μόνο η νομοθετική πρόβλεψη είναι επαρκής για 
να τεκμηριώσει, πέραν των αρμοδιοτήτων των Συμβούλων Ανάπτυξης όπως αυτές 
περιγράφονται παραπάνω, μια οργανωσιακή αντίληψη που πόρρω απέχει από την 
εφαρμογή του coaching και του mentoring γιατί το λιγότερο που προϋποθέτουν είναι η 
ανατροφοδότηση στη βάση του στοχαστικού διαλόγου και όχι το «εντέλλεσθε». 

Διαπιστώνουμε ότι με τον νόμο 4940/2022 εγκαινιάζεται ένα διαφορετικό σύστη-
μα υπηρεσιακής αξιολόγησης σε σχέση με τα προηγούμενα. Ο ν.1400/1983 και το 
Π.Δ.581/1984, ο ν.1943/1991 και το Π.Δ.318/1992, καθώς και ο ν.4369/2016, παρά τις 
διαφοροποιήσεις τους, σε γενικές γραμμές καταγράφουν κριτήρια που άπτονται του 
δημόσιου τομέα (γνώση του αντικειμένου, υπηρεσιακές σχέσεις, διοικητικές ικανότη-
τες, αποτελεσματικότητα) και εντός αυτών των κριτηρίων τοποθετούνται οι αντίστοιχες 
δεξιότητες, ενώ ο ν.4940/2022 καταγράφει αυτοτελώς εννέα δεξιότητες από τις οποίες 
ορισμένες ήδη αναφέρονται σε προηγούμενους νόμους. Πού ακριβώς είναι η διαφο-
ρά του νόμου 4940/2022 με όλους τους προηγούμενους στο θέμα των δεξιοτήτων; Tο 
Π.Δ.581/1984 και το Π.Δ.318/1992 καταγράφουν δεξιότητες - μάλιστα πρωτοποριακά 
σε σχέση με την εποχή - χωρίς να προσδίδουν συγκεκριμένη νοηματοδότηση πιθανό-
τατα γιατί ακόμα το θέμα των δεξιοτήτων δεν είχε λάβει την έκταση που παρατηρείται τα 
τελευταία χρόνια σε ευρωπαϊκούς και διεθνείς θεσμούς, ο δε ν.4369/2016 καταγράφει 
αναλυτικότερα δεξιότητες οι οποίες σε συνδυασμό με άλλα σημεία του νόμου, όπως 
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οι Ολομέλειες, το δικαίωμα του αξιολογούμενου να υποβάλλει αντιρρήσεις στο πλαί-
σιο της συμβουλευτικής συνέντευξης, συμβάλλουν σε μια οργανωσιακή κουλτούρα 
ανοικτής διοίκησης. Ο νόμος 4940/2022 προσδίδει στις δεξιότητες την κατάλληλη νοη-
ματοδότηση για την αναπαραγωγή του γραμμικού μοντέλου της αιτιότητας «εντολή-υ-
πακοή». Συμπερασματικά, τα κύρια χαρακτηριστικά του ν.4940/2022 είναι:

✓✓ Αντιμετώπιση των δεξιοτήτων ως χρηστικών και ανταλλακτικών αξιών

✓✓ Εργαλειοποίηση του εργαζόμενου με τα Σχέδια Ανάπτυξης τα οποία αποβλέ-
πουν αποκλειστικά στην προσαρμογή της προσφοράς των δεξιοτήτων του στη 
ζήτηση 

✓✓ Οριοθέτηση αξιολογικών κρίσεων και βαθμολογικών επιλογών με τον προ-
καθορισμό/ποσόστωση του αριθμού των προς ανάπτυξη και αναπτυγμένων 
δεξιοτήτων

✓✓ Περιορισμός του δικαιώματος της ένστασης επί της αξιολόγησης

✓✓ Δημιουργία υπαλλήλων δύο ταχυτήτων, αυτών που έχουν θέση ευθύνης και 
αυτών που δεν έχουν. Οι μεν πρώτοι έχουν αποκλειστικά την ευθύνη για όλα 
όσα διέπουν την οργανική τους μονάδα, οι δε δεύτεροι σχεδόν αγνοούνται ως 
εργασιακές οντότητες

✓✓ Απουσία ενδοϋπηρεσιακής επικοινωνίας και υιοθέτηση του διοικητικού μο-
ντέλου που επιδιώκει την ισορροπία εντός του Οργανισμού στη βάση του 
γραμμικού συστήματος «εντολή/υπακοή»
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Συμπεράσματα

Στη διάρκεια των πενήντα σχεδόν χρόνων από τη μεταπολίτευση μέχρι σήμερα ου-
σιαστικά θεσμοθετήθηκαν τέσσερα συστήματα υπηρεσιακής αξιολόγησης δημοσίων 
υπαλλήλων. Στην παρουσίαση και ανάλυση που προηγήθηκε καταγράφηκαν θετικά 
και αρνητικά στοιχεία. Για μία περαιτέρω κριτική επισκόπησή τους θα αναφερθούμε 
στα χαρακτηριστικά των σύγχρονων δυτικών κοινωνιών τα οποία οι Οργανισμοί θα 
πρέπει να λαμβάνουν υπόψη στην οργάνωση και λειτουργία τους. Κυρίαρχα χαρα-
κτηριστικά είναι η «περιπλοκότητα», η «ενδεχομενικότητα» και η «σύγκρουση» (33). Η 
έννοια της «περιπλοκότητας» σημαίνει ότι οι κοινωνικές συνθήκες δεν είναι απλές. Η 
περιπλοκότητα δηλαδή των σύγχρονων κοινωνιών δηλώνει ότι το σύνολο δεν απαρ-
τίζεται πλέον από σαφή και οριοθετημένα μεταξύ τους μέρη, αλλά από μια πληθώρα 
διαφορετικών μερών που συνεχώς εξειδικεύονται και αλλάζουν και το πιο σημαντικό 
είναι ότι οι αμοιβαίες εξαρτήσεις μεταξύ αυτών των διαφοροποιημένων μερών ολοέ-
να αυξάνονται. ΄Ετσι λοιπόν ένα πεδίο αποφάσεων διαπλέκεται με άλλο ή άλλα πεδία. 
Αυτή η αμοιβαία εξάρτηση των μερών, καθώς και μεταξύ του μέρους και του όλου, 
συνθέτουν τη «λειτουργική διαφοροποίηση» ως κατ΄ εξοχήν στοιχείο της περιπλοκό-
τητας (34).

Η έννοια της ενδεχομενικότητας υποδηλώνει τη δυνητικότητα ενός πράγματος να είναι 
ή να μην είναι και πρωτοδιατυπώθηκε από τη σχολαστική φιλοσοφία, δηλαδή οι εν 
δυνάμει ιδιότητες ενός πράγματος το καθιστούν πραγματικό (Leibniz). Οι κοινωνικές 
σχέσεις δεν είναι καθορισμένες, γιατί οι άνθρωποι μπορούν να δράσουν μη προβλέψι-
μα και απροσδόκητα, δηλαδή ενδεχομενικά. Η διπλή υπόσταση του ανθρώπου, Φύση 
και Λόγος, υποκρύπτει μεν μια αιτιοκρατική σχέση, αλλά παράλληλα υποκρύπτει και 
το απρόβλεπτο. Για να αντιμετωπισθεί αυτή η τυχαιότητα αναπτύχθηκε ένα πλήθος θε-
σμών με ρόλους και κανόνες προκειμένου να επιτευχθεί η σταθερότητα, πλην όμως οι 
μεγάλες βεβαιότητες και κανονικότητες ήδη από τον 20ο αιώνα έως σήμερα κλονίζο-
νται ολοένα και περισσότερο. Τα σύγχρονα κοινωνικά συστήματα δεν είναι παρά αυτό 
που ο M.Weber αποκάλεσε η «απομάγευση του κόσμου», γιατί τα περισσότερα που 
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επιθυμούμε και σκεφτόμαστε, δυνητικοποιούνται και γίνονται πραγματοποιήσιμα (35). 
Γι΄ αυτό σήμερα προσλαμβάνει όλο και μεγαλύτερη σημασία το ερώτημα όχι μόνο τι 
οφείλουμε να κάνουμε, αλλά και επιπλέον το πώς θα γίνει, εφ΄ όσον δημιουργούνται 
πολλαπλοί εναλλακτικοί οδοί δράσης. Ο κλονισμός των βεβαιοτήτων και η αύξηση της 
ενδεχομενικότητας είναι επόμενο να οδηγούν και στη μεγιστοποίηση των πιθανοτήτων 
για συγκρούσεις. Και στο σημείο αυτό ανακύπτει το ζήτημα της επικοινωνίας μεταξύ 
των αυτόνομων και ταυτόχρονα αλληλεξαρτημένων συστημάτων: των κομμάτων, των 
κρατών, των μέσων ενημέρωσης, των συνδικάτων, των θρησκειών κλπ. Το «νόημα» 
των εκπορευόμενων από τα συστήματα μηνυμάτων, δηλαδή το «νόημα» ως κοινωνική 
δράση, αποτελεί την επικοινωνία. Το «νόημα» των πλουτοπαραγωγικών πηγών οδη-
γεί τους ανθρώπους στον πόλεμο. Και το ερώτημα είναι πώς μπορούν να υπάρξουν 
«ενεργήματα» (36) με ταυτόσημο νόημα, τα οποία όμως θα προϋποθέτουν τη διαφο-
ρετικότητα.  

Σε ένα τέτοιο σύγχρονο περιβάλλον δεν μπορεί να λειτουργήσει το μοντέλο ενός συ-
στήματος στο πλαίσιο του οποίου η οργανωσιακή συμπεριφορά αντιμετωπίζεται ως 
γραμμική εξέλιξη μιας αιτιώδους σχέσεως, όπου πρώτα τίθενται οι σκοποί ως από-
λυτοι μη αμφισβητούμενοι κανόνες, εν συνεχεία τα μέλη πειθαρχούν σχεδόν αυτό-
ματα σε αυτούς και εν τέλει επιτυγχάνεται η ισορροπία. Η οργανωσιακή ζωή δεν είναι 
πλέον τόσο απλή, αυτοματοποιημένη και μηχανική και ακριβώς γι΄ αυτό συμβαίνουν 
εσωτερικές συγκρούσεις, έριδες για αρμοδιότητες ή ενώ μπορεί να έχει γίνει σωστή 
κατανομή πόρων και επιχειρησιακός σχεδιασμός παρατηρούνται προβλήματα στην 
υλοποίηση. Αυτά και άλλα προβλήματα οδήγησαν στην αμφισβήτηση του μοντέλου της 
γραμμικής αιτιότητας «εντολή – υπακοή – ισορροπία» ως του μοναδικού και ορθού 
τύπου επικοινωνίας εντός των οργανώσεων. Προβλήματα που προκύπτουν από την 
καθημερινότητα απαιτούν μια άλλου τύπου αντιμετώπιση. Προβλήματα, όπως, η αυξα-
νόμενη ανάγκη σε ειδικευμένη γνώση που παρατηρείται κυρίως στα κατώτερα όργανα 
σε σχέση με τους προϊσταμένους τους. Έτσι τα κατώτερα όργανα ενδέχεται να αυτο-
νομηθούν. Οι προϊστάμενοι μπορούν με διαταγές/εντολές να ελέγξουν ή θα πρέπει με 
νέες μορφές να αναδιαρθρώσουν τα κάθετα σχήματα διοίκησης στην οργάνωση; Άλλη 
αιτία της ανεξαρτοποίησης των κατώτερων οργάνων είναι η δική τους επικοινωνία με 
το εξωτερικό περιβάλλον, συνεργάτες, πολίτες κλπ. Επικοινωνία την οποία τα ανώτερα 
όργανα συχνά δεν μπορούν πια - λόγω της ποικιλομορφίας - να ελέγχουν πλήρως και 
δεν διαθέτουν τις λεπτομερείς γνώσεις των επιμέρους θεμάτων (37). 

Πώς αντιμετωπίζονται αυτές και άλλες αντίστοιχες διοικητικές πραγματικότητες; Σύγ-
χρονες οργανωσιακές προσεγγίσεις υιοθετούν το μοντέλο της διάδρασης όλων των 
υποκειμένων με στόχο τη δημιουργία ταυτόσημων νοημάτων (38). Στην περίπτωση 
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αυτή η ισορροπία στην οργανωσιακή ζωή δεν αντιμετωπίζεται ως αυτοματοποιημένο 
αποτέλεσμα αποκλειστικά και μόνο κανονιστικών σταθερών εντός του συστήματος. Η 
ισορροπία της Οργάνωσης επιπλέον επιδιώκεται μέσα από διαδικασίες μάθησης για τη 
δημιουργία ταυτόσημων νοημάτων, διαδικασίες στις οποίες εμπλέκονται όλα τα μέλη 
με την ιδιότητά τους ως φορέων ενός θεσμοθετημένου ρόλου. Και μάλιστα είναι η δι-
αφωνία αυτή που μπορεί να οδηγήσει σε ταυτόσημα νοήματα, δηλαδή η διαφωνία έχει 
αποδειχθεί πιο σίγουρη για τη συνεννόηση, παρά η προσπάθεια συγκάλυψης ή συρ-
ρίκνωσής της. Οι κοινωνικοί θεσμοί καθοδηγούνται από τη διαφωνία και η διαλεκτική 
της ιστορίας το έχει αποδείξει. Έτσι η ισορροπία επιδιώκεται μέσα από συνεχείς διαδι-
κασίες επικοινωνίας και διάδρασης όλων των μελών και αποτελεί μια διαρκή προσπά-
θεια για τη δημιουργία ενός συστήματος αξιών έναντι του οποίου τα μέλη αισθάνονται 
να αυτοδεσμεύονται και όχι απλώς να υπακούν. Η ισορροπία του συστήματος και η 
εφαρμογή των αποφάσεων, συνεπώς και η νομιμοποίηση της διοίκησης, δεν αντιμε-
τωπίζονται μόνο στη βάση έλλογων σκοπών και κανονιστικών αρχών, αλλά επιπλέον 
σημαίνοντα ρόλο διαδραματίζουν και οι απαιτήσεις της επικοινωνίας ώστε διά μέσου 
κατάλληλων διαδικασιών να υπάρξουν ταυτόσημα νοήματα (39). Έξ άλλου η «κοινωνία 
της γνώσης» δημιουργεί ένα νέο τοπίο στο οποίο υπάρχει η ανάγκη για νέες μορφές 
οργάνωσης στους δημόσιους οργανισμούς, ενώ οι «τεχνικές» γνώσεις της διοίκησης 
πρέπει να συνδέονται με κοινωνικές δεξιότητες οι οποίες αναπτύσσονται σε περιβάλ-
λοντα όπως είναι οι Οργανισμοί Μάθησης. Ο Οργανισμός Μάθησης αξιοποιεί υπάρ-
χουσες γνώσεις και εμπειρίες και ευνοεί τη μάθηση για να δημιουργηθεί νέα γνώση, 
προωθεί τον αναστοχασμό και την ανάπτυξη καινοτόμων τρόπων αντιμετώπισης προ-
βλημάτων, καλλιεργεί τη συλλογικότητα και την εμπιστοσύνη και κυρίως δημιουργεί 
τις κατάλληλες συνθήκες για την ανάπτυξη της επικοινωνίας και της κριτικής σκέψης 
(40).

Βασικό και κατά παράδοση καθήκον των δημοσίων Οργανισμών είναι η εφαρμογή των 
τυπικών κανόνων. Σήμερα όμως σύμφωνα με τις απαιτήσεις της επικοινωνίας πρέπει 
να λαμβάνεται υπόψη και η συμμετοχή όλων των επιπέδων διοίκησης στη δημόσια 
χρήση του Λόγου ως γνωστικής λειτουργίας που αποτελεί θεμέλιο νομιμοποίησης - 
πέραν των τυπικών κανόνων - του δημοκρατικού κράτους. (41). Για να υπάρξει ένα 
διϋποκειμενικό πεδίο, όπου οι άνθρωποι αξιοποιώντας την ικανότητά τους για δημόσια 
χρήση του Λόγου, θα μπορούν να καταλαβαίνονται, να πείθουν και να αντιμετωπίζουν 
κοινά προβλήματα, θα πρέπει με τη συμβολή της μάθησης να αναπτυχθούν κατάλληλες 
δεξιότητες, δηλαδή συνεργασίας και σεβασμού της διαφορετικότητας, επικοινωνίας 
και σύλληψης της πολλαπλότητας των νοημάτων του σύγχρονου κόσμου, διαμεσολά-
βησης στις διαφορές, διαπραγμάτευσης και άσκησης επιρροής, ανάλυσης και κριτικού 
συλλογισμού σύνθετων συστημάτων, άμεσης αντιμετώπισης και επίλυσης προβλη-
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μάτων, πρωτοβουλίας και καινοτομικών παρεμβάσεων, οργάνωσης και δράσης μέσα 
από τις διαφορές (42).

Μετά τις ανωτέρω επισημάνσεις τίθεται το ερώτημα αν τα συστήματα υπηρεσιακής αξι-
ολόγησης των δημοσίων υπαλλήλων έχουν λάβει υπόψη τις παραμέτρους που ανα-
φέρθηκαν:

✓✓ Η πρώτη προσπάθεια αξιολόγησης έγινε με τον ν.1400/1983 και το 
Π.Δ.581/1984. Ένα από τα βασικά χαρακτηριστικά του νόμου ήταν το Ειδικό 
Ερωτηματολόγιο που συνόδευε το έντυπο αξιολόγησης των υπαλλήλων και 
αποτελεί μαζί με την υποχρέωση του αξιολογητή για δύο συνεντεύξεις την 
πρώτη προσπάθεια «διαλόγου» ανάμεσα στα ιεραρχικά επίπεδα διοίκησης 
εγκαινιάζοντας σε πρωτόλεια μορφή μια σύγχρονη κουλτούρα διοίκησης στα 
πρώτα χρόνια της μεταπολίτευσης. Επιπλέον, η αξιολογική κρίση συνδέεται 
αποκλειστικά με ποιοτικά χαρακτηριστικά στη βάση διαβαθμισμένων κλιμά-
κων και θα εισαχθεί στη δημόσια διοίκηση η βαθμολογία που δεν θα έχει αριθ-
μητικές τιμές. Αυτά είναι δύο βασικά χαρακτηριστικά που δηλώνουν την πολι-
τική βούληση για αλλαγές στις ισχύουσες δύσκαμπτες διοικητικές νοοτροπίες. 
Ζητήματα που συνδέονται με προγράμματα δράσης, στόχους και ενέργειες για 
τη βελτίωση της απόδοσης της οργανικής μονάδας τίθενται μόνο ως υποχρέ-
ωση των προϊσταμένων Διευθύνσεων να καταγράφουν τις θέσεις τους. Τέλος, 
αναδεικνύεται έμμεσα το θέμα των δεξιοτήτων και τα κριτήρια περιλαμβά-
νουν, μεταξύ των άλλων, «ικανότητες», όπως, πρωτοβουλίας, οργάνωσης και 
προγραμματισμού, συνεργασίας και συμμετοχικότητας.

✓✓ Η δεύτερη προσπάθεια αξιολόγησης έγινε με τον ν.1943/1991 και το 
Π.Δ.318/1992 και χαρακτηρίζεται από μία τάση αυστηροποίησης σε σχέση με 
το προηγούμενο σύστημα. Διαπιστώθηκε αδυναμία εισαγωγής της διοικητικής 
κουλτούρας της ανοικτής επικοινωνίας μεταξύ των διαφορετικών επιπέδων 
διοίκησης και απουσία διάδρασης με την «κλειστότητα» της καθετοποιημένης 
μορφής καθορισμού της στοχοθεσίας, με την μη υποχρεωτικότητα της συνέ-
ντευξης, με τον τρόπο καταγραφής στα έντυπα δυσχερειών και προβλημάτων 
και τέλος με την ποσόστωση στην αριθμητική βαθμολογία. Παράλληλα όμως 
είναι το πρώτο νομοθέτημα στο οποίο παρατηρείται συστηματική καταγραφή 
επί μέρους κριτηρίων που παραπέμπουν στο «τι μπορεί να κάνει» ο εργαζόμε-
νος ανοίγοντας τον δρόμο της αξιολόγησης στη βάση των δεξιοτήτων. Δεξιό-
τητες, όπως, της ομαδικότητας, της επικοινωνίας, της παρακίνησης, της λήψης 
αποφάσεων, εμφανίζονται παράλληλα με αυτές του προηγούμενου συστήμα-
τος σε πιο οργανωμένη μορφή.
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✓✓ Η τρίτη προσπάθεια αξιολόγησης έγινε με τον ν.4369/2016 στο πλαίσιο του 
οποίου εισάγεται η αξιολόγηση 360 μοιρών. Με το συγκεκριμένο νομοθέτημα 
στόχος είναι να υπάρξει, εκτός από την αξιολόγηση των υφισταμένων από τους 
προϊσταμένους, η αξιολόγηση των προϊσταμένων από τους υφισταμένους, κα-
θώς και των δημοσίων υπηρεσιών από την κοινωνία των πολιτών, δηλαδή να 
υπάρξει «διάλογος» τόσο ανάμεσα στα ιεραρχικά επίπεδα διοίκησης, όσο και 
της διοίκησης με το εξωτερικό περιβάλλον, την κοινωνία των πολιτών. Αμφι-
σβητείται το μοντέλο της γραμμικής αιτιότητας «εντολή-υπακοή» και γίνονται 
προσπάθειες εισαγωγής του μοντέλου του Οργανισμού Μάθησης αφενός με 
μια πιο ανοικτή επικοινωνία μεταξύ των διαφορετικών επιπέδων διοίκησης 
στον καθορισμό της στοχοθεσίας με την πρόβλεψη λειτουργίας Ολομελειών 
Διευθύνσεων και Τμημάτων και αφετέρου με την ανατροφοδότηση από την 
κοινωνία των πολιτών. Τέλος, καταγράφονται στα κριτήρια δεξιότητες που εί-
ναι απαραίτητες για την εργασιακή αποτελεσματικότητα και τη βελτίωση των 
παρεχόμενων υπηρεσιών, όπως στα προηγούμενα νομοθετήματα, σε συνδυ-
ασμό με δεξιότητες σύμφωνα με τις σύγχρονες απαιτήσεις της επικοινωνίας 
που συμβάλλουν ευρύτερα στην κοινωνική ανάπτυξη του υπαλλήλου. 

✓✓ Η τέταρτη προσπάθεια είναι με τον ν.4940/2022 που αποτελεί και την τελευταία 
μεταρρύθμιση στην αξιολόγηση των δημοσίων υπαλλήλων. Κύρια χαρακτη-
ριστικά του νόμου είναι η οριοθέτηση των αξιολογικών κρίσεων με τον προ-
καθορισμό του αριθμού των «προς ανάπτυξη» και «αναπτυγμένων» δεξιοτή-
των, η εργαλειοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού με τα Σχέδια Ανάπτυξης, 
καθώς και η μη συμμετοχή της μεγάλης πλειοψηφίας των υπαλλήλων στις 
διαδικασίες στοχοθεσίας. Από τον νόμο απουσιάζει η ενδοϋπηρεσιακή επι-
κοινωνία σύμφωνα με τους κανόνες του Οργανισμού Μάθησης και προωθεί-
ται το διοικητικό μοντέλο της γραμμικής αιτιότητας «εντολή-υπακοή-ισορρο-
πία». Παράλληλα η θεσμοθέτηση του ενιαίου πλαισίου δεξιοτήτων υπηρετεί 
το συγκεκριμένο διοικητικό μοντέλο και η νοηματοδότηση των δεξιοτήτων 
λαμβάνει μία χρηστική και ανταλλακτική αξία ακολουθώντας τις επίσημες πο-
λιτικές δεξιοτήτων της ελεύθερης αγοράς που επιβάλλουν την προσαρμογή 
της «προσφοράς» δεξιοτήτων στη «ζήτηση». Από το ενιαίο πλαίσιο δεξιοτήτων 
απουσιάζουν δεξιότητες οι οποίες θα συνέβαλαν στις σύγχρονες απαιτήσεις 
της επικοινωνίας για δημόσια χρήση του Λόγου ως νομιμοποιητική λειτουργία 
ενός δημοκρατικού κράτους. 

Συνεπώς, άλλοτε γίνονταν προσπάθειες για μια δημόσια διοίκηση περισσότερο ανοικτή 
και συμμετοχική σύμφωνα με τα χαρακτηριστικά των σύγχρονων κοινωνιών κι άλλοτε 
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παρατηρείται μία αναστολή αυτών των πρωτοβουλιών. Το ερώτημα που τίθεται είναι 
αν το εκάστοτε μοντέλο διοίκησης επηρεάζει τα δύο ζητούμενα των συστημάτων αξιο-
λόγησης: την επιτυχία της στοχοθεσίας και το επίπεδο των δεξιοτήτων. Επανειλημμένα 
έγιναν προσπάθειες να εφαρμοσθεί η «διοίκηση στη βάση στόχων», είτε διά μέσου της 
υπηρεσιακής αξιολόγησης, είτε αυτοτελώς με διακριτό θεσμικό πλαίσιο, όπως με τον 
νόμο 3230/2004. Κοινός παρονομαστής των προσπαθειών – με εξαίρεση τον τελευταίο 
νόμο γιατί δεν έχει ακόμα δοκιμασθεί – παραμένει η «αποτυχία», είτε υπήρχε πρόνοια 
για συμμετοχή των υπαλλήλων, είτε όχι. Ασφαλώς, οι αιτίες δεν είναι μονοσήμαντες. 
Για παράδειγμα, στον καθορισμό της στοχοθεσίας απαιτείται πολύς χρόνος στις αρχικές 
προσπάθειες και στις εκτελεστικές ομάδες, υπάρχει δυσκολία κατανόησης της μεθό-
δου από τους εργαζόμενους και μάλιστα η χρήση προτύπων και πινάκων προκαλεί 
τον φόβο του ελέγχου και της τιμωρίας, επικρατεί ένα δύσκαμπτο στυλ διοίκησης με 
γραφειοκρατικούς κανόνες που οδηγεί στην ευθυνοφοβία κ.ά. Όμως το βασικό ερώ-
τημα είναι: μπορούμε να χρησιμοποιούμε στον δημόσιο τομέα τεχνικές και μεθόδους 
που προέρχονται από τον ιδιωτικό τομέα; Μήπως τελικά η μη επιτυχής εφαρμογή της 
στοχοθεσίας συνδέεται και με τη «φύση» του δημόσιου τομέα; Αν για παράδειγμα επι-
τευχθεί ο στόχος των πέντε εγχειρήσεων σε ένα νοσοκομείο στη συνέχεια θα υπάρξει 
στόχος για δέκα εγχειρήσεις; Επιπλέον, βασικό και αμετάβλητο καθήκον του δημόσιου 
τομέα είναι να υπηρετεί το δημόσιο συμφέρον και να προσαρμόζεται στις ανάγκες της 
κοινωνίας οι οποίες επηρεάζονται από πληθώρα μεταβλητών που οι δημόσιες υπηρε-
σίες δυσκολεύονται να ελέγξουν, όπως, απεργίες, πόλεμοι, αλλαγές στην πληθυσμιακή 
σύνθεση λόγω μεταναστευτικών και προσφυγικών ροών, αύξηση της φτώχειας κλπ. Τι 
γίνεται σε αυτές τις περιπτώσεις που στόχοι ανατρέπονται από τις αλλαγές του εξωτερι-
κού περιβάλλοντος; Ο κόσμος των επιχειρήσεων επιδιώκει να επηρεάζει την κοινωνία 
και θέτει στόχους ώστε να την καθορίσει και όταν αυτοί επιτευχθούν οι εταιρείες προ-
χωρούν σε ανώτερο επίπεδο προκειμένου να παράγουν περισσότερα, να κερδίσουν 
περισσότερα και να καταστούν περισσότερο ανταγωνιστικές. 

Η κλασική διάκριση «ιδιωτικής» κοινωνίας και κράτους, δηλαδή ο άνθρωπος ως «ιδι-
ώτης» (bourgeois) και ως πολίτης (citoyen), παρά τις προσπάθειες των τελευταίων 
χρόνων να υπερκερασθεί, υφίσταται παράλληλα με τη λειτουργία των κεφαλαιοκρα-
τικών κοινωνικών σχηματισμών: «Από αυτή τη δυνητική αντίφαση ανάμεσα στα μερι-
κά-ιδιωτικά συμφέροντα και στο “γενικό συμφέρον” που υπηρετούν τα κρατικά όργανα 
δεν προκύπτει βέβαια πέρα από τη σχετική αυτονομία και κάποια ταξική ουδετερότητα 
του κράτους… Οι τυχόν αντιφάσεις που δημιουργεί ο ανταγωνισμός ανάμεσα στα επι-
μέρους κεφάλαια έχουν σοβαρές επιπτώσεις για τους συσχετισμούς και τις ισορροπίες 
στο εσωτερικό του συνασπισμού εξουσίας. Εδώ όμως εκδηλώνεται παράλληλα και η 
λειτουργία του αστικού κράτους ως “συλλογικού καπιταλιστή”» (43). Συνεπώς, ο ιδι-
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ώτης-ιδιοκτήτης επιδιώκει να ικανοποιήσει τα ιδιαίτερα συμφέροντά του, το κράτος 
ως εκπρόσωπος του «γενικού συμφέροντος» συγκρούεται με τον «εγωϊστικό» εαυτό 
του και καθίσταται φορέας μιας «γενικής θέλησης» για την αναπαραγωγή εν τέλει της 
κεφαλαιικής σχέσης. Αυτήν όμως την αντίφαση δεν πρέπει να την αγνοούμε. 

Επίσης, η διαφορά «ιδιωτικής» κοινωνίας και κράτους είναι ότι το κράτος, όπως ανα-
φέρει ο Βέμπερ, «ελέγχει το σύνολο των μέσων της πολιτικής οργάνωσης…Καμιά 
υπηρεσία δεν έχει ατομικά δικά της χρήματα που ξοδεύει ή τα κτίρια ή τις αποθήκες, 
τα εργαλεία ή τα πολεμικά μηχανήματα που ελέγχει. Στο σύγχρονο κράτος υπάρχει 
πλήρης - και αυτό είναι ουσιώδες για την έννοια του κράτους - ο χωρισμός του διοι-
κητικού προσωπικού από τα υλικά διοικητικά και οργανωτικά μέσα….. Η πορεία της 
καπιταλιστικής επιχείρησης, παρ΄ όλες τις βαθύτατες αναλογίες, ακολουθεί εντελώς 
διαφορετικούς νόμους από τους νόμους που ακολουθεί η πολιτική διοίκηση…» (44). 
Συνεπώς, σημαντική διαφορά είναι ότι η επιχείρηση έχει ιδιοκτήτη, κάτοχο των μέ-
σων παραγωγής με τα οποία αποβλέπει στη συσσώρευση κεφαλαίου, ενώ στο κράτος 
δεν υπάρχει ατομική ιδιοκτησία των μέσων και αυτό συνεπάγεται διαφορές σε σχέση 
με την κοινωνία των ιδιωτών, δηλαδή συνεπάγεται εν ονόματι του «γενικού συμφέ-
ροντος» την ανάγκη συναίνεσης των κυβερνωμένων και νομιμοποίησής του (45). Εν 
ολίγοις, το κράτος δεν διοικείται με όρους της ελεύθερης αγοράς η οποία θέτει στόχους 
για την αύξηση της παραγωγικότητας και της ανταγωνιστικότητας. 

Επιπλέον, το διοικητικό προσωπικό του κράτους σε σχέση με το προσωπικό του ιδιω-
τικού τομέα οφείλει να «διοικεί» ακομμάτιστα και δεσμεύεται από την υποχρέωση της 
νομιμότητας. Ο δημόσιος υπάλληλος εκ της αποστολής του δεν κάνει πολιτική. «…Sine 
ira et studio, χωρίς θυμό και προκατάληψη, οφείλει να εκτελεί το καθήκον του. Δεν 
πρέπει να κάνει ακριβώς αυτό που ο πολιτικός ηγέτης και οι οπαδοί του πρέπει πάντα 
και αναγκαία να κάνουν, δηλαδή να μάχονται …. Η δράση του πολιτικού υπόκειται σε 
μια εντελώς διαφορετική, ακριβώς την αντίθετη, αρχή ευθύνης, από εκείνη του υπαλ-
λήλου. Η τιμή του υπαλλήλου εξαρτάται από την ικανότητά του να εκτελεί ευσυνείδητα 
τις διαταγές … Η τιμή του πολιτικού ηγέτη όμως έγκειται στην αποκλειστικά προσωπι-
κή ευθύνη για ό,τι κάνει, μια ευθύνη που δεν μπορεί και δεν πρέπει να αρνηθεί και να 
την ρίξει σε άλλον..» (46). Προφανώς στις κοινοβουλευτικές δημοκρατίες οι «διαταγές» 
δεν διαμορφώνονται από μία αυθαίρετη βούληση, αλλά από το νομιμοποιημένο πολιτι-
κό προσωπικό στη βάση ενός έλλογου σκοπού. Ο δε έλλογος σκοπός διαφοροποιείται 
από τα κριτήρια του «κέρδους» και του «ανταγωνισμού» του κόσμου των επιχειρή-
σεων και προσδιορίζεται από τη διαπραγμάτευση του πολιτικού προσωπικού με τις 
προσδοκίες των πολιτών. Την ευθύνη της διάγνωσης των σχέσεων του συστήματος 
«δημόσια διοίκηση» και «εξωτερικό περιβάλλον/πολίτες» φέρει το πολιτικό προσωπι-
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κό. Ο σεβασμός των προσδοκιών της γενικής βούλησης / γενικού συμφέροντος είναι 
η «τιμή» του πολιτικού προσωπικού που γι΄ αυτόν τον λόγο υπάρχει και γι΄ αυτόν τον 
λόγο κρίνεται. Ο σκοπός και ειδικότερα οι Δημόσιες Πολιτικές και το Στρατηγικό Πρό-
γραμμα συνδέονται με το νομιμοποιημένο πολιτικό προσωπικό, είναι το «επάγγελμά» 
τους. Η επιλογή των μέσων για την υλοποίηση του Στρατηγικού Προγράμματος και των 
Δημοσίων Πολιτικών συνδέεται με το διοικητικό προσωπικό. Ο δημόσιος υπάλληλος 
οιασδήποτε βαθμίδας περιορίζεται στο να επιλέγει τα κατάλληλα μέσα - τα οποία δεν 
αποτελούν ατομική ιδιοκτησία - για την εκτέλεση του σκοπού (47). Συνεπώς είναι το 
πολιτικό προσωπικό που έχει την ευθύνη να θέτει στόχους για τους οποίους εν συ-
νεχεία κρίνεται από τους πολίτες. Είναι το πολιτικό προσωπικό που αξιολογείται για 
την επιτυχία ή μη του προγράμματος πολιτικής που εφαρμόζει κι αυτή η ευθύνη δεν 
μεταβιβάζεται στο διοικητικό προσωπικό με τεχνικές και μεθόδους στοχοθεσίας. Οι 
αποτυχίες εφαρμογής της αξιολόγησης των δημοσίων υπαλλήλων στη βάση στόχων 
πρωτίστως οφείλονται σε αυτήν ακριβώς τη μετάθεση ευθύνης και ασφαλώς συνεπι-
κουρούνται από την απουσία ενός συμμετοχικού και ανοικτού συστήματος διοίκησης. 
Γιατί το πολιτικό προσωπικό στους σύγχρονους Οργανισμούς - οι οποίοι επηρεάζονται 
από τα χαρακτηριστικά της περιπλοκότητας και ενδεχομενικότητας που προαναφέρ-
θηκαν - αν θέλει να «πείσει» το διοικητικό προσωπικό για τους στόχους θα πρέπει να 
ακολουθήσει ανοικτές διαδικασίες. 

Σχετικά με το δεύτερο ζητούμενο των συστημάτων υπηρεσιακής αξιολόγησης, τις δε-
ξιότητες, το μοντέλο διοίκησης είναι καθοριστικής σημασίας για το επίπεδο ανάπτυξης 
των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναμικού. Τις τελευταίες δεκαετίες το θέμα των δε-
ξιοτήτων αποτελεί κεντρική πολιτική προτεραιότητα διεθνών και ευρωπαϊκών οργα-
νισμών (ILO,OECD,CEDEFOP,WEF κ.ά). Ο Οργανισμός Οικονομικής Συνεργασίας και 
Ανάπτυξης, ο οποίος αντιμετωπίζει τις δεξιότητες ως ατομικά χαρακτηριστικά, επιση-
μαίνει ότι σήμερα εκτός από τις απαραίτητες γνωστικές δεξιότητες σημαίνοντα ρόλο δι-
αδραματίζουν δεξιότητες επίτευξης στόχων (επιμονή, αυτοέλεγχος, πάθος για επίτευξη 
στόχων), εργασίας σε ομάδες (κοινωνικότητα, σεβασμός, ενδιαφέρον/μέριμνα για τους 
άλλους) και διαχείρισης των συναισθημάτων (αυτοεκτίμηση, αισιοδοξία, αυτοπεποίθη-
ση). Οι δεξιότητες αυτές κατατάσσονται ως κοινωνικές και συναισθηματικές (48). Μία 
ακόμα ενδιαφέρουσα καταγραφή των απαραίτητων δεξιοτήτων που πρέπει να χαρα-
κτηρίζει τον εργαζόμενο μέχρι το 2025 έχει γίνει από το Παγκόσμιο Οικονομικό Φόρουμ 
σύμφωνα με το οποίο οι δεξιότητες αυτές είναι: 1. Αναλυτική σκέψη και καινοτομία, 2. 
Ενεργητική μάθηση και στρατηγικές μάθησης, 3. Επίλυση σύνθετων προβλημάτων, 
4. Κριτική σκέψη και ανάλυση, 5. Δημιουργικότητα, πρωτοτυπία και πρωτοβουλία, 6. 
Ηγεσία και κοινωνική επιρροή, 7. Χρήση, παρακολούθηση και έλεγχος της τεχνολο-
γίας, 8. Σχεδιασμός και προγραμματισμός της τεχνολογίας, 9. Ανθεκτικότητα, αντοχή 
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στο στρες και ευελιξία, 10. Συλλογιστική, επίλυση προβλημάτων και επινόηση ιδεών, 
11. Συναισθηματική νοημοσύνη, 12. Εντοπισμός και αντιμετώπιση προβλημάτων και 
εμπειρία, 13. Προσανατολισμός στην παροχή υπηρεσιών, 14. Ανάλυση και αξιολόγηση 
συστημάτων, 15. Πειθώ και διαπραγμάτευση (49). Οι δεξιότητες αποτελούν αντικείμενο 
πολιτικού ενδιαφέροντος λόγω των μεγάλων οικονομικών και κοινωνικών μετασχη-
ματισμών ως αποτέλεσμα των τεχνολογικών αλλαγών, της παγκοσμιοποίησης, της αύ-
ξησης του τομέα των υπηρεσιών, των μεταναστευτικών και προσφυγικών ροών, της 
γήρανσης του πληθυσμού κλπ. 

Η σημασία των δεξιοτήτων τις τελευταίες δεκαετίες αποτελεί κεντρικό θέμα δύο δια-
φορετικών συστημάτων: του εκπαιδευτικού και του παραγωγικού συστήματος. Η αξιο-
λόγηση και στα δύο αυτά συστήματα συνδέεται πλέον με το επίπεδο των δεξιοτήτων οι 
οποίες θωρούνται επαγγελματικό προσόν. Μάλιστα παρατηρείται μεγάλο ενδιαφέρον 
όχι μόνο στον τομέα της αξιολόγησης, αλλά και στον τομέα των προσλήψεων στην αγο-
ρά εργασίας (50). Οι επίσημες πολιτικές δεξιοτήτων αποβλέπουν στο να αναδείξουν 
κυρίως ότι η αναντιστοιχία μεταξύ της προσφοράς από τα άτομα και της ζήτησης από 
τις επιχειρήσεις είναι η αιτία της μεγάλης ανεργίας, της μη παραγωγικότητας και κατά 
συνέπεια βλάπτεται η ανταγωνιστικότητα. Γι΄ αυτό θα πρέπει να καλυφθεί το κενό με 
την προσαρμογή της προσφοράς στη ζήτηση. Όμως αυτή η πολιτική δεξιοτήτων εί-
ναι προσανατολισμένη στα ενδιαφέροντα των επιχειρήσεων και ως εκ τούτου δεν έχει 
κανένα λόγο να αντιμετωπίζει τις δεξιότητες υπό το πρίσμα ευρύτερα της κοινωνικής 
ανάπτυξης του ανθρώπου (51). Ο δημόσιος τομέας θα πρέπει να ακολουθήσει αντίστοι-
χη πολιτική δεξιοτήτων με αυτήν του ιδιωτικού τομέα; Στην Ελλάδα είδαμε ότι ο δημό-
σιος τομέας έχει συμπεριλάβει σε επίπεδο νομοθετικών πρωτοβουλιών στα συστήματα 
υπηρεσιακής αξιολόγησης το ζήτημα των δεξιοτήτων, ιδιαίτερα στους δύο τελευταίους 
νόμους, τον ν.4369/2016 και τον ν.4940/2022. Πώς αντιμετώπισαν οι δύο τελευταίες 
νομοθετικές πρωτοβουλίες το θέμα της ανάπτυξης των δεξιοτήτων; Η επιλογή των δύο 
τελευταίων νόμων γίνεται διότι σε αυτούς καταγράφεται πιο ολοκληρωμένα το θέμα 
των δεξιοτήτων και δίνεται συγκεκριμένη νοηματοδότηση. Η απάντηση εξαρτάται από 
την απάντηση σε ένα άλλο ερώτημα: για ποιο σκοπό επιδιώκουμε την ανάπτυξη των 
δεξιοτήτων; Η σημασία των δεξιοτήτων είναι ότι συμβάλλουν όχι μόνο στον εμπειρικό 
έλεγχο, αλλά και στην αιτιολόγηση της αλήθειας. Αυτός είναι εν τέλει ο σκοπός. 

Το πλαίσιο αναφοράς κάθε ανθρώπου, γνωστικά και συναισθηματικά στοιχεία που 
νοηματοδοτούν την εμπειρία, είναι κοινωνικά προσδιορισμένο. Νοητικές συνήθειες, 
πεποιθήσεις, απόψεις, ηθικές, επιστημολογικές, φιλοσοφικές, αισθητικές, έχουν γίνει 
αποδεκτές, έχουν εσωτερικευθεί, έστω κι αν είναι λανθασμένες. Είναι, όπως έχει ανα-
πτύξει ο Bourdieu στο έργο του, ένα σύνολο εσωτερικευμένων και βαθιά ριζωμένων 
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προδιαθέσεων, «habitus», οι οποίες, ενώ αποτελούν κοινωνικό προϊόν, οι άνθρωποι 
δεν το συνειδητοποιούν. Λειτουργούν σύμφωνα με ρυθμιστικούς από την εκάστοτε 
κοινωνία κώδικες (52). Η διεργασία κατά την οποία μετασχηματίζουμε με κριτική αξι-
ολόγηση και στη βάση του στοχαστικού διαλόγου τα δεδομένα πλαίσια αναφοράς είναι 
αυτή που μας οδηγεί στην αιτιολόγηση της αλήθειας. Η αιτιολόγηση της αλήθειας και 
συνεπώς η κριτική αξιολόγηση του πολιτισμικού πλαισίου επέρχεται, όπως επισημαί-
νει ο J.Mezirow, μέσα από τη διεργασία του στοχαστικού διαλόγου ο οποίος εξαρτάται 
από τη συναισθηματική ωριμότητα του ατόμου και τις ικανότητές του (53). Οι συνθήκες 
για να υπάρξει στοχαστικός διάλογος με σκοπό την κριτική αξιολόγηση των παραδο-
χών είναι οι συμμετέχοντες να έχουν ακριβείς και ολοκληρωμένες πληροφορίες, ανε-
ξαρτησία από πειθαναγκασμούς, συναισθηματική κατανόηση και ενδιαφέρον για τους 
άλλους, ίσες ευκαιρίες συμμετοχής στους διάφορους ρόλους (54).

Ο Mezirow αναφερόμενος στη σημασία της συναισθηματικής ωριμότητας για την απο-
τελεσματική συμμετοχή στον διάλογο και τη μετασχηματίζουσα μάθηση επικαλείται τον 
Goleman ο οποίος θεωρεί ότι η συναισθηματική νοημοσύνη αποτελεί το κλειδί για την 
επαγγελματική εξέλιξη του ατόμου (55). Ο Goleman έχει κάνει μία συστηματική κα-
ταγραφή και αναφέρεται σε ικανότητες που καθορίζουν πόσο καλά χειριζόμαστε τον 
εαυτό μας και ικανότητες που καθορίζουν πόσο καλά χειριζόμαστε τις σχέσεις μας. 
Στις πρώτες εντάσσει την αυτοεπίγνωση, (επίγνωση συναισθημάτων, αυτοαξιολόγηση, 
αυτοπεποίθηση), την αυτορρύθμιση (αυτοέλεγχος, αξιοπιστία, ευσυνειδησία, προσαρ-
μοστικότητα, καινοτομία) και τα κίνητρα συμπεριφοράς (τάση προς επίτευξη, δέσμευ-
ση, πρωτοβουλία, αισιοδοξία). Στις δεύτερες κατατάσσει αφενός την ενσυναίσθηση, 
δηλαδή την επίγνωση των συναισθημάτων και των αναγκών των άλλων και αφετέρου 
τις κοινωνικές δεξιότητες: επιρροή/πειθώ, επικοινωνία, ηγεσία, δράση για την αλλα-
γή, χειρισμός διαφωνιών, καλλιέργεια δεσμών, σύμπραξη και συνεργασία, ομαδικές 
ικανότητες (56).

Όμως το πολιτισμικό πλαίσιο συχνά «συνωμοτεί» σε βάρος της ανάπτυξης των δεξιο-
τήτων γιατί δεν εκκινούν όλοι οι άνθρωποι από την ίδια αφετηρία. Οικονομικές, κοινω-
νικές, μορφωτικές ανισότητες συντελούν ώστε άλλοι να διευκολύνονται και άλλοι να 
δυσκολεύονται στην ανάπτυξή τους (57). Επιπλέον, το εκάστοτε κυρίαρχο πολιτισμικό 
πλαίσιο δύσκολα ευνοεί την αναζήτηση της αιτιολόγησης της αλήθειας μέσα από την 
επεξεργασία των υπαρχόντων πλαισίων αναφοράς, τη μάθηση νέων πλαισίων και τον 
μετασχηματισμό απόψεων και νοητικών συνηθειών (58). Ο απεγκλωβισμός από πα-
ραδοχές και ο μετασχηματισμός τους ως αποτέλεσμα της αιτιολόγησης της αλήθειας 
μπορεί να διενεργηθεί στο πλαίσιο της «επικοινωνιακής» μάθησης. Ο Habermas ει-
σάγει την «εργαλειακή» και την «επικοινωνιακή» μάθηση. Η «εργαλειακή» αναφέρεται 
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σε μάθηση που έχει στόχο τον εμπειρικό έλεγχο για την εγκυρότητα ενός ισχυρισμού 
προκειμένου να επιτύχουμε τεχνικά κάποιους στόχους, όπως, αν χρησιμοποιούνται 
κατάλληλες μέθοδοι για τη βελτίωση μιας απόδοσης. Εφαρμόζεται σε τομείς, όπως εί-
ναι οι μηχανικές κατασκευές, η ιατρική, η μαθηματική έρευνα κλπ. Η «επικοινωνιακή» 
μάθηση αποβλέπει στην κατανόηση αυτών που οι άλλοι εννοούν όταν επικοινωνούν, 
δηλαδή γίνεται η αξιολόγηση των νοημάτων, αιτιολογούνται πεποιθήσεις διά μέσου του 
ορθολογικού διαλόγου ώστε να οδηγηθούμε στην καλύτερη δυνατή κρίση. Δεν γίνεται 
μόνο έλεγχος της ακρίβειας και της αλήθειας του αντικειμένου επικοινωνίας, αλλά και 
των προθέσεων. Οι δεξιότητες διά μέσου της εργαλειακής μάθησης αποβλέπουν στο 
να ολοκληρωθεί σωστά ένα συγκεκριμένο έργο, ενώ οι δεξιότητες που βασίζονται στην 
επικοινωνιακή μάθηση αποβλέπουν ο μανθάνων να μπορεί να διαπραγματεύεται τους 
δικούς του σκοπούς και νοήματα και όχι απλώς να δρα σύμφωνα με τους σκοπούς 
και τα νοήματα των άλλων, δηλαδή να διαθέτει αυτόνομη σκέψη (59). Ο Habermas 
αναφερόμενος στον σύγχρονο κόσμο των «μεταεθνικών» δημοκρατιών υπογραμμίζει 
την ανάγκη μιας μαθησιακής διαδικασίας για τη δημιουργία μιας «κοσμοπολιτικής» 
κοινότητας στη βάση κανόνων δικαίου με αποκλειστικά ηθικό περιεχόμενο που είναι 
τα δικαιώματα του ανθρώπου. Αυτή η γνωστική λειτουργία, η οποία συνδέεται με την 
«επικοινωνιακή» μάθηση και τη δημόσια χρήση του Λόγου (Καντ), δηλώνει σήμερα 
τους όρους νομιμοποίησης της δημοκρατικής πολιτικής, πέραν των κλασικών μορφών 
νομιμοποίησης (60). 

Συνεπώς, η ανάπτυξη δεξιοτήτων για την αιτιολόγηση της αλήθειας και όχι απλώς για 
την επίτευξη ενός σκοπού τον οποίο δεν διαμορφώνει ο μανθάνων, εξαρτάται από το 
πόσο ανοικτό ή κλειστό είναι ένα σύστημα ώστε να διευκολύνει ή όχι την επικοινωνία 
μεταξύ των διαφορετικών ρόλων. Συμπερασματικά, σχετικά με το δεύτερο ζητούμε-
νο των συστημάτων υπηρεσιακής αξιολόγησης, δηλαδή τις δεξιότητες, το μοντέλο δι-
οίκησης είναι καθοριστικής σημασίας για το επίπεδο ανάπτυξης των δεξιοτήτων του 
ανθρώπινου δυναμικού. Κατόπιν των ανωτέρω μπορεί να δοθεί η απάντηση στο ερώ-
τημα σχετικά με τους δύο τελευταίους νόμους και την ανάπτυξη των δεξιοτήτων. Οι 
δύο αυτοί νόμοι έχουν μία σημαντική διαφορά: ο πρώτος σε έναν ορισμένο βαθμό και 
λαμβάνοντας υπόψη ότι το περιβάλλον είναι η δημόσια διοίκηση στηρίζεται εν μέρει 
στην κουλτούρα της «επικοινωνιακής» μάθησης, ο δεύτερος στην κουλτούρα της «ερ-
γαλειακής» μάθησης. Ο νόμος 4369/2016 τόσο με την καταγραφή ορισμένων δεξιοτή-
των που παραπέμπουν ευρύτερα στην κοινωνική ανάπτυξη, όσο και με την εισαγωγή 
της αξιολόγησης υφισταμένων από προϊσταμένους, προϊσταμένων από υφισταμένους, 
δημόσιας διοίκησης από την κοινωνία των πολιτών, καθώς και με τη θεσμοθέτηση των 
Ολομελειών, απέβλεπε ώστε να λειτουργήσει στη διοίκηση το μοντέλο του «Οργανι-
σμού Μάθησης» που προϋποθέτει τη διάδραση όλων των υποκειμένων με στόχο τη 
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δημιουργία συναινέσεων. Δηλαδή απέβλεπε στον μετασχηματισμό των αντιλήψεων, 
αξιών, πεποιθήσεων, στάσεων και γενικά της οργανωσιακής κουλτούρας. Δυσχέρει-
ες όμως που οφείλονταν στη συγκυρία της εποχής λόγω των μνημονίων, καθώς και 
στο γεγονός ότι οι μετασχηματισμοί στην οργανωσιακή κουλτούρα δεν επέρχονται ούτε 
εύκολα, ούτε γρήγορα, ακύρωσαν το «πνεύμα» της συγκεκριμένης νομοθετικής πρω-
τοβουλίας. Ο νόμος 4940/2022 δεν στηρίζεται στην ανατροφοδότηση των διαφορετικών 
θεσμικών ρόλων και επιπέδων διοίκησης στο πλαίσιο του στοχαστικού διαλόγου με 
σκοπό ο υπάλληλος να αναζητήσει την αιτιολόγηση ενός έργου το οποίο του επικοινω-
νείται. Αυτό εξ άλλου διαφαίνεται και από τη νοηματοδότηση που δόθηκε στις δεξιότη-
τες μέσω των επεξηγήσεων. Ο νόμος επιδιώκει την προσαρμογή των δεξιοτήτων των 
υπαλλήλων σε πρότυπα τα οποία έχουν στόχο την αξιοποίηση κατάλληλων μεθόδων 
για τον εμπειρικό έλεγχο της επίτευξης ενός συγκεκριμένου έργου. Η ανάπτυξη των 
δεξιοτήτων ενδιαφέρει μόνο στην περίπτωση που βοηθά στην επιτυχή ολοκλήρωση 
και όχι στην αιτιολόγηση ενός έργου και ως εκ τούτου δεν έχει κανένα λόγο να αντι-
μετωπίζει τις δεξιότητες υπό το πρίσμα ευρύτερα της κοινωνικής ανάπτυξης του αν-
θρώπου. Ουσιαστικά ο νόμος 4940/2022 ακολουθεί την πολιτική δεξιοτήτων που εφαρ-
μόζουν οι επιχειρήσεις. Το ερώτημα όμως που τίθεται είναι αν ορθώς υιοθετεί αυτή 
την πολιτική, γιατί ο κόσμος του ιδιωτικού τομέα ακολουθεί το κέρδος και στηρίζεται 
στον ανταγωνισμό, όμως το κράτος ως εκπρόσωπος του γενικού συμφέροντος, έστω 
και αν εν τέλει συμβάλλει στην αναπαραγωγή των σχέσεων εξουσίας, οφείλει να μην 
στηρίζεται στον ανταγωνισμό και να φροντίζει μεταξύ των άλλων και για την κοινωνική 
ανάπτυξη των ανθρώπων εντός και εκτός των πυλών του. 
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2. ΤΙΤΛΟΙ ΣΠΟΥΔΩΝ - ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗ (Συμπληρώνεται από τον αξιολογούμενο)

α) ΤΙΤΛΟΙ ΣΠΟΥΔΩΝ:
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β) ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗ κατά το έτος αξιολόγησης:
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3. ΣΥΝΟΠΤΙΚΗ ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΤΟΥ ΕΡΓΟΥ που επιτελέσθηκε από την οργανική μονάδα:
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. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .



-  131  -

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ III

Ονοματεπώνυμο &
Υπογραφή Αξιολογούμενου:

Ημερομηνία:

5. ΚΡΙΤΗΡΙΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ1

(συμπληρώνονται από τους αξιολογητές)
ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΑ 

Α΄
Αξιολογητή

(0-100)

ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΑ
Β΄ 

Αξιολογητή
(0-100)

Α. ΓΝΩΣΗ ΤΟΥ ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟΥ, ΑΝΤΙΛΗΨΗ, ΕΝΔΙΑΦΕΡΟΝ ΚΑΙ ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΚΟΤΗΤΑ

α) Επαγγελματική επάρκεια:  
Αξιολογείται η γνώση του αντικειμένου της δημόσιας 
διοίκησης, η ικανότητα οργάνωσης του ατομικού και 
συλλογικού φόρτου εργασίας, η ευθυκρισία

β) Αντίληψη και ικανότητα λύσης προβλημάτων: 
Αξιολογείται η ορθή σύλληψη των προβλημάτων, η 
ικανότητα αντίληψης σύνθετων καταστάσεων και η θέση 
προτεραιοτήτων, η πρόβλεψη και έγκαιρη αντιμετώπιση 
συνεπειών και η ορθή διαχείριση κρίσεων

γ) Πρωτοβουλία – Καινοτομίες: 
Αξιολογείται η ανάπτυξη δημιουργικών και πρακτικών 
λύσεων, η δυνατότητα για συνεχή βελτίωση της απόδοσης και 
δημιουργικότητας και η εισαγωγή και αποδοχή καινοτόμων 
μεθόδων

Β. ΥΠΗΡΕΣΙΑΚΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ
δ) Συμπεριφορά προς πολίτες. 
Εξυπηρέτηση του κοινού2.

Αξιολογείται η ικανότητα 
ακριβούς και σαφούς 
επικοινωνίας, προφορικής 
και γραπτής, η ικανότητα 
διαπραγμάτευσης αλλά και 
αντίληψης των προβλημάτων 
επικοινωνίας, η επίδειξη 
σεβασμού στη διαφορετικότητα

ε) Επικοινωνία και 
συνεργασία με τους 
προϊσταμένους.

στ) Επικοινωνία και 
συνεργασία με τους 
υφισταμένους.

1 Βαθμολογείται κάθε επιμέρους κριτήριο από κάθε αξιολογητή με έναν ακέραιο βαθμό

2 Στο κριτήριο αυτό αξιολογούνται οι προϊστάμενοι, των οποίων οι οργανικές μονάδες έρχονται σε 
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Γ. ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ
ζ) Ικανότητα να προγραμματίζει, οργανώνει, συντονίζει και 
ελέγχει τις εργασίες της μονάδας του: 
Αξιολογείται η ηγετική ικανότητα, ιδίως ως προς την 
προετοιμασία μελλοντικών στελεχών και την κατανομή έργου 
στο προσωπικό ευθύνης τους
η) Ικανότητα να καθοδηγεί, ενημερώνει, παρακινεί τους 
υπαλλήλους, να αναπτύσσει τις επαγγελματικές και προσωπικές 
ικανότητες και δεξιότητες τους, να παρέχει κίνητρα συνεχούς 
επιμόρφωσης, να δίνει παραδείγματα εξωστρεφούς παρουσίας 
σε συνέδρια, ημερίδες και διεθνείς διοργανώσεις
θ) Ικανότητα αντικειμενικής και αμερόληπτης αξιολόγησης

ι) Ικανότητα λήψης αποτελεσματικών αποφάσεων, ιδίως σε 
συνθήκες κρίσης

Δ. ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ
ια) Βαθμός επίτευξης των στόχων της ατομικής του 
στοχοθεσίας3

ΣΤΟΙΧΕΙΑ Α΄ ΑΞΙΟΛΟΓΗΤΗ ΣΤΟΙΧΕΙΑ Β΄ ΑΞΙΟΛΟΓΗΤΗ

ΟΝΟΜΑΤΕΠΩΝΥΜΟ: ΟΝΟΜΑΤΕΠΩΝΥΜΟ:

ΙΔΙΟΤΗΤΑ: ΙΔΙΟΤΗΤΑ:

ΗΜΕΡΟΜΗΝΙΑ: ΗΜΕΡΟΜΗΝΙΑ:

ΥΠΟΓΡΑΦΗ: ΥΠΟΓΡΑΦΗ:

επικοινωνία με το κοινό

3 Κατά τη βαθμολόγηση του κριτηρίου αυτού απαιτείται πάντα παράθεση ειδικής αιτιολογίας
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ΕΙΔΙΚΗ ΑΙΤΙΟΛΟΓΙΑi

Α΄ Αξιολογητής:
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ΟΝΟΜΑΤΕΠΩΝΥΜΟ:                              ΙΔΙΟΤΗΤΑ:                   ΗΜΕΡΟΜΗΝΙΑ:                  ΥΠΟΓΡΑΦΗ:

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . .            . . . . . . . . . . . . . . .    . . . . . . . . . . . . . . . . .       . . . . . . . . . . . . . . . . .

B΄ Αξιολογητής:

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
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ΟΝΟΜΑΤΕΠΩΝΥΜΟ:                              ΙΔΙΟΤΗΤΑ:                   ΗΜΕΡΟΜΗΝΙΑ:                  ΥΠΟΓΡΑΦΗ:

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . .            . . . . . . . . . . . . . . .    . . . . . . . . . . . . . . . . .       . . . . . . . . . . . . . . . . .
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6. ΣΥΜΒΟΥΛΕΥΤΙΚΗ ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗ - ΜΕΤΡΑ ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ ΤΟΥ ΑΞΙΟΛΟΓΟΥΜΕΝΟΥ4 

(Η συμβουλευτική συνέντευξη διενεργείται από τον α΄ Αξιολογητή πριν από την 
ολοκλήρωση της αξιολόγησης. Τα μέτρα βελτίωσης συμπληρώνονται υποχρεωτικά 
αν ο μέσος όρος βαθμολογίας της έκθεσης είναι μικρότερος του 60  και προτείνονται 
από τον α΄ Αξιολογητή)

Βασικά στοιχεία που διατυπώθηκαν κατά τη συνέντευξη - προτεινόμενα μέτρα βελτίω-
σης του αξιολογούμενου (συμπληρώνεται από τον Α΄ αξιολογητή)
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. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

4 Αν προτείνονται μέτρα βελτίωσης, αυτά λαμβάνονται υποχρεωτικά υπόψη από τον αξιολογητή 
κατά την επόμενη περίοδο αξιολόγησης του υπαλλήλου. Ο αξιολογητής οφείλει να σημειώσει τα 
μέτρα που έλαβε ο ίδιος και η υπηρεσία προκειμένου να βοηθήσουν τον υπάλληλο να βελτιώσει 
την απόδοσή του. Αν παραλειφθεί η υποχρέωση αυτή, η παράλειψη αυτή λαμβάνεται υποχρεωτικά 
υπόψη ως δυσμενές στοιχείο από τον προϊστάμενο του αξιολογητή κατά την αξιολόγηση του 
τελευταίου.
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ΗΜ/ΝΙΑ ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗΣ:

ΥΠΟΓΡΑΦΕΣ: Αξιολογούμενος:. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Α΄ Αξιολογητής: . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

ΖΗΤΗΘΗΚΕ ΠΡΟΘΕΣΜΙΑ ΓΙΑ ΥΠΟΒΟΛΗ 
ΑΠΟΨΕΩΝ-ΑΝΤΙΡΡΗΣΕΩΝ ΑΠΟ ΤΟΝ 
ΑΞΙΟΛΟΓΟΥΜΕΝΟ:

Ναι: . . . . . . . . . . . .          Όχι: . . . . . . . . . . . .

ΚΑΤΑΤΕΘΗΚΑΝ ΑΠΟΨΕΙΣ-ΑΝΤΙΡΡΗΣΕΙΣ 
ΑΠΟ ΤΟΝ ΑΞΙΟΛΟΓΟΥΜΕΝΟ:

Ναι: . . . . . . . . . . . .                  Όχι: . . . . . . . . . . . .

Ημερομηνία κατάθεσης: . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

7. ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΑ ΕΚΘΕΣΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ

ΣΤΗΛΗ 1 (συμπληρώνεται από την Υπηρεσία) ΣΤΗΛΗ 2
(συμπληρώνεται από
την ΕΕΑ)

ΚΡΙΤΗΡΙΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΑ 
Α΄ Αξιολογητή
(0-100)

ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΑ 
Β΄ Αξιολογητή
(0-100)

ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΑ 
ΕΙΔΙΚΗΣ ΕΠΙΤΡΟΠΗΣ

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ (0-100)

Α. ΓΝΩΣΗ ΤΟΥ ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟΥ, 
ΑΝΤΙΛΗΨΗ, ΕΝΔΙΑΦΕΡΟΝ ΚΑΙ 
ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΚΟΤΗΤΑ

Β. ΥΠΗΡΕΣΙΑΚΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ ΚΑΙ 
ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ

Γ. ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΕΣ ΙΚΑΝΟΤΗΤΕΣ

Δ. ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ

ΜΕΣΟΣ ΟΡΟΣ ΑΝΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΤΗii ΤΕΛΙΚΗ 
ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΑ 
(ΕΕΑ): 

ΤΕΛΙΚΟΣ ΒΑΘΜΟΣ: (ΜΕΣΟΣ 
ΟΡΟΣ ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΑΣ Α΄& Β΄ 
ΑΞΙΟΛΟΓΗΤΗ)iii

ΠΑΡΑΘΕΣΗ ΠΛΗΡΟΥΣ ΑΙΤΙΟΛΟΓΙΑΣ ΤΗΣ ΕΙΔΙΚΗΣ ΕΠΙΤΡΟΠΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣiv:
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Υπογραφές:       (Ο Πρόεδρος & τα Μέλη της ΕΕΑ)                    (Ο γραμματέας της ΕΕΑ)

Ημερομηνία: 

8. ΓΝΩΣΤΟΠΟΙΗΣΗ ΕΚΘΕΣΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ

Ο Αξιολογούμενος

(ΟΝΟΜΑΤΕΠΩΝΥΜΟ) ………………………………………………………………………

έλαβα πλήρη γνώση της έκθεσης αξιολόγησης

Ο Αξιολογούμενος

(ΟΝΟΜΑΤΕΠΩΝΥΜΟ) ………………………………………………………………………

έλαβα αντίγραφο της έκθεσης αξιολόγησης

ΗΜΕΡΟΜΗΝΙΑ: ΥΠΟΓΡΑΦΗ ΑΞΙΟΛΟΓΟΥΜΕΝΟΥ:

i Για βαθμολογία κάθε επιμέρους κριτηρίου με βαθμό 90 και πάνω ή μικρότερη του 60 
απαιτείται από κάθε αξιολογητή η παράθεση ειδικής αιτιολογίας, η οποία θα βασίζεται 
σε πραγματικά περιστατικά και αντικειμενικά στοιχεία. Το κριτήριο ια΄ βαθμολογείται 
ανάλογα με το βαθμό ανταπόκρισης του προϊσταμένου στην ατομική στοχοθεσία του, 
βάσει ειδικής πάντοτε αιτιολογίας

ii Αν η απόκλιση μεταξύ των δύο (2) αξιολογητών υπερβαίνει τις είκοσι τέσσερις 
(24) εκατοστιαίες μονάδες, αρμόδια για τη βαθμολόγηση είναι η Ειδική Επιτροπή 
Αξιολόγησης, στην οποία παραπέμπεται υποχρεωτικά η σχετική έκθεση αξιολόγησης.

iii  Ο αξιολογούμενος υπάλληλος έχει δικαίωμα να ασκήσει ένσταση ενώπιον της ΕΕΑ, αν 
ο Μέσος Όρος βαθμολογίας της Έκθεσης είναι μικρότερος του εβδομήντα πέντε (75) ή 
εφόσον λάβει σε επιμέρους κριτήριο βαθμολογία μικρότερη του 60. 

iv  Η Ειδική Επιτροπή Αξιολόγησης δύναται είτε να οριστικοποιήσει είτε να διορθώσει τη 
βαθμολογία της έκθεσης αξιολόγησης με παράθεση πλήρους αιτιολογίας.
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ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΔΗΜΟΚΡΑΤΙΑ

ΥΠΟΥΡΓΕΙΟ/ΦΟΡΕΑΣ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

ΓΕΝΙΚΗ/ΕΙΔΙΚΗ ΓΡΑΜΜΑΤΕΙΑ/ Ν.Π.Δ.Δ. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

ΓΕΝΙΚΗ ΔΙΕΥΘΥΣΗ. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

ΤΜΗΜΑ. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

ΕΝΤΥΠΟ B΄
(Υπαλλήλων κατηγορίας/
εκπαιδευτικής βαθμίδας 
ΠΕ, ΤΕ, ΔΕ, ΥΕ)

Αριθ.πρωτ.: ..................

ΕΚΘΕΣΗ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ

Χρονική Περίοδος ............................................ (ακριβές χρονικό διάστημα)

1. ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΑΞΙΟΛΟΓΟΥΜΕΝΟΥ (Συμπληρώνεται από τον αξιολογούμενο)

Ονοματεπώνυμο/Πατρώνυμο:

Κατηγορία/ Κλάδος/Βαθμός:
(για μόνιμο υπάλληλο)

Εκπαιδευτική βαθμίδα/Ειδικότητα/
Βαθμός:
(για Ιδιωτικού δικαίου υπάλληλο)

2. ΤΙΤΛΟΙ ΣΠΟΥΔΩΝ - ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗ (Συμπληρώνεται από τον αξιολογούμενο)

α) ΤΙΤΛΟΙ ΣΠΟΥΔΩΝ:

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
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β) ΕΠΙΜΟΡΦΩΣΗ κατά το έτος αξιολόγησης:

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

3. ΣΥΝΟΠΤΙΚΗ ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΤΟΥ ΕΡΓΟΥ που επιτελέσθηκε από την οργανική μονάδα:

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

4. ΣΥΝΟΠΤΙΚΗ ΠΕΡΙΓΡΑΦΗ ΤΟΥ ΕΡΓΟΥ που επιτελέσθηκε από τον αξιολογούμενο:

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Ονοματεπώνυμο &
Υπογραφή Αξιολογούμενου:

Ημερομηνία:
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5. ΚΡΙΤΗΡΙΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ5

(συμπληρώνονται από τους αξιολογητές)
ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΑ 

Α΄
Αξιολογητή

(0-100)

ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΑ
Β΄ 

Αξιολογητή
(0-100)

Α. ΓΝΩΣΗ ΤΟΥ ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟΥ, ΕΝΔΙΑΦΕΡΟΝ ΚΑΙ ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΚΟΤΗΤΑ

α) Διοικητική ικανότητα, επαγγελματική επάρκεια, δυνατότητα 
εφαρμογής των γνώσεων και της εμπειρίας κατά την εκτέλεση 
των καθηκόντων του υπαλλήλου

β) Ολοκληρωμένη γνώση του διοικητικού έργου του φορέα 
(Υπουργείου, αυτοτελούς δημόσιας υπηρεσίας ή Ν.Π.Δ.Δ.)

γ) Επίδειξη ενδιαφέροντος, ανάπτυξη δεξιοτήτων και 
αφοσίωση κατά την εκτέλεση των υπηρεσιακών καθηκόντων

δ) Πρωτοβουλία, καινοτομίες, ιεράρχηση προτεραιοτήτων, 
συντονισμός και προγραμματισμός του έργου

ε) Εκπόνηση σχετικών μελετών, άρθρων ή προτάσεων και 
βράβευση τέτοιων εργασιών6

στ) Ανάληψη ευθυνών και ικανότητα άσκησης πολλαπλών
καθηκόντων συναφών προς τη φύση της υπηρεσίας. 
Ιεράρχηση προτεραιοτήτων, συντονισμός και 
προγραμματισμός του έργου

Β. ΥΠΗΡΕΣΙΑΚΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ ΚΑΙ ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ

ζ) Επικοινωνία και άριστη συνεργασία με συνυπηρετούντες 
στην ίδια ή άλλη υπηρεσιακή μονάδα υπαλλήλους

η) Συμπεριφορά προς τους πολίτες, καθώς και άμεση 
εξυπηρέτηση των αναγκών τους7

Γ. ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ

θ) Ποσοτική και ποιοτική εργασιακή απόδοση (ιδίως: 
διαχείριση κρίσεων, αναβάθμιση εργασιακού περιβάλλοντος, 
προστιθέμενη αξία διοικητικού έργου)

5 Βαθμολογείται κάθε επιμέρους κριτήριο από κάθε αξιολογητή με έναν ακέραιο βαθμό

6 Το κριτήριο αυτό βαθμολογείται μόνο εφόσον υπάρχουν βραβεύσεις ή τα σχετικά άρθρα, μελέτες 
ή προτάσεις αξιοποιήθηκαν από τη δημόσια διοίκηση, άλλως δεν λαμβάνεται υπόψη κατά την 
εξαγωγή του μέσου όρου.

7 Στο κριτήριο αυτό αξιολογούνται μόνο οι υπάλληλοι που λόγω των αρμοδιοτήτων τους έρχονται σε 
επικοινωνία με το κοινό
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ι) Βαθμός επίτευξης των στόχων της ατομικής στοχοθεσίας και 
συμμετοχής στη στοχοθεσία του Τμήματος8

ΣΤΟΙΧΕΙΑ Α΄ ΑΞΙΟΛΟΓΗΤΗ ΣΤΟΙΧΕΙΑ Β΄ ΑΞΙΟΛΟΓΗΤΗ

ΟΝΟΜΑΤΕΠΩΝΥΜΟ: ΟΝΟΜΑΤΕΠΩΝΥΜΟ:

ΙΔΙΟΤΗΤΑ: ΙΔΙΟΤΗΤΑ:

ΗΜΕΡΟΜΗΝΙΑ: ΗΜΕΡΟΜΗΝΙΑ:

ΥΠΟΓΡΑΦΗ: ΥΠΟΓΡΑΦΗ:

ΕΙΔΙΚΗ ΑΙΤΙΟΛΟΓΙΑi

Α΄ Αξιολογητής:

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
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. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

ΟΝΟΜΑΤΕΠΩΝΥΜΟ:                              ΙΔΙΟΤΗΤΑ:                   ΗΜΕΡΟΜΗΝΙΑ:                  ΥΠΟΓΡΑΦΗ:

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . .            . . . . . . . . . . . . . . .    . . . . . . . . . . . . . . . . .       . . . . . . . . . . . . . . . . .

8 Κατά τη βαθμολόγηση του κριτηρίου αυτού απαιτείται πάντοτε ειδική και τεκμηριωμένη αιτιολο-
γία. Απαιτείται προ της βαθμολογίας η σύγκληση της Ολομέλειας του Τμήματος για τη συλλογική 
αξιολόγηση και την ατομική αυτοαξιολόγηση κάθε υπαλλήλου.
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B΄ Αξιολογητής:

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .
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. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

ΟΝΟΜΑΤΕΠΩΝΥΜΟ:                              ΙΔΙΟΤΗΤΑ:                   ΗΜΕΡΟΜΗΝΙΑ:                  ΥΠΟΓΡΑΦΗ:

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . .            . . . . . . . . . . . . . . .    . . . . . . . . . . . . . . . . .       . . . . . . . . . . . . . . . . .

6. ΣΥΜΒΟΥΛΕΥΤΙΚΗ ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗ - ΜΕΤΡΑ ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ ΤΟΥ ΑΞΙΟΛΟΓΟΥΜΕΝΟΥ9 

(Η συμβουλευτική συνέντευξη διενεργείται από τον α΄ Αξιολογητή πριν από την 
ολοκλήρωση της αξιολόγησης. Τα μέτρα βελτίωσης συμπληρώνονται υποχρεωτικά 
αν ο μέσος όρος βαθμολογίας της έκθεσης είναι μικρότερος του 60  και προτείνονται 
από τον α΄ Αξιολογητή)

Βασικά στοιχεία που διατυπώθηκαν κατά τη συνέντευξη - προτεινόμενα μέτρα βελτίω-
σης του αξιολογούμενου (συμπληρώνεται από τον Α΄ αξιολογητή)

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

9 Αν προτείνονται μέτρα βελτίωσης, αυτά λαμβάνονται υποχρεωτικά υπόψη από τον αξιολογητή 
κατά την επόμενη περίοδο αξιολόγησης του υπαλλήλου. Ο αξιολογητής οφείλει να σημειώσει τα 
μέτρα που έλαβε ο ίδιος και η υπηρεσία προκειμένου να βοηθήσουν τον υπάλληλο να βελτιώσει 
την απόδοσή του. Αν παραλειφθεί η υποχρέωση αυτή, η παράλειψη αυτή λαμβάνεται υποχρεωτικά 
υπόψη ως δυσμενές στοιχείο από τον προϊστάμενο του αξιολογητή κατά την αξιολόγηση του 
τελευταίου.
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ III

ΗΜ/ΝΙΑ ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΗΣ:

ΥΠΟΓΡΑΦΕΣ: Αξιολογούμενος:. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

Α΄ Αξιολογητής: . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

ΖΗΤΗΘΗΚΕ ΠΡΟΘΕΣΜΙΑ ΓΙΑ ΥΠΟΒΟΛΗ 
ΑΠΟΨΕΩΝ-ΑΝΤΙΡΡΗΣΕΩΝ ΑΠΟ ΤΟΝ 
ΑΞΙΟΛΟΓΟΥΜΕΝΟ:

Ναι: . . . . . . . . . . . .          Όχι: . . . . . . . . . . . .

ΚΑΤΑΤΕΘΗΚΑΝ ΑΠΟΨΕΙΣ-ΑΝΤΙΡΡΗΣΕΙΣ 
ΑΠΟ ΤΟΝ ΑΞΙΟΛΟΓΟΥΜΕΝΟ:

Ναι: . . . . . . . . . . . .                  Όχι: . . . . . . . . . . . .

Ημερομηνία κατάθεσης: . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

7. ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΑ ΕΚΘΕΣΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ

ΣΤΗΛΗ 1 (συμπληρώνεται από την Υπηρεσία) ΣΤΗΛΗ 2
(συμπληρώνεται από
την ΕΕΑ)

ΚΡΙΤΗΡΙΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΑ 
Α΄ Αξιολογητή
(0-100)

ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΑ 
Β΄ Αξιολογητή
(0-100)

ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΑ 
ΕΙΔΙΚΗΣ ΕΠΙΤΡΟΠΗΣ

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ (0-100)

Α. ΓΝΩΣΗ ΤΟΥ ΑΝΤΙΚΕΙΜΕΝΟΥ, 
ΕΝΔΙΑΦΕΡΟΝ ΚΑΙ 
ΔΗΜΙΟΥΡΓΙΚΟΤΗΤΑ

Β. ΥΠΗΡΕΣΙΑΚΕΣ ΣΧΕΣΕΙΣ ΚΑΙ 
ΣΥΜΠΕΡΙΦΟΡΑ

Γ. ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ 

ΜΕΣΟΣ ΟΡΟΣ ΑΝΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΤΗii ΤΕΛΙΚΗ 
ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΑ 
(ΕΕΑ): 

ΤΕΛΙΚΟΣ ΒΑΘΜΟΣ: (ΜΕΣΟΣ 
ΟΡΟΣ ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΑΣ Α΄& Β΄ 
ΑΞΙΟΛΟΓΗΤΗ)iii

ΠΑΡΑΘΕΣΗ ΠΛΗΡΟΥΣ ΑΙΤΙΟΛΟΓΙΑΣ ΤΗΣ ΕΙΔΙΚΗΣ ΕΠΙΤΡΟΠΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣiv:
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Υπογραφές:       (Ο Πρόεδρος & τα Μέλη της ΕΕΑ)                    (Ο γραμματέας της ΕΕΑ)

Ημερομηνία: 

8. ΓΝΩΣΤΟΠΟΙΗΣΗ ΕΚΘΕΣΗΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ

Ο Αξιολογούμενος
(ΟΝΟΜΑΤΕΠΩΝΥΜΟ) ………………………………………………………………………
έλαβα πλήρη γνώση της έκθεσης αξιολόγησης

Ο Αξιολογούμενος
(ΟΝΟΜΑΤΕΠΩΝΥΜΟ) ………………………………………………………………………
έλαβα αντίγραφο της έκθεσης αξιολόγησης

ΗΜΕΡΟΜΗΝΙΑ: ΥΠΟΓΡΑΦΗ ΑΞΙΟΛΟΓΟΥΜΕΝΟΥ:

i Για βαθμολογία κάθε επιμέρους κριτηρίου με βαθμό 90 και πάνω ή μικρότερη του 60 
απαιτείται από κάθε αξιολογητή η παράθεση ειδικής αιτιολογίας, η οποία θα βασίζεται 
σε πραγματικά περιστατικά και αντικειμενικά στοιχεία. Το κριτήριο ια΄ βαθμολογείται 
ανάλογα με το βαθμό ανταπόκρισης του προϊσταμένου στην ατομική στοχοθεσία του, 
βάσει ειδικής πάντοτε αιτιολογίας

ii Αν η απόκλιση μεταξύ των δύο (2) αξιολογητών υπερβαίνει τις είκοσι τέσσερις 
(24) εκατοστιαίες μονάδες, αρμόδια για τη βαθμολόγηση είναι η Ειδική Επιτροπή 
Αξιολόγησης, στην οποία παραπέμπεται υποχρεωτικά η σχετική έκθεση αξιολόγησης.

iii  Ο αξιολογούμενος υπάλληλος έχει δικαίωμα να ασκήσει ένσταση ενώπιον της ΕΕΑ, αν 
ο Μέσος Όρος βαθμολογίας της Έκθεσης είναι μικρότερος του εβδομήντα πέντε (75) ή 
εφόσον λάβει σε επιμέρους κριτήριο βαθμολογία μικρότερη του 60. 

iv  Η Ειδική Επιτροπή Αξιολόγησης δύναται είτε να οριστικοποιήσει είτε να διορθώσει τη 
βαθμολογία της έκθεσης αξιολόγησης με παράθεση πλήρους αιτιολογίας.
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ III

 

ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΔΗΜΟΚΡΑΤΙΑ

ΥΠΟΥΡΓΕΙΟ/ΦΟΡΕΑΣ . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

ΓΕΝΙΚΗ/ΕΙΔΙΚΗ ΓΡΑΜΜΑΤΕΙΑ/ Ν.Π.Δ.Δ. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

ΓΕΝΙΚΗ ΔΙΕΥΘΥΣΗ. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

ΤΜΗΜΑ. . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .

ΥΠΟΔΕΙΓΜΑ 
ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟΥ 
ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 
ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΩΝ ΑΠΟ
ΤΟΥΣ ΥΦΙΣΤΑΜΕΝΟΥΣ

ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΩΝ ΑΠΟ ΤΟΥΣ ΥΦΙΣΤΑΜΕΝΟΥΣ

Χρονική Περίοδος:……………………………………………(ακριβές χρονικό διάστημα)

ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΑΞΙΟΛΟΓΟΥΜΕΝΟΥ ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΟΥ (συμπληρώνεται από την Υπηρεσία)

Ονοματεπώνυμο/Πατρώνυμο:

Κατηγορία/Κλάδος/Βαθμός:
(για μόνιμο υπάλληλο)

Εκπαιδευτική βαθμίδα/Ειδικότητα/Βαθμός:
(για ιδιωτικού δικαίου υπάλληλο)

Θέση ευθύνης:

ΚΡΙΤΗΡΙΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΠΡΟΪΣΤΑΜΕΝΩΝ (συμπληρώνεται από τον υφιστάμενο)

     ΚΡΙΤΗΡΙΑ: ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΑ 
(0-100)* :

α)  Ικανότητα διοίκησης και διαχείρισης ανθρώπινου δυναμικού

β)  Ικανότητα αποτελεσματικής καθοδήγησης των υφισταμένων, 
      υπηρεσιακές σχέσεις και συμπεριφορά

γ)   Ικανότητα διαχείρισης κρίσεων 

δ)  Ανάληψη ευθύνης

ε)  Δεκτικότητα στην εισαγωγή νέων μεθόδων και νέων τεχνολογιών

* 90-100 : Άριστος
75-89 : Πολύ επαρκής
60-74 : Επαρκής
50-59 : Μερικώς επαρκής
40-49 : Μέτριος
25-39 : Ανεπαρκής
0-24 : Ακατάλληλος
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Σημείωση:
-	 Ο Προϊστάμενος Τμήματος αξιολογείται από τους υφισταμένους, εφόσον αυτοί είναι 

τουλάχιστον τρεις (3).
-	 Ο Προϊστάμενος Διεύθυνσης αξιολογείται από τους προϊσταμένους Τμημάτων, και εφόσον 

αυτοί δεν είναι τουλάχιστον τρεις (3), από το σύνολο των υπαλλήλων της Διεύθυνσης.
-	 Ο Προϊστάμενος Γενικής Διεύθυνσης αξιολογείται από τους Προϊσταμένους επιπέδου 

Διεύθυνσης και Τμήματος της Γενικής Διεύθυνσης.
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ΕΝΤΥΠΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ  ν.4940/2022

ΥΠΟΥΡΓΙΚΗ ΑΠΟΦΑΣΗ αρ. ΔΑΠΔΕΠ/Φ.5/23/οικ.18708

(ΦΕΚ 5/12/2022, τ.Β΄, αρ.φ.6176)

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ IV



-  148  - -  149  -

 
Κ Ο Ι Ν Ω Ν Ι Κ Ο
ΠΟΛΥΚΕΝΤΡΟ



-  149  -

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ IV



-  150  - -  151  -

 
Κ Ο Ι Ν Ω Ν Ι Κ Ο
ΠΟΛΥΚΕΝΤΡΟ



-  151  -

ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ IV
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ IV
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ΠΡΩΤΟΓΕΝΕΙΣ ΠΗΓΕΣ

1. Διάταγμα της 22ας Νοέμβριου 1833 ( ΦΕΚ 37/4-12-1833)

2. Νόμος 1811/1951 «Περί Κώδικος Καταστάσεως Δημοσίων Διοικητικών Υπαλλήλων» (ΦΕΚ 
16-5-1951, τ. Α΄, φ.141)

3. Ν.Δ.64/1974 (ΦΕΚ 264) «περί στοιχείων της ατομικής και οικογενειακής καταστάσεως των 
δημοσίων λειτουργών, ως και ελέγχου της  πίστεως προς το δημοκρατικόν πολίτευμα της 
Χώρας»

4. Προεδρικό Διάταγμα 611/1977 «Περί κωδικοποιήσεως εις ενιαίον κείμενον, υπό τίτλον 
“Υπαλληλικός Κώδιξ”, των ισχυουσών διατάξεων αναφερομένων εις την κατάστασιν των 
υπαλλήλων του Δημοσίου και των ν.π.δ.δ.» (ΦΕΚ 15/7/1977, τ.Α΄, αρ.φ.198)

5. Νόμος 1232/1982 «Επαναφορά σε ισχύ, τροποποίηση και συμπλήρωση των διατάξεων του 
Ν.Δ.4352/1964 και άλλες διατάξεις» (ΦΕΚ 25/2/1982, τ. Α΄, αρ.φ.22)

6. Νόμος 1400/1983 «Τροποποίηση και συμπλήρωση υπαλληλικών διατάξεων» (ΦΕΚ 
24/10/1983, τ.Α΄, αρ.φ.156)

7. Προεδρικό Διάταγμα 581/1984 «Αξιολόγηση ουσιαστικών προσόντων του προσωπικού 
των δημόσιων υπηρεσιών και Ν.Π.Δ.Δ, πλην των εκπαιδευτικών», (ΦΕΚ 20/12/1984, τ.Α΄, 
αρ.φ.207)

8. Νόμος 1586/1986 «Βαθμολογική διάρθρωση των θέσεων του Δημοσίου, νομικών προσώ-
πων δημοσίου δικαίου και των οργανισμών τοπικής αυτοδιοίκησης και άλλες διατάξεις» 
(ΦΕΚ 1/4/1986, τ. Α΄, αρ.φ.37)

9. Νόμος 1892/1990 «Για τον εκσυγχρονισμό και την ανάπτυξη και άλλες διατάξεις» (ΦΕΚ 
31/7/1990, τ. Α΄, φ.101)

10. Νόμος 1943/1991 «Εκσυγχρονισμός της οργάνωσης και λειτουργίας της δημόσιας διοίκη-
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