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Συµβουλές και προτροπές σε ένα νέο µάνατζερ  

 

Το άρθρο του Κώστα Σοφούλη «Ανατοµία της δολοφονικής αποστελέχωσης 

του ∆ηµοσίου 1 µε παρακίνησε να αναφέρω συµπυκνωµένες ορισµένες 

εµπειρίες µου από το ελληνικό δηµόσιο µάνατζµεντ (public management).  

Υπηρετώντας από το 1982 τον δηµόσιο και τον ευρύτερο δηµόσιο τοµέα 

(χωρίς να είµαι δηµόσιος υπάλληλος), 17 χρόνια σε θέσεις διοικητικής 

ευθύνης, 7 χρόνια ως αιρετός της πρωτοβάθµιας και της δευτεροβάθµιας 

τοπικής αυτοδιοίκησης και τα υπόλοιπα σε συµβουλευτικό ρόλο, έχω 

συµπυκνώσει τις γνώσεις και τις εµπειρίες µου σε ένα κεφάλαιο µε τίτλο 

«Συµβουλές και προτροπές σε ένα νέο µάνατζερ» του δεύτερου βιβλίου µου, 

από το οποίο αντιγράφω ένα απόσπασµα.2  

Στο κείµενο που ακολουθεί δεν αναφέρονται ονόµατα γιατί τελικά οι 

παθογένειες στις οποίες αναφέροµαι έχουν διαχρονικό χαρακτήρα. Άλλωστε 

όποιοι γνωρίζουν καλά την ιστορία της Μεταπολίτευσης δεν θα δυσκολευτούν 

να αντιστοιχήσουν τις αναφορές µου µε πρόσωπα.  

Στο βιβλίο αυτό δεν αναφέρω τις δύο πιο οδυνηρές εµπειρίες µου (που 

συνδέονται µε το δικαστικό σύστηµα) για δύο λόγους : πρώτον γιατί δεν 

νιώθω πως έχει έρθει το κατάλληλο αντικειµενικό και υποκειµενικό timing και 

δεύτερον γιατί µόνο τη µία έχω την πολυτέλεια να τη χρεώσω σε κοµµατική 

αντιπαλότητα.  

� Σε µια δύσκολη οικονοµική συγκυρία, µου ζητήθηκε να χορηγήσει ο 

Οργανισµός που διοικούσα ένα πολύ µεγάλο δάνειο (ύψους 10 δισ. 

δραχµών) σε έναν άλλο φορέα, προκειµένου να αντιµετωπίσει ένα εθνικής 

εµβέλειας κοινωνικό πρόβληµα «γιατί αλλιώς θα έπεφτε η κυβέρνηση».3 Οι 

υπηρεσίες του Οργανισµού µου, µας εξήγησαν στο διοικητικό συµβούλιο ότι 

το αίτηµα είναι νόµιµο αλλά εάν το υλοποιήσουµε «θα κοκκινίσει το ταµείο». 

Με οµόφωνη απόφαση του διοικητικού συµβουλίου αρνηθήκαµε να 

ικανοποιήσουµε το αίτηµα, αλλά εισέπραξα ανοίκειους (πεζοδροµιακούς) 

χαρακτηρισµούς από τους ενδιαφερόµενους πολιτικούς παράγοντες, διότι 

«δεν υλοποιώ την κυβερνητική εντολή», την οποία όταν ζήτησα γραπτά µου 

επαναλήφθηκε προφορικά. Οπότε συνειδητοποίησα ότι µε προφορική 

εντολή θα βρισκόµασταν κατηγορούµενοι «δι’ απιστίαν περί την διοίκησιν» 

και µε τη σύµφωνη γνώµη όλων υπέβαλα την παραίτηση του διοικητικού 

συµβουλίου στον εποπτεύοντα υπουργό, ο οποίος όµως δεν την έκανε 

δεκτή και επιβεβαίωσε προφορικά την αναγκαιότητα αποδοχής του 
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αιτήµατος. Στις περιπτώσεις αυτές µπορεί να σε σώσει µόνον ο 

Πρωθυπουργός ή ο Θεός. Ευτυχώς γνώριζα τον διευθυντή του Γραφείου 

του Πρωθυπουργού και την γραµµατέα του, που µεσολάβησαν στον 

διοικητή της Τράπεζας της Ελλάδος και µας έστειλε µια επιστολή του µε 

υπόσχεση τριτεγγύησης. Η διαχείριση αυτής της κρίσης θα ήταν αδύνατη, 

εάν δεν υπήρχε συνεκτικό διοικητικό συµβούλιο, που τα µέλη του είχαν 

κύρος και ήθος, δεν είχαµε αρµονική συνεργασία µε τις υπηρεσίες του 

οργανισµού και δεν είχα εναλλακτικές επιλογές επαγγελµατικής καριέρας 

(και αρκετή τύχη).4  

� Έχοντας την ευθύνη της διοίκησης δηµόσιας οργάνωσης συµβουλευτικής 

υποστήριξης των δήµων, φόρεσα γυαλιά αχρωµατοψίας ώστε να µη βλέπω 

το πολιτικό χρώµα των δηµάρχων, πιστεύοντας ότι ο πολιτικός φορέας που 

µε εξέφραζε ιδεολογικά και που η κυβέρνησή του µου είχε εµπιστευθεί τον 

ρόλο αυτό, πράγµατι εννοούσε ότι η υπεροχή µας είναι πως δεν 

λειτουργούµε µικροκοµµατικά και ότι στηρίζουµε όλους τους αιρετούς, γιατί 

πιστεύουµε βαθύτατα στην αποκέντρωση και στο θεσµό της τοπικής 

αυτοδιοίκησης. Αυτή όµως η συνέπεια στις αρχές και τις αξίες του πολιτικού 

φορέα εύρισκε µερικές φορές τα όρια αντοχής των εκλογικών 

προτεραιοτήτων του και χρειαζόταν ακροβατική ισορροπία σε τεντωµένο 

σχοινί. Ευτυχώς, το κοµµατικό κύρος του πολιτικού δασκάλου στον οποίο 

είχα θητεύσει την περίοδο 1982–83 και η σκιά του που µε συνόδευε, η 

πολιτική και επιχειρησιακή εντιµότητα στη λειτουργία µας, η επιχειρησιακή 

κουλτούρα της οργάνωσης, αλλά πάνω από όλα η διευρυνόµενη αποδοχή 

και καταξίωσή της, δηλαδή το κοινωνικό κεφάλαιό της, ακριβώς επειδή 

τηρούσαµε µε συνέπεια τις αρχές και τις αξίες του πολιτικού φορέα, 

αποτέλεσε και το δίχτυ προστασίας µας, έτσι που η δραστηριότητα της 

δηµόσιας οργάνωσης της περιόδου στην οποία αναφέροµαι, να αποτελεί 

όχι µόνο ένα κεκτηµένο για την τοπική αυτοδιοίκηση, αλλά και στολίδι στο 

πλούσιο έργο που ο πολιτικός φορέας προσέφερε σε αυτήν.  

� Όταν «έχτισα» την πρώτη φορά καινούρια δηµόσια οργάνωση, δεν ήξερα 

ότι θα έπρεπε να έχω κρεµάσει το σακάκι µου στην κρεµάστρα και το 

ενσωµάτωσα στην ψυχή της. Αυτό ωφέλησε την οργάνωση και τις σχέσεις 

µου µε το ανθρώπινο δυναµικό της και ιδιαίτερα µε τους «σκαπανείς» της 

(pioneers), αλλά δεν είχα σακάκι να φορέσω όταν ήρθε η ώρα να φύγω.  

� Τις µεγαλύτερες απογοητεύσεις τις ένιωσα όχι ως διοικητής δηµόσιας 

οργάνωσης, αλλά ως σύµβουλος της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης. Όταν 

επαληθεύονταν οι µεσοπρόθεσµες εκτιµήσεις µου, που συνόδευαν 

εισηγήσεις µου που δεν είχαν εισακουστεί, στη θέση του αποδέκτη τους είχε 
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έρθει ο διάδοχός του, που δεν είχε καµιά δυσκολία να αποδεχτεί ότι είχα 

δίκιο, απορρίπτοντας µε τη σειρά του ανάλογες εισηγήσεις µεσοπρόθεσµου 

ορίζοντα. Γι’ αυτό άλλωστε θεωρώ πλέον ότι το µεγαλύτερο πρόβληµα της 

ελληνικής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης είναι η έλλειψη συνέχειας και «θεσµικής 

µνήµης».  

Κλείνοντας, θα ήθελα να αναφέρω πώς αντέδρασα όταν ένας πολιτικός 

προϊστάµενός µου µε επέπληξε που δεν υποκατέστησα σε κάποιες τρέχουσες 

λειτουργίες (και όχι σε κάτι έκτακτο) τον διευθυντή της υπηρεσίας που είχα την 

ευθύνη της πολιτικής διεύθυνσής της. Του απάντησα ότι «θεωρώ απολύτως 

επιτυχηµένο µάνατζερ, εκείνον που θα πετύχει ο διάδοχός του», επεξηγώντας 

του ότι δεν έχει τόσο νόηµα στη διοίκηση ενός φορέα η επιτυχία του, επειδή 

µπορείς ως ικανός επαγγελµατίας να σηκώσεις τα µανίκια και να τα κάνεις όλα 

καλά (για µια – δυο – τρεις φορές), όσο το να διαµορφώσεις την κατάλληλη 

οργάνωση, την επιχειρησιακή ικανότητα και τη συλλογική κουλτούρα για να 

µπορέσει το ανθρώπινο δυναµικό του να τα κάνει όλα καλά, όταν εσύ θα έχεις 

φύγει.  

Γενικότερα είναι αναγκαίο, αντί της προσωποπαγούς λειτουργίας τους, οι 

δοµές, οι φορείς και οι θεσµοί να αποκτούν επαρκές ενδογενές δυναµικό, 

θεσµική µνήµη, µηχανισµούς ανάδρασης (feet back), διαφάνεια στη λειτουργία 

και θεσµική αναστοχαστικότητα (institutional reflexivity) που τους βοηθούν στο 

να αυτο–διορθώνονται.  

Οπότε η εύλογη µαταιοδοξία των προσώπων που συνέβαλαν σ’ αυτά, µπορεί 

να ικανοποιείται από το γεγονός ότι η συµβολή τους έχει ενσωµατωθεί στην 

επιχειρησιακή κουλτούρα και στην ιστορική µνήµη των δοµών, των φορέων και 

των θεσµών αυτών, καθώς και από το χαµόγελο και τη ζεστή µατιά των 

παλιών συνεργατών τους, όταν τους συναντούν σε επαγγελµατικές ή 

κοινωνικές εκδηλώσεις. Προσωπικά δεν το κρύβω ότι από τους τυπικούς 

τίτλους που απέκτησα και µε τους οποίους καµιά φορά µε προσφωνούν, µε 

συγκινεί µόνον η προσφώνηση «δάσκαλε» των κατά καιρούς άµεσων ή 

έµµεσων συνεργατών µου.  

Άλλωστε «όσοι µπορούν και εισάγουν νέους θεσµούς και έθιµα µαθαίνουν 

πως στη ζωή σπάνια υπάρχει αναγνώριση και παρασηµοφόρηση από τον 

Πρόεδρο της ∆ηµοκρατίας».5  

Πάντως πολύ δύσκολα αναλαµβάνει πλέον ένας µάνατζερ θέση ευθύνης στον 

δηµόσιο και κυρίως στον ευρύτερο δηµόσιο τοµέα, όταν αντιλαµβάνεται πόσο 

κινδυνεύει από κυκλώµατα, σκοπιµότητες και εµπλοκές του δικαστικού 

συστήµατος που δεν συνδέονται άµεσα µε το job description της θέσης αυτής.  
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