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1.1. Δπηρεηξεζηαθή Αξηζηεία θαη Γεληθή Γξακκαηεία Γεκνζίσλ Δζφδσλ  

Ο φξνο «επηρεηξεζηαθή αξηζηεία»
12

 έρεη ιάβεη ηα ηειεπηαία ρξφληα ηδηαίηεξε ζέζε ζηελ 

πξνζπάζεηα ησλ νξγαληζκψλ λα βειηηψζνπλ ηελ ιεηηνπξγία θαη ηα απνηειέζκαηα ηνπο 

κέζα απφ κηα ζεηξά παξεκβάζεσλ ζηελ : 

 ηερλνινγηθή ππνδνκή  

 νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα 

 εθπαίδεπζε ησλ αλζξψπσλ ηνπο 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πην ζπγθεθξηκέλα ελδεδεηγκέλεο πξαθηηθέο επηρεηξεζηαθήο αξηζηείαο πνπ 

εθαξκφδνληαη ζε έλα κεγάιν εχξνο ππεξεζηψλ ηφζν ηνπ δεκνζίνπ φζν θαη ηνπ 

ηδησηηθνχ ηνκέα, πεξηιακβάλνπλ : 

 ΢πλερή βειηίσζε δηα κέζνπ ηεο Καηλνηνκίαο (breakthrough improvement) 

 Γηνίθεζε κε ΢πζηήκαηα Διέγρνπ θαη Απνηξνπήο ηνπ Δπηρεηξεζηαθνχ Κηλδχλνπ 

(preventative management)  θαη  ΢πζηήκαηα Γηνίθεζεο κέζσ Δπηρεηξεζηαθψλ 

Γεηθηψλ θαη Σεθκεξίσλ ( management by objectives and facts)  

                                                 
1
http://en.wikipedia.org/wiki/Business_excellence 

2
Paulo Augusto Cauchick Miguela , “ΑComparison of Qualityand Business ExcellencePrograms in the 

World” http://www.unimep.br/phpg/editora/revistaspdf/rct25art04.pdf 

 

΢ην παξφλ θείκελν ν φξνο Δπηρεηξεζηαθή Αξηζηεία (Operational Excellence) γηα 

δεκφζηεο νξγαλψζεηο θαη  θπβεξλεηηθέο δηνηθεηηθέο κνλάδεο είλαη αληίζηνηρνο κε 

ηνλ φξν «επηρεηξεκαηηθή αξηζηεία» γηα ηελ βηνκεραλία θαη ηηο ηδησηηθέο 

επηρεηξήζεηο, ν νπνίνο κεηαθξάδεηαη δηεζλψο σο  Business Excellence (BeX
1
).  

Υξεζηκνπνηείηαη γηα λα νξηνζεηήζεη  ηελ «ζπζηεκαηηθή  ρξήζε»  αξρψλ, 

ζπζηεκάησλ θαη  εξγαιείσλ δηαρείξηζεο «νιηθήο πνηφηεηαο» θαηά ηελ εθαξκνγή 

θάζε  επηρεηξεζηαθνχ ζρεδίνπ (businessplan)  παξαγσγήο-παξνρήο ππεξεζηψλ κε 

ζηφρν ηελ δηαξθή βειηίσζε ησλ επηδφζεσλ (απνηειεζκαηηθφηεηα-παξαγσγηθφηεηα) 

ηνπ νξγαληζκνχ, κε «πειαηνθεληξηθή» εζηίαζε, κε αχμεζε ηεο πξνζηηζέκελεο 

αμίαο γηα ηνπο πνιιαπινχο απνδέθηεο θαη δηαθηλδπλεχνληεο (multi-stakeholder 

value) θαη κε ζπζηήκαηα δηνίθεζεο δηεξγαζηαθά πξνζαλαηνιηζκέλα (process 

management oriented). 

 

http://en.wikipedia.org/wiki/Business_excellence
http://www.unimep.br/phpg/editora/revistaspdf/rct25art04.pdf
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Αληίζηνηρα Δλδεδεηγκέλα Δξγαιεία  δηαρείξηζεο ηεο Δπηρεηξεζηαθήο Αξηζηείαο είλαη : 

 Σν ζχζηεκα επηρεηξεζηαθνχ ζρεδηαζκνχ Balanced Scorecard (BSC) 

 Ζ ζηαηηζηηθή ζηξαηεγηθή  Six-Sigma 

  Ζ Γηαρείξηζε Δπηρεηξεζηαθψλ Γηαδηθαζηψλ (BPM) 

 Σν Μνληέια Αξηζηείαο M. Baldrige θαη EFQM 

 Σα ΢πζηήκαηα Γηαρείξηζεο Έξγσλ (project management) 

Σα  παξαπάλσ εξγαιεία θαη ζπζηήκαηα, δνκνχλ ηελ εκπηζηνζχλε θαη ηελ εθηίκεζε  

ησλ αλζξψπσλ ζηνλ νξγαληζκφ θαη νδεγνχλ ζε πςειά επίπεδα ηθαλνπνίεζεο θαη 

επηρεηξεζηαθήο εζηθήο ησλ ππαιιήισλ.  

΢πκπιεξσκαηηθά – σο πξφζζεην φθεινο – νδεγνχλ ζε κία πην Οιηζηηθή Πξνζέγγηζε 

ηνλ ΢ηξαηεγηθφ θαη ηνλ Δπηρεηξεζηαθφ ΢ρεδηαζκφ
3
 , θαη παξάιιεια δηεπθνιχλνπλ ηελ 

ελαξκφληζε κε ηηο ζηξαηεγηθέο γηα ην Αλζξψπηλν δπλακηθφ.  

Δπηπιένλ βειηηζηνπνηνχλ ηελ δηαρείξηζε ησλ «ζπάλησλ πφξσλ», ηελ εμππεξέηεζε ησλ 

εζσηεξηθψλ θαη εμσηεξηθψλ «πειαηψλ» ηεο θάζε ππεξεζίαο, πξνζθέξνληαο έηζη 

ζεκαληηθέο νηθνλνκίεο θιίκαθαο θαη ειαρηζηνπνηψληαο ηελ ζπαηάιε επηρεηξεζηαθψλ 

πφξσλ.  

Σέινο, σο θπζηθή ζπλέπεηα φισλ ησλ παξαπάλσ, βειηηψλνπλ δξακαηηθά ηα επίπεδα 

ηθαλνπνίεζεο ησλ απνδεθηψλ ηεο ππεξεζίαο, επελδχνληαο θαη  εζηηάδνληαο ζηηο 

«Τπεξεζίεο Δμππεξέηεζεο».   

Ζ πξνζέγγηζε  ηεο Δπηρεηξεζηαθήο Αξηζηείαο εκθαλίζηεθε ζηηο αξρέο ηεο δεθαεηίαο 

ηνπ 1990, σο δηάδνρν ζρήκα θαη  εμέιημε ηεο θηινζνθίαο ηεο Οιηθήο Πνηφηεηαο θαη 

κέζα απφ ηηο εξεπλεηηθέο εξγαζίεο ηνπ Demming. 

΢ηαδηαθά θαζηεξψζεθε ε αληίιεςε ηεο δπλακηθήο θαη άξξεθηεο δηαζχλδεζεο κεηαμχ 

ηεο Ηθαλνπνίεζεο Πειαηψλ θαη ηεο Ηθαλνπνίεζεο Τπαιιήισλ, κε απνηέιεζκα λα 

απνηειέζεη  πξσηεχνληα ζηφρν θαη ε Δλδπλάκσζε ησλ Τπαιιήισλ  (αξγφηεξα   ΢πλ-

Γέζκεπζε ησλ Τπαιιήισλ)  πξνο ηελ ελαξκφληζε ησλ νξγαληζκψλ κε δηάθνξα 

κνληέια Δπηρεηξεζηαθήο Αξηζηείαο.  

                                                 
3
 ΢ηξαηεγηθφ θαη επηρεηξεζηαθφ ζρέδην ΓΓΓΔ 



 

  
11 

 
  

Γηα ηελ πιεηνλφηεηα ησλ νξγαληζκψλ απηψλ (δεκνζίσλ θαη ηδησηηθψλ) , ε  πηνζέηεζε  

ζπζηεκάησλ επηρεηξεζηαθήο αξηζηείαο έγηλε  γηα ιφγνπο απηφ-αμηνιφγεζεο (self –

assessment) δηα κέζνπ ηεο νπνίαο νη νξγαληζκνί αλαθάιππηαλ: 

 Δπθαηξίεο γηα ζπζηεκηθή βειηίσζε 

 Νέεο πεξηνρέο αλάπηπμεο ησλ  πφξσλ θαη ησλ ηθαλνηήησλ ηνπο 

 Ηδέεο γηα ηελ νξγαλσζηαθή ηνπο θνπιηνχξα θαη ηελ ζηξαηεγηθή ηνπο αλάπηπμε. 

 

Γηα ηε Γεληθή Γξακκαηεία Γεκνζίσλ Δζφδσλ, ε Δπηρεηξεζηαθή Αξηζηεία απνηειεί 

΢ηξαηεγηθή Δπηινγή Πνηφηεηαο θαη Απνηειεζκαηηθφηεηαο Τπεξεζηψλ ηφζν γηα ηνπο 

εζσηεξηθνχο απνδέθηεο ησλ ππεξεζηψλ ηεο ( δει. ηνπο ππαιιήινπο ηεο ΓΓΓΔ ) φζν θαη 

γηα ηνπο εμσηεξηθνχο απνδέθηεο ησλ ππεξεζηψλ ηεο ( δει. ηνπο  θνξνινγνχκελνπο 

πνιίηεο θαη ηελ θνηλσλία ησλ πνιηηψλ) 

΢ηελ πξάμε απηφ κεηαθξάδεηαη κε ηελ νιηθή θαη πιήξε εθαξκνγή ησλ εθάζηνηε 

επηρεηξεζηαθψλ ηεο ζρεδίσλ πνπ κε ηελ ζεηξά ηνπο πξαγκαηνπνηνχλ ην θνηλφ φξακα  

ησλ ζηειερψλ ηεο θαη κάιηζηα κε ηελ ζπλ-αληίιεςε νξάκαηνο θαη απνζηνιήο ηεο 

(common vision-mission) , ηελ ζπλ-απφθαζε ( co-determination) γηα ηηο δξάζεηο πνπ 

απαηηνχληαη (project-initiative-process) θαη ηελ ζπλ-δέζκεπζε (employees-citizens 

engagement) ηεο επηρεηξεζηαθήο θαη ππεξεζηαθήο εγεζίαο ηεο, ησλ ππαιιήισλ θαη ησλ 

θνξνινγνπκέλσλ πνιηηψλ  γηα ηελ άξηζηε πινπνίεζή ηνπ.  

Γειαδή απνηειεί γηα ηελ ΓΓΓΔ δηνηθεηηθή πξνζέγγηζε βειηίσζεο ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηάο ηεο ζηηο παξαθάησ ηξείο πεξηνρέο ζηξαηεγηθήο  :   

 Π1) Οξγαλσζηαθή Αλάπηπμε (Organizational development ) 

Πνπ ζεκαίλεη  νινθιεξσκέλε νξηδφληηα εζηίαζε (horizontal focus) κε ζηφρν 

ηελ ιεηηνπξγηθή αξηζηεία ηεο (operational excellence) θαη ηελ δηεξγαζηαθή 

αξηζηεία ηεο (process excellence) αληί κηαο θάζεηεο εζηίαζεο (vertical focus) κε 

θχξηα πξνζέγγηζε ηηο δαηδαιψδεηο αξκνδηφηεηεο, ηελ πνιπλνκία θαη ηελ 

ζπλεπαθφινπζε δπζιεηηνπξγία εζσηεξηθήο θαη εμσηεξηθήο εμππεξέηεζεο πνπ ε 

θάζεηε πξνζέγγηζε  ζπρλά  δεκηνπξγεί ( π.ρ κε ζηιφ «πιεξνθνξίαο» ή κε ζηιφ 

«αξκνδηνηήησλ»).   

 

 Π2) Γηεξγαζηαθφο Πξνζαλαηνιηζκφο (Process Orientation)   
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Με εζηίαζε ζηελ απεηθφληζε, δηάζεζε θαη βειηίσζε ησλ θπξίσλ Γηεξγαζηψλ 

ηεο ΓΓΓΔ. Σν πιαίζην επηρεηξεζηαθήο αξηζηείαο ηεο ΓΓΓΔ μεθηλά απφ ηελ 

απνηχπσζε ησλ πιένλ θπξίσλ δηεξγαζηψλ εμππεξέηεζεο γηα ηνπο ππαιιήινπο 

ηεο θαη ηνπο θνξνινγνχκελνπο πνιίηεο (ειεθηξνληθή απεηθφληζε θαη 

απινχζηεπζε δηεξγαζηψλ-δηαδηθαζηψλ) κε ζηφρν λα ζπκπεξηιεθζνχλ θαη λα 

απεηθνληζηνχλ αθφκα θαη δηαδηθαζίεο πνπ «δελ έρνπλ απνηππσζεί ειεθηξνληθά» 

κέρξη ζήκεξα, απνηειψληαο έηζη εκπφδηα ζηελ ηαρχηεηα , ηελ επάξθεηα θαη ηελ 

πνηφηεηα εμππεξέηεζεο ππαιιήισλ θαη πνιηηψλ πνπ απεπζχλνληαη ζηηο 

θεληξηθέο θαη απνθεληξσκέλεο ππεξεζίεο ηεο.  

Ζ ζηαδηαθή ζπλ-αληίιεςε ηεο ζπνπδαηφηεηαο απηήο ηεο «νξηδφληηαο 

δηεξγαζηαθήο πξνζέγγηζεο»  αιιάδεη ηνλ αλαρξνληζηηθφ θαη δχζρξεζην «ηξφπν 

εμππεξέηεζεο» πνπ αλαγθαζηηθά ζπληεξεί ηα «θιεηζηά ζηιφ» ζηα νπνία 

εγθισβίδεηαη ε θξίζηκε γηα ηελ εμππεξέηεζε ηνπ πνιίηε θνξνινγηθή 

πιεξνθνξία επηηαρχλνληαο ηελ πηνζέηεζε νινθιεξσκέλεο θνπιηνχξαο 

εμππεξέηεζεο (αλνηθηά δεδνκέλα – αλνηθηή δηαθπβέξλεζε) κε ζεβαζκφ ζην 

ππεξεζηαθφ θαη θνξνινγηθφ απφξξεην. 

 Π3) ΢πγθξίζηκνη Δπηρεηξεζηαθνί Γείθηεο (KPI _Benchmarking )  

Ζ πηνζέηεζε ηεο Δπηρεηξεζηαθή Αξηζηείαο απφ ηελ ΓΓΓΔ νδεγεί ηνλ νξγαληζκφ 

ζε ζηξαηεγηθή αλάπηπμεο «΢πγθξηηηθήο Μάζεζεο-Benchmarking» πνπ αθνξά 

ζε Λνγνδνζία ,Δπηδφζεηο θαη Κνπιηνχξα. 

Καζηζηά δειαδή ηελ ΓΓΓΔ  επηρεηξεζηαθά ζπγθξίζηκε κε  αληίζηνηρνπο 

νξγαληζκνχο ηνπ εμσηεξηθνχ θαη εμαζθαιίδεη πνιχηηκα ζηνηρεία κε ηα νπνία  

ηεθκεξηψλεηαη ε  αμηνιφγεζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο θαη ηαπηφρξνλα 

δηαζθαιίδεηαη ε αμηνθξαηηθή επηβξάβεπζε ησλ ππαιιήισλ ηεο.  

1.2. Δπηδηψμεηο θαη ΢ηφρνη Δθπαηδεπηηθνχ Τιηθνχ 

΢θνπφο ηνπ ηξέρνληνο πιηθνχ,  είλαη ε κέγηζηε δηεπθφιπλζε ησλ εθπαηδεπνκέλσλ ζην 

λα θαηαλνήζνπλ ηα πξνζσπηθά  ηνπο αληαγσληζηηθά πιενλεθηήκαηα πνπ δπλεηηθά 

κπνξνχλ λα αλαπηχμνπλ κεηά ηελ εθπαίδεπζε,  ψζηε λα κπνξνχλ λα : 

 ΢θέθηνληαη ζηξαηεγηθά 

  Δλαξκνλίδνπλ θαη λα εληάζζνπλ ηνλ ζρεδηαζκφ ηεο ππεξεζηαθήο αλάπηπμεο  

ηνπο ζηνλ ζπλνιηθφ ζηξαηεγηθφ θαη επηρεηξεζηαθφ ζρεδηαζκφ  ηεο ΓΓΓΔ 
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 Αλαπηχζζνπλ  θνπιηνχξα ζπλαληίιεςεο, ζπλδέζκεπζεο, ζπλδηαθπβέξλεζεο 

θαη  αμηνθξαηηθήο επηβξάβεπζεο βαζηζκέλεο ζε επηηεχγκαηα-δείθηεο  ηεο 

πξνζσπηθήο θαη νκαδηθήο αξηζηείαο ηνπο, πνπ απνηεινχλ ηα ζεκειηψδε  πξν-

απαηηνχκελα ηεο Δπηρεηξεζηαθήο Αξηζηείαο ηεο ΓΓΓΔ  

Ο ζθνπφο απηφο αλαιχεηαη ζηηο επφκελεο εθπαηδεπηηθέο επηδηψμεηο : 

 Γλψζε θαη θαηαλφεζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο Δπηρεηξεζηαθήο Αξηζηείαο, θπξίσο 

σο ζηξαηεγηθή αιιαγή Κνπιηνχξαο θαη Δλδπλάκσζεο ηνπ Αλζξψπηλνπ 

Γπλακηθνχ  

 Απφθηεζε αληίιεςεο ηεο ζηξαηεγηθήο ζχγθιηζεο ηνπ κεζν-καθξνπξφζεζκνπ 

πξνζσπηθνχ ηνπο  ζρεδηαζκνχ (personal development plan)  κε ηνλ  

επηρεηξεζηαθφ ζρεδηαζκφ (businessplan)  

Σφζν ν ζθνπφο φζν θαη νη επηδηψμεηο πινπνηνχληαη κε ηελ επίηεπμε ησλ επφκελσλ 

εθπαηδεπηηθψλ ζηφρσλ, κέζσ ησλ νπνίσλ νη εθπαηδεπφκελνη ζα είλαη ζε ζέζε : 

 Να εληνπίδνπλ θαη λα πξνηεξαηνπνηνχλ  ηηο ιχζεηο ησλ ζηξαηεγηθψλ δεηεκάησλ 

πνπ απαζρνινχλ ηελ νξγαληθή ηνπο κνλάδα, θαζνξίδνληαο ζε ζπλεξγαζία κε 

ηνπο πξντζηακέλνπο θαη ηνπο πθηζηακέλνπο ηνπο ζπγθεθξηκέλνπο κεηξήζηκνπο 

ξεαιηζηηθνχο θαη ρξνληθά πξνζδηνξηζκέλνπο Οκαδηθνχο θαη Πξνζσπηθνχο 

ζηφρνπο, ζε ζχγθιηζε πάληνηε κε  ηελ επξχηεξε Δπηρεηξεζηαθή ζηνρνζεζία ηεο 

ΓΓΓΔ. 

           Γεμηφηεηεο-΢ηφρνη Δ1 : 

o Γηάγλσζε Πξνηεξαηνηήησλ Τπαιιήισλ 

o Γηάγλσζε Πξνηεξαηνηήησλ Φνξνινγνπκέλσλ 

o Γηάγλσζε Πξνηεξαηνηήησλ Βειηίσζεο Δπηδφζεσλ 

 Να ηεξαξρνχλ ηηο πξνηεξαηφηεηεο, θάλνληαο ηε βέιηηζηε ρξήζε ησλ δηαζέζηκσλ 

αλζξψπηλσλ θαη πιηθψλ πφξσλ γηα ηελ επίηεπμε ηφζν ησλ επηκέξνπο (νκαδηθψλ) 

φζν θαη ησλ γεληθφηεξσλ (επηρεηξεζηαθψλ) ζηφρσλ, κε  ζθνπφ ηελ δηαξθή 

βειηίσζε ησλ απνηειεζκάησλ ηνπο θαη ηελ αμηνθξαηηθή επηβξάβεπζε                                    

Γεμηφηεηεο-΢ηφρνη Δ2 : 

o Ηθαλνπνίεζε Τπαιιήισλ 
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o Ηθαλνπνίεζε Φνξνινγνπκέλσλ 

o Βειηίσζε Δπηδφζεσλ 

 

 Να αμηνινγνχλ ζπζηεκαηηθά θαη αληηθεηκεληθά, βάζεη ζπγθεθξηκέλσλ 

πνζνηηθψλ θαη πνηνηηθψλ θξηηεξίσλ, ηελ απφδνζε ησλ πθηζηακέλσλ ηνπο θαη λα 

δηαηππψλνπλ πξνηάζεηο βειηίσζεο  ηεο απφδνζήο ηνπο, θεθαιαηνπνηψληαο 

δηαξθψο ηελ εκπεηξία ησλ αμίσλ νκάδσλ ζε Οξγαλσζηαθή Μάζεζε θαη 

Βέιηηζηεο Πξαθηηθέο  

            Γεμηφηεηεο-΢ηφρνη Δ3 : 

o ΢πζηεκηθή Θεψξεζε ησλ Γηεξγαζηψλ 

o ΢πζηεκηθή Θεψξεζε ησλ Λεηηνπξγηψλ 

o ΢πζηεκηθή ζεψξεζε ηεο Οξγαληθήο Μνλάδαο 

 

 Να αμηνπνηνχλ ην ππάξρνλ αλζξψπηλν δπλακηθφ θαη ηα δηαζέζηκα κέζα, 

πξνθεηκέλνπ λα επηηπγράλνπλ ηε κέγηζηε δπλαηή επίδνζε (απνηειεζκαηηθφηεηα 

θαη παξαγσγηθφηεηα) γηα ηελ νξγαληθή κνλάδα  ζηελ νπνία πξνΐζηαληαη ή 

ππεξεηνχλ . 

            Γεμηφηεηεο-΢ηφρνη Δ4 : 

o ΢ηάζεηο θαη Ηθαλφηεηα Πξνζψπσλ θαη Οκάδσλ 

o ΢ηάζεηο θαη Δλδπλάκσζε Οκάδσλ 

o ΢ηάζεηο θαη ΢ηπι Ζγεζίαο Οκάδσλ 

o ΢ηάζεηο θαη ΢ηξαηεγηθή Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ 

 

 Να επηθνηλσλνχλ απνηειεζκαηηθά (θάλνληαο ρξήζε ηεο ΢πλαιιαθηηθήο 

Θεσξίαο ηεο Δπηθνηλσλίαο), λα θαζνδεγνχλ, λα ελεκεξψλνπλ θαη λα εκπλένπλ 

ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπο,  θαιιηεξγψληαο θιίκα ζπλεξγαζίαο ζηηο ηππηθέο θαη 

άηππεο νκάδεο πνπ ζπκκεηέρνπλ θαη λα ελδπλακψλνπλ ηνπο ζπλαδέιθνπο ( κε 

ιχζε ησλ πξνβιεκάησλ ηνπο) ζηελ εηζήγεζε, δηαηχπσζε θαη εθαξκνγή 

θαηλνηφκσλ θαη νξζά ηεθκεξησκέλσλ πξνηάζεσλ ηνπο 
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            Γεμηφηεηεο-΢ηφρνη Δ5 : 

o Βαζηθή ΢πλαιιαθηηθή Θεσξία ( Transactional Theory) 

o Δθαξκνγή ΢πλαιιαθηηθήο Θεσξίαο ζηελ Γπλακηθή Αλάπηπμε Πφξσλ 

θαη Ηθαλνηήησλ νξγαληθήο κνλάδαο (PQ) 

o Δθαξκνγή ΢πλαιιαθηηθήο Θεσξίαο ζηελ Iθαλνπνίεζε Τπαιιήισλ θαη 

Πνιηηψλ(IQ) 

o ΢πλαιιαθηηθή ζεσξία θαη  Κνπιηνχξα Ζγεζίαο ( EQ) 

 

 Να δηαρεηξίδνληαη «παξαγσγηθά» θαη «απνηειεζκαηηθά» ζπγθξνπζηαθέο 

θαηαζηάζεηο θαη λα επηιχνπλ δηαθνξέο, αμηνπνηψληαο ηηο θαηάιιειεο ηερληθέο 

δηαπξαγκάηεπζεο θαη πεηζνχο, πξνο ηειηθφ φθεινο ηνπ δεκνζίνπ ζπκθέξνληνο 

θαη πξνο εμνκάιπλζε θαη δηαξθή βειηίσζε ηνπ εξγαζηαθνχ θιίκαηνο  

            Γεμηφηεηεο-΢ηφρνη Δ6 : 

o Ηθαλφηεηα ΢ηειερψλ θαη Οκάδσλ 

o Χξηκφηεηα ΢ηειερψλ θαη Οκάδσλ 

o Δπίιπζε ΢πγθξνχζεσλ κε βάζε ηελ σξηκφηεηα ησλ Αλζξσπίλσλ πφξσλ 

 

 Να ιακβάλνπλ απνθάζεηο θαη λα αληηκεησπίδνπλ έθηαθηα πξνβιήκαηα ή 

αιιαγέο κε επειημία θαη πξνζαξκνζηηθφηεηα , ζθεπηφκελνη ζηξαηεγηθά θαη 

δεκηνπξγηθά. 

            Γεμηφηεηεο-΢ηφρνη Δ7 : 

o Γεκηνπξγηθφηεηα 

o Καηλνηνκία 

o Απεηθφληζε Γηεξγαζηψλ  

o Αλνηθηή Γηαθπβέξλεζε 

o Διεπζεξία  Πιεξνθνξίαο 

o Γίθηπν Αξηζηείαο ηεο ΓΓΓΔ 
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1.3. Γνκή Δθπαηδεπηηθνχ Τιηθνχ 

Σν εθπαηδεπηηθφ πιηθφ απνηειείηαη απφ ηελ εηζαγσγή θαη νθηψ επηκέξνπο θεθάιαηα. 

΢ηελ εηζαγσγή γίλεηαη κηα πξψηε ζχληνκε αλαθνξά ζηελ έλλνηα ηεο Δπηρεηξεζηαθήο 

Αξηζηείαο (BeX) θαη  ζηελ  θαηλνηφκν πηνζέηεζή ηεο σο ΢ηξαηεγηθή επηινγή πνηφηεηαο 

θαη απνηειεζκαηηθφηεηαο , απφ ηελ  Γεληθή Γξακκαηεία Γεκνζίσλ Δζφδσλ κε  ζθνπφ 

ηελ Αξηζηεία ησλ ΢ηειερψλ ηεο θαη ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπ εθάζηνηε 

Δπηρεηξεζηαθνχ ηεο ΢ρεδηαζκνχ. Δπηπιένλ παξνπζηάδεηαη ε δνκή θαη δηάξζξσζε ηνπ 

εθπαηδεπηηθνχ πιηθνχ θαζψο θαη νη πξνζδνθψκελνη εθπαηδεπηηθνί ζηφρνη. 

΢ην δεχηεξν θεθάιαην, γίλεηαη κηα πην εθηελήο αλαθνξά ζηελ έλλνηα ηεο 

Δπηρεηξεζηαθήο Αξηζηείαο, ζηα βαζηθά ζηνηρεία πνπ ηελ απνηεινχλ θαζψο θαη ζηε 

πιαίζην πηνζέηεζήο ηεο σο κνληέιν δηνίθεζεο πνηφηεηαο ινγνδνζίαο, επηδφζεσλ θαη 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο ηεο ΓΓΓΔ. 

΢ην ηξίην θεθάιαην, πξνζεγγίδνληαη κε ζαθήλεηα νη έλλνηεο ηεο  ΢ηξαηεγηθήο θαη 

Δπηρεηξεζηαθήο Αξηζηείαο, θαη δηαζπλδένληαη «καζεζηαθά θαη ιεηηνπξγηθά» κε ηελ 

«Ιθαλφηεηα», «Επάξθεηα», «Ωξηκφηεηα» ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ  θαη ησλ δεκνζίσλ 

νξγαλψζεσλ. ΢ηε ζπλέρεηα αλαιχνληαη νη δπλάκεηο ηνπ Γηαγξάκκαηνο Porter, κε 

αλαθνξά ζηνλ Δπηρεηξεζηαθφ ΢ρεδηαζκφ  Οξγαληθψλ Μνλάδσλ, ηα πξνγξάκκαηα 

δξάζεο γηα ηελ πινπνίεζε ησλ επηρεηξεζηαθψλ ζηφρσλ, θαη αλαιχεηαη ε ζεκαζία ηνπ 

ζαθνχο θαη θνηλά απνδεθηνχ ηνπ νξάκαηνο γηα ηελ επηηπρία ηεο απνζηνιήο ηεο θάζε 

νξγαληθήο κνλάδαο κε πνιηηηθέο (θαλφλεο -πσο) θαη  ηαθηηθέο (πφηε –πνχ). 

Αθνινπζεί ε αλαθνξά ζηελ Λεηηνπξγηθή Γηνίθεζε (πινπνίεζε ηεο ιεηηνπξγηθήο 

ζηξαηεγηθήο) θαη ζηελ Λεηηνπξγηθή Ζγεζία (κε νξακαηηθή θαζνδήγεζε θαη  

ππνδεηγκαηηθή εμππεξέηεζε  θαη ελδπλάκσζε ησλ πθηζηακέλσλ –ππεξεηνχλησλ πφξσλ 

(Τπαιιήισλ, Οκάδσλ, Δπηηξνπψλ). 

΢ην ηέηαξην θεθάιαην, αλαιχεηαη ε έλλνηα θαη ην πεξηερφκελν ηεο ΢ηξαηεγηθήο 

Γηνίθεζεο, ζην πιαίζην δεκνζίσλ νξγαλψζεσλ. Δπίζεο παξνπζηάδνληαη  ηα εξγαιεία 

θαη νη κεζνδνινγίεο ΢ηξαηεγηθήο Γηνίθεζεο θαη ηέινο ζπλδέεηαη ε έλλνηα ηεο 

΢ηξαηεγηθήο Γηνίθεζεο κε ηελ έλλνηα ηεο Γηνίθεζεο Απφδνζεο. 
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΢ην πέκπην θεθάιαην πξνζεγγίδεηαη ε ζεψξεζε ηεο Γηνίθεζεο Οιηθήο Πνηφηεηαο  ζην 

Γεκφζην. Ζ αλάιπζε ηεο πξνζέγγηζεο ησλ Μνληέισλ Αξηζηείαο (Βξαβείν M. 

Baldrige,κνληέιν EFQM, Κνηλφ Πιαίζην Αμηνιφγεζεο) απνηειεί βαζηθή ζπληζηψζα 

ηεο έλλνηαο ηεο επηρεηξεζηαθήο αξηζηείαο. 

΢ην έθην θεθάιαην αλαιχεηαη ε έλλνηα  ηεο «Πειαηνθεληξηθήο ΢ηξαηεγηθήο» θαη 

ζεκεηψλεηαη  ν θπξίαξρνο ξφινο ηεο   ηθαλνπνίεζεο ηνπο ησλ ρξεζηψλ-πνιηηψλ απφ κηα 

δεκνζία ππεξεζία αλαθνξηθά κε ηειηθά απνηειέζκαηα απηήο.. Δπηπιένλ γίλεηαη 

αλαθνξά ζηελ δηεξγαζία δηαρείξηζεο ηεο ηθαλνπνίεζεο θαζψο θαη ζηα βαζηθά εξγαιεία 

κέηξεζεο απηήο. 

΢ην ζπγθεθξηκέλν θεθάιαην παξνπζηάδνληαη επίζεο δχν βαζηθέο πξνζεγγίζεηο 

αλάπηπμε ππεξεζηψλ βαζηζκέλεο ζην εξγαιείν ηεο  «΢πλάξηεζε ηεο Πνηφηεηαο» θαη 

ζηελ ζεσξία ηεο «Αιπζίδαο  Αμίαο». 

΢ην έβδνκν θεθάιαην γίλεηαη κηα αλαθνξά ζηελ ζεκαζία θαη ην ξφιν ηεο εγεζίαο ζην 

πιαίζην ησλ δεκνζίσλ νξγαλψζεσλ ελψ αλαιχνληαη θαη νη έλλνηεο ηεο Καηλνηνκίαο θαη 

ηεο Γεκηνπξγηθφηεηαο σο δνκηθά ζηνηρεία απφθηεζεο, απφ κηα δεκφζηα νξγάλσζε, 

βηψζηκσλ απνηειεζκάησλ θαη παξάγσγεο δεκφζηαο αμίαο.  

΢ην φγδνν θεθάιαην γίλεηαη κηα ηδηαίηεξε αλαθνξά ζηελ  ΢πλαηζζεκαηηθή Ννεκνζχλε. 

Παξνπζηάδνληαη ηα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά θαη νη ζπληζηψζεο ηνπ φξνπ θαη ηνλίδεηαη 

ηδηαίηεξα ε ζεκαζία ηεο πςειήο ΢πλαηζζεκαηηθήο Ννεκνζχλεο σο βαζηθήο 

πξνυπφζεζεο γηα ηελ επαγγεικαηηθή επηηπρία θαη ηελ πξνζσπηθή επηπρία ησλ 

ζηειερψλ. 

Σέινο ην  έλαην θεθάιαην πξαγκαηεχεηαη ηηο έλλνηεο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο 

θαζψο θαη ησλ νξγαλσζηαθψλ αιιαγψλ. Σφζν ε εκπέδσζε θνπιηνχξαο ζε έλαλ 

νξγαληζκφ φζν θαη νη επηηπρεκέλεο αιιαγέο ζε πεξηνρέο δξάζεο, πνπ δηαπηζησκέλα 

απαηηνχλ βειηηψζεηο, απνηεινχλ βαζηθά θξηηήξηα επηηπρίαο θαη βησζηκφηεηαο γηα θάζε 

νξγαληζκφ 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

2. Η ΔΝΝΟΙΑ ΣΗ΢ ΔΠΙΥΔΙΡΗ΢ΙΑΚΗ΢ ΑΡΙ΢ΣΔΙΑ΢ 
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2.1. Δηζαγσγή 

΢θνπφο ηεο Γηδαθηηθήο Δλφηεηαο 

Ζ εμνηθείσζε κε ηελ έλλνηα, ηελ αμία θαη ηελ πξννπηηθή ηεο επηρεηξεζηαθήο αξηζηείαο 

ζηνλ νξγαληζκφ πξνο φθεινο ησλ ππαιιήισλ,  ησλ πνιηηψλ θαη ηεο θνηλσλίαο. 

Μαζεζηαθνί ΢ηφρνη θαη Απνηειέζκαηα 

Καηά ζπλέπεηα νη εθπαηδεπηηθνί ζηφρνη ηεο ζπγθεθξηκέλεο ελφηεηαο δηακνξθψλνληαη 

φπσο παξαθάησ : 

 Απφθηεζε αληίιεςεο θαη θαηαλφεζε ησλ βαζηθψλ ζηνηρείσλ ηεο 

επηρεηξεζηαθήο αξηζηείαο  

 Αληίιεςε ηεο ζεκαζίαο ησλ ζηνηρείσλ επηρεηξεζηαθήο αξηζηείαο ζην πιαίζην 

ιεηηνπξγίαο ηεο  ΓΓΓΔ 

Λέμεηο Κιεηδηά 

Δπηρεηξεζηαθή Αξηζηεία, ΢ηξαηεγηθή Αξηζηεία, Λεηηνπξγηθή Αξηζηεία 

Γηάξζξσζε Δλφηεηαο 

Σν παξφλ θεθάιαην δηαξζξψλεηαη ζε ηξείο ελφηεηεο. ΢ηελ πξψηε ελφηεηα (2.2) γίλεηαη 

κία εηζαγσγή ζηελ έλλνηα ηεο επηρεηξεζηαθήο αξηζηείαο σο ζχζηεκα πνπ έρεη σο εηζξνή 

ηελ Αξηζηεία Αλζξψπσλ (HR Excellence) θαη δηεξγαζηψλ (Process Excellence) θαη σο 

εθξνή ηελ Αξηζηεία ηνπ Δπηρεηξεζηαθνχ ΢ρεδηαζκνχ (Business Excellence)  κε κνριφ 

ηελ θηλεηνπνίεζε ησλ ζηειερψλ θαη επίθεληξν ηελ επηβξάβεπζε ηεο ηθαλφηεηαο θαη 

εηνηκφηεηαο ηνπ πξνζσπηθνχ. 

΢ηελ επφκελε ελφηεηα (2.3) αλαθέξνληαη ηα βαζηθά ζηνηρεία ηεο επηρεηξεζηαθήο 

αξηζηείαο δεκνζίσλ νξγαλψζεσλ, πνπ είλαη ε  απνηειεζκαηηθφηεηα (κε ζπλαληίιεςε -  

ζπλδέζκεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ), νη επηδφζεηο δηεξγαζηψλ (Process efficiency and 

effectiveness)  θαη ε ελδπλάκσζε, θηλεηνπνίεζε θαη ηθαλνπνίεζε ηνπ ζηειερηαθνχ 

δπλακηθνχ. 
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Σέινο ε ηξίηε ελφηεηα (2.4) επηθεληξψλεηαη ζηελ εηζαγσγή ηεο επηρεηξεζηαθήο 

αξηζηείαο ζηε ΓΓΓΔ. Αλαιχεηαη ην  «Πψο» ζεσξεηηθά θαη πξαθηηθά ζπλδέεηαη ην 

ζχζηεκα ηεο Αλζξσπνθεληξηθήο Αλάπηπμεο θαη Αξηζηείαο Αλζξψπσλ µε ηα ππφινηπα 

ζπζηήκαηα δηνίθεζεο ιεηηνπξγηψλ θαη ιεηηνπξγηθήο εγεζίαο (Performance Management 

θαη Quality Management) θαζψο θαη  κε ηνλ ΢ηξαηεγηθφ θαη Δπηρεηξεζηαθφ ΢ρεδηαζκφ  

ηεο ΓΓΓΔ. 

2.2. Η Έλλνηα ηεο Δπηρεηξεζηαθήο Αξηζηείαο  

 Ζ επηρεηξεζηαθή αξηζηεία σο θηινζνθία δηνίθεζεο επελδχεη πξσηίζησο ζην αλζξψπηλν 

δπλακηθφ, ην νπνίν απνηειεί θαη ηελ μεθάζαξε πεγή ηνπ αληαγσληζηηθνχ ηεο 

πιενλεθηήκαηνο ζε φια ηα επίπεδα ιεηηνπξγίαο ηεο. 

Πην ζπγθεθξηκέλα επελδχεη ζηελ ζηξαηεγηθή, επηρεηξεζηαθή θαη ιεηηνπξγηθή 

ελδπλάκσζε ηνπ πξνζσπηθνχ κε άξηζηα ζηειέρε κέζσ ηεο δηαξθνχο ελζσκάησζεο ησλ 

αξίζησλ επηδφζεσλ θαη επηηεπγκάησλ ησλ ζηειερψλ ζηελ εθπαηδεπηηθή εξγαιεηνζήθε-

βηβιηνζήθε ηνπ νξγαληζκνχ. Ο απψηεξνο δε ζηφρνο είλαη ε δηαξθήο, ζηαδηαθά θαη 

ζηαζεξά, βειηίσζε νιφθιεξνπ ηνπ πξνζσπηθνχ.      

Δπηπιένλ ε επηρεηξεζηαθή αξηζηεία ζηνρεχεη ζηελ Αξηζηεία ηνπ Δπηρεηξεζηαθνχ 

΢ρεδηαζκνχ, κε κνριφ ηελ θηλεηνπνίεζε ησλ ζηειερψλ θαη επίθεληξν ηελ επηβξάβεπζε 

ηεο ηθαλφηεηαο θαη εηνηκφηεηαο ηνπ πξνζσπηθνχ. Πξνηάζζεη σο θπξίαξρε ζηξαηεγηθή 

επηινγή ηελ Αιιαγή Κνπιηνχξαο ηνπ νξγαληζκνχ απφ Κνπιηνχξα Αξκνδηνηήησλ-

Γηεθπεξαίσζεο Δγγξάθσλ ζε Κνπιηνχξα Λεηηνπξγηθήο
4
 Ζγεζίαο θαη Κνπιηνχξα 

Οξγαληζκνχ Ζγεηψλ
5
  (operational leadership – servant leadership culture). 

2.3. Σα Βαζηθά ΢ηνηρεία ηεο Δπηρεηξεζηαθήο Αξηζηείαο  

Σα βαζηθά ζηνηρεία ηεο Δπηρεηξεζηαθήο Αξηζηείαο είλαη ε ινγνδνζία δηαθπβέξλεζεο, νη 

επηδφζεηο ππεξεζηψλ εμππεξέηεζεο πνιηηψλ θαη ππαιιήισλ απνθεληξσκέλσλ κνλάδσλ 

(απνηειεζκαηηθφηεηα-παξαγσγηθφηεηαα) θαη ε θνπιηνχξα (ιεηηνπξγηθήο εζσηεξηθήο 

δηαθπβέξλεζεο θαη  εγεζίαο). ΢θνπφο δε ηεο Δπηρεηξεζηαθήο Αξηζηείαο είλαη ε επίηεπμε 

ηζνξξνπίαο κεηαμχ εζσηεξηθήο ιεηηνπξγίαο (απνδνηηθφηεηαο) θαη εμσηεξηθήο 

ιεηηνπξγίαο (απνηειεζκαηηθφηεηαο) ηεο ΓΓΓΔ. 

                                                 
4
 J.Collins, “Good to Great for the Social Sector”   

5
 Ken Blanchard, “Leading at a Higher Level” 
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΢ρήκα 2-1: Ιζνξξνπία κεηαμχ εζσηεξηθψλ θαη εμσηεξηθψλ απνηειεζκάησλ ζηε ΓΓΓΔ 

Σα ζηνηρεία απηά επηδηψθνληαη κέζα απφ παξεκβάζεηο ζηηο επφκελεο πεξηνρέο 

ιεηηνπξγίαο ελφο νξγαληζκνχ : 

 Απνηειεζκαηηθφηεηα θαη πξνηεξαηνπνίεζε ησλ δξάζεσλ βειηίσζεο κε 

ζπλαληίιεςε -  ζπλδέζκεπζε ηνπ πξνζσπηθνχ 

 Δπηδφζεηο Γηεξγαζηψλ (Process efficiency and effectiveness) κε απνθπγή 

ζπαηάιεο πφξσλ  

 Δλδπλάκσζε, θηλεηνπνίεζε θαη ηθαλνπνίεζε ηνπ ζηειερηαθνχ δπλακηθνχ, 

ηεθκεξησκέλε κε ηαθηηθέο έξεπλεο ηθαλνπνίεζεο εξγαδνκέλσλ θαη κε ζχγρξνλα 

δηαγλσζηηθά εξγαιεία αμηνιφγεζεο εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο  

 Παξνρή ππεξεζηψλ εμππεξέηεζεο  ζηε βάζε ζχγθξηζεο κε  ην ιεηηνπξγηθφ ηεο 

θφζηνο (ζε αλζξσπνψξεο  θαη ζπλνδεπηηθέο πξφζζεηεο δαπάλεο) 

 Μεγηζηνπνίεζε ηεο εθιακβαλφκελεο απφ ηνλ πνιίηε Αμίαο Τπεξεζηψλ, 

ηεθκεξησκέλε κε ηαθηηθέο έξεπλεο ηθαλνπνίεζεο πνιηηψλ  

 Βηψζηκε αξηζηεία απνηειεζκάησλ κέζσ δηαξθνχο βειηίσζεο θαη θαηλνηνκίαο  

Οη παξεκβάζεηο δε απηέο αμηνινγνχληαη ζηε βάζε δηαθξηηψλ νξγαλσζηαθψλ 

κεηαβιεηψλ, φπσο παξαθάησ: 

 Ζγεζία (Leadership) 

 Πνιίηεο , Κνηλσλία θαη Λνηπνί ζπκκεηέρνληεο ( Citizen-Taxpayer Stakeholders)  

 ΢ηξαηεγηθφο ΢ρεδηαζκφο (Strategic Planning) 

 Τπάιιεινη θαη Πξνζσπηθφ  (People) 

 Δπηρεηξεζηαθή Γλψζε (Information and Knowledge) 
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 Γηαρείξηζε θαη Απινχζηεπζε Γηεξγαζηψλ κε ΢ηξαηεγηθή Καηλνηνκίαο 

 Βηψζηκα Απνηειέζκαηα θαη Απφδνζε (Sustainable Results and Performance) 

΢πλνπηηθά ινηπφλ ε επηρεηξεζηαθή αξηζηεία: 

 Παξέρεη ην επηρεηξεζηαθφ κεζνδνινγηθφ πιαίζην αλάπηπμεο κνληέισλ αξηζηείαο 

πξνο επίηεπμε βηψζηκσλ απνηειεζκάησλ θαη νιηζηηθψλ επηδφζεσλ 

(απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη παξαγσγηθφηεηαο ηνπ νξγαληζκνχ) κε δηαθάλεηα, 

ινγνδνζία θαη επηβξάβεπζε 

 Πξνζθέξεη έλα ζπκπαγέο ιεηηνπξγηθφ κνληέιν γηα ζηαδηαθή αλάπηπμε 

πξσηνβνπιηψλ δηαξθνχο βειηίσζεο θαη ζηεξίδεη ηελ ιήςε απνθάζεσλ κε 

αμηνθξαηηθά θξηηήξηα 

 Δλδπλακψλεη θαη ππνζηεξίδεη κεζνδνινγηθά ηα ζηειέρε λα πεηχρνπλ ηνπο 

επηρεηξεζηαθνχο ηνπο ζηφρνπο κε ζχγθιηζε πξνζσπηθνχ θαη επηρεηξεζηαθνχ 

ζρεδηαζκνχ, ελνπνηψληαο θαη ελαξκνλίδνληαο ηα επίπεδα ζηξαηεγηθνχ –

επηρεηξεζηαθνχ- ιεηηνπξγηθνχ ζρεδηαζκνχ ζηξαηεγηθήο κε ηα επίπεδα ησλ 

δνκψλ ηεο ηεξαξρίαο θαη ηνπ νξγαλνγξάκκαηνο 

 Δθνδηάδεη ηνλ νξγαληζκφ κε εξγαιεία ζπγθξηηηθήο κάζεζεο (benchmarking) κε 

«αληαγσληζηηθνχο νξγαληζκνχο» ζε εζληθφ θαη δηεζλέο επίπεδν. 

2.4. Η Δπηρεηξεζηαθή Αξηζηεία σο Πιαίζην Γηνίθεζεο ηεο ΓΓΓΔ 

Σν επηρεηξεζηαθφ ζρέδην ηεο ΓΓΓΔ πεξηγξάθεη θαη αλαιχεη δηεμνδηθά ηηο δξάζεηο-έξγα 

θαη ρξνλνδηαγξάκκαηα πνπ απαηηνχληαη γηα λα πινπνηεζεί ην ζηξαηεγηθφ ζρέδην. Ο 

θάζε ππάιιεινο δε αηνκηθά θαζψο θαη νη ππεξεζίεο ηεο ΓΓΓΔ ζπιινγηθά 

αλαιακβάλνπλ νπζηαζηηθά λα πινπνηήζνπλ ηηο παξαπάλσ δξάζεηο θαη λα νδεγήζνπλ 

ζηελ επίηεπμε ησλ ζηξαηεγηθψλ θαη επηρεηξεζηαθψλ ζηφρσλ.  

Δίλαη ινηπφλ πξνθαλέο φηη ελψ ν ζρεδηαζκφο  (ζηξαηεγηθφο θαη επηρεηξεζηαθφο) ηεο 

ΓΓΓΔ  θαζνξίδεη ηα : 

 «ΣI - WHAT» 

 «ΠΟΗΟ΢ - WHO»   

 «ΠΟΣΔ -WHEN» 

εληνχηνηο είλαη  ην αλζξψπηλν δπλακηθφ πνπ θαιείηαη λα ηα πινπνηήζεη θαη λα ηα 

ζπλδέζεη. 
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Απηή ε ζχλδεζε θαη πινπνίεζε πξαγκαηνπνηείηαη κέζσ ηεο επηκέξνπο ζηνρνζεζίαο πνπ 

ηνπ αλαινγεί θαη απαηηεί νπσζδήπνηε λα νξηζηεί επαθξηβψο θαη ην “ΠΩΣ (HOW)” ζα 

κπνξέζεη λα θαηαζηεί δπλαηή ε επηηπρήο θαη απνηειεζκαηηθή εθηέιεζε ησλ δξάζεσλ 

πνπ ζα  θιεζεί λα αλαιάβεη 

΢ην ηξέρνλ πιηθφ δελ πξνζεγγίδνληαη ηερληθέο εθαξκνγήο θαη αμηνιφγεζεο ηεο 

επηρεηξεζηαθήο αξηζηείαο ηεο ΓΓΓΔ, παξά κφλν νη παξαθάησ  ζηφρνη  εηζαγσγηθήο 

θαηάξηηζεο ζηελ επηρεηξεζηαθή αξηζηεία :  

1. Ζ ελεκεξσηηθή εηζαγσγή ζηελ απαηηνχκελε πιένλ απφ ηελ θνηλσλία  

Σηξαηεγηθή Αιιαγή  Κνπιηνχξαο (Κνπιηνχξα Αξηζηείαο Τπεξεζηψλ 

Οξγαληζκνχ θαη φρη Κνπιηνχξα Οξγαληζκνχ Γηεθπεξαίσζεο Δγγξάθσλ)  αιιά 

θαη Σηξαηεγηθή Αιιαγή Επηδφζεσλ ηεο ΓΓΓΔ (κε κνληέια Αξηζηείαο θαη 

Λεηηνπξγηθήο Ζγεζίαο), ψζηε ηφζν ε ιεηηνπξγηθή φζν θαη ε  εθπαηδεπηηθή 

ζηήξημε ηνπ Δπηρεηξεζηαθνχ ΢ρεδηαζκνχ λα  κπνξεί λα νινθιεξσζεί  κε ηελ 

ζπλ-αληίιεςε θαη ηελ ζπλ-δέζκεπζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηεο ΓΓΓΔ.  

Κεληξηθφο ζηφρνο, είλαη  ν επηρεηξεζηαθφο ζρεδηαζκφο ηεο ΓΓΓΔ φρη απιά λα 

επηηχρεη  αιιά λα αξηζηεχζεη ,αλαδεηθλχνληαο θαη επηβξαβεχνληαο παξάιιεια ηηο 

άξηζηεο νκάδεο ηνπ νξγαληζκνχ θαη δηαζπλδένληάο ηεο κε ζθνπφ ηελ δηάδνζε 

θαη ηελ ελζσκάησζε ηεο αξηζηείαο ζηελ θαζεκεξηλφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ 

(εζσηεξηθφ δίθηπν επηρεηξεζηαθήο αξηζηείαο). 

2. Ζ αλάδεημε ηεο θξηζηκφηεηαο πνπ απνθηά ε θάζε θαηλνηφκνο πξνζπάζεηα  

θαηαγξαθήο, απινπνίεζεο θαη απεηθφληζεο (process mapping) φισλ ησλ 

ππεξεζηαθψλ δηαδηθαζηψλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη απφ ηνπο ππαιιήινπο ηεο 

ΓΓΓΔ γηα λα εμππεξεηήζνπλ ηνπο θνξνινγνχκελνπο πνιίηεο, ψζηε λα γίλνπλ 

ηαπηφρξνλα ππάιιειν-θεληξηθεο θαη πνιηηφ-θεληξηθέο. 

Γειαδή,  λα πξναρζεί «νιηζηηθά» ε επρξεζηία, ε ζαθήλεηα, ε απιφηεηα θαη ε 

ηαρχηεηα ζηελ εμππεξέηεζε ηεο ΓΓΓΔ (εζσηεξηθά κεηαμχ θεληξηθψλ θαη 

απνθεληξσκέλσλ ππεξεζηψλ) θαη ηαπηφρξνλα  λα απμεζεί ε ηθαλνπνίεζε ησλ 

θνξνινγνπκέλσλ πνιηηψλ πνπ εμππεξεηνχληαη κέζσ ησλ δηαδηθαζηψλ απηψλ.  

Μέζσ ηεο πξφζθαηεο λνκνζεηηθήο, θαλνληζηηθήο θαη ππεξεζηαθήο  

κεηαξξχζκηζεο (παξφιε ηε κεηαβαηηθή δπζθνιία γηα ηνπο ππαιιήινπο θαη ηνπο 

πνιίηεο) επηδηψθεηαη  λα απινπνηεζνχλ ζε κεγάιν βαζκφ ηφζν ην «θνξνινγηθφ 

ηνπίν» φζν θαη νη ππεξεζηαθέο δηαδηθαζίεο ζρεδηαζκνχ θαη παξνρήο, 

ειεθηξνληθψλ θπξίσο, ππεξεζηψλ απφ ηε ΓΓΓΔ.  
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Απηφ επηηπγράλεηαη κε εηδηθή εθπαίδεπζε, θηλεηνπνίεζε θαη ελδπλάκσζε 

(επίιπζε πξνβιεκάησλ) ηνπ πιένλ εηδηθεπκέλνπ πξνζσπηθνχ γηα ηνλ 

ζρεδηαζκφ, ηελ απεηθφληζε θαη ηνλ αλαζρεδηαζκφ (φπνπ θξίλεηαη απαξαίηεην)  

κε γλψκνλα ηελ άκεζε εμππεξέηεζε ππαιιήισλ-πνιηηψλ. 

3. Ζ ζε βάζνο θαηαλφεζε θαη ζηήξημε ηεο έλλνηαο θαη  εθαξκνγήο ηεο αμηνθξαηίαο 

ζην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηεο ΓΓΓΔ φισλ ησλ βαζκίδσλ ηεξαξρίαο κέζσ ηεο 

επηρεηξεζηαθήο εζηθήο θαη δενληνινγίαο θαη κε ηελ απαξαίηεηε αιιαγή 

ππεξεζηαθήο θνπιηνχξαο.   

Ηδηαίηεξα ζεκαληηθή θξίλεηαη ε επηκφξθσζε ζηελ επηρεηξεζηαθή αξηζηεία ησλ 

κεζαίσλ θαη πςειφβαζκσλ ζηειερψλ ηεο λενζχζηαηεο Γεληθήο Γξακκαηείαο 

Γεκνζίσλ Δζφδσλ, θαζψο ζα θιεζνχλ ζε πνιχ ζχληνκν ρξνληθφ δηάζηεκα λα 

ζπλδπάζνπλ ηηο επηζπκεηέο γλψζεηο-δεμηφηεηεο ηνπ πξνηεηλνκέλνπ 

επηκνξθσηηθνχ πξνγξάκκαηνο κε ηελ εηδηθή θαηάξηηζε θαη εκπεηξία πνπ ήδε 

δηαζέηνπλ, βειηηψλνληαο έηζη ηηο ηθαλφηεηεο ηνπο γηα δηαπξνζσπηθή  

επηθνηλσλία  κε πξντζηακέλνπο θαη πθηζηακέλνπο.  

Ζ ζπλαληίιεςε ησλ επηρεηξεζηαθψλ ζηφρσλ θαη ε δηεχξπλζε ηνπ δπλεηηθνχ 

ππεξεζηαθνχ ηνπο πεδίνπ εμέιημεο κε ηερληθέο πνπ ζα ηνπο επηηξέςνπλ λα 

ζρεδηάζνπλ ην πξνζσπηθφ ηνπο πιάλν αλάπηπμεο (PDP-Personal Development 

Plan) ζε ζπκθσλία θαη ζχγθιηζε κε ηνλ επηρεηξεζηαθφ ζρεδηαζκφ ηεο ΓΓΓΔ. 

4. Ζ εηζαγσγή ζε ρξήζηκα πξαθηηθά εξγαιεία  απηφ-αμηνιφγεζεο (Self 

Assessment Benchmarking) κε ζηφρν ηελ εηζαγσγή ηνπο ζηελ θνπιηνχξα ηεο 

Δπηρεηξεζηαθήο Αξηζηείαο (Business Excellence) θαη ηεο Λεηηνπξγηθήο Ζγεζίαο 

Δμππεξέηεζεο  (Servant Leadership).  

Απηφ επηηπγράλεηαη κε παξαδείγκαηα θαη αλαθνξέο ζε  Γηεζλείο Βέιηηζηεο 

Πξαθηηθέο (Best Practices – Success Stories) Λεηηνπξγηθήο Αξηζηείαο 

(Operational Excellence) πνπ αθνξνχλ ζε αληίζηνηρνπο δεκφζηνπο νξγαληζκνχο 

ζε παγθφζκην επίπεδν ( e.g IRS,HMRC,NSA).  

5. Ζ πξαθηηθή εμνηθείσζε κε βαζηθέο δεμηφηεηεο πνπ αθνξνχλ  ζηε Γηνίθεζε 

Λεηηνπξγηψλ (Operations Management), ζηε Γηνίθεζε Δπηδφζεσλ  

(Performance),ζηε Γηνίθεζε Πνηφηεηαο θαη Απνηειεζκαηηθφηεηαο  (Quality 

Management & Effectiveness) θαζψο θαη ζηελ δηαρείξηζε θαη ζηνλ έιεγρν 

Δπηρεηξεζηαθνχ Κηλδχλνπ ( Risk Management – Internal Audit). 



 

  
25 

 
  

Κεληξηθφο ζηφρνο είλαη ε θαηαλφεζε ζε βάζνο ησλ θξηηεξίσλ θαη ζηφρσλ 

επίδνζεο θαη αμηνπηζηίαο ησλ δηαθφξσλ ππεξεζηψλ ηεο ΓΓΓΔ, φπσο απηνί  

έρνπλ νξηζηεί κέζα ζην επηρεηξεζηαθφ ζρέδην ηεο ΓΓΓΔ 

6. Ζ ζπλ-αληίιεςε (απφ φιεο ηηο βαζκίδεο ηνπ λένπ βαζκνινγίνπ ηεο ΓΓΓΔ) ηεο 

θξηζηκφηεηαο θαη ζπνπδαηφηεηαο πνπ απνθηά πιένλ ε «νκφθεληξε» ζχγθιηζε  

ηεο ππεξεζηαθήο ζηνρνζεζίαο (΢ηξαηεγηθήο, Δπηρεηξεζηαθήο, Λεηηνπξγηθήο 

ζηνρνζεζίαο) κε  ηελ πξνζσπηθή ή νκαδηθή ζηνρνζεζία ησλ ππαιιήισλ-

πξντζηακέλσλ-δηεπζπληψλ-γεληθψλ δηεπζπληψλ  ηεο ΓΓΓΔ  

7. Ζ κέγηζηε δπλαηή θηλεηνπνίεζε θαη ελδπλάκσζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

ηεο ΓΓΓΔ πξνο ηελ θαηεχζπλζε ηεο επηηπρίαο ηεο απνζηνιήο θαη ηνπ ζθνπνχ 

ηεο ΓΓΓΔ πξνο ηελ θνηλσλία, κε ζεβαζκφ ζηηο αξρέο  ηεο πνιηην-θεληξηθήο 

εμππεξέηεζεο (εμππεξέηεζε ζηνρεπφκελε ζηελ  ηθαλνπνίεζε ηνπ  πνιίηε θαη 

φρη ηελ ηππηθή ηήξεζε ησλ «ππεξεζηαθψλ δηαδηθαζηψλ-αξκνδηνηήησλ»), ηεο 

δηαθάλεηαο θαη ηεο θνηλσληθήο ππεπζπλφηεηαο. 

8. Οη εηζαγσγηθέο δεμηφηεηεο γηα  αλάπηπμε ζηξαηεγηθήο ζθέςεο γηα ηα κεζαία θαη 

πςειφβαζκα ζηειέρε ηεο ΓΓΓΔ, ψζηε λα κπνξνχλ κε ηελ θαηάιιειε θαη ηελ 

επαξθή ηεθκεξίσζε ησλ πξνηάζεσλ βειηίσζεο, πνπ ζα ππνβάιινπλ, λα 

θαηνξζψλνπλ ζε ηθαλνπνηεηηθφ βαζκφ λα «επεξεάδνπλ θαη λα ππνζηεξίδνπλ» 

ηελ ιήςε δηνξζσηηθψλ κέηξσλ θαη απνθάζεσλ εθ κέξνπο ηεο ιεηηνπξγηθήο θαη 

πνιηηηθήο εγεζίαο, πξνο φθεινο ηνπ δεκνζίνπ ζπκθέξνληνο θαη ηεο αξηζηείαο 

ηνπ νξγαληζκνχ ηφζν ζε εζληθφ φζν θαη ζε δηεζλέο επίπεδν. 

9. Ζ εηζαγσγή ζε δεμηφηεηεο  γηα  αλάπηπμε απνηειεζκαηηθήο θαη ιεηηνπξγηθήο 

εγεζίαο γηα ηα κεζαία θαη πςειφβαζκα ζηειέρε ηεο ΓΓΓΔ  

10. Ζ θαηαλφεζε ηεο «αληαγσληζηηθφηεηαο» θαη ηνπ ζηξαηεγηθνχ «αληαγσληζηηθνχ 

πιενλεθηήκαηνο» ηεο ΓΓΓΔ, ε ζπζρέηηζε ηνπ κε ηε βηψζηκε αλάπηπμε ηεο 

εζληθήο νηθνλνκίαο κε ζθνπφ ηελ αμηνπνίεζή ηνπο απφ ην αλζξψπηλν δπλακηθφ 

ηεο ΓΓΓΔ ζπλδπαζηηθά πξνο φθεινο ηνπ δεκνζίνπ ζπκθέξνληνο θαη 

ηαπηφρξνλα, γηα ηελ έκπξαθηε επηβξάβεπζε ηεο «Αξηζηείαο θαη Καηλνηνκίαο» 

ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηεο. 

11. Ζ επαηζζεηνπνίεζε ζε ζέκαηα ζπλ-απφθαζεο θαη ζπλεξγαηηθήο δηαθπβέξλεζεο 

(κε ζπκκέηνρνπο ρξεζηήο δηαθπβέξλεζεο ηα ζηειέρε ηεο ΓΓΓΔ, ηνπο πνιίηεο, 

θαη ηελ θνηλσλία)  πξνο θνηλφ  φθεινο.   
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΢πκπεξαζκαηηθά ε ζηφρεπζε, φπσο πεξηγξάθεηαη παξαπάλσ, είλαη ε ηξηζδηάζηαηε ζπλ-

αληίιεςε ηεο Αξηζηείαο κε ηηο παξαθάησ δηαζηάζεηο
6
 ( Α1,Α2,Α3): 

 Α1.ΑΡΙ΢ΣΔΙΑ ΛΟΓΟΓΟ΢ΙΑ΢ ( Κεθ.1,2,3) * ( Accountability) 

 Α2.ΑΡΙ΢ΣΔΙΑ ΔΠΙΓΟ΢ΔΧΝ ( Κεθ.4,5,6,) * ( Performance ) 

 Α3.ΑΡΙ΢ΣΔΙΑ ΚΟΤΛΣΟΤΡΑ΢ ( Κεθ.7,8,9 )* ( Leadership-Culture) 

Ζ θαηαλφεζε ησλ παξαπάλσ ιεηηνπξγηθψλ πεξηνρψλ,  βαζίδεηαη ζηελ θαηαλφεζε θαη 

ζπλ-αληίιεςε ηεο ζηξαηεγηθήο Δπηρεηξεζηαθήο Αξηζηείαο πνπ απεηθνλίδεηαη ζηo 

παξαθάησ δηάγξακκα θαη εθθξάδεη κηα πην «αλζξσπνθεληξηθή κεηάθξαζε» ηεο 

θεληξηθήο ζηξαηεγηθήο ζηνρνζεζίαο. 

 

΢ρήκα 2-2 : «Αλζξσπνθεληξηθά» ζηνηρεία αξηζηείαο θαη ζηξαηεγηθνί ζηφρνη ηεο ΓΓΓΔ 

                                                 
6
 Γηαζηάζεηο δειαδή πνπ ηξνθνδνηνχλ κε «ελέξγεηα θαη  πιηθφ » βειηίσζεο θαη αμηνιφγεζεο:  

 Σελ Λνγνδνζία Γηαθπβέξλεζεο (Accountability),   

 Σηο Δπηδφζεηο (Performance) ησλ Τπεξεζηψλ πξνο ηνπο ππαιιήινπο (εζσηεξηθνχο πειάηεο ηεο 

ΓΓΓΔ) θαη ηνπο θνξνινγνχκελνπο πνιίηεο (εμσηεξηθνχο πειάηεο ηεο ΓΓΓΔ)   

 Σελ Κνπιηνχξα (νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα) ηεο ΓΓΓΔ σο πξσηνπφξν νξγαληζκφ ηνπ Γεκνζίνπ  

θαη κε ηδηαίηεξα θξίζηκε θαη ζεκαληηθή απνζηνιή γηα ηελ νηθνλνκία θαη ηελ Κνηλσλία 
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Ζ «κεηάθξαζε», πνπ πεξηγξάθεηαη ζην παξαπάλσ ζρήκα, ζηνρεχεη ζε κεηακφξθσζε εθ 

ζεκειίσλ ηνπ ζπζηήκαηνο δηνίθεζεο θαη παξαγσγήο ππεξεζηψλ απφ ηε ΓΓΓΔ πξνο 

ηνπο πνιίηεο, ηηο επηρεηξήζεηο θαη ηελ θνηλσλία.  

Ζ λέα νξγαλσζηαθή δνκή ηεο ΓΓΓΔ αιιά θαη ην λέν ζεζκηθφ θαη θαλνληζηηθφ ηεο 

πιαίζην ηεο επηηξέπνπλ κηα ζηαδηαθή ηαπηφρξνλα ππάιιειν-θεληξηθή θαη πνιηην-

θεληξηθή ελδπλάκσζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηεο κε νδηθφ ράξηε πξνο ηελ 

«΢πκκεηνρηθή Γηαθπβέξλεζε» ηνπ νξγαληζκνχ. 

Παξάιιεια ππνζηεξίδνληαη ηα αλνηθηά πξφηππα ινγνδνζίαο, πνηφηεηαο ππεξεζηψλ, 

απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη επηβξάβεπζεο - ηθαλνπνίεζεο ησλ ζπκκεηερφλησλ 

(ππαιιήισλ, πνιηηψλ, θνηλσλίαο) κε φξνπο πνπ παξαπέκπνπλ ζηελ εηαηξηθή 

δηαθπβέξλεζε (corporate governance) θαη ζηελ εηαηξηθή θνηλσληθή επζχλε (Corporate 

Social Responsibility).  

Γειαδή κε ελεξγνπνίεζε ζπζηεκάησλ δηαθπβέξλεζεο πνπ βαζίδνληαη ζε  

ζηξαηεγηθνχο δείθηεο ινγνδνζίαο δηαθπβέξλεζεο (OECD
7
,OGP

8
) νη νπνίνη 

«ηξνθνδνηνχληαη» (αληινχλ ηηκέο θαη ηεθκεξίσζε ) απν ελδηάκεζνπο επηρεηξεζηαθνχο 

αηηηνινγηθνχο  δείθηεο, πνπ κε ηελ ζεηξά ηνπο «ηξνθνδνηνχληαη» απφ ιεηηνπξγηθνχο 

αηηηνινγηθνχο δείθηεο.  

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
7
 OECD-Government at a Glance, OECD Paris, 2013  

http://www.oecdilibrary.org/docserver/download/4213201e.pdf?expires=1399377002&id=id&accname=

guest&checksum=7ED103509ABAC25C33FB4B75E18FE00E  

8
 OGP-Open Government Partnership,  www.opengovpartnership.org  

Βαζηθά ΢ηνηρεία Κεθαιαίνπ 

 Η Δπηρεηξεζηαθή Αξηζηεία απνηειεί ΢ηξαηεγηθή Δπηινγή Πνηφηεηαο θαη 

Απνηειεζκαηηθφηεηαο Τπεξεζηψλ γηα ηελ ΓΓΓΔ 

 Η Δπηρεηξεζηαθή Αξηζηεία αλαπηχζζεηαη ζε ηξείο πεξηνρέο ηελ 

Λνγνδνζία, ηηο Δπηδφζεηο θαη ηελ Κνπιηνχξα 

 Η Δπηρεηξεζηαθή Αξηζηεία απνηειεί έλα ζπκπαγέο ιεηηνπξγηθφ κνληέιν 

γηα ζηαδηαθή αλάπηπμε πξσηνβνπιηψλ δηαξθνχο βειηίσζεο θαη γηα 

ζηήξημε ηεο ιήςε απνθάζεσλ κε βάζε αμηνθξαηηθά θξηηήξηα 

http://www.oecdilibrary.org/docserver/download/4213201e.pdf?expires=1399377002&id=id&accname=guest&checksum=7ED103509ABAC25C33FB4B75E18FE00E
http://www.oecdilibrary.org/docserver/download/4213201e.pdf?expires=1399377002&id=id&accname=guest&checksum=7ED103509ABAC25C33FB4B75E18FE00E
http://www.opengovpartnership.org/


 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3. ΑΝΑ΢ΥΔΓΙΑ΢ΜΟ΢ ΟΡΓΑΝΙΚΗ΢ ΜΟΝΑΓΑ΢ ΢Δ ΓΙΑΡΚΗ 

΢ΤΓΚΛΙ΢Η ΜΔ ΣΟΝ ΚΔΝΣΡΙΚΟ ΔΠΙΥΔΙΡΗ΢ΙΑΚΟ ΢ΥΔΓΙΑ΢ΜΟ 
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3.1. Δηζαγσγή 

΢θνπφο ηεο Γηδαθηηθήο Δλφηεηαο 

΢θνπφο ηεο δηδαθηηθήο ελφηεηαο είλαη ε θαηαλφεζε ηεο νπηηθήο γσλίαο ηνπ 

«παξαγσγνχ ππεξεζηψλ» κε αλαδσνγφλεζε ηνπ αληαγσληζηηθνχ-επηρεηξεζηαθνχ  

πιενλεθηήκαηνο κέζσ δπλακηθνχ ζρεδηαζκνχ-αλαζρεδηαζκνχ θαηλνηφκσλ ππεξεζηψλ 

εμππεξέηεζεο πνιηηψλ θαη ππαιιήισλ, θαζψο θαη ε ρξήζε ηεο παξαπάλσ 

«αληαγσληζηηθήο ζηξαηεγηθήο» γηα ζχγθιηζε ηεο πξνζσπηθήο αλάπηπμεο θαη αξηζηείαο 

ησλ ζηειερψλ κε ηελ επηρεηξεζηαθή θαη ζηξαηεγηθή αξηζηεία ηνπ νξγαληζκνχ 

Μαζεζηαθνί ΢ηφρνη θαη Απνηειέζκαηα 

Καηά ζπλέπεηα νη εθπαηδεπηηθνί ζηφρνη ηεο ζπγθεθξηκέλεο ελφηεηαο δηακνξθψλνληαη 

φπσο παξαθάησ : 

 Καηαλφεζε Πφξσλ θαη Ηθαλνηήησλ Γεκφζηαο Μνλάδαο 

 Καηαλφεζε ηεο Αληαγσληζηηθήο ΢χγθξηζεο Τπεξεζηψλ θαη Μνλάδσλ 

(Benchmarking) 

 Αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα κε Αλάιπζε ησλ δπλάκεσλ Porter 

 Δπηρεηξεζηαθφ πιενλέθηεκα κε Αλάιπζε ησλ δπλάκεσλ Porter 

 Δπηρεηξεζηαθφο ΢ρεδηαζκφο κε ρξήζε ηνπ Αληαγσληζηηθνχ Πιενλεθηήκαηνο 

Λέμεηο Κιεηδηά 

Αληαγσληζηηθφ Πιενλέθηεκα, Αληαγσληζηηθή Δπηρεηξεζηαθή ΢ηξαηεγηθή, 

Αληαγσληζηηθφο Δπηρεηξεζηαθφο ΢ρεδηαζκφο, Πξνζσπηθφ Πιάλν Αλάπηπμεο, 

Λεηηνπξγηθφ management 

Γηάξζξσζε Δλφηεηαο 

Ζ παξνχζα εθπαηδεπηηθή ελφηεηα ζπλδέεη ηελ ηθαλφηεηα θαη σξηκφηεηα ηνπ 

νξγαληζκνχ κε ηελ ηθαλφηεηα – σξηκφηεηα ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ ηνπ θαη κε ηελ 

επηρεηξεζηαθή ζπγθξηζηκφηεηα-αληαγσληζηηθφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ. ΢ην πιαίζην απηφ 

γίλεηαη κηα παξνπζίαζε ησλ βαζηθψλ φξσλ θαη ελλνηψλ. 
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΢ηε ζπλέρεηα γίλεηαη κηα αλαθνξά ζηελ ζεκαζία ηεο επηηπρνχο πινπνίεζεο ηεο 

ιεηηνπξγηθήο ζηξαηεγηθήο ρξεζηκνπνηψληαο σο κέζα επίηεπμεο ζηφρσλ ην ιεηηνπξγηθφ 

management θαη ηε ιεηηνπξγηθή εγεζία  (operational – empowerment management- 

servant leadership) . 

Σέινο ηνλίδεηαη ε θεθαιαηψδεο ζεκαζία πνπ έρεη ε «ελήιηθε» επηθνηλσλία-ηεθκεξίσζε  

ησλ ιεηηνπξγηθψλ θαη  επηρεηξεζηαθψλ επηηεπγκάησλ ηεο θάζε νξγαληθήο κνλάδαο, κε 

ρξήζε ηεο ζπλαιιαθηηθήο ζεσξίαο ζε επίπεδν νξγαληζκψλ γηα benchmarking, 

αλαγλψξηζε επηηεπγκάησλ, επηβξάβεπζε πξνζσπηθνχ θαη θεθαιαηνπνίεζε ηεο θήκεο 

ηνπ νξγαληζκνχ θαη ηεο θήκεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηνπ (reputation 

management). 

3.2. Βαζηθνί νξηζκνί 

Οξγαληθή Μνλάδα:  ΢χλνιν Πφξσλ ( Αλζξψπηλν δπλακηθφ, ΢πζηήκαηα, Γηεξγαζίεο) 

Ιθαλφηεηα: Δζσηεξηθή δξαζηεξηφηεηα ελνπνίεζεο πφξσλ θαη δεμηνηήησλ πνπ ε 

ζπγθεθξηκέλε νξγαληθή κνλάδα εθηειεί θαιχηεξα απφ άιιεο εζσηεξηθέο ηεο 

δξαζηεξηφηεηεο. 

Βαζηθή Ιθαλφηεηα: Καινζρεδηαζκέλε εζσηεξηθή δξαζηεξηφηεηα πνπ είλαη θξίζηκε 

γηα ηελ επηρεηξεζηαθή θαη ηε ζηξαηεγηθή αξηζηεία ηεο νξγαληθήο κνλάδαο. 

Γηαθεθξηκέλε Ιθαλφηεηα : Βαζηθή Ηθαλφηεηα πνπ είλαη πνιχηηκε γηα ην 

Αληαγσληζηηθφ Πιενλέθηεκα ηεο Οξγαληθήο Μνλάδαο θαη πνπ ε Οξγαληθή κνλάδα 

εθηειεί θαιχηεξα απφ ηνπο εζσηεξηθνχο – εμσηεξηθνχο αληαγσληζηέο ηεο                                       

(ελαιιαθηηθνχο «παξαγσγνχο, άξα θαη αληαγσληζηέο ηεο» γηα  ηηο ππεξεζίεο πνπ ε 

νξγαληθή κνλάδα πξνζθέξεη ζηνπο πνιίηεο). 

Δπάξθεηα:  Ζ ιεηηνπξγηθή εηνηκφηεηα θαη δηαζεζηκφηεηα πφξσλ θαη ηθαλνηήησλ ζε 

ζπγθεθξηκέλε ρξνληθή πεξίνδν ιεηηνπξγίαο κηαο νξγαληθήο κνλάδαο.    

Χξηκφηεηα:  Ζ ηεθκεξησκέλε κε ηζηνξηθά δεδνκέλα θαη δείθηεο επάξθεηα ζε πφξνπο 

θαη  ηθαλφηεηεο κηαο νξγαληθήο κνλάδαο. 
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3.3. Λεηηνπξγηθφ management 

Σν ιεηηνπξγηθφ management είλαη ην ζχζηεκα δηνίθεζεο-επζχλεο πνπ πηνζεηείηαη απφ 

νξγαληζκνχο ιεηηνπξγηθψλ εγεηψλ (Λεηηνπξγηθνί Ζγέηεο - ζχκθσλα κε ηνλ Ken 

Blanchard - είλαη ηα ζηειέρε αλεμαξηήησο επηπέδνπ ζηελ ηεξαξρία - νη νπνίνη αζθνχλ 

αμηνθξαηηθή «Τπεξεηηθή Ζγεζία» κε ηηο αλάινγεο αμίεο θαη ζπκπεξηθνξέο). 

Δίλαη δειαδή κηα ζρνιή δηνίθεζεο πνπ πηνζεηεί κηα  θνπιηνχξα ιεηηνπξγηθήο εγεζίαο 

απφ ππεχζπλα θαη ηθαλά ζηειέρε (ζπλήζσο δηεπζπληηθά), ηα νπνία επηθεληξψλνληαη -κε 

ην ζχλνιν ησλ γλψζεσλ, ηελ εκπεηξία θαη ηελ εηνηκφηεηά ηνπο-  ζηελ εμππεξέηεζε ησλ 

πθηζηακέλσλ ηνπο φηαλ εθείλνη εμππεξεηνχλ πνιίηεο ή ζπλαδέιθνπο. 

΢ε έλα ηέηνην πεξηβάιινλ (ιεηηνπξγηθφ management- ιεηηνπξγηθή εγεζία) ε ηθαλφηεηα,  

θαηαιιειφηεηα, επάξθεηα ηεο ππεξεζηαθήο εγεζίαο αμηνινγείηαη ηαθηηθά κε 

δηαγλσζηηθά εξγαιεία ηθαλνπνίεζεο πνιηηψλ θαη ππαιιήισλ θαη κε ζπζηήκαηα 

αμηνιφγεζεο ηεο «πνηφηεηαο ηνπ νξάκαηνο-θνπιηνχξαο-εγεζίαο»  ηεο νξγαληθήο 

κνλάδαο πνπ ην πηνζεηεί θαη ην αλαπηχζζεη (π.ρ κε ρξήζε κνληέισλ θαη εξγαιείσλ 

ζπγθξηηηθήο αμηνιφγεζεο BeX,θιπ). 

3.4. Δηδηθά ζέκαηα δηαρείξηζεο αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ 

Κξίζηκα εξγαιεία γηα ηελ αμηνθξαηηθή αλάπηπμε, ζηήξημε θαη ελδπλάκσζε ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ πνπ ζπληζηνχλ θαη «εηδηθά ζέκαηα αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ» ζε 

έλα πεξηβάιινλ Δπηρεηξεζηαθήο Αξηζηείαο απνηεινχλ : 

 

 Ζ ΢πλαιιαθηηθή Θεσξία ζηελ επηθνηλσλία ζηειερψλ θαη νκάδσλ 

 

 Ζ Αληηιεπηηθφηεηα ησλ παγησκέλσλ ζέζεσλ-ζηάζεσλ ζηειερψλ θαη νκάδσλ 

ηφζν γηα ηνλ εαπηφ ηνπο φζν θαη  γηα ηνπο άιινπο
9
(Berne: Βίσκα δηαθφξσλ 

«΢ελαξίσλ Εσήο» ζπλδπαζηηθά «γηα ηνλ εαπηφ ηνπο» θαη «γηα ηνπο άιινπο»)  

 

 Ζ ηθαλφηεηα θαη ε πξνζπκία ζηειερψλ θαη νκάδσλ 

 

                                                 
9
Δίκαη ΟΚ-Δίζαη ΟΚ , θαη ινηπνί ζπλδπαζκνί. 
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Ζ ΢πλαιιαθηηθή Θεσξία (ή Θεσξία ΢πλαιιαθηηθήο Αλάιπζεο)
 10

 ηνπνζεηεί ζε έλα 

αξθεηά ξεαιηζηηθφ πιαίζην ηελ επηθνηλσλία (κε ζπζηεκηθή ζεψξεζε) θαη κε δπλεηηθή 

επέθηαζε ησλ ηξηψλ ξφισλ (Γνλέαο-Δλήιηθαο-Παηδί) ζηελ : 

  επηθνηλσλία κεηαμχ θπζηθψλ πξνζψπσλ (πρ πθηζηακέλσλ-πξντζηακέλνπ) 

  «ππεξεζηαθή γξαπηή» επηθνηλσλία κεηαμχ δηεπζχλζεσλ (έγγξαθα) 

  επηθνηλσλία κε πνιίηεο, ζπλαδέιθνπο, θνηλσληθνχο θνξείο, ζπλδηθαιηζηηθνχο 

θνξείο θαη ηέινο ζηελ επηθνηλσληαθή πνιηηηθή  

  θήκε  νξγαληθψλ κνλάδσλ θαη νξγαληζκψλ.  

Ζ θπξίαξρε ζηφρεπζε -ζηε ρξήζε ηεο ζπλαιιαθηηθήο ζεσξίαο- είλαη λα θαηνξζψλεη 

πάληνηε ν πνκπφο ή ν δέθηεο (θπζηθφ πξφζσπν ή εθπξφζσπνο ηππηθψλ-άηππσλ νκάδσλ 

ηνπ νξγαληζκνχ) λα απνθεχγεη έληερλα ηηο «ρηαζηί ζπλαιιαγέο» ψζηε λα κελ 

δηαθφπηεηαη ε επηθνηλσλία ρσξίο «παξαγσγηθφ απνηέιεζκα».  

Παξάιιεια  εληζρχεη ηηο «παξάιιειεο ζπλαιιαγέο φισλ ησλ ηχπσλ» κέρξη λα 

ηζνξξνπήζεη ε επηθνηλσλία κε ζπλαιιαγέο ηχπνπ Δ-Δ (Δλήιηθαο – Δλήιηθαο), κέρξη 

δειαδή λα ππάξμεη  ζηήξημε  θαη ηεθκεξίσζε  «κε αληηθεηκεληθά δεδνκέλα (hard-data)» 

ησλ  φπνησλ πξνθνξηθψλ, ιεθηηθψλ ή  γξαπηψλ κελπκάησλ αληαιιάζνπλ νη 

επηθνηλσλνχληεο «ζπλαιιαζζφκελνη» ζχκθσλα κε ηελ ζπλαιιαθηηθή ζεσξία.  

Ζ Αληηιεπηηθφηεηα ηνπ εαπηνχ καο θαη ησλ άιισλ κε «παγησκέλεο» ζέζεηο (ζελάξηα 

δσήο ηνπ Berne) δηακνξθψλνπλ ηειηθά καδί κε ηηο ζπζζσξεπκέλεο εκπεηξίεο καο, 

θάπνηεο «κφληκεο» ζηάζεηο ζεηηθήο (ή αξλεηηθήο) πξνδηάζεζεο γηα «δεκηνπξγία θαη 

δσή». 

Με απηφ ηνλ ηξφπν δηακνξθψλνληαη ηέζζεξα ηεηαξηεκφξηα απνηχπσζεο ηεο πηζαλήο 

θηλεηνπνίεζεο-ελδπλάκσζεο ζηειερψλ θαη  νκάδσλ εξγαζίαο  πνπ ήδε ζπλεξγάδνληαη 

ή  επείγεη λα ζπλεξγαζηνχλ γηα ηελ πινπνίεζε  δξάζεσλ επηρεηξεζηαθήο  αξηζηείαο. Σα 

ηεηαξηεκφξηα απηά θαίλνληαη ζην ζρήκα πνπ αθνινπζεί . 

 

 

                                                 
10

Carol Solomon, Ph.D. “Transactional Analysis Theory: the Basics” 

http://www.carolsolomonphd.com/web_pdfs/Transact.pdf 

http://www.carolsolomonphd.com/web_pdfs/Transact.pdf
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΢ρήκα 3-1: ΢ηάζεηο «γεληθήο απηφ-αμηνιφγεζεο» θαη «γεληθήο αμηνιφγεζεο ησλ άιισλ» 

Σέινο ε ηθαλφηεηα ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ πξνζπκία ΢ηειερψλ θαη Οκάδσλ, νξίδεη κε 

παξαζηαηηθφ ηξφπν επίζεο ηέζζεξα ηεηαξηεκφξηα «δπλεηηθήο» ραξηνγξάθεζεο 

ζηειερψλ θαη νκάδσλ πνπ ιεηηνπξγνχλ ήδε ή ζα κπνξνχζαλ λα ιεηηνπξγήζνπλ γηα ηελ 

πινπνίεζε δξάζεσλ επηρεηξεζηαθήο αξηζηείαο θαζψο επίζεο θαη γηα ηελ εηζήγεζε-

πηνζέηεζε κνληέισλ θαη εξγαιείσλ αξηζηείαο. Σα ηεηαξηεκφξηα απηά θαίλνληαη ζην 

παξαθάησ ζρήκα. 

 

΢ρήκα 3-2 : Ιθαλφηεηα θαη Πξνζπκία ΢ηειερψλ θαη Οκάδσλ 
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Ζ ΢πλαιιαθηηθή ζεσξία, ε αληηιεπηηθφηεηα θαη ε πξνζπκία θαη ηθαλφηεηα ησλ 

ζηειερψλ ζπλδπαδφκελα κε ηα ηέζζεξα δπλεηηθά θαη επηιέμηκα θαηά πεξίπησζε «ζηπι 

εγεζίαο»
11

, βνεζνχλ πνιχ ην αμηφκαρν αλζξψπηλν δπλακηθφ λα ζπλεηδεηνπνηήζεη θαη 

λα αμηνπνηήζεη επθαηξίεο θαη απεηιέο πνπ ζπλδένληαη κε ηελ: 

 Δλδπλάκσζε ζηειερψλ θαη νκάδσλ  

 Δπάξθεηα – εηνηκφηεηα ησλ ιεηηνπξγηθψλ εγεηψλ ηνπ νξγαληζκνχ λα 

αλαιάβνπλ αμηφινγεο πξσηνβνπιίεο ζπλδέζκεπζεο ζε θνηλνχο ζηφρνπο  θαη 

ηειηθά επηβξάβεπζεο ησλ άμησλ θαη ηθαλψλ νκάδσλ ηνπ νξγαληζκνχ κε 

δηαθάλεηα θαη αληηθεηκεληθφηεηα 

3.5. Δηδηθά ζέκαηα επηδφζεσλ ππεξεζηψλ  

΢ηα επφκελα δχν ζρήκαηα παξνπζηάδνληαη αληίζηνηρα δχν κνληέια ζεψξεζεο ηεο 

εθιακβαλφκελεο απφ ηνλ πνιίηε «Αμίαο Τπεξεζηψλ», ψζηε λα γίλεη θαηαλνεηή ε 

δηεξγαζία δφκεζεο θαη εθαξκνγήο πνηνηηθψλ ππεξεζηψλ ζηε βάζε αλαδήηεζεο ηεο 

πξνζηηζέκελεο αμίαο . 

Αξία                           Αξία για σον Τπάλληλο Αξία για σον Πολίση                

ΠΡΙΝ                           ( μέςα ςσην επιφειπηςιακή μονάδα)

σην επιφειπηςιακή

Μονάδα 

Αλτςίδα Αξίαρ 

Ειςποών από 

πποηγούμενη 

οπγανική μονάδα 

( π.φ ΔΗΛΕΔ TAXIS-

ELENXIS) 

Αλτςίδα Αξίαρ μέςα 

ςσην κενσπική 

οπγανική  μονάδα (

Κ.Τ )

Αλτςίδα Αξίαρ  

αποκενσπωμένων 

τπηπεςιών  (ΔΟΤ-

ΣΕΛΩΝΕΙΟ-

ΕΥΚ_ΦΗΜΕΙΟ)

Εκλαμβανόμενη  

Αξία (perceived 

value) για σον 

΢τναλαςςόμενο

Πολίση με σιρ 

Τπηπεςίερ σηρ ΓΓΔΕ 

 

 

΢ρήκα 3-3 :  Κιαζζηθφο ΢ρεδηαζκφο  Δμππεξέηεζεο Τπαιιήισλ θαη Πνιηηψλ ζηε ΓΓΓΔ  

                                                 
11

 Σν κνληέιν ηεο πεξηπησζηαθήο εγεζίαο ησλ Hersey θαη Blanchard, κπνξεί λα αλαδεηεζεί ζηνλ 

δηαδηθηπαθφ ζχλδεζκν  http://en.wikipedia.org/wiki/Situational_leadership_theory 

 

http://en.wikipedia.org/wiki/Situational_leadership_theory
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Καθοπιςμόρ

Αποδέκση 
(τπαλλήλων -
πολισών) σηρ 
Καινοσόμοτ
Τπηπεςίαρ 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗ΢Η ΑΝΑΓΚΩΝ

α) ΤΠΛΛΗΛΩΝ ΓΓΔΕ  και β) 
΢ΤΝΑΛΑ΢΢ΟΜΕΝΩΝ με ΓΓΔΕ

ΔΙΑΓΝΩ΢Η 
ΠΡΟΣΕΡΑΙΟΣΗΣΩΝ 

α) ΤΠΑΛΛΗΛΩΝ-και
β) ΢ΤΝΑΛΑ΢΢ΟΜΕΝΩΝ  με ΓΓΔΕ 

΢φεδιαςμόρ 
τπηπεςίαρ με ση 

βοήθεια σων  
Κένσπων 

Απιςσείαρ (QFD)
<ΚΕΝΣΡΙΚΑ  ή 

ΑΠΟΚΕΝΣΡΩΜΈΝΑ>

Έγκπιςη –
πιλοσική 

ευαπμογή  
καινοσόμοτ 
διαδικαςίαρ 

Κανονική 
Εαυαπμογή
και Διάδοςη 
Καινοσομία

ρ

Έπετνερ 
Ικανοποίηςηρ  
α) Τπαλλήλων σηρ 

ΓΓΔΕ 
β)Υοπολογοτμένων 

Πολισών

Διαδικαςία 
Καινοτομίασ

Διαδικαςία 
Ηλεκτρονικήσ  
Απεικόνιςησ 

( Intranet -Internet) και 
Εφαρμογήσ Νζων 

Διαδικαςιών

Διαδικαςία 
Εξυπηρζτηςησ 

και  ΢ΤΝ-ΑΠΟΦΑ΢Η για  
ΝΕΕ΢ ΔΡΑ΢ΕΙ΢  
΢ΣΡΑΣΗΓΙΚΗ΢    

ΕΠΙΧΕΙΡΗ΢ΙΑΚΗ΢  ΑΡΙ΢ΣΕΙΑ΢ 

 

΢ρήκα 3-4:  Καηλνηφκνο ΢ρεδηαζκφο Δμππεξέηεζεο Τπαιιήισλ θαη Πνιηηψλ ζηε ΓΓΓΔ  

Ζ επηρεηξεζηαθή Αξηζηεία ηεο ΓΓΓΔ , φπσο θαη θάζε πειαηνθεληξηθφ κνληέιν 

αξηζηείαο (βι. θεθάιαηα 4,5,6,) επελδχεη θαη εξγάδεηαη κε ηελ πξνζέγγηζε Norton-

Kaplan (΢ρήκα 3-4) γηα ηνλ ζρεδηαζκφ λέσλ ή ηνλ βέιηηζην αλαζρεδηαζκφ ησλ 

ππεξεζηψλ ηεο ΓΓΓΔ πνπ απεπζχλνληαη ζηνπο: 

Α) Τπαιιήινπο ηεο ( Δζσηεξηθέο Γηαδηθαζίεο) 

Α) ΢πλαιιαζζφκελνπο Πνιίηεο ( Γηαδηθαζίεο Δμππεξέηεζεο) 

Ο ιφγνο είλαη απιφο. Κάζε πειαηνθεληξηθφ κνληέιν εμππεξέηεζεο , ραξηνγξάθεζεο, 

απεηθφληζεο θαη ζρεδηαζκνχ ( κε ηελ ρξήζε εξγαιείσλ ζρεδηαζκνχ ππεξεζηψλ -βι.ζηα 

επφκελα θεθάιαηα Q.F.D) ππεξεζηψλ, εξεπλά ζε ηαθηά ρξνληθά δηαζηήκαηα ηηο 

δηαξθψο κεηαβαιιφκελεο θαη επηθαηξνπνηεκέλεο αλάγθεο ησλ απνδεθηψλ ηεο 

ππεξεζίαο πνπ πξφθεηηαη λα ζρεδηαζηεί (ή λα αλαζρεδηαζηεί). 

΢ηε ζπλέρεηα επηρεηξεί κε θαηλνηφκν θαη απνηειεζκαηηθφ ηξφπν λα  ηηο θαιχςεη. Γελ 

αζρνιείηαη δειαδή «απιψο θαη κφλν κε ηηο ελίνηε πεπαιαησκέλεο αξκνδηφηεηεο θαη κε 

ηελ  ςπρξή θαη αλεπαξθή  (γηα πνιινχο ιφγνπο)  δηεθπεξαίσζε ηεο  εμππεξέηεζεο 

ππαιιήισλ θαη πνιηηψλ.  
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Ζ θαηαλφεζε ηεο θξηζηκφηεηαο ηεο αμηνπνίεζεο θαη επηβξάβεπζεο ηνπ ηθαλνχ θαη 

έηνηκνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηεο ΓΓΓΔ κε ζηφρν ηε ζχγθιηζε ηεο Πξνζσπηθήο 

Αλάπηπμεο ησλ ζηειερψλ κε ηελ Δπηρεηξεζηαθή Αλάπηπμε ηνπ νξγαληζκνχ, νδεγεί ζε 

ζηξαηεγηθή αιιαγή κε «θνπιηνχξα» Δπηρεηξεζηαθήο Αξηζηείαο  θαη κε ηηο παξαθάησ 

ιεηηνπξγηθέο επηδηψμεηο : 

1.Σελ θηλεηνπνίεζε, αλάπηπμε γλψζεσλ ηθαλνηήησλ θαη δεμηνηήησλ  ησλ  

ππαιιήισλ 

2.Σελ έγθαηξε δηάγλσζε θαη ιχζε ησλ ιεηηνπξγηθψλ θαη εξγαζηαθψλ 

πξνβιεκάησλ  ηνπ πξνζσπηθνχ, γηα θαζνξηζκφ θνηλψλ ζηφρσλ ππαιιήισλ κε 

ηκεκαηάξρεο,  ηκεκαηαξρψλ κε δηεπζπληέο θαη δηεπζπληψλ κε ηνπο γεληθνχο 

δηεπζπληέο 

3.Σελ επίηεπμε θαινχ εξγαζηαθνχ θιίκαηνο κε ζθνπφ ηελ αλνηθηή θαη 

ζπκκεηνρηθή δηνίθεζε ηνπ φινπ νξγαληζκνχ 

4.Σελ εκπέδσζε αηζζήκαηνο εκπηζηνζχλεο  θαη αμηνθξαηίαο κεηαμχ ησλ 

ππαιιήισλ  

5.Σνλ επηκεξηζκφ ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ ζε επηρεηξεζηαθνχο ζηφρνπο κε 

γλψκνλα ηελ αμηνθξαηία, ηελ ζπλ-δέζκεπζε θαη ηελ ζπλ-αληίιεςε ηνπ 

επηρεηξεζηαθνχ θηλδχλνπ (operational risk management – project risk 

management) 

ΑΝΣΑΓΩΝΙ΢ΣΙΚΟ ΠΛΕΟΝΕΚΣΗΜΑ 
ΑΝΘΡΩΠΝΟ ΔΤΝΑΜΙΚΟ -ΓΓΔΕ

Δυνητικό Πρότυπο Καινοτομίασ και Αριςτείασ 
και προοπτικήσ  για το Ανθρώπινο 

Δυναμικό τησ  (εντόσ και εκτόσ Ελλάδοσ), 
με διαρκώσ αυξανόμενη  Ικανοποίηςη 

Τπαλλήλων και ΢υναλαςςομζνων Πολιτώ) 

Αποτελεςματικότητα 
ΓΓΔΕ

Παραγωγικότητα 
ΓΓΔΕ 

Επιχειρηςιακή 
Αριςτεία, 

Κουλτοφρα Α.Δ 
ΓΓΔΕ

Ικανοποίηςη Τπαλλήλων 
ΓΓΔΕ   & Πολιτών

 

 

΢ρήκα 3-5 : Κξίζηκνη παξάγνληεο επηηπρίαο γηα ηελ ΓΓΓΔ 
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6. Σελ ζπλαληίιεςε φηη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηεο ΓΓΓΔ απνηειεί θξίζηκν 

παξάγνληα θαη ζπκκέηνρν ζηελ επηηπρία ηεο απνζηνιήο ηεο ΓΓΓΔ θαη 

ζεκαηνθχιαθα ηεο «αληαγσληζηηθφηεηαο» θαη ησλ δηαθεθξηκέλσλ ηθαλνηήησλ 

ΓΓΓΔ (φπσο θαίλεηαη ζην πξνεγνχκελν ζρήκα). 

Γηα λα κπνξέζεη φκσο λα δηαηεξήζεη ηηο ηθαλφηεηεο θαη ην αληαγσληζηηθφ ηεο 

πιενλέθηεκα , είλαη απαξαίηεηε  ε ηαθηηθή αλάιπζε ησλ δπλάκεσλ Porter (βι. επφκελν 

ζρήκα) ψζηε ε ΓΓΓΔ λα εληνπίδεη δηαξθψο θαη ζην δηελεθέο κέζσ ηεο ζπγθεθξηκέλεο 

αλάιπζεο ηηο πεξηνρέο ηεο ζηξαηεγηθήο θαηλνηνκίαο. 

«ΑΝΣΑΓΩΝΙ΢ΣΕ΢» 

Ανσαγωνιςμόρ  
Αποσελεςμασικόσησαρ

, Παπαγωγικόσησαρ 
και Υήμηρ  

( άμεςορ ή έμμεςορ)

ΤΠΟΚΑΣΑ΢ΣΑΣΑ
ΤΠΗΡΕ΢ΙΩΝ

ΕΙ΢ΟΔΟ΢ ΝΕΩΝ
ΑΝΣΑΓΩΝΙ΢ΣΩΝ

΢ΣΗΝ  
ΕΞΤΠΗΡΕΣΗ΢Η ΣΩΝ 
΢ΤΝΑΛΑ΢΢ΟΜΕΝΩ
Ν( π.φ Call Centers, 

ΔΕΚΟ -ΕΕΣΗΔΕ, 
Σπάπεζερ )

 

΢ΤΝΑΛΑ΢΢ΟΜΕΝΟΙ
1. Εςωσεπικά –Τπάλληλοι ΓΓΔΕ 

2.Εξωσεπικά –Πολίσερ και Επιφειπήςειρ

Μονάδερ ΕΙ΢ΡΟΩΝ-
΢Τ΢ΣΗΜΑΣΩΝ -

ΔΙΑΔΙΚΑ΢ΙΩΝ  ΓΓΔΕ 
( ΚΥΕ,ΚΥΔ ,)

Διαπραγματευτική    δφναμη   

Κίνδυνοσ 
ειςόδου 

νζων 
ανταγωνιςτών

Απειλή από

“υποκατάςτατ

α υπηρεςιών “

Διαπραγματευτική      δφναμη αγοραςτών

Πηγή: Porter M., Competitive Strategy.  NY: The Free Press,N.Y

* ΑΛΛΟΙ  
«ΔΙΑΚΙΝΔΤΝΕΤΟΝΣΕ΢, 
(Stakeholders ) . 
Κοινωνική  και Περιβαντολλογική
Ευθφνη, ΢υνδικαλιςτικζσ Ομάδεσ, και 
Οργανώςεισ, Αςφ.Σαμεία , ΜΚΟ κλπ

 

΢ρήκα 3-6: Αλάιπζε εμσηεξηθνχ θαη εζσηεξηθνχ πεξηβάιινληφο ηεο ΓΓΓΔ κε έκθαζε ζηελ 

αλάιπζε ησλ 5 δπλάκεσλ ηνπ Porter  
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Βαζηθά ΢ηνηρεία Κεθαιαίνπ 

 Η ιεηηνπξγηθή ζηξαηεγηθή ρξεζηκνπνηεί σο κέζα επίηεπμεο ζηφρσλ ην 

ιεηηνπξγηθφ management θαη ηε ιεηηνπξγηθή εγεζία   

 Η θχξηα ρξήζε ηεο ζπλαιιαθηηθήο ζεσξίαο είλαη λα θαηνξζψλεη πάληνηε 

ν πνκπφο ή ν δέθηεο κηαο επηθνηλσλίαο λα απνθεχγεη έληερλα ηηο «ρηαζηί 

ζπλαιιαγέο» ψζηε λα κελ δηαθφπηεηαη ε επηθνηλσλία ρσξίο 

«παξαγσγηθφ απνηέιεζκα» 

 ΢χκθσλα κε ηελ ιεηηνπξγηθή εγεζία ηα ππεχζπλα θαη ηθαλά δηεπζπληηθά 

ζηειέρε  επηθεληξψλνληαη  - κε ην ζχλνιν ησλ γλψζεσλ, ηελ εκπεηξία θαη 

ηελ εηνηκφηεηά ηνπο - ζηελ εμππεξέηεζε ησλ πθηζηακέλσλ ηνπο φηαλ 

εθείλνη εμππεξεηνχλ πνιίηεο ή ζπλαδέιθνπο 



. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

4. ΢ΣΡΑΣΗΓΙΚΗ ΓΙΟΙΚΗ΢Η ΓΗΜΟ΢ΙΧΝ ΟΡΓΑΝΧ΢ΔΧΝ 
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4.1. Δηζαγσγή 

΢θνπφο ηεο Γηδαθηηθήο Δλφηεηαο 

΢θνπφο ηεο δηδαθηηθήο ελφηεηαο είλαη ε πνιπδηάζηαηε πξνζέγγηζε ηεο ζηξαηεγηθήο 

δηνίθεζεο  ζε έλα πεξηβάιινλ πνιχπινθν θαη δπλακηθφ, φπσο απηφ ηεο  θνηλσλίαο  ηεο 

παγθνζκηνπνίεζεο θαη ε παξνπζίαζε ηνπ λένπ ξφινπ ηεο κε ηελ αμηνπνίεζε ησλ 

επηζηεκνληθψλ εξγαιείσλ θαη κεζφδσλ. Βαζηθή επηδίσμε απνηειεί ε παξνπζίαζε ηνπ 

κεηα-γξαθεηνθξαηηθνχ νξγαλσηηθνχ ζρήκαηνο, πνπ κπνξεί λα αλαδείμεη ηηο 

δπλαηφηεηεο ησλ δεκνζίσλ νξγαληζκψλ θαη λα ζπληειέζεη ζε πξαθηηθέο αξηζηείαο.   

Μαζεζηαθνί ΢ηφρνη θαη Απνηειέζκαηα 

Καηά ζπλέπεηα νη εθπαηδεπηηθνί ζηφρνη ηεο ζπγθεθξηκέλεο ελφηεηαο δηακνξθψλνληαη 

φπσο παξαθάησ : 

 Παξνπζίαζε ηνπ ξφινπ ηεο ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο ζην λέν πεξηβάιινλ 

 Σν λέν κεηα-γξαθεηνθξαηηθφ νξγαλσηηθφ ζρήκα 

 Σν Νέν  Γεκφζην Management (New Public Management) 

 Σε δηακφξθσζε ηελ αλάπηπμε θαη ηελ αμηνιφγεζε ηεο ζηξαηεγηθήο 

 Σελ ειεθηξνληθή δηαθπβέξλεζε σο κεραληζκφ αληηκεηψπηζεο ηεο 

γξαθεηνθξαηηθήο παζνινγίαο θαη επηζηεκνληθφ εξγαιείν ηεο λέαο ζηξαηεγηθήο 

γηα ηε δεκφζηα δηνίθεζε  

 Σελ παξνπζίαζε επηζηεκνληθψλ εξγαιείσλ θαη κεζφδσλ  

Λέμεηο Κιεηδηά 

΢ηξαηεγηθή Γηνίθεζε, Νέν Γεκφζην Management, Αλάπηπμε – Τινπνίεζε θαη 

Αμηνιφγεζε ΢ηξαηεγηθήο, Γηνίθεζε Απφδνζεο 

Γηάξζξσζε Δλφηεηαο 

΢ηελ ελφηεηα απηή ε αλάιπζή καο εζηηάδεηαη  ζην ξφιν ηεο ζηξαηεγηθήο ζην πιαίζην 

ησλ δεκνζίσλ νξγαληζκψλ, ζηνλ θχθιν ηεο ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο θαη εηδηθφηεξα ηε 

δηακφξθσζε , ζηελ αλάπηπμε θαη ηελ αμηνιφγεζε ηεο ζηξαηεγηθήο, ζηηο βαζηθέο 

έλλνηεο θαη φξνπο ηεο ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο, ζηνλ ζηξαηεγηθφ  θαη επηρεηξεζηαθφ 

ζρεδηαζκφ, ηε δηνίθεζε απφδνζεο θαη ηέινο ζηα επηζηεκνληθά εξγαιεία γηα ηελ 

πινπνίεζε ησλ ζηφρσλ ηεο ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο. 
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4.2. Γεληθά εηζαγσγηθά ζηνηρεία 

Θεσξνχκε ζθφπηκν λα παξνπζηαζηεί ην επξχηεξν πεξηβάιινλ, κε ηα λέα δεδνκέλα, 

ψζηε λα θαηαλνήζνπκε ηνπο παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ θαη δηακνξθψλνπλ ηε 

ζηξαηεγηθή δηνίθεζε θαη ην λέν ξφιν ηεο. Ζ νηθνλνκηθή δπζπξαγία έγηλε ε ζπίζα γηα 

θνηλσληθφ πεηξακαηηζκφ ζηελ ακεξηθαληθή δεκφζηα δηνίθεζε ηα ηειεπηαία δεθαπέληε 

ρξφληα. ΢ην βηβιίν ηνπο “Να επαλεθεχξνπκε ηε δεκφζηα δηνίθεζε” Osborne θαη 

Goebler πεξηγξάθνπλ έμνρα απηή ηε δηαδηθαζία αλαγέλλεζεο.    

Ζ Γξαθεηνθξαηία σο νξζνινγηθή κέζνδνο νξγάλσζεο έρεη σο θεληξηθφ γλψξηζκά ηεο 

ηε βάζεη θαλφλσλ απξφζσπε δηνίθεζε, ζε αληίζεζε κε ηελ απζαίξεηε θαη πξνζσπηθή 

δηνίθεζε πνπ ραξαθηήξηδε παξαδνζηαθέο κνξθέο νξγάλσζεο. Ζ γξαθεηνθξαηία, ν 

ξφινο θαη ε ηεξάζηηα πξνζθνξά ηεο ζηελ αλάπηπμε ησλ βηνκεραληθψλ θνηλσληψλ 

παξνπζηάζηεθε κε επθπέζηαην ηξφπν απφ ην  Max Weber. Αλ θαη ε γξαθεηνθξαηηθή 

δηνίθεζε πέηπρε ζε κεγάιν βαζκφ ηνπο αξρηθνχο ηεο ζθνπνχο, δεκηνχξγεζε εληνχηνηο 

λέα πξνβιήκαηα θαηά ηε δηάξθεηα ηεο κεηαβηνκεραληθήο πεξηφδνπ φπσο αχμεζε ηνπ 

κεγέζνπο θαη δηφγθσζε ησλ δαπαλψλ, άθακπηνπο θαλφλεο, πεξηνξηζκφ ηεο 

πξσηνβνπιίαο ησλ ππαιιήισλ. Οη δπζιεηηνπξγίεο θαη νη παζνινγίεο νδεγνχλ ηε 

γξαθεηνθξαηηθή δεκφζηα δηνίθεζε λα ζέηεη ηελ επηβίσζή ηεο πάλσ απφ ηελ επίιπζε 

ησλ πξνβιεκάησλ. 

Οη Osborne θαη Gaebler αλαθέξνληαη ζε κηα δεκφζηα δηνίθεζε λένπ ηχπνπ, πνπ ζα 

απνηειεί πβξίδην γξαθεηνθξαηίαο θαη αγνξάο θαη ζα ππάξρεη ζαθέζηαηε δηάθξηζε 

κεηαμχ δηεχζπλζεο θαη παξνρήο ππεξεζηψλ. Αλαθέξνληαη ζηε δηάθξηζε θαη ην 

ζαθέζηαην δηαρσξηζκφ κεηαμχ πινήγεζεο θαη θσπειαζίαο θαη δηαηππψλνπλ ηελ 

άπνςε γηα κηα επθπή δεκφζηα δηνίθεζε πνπ παξαθνινπζεί απφ θνληά ηελ εμέιημε ηεο 

αγνξάο θαη παξεκβαίλεη γηα ην θαιφ ηνπ δεκφζηνπ ζπκθέξνληνο φηαλ ρξεηάδεηαη. 

Δπηβάιιεηαη ε εηζαγσγή λέσλ ζηνηρείσλ, φπσο ν αληαγσληζκφο ησλ δεκφζησλ 

ππεξεζηψλ. Ζ   δεκφζηα δηνίθεζε κπνξεί λα επηηειέζεη έλα ξφιν πξνμελεηή πνπ θέξλεη 

ζε επαθή ηελ ηδησηηθή πξσηνβνπιία κε εζεινληηθέο νξγαλψζεηο πνιηηψλ, πξνθεηκέλνπ 

λα αληηκεησπηζηνχλ ζπγθεθξηκέλα πξνβιήκαηα. 
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 Πξφθεηηαη γηα κηα δεκφζηα δηνίθεζε ζπκκεηνρηθή θαη  απνθεληξσηηθή ζηε ιεηηνπξγία 

ηεο, ηθαλή λα αληηκεησπίζεη ηα πξνβιήκαηα κε θαηλνηφκν, αδνγκάηηζην θαη 

επηρεηξεκαηηθφ ηξφπν. ΢ην πιαίζην απηφ νη ππάιιεινη δελ πξέπεη λα είλαη κφληκνη αιιά 

λα εθπαηδεχνληαη ζπλερψο ψζηε λα επηηεπρζεί έλα πςειφ πλεπκαηηθφ επίπεδν θαη λα 

πξαγκαηνπνηεζεί ε ζχλδεζε ακνηβψλ θαη παξαγσγηθφηεηαο. 

 Ζ δεκφζηα δηνίθεζε είλαη αλαγθαίν λα απνθηήζεη επέιηθην, αληαγσληζηηθφ θαη θηιηθφ 

ραξαθηήξα φπσο ηαηξηάδεη ζηηο θνηλσλίεο ηεο πιεξνθνξίαο, ηεο επηθνηλσλίαο θαη ησλ 

πνιιαπιψλ επηινγψλ.
12

 

H δεκφζηα δηνίθεζε ζε αλαδήηεζε λένπ ξφινπ ζην πεξηβάιινλ ηεο 

λεσηεξηθφηεηαο.  Πέξαλ ηεο θνηλσληθήο κεραληθήο θαη ηεο αγνξάο. Η δηθηπαθή 

αληίιεςε:    Σν δήηεκα είλαη αλ επηζπκνχκε νη δεκφζηνη ζεζκνί ηεο θνηλσλίαο καο λα 

ιεηηνπξγνχλ ζχκθσλα κε ηνπο θαλφλεο, κε θάπνηεο θνηλψο ζπκθσλεκέλεο αμίεο θαη φρη 

κε βάζε ηε δχλακε ηνπ εθάζηνηε ηζρπξνχ ή απιψο ηελ ηχρε. ΢ε φια καο ηα βήκαηα, 

φινη καο εκπιεθφκεζα ζηε ιεηηνπξγία ησλ δεκφζησλ ζεζκψλ. Σν πσο ιεηηνπξγνχλ 

απηνί νη ζεζκνί θαη πνηνχο ζθνπνχο εμππεξεηνχλ είλαη εξσηήκαηα θεθαιαηψδνπο 

ζεκαζίαο ζε κηα ζχγρξνλε δεκνθξαηία. 

Σν θσηηζκέλν θξάηνο:  Καηά ηε δηάξθεηα ηνπ 21
νπ

 αηψλα ε θεληξηθή θπβέξλεζε 

νθείιεη λα είλαη ζε ζέζε λα δψζεη σθέιηκεο ιχζεηο ζε θνηλσληθά πξνβιήκαηα, 

ζχκθσλα κε ηελ αληίιεςε ηεο θνηλσληθήο κεραληθήο. Γηαηί ε αληίιεςε ηεο θνηλσληθήο 

δπλακηθήο δελ απέδσζε ηνπο θαξπνχο πνπ αλακελφηαλ;  

Θα κπνξνχζακε λα αλαθέξνπκε δχν βαζηθνχο παξάγνληεο :α) ην γεγνλφο φηη ε θξαηηθή 

κεραλή δελ έρεη ex officio ζπλνιηθή εηθφλα ησλ πξνβιεκάησλ θαη φιεο  ηηο 

πιεξνθνξίεο θαη β) ε δεκφζηα δηνίθεζε δελ είλαη κηα πνιηηηθά νπδέηεξε δχλακε κε 

ζθνπφ ηελ αληδηνηειή εμππεξέηεζε ηνπ δεκφζηνπ ζπκθέξνληνο.  

                                                 
12

 D.OSBORNE – T.GAEBLER, “Reinventing Government” Addison – Wesley N.Y. 1992 
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Ο Ν. Μνπδέιεο ραξαθηεξηζηηθά αλαθέξεη: ”Η θνκκαηηθνθξαηία απφ ηε ζπγθξφηεζε ηνπ 

ειιεληθνχ θνηλνβνπιεπηηζκνχ ην 19
ν
 αηψλα σο ζήκεξα απνηειεί ηελ θχξηα πεγή ηεο 

ειιεληθήο θαθνδαηκνλίαο, ην θχξην εκπφδην γηα ηελ επίηεπμε ελφο απνηειεζκαηηθνχ θαη 

ζπγρξφλσο δεκνθξαηηθνχ, θνηλσληθά δίθαηνπ εθζπγρξνληζκνχ. Με ηνλ φξν 

θνκκαηηθνθξαηία  ελλνψ ηελ ηάζε ησλ θνκκάησλ λα δηεηζδχνπλ ζε φινπο ηνπο ζεζκηθνχο 

ρψξνπο ηεο θνηλσλίαο, ππνζθάπηνληαο, κέζσ ηεο άθξαηεο θνκκαηηθνπνίεζεο, ηηο 

απηφλνκεο ινγηθέο θαη αμίεο απηψλ ησλ ρσξψλ. Απφ ην παλεπηζηήκην θαη ηελ παηδεία 

κέρξη ηα επαγγέικαηα, ηα ζπνξ θαη ηελ ηέρλε, ε θνκκαηηθνθξαηηθή ινγηθή ηνπ ξνπζθεηηνχ 

θαη ηεο ςεθνζεξίαο ππνζθάπηεη θάζε ζεζκηθή απηνλνκία ζηε ρψξα ηεο θνηλσλίαο ησλ 

πνιηηψλ θαη δεκηνπξγεί κηα ζεηξά απφ δπζιεηηνπξγίεο θαη αδηέμνδα πνπ εκπνδίδνπλ ηελ 

νπζηαζηηθή αλάπηπμε θαη πξνθνπή ηνπ ηφπνπ. 

Η αγνξαία παλάθεηα:    Απφ ηελ άιιε πιεπξά δηαηππψλεηαη ε άπνςε, φηη ην θξάηνο 

πξέπεη λα πεξηνξηζζεί ζηα απνιχησο απαξαίηεηα φπσο ε άκπλα θαη ε δεκφζηα ηάμε. Ζ 

αγνξαία αληίιεςε αλαθέξεηαη ζηελ απνδνηηθφηεηα, ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα, ηα 

ηδησηηθννηθνλνκηθά θξηηήξηα ιεηηνπξγίαο.  

Απφ ηελ θνηλσληθή κεραληθή νδεγνχκαζηε ζηελ απηνκαηνπνίεζε ησλ κεραληζκψλ ηεο 

αγνξάο, απφ ηελ απνπζία ηεο νηθνλνκηθήο νξζνινγηθφηεηαο ζηελ πιήξε θπξηαξρία ηεο. 

΋κσο νθείινπκε λα αλαινγηζηνχκε φηη νη δεκφζηνη ζεζκνί δελ ππεξεηνχλ πξσηίζησο 

νηθνλνκηθνχο ζθνπνχο αιιά θνηλσληθνχο.  

Δλψ ε αληίιεςε ηεο θνηλσληθήο κεραληθήο εμηζψλεη ην δεκφζην ζπκθέξνλ κε ηελ 

θξαηηθή βνχιεζε, ε αγνξαία αληίιεςε νδεγεί in extremis ζηελ θαηάξγεζε ηεο έλλνηαο 

ηνπ δεκφζηνπ ζπκθέξνληνο.
13

 

Σν αγνξαίν πξφηππν, ζε πνιιέο παξαιιαγέο, δηακνξθψζεθε ππφ ηελ επήξεηα ηεο 

δηδαζθαιίαο ηεο  νηθνλνκηθήο ζρνιήο ηνπ Chicago, πνπ ππνζηήξημε ηελ απν-ξχζκηζε 

θαη ηδησηηθνπνίεζε.  

Άληιεζε, εηδηθφηεξα, απφ δχν βαζηθά ξεχκαηα ηδεψλ ζρεηηθά κε ηε δεκφζηα δηνίθεζε : 

α) ηε ζεσξία ηεο δεκφζηαο επηινγήο, ε νπνία επηθεληξψλεηαη ζηελ απνθαηάζηαζε ηεο 

πξνηεξαηφηεηαο ηεο αληηπξνζσπεπηηθήο θπβέξλεζεο έλαληη ηεο γξαθεηνθξαηίαο 

(ηδηαίηεξε επηξξνή είρε ελ πξνθεηκέλσ ην έξγν ηνπ William Nis Konen).  

                                                 
13

 Βι. Παπνχιηαο – Σζνχθαο, φπ.π ζει. 91-96. 
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β) ηε δηαρεηξηζηνινγηθή ζρνιή ζθέςεο (managerialism), πνπ πξνέξρεηαη απφ ηνλ 

ηδησηηθφ ηνκέα θαη πξεζβεχεη ηελ αλάγθε ησλ αξρψλ ηνπ κάλαηδκελη ζηε 

γξαθεηνθξαηία (ηδηαίηεξε επηξξνή είραλ ηα έξγα ησλ Thomas Peters θαη Robert 

Waterman, In Search of Excellence, 1982 θαη αξγφηεξα, David Osborne θαη Ted 

Goebler, Reinventing Government 1992).  

Πξφθεηηαη γηα δχν δηαθνξεηηθά ηδενινγηθά ξεχκαηα ηα νπνία ζπγθιίλνπλ ζε νξηζκέλεο 

δηαπηζηψζεηο θαη πεπνηζήζεηο, πξνηείλνπλ ζπκπιεξσκαηηθέο ιχζεηο αιιά θαη 

εκθαλίδνπλ αληηθάζεηο. 

Ζ δηαρεηξηζηνινγηθή νπηηθή θαη ε ζεσξία ηεο  δεκφζηαο επηινγήο έρνπλ ζεκαληηθφ 

θνηλφ ζηνηρείν ηελ πεπνίζεζε πεξί αλσηεξφηεηαο ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα ηεο νηθνλνκίαο, 

δειαδή ηεο αγνξάο, ηνπ αληαγσληζκνχ, ησλ επηρεηξήζεσλ θαη ησλ ηερληθψλ πνπ 

ρξεζηκνπνηνχλ. Καη νη δχν αληινχλ ηελ επηβξάβεπζε ή ηελ ηηκσξία απφ ηελ επηηπρία ή 

απνηπρία ζηελ αγνξά. ΢πγθιίλνπλ ζηελ αληίιεςε φηη ε γξαθεηνθξαηία δελ απνηειεί ηελ 

ελδεδεηγκέλε κνξθή νξγάλσζεο φζνλ αθνξά ηε βαζηθή ηεο ιεηηνπξγία σο κεραληζκνχ 

θαηαλνκήο πφξσλ.  

Ζ ελίζρπζε ηεο ηθαλφηεηαο ησλ δεκφζησλ νξγαλψζεσλ λα πξαγκαηνπνηήζνπλ ηνπο 

ζηφρνπο ηνπο, απαηηεί πεξηβάιινλ, δνκέο θαη πξαθηηθέο δηνίθεζεο αληίζηνηρα κε εθείλα 

πνπ ραξαθηεξίδνπλ ηνλ ηδησηηθφ ηνκέα. Έηζη, νη δεκφζηεο νξγαλψζεηο ζα γίλνπλ 

νηθνλνκηθφηεξεο, κηθξφηεξεο ζε κέγεζνο, πην παξαγσγηθέο θαη απνηειεζκαηηθέο θαη πην 

επηθεληξσκέλεο ζηελ απνζηνιή ηνπο θαη ηνπο πειάηεο ηνπο. Ζ κεηαβνιή απηή 

ραξαθηεξίδεηαη σο απν-γξαθεηνθξαηηθνπνίεζε.
14

 

Πέξαλ ηεο θνηλσληθήο κεραληθήο θαη ηεο αγνξάο. Η δηθηπαθή αληίιεςε:    Ο λένο 

ξφινο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο ζπλίζηαηαη ζηελ ππέξβαζε ηφζν ηεο θνηλσληθήο 

κεραληθήο φζν θαη ηεο αγνξαίαο αληίιεςεο. Ζ δεκφζηα δηνίθεζε νθείιεη κε 

ζπζηεκαηηθφ θαη κεζνδηθφ ηξφπν λα ζπληνλίδεη δίθηπα πνιηηηθήο (policy networks), ηα 

νπνία θαηέρνπλ πεξηζζφηεξεο πιεξνθνξίεο θαη δεμηφηεηεο. Ζ δηθηπαθή αληίιεςε 

αλαδεηθλχεη ηε ζεκαζία ηφζν ηεο θξαηηθήο πξσηνβνπιίαο φζν θαη ηεο ελεξγνχ 

ζπκκεηνρήο κε θξαηηθψλ θνξέσλ γηα ηελ παξαγσγή πνιηηηθήο.  

                                                 
14

 ΢παλνχ Κ., “Δηνίθεζε, Πνιίηεο θαη Δεκνθξαηία” εθδ. Παπαδήζε, Αζήλα 2000 ζει. 222-223. 
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΢‟ έλα δίθηπν πνιηηηθήο παξαηεξείηαη έληνλε αιιειεμάξηεζε θαη αιιειεπίδξαζε πνπ 

επηηξέπεη ηελ αλάπηπμε κηαο θνπιηνχξαο εκπηζηνζχλεο, ακνηβαηφηεηαο, θνηλψλ 

ζθνπψλ. Με βάζε απηέο ηηο πξνυπνζέζεηο ε δεκφζηα δηνίθεζε νξίδεη ην δεκφζην 

ζπκθέξνλ κε ηνλ νηθνλνκηθά θαιχηεξν, θνηλσληθά δηθαηφηεξν θαη ηνλ πεξηβαιινληηθά 

πξνζθνξφηεξν ηξφπν θαη ιεηηνπξγεί σο επηηειηθφο λνπο. Ζ γεληθφηεξε θηινζνθία ηεο 

δηθηπαθήο αληίιεςεο είλαη απηή ηεο κέγηζηεο δπλαηήο απην-δηνίθεζεο. 

Ζ δεκφζηα δηνίθεζε είλαη αλαγθαίν λα ειέγρεη ηελ πνηφηεηα ησλ ππεξεζηψλ θαη ε 

δηθηπαθή αληίιεςε δίλεη έκθαζε ζην απνηέιεζκα θαη αλαδεηεί ηνλ πξνζθνξφηεξν 

ηξφπν κε ηνλ νπνίν απηφ κπνξεί λα πξνθχςεη. Δπηθνξηίδεη ηε δεκφζηα δηνίθεζε κε ην 

ξφιν ηνπ ζπληνληζηή ελφο δηθηχνπ ελδηαθεξνκέλσλ θνξέσλ, παξά κε ην ξφιν ηνπ 

θνηλσληθνχ κεραληθνχ.  

Απαηηείηαη κηα επθπήο, αδνγκάηηζηε θαη πβξηδηθή δεκφζηα δηνίθεζε, ε νπνία ζα 

ζπλζέηεη ην δεκφζην ζπκθέξνλ κε ηα ηδησηηθννηθνλνκηθά θξηηήξηα ιεηηνπξγίαο. Γελ 

ρξεηάδνληαη νχηε κνλνκεξείο παξεκβάζεηο, νχηε κίκεζε ηνπ κνληέινπ ηεο αγνξάο. Ζ 

λέα δεκφζηα δηνίθεζε αλαπηχζζεη πλεχκα επηρεηξεκαηηθφηεηαο θαη απνηειεί ην θέληξν 

ελφο δηθηχνπ θαη φρη ηελ θνξπθή ηεο ππξακίδαο.  

΢ην πεξηβάιινλ ηεο λεσηεξηθφηεηαο, ε δεκφζηα δηνίθεζε νθείιεη λα είλαη 

επηρεηξεκαηηθή, απνθεληξσηηθή, ζπκκεηνρηθή, αδνγκάηηζηε. Υξεηαδφκαζηε κηα άθξσο 

απαηηεηηθή δεκφζηα δηνίθεζε, γηαηί ππάξρνπλ άθξσο απαηηεηηθά πξνβιήκαηα.
15

 

΋κσο κηα απαηηεηηθή δεκφζηα δηνίθεζε νθείιεη λα είλαη αλζξψπηλε. ΢ην βσκφ ησλ 

απνηειεζκάησλ θαη ηεο απνδνηηθφηεηαο δελ επηηξέπεηαη λα ζπζηάδνληαη εζηθέο αμίεο, 

λα θαηαξξαθψλεηαη ν ζεβαζκφο πξνο ηελ πξνζσπηθφηεηα ηνπ αλζξψπνπ. Άιισζηε 

κφλν κε ηελ αλάδεημε ησλ δεκηνπξγηθψλ δπλάκεσλ ηνπ αλζξψπνπ κπνξνχκε λα 

δηακνξθψζνπκε κηα λέα δηνηθεηηθή θνπιηνχξα θαη λα επηηχρνπκε ηελ αλαβάζκηζε ηνπ 

δηνηθεηηθνχ πνιηηηζκνχ. Δθείλν πνπ ζα πξέπεη πάζε ζπζία λα απνθεπρζεί είλαη λα 

αθεζεί ν εζηθφο ραξαθηήξαο ηεο νξγαλσκέλεο δηνίθεζεο ζε παξαιπζία θαη λα 

εθθπιηζηεί ζε κηα θαηάζηαζε αλεμέιεγθηεο ακθηζεκίαο θαη αηέξκνλνπ ζθεπηηθηζκνχ 

θαη ζρεηηθηζκνχ κηαο αθξαίαο κεηα-κνληέξλαο κνξθήο.  

                                                 
15

 Βι. Παπνχιηαο – Σζνχθαο, φπ.π ζει. 101-102. 
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Αληίζεηα, ην θαζήθνλ θαη ε πξφθιεζε γηα ην κέιινλ είλαη λα βξεζνχλ ηξφπνη λα 

δηαηεξεζεί θαη λα επεθηαζεί ε εζηθή ζθέςε, ε ζηνραζηηθή εζηθή θαη ε δεκηνπξγηθφηεηα 

ζηε δηεχζπλζε θαη ηε δηνίθεζε νξγαλψζεσλ θαη ππεξεζηψλ ζην κέζνλ κηαο επνρήο 

αιιαγψλ, πνπ επεξεάδνπλ ηηο θνηλσλίεο, ηα θξάηε θαη ηηο νξγαλψζεηο κε ην αθξηβέο 

ζρήκα ησλ νπνίσλ δελ είλαη αθφκα πιήξσο γλσζηφ.
16

 

Ζ δεκφζηα δηνίθεζε λένπ ηχπνπ δελ πξέπεη λα είλαη κφλν άθξσο απαηηεηηθή αιιά θαη 

άθξσο αλζξψπηλε. Κέξδνο θαη δεκφζην ζπκθέξνλ δελ ηαπηίδνληαη κ‟ έλαλ απφιπην 

δνγκαηηθφ θαη κνλνιηζηθφ ηξφπν. Ζ δεκφζηα δηνίθεζε δελ κπνξεί λα ελδηαθέξεηαη κφλν 

γηα ηελ απνηειεζκαηηθφηεηά ηεο αιιά θαη γηα ηελ πξνψζεζε πξνηχπσλ, εζηθψλ αμηψλ 

κε ζθνπφ ηε δηνίθεζε θαη ηε δηαθπβέξλεζε κε εζηθά θξηηήξηα, ηα νπνία θαζνδεγνχλ ηε 

δξάζε θαη κεηαθξάδνληαη ζε πξαγκαηηθή ζπκπεξηθνξά.  

Ο Αξηζηνηέιεο ζηα “Ζζηθά Νηθνκάρεηα ” αλαθέξεη φηη ε εζηθή δε κπνξεί λα γίλεη 

αληηιεπηή σο αληηθείκελν ηηκσξίαο ή αληακνηβήο, θφβνπ ή πιηθήο σθέιεηαο αιιά 

κάιινλ σο απνηέιεζκα ειεχζεξεο θαη αληδηνηεινχο επηινγήο ηνπ αγαζνχ, πνπ 

επηδεηθλχεηαη θαηφπηλ κε ζπλέπεηα ηε ζπκπεξηθνξά ηνπ ζψθξνλνο αλζξψπνπ. 

Σν κέιινλ ηνπ γξαθεηνθξαηηθνχ νξγαλσηηθνχ ζρήκαηνο. Δλαιιαθηηθέο ζεσξήζεηο, 

ιχζεηο θαη πξννπηηθέο ηεο γξαθεηνθξαηίαο ζην πιαίζην ηνπ ζχγρξνλνπ 

δεκνθξαηηθνχ θξάηνπο: Αλ ην θεληξηθφ πξφβιεκα ηεο δηαθπβέξλεζεο ησλ πνιηηηθψλ 

ζπζηεκάησλ, ζχκθσλα κε ηελ αξηζηνηειηθή ζεσξία ησλ παξεκβάζεσλ, απνηειεί ε 

ζπγθξάηεζή ηνπο θαη ε θαηεχζπλζή ηνπο κε ηξφπν πνπ λα απνθεχγεη ηνλ εθθπιηζκφ 

ηνπο ζηηο αληίζηνηρεο παξεκβαηηθέο κνξθέο, αλαινγηθά, ε δηνίθεζε ησλ 

γξαθεηνθξαηηθψλ θαη ησλ νξγαλσηηθψλ ζπζηεκάησλ αληηκεησπίδεη πξφβιεκα θαη 

νθείιεη λα αλαπηχμεη ζηξαηεγηθέο γηα ηελ απνθπγή ησλ παζνινγηθψλ ή 

δπζιεηηνπξγηθψλ φςεσλ θαη εθδειψζεσλ ηεο γξαθεηνθξαηίαο, δηαηεξψληαο ηα ζεηηθά 

ζηνηρεία θαη ηηο ιεηηνπξγηθέο ηεο δπλαηφηεηεο.  

Σν δήηεκα, είλαη λα κπνξέζεη ε νξγάλσζε, δεκφζηα ή κε, λα απνθχγεη λα εκπιαθεί ή 

λα εγθισβηζηεί ζηνλ γξαθεηνθξαηηθφ „‟θαχιν θχθιν‟‟ φπνπ ε αζθάιεηα ησλ 

δηαδηθαζηψλ θαη ε λνκηκφηεηα εθηξέθνπλ ηελ απξφζσπε θαη κεραληζηηθή ή 

θνξκαιηζηηθή δξάζε, ηε δαηδαιψδε κνξθή δηνίθεζεο θαη ηειηθά ηελ αδηαθνξία ηφζν 

γηα ηνλ άλζξσπν φζν θαη γηα ηα απνηειέζκαηα.  
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 Βι. Μαθξπδεκήηξεο Α., φπ. Π. ΢ει. 421 
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Ζ ζεκαζία απηήο ηεο ζηξαηεγηθήο ηθαλφηεηαο είλαη ηφζν κεγαιχηεξε (θαη απαξαίηεηε) 

φζν παιαηφηεξε θαη εθηεηακέλε ε γξαθεηνθξαηηθή νξγάλσζε, δεδνκέλνπ  φηη ζηηο 

πεξηπηψζεηο απηέο απμάλεη αληίζηνηρα ε δχλακε αδξάλεηαο ηεο γξαθεηνθξαηίαο θαη 

κεηψλεηαη αλαινγηθά ε εηνηκφηεηα θαη ε πξνζαξκνζηηθή ηεο ηθαλφηεηα ζηηο 

κεηαβαιιφκελεο ζπλζήθεο ηνπ πεξηβάιινληνο ηεο
17

. 

Σν αίηεκα ηεο δηνηθεηηθήο κεηαξξχζκηζεο θαηέζηε πεξηζζφηεξν απφ πνηέ επίθαηξν – 

απφ ηα κέζα ηεο δεθαεηίαο ηνπ 1980 θαη εληεχζελ, φπνπ παξαηεξείηαη κία αχμεζε ηνπ 

ξπζκνχ ησλ κειεηψλ, ησλ ζρεδίσλ θαη ησλ εθζέζεσλ πνπ αλαθέξνληαη ζηηο παζνινγίεο 

ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο θαη ζηηο αλαγθαίεο «ζεξαπείεο» απηψλ.  

Αλαιπηηθφηεξα, κηα απφ ηηο θαηεπζχλζεηο ηεο έθζεζεο ηνπ Κέληξν Πξνγξακκαηηζκνχ 

θαη Οηθνλνκηθψλ Δξεπλψλ (ΚΔΠΔ) γηα ηε δεκφζηα δηνίθεζε, ήηαλ θαη απηή ηεο 

βειηίσζεο ησλ ζρέζεσλ ηνπ θξάηνπο κε ηνλ πνιίηε. Δηδηθφ βάξνο ζχκθσλα κε ηνπο 

ζπληάθηεο ηεο έπξεπε λα δνζεί ζηε: 

1) Γηαθάλεηα ζηε δηνηθεηηθή δξάζε θαη ζηε ζπκκεηνρή ηνπ          

πνιίηε ζε απηήλ. 

2) Απιφηεηα θαη ηαρχηεηα ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο. 

3) Γεκηνπξγία ζρέζεο ακνηβαίαο εκπηζηνζχλεο θαη ζπλεξγαζίαο 

αλάκεζα ζηα θξαηηθά φξγαλα θαη ηνπο πνιίηεο. 

4) Δθκεηάιιεπζε ησλ λέσλ ηερλνινγηθψλ δπλαηνηήησλ θαη θπξίσο ηεο 

πιεξνθνξηθήο ζηε δεκφζηα δηνίθεζε, κε ηζφξξνπε πξνζηαζία ηνπ πνιίηε απφ ηηο 

θαηαρξήζεηο θαη επεκβάζεηο ζηελ πξνζσπηθή ηνπ δσή. 

5) Κνηλσληθφ έιεγρν ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο. 

΋κσο, ιίγα ρξφληα αξγφηεξα, κηα λεφηεξε έθζεζε, ππνγξακκίδεη φηη «δελ αξθεί πιένλ ε 

δηνηθεηηθή δξάζε λα είλαη λφκηκε πξέπεη λα ζπλνδεχεηαη απφ απνηειεζκαηηθφηεηα σο 

πξνο ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ηνπ θνηλνχ» θαη πξνηείλεη ηηο εμήο δηνηθεηηθέο 

αξρέο νη νπνίεο ζα πξέπεη λα δηέπνπλ ηηο ζρέζεηο θξάηνπο - πνιίηε
18

: 

1) Γηνηθεηηθή απινχζηεπζε. 

2) Οξγάλσζε ακθίδξνκεο επηθνηλσλίαο κεηαμχ δεκφζηαο δηνίθεζεο 

θαη θνηλνχ. 
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 Βι. Μαθξπδεκήηξεο Α., „‟Πξνζεγγίζεηο ζηε ζεσξία ησλ Οξγαλψζεσλ‟‟, φπ. π. ζει. 411-412. 
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 Βι. „‟Εθζέζεηο Εκπεηξνγλσκφλσλ‟‟, φπ. π. ζει. 608. 
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3) Γεκηνπξγία ζπκβνπιεπηηθψλ δνκψλ. 

Σελ θαηεχζπλζε απηή πηνζέηεζε θαη ην ζηξαηεγηθφ ζρέδην γηα ηε δηνηθεηηθή 

κεηαξξχζκηζε πνπ εθπνηήζεθε ην 1997 θαη ην νπνίν έζεηε σο απνζηνιή ηεο δεκφζηαο 

δηνίθεζεο ηε ιεηηνπξγία ηεο κε φξνπο πνπ πξνζδνθνχλ νη πνιίηεο. Δληάζζνληαο ηε 

δεκφζηα δηνίθεζε κέζα ζην δηεζλέο αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ ην ζηξαηεγηθφ απηφ 

ζρέδην νξηνζεηείηαη κε άμνλα αλαθνξάο ηνλ πνιίηε.  

Έλα ρξφλν αξγφηεξα έλα λέν πξφγξακκα πνπ ηηηινθνξείηαη «Πνηφηεηα γηα ηνλ Πνιίηε» 

ηνπνζεηεί ζην επίθεληξν ηεο ζηφρεπζήο ηνπ ηηο αλάγθεο ησλ πνιηηψλ, ελψ ηελ ίδηα 

ρξνληά παξνπζηάδεηαη ε έθζεζε γηα ηε δεκφζηα δηνίθεζε ηνπ θαζεγεηή Η. ΢πξάνπ ε 

νπνία θαηαγξάθεη σο βαζηθή δηνηθεηηθή παζνινγία ηελ ερζξηθή εηθφλα ηεο θνηλσλίαο 

γηα ηε δεκφζηα δηνίθεζε.  

Δχινγα, επνκέλσο θαη ζηελ έθζεζε απηή ηίζεηαη σο ζηξαηεγηθφο ζηφρνο ηνπ 

δηνηθεηηθνχ εθζπγρξνληζκνχ ε ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ηνπ θνηλνχ
19

. ΢ην επφκελν 

θεθάιαην ζα γίλεη αλαθνξά ζην ξφιν ηεο ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο ζην πιαίζην ησλ 

δεκνζίσλ νξγαληζκψλ θαη ζηε ιεηηνπξγία ησλ παξαγφλησλ, ηνπ πεξηβάιινληνο πνπ 

επεξεάδεη ζεσξίεο θαη εθαξκνγέο. 

4.3. Η ζηξαηεγηθή δηνίθεζε ζην πιαίζην ησλ Γεκνζίσλ Οξγαληζκψλ 

Σα λέα γλσξίζκαηα ηεο επνρήο. Σν δηεζλέο αληαγσληζηηθφ πεξηβάιινλ θαη νη 

δπλαηφηεηεο αληηκεηψπηζεο ησλ δεκνζίσλ πξνβιεκάησλ:  

Σα θξάηε ιεηηνπξγνχλ ζήκεξα ζε έλα ηζηνξηθφ πεξηβάιινλ πνπ ραξαθηεξίδεηαη ππφ 

νξηζκέλα γλσξίζκαηα αλ φρη θαηλνθαλή, ηνπιάρηζηνλ αμηνζεκείσηα. Γλσξίζκαηα ηα 

νπνία πξνζδηνξίδνπλ σο έλα βαζκφ θαη ηηο κείδνλεο αιιαγέο θαη ηηο κεηαξξπζκίζεηο, 

πνπ απηά επηρεηξνχλ θαη δνθηκάδνπλ. Σν πξψην απφ απηά είλαη φηη δνχκε ζ‟ έλα θφζκν 

επηθίλδπλν ζε έλαλ θφζκν επηθίλδπλα βίαην. Οη θνηλσληνιφγνη, κάιηζηα ιέλε πσο 

έρνπκε πιένλ εηζέιζεη γηα θαιά ζηελ επνρή ηεο δηαθηλδχλεπζεο (Beck). 

Πνιιψ δε κάιινλ πνπ ε δηαθηλδχλεπζε δελ πξνέξρεηαη κφλν απφ ηε βία θαη ηηο 

πνιεκηθέο αλακεηξήζεηο θιαζζηθνχ ηχπνπ, πνπ εμαθνινπζνχλ θπζηθά λα δηεμάγνληαη 

κεηαμχ θξαηψλ θαη νκάδσλ θξαηψλ.  
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 Βι. ΢πειησηφπνπινο – Μαθξπδεκήηξεο „‟Η Δεκφζηα Δηνίθεζε ζηελ Ειιάδα‟‟, φπ. π. ζει. 196-197. 
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Υαξαθηεξηζηηθφ αιιά φρη απνθιεηζηηθφ παξάδεηγκα ζπληζηά ε 11
ε
 ΢επηεκβξίνπ 2001 

ζηε Νέα Τφξθε. Δμάιινπ ε επνρή καο είλαη γεκάηε απφ αβεβαηφηεηεο. 

Παξαδνμνινγψληαο ίζσο θάπνηνη ιέλε πσο ε κφλε βεβαηφηεηα είλαη πσο δελ ππάξρνπλ 

πηα βεβαηφηεηεο. Καη‟ αξρήλ, ε γεληθή ηάζε ηεο παγθνζκηνπνίεζεο πνιιαπιαζηάδεη 

κελ ηηο δηαζπλδέζεηο, αιιά θαζηζηά θαη ηηο νηθνλνκίεο πνιχ πην επάισηεο ζηηο δηάθνξεο 

θξίζεηο θαη δηαηαξαρέο, φζν απφκαθξεο θαη αλ θαίλνληαη απηέο. ΢πλάκα, δελ είλαη 

πξνθαλέο πνηνο έρεη ηελ επζχλε θαη ηε δπλαηφηεηα ηεο αληηκεηψπηζεο ησλ δηαθφξσλ 

δεκνζίσλ πξνβιεκάησλ. 

Οη πνιίηεο ή θάπνηεο πνιηηηθέο απζεληίεο κε ηηο ηερλνθξαηηθέο ειίη, πνπ δηαζέηνπλ ηα 

«θιεηδηά» ηεο δηαρείξηζεο ηνπ ζπζηήκαηνο; Οχηε είλαη γλσζηέο νη ζπλέπεηεο απφ ηελ 

ελδερφκελε ζχγθξνπζε αλάκεζα ζηηο ηερλνθξαηηθά εμνπιηζκέλεο εγρψξηεο ή δηεζλείο 

γξαθεηνθξαηίεο ησλ «επατφλησλ» θαη ηελ δεκνθξαηία ησλ αλήκπνξσλ θαη αλίδεσλ 

πνιηηψλ.  

Σέινο, ζηα παξαπάλσ πξέπεη λα πξνζηεζεί θαη ε παξαθκή ησλ απφιπησλ ηδενινγηθψλ 

πεξηραξαθψζεσλ (αληηπαιφηεηα θηιειεπζεξηζκνχ θαη ζνζηαιηζκνχ). Έλα ηξίην 

γλψξηζκα ηεο επνρήο καο είλαη φηη είηε ιφγσ ηεο παγθνζκηνπνίεζεο, είηε ιφγσ ηεο 

θιίκαθαο θαη ηεο ζπλζεηφηεηαο ησλ πξνβιεκάησλ, ζρεδφλ θαλείο πηα δελ κπνξεί λα ηα 

αληηκεησπίζεη κφλνο ηνπ. 

Αληίζεηα ε ζπλεξγαζία θαη ε ζπλελλφεζε θαζίζηαηαη νινέλα θαη πεξηζζφηεξν 

αλαγθαία ή έζησ αλαπφθεπθηε ζε φιν θαη πεξηζζφηεξνπο ηνκείο. Έηζη, ε επηθνηλσλία, 

ν δηάινγνο, ε δηαβνχιεπζε ζην ηνπηθφ, ην πεξηθεξεηαθφ, ην εζληθφ θαη ην δηεζλέο 

επίπεδν κνηάδεη λα απνηειεί  κηα εζηθή θαη πνιηηηθή επηηαγή ζηελ επνρή καο.  

Ζ δπζθνιία, ελ ηνχηνηο, έγθεηηαη ζην φηη απηή ε ζπλεξγαζία δελ είλαη ηειηθά εθηθηή 

παξά κφλν κεηαμχ θνηλσληθψλ νκάδσλ, κεηαμχ θξαηψλ θαη θνηλσληψλ πνπ είλαη 

επαξθψο νξγαλσκέλεο, δηαζέηνπλ, θαηάιιεια ζπζηήκαηα δηθαίνπ, πνιηηηθήο 

θνπιηνχξαο θαη ζεζκνχο δεκνθξαηίαο θαη έρνπλ ζπλάκα ηε δηάζεζε λα πεξηνξίζνπλ 

ηελ απηνλνκία ηνπο γηα ηελ αληηκεηψπηζε ησλ θνηλψλ πξνβιεκάησλ. Πξάγκα δηφινπ 

απιφ νχηε ζχλεζεο
20

. 
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΢‟ απηφ ην πεξηβάιινλ ηα θφκκαηα, νη πνιηηηθνί νξγαληζκνί δηαηππψλνπλ, πξνσζνχλ 

θαη πξνβάιινπλ ηηο ζέζεηο, ηηο πξνηάζεηο ηνπο γηα ην λέν ζηξαηεγηθφ ξφιν ηεο δεκφζηαο 

δηνίθεζεο ζε έλα πνιχπινθν θαη ζχλζεην πεξηβάιινλ κε αληηθάζεηο, πξνβιήκαηα, 

παζνινγίεο αιιά θαη πξνλνκηαθέο πιηθνηερληθέο δπλαηφηεηεο, νη νπνίεο ρξεηάδεηαη λα 

αμηνπνηεζνχλ κε ζπγθεθξηκέλε ζηνρνζεζία θαη αμηαθφ ππφβαζξν. Ζ θνηλσλία ησλ 

πνιηηψλ φκσο δελ πξέπεη λα κείλεη ακέηνρε. 

΢ηξαηεγηθή Γεκφζησλ Πνιηηηθψλ (strategic public policies): 

΢πζηαηηθή ιεηηνπξγία ησλ δεκφζησλ πνιηηηθψλ απνηειεί ν πξνγξακκαηηζκφο, ν νπνίνο 

ιεηηνπξγηθά ζπκβάιιεη ζηελ απνδνηηθή δξάζε ελφο ζπζηήκαηνο, κε ηηο ηερληθέο πνπ 

πξαθηηθά ππνζηεξίδνπλ ηελ εθαξκνγή ησλ δεκφζησλ δξάζεσλ. Σν έιιεηκκα 

πξνγξακκαηηζκνχ απνηειεί ζπρλά κηα απφ ηηο βαζηθέο αηηίεο ησλ άηπρσλ δξάζεσλ 

δεκφζηαο πνιηηηθήο.  

Βέβαηα, ε απνζαθήληζε ηεο έλλνηαο ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ, ε νξηνζέηεζή ηνπ ζε ζρέζε 

κε ηελ έλλνηα ηεο ζηξαηεγηθήο, φπσο επίζεο θαη εηδηθφηεξα ζέκαηα πνπ άπηνληαη ηεο 

έλλνηαο ηνπ ζθνπνχ, ηνπ ζηφρνπ θαη ηεο απνζηνιήο είλαη νξηζκέλα ζέκαηα, πνπ 

απαζρνινχλ, κε απνηέιεζκα ηηο δηαθνξεηηθέο επηζηεκνληθέο πξνζεγγίζεηο. Ο φξνο 

πνιηηηθή ζεκαίλεη γηα ην δεκφζην ηνκέα φηη ζεκαίλεη ν φξνο ζηξαηεγηθή γηα ηνλ 

ηδησηηθφ ηνκέα. 

΢ηξαηεγηθή: Ση πξέπεη λα θάλεη µηα  Γεκφζηα Οξγάλσζε , µε ηε κνξθή ησλ 

πξνγξακκάησλ δξάζεο, πξνθεηκέλνπ απφ  έλα ζπγθεθξηκέλν ζεκείν αλαθνξάο ζην 

παξφλ λα θζάζεη ζε έλα άιιν ζπγθεθξηκέλν ζεκείν αλαθνξάο ζην κέιινλ 

επηηπγράλνληαο ηνπο ζηφρνπο ηεο.  

΋ηαλ ινηπφλ θάπνηνο ζέιεη λα δηακνξθψζεη θαη λα πινπνηήζεη κία ΢ηξαηεγηθή 

πξέπεη λα δψζεη απαληήζεηο ζηα αθφινπζα εξσηήκαηα: 

1. Πνπ ζέισ λα πάσ;  

2. Πνπ βξίζθνκαη, πνπ είκαη;  

3. Πσο ζα πάσ εθεί;  

4. Πσο ζα θαηαιάβσ φηη έθηαζα;  

Οη δεκφζηεο νξγαλψζεηο θαη θπξίσο νη δεκφζηεο πνιηηηθέο, αλαιχνληαη φιν θαη 

πεξηζζφηεξν κε φξνπο πνιηηηθήο (policy)  θαη είλαη απηνί πνπ ζπλζέηνπλ ηηο 

ζηξαηεγηθέο παξακέηξνπο ησλ ζχγρξνλσλ κεηαξξπζκηζηηθψλ πξνγξακκάησλ.  
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Οη δεκφζηεο πνιηηηθέο ηφζν ζε επξσπατθφ, φζν θαη ζε παγθφζκην επίπεδν, 

πξνζαλαηνιίδνληαη ζηε δηακφξθσζε ελφο θξάηνπο επηηειείνπ, δειαδή ελφο θξάηνπο 

φπνπ ην θξηηήξην ηεο δηαθνξνπνίεζεο ησλ ιεηηνπξγηψλ ηνπ ή ηεο απνζηνιήο ηνπ 

κεηαμχ θέληξνπ θαη πεξηθέξεηαο είλαη απηφ ηεο εθρψξεζεο φιν θαη πεξηζζφηεξσλ 

αξκνδηνηήησλ εθηειεζηηθήο θχζεο ζε ππεξεζίεο λνκαξρηαθήο ή ηνπηθήο εκβέιεηαο. Σν 

θξάηνο κε ην λέν επηηειηθφ ξφιν ηνπ, ζπκβάιιεη απνθαζηζηηθά ζηελ θνηλσληθή θαη 

νηθνλνκηθή αλάπηπμε φρη σο άκεζνο παξαγσγφο ηεο αλάπηπμεο, αιιά σο ζπκκέηνρνο, 

σο θαηαιχηεο, σο δηακεζνιαβεηήο. 

Ο ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο ησλ δεκφζησλ πνιηηηθψλ ρξεηάδεηαη λα απνβιέπεη ζηε 

δεκηνπξγία ηνπ απνηειεζκαηηθνχ θξάηνπο, ην νπνίν απνδεδεηγκέλα ζπληειεί ζηε 

βηψζηκε θνηλσληθή θαη νηθνλνκηθή αλάπηπμε. Ο ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο, πξνυπνζέηεη 

πςειφ βαζκφ εηνηκφηεηαο, πξνζήισζε ησλ κειψλ ζηελ αμία ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ, 

ηελ ηθαλφηεηα ησλ κειψλ λα ιεηηνπξγνχλ νκαδηθά, ηνλ πξνζδηνξηζκφ κε αθξίβεηα ησλ 

ζθνπψλ θαη ησλ επηδηψμεσλ, ηεο απνζηνιήο θαζψο θαη ησλ σθεινχκελσλ απφ ην 

πξφγξακκα. 

 

 

΢ρήκα 4-1 : Σα βήκαηα δηακφξθσζεο θαη εθαξκνγήο ηεο ζηξαηεγηθήο  

Γηα ηε δηακφξθσζε ζηξαηεγηθήο ζεσξνχκε αλαγθαίεο πξνυπνζέζεηο ηα θάησζη: 

• ΢πγθέληξσζε ζηνηρείσλ γηα ηηο θνηλσληθέο αλάγθεο (Collecting). 

• Γηνηθεηηθή επεμεξγαζία ζηνηρείσλ ησλ θνηλσληθψλ αλαγθψλ 

(Administrative processing) 

• Πνιηηηθή ηεξάξρεζε (Prioritizing) 

• Πνιηηηθή απφθαζε γηα ην δηνηθεηηθφ επίπεδν πνπ ζα ελεξγήζεη (Assigning) 
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• ΢ρεδηαζκφο ησλ δηαδηθαζηψλ παξαγσγήο ηνπ δηνηθεηηθνχ πξντφληνο  

(Realizing) 

• ΢ρεδηαζκφο ησλ δηαδηθαζηψλ  παξνρήο ηνπ δηνηθεηηθνχ πξντφληνο  

(Distributing) 

Ζ δηακφξθσζε ζηξαηεγηθήο θαζνξίδεη ηελ απνζηνιή ηνπ δεκνζίνπ νξγαληζκνχ.  Ο 

ηειηθφο ιφγνο χπαξμεο κηαο Γεκφζηαο Οξγάλσζεο φπσο απηφο πξνθχπηεη απφ ην 

ζεζκηθφ πιαίζην, ζπλήζσο κία γξαπηή απνηχπσζε ηνπ νξάκαηνο ηεο(ζα πξέπεη λα 

κπνξεί λα πεξηγξαθεί κε δχν ή ηξεηο πξνηάζεηο , λα είλαη ζαθήο , απιή αιιά φρη 

ππεξαπινπζηεπκέλε  θαη καθξνπξφζεζκε).  

Δηδηθφηεξα θαηά ηε δηαδηθαζία θαζνξηζκνχ ηεο Απνζηνιήο ζα πξέπεη λα δίλνληαη 

απαληήζεηο ζε ζπγθεθξηκέλα εξσηήκαηα φπσο :  

o Πνηνο είλαη ελ γέλεη ν Λφγνο Ύπαξμεο ηεο Γεκφζηαο Οξγάλσζεο (ΓΟ); 

o Πνηεο  είλαη νη βαζηθέο Αλάγθεο/Πξνβιήκαηα ησλ πνιηηψλ, ε 

αληηκεηψπηζε ησλ νπνίσλ δηθαηνινγεί ηε ιεηηνπξγία ηεο; 

o Με Πνηνπο Σξφπνπο ζα πξέπεη λα αληαπνθξίλεηαη ε ΓΟ ζηηο 

Πξνζδνθίεο ησλ πνιηηψλ ψζηε λα επηηπγράλνληαη καθξνπξφζεζκα 

απνηειέζκαηα πνπ κεηαθξάδνληαη ζε επηηπρή ιεηηνπξγία ηνπ Φνξέα;  

Οξγάλσζε θαη Λεηηνπξγία ηεο Γ.Γ (Organization and operation of Public 

Administration). Νέν  Γεκφζην Management (New Public Management): Ο ξφινο 

ηνπ δεκνζίνπ management είλαη εληειψο δηαθνξεηηθφο  απφ απηφλ πνπ εμέθξαζε ην 

θπξίαξρν πξφηππν ηεο γξαθεηνθξαηίαο φιν ηνλ εηθνζηφ αηψλα.  

Πην ζπγθεθξηκέλα πξνηείλεηαη κηα άιιε κνξθή νξγάλσζεο ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο 

θαη βέβαηα αλάινγα θξηηήξηα ζρεδηαζκνχ ησλ δξάζεσλ ηεο, κε ζθνπφ ηελ πνηνηηθή 

αληηκεηψπηζε ησλ πξνβιεκάησλ, ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα, ηελ πνηφηεηα θαη ηε 

δηαθάλεηα. Απφ ηελ εζσζηξέθεηα, ε δηνίθεζε κεηαβαίλεη θαη απνδίδεη εηδηθφ βάξνο ζην 

εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ, θαζψο επαλαζρεδηάδνληαη νη δεκφζηεο ππεξεζίεο κέζσ 

κεηαξξπζκηζηηθψλ εγρεηξεκάησλ γηα ηε δηακφξθσζε φξσλ εκπηζηνζχλεο κε ηνπο 

πνιίηεο θαη ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ηνπο. ΢ηε ζπλέρεηα παξνπζηάδνπκε ηα 

ζηνηρεία πνπ πξνζδηνξίδνπλ ην ζηξαηεγηθφ πξφγξακκα, ην επηρεηξεκαηηθφ πξφγξακκα, 

θαζψο θαη ην πξφγξακκα δξάζεο. 
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΢ηξαηεγηθφ  Πξφγξακκα : Σν ζχλνιν ελεξγεηψλ πνπ ζρεδηάδνληαη ζε επίπεδν 

Ηγεζίαο κηαο Γεκφζηαο Οξγάλσζεο θαη κε ρξνληθφ νξίδνληα , ζπλήζσο , 3-5 έηε. 

Δπηρεηξεζηαθφ  Πξφγξακκα : Σν ζχλνιν ελεξγεηψλ πνπ ππνζηεξίδνπλ ηελ εθαξκνγή 

ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ Πξνγξάκκαηνο. ΢ρεδηάδεηαη ζε επίπεδν Γεληθψλ Γηεπζχλζεσλ ή 

Γηεπζχλζεσλ κηαο Γεκφζηαο Οξγάλσζεο.  Οη ελέξγεηεο είλαη πην ζπγθεθξηκέλεο θαη 

έρνπλ έλα ρξνληθφ νξίδνληα   1-3 έηε. 

 Πξφγξακκα Γξάζεο : Σν ζχλνιν ησλ ελεξγεηψλ πνπ ππνζηεξίδνπλ  ηελ εθαξκνγή 

ησλ ΢ηξαηεγηθψλ Πξνγξακκάησλ. ΢ρεδηάδνληαη ζε Δπίπεδν Γηεπζχλζεσλ  ή 

Σκεκάησλ, θαη έρνπλ, ζπλήζσο δηάξθεηα 1 έηνο. 

Οη λέεο πνιηηηθέο αθνξνχλ, ην ζρεδηαζκφ ζηξαηεγηθψλ πξνγξακκάησλ, πνιηηηθέο 

αλαδηνξγάλσζεο, πηνζέηεζε δεηθηψλ κέηξεζεο ηεο δηνηθεηηθήο παξαγσγηθφηεηαο αιιά 

θαη πξνγξακκάησλ δηνίθεζεο νιηθήο πνηφηεηαο.  

Οπζηαζηηθά πξνσζείηαη κηα λέα δηνηθεηηθή θνπιηνχξα θαζψο νη δεκφζηεο ππεξεζίεο 

κεηεμειίζζνληαη ζε καζεζηαθέο νξγαλψζεηο (learning organizations). Σν New Public 

Management δηακνξθψλεη κηα λέα δηνηθεηηθή θνπιηνχξα, κηα λέα αληίιεςε δηνίθεζεο 

πνπ δηαξθψο αλαλεψλεηαη, εκπινπηίδεηαη θαη επαλαθαζνξίδεηαη θαη ζπλίζηαηαη ζηνλ 

καθξνπξφζεζκν πξνγξακκαηηζκφ, ηε δπλακηθή ζηνρνζεζία, ηελ επηδίσμε επηηπρίαο, 

ηνπο νηθνλνκηθνχο πφξνπο, ηε κέγηζηε εθρψξεζε ηεο εμνπζίαο ιήςεο απνθάζεσλ θαη 

ηελ έκθαζε ζηα απνηειέζκαηα. 

Γηνηθεηηθή Μεηαξξχζκηζε (Administrative reform) θαη  Γεκφζην Management:Σν 

κεηαξξπζκηζηηθφ project αθνξά ηε δηακφξθσζε ζηξαηεγηθνχ πξνγξακκαηηζκνχ, φπνπ 

αλαιχεηαη ε απνζηνιή -ζηφρνη θαη επηδηψμεηο- ηεο δηνίθεζεο  αιιά θαη ηε δνκηθή 

αλαδηάηαμε ηνπ δηνηθεηηθνχ ζπζηήκαηνο πνπ επαλαζρεδηάδεηαη κε βάζε ηηο εμήο αξρέο: 

 ζρεδηαζκφο θαη δηακφξθσζε ζπλζεθψλ ιεηηνπξγίαο κέζα ζην δηνηθεηηθφ 

ζχζηεκα ζεζκψλ «νηνλεί αγνξάο» σο κεραληζκψλ θαηαλνκήο θαη ζπληνληζκνχ 

ησλ δηαζέζηκσλ πφξσλ. 

 απφδνζε εηδηθνχ βάξνπο ζηε δηνίθεζε κέζσ ζπκβάζεσλ θαη φρη κέζσ ηεξαξρίαο 

θαη ε δεκηνπξγία ραιαξψλ δνκψλ ζε ηνπηθφ επίπεδν 
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 δηάθξηζε ζε δνκηθφ επίπεδν κεηαμχ ζηξαηεγηθψλ ιεηηνπξγηψλ θαη εθηειεζηηθψλ 

δξάζεσλ θαη αμηνπνίεζε ηνπ ζεζκνχ ησλ ζπκβάζεσλ γηα ηελ νξγάλσζε θαη 

δηνίθεζε απηψλ. 

 κεηάβαζε ζε επίπεδεο δνκέο κε αλάινγεο ξπζκίζεηο γηα ηελ νξγάλσζε θαη 

δηάξζξσζε ηνπ ζηειερηαθνχ δπλακηθνχ. 

 δηαρσξηζκφο ησλ δνκψλ κεηαμχ απηψλ πνπ «παξάγνπλ» θαη απηψλ πνπ 

«αγνξάδνπλ» ππεξεζίεο. 

 κεηάβαζε ζε έλα πξφηππν δηνίθεζεο πνπ βαζίδεηαη ζηελ εληνιή θαη ηνλ έιεγρν 

ζε έλα πξφηππν πνπ ιεηηνπξγεί κέζσ ηεο επηξξνήο ησλ δηθηχσλ θαη ησλ 

ζηξαηεγηθψλ ζπκκαρηψλ. 

 Μεηάβαζε απφ ηηο γξαθεηνθξαηηθά επαλαιακβαλφκελεο θαη 

ππνδεηγκαηνπνηεκέλεο ππεξεζίεο ζε απηέο πνπ αμηνπνηνχλ ηελ πνηθηιία θαη ηελ 

επειημία. 

΢ην επφκελν θεθάιαην ζα αλαθεξζνχκε ζηνλ θχθιν ηεο ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο θαη 

εηδηθφηεξα ζηε δηακφξθσζε ζηελ αλάπηπμε θαη ηελ αμηνιφγεζε. ΋κσο ζεσξνχκε 

απαξαίηεηε κηα εηζαγσγή , ε νπνία αλαθέξεηαη ζην επξσπατθφ πεξηβάιινλ, ην νπνίν 

ζπληειεί ζηελ πξφνδν ησλ δηνηθεηηθψλ εμειίμεσλ. 

4.4. Ο θχθινο ηεο ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο 

Γεκφζηα Γηνίθεζε θαη Δπξσπατθή Έλσζε:  

Ζ Δπξσπατθή Έλσζε απνηειεί έλα πεξηβάιινλ ην νπνίν δηακνξθψλεη λέεο απαηηήζεηο 

έλαληη ηεο ειιεληθήο δηνίθεζεο. Δπεξεάδεη ην πεξηερφκελν φιν θαη πεξηζζφηεξσλ 

δεκνζίσλ πνιηηηθψλ, εηζθέξεη πφξνπο αιιά θαη εηζάγεη ππνρξέσζε ζρεδηαζκνχ, 

παξαθνινχζεζεο ηεο εθαξκνγήο, ειέγρνπ θαη πιεξνθφξεζεο.  

Γηαζέηνληαο κέζα πίεζεο νηθνλνκηθνχ θαη πνιηηηθνχ ραξαθηήξα έρεη καθξνπξφζεζκα 

ζηνρνζεζία νξζνινγηθφηεηαο θαη απνηειεζκαηηθφηεηαο. Οη επξσπατθέο πνιηηηθέο 

ζπληζηνχλ έλα ζρεηηθά ζηαζεξφ θαη δεζκεπηηθφ πιαίζην αλαθνξάο, νπφηε θαη ε άζθεζε 

πνιηηηθήο ζε εζληθφ επίπεδν ζα ηείλεη λα απνθηήζεη ηε ζπλέρεη θαη ηε ζπλνρή πνπ 

ζπλήζσο ιείπεη. 
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Ζ αλακθηζβήηεηε απφ νξηζκέλεο απφςεηο πξνζαξκνγή ηεο ειιεληθή δηνίθεζεο ζηηο 

απαηηήζεηο ηνπ (λένπ) επξσπατθνχ πεξηβάιινληνο, ραξαθηεξίδεηαη φκσο κέρξη ηψξα 

απφ απνζπαζκαηηθέο πξσηνβνπιίεο πνπ, ελψ απνδίδνπλ βξαρππξφζεζκα, 

καθξνπξφζεζκα δελ βειηηψλνπλ νπζηαζηηθά ην επίπεδν θαη ηελ πνηφηεηα ιεηηνπξγίαο 

ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο
21

.  

Αλ θαη ε ειιεληθή δηνίθεζε βξίζθεηαη καθξηά απφ νπζηαζηηθέο δηαδηθαζίεο 

αμηνιφγεζεο, λέεο κνξθέο ειέγρνπ (΢πλήγνξνο ηνπ Πνιίηε – ΢ψκα Δπηζεσξεηψλ – 

Διεγθηψλ Γεκφζηαο Γηνίθεζεο) θαη νη εμεηδηθεπκέλνη κεραληζκνί  (π.ρ. νηθνλνκηθνχ 

ειέγρνπ) δείρλνπλ ηελ πξνζπάζεηα λα κεηαβιεζεί απηφ ην ηνπίν θαη λα εληαζνχλ νη 

απαηηήζεηο απέλαληί ηεο. 

Πξνο ηελ θαηεχζπλζε δηαζθάιηζεο ηεο εχξπζκεο θαη απνηειεζκαηηθήο ιεηηνπξγίαο ηεο 

δεκφζηαο δηνίθεζεο ζα ιεηηνπξγήζεη θαη  έλαο λένο ζεζκφο επ‟ νλφκαηη ΢πληνληζηηθφ 

΋ξγαλν Διέγρνπ Γεκφζηαο Γηνίθεζεο(΢ΔΔΓΓ) πνπ ζα παξαθνινπζεί θαη ζα αμηνινγεί 

ην έξγν ησλ ειεγθηηθψλ νξγάλσλ. ΋κσο ε δεκηνπξγία Αλεμάξηεησλ Αξρψλ δελ 

απνηειεί απηνζθνπφ αιιά έλα εξγαιείν γηα ηελ πάηαμε ηεο γξαθεηνθξαηίαο θαη ηελ 

ελαξκφληζε ηεο ειιεληθήο δεκφζηαο δηνίθεζεο κε ηελ Δ.Δ. 

 Ο ζηφρνο πξέπεη λα είλαη ε αλάγθε επηηάρπλζεο ηεο δηνηθεηηθήο ζχγθιηζεο ζε 

επξσπατθφ επίπεδν, αιιηψο ζα ππνλνκεπζεί ε ίδηα ε νηθνλνκηθή ελνπνίεζε. Ηδηαίηεξα 

ζήκεξα, κε ηηο δέθα λέεο ρψξεο, ππάξρεη αδήξηηε αλάγθε, γηα θηλεηηθφηεηα ζηειερψλ, 

γηα θνηλέο αμηνινγηθέο ξήηξεο θαη εθπαηδεπηηθέο δηαδηθαζίεο, γηα πηνζέηεζε βέιηηζησλ 

πξαθηηθψλ, γηα θνηλή λνκνζεζία.  

Σν θιεηδί είλαη ε ελεξγφο δηνίθεζε θαη ε απνθέληξσζε ησλ απνθάζεσλ. Έρεη 

απνδεηρζεί ζηελ πξάμε φηη νχηε ην θξάηνο ησλ ζπκβνχισλ, νχηε ην θξάηνο ησλ 

εηαηξεηψλ κπνξνχλ λα ππνθαηαζηήζνπλ ηε δηνίθεζε σο ζηξαηεγηθφ επηηειείν θαη 

εθηειεζηηθφ φξγαλν απνθάζεσλ. ΋ζν πεηζκαηηθά βξίζθνληαη ζην θέληξν νη θξαηηθέο 

εμνπζίεο ηφζν πεξηζζφηεξν κπινθάξνληαη ε ιεηηνπξγία ηεο νηθνλνκίαο θαη ε 

αλαπηπμηαθή δηαδηθαζία. 

                                                 
21

 Βι. ΢παλνχ Κ., „‟Δεκφζηα δηνίθεζε θαη δεκφζηα πνιηηηθή‟‟, ζην Μαθξπδεκήηξεο – ΢πειησηφπνπινο,  

φπ.π. ζει. 185. 
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Δπηβάιιεηαη κεγάιε αιιαγή ζηελ θαηαλνκή ησλ αξκνδηνηήησλ: δειαδή, λαη κελ ηζρχεη 

ε αξρή ηεο εγγχηεηαο ησλ απνθάζεσλ ζηνλ πνιίηε αιιά λα ιεηηνπξγεί θαη ε αξρή ηεο 

επηθνπξηθφηεηαο. Ζ νξνζέηεζε ησλ αξκνδηνηήησλ θαη ησλ θαλφλσλ επηβάιιεηαη ψζηε 

νη παξαγσγηθέο θαη αλαπηπμηαθέο ππεξεζίεο λα αλαηίζεληαη φπσο ζε φιε ηελ Δ.Δ., ζηελ 

ηνπηθή απηνδηνίθεζε, ελψ νη ειεγθηηθέο θαη νη ππεξεζίεο ππνδνκήο ηνπ θξάηνπο λα 

παξακέλνπλ ζηελ απνθεληξσκέλε δεκφζηα δηνίθεζε.  

Ζ κεηαθνξά φκσο αξκνδηνηήησλ απαηηεί θαη αληίζηνηρν εμεηδηθεπκέλν πξνζσπηθφ ψζηε 

λα δεκηνπξγεζνχλ αμηφπηζηνη κεραληζκνί. Δπηβάιιεηαη λα νινθιεξσζεί ε αιιαγή πνπ 

άξρηζε κε ην λφκν ηνπ 1997 γηα ηελ απνθεληξσκέλε ζπγθξφηεζε ησλ πεξηθεξεηψλ, κε 

ζθνπφ ην εμεηδηθεπκέλν πξνζσπηθφ ησλ Γηαρεηξηζηηθψλ Αξρψλ λα ππεξεηήζεη ην 

Γεκφζην. Απηέο νη αξρέο ζην κέιινλ ζα κπνξνχζαλ λα απνηειέζνπλ κηα κφληκε πεγή 

αλαηξνθνδφηεζεο ησλ αλαπηπμηαθψλ δηαδηθαζηψλ. 

Ζ γξαθεηνθξαηία ιεηηνπξγεί σο ζεκαληηθφο αλαζηαιηηθφο παξάγνληαο γηα ηελ 

νηθνλνκηθή αλάπηπμε. Γεκηνπξγεί άζρεκν επελδπηηθφ θαη επηρεηξεκαηηθφ πεξηβάιινλ. 

Βέβαηα ε νηθνλνκηθή αλάπηπμε δελ απνηειεί απηνζθνπφ θαη ε πξνψζεζή ηεο ζε θακία 

πεξίπησζε δελ πξέπεη λα επηβάιεη θαηάξγεζε ηεο λνκηκνπνηεκέλεο δηαδηθαζίαο.  

Ζ γξαθεηνθξαηία απνηειεί ηξνρνπέδε γηα ηελ αλάπηπμε ηεο επηρεηξεκαηηθήο 

δξαζηεξηφηεηαο θαη ζε άιια κέιε ηεο ΔΔ. ΢ηελ Διιάδα, ε ζχζηαζε απιήο επηρείξεζεο 

κπνξεί λα θαζπζηεξήζεη κέρξη θαη πέληε εβδνκάδεο, εμαηηίαο ησλ πνιχπινθσλ 

δηαδηθαζηψλ θαη ησλ πνιιαπιψλ δηθαηνινγεηηθψλ πνπ απαηηνχληαη γηα ηε ζχζηαζε θαη 

έλαξμε ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο.  

Σν θαηλφκελν απηφ παξαηεξείηαη θπξίσο ζηηο ρψξεο ηνπ επξσπατθνχ Νφηνπ, ελψ ε 

εηθφλα αιιάδεη ζεκαληηθά ζην Βνξξά, φπνπ ε ζχζηαζε κηαο εηαηξείαο γίλεηαη ζε 

νξηζκέλεο ρψξεο ζε «ρξφλν ξεθφξ», κηαο εκέξαο. Γειαδή έρνπκε Δπξψπε δχν 

ηαρπηήησλ ζηε γξαθεηνθξαηία
22

. 

Σν πεξηβάιινλ ηεο Δπξσπατθήο Έλσζεο επηβάιιεη ηνλ εθζπγρξνληζκφ θαη ηελ 

ελίζρπζε ηνπ Α΢ΔΠ, κε ζηφρν λα ππαρζνχλ ζηε δηθαηνδνζία ηνπ θαη φζεο πεξηπηψζεηο 

πξφζιεςεο ζήκεξα δελ θαιχπηνληαη απφ ηελ αλεμάξηεηε απηή Αξρή.  

Γηα λα εμππεξεηήζνπκε ηηο ζχγρξνλεο αλάγθεο ηεο ρψξαο, ηδηαίηεξα ζην πιαίζην ηεο 

Δπξσπατθήο Έλσζεο, έρνπκε αλάγθε απφ έλα ξηδηθά αλαλεσκέλν ζρήκα επηηειηθήο 

                                                 
22

 Μάξθνπ Α., „‟Παλεπξσπατθφ πξφβιεκα είλαη ε γξαθεηνθξαηία‟‟, Οηθ. Σαρπδξφκνο 17/9/2003. 
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Κπβέξλεζεο. Πξνηείλνπκε ηε ξηδηθή απνθέληξσζε ησλ θξαηηθψλ αξκνδηνηήησλ κε 

βάζε ηελ Πεξηθέξεηα θαη ηελ θαηάξγεζε πιενλαδφλησλ δηνηθεηηθψλ επηπέδσλ θαη 

δνκψλ πνπ απμάλνπλ ηελ πνιππινθφηεηα. Δπηδηψθνπκε ηε κείσζε ηεο γξαθεηνθξαηία 

θαη ην ζπγθεληξσηηζκνχ. Ζ νινθιεξσκέλε θαη νξηδφληηα δηαθπβέξλεζε εμαζθαιίδεη ηε 

κείσζε ηνπ θφζηνπο ηεο δεκφζηαο πνιηηηθήο θαη ηε ζηξνθή ηεο πξνο ηηο πξαγκαηηθέο 

πξνθιήζεηο ηεο ζχγρξνλεο επνρήο. Ζ δηακφξθσζε κηαο ζπλεθηηθήο επξσπατθήο 

πνιηηηθήο ηεο Κπβέξλεζεο θαη ε απνηειεζκαηηθή πξνψζεζε εζληθψλ ζπκθεξφλησλ ζηα 

φξγαλα ηεο Δπξσπατθήο έλσζεο απνηεινχλ ζχλζεηνπο θαη απαηηεηηθνχο ζηφρνπο. Γηα 

ηελ επίηεπμή ηνπο, είλαη απαξαίηεηνο ν εμνξζνινγηζκφο ηεο επξσπατθήο ιεηηνπξγίαο 

ηεο Κπβέξλεζεο θαη ηεο Γηνίθεζεο. 

 

Κεληξηθφο ζηφρνο καο είλαη κηα Γεκφζηα Γηνίθεζε πξνζαλαηνιηζκέλε ζηηο αλάγθεο ηνπ 

πνιίηε. Απηφ πξνυπνζέηεη δηαθαλείο, πξνζβάζηκεο θαη ειεγρφκελεο δηαδηθαζίεο. Ο 

έιεγρνο απνβιέπεη ζηε δηαζθάιηζε ηεο απινχζηεπζεο, επηηάρπλζεο θαη νηθνλνκίαο ησλ 

δηαδηθαζηψλ θαη ζηε ειαρηζηνπνίεζε ηεο επηβάξπλζεο ησλ πνιηηψλ. 

Γηα λα αληαπνθξηζνχκε ζηνπο αλαπηπμηαθνχο θαη θνηλσληθνχο καο ζηφρνπο, έρνπκε 

αλάγθε κηα ξηδηθή απνθέληξσζε κε ελίζρπζε ησλ Πεξηθεξεηψλ θαη ηεο Απηνδηνίθεζεο, 

ζηηο νπνίεο ζα κεηαθεξζνχλ αξκνδηφηεηεο, πφξνη, ζηειέρε θαη επνπηεία θνξέσλ, έηζη 

ψζηε ηα θεληξηθά Τπνπξγεία λα πεξηνξηζηνχλ ζηνλ εζληθφ – επηηειηθφ ηνπο ξφιν.  

Οη Αλεμάξηεηεο Αξρέο, κεηά θαη ηε ζπληαγκαηηθή ηνπο θαηνρχξσζε, έρνπλ αλαδεηρζεί 

κέζα ζην πνιίηεπκά καο ζε θαίξην ζεζκφ εγγχεζεο ηνπ θξάηνπο δηθαίνπ, πξνζηαζίαο 

ησλ δηθαησκάησλ ηνπ πνιίηε θαη δηαζθάιηζεο ηεο εχξπζκεο ιεηηνπξγίαο αγνξψλ θαη 

επαγγεικαηηθψλ θιάδσλ.  

Ζ θξίζηκε απηή ζπκβνιή ηνπ ζηε δεκνθξαηηθή δηαθπβέξλεζε ηεο ρψξαο επηβάιιεη ηελ 

ελδπλάκσζε ησλ ήδε πθηζηακέλσλ Αλεμάξηεησλ Αξρψλ θαη ηε ζχλδεζή ηνπο κε ηε 

Βνπιή, κε ελίζρπζε ησλ αξκνδηνηήησλ ηνπο θαη απνθέληξσζε ηεο άζθεζήο ηνπο. Ζ 

αλάδεημε ησλ πιενλεθηεκάησλ ηεο αλεμαξηεζίαο ησλ Αλεμάξηεησλ Αξρψλ επηβάιιεη 

ηελ εκπέδσζε θαη θαηνρχξσζή ζε φζεο Αξρέο είλαη αθφκα αηειήο. 
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Ζ λέα  ζηξαηεγηθή  ηνπ θξάηνπο γηα ηε δεκφζηα δηνίθεζε δελ πεξηνξίδεηαη ζηηο 

δηαξζξσηηθέο κεηαβνιέο θαη ηνπο κεηαζρεκαηηζκνχο αιιά εθηείλεηαη ζην ιεηηνπξγηθφ 

εθζπγρξνληζκφ θαη ζην λέν ηξφπν δξάζεο ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ κε ζηφρνπο, 

απφδνζε θαη απνηειέζκαηα πέξα απφ ηελ παξαδνζηαθή γξαθεηνθξαηία θαη ην 

λνκηθηζκφ.  

Ηδίσο εθείλν πνπ πξνέρεη είλαη ε άκεζε θαη αηζζεηή ζηελ θνηλή γλψκε βειηίσζε ηεο 

πνηφηεηαο ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ ηεο ρψξαο ζην θεληξηθφ θαη ζην πεξηθεξεηαθφ 

επίπεδν, ψζηε ν πνιίηεο θαη ε θνηλσλία ησλ πνιηηψλ λα εμππεξεηείηαη κε ηνλ θαιχηεξν 

θαη νηθνλνκηθφηεξν ηξφπν ζην πιεζηέζηεξν ζ‟ απηφλ δπλαηφ επίπεδν. 

Ο θχθινο ηεο ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο πεξηιακβάλεη ηε δηακφξθσζε ηελ     

αλάπηπμε θαη ηελ αμηνιφγεζε ηεο ζηξαηεγηθήο:  

Ζ δηακφξθσζε επεξεάδεηαη άκεζα θαη θαζνξηζηηθά ηφζν απφ ηηο εμειίμεηο ζην 

επξσπατθφ πεξηβάιινλ φζν θαη απφ ηηο ηδηαηηεξφηεηεο ηεο ειιεληθήο  πξαγκαηηθφηεηαο. 

Ζ απινχζηεπζε ησλ δηαδηθαζηψλ απνηειεί ζεκειηαθή επηδίσμε γηα ηε ζηξαηεγηθή 

δηνίθεζε θαη εηδηθφηεξα γηα ηελ ειιεληθή δεκφζηα δηνίθεζε κε ηηο παζνινγίεο θαη 

δπζιεηηνπξγίεο ηνπ γξαθεηνθξαηηθνχ νξγαλσηηθνχ ζρήκαηνο, κηα αδήξηηε αλάγθε.  

Άιισζηε, ε πνηφηεηα ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ  αμηνινγείηαη ζε θαζεκεξηλή βάζε 

απφ ηνπο πνιίηεο – πειάηεο θαη ην βαζκφ ηθαλνπνίεζήο ηνπο.  ΢θνπφο ηεο ζηξαηεγηθήο 

δηνίθεζεο είλαη ν πξνγξακκαηηζκφο, ν πξνθαζνξηζκφο ησλ επηζπκεηψλ 

απνηειεζκάησλ θαη ησλ ελεξγεηψλ θαη πφξσλ πνπ ηα δηαζθαιίδνπλ. ΢ηε ζπλέρεηα 

παξνπζηάδνπκε ηα επίπεδα ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ, ηελ πινπνίεζή ηνπ ζην πιαίζην 

ηεο ηεξαξρηθήο δνκήο, θαζψο θαη ζεκαληηθνχο ηνκείο, πνπ κπνξνχλ λα θαηαδείμνπλ 

ηελ πνξεία απφ ηε δηακφξθσζε ζηελ αλάπηπμε θαη ηελ αμηνιφγεζε ηεο ζηξαηεγηθήο 

δηνίθεζεο. 

Πίλαθαο 4-1 : Δπίπεδα πξνγξακκαηηζκνχ 

Απνζηνιή : Λφγνο χπαξμεο 

Όξακα: Δπηζπκία & θαηεχζπλζε βειηίσζεο / αλάπηπμεο 

΢ηξαηεγηθνί ζθνπνί: καθξνπξφζεζκνη –επξχηεξνη – πεξηγξαθηθνί 

Δπηρεηξεζηαθνί ζηφρνη: κεζν-βξαρππξφζεζκνη – εμεηδηθεχνπλ ηελ 

ζηξαηεγηθή 

Πξνγξακκαηηζκφο εθαξκνγήο : Γηακνξθψλεη ηελ θαζεκεξηλή δξάζε 
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΢ρήκα 4-2 : Πξνγξακκαηηζκφο θαη ηεξαξρηθή δνκή 

Σνκείο ζηξαηεγηθνχ θαη επηρεηξεζηαθνχ ζρεδηαζκνχ, πνπ κπνξνχλ λα θαηαδείμνπλ 

ηελ πνξεία απφ ηε δηακφξθσζε ζηελ αλάπηπμε θαη ηελ αμηνιφγεζε ηεο 

ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο: 

1. Μείσζε ηνπ αξηζκνχ ησλ πνιιαπιψλ ελδηάκεζσλ επηπέδσλ θαη 

ελεξγεηψλ γηα ηελ έθδνζε δηνηθεηηθψλ πξάμεσλ θαη ηελ νινθιήξσζε ησλ δηαδηθαζηψλ. 

2. Μεραληζκφο απινχζηεπζεο ησλ δηαδηθαζηψλ ζε θάζε Τπνπξγείν, 

πεξηνξηζκφο ησλ αλαγθαίσλ ππνγξαθψλ. Καζηέξσζε ζε θάζε Τπνπξγείν, κεραληζκνχ 

απινχζηεπζεο ησλ δηνηθεηηθψλ δηαδηθαζηψλ θαη δξαζηηθφο πεξηνξηζκφο ησλ αλαγθαίσλ 

ππνγξαθψλ  γηα θάζε έγγξαθν ρσξίο εμαηξέζεηο. Ο θαλφλαο ησλ ειάρηζησλ ππνγξαθψλ 

ζα επηηεπρζεί κε ηαπηφρξνλε κεηαβίβαζε, εθρψξεζε θαη απνζπγθέληξσζε 

αξκνδηνηήησλ ζηα θαηψηεξα θιηκάθηα ηεο δηνηθεηηθήο ηεξαξρίαο. 

3. Καηάξγεζε πνιιψλ ζπλαξκνδηνηήησλ κεηαμχ Τπνπξγείσλ θαη 

πεξηνξηζκφο – ζηηο απνιχησο αλαγθαίεο – γηα ην ζρεδηαζκφ θαη ην ζπληνληζκφ ηεο 

πνιηηηθήο, ρσξίο πεξηηηέο παξεκβάζεηο ζηε δξάζε ησλ ππεξεζηψλ. Σελ επζχλε απηή 

έρεη ην Τπνπξγείν Γηνηθεηηθήο Μεηαξξχζκηζεο θαη Ζιεθηξνληθήο Γηαθπβέξλεζεο, ζε 

ζπλεξγαζία κε ηα θαζ‟ χιελ αξκφδηα Τπνπξγεία. 

4. Γεζκεπηηθέο πξνζεζκίεο γηα ηελ εμππεξέηεζε ηνπ πνιίηε θαη 

απνδεκίσζή ηνπ ζε πεξίπησζε θαζπζηέξεζεο ηνπ θξάηνπο. Δθαξκνγή ζπζηήκαηνο  

δεζκεπηηθήο πξνζεζκίαο αληαπφθξηζεο ηεο δηνίθεζεο ζε αηηήκαηα θαη δηθαηψκαηα 

πνιηηψλ κε ππνρξέσζε ρξεκαηηθήο απνδεκίσζεο, αλ ε δηνίθεζε παξαβεί απηή ηελ 
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πξνζεζκία θαη πξνμελήζεη αδηθαηνιφγεηεο θαζπζηεξήζεηο, ηαιαηπσξία θαη κείσζε ησλ 

δηθαησκάησλ ηνπ πνιίηε. Σν δηθαίσκα απνδεκίσζεο εγείξεηαη ελψπηνλ ησλ ππεξεζηψλ 

ηνπ ΢πλεγφξνπ ηνπ Πνιίηε, ηνπ ΢πλεγφξνπ Τγείαο θαη Κνηλσληθψλ Τπεξεζηψλ ή ηνπ 

΢πλεγφξνπ ηνπ Γεκφηε θαη ην ζρεηηθφ πνζφ, θαζψο θαη ηα αλαγθαία δηνξζσηηθά κέηξα 

πξνζδηνξίδνληαη άκεζα απφ απηέο. 

5. Δθαξκνγή ηνπ θαζεζηψηνο αλαγθαζηηθήο εθηέιεζεο ησλ δηθαζηηθψλ 

απνθάζεσλ πνπ έρνπλ ηειεζηδηθήζεη κε δπλαηφηεηα ζπκςεθηζκνχ ησλ απαηηήζεσλ ηνπ 

πνιίηε απέλαληη ζην θξάηνο ζε ζρέζε κε ηηο απαηηήζεηο ηνπ θξάηνπο απφ ην πνιίηε. Γηα 

φζν ρξνληθφ δηάζηεκα ην θξάηνο είλαη αζπλεπέο ζε ζρέζε κε ηηο ππνρξεψζεηο ηνπ 

απέλαληη ζηνλ πνιίηε, ζα θαηαβάιιεηαη ηφθνο ίζνο κε απηφλ πνπ ηζρχεη γηα ηνπο 

ηδηψηεο. ΢ε έλα θξάηνο δηθαίνπ δελ κπνξνχλ λα ππάξρνπλ ππνρξεψζεηο δχν ηαρπηήησλ. 

6. Δθαξκνγή ηεο αξρήο αζηηθήο επζχλεο ησλ ππαηηίσλ δεκνζίσλ 

ιεηηνπξγψλ θαη νξγάλσλ, πεξηιακβαλνκέλσλ ησλ ππνπξγψλ θαη πθππνπξγψλ, γηα ηε κε 

ζπκκφξθσζε ηεο δηνίθεζεο ζηηο αθπξσηηθέο θαη ινηπέο ηειεζίδηθεο απνθάζεηο ηεο 

δηνηθεηηθήο δηθαηνζχλεο. 

7. Τπεξεζίεο «κηαο ζηάζεο» γηα ηελ εμππεξέηεζε ηνπ πνιίηε. Δθαξκνγή 

θαη γελίθεπζε ηνπ ζεζκνχ ησλ Τπεξεζηψλ „‟κηαο ζηάζεο‟‟ ζε επηιεγκέλα πεδία 

εθαξκνγήο δεκφζηαο πνιηηηθήο (επελδχζεηο, αζθαιηζηηθά ηακεία, πνιενδνκηθά 

γξαθεία, εθνξίεο θ.ι.π.) φπνπ ν πνιίηεο πξνζθεχγεη ζπρλφηεξα. Με ηελ νπζηαζηηθή 

ιεηηνπξγία απηνχ ηνπ ζεζκνχ, ν πνιίηεο δε ζα ρξεηάδεηαη λα ηαιαηπσξείηαη απφ 

ππεξεζία ζε ππεξεζία. 

Δπίζεο γηα ηελ θαηαπνιέκεζε ηεο γξαθεηνθξαηίαο θαζνξηζηηθφο είλαη ν ξφινο ηεο 

ειεθηξνληθήο δηνίθεζεο θαη ηεο θσδηθνπνίεζεο θαη απινχζηεπζεο ηεο λνκνζεζίαο. 

Ζ Γεκφζηα Γηνίθεζε έρεη αλάγθε απφ έλα ζχγρξνλν  «κάλαηδκελη» κε ηα εμήο 

ραξαθηεξηζηηθά: πξψηνλ, ζπγθεθξηκέλν πξφγξακκα θαη ζηφρνη γηα θάζε δηνηθεηηθή 

κνλάδα. Γεχηεξνλ, πίλαθαο δαπαλψλ θαη εηδηθφο πξνυπνινγηζκφο ιεηηνπξγίαο ζε θάζε 

ηκήκα. Σξίηνλ, δηπινγξαθηθφ ινγηζηηθφ ζχζηεκα γηα θάζε θαηεγνξία δαπαλψλ. 

Σέηαξηνλ, αθξηβήο ζρεδηαζκφο ζέζεσλ εξγαζίαο, πεξηγξαθή θαζεθφλησλ ησλ 

ππαιιήισλ. Έθηνλ, δείθηεο πνηφηεηαο θαη παξαγσγηθφηεηαο θαηά παξερφκελν έξγν. 

΢ηε ζπλέρεηα απαηηείηαη ε αμηνιφγεζε  ηεο ζηξαηεγηθήο. Ζ θάζε ηεο αμηνιφγεζεο  

πεξηιακβάλεη ηελ ζχγθξηζε ηνπ  πξνγξακκαηηζκνχ  κε ηα επηηεπρζέληα απνηειέζκαηα  

πξνθεηκέλνπ λα πηζηνπνηεζεί ην θαηά πφζν  νη ηεζέληεο ζηφρνη ηθαλνπνηήζεθαλ.  
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Με βάζε ηα ζπκπεξάζκαηα ηεο αμηνιφγεζεο ζρεδηάδνληαη βειηησηηθέο ελέξγεηεο ή/θαη 

πξνζαξκφδεηαη ε ζηνρνζεζία ζηελ πξαγκαηηθφηεηα. Ζ αμηνιφγεζε γηα λα είλαη 

απνηειεζκαηηθή ζα πξέπεη λα έρεη ζρεδηαζζεί  πξνζεθηηθά θαη λα ππάξρεη ζε θάζε 

ζηάδην ε δπλαηφηεηα παξεκβάζεσλ γηα βειηηψζεηο, νη νπνίεο πξνθχπηνπλ ηφζν απφ ηελ 

εκπεηξηθή φζν θαη απφ ηελ επηζηεκνληθή πξνζέγγηζε.   

Να απνηειεί  δειαδή θαη ε ίδηα ηκήκα ηεο δηαδηθαζίαο πξνγξακκαηηζκνχ 

(ελζσκαησκέλε -  embedded / build in). Τπάξρνπλ ηξεηο βαζηθνί ηχπνη 

αμηνιφγεζεο(ηππνινγία σο πξνο ην ρξφλν): 

 Δθ ησλ πξνηέξσλ αμηνιφγεζε (ex ante).Αμηνιφγεζε ηεο ζπγθεθξηκέλεο 

θαηάζηαζεο σο πξνο ζπγθεθξηκέλα θξηηήξηα 

 Αμηνιφγεζε ζηελ πνξεία ηεο πινπνίεζεο (on going).Αμηνιφγεζε ησλ 

ελδηάκεζσλ απνηειεζκάησλ κε ηε δηαδηθαζία παξαθνινχζεζεο ηεο πινπνίεζεο 

(on going).  

 Αμηνιφγεζε κεηά ηελ νινθιήξσζε εθαξκνγήο ηνπ πξνγξάκκαηνο (ex 

post).΢χγθξηζε ησλ ζηφρσλ πνπ ηέζεθαλ κε ηα απνηειέζκαηα 

Ζ επίηεπμε ησλ πξνγξακκαηηζζέλησλ ζηφρσλ  απαηηεί πέξαλ ηεο δηάγλσζεο 

πξνβιεκάησλ εθαξκνγήο θαη δηνξζσηηθέο δξάζεηο γηα ηελ βειηίσζε ηεο επίδνζεο. 

΢πλδέεηαη κε δξάζεηο ηφζν ζηελ αθεηεξία φζν θαη θαηά ηε δηάξθεηα ηεο δηαδηθαζίαο 

(monitoring  θαη  ongoing evaluation). Δληνπίδεη ηηο αηηίεο ησλ απνθιίζεσλ θαη 

δηακνξθψλεη έλα ζρέδην δξάζεο γηα ηελ αληηκεηψπηζε ηνπο : 

 ελίζρπζε ζε πφξνπο 

 ελίζρπζε ζε ηερλνγλσζία: εθπαίδεπζε 

 επηθνηλσλία –ζπληνληζκφο 

Αδπλακία βειηίσζεο ρξεηάδεηαη λα νδεγεί ζε έγθαηξε ηξνπνπνίεζε ηνπ πξνγξάκκαηνο. 

Ζ δπλαηφηεηα απηή επηηειεί έλα θαζνξηζηηθφ παξάγνληα, θαζψο ε ππέξβαζε 

δνγκαηηθψλ πξνζεγγίζεσλ απνηειεί ην ζπλδεηηθφ θξίθν ζε φια ηα ζηάδηα ηεο 

ζηξαηεγηθήο.  

Ζ νπνηαδήπνηε ζεσξεηηθή πξνζέγγηζε ζε επίπεδν πξαθηηθήο εθαξκνγήο επηδέρεηαη 

ηξνπνπνηήζεηο κέζσ δηνξζσηηθψλ θηλήζεσλ θαη παξεκβάζεσλ. ΢ην επφκελν θεθάιαην 

ζα πξνζδηνξίζνπκε ηηο βαζηθέο έλλνηεο θαη ηνπο φξνπο ηεο ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο. 
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4.5. Βαζηθέο έλλνηεο θαη φξνη ηεο ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο 

Σν κεηά – γξαθεηνθξαηηθφ ππφδεηγκα. Ο κφλνο δξφκνο ή κηα απφ ηηο θαηεπζχλζεηο 

λεσηεξηζηηθήο δηάζεζεο: New Public Management: 

Πξηλ απφ κεξηθά ίζσο ρξφληα κφλν ε πιένλ ηνικεξή θαληαζία θαη θνπηνπξηζηηθή 

ζθέςε ζα κπνξνχζε λα θαληαζζεί θαη λα πξνβιέςεη ηέηνηαο θιίκαθαο έληαζεο θαη 

ηαρχηεηαο αιιαγέο λα ζπληεινχληαη ζην πεξηβάιινλ ιεηηνπξγίαο ηεο δεκφζηαο 

δηνίθεζεο.  

Σν πιαίζην αλαθνξάο ηεο πιένλ δηακνξθψλεηαη απφ ηνπο φξνπο ηεο παγθνζκηνπνίεζεο, 

ηεο ηειεπηθνηλσληαθήο επαλάζηαζεο, ηνπο πιεξνθνξηαθνχο απηνθηλεηφδξνκνπο αιιά 

θαη απφ άγλσζηα πξηλ απφ κεξηθά ρξφληα πξνβιήκαηα φπσο ι.ρ. ην κεηαλαζηεπηηθφ 

θίλεκα ε δεκνγξαθηθή έθξεμε, ηα δηνγθνχκελα πξνβιήκαηα δεκφζηαο πγείαο θαη 

βέβαηα νη θπζηθέο θαηαζηξνθέο θαη ε νηθνινγηθή ξχπαλζε.  

΋ια απηά ζπλζέηνπλ λέεο ζπλζήθεο θαη φξνπο γηα ηε δεκφζηα δηνίθεζε θαη ην θξάηνο 

γεληθφηεξα, θαζηζηψληαο αλαγθαία ηελ αλαδήηεζε λέσλ δνκηθψλ ζρεκάησλ 

πινπνίεζεο ζηξαηεγηθψλ θαη δεκνζίσλ πνιηηηθψλ πνπ απαληνχλ ζ‟ απηά ηα 

πξνβιήκαηα
23

.  

Ζ  κειέηε ηνπ θαζεγεηή M. Barzelay πνπ εθπνλήζεθε ζε ζπλεξγαζία κε ηνλ B. 

Armagieni επηρεηξεί λα δηαηππψζεη κηα λέα πξφηαζε ζεψξεζεο ηνπ ηξφπνπ δφκεζεο θαη 

ιεηηνπξγίαο ησλ δεκνζίσλ νξγαλψζεσλ.  

Ο θαζεγεηήο M. Barzelay πνπ κεηαπήδεζε απφ ην παλεπηζηήκην ηνπ Harvard ζην 

L.S.E. κε ηε κειέηε ηνπ ζπκβάιιεη νπζηαζηηθά ζηελ εμέιημε ηνπ New Public 

Management. Γελ ζα ήηαλ ππεξβνιή αλ αλαθέξνληαλ φηη ε φιε επηρεηξεκαηνινγία ηνπ 

ζπγγξαθέα απνηειεί αληηπξνζσπεπηηθφ δείγκα ηεο θηινζνθίαο θαη ηεο ινγηθήο ηνπ 

λένπ παξαδείγκαηνο δηνίθεζεο ησλ δεκνζίσλ νξγαλψζεσλ.  

                                                 
23

 Μηραιφπνπινο Ν., „‟Τν κεηα-γξαθεηνθξαηηθφ παξάδεηγκα‟‟, Δπηζεψξεζε Γηνηθεηηθήο Δπηζηήκεο 

3/1997, εθδ. Αλη. ΢άθθνπια. 
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΢ηφρνο ηεο ε δηαηχπσζε πξνυπνζέζεσλ θαη ηξφπσλ αχμεζεο ηεο δηνηθεηηθήο 

απνδνηηθφηεηαο ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ. ΢πλνπηηθά, ε κειέηε δηαθξίλεηαη απφ ηε 

ζχδεπμε ηεο ζεσξίαο θαη ηεο πξάμεο θαη ηελ εμαγσγή νξηζκέλσλ ηδηαίηεξα ρξήζηκσλ 

γεληθεχζεσλ πνπ αλαθέξνληαη ζηνλ ηξφπν αληίιεςεο, θαηαλφεζεο θαη εθαξκνγήο ηνπ 

κεηα-γξαθεηνθξαηηθνχ πξνηχπνπ νξγάλσζεο
24

. 

Ζ δηάρπζε θαη ελίζρπζε ηεο εμνπζίαο ιήςεο απνθάζεσλ ζε φια ηα ηεξαξρηθά επίπεδα, 

ε πνηφηεηα ησλ ππεξεζηψλ, ε πξνζήισζε ησλ κειψλ ηεο νξγάλσζεο ζηνπο ζθνπνχο 

ηεο είλαη νξηζκέλεο απφ ηηο αξρέο ηνπ ζχγρξνλνπ management πνπ θηλνχληαη ζηνλ 

αληίπνδα ηεο γξαθεηνθξαηηθήο ινγηθήο θαη θνπιηνχξαο.  

Ζ κεηάβαζε απηή ζεκαίλεη θαη ζπλεπάγεηαη αιιαγέο επξχηαηνπ θάζκαηνο, επαξθείο 

γλψζεηο θαη πξνυπνζέηεη θπξίσο δηαθνξεηηθφ ηξφπν ζθέςεο θαη θαηαλφεζεο ησλ 

δηνηθεηηθψλ πξνβιεκάησλ. Ζ κεηαξξχζκηζε ηεο γξαθεηνθξαηίαο δελ ήηαλ πνηέ θαη 

πνιχ πεξηζζφηεξν ζήκεξα έλα ηερληθφ, κεραληζηηθφ πξφβιεκα. Ζ γξαθεηνθξαηία δελ 

είλαη έλα ξνιφτ ζην νπνίν κπνξεί λα αιιάμεη ε θνξά ησλ δεηθηψλ ηνπ ηξνπνπνηψληαο 

θάπνηα εμαξηήκαηα ή πξνζζέηνληαο νξηζκέλα άιια. 

 Ζ αλακφξθσζε ηεο γξαθεηνθξαηίαο ήηαλ θαη παξακέλεη εμ νξηζκνχ έλα δήηεκα 

δηνηθεηηθήο θνπιηνχξαο. Σν δηνηθεηηθφ ιεμηιφγην έρεη πιένλ εκπινπηηζζεί απφ έλλνηεο 

φπσο ι.ρ. πξνζαξκνγή, αληαπφθξηζε, αληαγσληζηηθφηεηα, δπλακηζκφο, πνηφηεηα πνπ 

παιαηφηεξα ερνχζαλ παξάμελα, πεξίεξγα θαη ήηαλ απνδηνπνκπαίνη φξνη.  

Οη έλλνηεο απηέο απνηεινχλ ζεκεία αλαθνξάο θαη ζηνρεχνπλ ζηελ αιιαγή ηεο 

γξαθεηνθξαηηθήο θνπιηνχξαο αιιά θαη ησλ ζρέζεσλ ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο κε ηνπο 

πειάηεο – πνιίηεο. ΢ε πιήξε αληίζεζε κε ηελ παξαδνζηαθή αληίιεςε ε λέα ζεψξεζε 

ησλ ζρέζεσλ απηψλ ζπλεπάγεηαη: 

 ηε ζπκκεηνρή ησλ πειαηψλ – πνιηηψλ ζηελ παξαγσγή θαη δηάζεζε ησλ 

παξαγφκελσλ ππεξεζηψλ θαη 

 ηε δηαδηθαζία δηάζεζεο θαη δηαλνκήο ησλ ππεξεζηψλ ιεηηνπξγεί 

νξζνινγηθφηεξα φηαλ νη πειάηεο – πνιίηεο θαηαλννχλ ηη αλακέλνπλ απφ απηνχο 

νη δεκφζηεο ππεξεζίεο θαη ηαπηφρξνλα αηζζάλνληαη φηη απηέο θαηαβάινπλ φιεο 

ηηο αλαγθαίεο πξνζπάζεηεο γηα ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ηνπο. 

                                                 
24

 M. Barzelay: Breaking Through Bureaucracy: A New Visioon for Managing in Government. 

University of California Press, Berkeley, 1992, ζει. 237. 
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Σν λέν πξφηππν αθνξά ηε ζεζκνζέηεζε ακθίδξνκεο επηθνηλσληαθήο ζρέζεο κεηαμχ 

ππεξεζηψλ – πειαηψλ – πνιηηψλ γηα λα θαζίζηαληαη δπλαηή, ε αμηνιφγεζε θαη ν 

επαλαπξνζδηνξηζκφο ηεο δξάζεο ηνπ, ηε δηάρπζε θαη ελδπλάκσζε ηεο εμνπζίαο ιήςεο 

απνθάζεσλ ζε φια ηα ηεξαξρηθά επίπεδα ψζηε λα είλαη δπλαηή ε άκεζε βειηίσζε ησλ 

φξσλ θαη κεζφδσλ παξνρήο ησλ ππεξεζηψλ ζηνπο πειάηεο – πνιίηεο.  

Οπζηαζηηθά εθθξάδεηαη κηα λέα δηνηθεηηθή θνπιηνχξα πνπ ηνλίδεη ηηο αμίεο ηεο 

απνζηνιήο, ηεο δεκηνπξγηθφηεηαο, ηεο επηρεηξεκαηηθφηεηαο, ηεο εθεπξεηηθφηεηαο, ηεο 

νξγαλσηηθήο κάζεζεο. 

Σν πξφγξακκα STEP (Striring Toward Excellence in Performance) – ζην 

πξφγξακκα απηφ κπνξνχκε λα δηαπηζηψζνπκε ζεκαληηθφηαηεο αληηζηνηρίεο κε ην 

πξφγξακκα ηεο επηρεηξεζηαθήο αξηζηείαο- ζηεξηδφηαλ ζηα εμήο ζεκεία: 

 ζηφρεπε ηελ πνηνηηθή βειηίσζε ησλ παξερνκέλσλ ππεξεζηψλ θαη ζηε βειηίσζε 

ηεο ζρέζεο θφζηνπο – απνηειεζκαηηθφηεηαο. 

 ε πξσηνβνπιία ησλ αιιαγψλ αλαηέζεθε ζηνπο δεκνζίνπο ππαιιήινπο θαη φρη 

ζε νξηζκέλνπο κφλν εμσηεξηθνχο πξνο ηε δεκφζηα δηνίθεζε εκπεηξνγλψκνλεο 

θαη ζπκβνχινπο θαη 

 ε εμνηθνλφκεζε πφξσλ δελ ζα αλαθαηαλέκνληαλ κεηαμχ ησλ δεκνζίσλ 

ππεξεζηψλ αιιά ζα επελδχνληαλ ζηηο ππεξεζίεο απφ ηηο νπνίεο ζα πξνέθππηε 

επηδηψθνληαο κε ηνλ ηξφπν απηφ ηελ ελεξγνπνίεζε ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ 

ζην ζπγθεθξηκέλν πξφγξακκα. 

Πίλαθαο 4-2 : Γηαθνξέο κεηαμχ λέαο θαη παιηάο δηνηθεηηθήο θνπιηνχξαο 

Νέα διοικηηική κοςληούπα Παλιά διοικηηική κοςληούπα 

α. Έκθαζε ζην πσο ζα έπξεπε θαη πσο ζα 

κπνξνχζαλ λα είλαη ηα πξάγκαηα. 

α. Έκθαζε ζην πσο έρνπλ ηα πξάγκαηα. 

β. Έκθαζε ζηελ εμππεξέηεζε ησλ 

πειαηψλ. 

β. Έκθαζε ζην ζχζηεκα πνπ ιεηηνπξγεί θαη 

άξλεζε ηνπ «λένπ». 

γ. Έκθαζε ζηνπο πειάηεο θαη ζηηο 

δεκφζηεο πνιηηηθέο. 

γ. Έκθαζε ζηνπο ηζρχνληεο θαλφλεο. 

δ. Έκθαζε ζηελ παξαγσγή αμίαο θαη ζηνλ 

πεξηνξηζκφ ηνπ θφζηνπο. 

δ. Έκθαζε ζηνλ φγθν θαη ην θφζηνο ησλ 

εηζξνψλ. 

ε. Έκθαζε ζηνλ άλζξσπν θαη ηηο 

εξγαζηαθέο ζρέζεηο. 

ε. Έκθαζε ζηνπο θαηαλεκεκέλνπο ξφινπο θαη 

επζχλεο. 
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Ο θαζεγεηήο Barzelay, επηθεληξψλεη ηνλ πξνβιεκαηηζκφ ηνπ γχξσ απφ ηε δηνηθεηηθή 

θαη νηθνλνκηθή αλάγθε ηεο εμνηθνλφκεζεο πφξσλ, ησλ νπνίσλ ε θαιχηεξε αμηνπνίεζε 

δεκηνπξγεί πεξηζζφηεξεο δπλαηφηεηεο αλαδηαλνκήο ηνπο θαη ηθαλνπνίεζεο ησλ 

θνηλσληθψλ αλαγθψλ πνπ θαιείηαη λα δηαρεηξηζζεί ην θξάηνο.  

Οη ζεζκνί ηεο ινγνδνζίαο (accountability) είλαη πιένλ θνηλφο ηφπνο γλσζηψλ 

δεκνζίσλ πνιηηηθψλ κεηαξξχζκηζεο θαη εθζπγρξνληζκνχ ησλ δεκνζίσλ νξγαλψζεσλ 

θαη ζπκπιεξψλνπλ αλ δελ ππνθαζηζηνχλ ηνπο αληίζηνηρνπο ηεο δηνηθεηηθήο επζχλεο 

(responsibility).  

΢πλνπηηθά, ζα κπνξνχζε λα παξαηεξεζεί φηη ε εμνηθνλφκεζε πφξσλ θαηά ηνλ 

θαζεγεηή M. Barzelay ζπλδέεηαη κε ηελ απνθέληξσζε ηεο επζχλεο ζε φια ηα 

πξνβιεπφκελα ηεξαξρηθά επίπεδα θαη ηελ θαζηέξσζε ζεζκψλ θαη ζπζηεκάησλ 

ινγνδνζίαο. 

΢ην λέν πλεχκα δηνίθεζεο ησλ δεκνζίσλ νξγαλψζεσλ πξσηεχνπζα ζέζε θαηέρεη ν 

πειάηεο – πνιίηεο ηνπ νπνίνπ ε ζέζε πξέπεη λα κπνξεί λα εληζρπζεί απέλαληη ζην 

γξαθεηνθξαηηθφ θξάηνο κε πνηθίινπο ηξφπνπο φπσο ι.ρ. κε ζεζκνχο θνηλσληθνχ 

ειέγρνπ ηχπνπ Ombudsman (θαηά ηα επξσπατθά πξφηππα ν έιεγρνο θαη ε ππνζηήξημε 

ηνπ πνιίηε), αιιά δε ζα πξέπεη λα εμαληιείηαη ν δηνηθεηηθφο εθζπγρξνληζκφο κφλν ζε 

ηέηνηνπ είδνπο δεκφζηεο πνιηηηθέο. 

Με άιια ιφγηα ν Barzelay κε αθνξκή ηελ εθαξκνγή ηνπ πξνγξάκκαηνο 

εθζπγρξνληζκνχ ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο ζηε Μηλεζφηα πξνηείλεη ηελ απφδνζε 

ηδηαίηεξεο έκθαζεο ζηνπο ζθνπνχο θαη ζηηο εθξνέο θαη φρη ζηα κέζα, ηηο δηαδηθαζίεο 

θαη ηηο εηζξνέο.  

Ίζσο ζα κπνξνχζε λα ππνζηεξηρζεί φηη πιένλ ην δήηεκα ηνπ δηνηθεηηθνχ 

εθζπγρξνληζκνχ λα κελ είλαη ηίπνηα πεξηζζφηεξν απφ ηε δηακφξθσζε φξσλ θαη 

ζπλζεθψλ ιεηηνπξγίαο ζρέζεσλ εκπηζηνζχλεο κεηαμχ ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο θαη ηεο 

θνηλσλίαο. Γηαθαίλεηαη μεθάζαξα φηη ζχκθσλα κε ην λφεκα ηνπ δηνηθεηηθνχ 

εθζπγρξνληζκνχ, ε ζηξαηεγηθή επηδίσμε πξέπεη λα είλαη φρη ε πξνψζεζε 

δηαρεηξηζηηθψλ ινγηθψλ θαη πξαθηηθψλ αιιά ε εθαξκνγή θαη θαζηέξσζε κηαο 

δηαθνξεηηθήο αληίιεςεο, ελφο άιινπ νξάκαηνο γηα ηε δεκφζηα δηνίθεζε
25

. 
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 Βι. Μηραιφπνπινο Ν., „‟Τν κεηα-γξαθεηνθξαηηθφ παξάδεηγκα‟‟, φπ.π. ζει. 153-170. 



 

  
66 

 
  

Ζ έλλνηα ηεο πνηφηεηαο είλαη επξεία θαη θαιχπηεη έλα ηδηαίηεξα δηεπξπκέλν πεδίν ηεο 

δηνηθεηηθήο δξάζεο, ην πεξηερφκελν ηεο νπνίαο δελ θαζνξίδεηαη πιένλ κέζσ ηεο 

γξαθεηνθξαηηθήο αδξάλεηαο αιιά κέζσ ηεο εζηίαζεο ηεο ζηνρνζεζίαο ηεο ζηηο αλάγθεο 

ησλ πνιηηψλ.  

Ο πνιίηεο είλαη ζην επίθεληξν ηεο δηνηθεηηθήο ιεηηνπξγίαο, ηεο νπνίαο ε πεκπηνπζία 

εμαζθαιίδεηαη φηαλ ηθαλνπνηνχληαη νη αλάγθεο ηνπ. Δίλαη απηή ε αλάγθε πνπ 

δηαηππψλεηαη απφ ην ζχλνιν ζρεδφλ ησλ ζχγρξνλσλ πξνγξακκάησλ κεηαξξχζκηζεο 

πνπ έρνπλ επηθέξεη ζεκαληηθέο αιιαγέο ζηνλ ηξφπν νξγάλσζεο θαη ιεηηνπξγίαο ησλ 

δεκνζίσλ ππεξεζηψλ. 

Ίζσο ε ζεκαληηθφηεξε απφ απηέο ,λα ζρεηίδεηαη κε ηνλ ηξφπν ζεψξεζεο ηνπ πνιίηε απφ 

ηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο θαη ε αλάγλσζε ησλ αλαγθψλ ηνπ σο  ελφο πειάηε κηαο 

δεκφζηαο ππεξεζίαο απφ ηελ νπνία αλακέλεη ηελ απνηειεζκαηηθή θαη πνηνηηθή 

ηθαλνπνίεζή ηνπο.  

 Με ην δεκφζην management ζηνλ πνιίηε δίλεηαη θαη ε ηδηφηεηα θαη ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ηνπ πειάηε. ΢ην επφκελν θεθάιαην ζα παξνπζηάζνπκε κεζνδνινγίεο 

θαη εξγαιεία πνπ είλαη απαξαίηεηα γηα απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγία κηαο ζχγρξνλεο 

δεκφζηαο δηνίθεζεο, πνπ δε ζέηεη κφλν ζηφρνπο αιιά ζεσξεί αλαγθαηφηεηα ηελ 

πινπνίεζή ηνπο. ΋ια απηά ζην πιαίζην ηεο ειεθηξνληθήο δηαθπβέξλεζεο, πνπ 

δηεπξχλεη ηνπο νξίδνληεο θαη εκπινπηίδεη ην νξγαλσηηθφ πεδίν ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο. 

4.6.  Δξγαιεία θαη Μεζνδνινγίεο ΢ηξαηεγηθήο Γηνίθεζεο 

΢χκθσλα κε ην δεκφζην management, ε δεκφζηα δηνίθεζε νθείιεη λα θαζνδεγείηαη 

απφ ηνλ πειάηε θαη ηηο αλάγθεο ηνπ, ηνπ νπνίνπ ε εμνπζία εθθξάδεηαη κέζα απφ ηηο 

δπλαηφηεηεο ηεο επηινγήο.  

Ζ αξρή ηεο επηινγήο, ραξαθηεξηζηηθφ γλψξηζκα ηεο νξγάλσζεο θαη ιεηηνπξγίαο ηεο 

αγνξάο, ελζσκαηψλεηαη ζηνλ ηξφπν δξάζεο ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ επηθέξνληαο 

ζεκαληηθέο αιιαγέο σο πξνο ηνλ ηξφπν δηαρείξηζεο ησλ ζπιινγηθήο θχζεο αγαζψλ.  
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Έηζη, αλαθχπηεη σο κείδνλνο ζεκαζίαο δήηεκα απηφ ηεο δηεξεχλεζεο κέηξσλ θαη 

πνιηηηθψλ πνπ έρνπλ ζρεδηαζζεί θαηά θαηξνχο αλακνξθψλνληαο ιεηηνπξγηθά ηνπο 

φξνπο θαη ηηο δηαδηθαζίεο παξνρήο δεκνζίνπ ραξαθηήξα ππεξεζηψλ πξνο ηνπο 

πνιίηεο
26

. 

Σν δήηεκα κε ηηο ππέξκεηξεο αηζηφδνμεο εθηηκήζεηο ή ηηο ππνζέζεηο γηα ηελ επεξρφκελε 

«γξαθεηνθξαηία‟ είλαη φηη ζπλήζσο δελ επαιεζεχνληαη ζηελ πξάμε. Καηαδείμακε φηη 

ελψ ε ηερλνινγηθή αιιαγή είλαη γεγνλφο θαη ε ζρεηηθή δήηεζε γηα λέεο δεμηφηεηεο 

πξαγκαηηθή, ην εξψηεκα παξακέλεη αλ θαη θαηά πφζν έρνπλ αιιάμεη νπζηαζηηθά νη 

νξγαλσηηθέο δνκέο, ζρέζεηο θαη δηαδηθαζίεο γλσζηέο σο «γξαθεηνθξαηία».  

Ζ αληηκεηψπηζε ησλ αξλεηηθψλ φςεσλ, ησλ παζνινγηψλ ηεο γξαθεηνθξαηίαο δε 

ζπληζηά θαη απφξξηςε ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ νξγαλσηηθνχ ζρήκαηνο πνπ ζπληειεί 

απνθαζηζηηθά ζηε λνκηκνπνίεζε ησλ δηαδηθαζηψλ θαη ζηελ νκαιή θαη εχξπζκε 

ιεηηνπξγία ηνπ δηνηθεηηθνχ ζρήκαηνο, ην νπνίν επηδέρεηαη βειηηψζεηο θαη 

κεηαξξπζκίζεηο.  

Οη λέεο ηερλνινγίεο κπνξνχλ λα πξνζθέξνπλ ιχζεηο αλ θαη νη ιπηξσηηθέο πξνζδνθίεο 

απφ ηελ επέθηαζε ηεο πιεξνθνξηθήο ζ‟ φια ηα επίπεδα ηεο δηνίθεζεο ελέρνπλ ζπρλά 

ραξαθηήξα ππεξβνιήο θαη ζίγνπξα δελ απνηεινχλ παλάθεηα γηα ηελ ππέξβαζε 

αλεπαξθεηψλ θαη δπζιεηηνπξγηψλ.  

Οη θνηλσληθέο θαη νξγαλσηηθέο ζπλέπεηεο ηεο ηερλνινγίαο αληί γηα ηνλ εμαλζξσπηζκφ 

θαη εθδεκνθξαηηζκφ ησλ νξγαλψζεσλ είλαη δπλαηφ λα εδξαηψζνπλ ηνλ έιεγρν κηαο 

απάλζξσπεο, απξφζσπεο θαη απξφζβιεηεο εμνπζίαο επηβεβαηψλνληαο ηελ νξγνπειηθή 

πξνθεηεία. 

Οθείινπκε φκσο λα δερζνχκε φηη ην ζχγρξνλν θξάηνο θαη ε γξαθεηνθξαηία ζηνηρεία 

πνπ είλαη αιιειέλδεηα, ζπληζηά κηα «εμειηθηηθή θαζνιηθφηεηα» ζηελ επνρή ηεο 

λεσηεξηθφηεηαο θαη ην δήηεκα πνπ απνθηά ηδηάδνπζα ζεκαζία είλαη ε ιεηηνπξγηθή 

ηθαλφηεηα θαη ε επάξθεηα ηνπ ζπζηήκαηνο θαη φρη ν „‟δενληνινγηθφο‟‟ πξνβιεκαηηζκφο 

γηα ηελ χπαξμή ηνπ ή κε.  

                                                 
26

 Μηραιφπνπινο Ν. “Απφ ηε Γεκφζηα Γξαθεηνθξαηία ζην Γεκφζην Management” εθδ. Παπαδήζε,  

Αζήλα 2003, ζ.238-239. 
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Δπίθεληξν ηνπ πξνβιεκαηηζκνχ πξέπεη λα είλαη ε δπλαηφηεηα κεηαβνιήο θαη πνηνηηθνχ 

κεηαζρεκαηηζκνχ ηεο θξαηηθήο δηνίθεζεο θαη ηεο νξγαλσηηθήο κνξθήο ηεο 

γξαθεηνθξαηίαο ψζηε λα αληαπνθξηζεί ζηα αηηήκαηα ησλ θαηξψλ. Ζ δεκηνπξγηθή θαη 

ζπκκεηνρηθή δεκφζηα νξγάλσζε θαη ππεξεζία πνπ πεξηνξίδεηαη κε ηξφπν επέιηθην θαη 

απνηειεζκαηηθφ ζηελ εγγχεζε γηα ηελ πνηνηηθή παξνρή αγαζψλ είλαη ην δηνηθεηηθφ 

δεηνχκελν ηεο επνρήο καο.  

Μηα δηνίθεζε πνπ ιεηηνπξγεί κε κεηαβιεηή νξγαλσηηθή δνκή αμηνπνηψληαο ην δίθαην 

θαη ηε δηαρείξηζε (management), ην δίθηπν θαη ηελ ηεξαξρία, ηελ νηθνλνκία θαη ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα. Μηα δηνίθεζε ζηελ ππεξεζία ηεο θνηλσλίαο ησλ πνιηηψλ. Απηή 

είλαη ε δηνίθεζε ηνπ ζήκεξα θαη, πνιχ πεξηζζφηεξν, ε δηνίθεζε ηνπ αχξην , ε νπνία  

απαηηεί κεηαξξπζκηζηηθέο παξεκβάζεηο  πνπ κπνξνχλ λα ζπληειέζνπλ ζηνλ 

εθζπγρξνληζκφ θαη ηελ πνηνηηθή αλαβάζκηζή ηεο. 

Δδψ ζα εμάξνπκε κηα κνλάρα αλάγθε: ηελ αλαγθαηφηεηα λα δηαρπζεί κέζα ζηε 

δηνίθεζε θσο. Ζ κπζηηθφηεηα θαη ην ζθνηάδη είλαη ραξαθηεξηζηηθά ηνπ θιεηζηνχ 

ρψξνπ, ηεο απξνζπέιαζηεο ηδηνθηεζίαο. Δθηξέθνπλ ινηπφλ ηε γξαθεηνθξαηία θαη 

επηηείλνπλ ηηο δπζιεηηνπξγίεο ηεο.  

Σν θσο ηηο αληηκάρεηαη θαη είλαη φπιν πνπ κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί κε πνιινχο 

ηξφπνπο: κε ειέγρνπο πνπ δελ ζα είλαη θαη απηνί γξαθεηνθξαηηθνί, κε ηε ζπζηεκαηηθή 

θαη νξγαλσκέλε δεκνζίεπζε πνιιψλ ππνκλεκάησλ, κειεηψλ, εθζέζεσλ θαη 

εηζεγήζεσλ πνπ δελ έρνπλ θαλέλα κπζηηθφ ραξαθηήξα θαη κπνξνχλ ρσξίο βιάβε 

δεκνζίσλ ζπκθεξφλησλ λα θπθινθνξνχλ ειεχζεξα θαη λα ηξνθνδνηνχλ ηε ζθέςε θαη 

ηηο αληηδξάζεηο φζσλ ελδηαθέξνληαη γηα ηα δεκφζηα πξάγκαηα αληί λα ράλνληαη ζηα 

δηνηθεηηθά ηάξηαξα.  

Με ηε ζέζπηζε ηεο δεκνζηφηεηαο ησλ δεκνζίσλ εγγξάθσλ εθηφο  εμαηξέζεσλ, κε ηελ 

θαζηέξσζή ηεο  κέζα ζηε δηνίθεζε απνηειεί κηα πνιχηηκε ηερληθή εθφζνλ δελ 

ππνθχπηεη ζηελ απάηε θαη δελ ρξεζηκνπνηεί ηελ παξαπιαλεηηθή θαη χπνπηε θελνινγία, 

αιιά εμππεξεηεί ζπγθεθξηκέλε πνιηηηθή θαη θαζαξέο επηδηψμεηο
27

. 

                                                 
27

 Αζαλαζφπνπινο Γ., “Ζ Διιεληθή Γηνίθεζε”, εθδ. Παπαδήζε, Αζήλα 1983, ζ. 148-149. 
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Οη λέεο πξαθηηθέο γηα ην δεκφζην management, αληαπνθξίλνληαη ζηηο αλάγθεο γηα ηελ 

απνηχπσζε ηεο δηνηθεηηθήο πιεξνθνξίαο ζε ειεθηξνληθέο θφξκεο, ε νπνία απαηηεί 

εμεηδηθεπκέλε γλψζε, γηα ηα ζεκαηηθά πεδία, ηηο δηαδηθαζίεο θαη πξνυπνζέηεη εξγαζία 

ηφζν ζε ζπιινγηθφ φζν θαη ζε αηνκηθφ επίπεδν.  

΢ε παγθφζκην επίπεδν, αλαδχεηαη κηα λέα πξαθηηθή γηα ηε δεκφζηα δηνίθεζε ε 

Ζιεθηξνληθή Γηαρείξηζε Δγγξάθσλ (Δelectronic  Document Management ,EDM) θαη ηα 

απνζεηήξηα κπνξνχλ λα ζπκβάιινπλ θαη λα εληζρχζνπλ ηε λέα κεζνδνινγία γηα ηε 

ρξήζε, ηελ επεμεξγαζία θαη ηνλ εκπινπηηζκφ ηεο δηνηθεηηθήο πιεξνθνξίαο.  

Ζ δηνίθεζε νιηθήο πνηφηεηαο κπνξεί λα πηνζεηήζεη απηή ηε λέα πξαθηηθή θαη 

κεζνδνινγία. Μία κεζνδνινγία  αλάιπζεο θαη θαηαγξαθήο ησλ αλαγθψλ ησλ ρξεζηψλ 

ηνπ EDM, έλα κνληέιν πνπ κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί είλαη δπλαηφ λα δνκείηαη απφ 

ηέζζεξηο δηαδνρηθέο θάζεηο: 

 ηε δηεπθξίληζε-πξνζδηνξηζκφ κε ζαθήλεηα ηνπ θπξίαξρνπ ζεκαηηθνχ πεδίνπ 

(specifying the domain), γηα ην νπνίν ρξεηάδεηαη λα ζπγθεληξσζεί ε ζεκαληηθή 

πιεξνθνξία απφ φινπο ηνπο επηζηεκνληθνχο θαη δηνηθεηηθνχο θνξείο θαζψο θαη 

ηηο θπβεξλεηηθέο νξγαλψζεηο (governmental organizations). 

 Σνλ θαζνξηζκφ ηεο δηαδηθαζίαο, ηνπ πιηθνχ θαη ησλ ξφισλ (process modeling-

document modeling –role modeling) θαη πην ζπγθεθξηκέλα ηε ζπγθέληξσζε 

αλαθνξψλ (reports) απφ ππαιιήινπο αιιά θαη απφ  πνιίηεο θαη  επηζηεκνληθνχο 

θνξείο, φηη έρεη ήδε γξαθεί γηα θαλφλεο θαη θξηηήξηα, εγρεηξίδην νδεγηψλ 

(systems manuals)  πνπ αθνξνχλ ην θπξίαξρν ζέκα θαη απνηεινχλ πεγή 

πιεξνθνξίαο, πξνζζέηνληαο δηαξθψο αμία ζηελ επηθνηλσληαθή δηάζηαζε ηεο 

φιεο δηαδηθαζίαο αλάιπζεο ηνπ δηνηθεηηθνχ θαη επηζηεκνληθνχ πιηθνχ. 

 Ζ ηξίηε θάζε αθνξά ηε δηακφξθσζε ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ, ηελ 

θαηεγνξηνπνίεζε ησλ εξεπλεηηθψλ εθξνψλ,  ηε ζχλδεζε ησλ απαληήζεσλ θαη 

ησλ απνηειεζκάησλ, ησλ εξεπλψλ κε ηηο επηζηεκνληθέο ζεσξίεο πνπ έρνπλ 

δηαηππσζεί, ψζηε ην EDM λα ζπλδεζεί κε ηηο  αλάγθεο ηνπ θπξίαξρνπ 

ζεκαηηθνχ πεδίνπ (user needs analysis). 

 Σέινο ηε δηακφξθσζε ελφο policy paper, ην νπνίν ζα εκπεξηέρεη ηα 

ζπκπεξάζκαηα θαη ζα έρεη σο πξσηαξρηθφ ζθνπφ ηελ παξνπζίαζε ησλ 

δηαθνξεηηθψλ απφςεσλ θαη ζεσξήζεσλ, ηε δηάρπζε ηεο γλψζεο γηα ηελ 
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πθηζηάκελε θαηάζηαζε θαη θπξίσο ηη ρξεηάδεηαη λα αιιάμεη κε δηαξθείο 

κεηαξξπζκηζηηθέο παξεκβάζεηο (collecting the analysis report). 

Πίλαθαο 4-3 : Βήκαηα  κεζνδνινγίαο 

1. Σε δηεπθξίληζε-πξνζδηνξηζκφ κε ζαθήλεηα ηνπ θπξίαξρνπ ζεκαηηθνχ πεδίνπ 

(specifying the domain) 

2. Σηο αλάγθεο ηνπ θπξίαξρνπ ζεκαηηθνχ πεδίνπ (user needs analysis) 

3. Σνλ θαζνξηζκφ ηεο δηαδηθαζίαο, ηνπ πιηθνχ θαη ησλ ξφισλ (process 

modeling-document modeling –role modeling) 

Ο ζεζκφο ηνπ Υάξηε Γηθαησκάησλ Πνιηηψλ:  ζηνηρείν ηεο επηρεηξεκαηνινγίαο θαη 

ηεο πξαθηηθήο ησλ κεηαξξπζκίζεσλ πνπ εθθξάδνπλ ην ιφγν ηνπ δεκνζίνπ management 

είλαη ε  εθ λένπ νξηνζέηεζε θαη ν επαλαπξνζδηνξηζκφο ησλ ζρέζεσλ κεηαμχ ηνπ 

θξάηνπο θαη εηδηθφηεξα ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ θαη ησλ πνιηηψλ.  

Γελ ζα κπνξνχζε εμάιινπ λα είλαη θαη δηαθνξεηηθά δεδνκέλεο ηεο αμησκαηηθήο ζέζεο 

ηνπ δεκνζίνπ management ζχκθσλα κε ηελ νπνία ε δεκφζηα δηνίθεζε νθείιεη λα έρεη 

εμσζηξεθή πξνζαλαηνιηζκφ, δειαδή ζα πξέπεη λα ζηνρεχεη θαη νπζηαζηηθά λα 

αληαπνθξίλεηαη κε ηελ νξγάλσζε, ηε δηνίθεζε θαη ηε ιεηηνπξγία ηεο ζηηο αλάγθεο ησλ 

πνιηηψλ.  

Με άιια ιφγηα, νη πάζεο θχζεσο δεκφζηεο ππεξεζίεο δελ έρνπλ ην ραξαθηήξα 

απηαμίαο νχηε πξνυπάξρνπλ ησλ πνιηηψλ. Απελαληίαο, νη δεκφζηεο ππεξεζίεο 

ζεζπίδνληαη γηα λα ιεηηνπξγνχλ γηα ηνπο πνιίηεο θαη ηελ άπνςε απηή εθθξάδεη 

ζεσξεηηθά θαη πξαθηηθά ην δεκφζην management. 

Δηδηθφηεξα, κε αθεηεξία ηελ αιιαγή ηεο ζεψξεζεο ηνπ πνιίηε σο έλλνηαο αιιά θαη σο 

πξαγκαηηθφηεηαο ην δεκφζην management επηρεηξεί λα θαηαλνήζεη ηνλ πνιίηε σο 

πειάηε δεκνζίσλ ππεξεζηψλ.  

Παξάιιεια, φκσο, ζπκπιεξψλεηαη ε άπνςε απηή κε ζεηξά δεηεκάησλ πνπ θαζφξηζαλ 

λέεο εξεπλεηηθέο θαηεπζχλζεηο ζηε δηνηθεηηθή αλάιπζε ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ, 

φπσο είλαη, ι.ρ., ν ηξφπνο  αλίρλεπζεο ησλ αλαγθψλ ησλ πνιηηψλ ή ν ηξφπνο κέηξεζεο 

ηεο ηθαλνπνίεζεο απηψλ, αιιά αθφκε θαη ε θαζηέξσζε πξνηχπσλ πνηφηεηαο σο πξνο 

ηηο παξερφκελεο ππεξεζίεο θαη αγαζά. Χζηφζν, ην θξίζηκν δήηεκα είλαη εάλ είλαη 

δπλαηή ε ελλνηνιφγεζε ηνπ πνιίηε σο πειάηε.  
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Πξφθεηηαη γηα κηα ζπδήηεζε πνπ ζρεδφλ δηαπεξλά ην ζχλνιν ηεο ζχγρξνλεο 

επηρεηξεκαηνινγίαο γηα ην δηνηθεηηθφ θαηλφκελν θαη ε νπνία ζα κπνξνχζε λα 

απνηππσζεί σο έλα θάζκα ζηα πνιηηηθά ζεκεία ηνπ νπνίνπ απνηππψλνληαη απφιπηεο 

εθδνρέο, δειαδή απφ ηε κηα πιεπξά πξνηάζεηο πνπ αξλνχληαη ηε δπλαηφηεηα 

πξνζέγγηζεο θαη θαηαλφεζεο ηνπ φξνπ πνιίηε σο πειάηε θαη άιιεο πνπ αθξαηθλψο 

ζεσξνχλ ηνπο πνιίηεο σο πειάηεο.  

Με βάζε ηε δηάθξηζε απηή, έρεη πξνηαζεί κηα ελδηαθέξνπζα επηρεηξεκαηνινγία ε νπνία 

δηαθξίλεη κεηαμχ πνιηηηθήο λνκηκνπνίεζεο ησλ δηνηθεηηθψλ ζεζκψλ, ε νπνία ζρεηίδεηαη 

κε ηε θχζε ηνπ πνιίηε, θαη επηρεηξεζηαθήο λνκηκνπνίεζεο, ε νπνία ζπλαξηάηαη κε ηελ 

ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ησλ πνιηηψλ πνπ ζεσξνχληαη σο πειάηεο.  

Έηζη, φκσο, επαλέξρεηαη ζην πξνζθήλην ηεο δηνηθεηηθήο ζθέςεο ε θιαζηθή δηάθξηζε 

κεηαμχ πνιηηηθήο θαη δηαρείξηζεο (management). Tαπηφρξνλα,   ε νξηνζέηεζε ησλ 

ζρέζεσλ ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ κε ηνπο πνιίηεο κέζσ ηεο αμηνπνίεζεο ηνπ φξνπ 

πειάηε ζεκαίλεη απφ επηρεηξεζηαθή, ιεηηνπξγηθή άπνςε ηελ ελζσκάησζε ζηε 

δηνηθεηηθή δξάζε ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ ησλ αξρψλ ηεο απφδνζεο θαη ηεο 

αληαπφθξηζεο ζηηο αλάγθεο ησλ πνιηηψλ
28

. 

Νέεο ηερλνινγίεο. Λχζεηο θαη πξννπηηθέο:  

Ο ηερλνινγηθφο εθζπγρξνληζκφο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο πξνυπνζέηεη ηελ εθαξκνγή 

ηεο ειεθηξνληθήο δηαθπβέξλεζεο ζηελ επαθή ησλ ππεξεζηψλ κε ηνλ πνιίηε. Σν Δζληθφ 

Γίθηπν Γεκφζηαο Γηνίθεζεο «΢χδεπμηο» θαη ην «΢χδεπμηο 2» ζα εμαζθαιίζεη ηελ 

ειεθηξνληθή δηαζχλδεζε ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα θαη ζα δεκηνπξγήζεη ηελ ππνδνκή γηα 

ηελ ειεθηξνληθή ππνγξαθή. Σν επφκελν βήκα  είλαη ε ςεθηνπνίεζε ηεο δεκφζηαο 

πιεξνθνξίαο θαη ην ηειεπηαίν βήκα ε παξνρή απηήο ηεο πιεξνθνξίαο ζηνλ πνιίηε.  

Ζ κεηαηξνπή ηεο θνηλσλίαο καο ζε θνηλσλία ηεο πιεξνθνξηθήο, φπνπ ε ειεθηξνληθή 

δηαθπβέξλεζε ζα είλαη θαζεκεξηλή πξαθηηθή θαηνρπξψλεηαη απφ ην άξζξν 5
α
 παξ. 2 

ηνπ ΢πληάγκαηνο ηεο Διιάδνο ζχκθσλα κε ην νπνίν «θαζέλαο έρεη δηθαίσκα 

ζπκκεηνρήο ζηελ Κνηλσλία ηεο Πιεξνθνξίαο.  

                                                 
28

 Μηραιφπνπινο Ν. “Απφ ηε Γεκφζηα Γξαθεηνθξαηία ζην Γεκφζην Management” εθδ. Παπαδήζε,  

Αζήλα 2003, ζ. 239-241. 
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Ζ δηεπθφιπλζε ηεο πξφζβαζεο ζηηο πιεξνθνξίεο πνπ δηαθηλνχληαη ειεθηξνληθά, θαζψο 

θαη ηεο παξαγσγήο, αληαιιαγήο θαη δηάδνζήο ηνπο απνηειεί ππνρξέσζε ηνπ Κξάηνπο, 

ηεξνπκέλσλ πάληνηε ησλ εγγπήζεσλ ησλ άξζξσλ 9, 9
Α
 θαη 19». 

Η ειεθηξνληθή δηαθπβέξλεζε σο κεραληζκφο αληηκεηψπηζεο ηεο γξαθεηνθξαηηθήο 

παζνινγίαο θαη επηζηεκνληθφ εξγαιείν ηεο λέαο ζηξαηεγηθήο γηα ηε δεκφζηα 

δηνίθεζε: Χο “Ζιεθηξνληθή Γεκφζηα Γηνίθεζε” (e-Government) νξίδεηαη ε ρξήζε ησλ 

Σερλνινγίεο Πιεξνθνξίαο θαη Δπηθνηλσλίαο (ΣΠΔ )γηα ηελ ειεθηξνληθή ππνζηήξημε: 

 ηφζν ησλ εζσηεξηθψλ ιεηηνπξγηψλ ησλ Γεκφζησλ Οξγαληζκψλ (κέζσ 

εζσηεξηθψλ πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ), 

 φζν θαη ηεο επηθνηλσλίαο θαη ζπλεξγαζίαο ηνπο κε ην εμσηεξηθφ ηνπο 

πεξηβάιινλ (κέζσ “εμσζηξεθψλ” πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ πνπ ζήκεξα 

βαζίδνληαη θπξίσο ζην Internet), ην νπνίν πεξηιακβάλεη πνιίηεο 

(Government to Citizen – G2C (ή Administration to Citizen – A2C) e-

Government), επηρεηξήζεηο (Government to Business – G2B (ή 

Administration to Business – A2B) e-Government) θαζψο επίζεο θαη άιινπο 

Γεκφζηνπο Οξγαληζκνχο (Government to Government – G2G (ή 

Administration to Administration – A2A) e-Government). 

Θα κπνξνχζακε λα δψζνπκε πνιινχο ελαιιαθηηθνχο νξηζκνχο γηα ηελ Ζιεθηξνληθή 

Γεκφζηα Γηνίθεζε. 

“Ζιεθηξνληθή Γεκφζηα Γηνίθεζε είλαη ε αμηνπνίεζε ησλ ΣΠΔ θαη ηδηαίηεξα ηνπ 

Internet γηα ηελ παξνρή ζηνπο πνιίηεο επθνιφηεξεο θαη αλεηφηεξεο πξφζβαζεο ζηηο 

πιεξνθνξίεο θαη ηηο ππεξεζίεο ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο, γηα ηελ βειηίσζε ηεο 

πνηφηεηνο ησλ ππεξεζηψλ απηψλ, θαζψο επίζεο θαη γηα ηελ παξνρή πεξηζζφηεξσλ 

επθαηξηψλ ζπκκεηνρήο ζηνπο δεκνθξαηηθνχο ζεζκνχο θαη δηαδηθαζίεο” (Κπβέξλεζε 

Νέαο Εειαλδίαο). 

“Ζ Ζιεθηξνληθή Γεκφζηα Γηνίθεζε απνηειεί έλαλ θαηαιχηε γηα ζεκειηψδεηο αιιαγέο 

ζηηο ζρέζεηο κεηαμχ ησλ πνιηηψλ θαη ηνπ θξάηνπο, θαζψο επίζεο θαη κεηαμχ ησλ 

θξαηψλ, κε ζεκαληηθέο επηπηψζεηο ζηηο δεκνθξαηηθέο δηαδηθαζίεο θαζψο επίζεο θαη 

ζηηο δνκέο ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο” (Κπβέξλεζε Μ. Βξεηαλίαο). 



 

  
73 

 
  

“Ζιεθηξνληθή Γεκφζηα Γηνίθεζε είλαη ε ρξήζε ησλ ΣΠΔ γηα ηελ βειηίσζε ηεο 

απνδνηηθφηεηαο θαη απνηειεζκαηηθφηεηαο ησλ εθηειεζηηθψλ ιεηηνπξγηψλ ηεο Γεκφζηαο 

Γηνίθεζεο, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο παξνρήο ησλ δεκφζησλ ππεξεζηψλ. Δπίζεο 

παξέρεη ζηελ Γεκφζηα Γηνίθεζε ηελ δπλαηφηεηα κεγαιχηεξεο δηαθάλεηαο απέλαληη 

ζηνπο πνιίηεο θαη ηηο επηρεηξήζεηο, κέζσ ηεο πξφζβαζεο ζηελ πιεξνθνξία πνπ απηή 

παξάγεη”. 

“Ζιεθηξνληθή Γεκφζηα Γηνίθεζε ζεκαίλεη κία κφληκε δέζκεπζε ηεο Κπβέξλεζεο γηα 

ηε βειηίσζε ησλ ζρέζεσλ κεηαμχ ησλ πνιηηψλ θαη ηνπ Γεκφζηνπ Σνκέα κέζσ ηεο 

απνηειεζκαηηθήο θαη απνδνηηθήο παξνρήο ππεξεζηψλ, πιεξνθνξηψλ θαη γλψζεσλ”. 

Ηιεθηξνληθή Γηαθπβέξλεζε (e-governance):Χο “Ζιεθηξνληθή Γηαθπβέξλεζε” (e-

Governance) νξίδεηαη ν κεηαζρεκαηηζκφο δηαδηθαζηψλ, νξγαλσηηθψλ δνκψλ, 

δξαζηεξηνηήησλ θαη ζηφρσλ ησλ Γεκφζησλ Οξγαληζκψλ, θαζψο επίζεο θαη ηνπ ηξφπνπ 

επηθνηλσλίαο ηνπο κε ηνπο πνιίηεο, κε βάζε ηηο δπλαηφηεηεο πνπ παξέρνπλ νη ΣΠΔ, κε 

ζηφρν ηελ αχμεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο απνηειεζκαηηθφηεηάο ηνπο. 

Ηιεθηξνληθή Μάζεζε (e-Learning):Χο „Ζιεθηξνληθή Μάζεζε‟ νξίδνπκε ηα 

ηερλνινγηθά εξγαιεία θαη ηηο δηαδηθαζίεο πνπ ρξεζηκνπνηνχκε ζηελ εθπαηδεπηηθή 

δηαδηθαζία πξνθεηκέλνπ λα εληζρχζνπκε ην καζεζηαθφ απνηέιεζκα ησλ 

ζπκκεηερφλησλ ζε απηή. 

Ηιεθηξνληθή Γεκνθξαηία (e-democracy):΢ην πεδίν ηεο Ζιεθηξνληθήο Γεκφζηαο 

Γηνίθεζεο ζπκπεξηιακβάλεηαη θαη ε “Ζιεθηξνληθή Γεκνθξαηία” (e-Democracy), ε 

νπνία ζπλίζηαηαη ζηελ ρξήζε ειεθηξνληθψλ κέζσλ (π.ρ. ηνπ Internet) γηα ηελ 

ππνζηήξημε ηεο επηθνηλσλίαο ησλ πνιηηψλ κε ηελ Γεκφζηα Γηνίθεζε, θαζψο επίζεο θαη 

ηεο ζπκκεηνρήο ησλ πνιηηψλ ζηα θνηλά, κέζσ: 

 Παξνρήο ζηνπο πνιίηεο εθηεηακέλεο ειεθηξνληθήο πιεξνθφξεζεο ζρεηηθά 

κε ηηο απνθάζεηο θαη ηηο ελέξγεηεο ησλ Γεκφζησλ Οξγαληζκψλ, 

 Ζιεθηξνληθψλ Φνξκψλ Έθθξαζεο Παξαπφλσλ θαη Απφςεσλ (e-Forms), 

 Ζιεθηξνληθψλ Γηαβνπιεχζεσλ γηα ζεκαληηθά ζέκαηα (e-Consultations), 

ζηηο νπνίεο νη ζπκκεηέρνληεο κπνξνχλ λα εθθξάζνπλ απφςεηο γηα ην ππφ 

δηαβνχιεπζε ζέκα, λα δηαβάζνπλ ηηο απφςεηο πνπ εθθξάζζεθαλ απφ 

άιινπο, λα εθθξάζνπλ επ‟ απηψλ ζεηηθέο/αξλεηηθέο απφςεηο, θ.ιπ. 
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 Ζιεθηξνληθψλ Φεθνθνξηψλ  (e-Voting), θ.ιπ., νη νπνίεο αγγίδνπλ πιένλ ηνλ 

βαζηθφ ππξήλα ηνπ Γεκνθξαηηθνχ Πνιηηεχκαηνο. 

Σν e-government απνηειεί έλαλ ηχπν δηνηθεηηθήο αληίιεςεο, πνπ εζηηάδεηαη ζηελ 

θαζαπηή ιεηηνπξγία  ηεο νξγαλσζηαθήο δηαρείξηζεο κε επίθεληξν ηελ αλάδεημε ελφο 

εμσζηξεθνχο πξνζαλαηνιηζκνχ απφ ηελ πιεπξά ηεο νξγάλσζεο. Με απηφλ ηνλ ηξφπν 

αλαβαζκίδεηαη ε επηηειηθή ιεηηνπξγία ηεο νξγάλσζεο, ψζηε λα επηηπγράλεηαη κε 

αξκνληθφ ηξφπν ε δηάρπζε ησλ πιεξνθνξηψλ θαη ακνηβαίσλ πξνζαξκνγψλ ζηε 

δηνηθεηηθή δξαζηεξηφηεηα ησλ κνλάδσλ ηνπ δηθηχνπ.  

΢αλ αληίδνην ηεο εζσηεξηθήο εζσζηξέθεηαο θαη εθαξκνγήο κε θνξκαιηζηηθφ ηξφπν ηνπ 

νξγαλσηηθνχ θαλνληζκνχ, ην ιεγφκελν σο e-government μεπεξλάεη ηηο δηνηθεηηθνχ 

ηχπνπ αγθπιψζεηο κε ηε ιεηηνπξγία ησλ ελδνδηθηχσλ (intranet). 

Σν ελδνδίθηπν απνηειεί κηα ρξήζε ηνπ web ηεο νξγάλσζεο γηα ηελ θαζνιηθή παξνρή 

πξφζβαζεο ζηνπο ππαιιήινπο ζε πιεξνθνξίεο ζρεηηθέο κε ηελ εηαηξεία, ηππνπνηεκέλα 

έγγξαθα θ.ι.π. Έηζη εγθαηαιείπνληαο ηελ ηεξαξρηθνχ ηχπνπ δηαρείξηζε ηεο εμνπζίαο, κε 

ηελ νξγαλσηηθή ππξακίδα λα γίλεηαη πεξηζζφηεξν επίπεδε (as flat as possible), 

επηηαρχλνληαη νη δηαδηθαζίεο δηνηθεηηθήο δξαζηεξηφηεηαο θαη ειαρηζηνπνηείηαη ε 

δηάξθεηα απφθξηζεο ηεο ππεξεζίαο  ζηηο αλάγθεο ησλ πειαηψλ ή ησλ πνιηηψλ. 

Ζ ειεθηξνληθή αλαδφκεζε ηνπ θξάηνπο, απνηειεί έλα ζεκαληηθφ κέξνο ηεο επηηπρνχο 

επφδσζεο ηνπ λένπ πξνγξάκκαηνο ηεο δεκφζηαο νξγαλσζηαθήο δηαρείξηζεο. Σν νπνίν 

δελ είλαη άιιν απφ ηελ επίηεπμε επηηειηθφηεηαο, επειημίαο θαη επηθέληξσζεο ησλ 

δεκνζίσλ δηνηθεηηθψλ κνλάδσλ ζηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αηηεκάησλ ησλ πνιηηψλ, φπνπ ν 

πνιίηεο δελ αληηκεησπίδεηαη κφλν θαη απνθιεηζηηθά σο λνκηθφ ππνθείκελν (legal 

subject) αιιά θαη σο πειάηεο (customer).  

Ζ κεηάβαζε φκσο, απηή πνπ νδεγεί ζηελ φιν θαη πην επξεία «ςεθηαθή δηαζχλδεζε» 

ησλ νξγαλσζηαθψλ ππνζπζηεκάησλ ηεο δεκφζηαο ζθαίξαο ειινρεχεη θαη θηλδχλνπο, 

πνπ έρνπλ λα θάλνπλ κε ηελ πηζαλφηεηα παξέκβαζεο ζηε ζθαίξα ηνπ απηνθαζνξηζκνχ 

θαη ηεο ειεπζεξίαο ηνπ πνιίηε, δίρσο λα ηνπ αθήλεη πεξηζψξηα αληίδξαζεο.  

Γηα απηφ ην ιφγν ζα ήηαλ ρξήζηκν ε εμαζθάιηζε ζηα δεκφζηα δηνηθεηηθά δξψκελα 

ζεζκηθψλ αζθαιηζηηθψλ δηθιείδσλ πνπ λα νξηνζεηνχλ ηνλ ηξφπν θαη ηα κέζα 

παξέκβαζεο ηνπ θξαηηθνχ κεραληζκνχ ζηε δσηηθνχ ραξαθηήξα ζθαίξα ηνπ πνιίηε. 
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΢ην ζεκείν απηφ ζεσξνχκε αλαγθαίν λα παξνπζηάζνπκε ηα δηάθνξα κνληέια, 

εξγαιεία πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη ζπλήζσο ζηε δεκφζηα  δηνίθεζε , ψζηε λα είκαζηε ζε 

ζέζε λα δηακνξθψζνπκε, λα αλαπηχμνπκε θαη λα αμηνινγήζνπκε ηε ζηξαηεγηθή πνπ 

έρνπκε επηιέμεη.  

Πην ζπγθεθξηκέλα, ζα παξνπζηάζνπκε ηελ αλάιπζε SWOT, ηε ζηνρνζεζία SMART, 

ηελ αλάιπζε ηνπ ράζκαηνο (gap analysis) αλάκεζα ζηελ πθηζηάκελε θαη ηελ επηζπκεηή 

θαηάζηαζε, ηε ζηνρνζεζία PESTELED, ηελ ηερληθή balanced scorecard (BSC) ,θαζψο 

θαη ηελ ηεξάξρεζε πξνηεξαηνηήησλ (prioritization matrix). 

Πίλαθαο 4-4: Υξήζε ηεο SWOT Analysis 

                                                                                                                       

Δζ. Πεξηβάιινλ 

Strengths :  Γπλαηά ΢εκεία Τπεξνρήο 

Weaknesses - Αδχλαηα ΢εκεία ή Μεηνλεθηήκαηα            

Δμ. Πεξηβάιινλ 
Opportunities -Δπθαηξίεο                                                                                                                                 

Threats- Απεηιέο 

 Α΄ Φάζε: Πξνζδηνξηζκφο ΢ηξαηεγηθψλ Πξνβιεκάησλ πνπ ε Γεκφζηα Οξγάλσζε 

θαιείηαη λα αληηκεησπίζεη. 

 Β΄ θάζε : Αλάπηπμε ΢ηξαηεγηθψλ Δπηινγψλ γηα λα δηαζθαιηζηεί ε  

επηηπρήο πξνζέγγηζε ησλ σο άλσ ζηξαηεγηθψλ πξνβιεκαηηζκψλ 

 

 

΢ρήκα 4-3 : ΢ηνηρεία πνπ πεξηιακβάλεη ε SWOT Analysis 
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΢ρήκα 4-4 : Υαξαθηεξηζηηθά επηρεηξεζηαθψλ ζηφρσλ 

Αξρέο δηαηχπσζεο «έμππλσλ»  - “SMART” ΢ηφρσλ 

Specific: ζαθήο θαη αθξηβήο θαζνξηζµφο ηνπ ζηφρνπ( Ση ζέινπµε λα θάλνπκε;) 

Measurable:  ε πινπνίεζε ζα νδεγήζεη ζε απηά απνηειέζκαηα ηα νπνία κε ηνπο 

θαηάιιεινπο δείθηεο κπνξνχλ λα κεηξεζνχλ. Ο ηξφπνο κέηξεζεο ησλ απνηειεζκάησλ 

έρεη ζπκθσλεζεί εθ ησλ πξνηέξσλ. 

Agreed  - Attainable:  Ο ζηφρνο είλαη ζπκθσλεκέλνο κεηαμχ ησλ εξγαδνκέλσλ θαη 

ησλ πξντζηακέλσλ ηνπο,  θαη επηηεχμηκνο. 

Realistic:  Ο ζηφρνο ζα πξέπεη λα είλαη ξεαιηζηηθφο θαη ην πεξηβάιινλ λα επηηξέπεη ηελ 

πινπνίεζε ηνπ. 

Time  Constrained: Οη Δλέξγεηεο πνπ πξαγκαηνπνηνχληαη γηα ηελ πινπνίεζε ηνπ 

ζηφρνπ είλαη ρξνληθά πξνζδηνξηζκέλεο. 

Γηαξθψο είλαη απαξαίηεην λα γλσξίδνπκε ζε πνην ζεκείν αθξηβψο βξηζθφκαζηε θαη 

ζε πνην ζεκείν επηδηψθνπκε λα θζάζνπκε, γηα λα εληνπίδνπκε δπζθνιίεο θαη 

θηλδχλνπο θαη λα επηδηψθνπκε ηελ άκεζε αληηκεηψπηζή ηνπο. Ζ αλάιπζε ηνπ ράζκαηνο 

θαζνξίδεη ηνλ επηρεηξεζηαθφ ζρεδηαζκφ, ηελ πνξεία πινπνίεζεο ηνπ ζηξαηεγηθνχ 

πξνγξακκαηηζκνχ. 
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• ΠΟΤ 
ΒΡΙ΢ΚΟΜΑ΢ΣΕ

ΤΦΙ΢ΣΑΜΕΝΗ 
ΚΑΣΑ΢ΣΑ΢Η

• ΣΙ  ΔΕΝ ΤΠΑΡΧΕΙ

• ΣΙ ΠΡΕΠΕΙ ΝΑ 
ΕΠΙΣΕΤΧΘΕΙ / 
ΔΙΑ΢ΦΑΛΙ΢ΣΕΙ

ΧΑ΢ΜΑ
• ΠΟΤ 

΢ΣΟΧΕΤΟΤΜΕ 
ΝΑ ΦΘΑ΢ΟΤΜΕ

ΕΠΙΘΤΜΗΣΗ 
ΚΑΣΑ΢ΣΑ΢Η

 

΢ρήκα 4-5 : Υάζκα ζηξαηεγηθήο 

 

P

E

S

L

T

E
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΢ρήκα 4-6 : Αλάιπζε PESTELED 

Η ζηνρνζεζία PESTELED επηηξέπεη κηα πνιππαξαγνληηθή πξνζέγγηζε θαη αλάιπζε 

ηνπ πεξηβάιινληνο, ζην νπνίν δηακνξθψλεηαη ε ζηξαηεγηθή ηεο δηνίθεζεο. Καλείο δελ 

κπνξεί λα αγλνήζεη ηελ πνιηηηθή πξαγκαηηθφηεηα, ηνλ νηθνλνκηθφ θχθιν, ηηο λέεο 

ηερλνινγίεο, ηνπο θψδηθεο εζηθήο, ην ζεζκηθφ πιαίζην, θαζψο θαη ηνπο δεκνγξαθηθνχο 

θαη πεξηβαιινληηθνχο παξάγνληεο.  

Γηα παξάδεηγκα δελ κπνξνχκε λα αγλνήζνπκε ηνλ ηξφπν πνπ επεξεάδεη, φινπο ηνπο ελ 

ιφγσ παξάγνληεο  ε ΢ηξαηεγηθή ηεο Ληζζαβφλαο 23/3/2000 «Να γίλεη ε Δπξψπε ε 

πην  αληαγσληζηηθή θαη  δπλακηθή νηθνλνκία ζηνλ θφζκν, ηθαλή γηα βηψζηκε αλάπηπμε 

κε πεξηζζφηεξεο θαη θαιχηεξεο ζέζεηο εξγαζίαο κε κεγαιχηεξε θνηλσληθή ζπλνρή. 



 

  
78 

 
  

 Η ηερληθή balanced scorecard (BSC) επηδηψθεη ηε δηαηχπσζε δήισζεο πξννξηζκνχ 

ηνπ δεκφζηνπ νξγαληζκνχ, ηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ αλά δηάζηαζε, 

ηελ αλάπηπμε ράξηε ζηξαηεγηθψλ αιιειεπηδξάζεσλ, ηνλ θαζνξηζκφ δεηθηψλ κέηξεζεο 

θαη ηνλ θαζνξηζκφ ησλ δεηθηψλ ζηφρεπζεο, ηελ αλάπηπμε πξσηνβνπιηψλ θαη ηέινο ηηο 

κεηξήζεηο θαη ηελ αλαηξνθνδφηεηζε.  

Ζ ζπγθεθξηκέλε ηερληθή απνηειεί έλα ζεκαληηθφ εξγαιείν ηεο ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο 

γηαηί δίλεη ηε δπλαηφηεηα ελδειερνχο πξνζέγγηζεο ηνπ θάζε ζηφρνπ θαη ηελ 

αιιειεπίδξαζή ηνπο ζε ζρέζε κε ην φξακα θαη ηελ απνζηνιή ηνπ δεκφζηνπ 

νξγαληζκνχ.  

΢ηε ζπλέρεηα παξνπζηάδνπκε ηηο ηέζζεξηο δηαζηάζεηο ηεο ηερληθήο balanced scorecard 

(BSC) ,πνπ θαηαδεηθλχνπλ ηελ ηερλνθξαηηθή δηάζηαζε ηεο ζηξαηεγηθήο, ηελ αλάγθε 

ησλ κεηξήζεσλ ζηελ πνξεία πινπνίεζεο ησλ ζηφρσλ θαη ηελ εθαξκνγή ηεο 

ζηξαηεγηθήο. 

Μεηαηξνπή ηε ζηξαηεγηθήο ζε πξνγξάκκαηα Γξάζεο – Balanced Scorecard 

«Δίλαη έλα ΢χζηεκα Γηνίθεζεο απφδνζεο πξνζαλαηνιηζκέλν ζηα απνηειέζκαηα, κε 

βαζηθή επηδίσμε ηε ζχλδεζε βξαρππξφζεζκσλ θαη καθξνπξφζεζκσλ δξαζηεξηνηήησλ 

ελφο Γεκνζίνπ Οξγαληζκνχ κε ην Όξακα, ηελ Απνζηνιή θαη ηελ ΢ηξαηεγηθή ηνπ 

κέζσ ηνπ θαζνξηζκνχ κεηξήζηκσλ ζηφρσλ» (Kaplan & Norton, 2001). 

 

΢ρήκα 4-7 : Οη νπηηθέο Balanced Scorecard 
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Ζ  ηεξάξρεζε ησλ πξνηεξαηνηήησλ απνηειεί αλαγθαηφηεηα γηα λα έρνπκε κηα πιήξε 

εηθφλα ησλ ζηφρσλ θαη ηνπ βαζκνχ δπζθνιίαο πινπνίεζεο, θαζψο θαη ηελ 

αιιειεπίδξαζε ηνπο. Δπίζεο, καο επηηξέπεη λα παξαθνινπζνχκε ζε θαζεκεξηλή βάζε 

ην πξφγξακκα θαη ηελ εθαξκνγή ηνπ, λα εληνπίδνπκε ηηο δπζθνιίεο θαη λα 

δηακνξθψλνπκε ηηο αλαγθαίεο αλαπξνζαξκνγέο.  

Πίλαθαο 4-5: Ιεξάξρεζε Πξνηεξαηνηήησλ 

ΒΑ
ΘΜ

Ο΢
 ΕΠ

ΙΔ
ΡΑ

΢Η
΢

ΤΨΗΛΟ΢

ΧΑΜΗΛΟ΢

ΧΑΜΗΛΟ΢ ΤΨΗΛΟ΢

ΒΑΘΜΟ΢ ΔΤ΢ΚΟΛΙΑ΢

ΜΕ΢Ο΢

ΜΕ΢Ο΢

1 1 1

3

3

2

32

2

 

 

Παξαηήξεζε : ηα ζπγθεθξηκέλα εξγαιεία, πνπ θαλεξψλνπλ ηελ ηερλνθξαηηθή 

δηάζηαζε ηεο ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο θαη θαλείο δελ κπνξεί λα ακθηζβεηήζεη ηε 

ρξεζηκφηεηά ηνπο δελ κεηψλνπλ ην αμηαθφ ππφβαζξν ηεο δηνίθεζεο. Αληίζεηα, 

απνδεηθλχνπλ ηελ αλαγθαηφηεηα ζπλχπαξμεο εξγαιεηαθήο θαη αμηαθήο δηάζηαζεο. 

4.7. ΢ηξαηεγηθή Γηνίθεζε θαη Γηνίθεζε Απφδνζεο 

΢ην πεξηβάιινλ ηεο παγθνζκηνπνίεζεο, ζηελ πξαγκαηηθφηεηα ηεο ξεπζηφηεηαο, ηεο 

αζάθεηαο, ηεο πνιππινθφηεηαο, ζηελ αθεηεξία κηαο λέαο ρηιηεηίαο, ε Διιάδα -φπσο θαη 

θάζε ρψξα- θαιείηαη λα αληηκεησπίζεη ζπκπεξηθνξέο, θαηαζηάζεηο θαη λννηξνπίεο νη 

νπνίεο είλαη ηνπιάρηζηνλ αλαρξνληζηηθέο ζην πιαίζην ηεο λεσηεξηθφηεηαο.  

΢‟ έλα θφζκν πνπ κεηαβάιιεηαη, εμειίζζεηαη θαη αλαδηακνξθψλεηαη κε ηαρχηαηνπο 

ξπζκνχο ε αλαγθαηφηεηα ηεο κεηαξξπζκηζηηθήο πξνζπάζεηαο πξνβάιιεη σο επηηαθηηθφ 

αίηεκα ησλ θαηξψλ, ε πξαγκαηηθή κεηαξξχζκηζε λα  θαζίζηαηαη ρξήζηκε θαη πηεζηηθή 

θαζψο ηίπνηε δε κέλεη γηα πάληα ην ίδην, φια αλαζεσξνχληαη απφ ηηο πξνζσπηθέο έσο 

ηηο δηεζλείο ζρέζεηο. 
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Με ηνλ φξν δηνηθεηηθή θαη νξγαλσηηθή κεηαξξχζκηζε ελλννχκε κηα (θπζηθή) 

δηαδηθαζία δηαξθνχο αλαδήηεζεο νξγαλσηηθψλ θαη δηνηθεηηθψλ αιιαγψλ πνπ νδεγνχλ -

απηφ ηνπιάρηζηνλ πξνζδνθάηαη θαη δηαθεξχζζεηαη απφ ηνπο κεηαξξπζκηζηέο- ζηε 

βειηίσζε θαη ηελ αλαβάζκηζε ηεο δηνηθεηηθήο ζπκπεξηθνξάο θαη ηεο νξγαλσηηθήο 

ιεηηνπξγίαο, ψζηε λα αληαπνθξίλεηαη ζηηο θνηλσληθέο θαη πνιηηηθέο ζπλζήθεο θαη 

απαηηήζεηο ηνπ πεξηβάιινληνο ζην νπνίν βξίζθεηαη.
29

 

Ζ δηνηθεηηθή κεηαξξχζκηζε πξνβάιιεηαη σο κηα επηκέξνπο δηάζηαζε ησλ δηαξθψλ 

“θπζηθψλ” αιιαγψλ, εθφζνλ εζηηάδεηαη ζην δηνηθεηηθφ ή νξγαλσηηθφ θαηλφκελν 

(ζχζηεκα ή πιέγκα), ηεο επξχηεξεο θνηλσληθήο δπλακηθήο, ε νπνία, ζπλήζσο 

δειψλεηαη κε φξνπο ηφζν επξείο, πεξηεθηηθνχο θαη πνιπζήκαληνπο, φπσο ιφγνπ ράξε, 

αιιαγή, εθζπγρξνληζκφο, πξφνδνο, εμέιημε, αλάπηπμε, αλαλέσζε, πξνζαξκνγή.  

Σν γεγνλφο φηη απηέο νη έλλνηεο ρξεζηκνπνηνχληαη ζπρλφηαηα, δηαζέηνπλ έλα μερσξηζηφ 

βάξνο, κηα δπλακηθή αθηηλνβνιία -φζν θαη θξπθή γνεηεία- δελ νθείιεηαη κφλν ζηα 

ηδηάδνληα γλσξίζκαηα ηεο θνηλσληθήο θαη πνιηηηθήο ζπγθπξίαο, ηεο ζχγρξνλεο επνρήο, 

γηα ηελ νπνία δχζθνια κπνξεί θαλείο λα δηαθσλήζεη φηη απνηειεί επνρή-κεηαίρκην 

κεηαμχ κηαο θαηάζηαζεο πνπ παξέξρεηαη θαη κηαο άιιεο πνπ δελ έρεη αθφκα πξνζιάβεη 

ην νξηζηηθφ ζρήκα ηεο.  

Πέξαλ ηεο ζπγθπξίαο θαη θαηά κηα γεληθφηεξε έλλνηα, σζηφζν, ην ζηνηρείν ηεο 

κεηαβνιήο θαη ηεο αιιαγήο απνηειεί έλα εμίζνπ νπζηψδεο θαη δηαξζξσηηθφ γλψξηζκα 

ησλ θνηλσληθψλ ζπζηεκάησλ ηεο δσήο, φπσο ε ζηαζεξφηεηα, ε ζπλέρεηα, ν ξπζκφο, ε 

ηάμε θαη ε νκνηνκνξθία.
30

 

Αλ πξνζεγγίζνπκε κε κηα θξηηηθή καηηά ηε ζχγρξνλε πξαγκαηηθφηεηα ζα 

δηαπηζηψζνπκε φηη εθείλν πνπ απνηειεί βαζηθφ γλψξηζκα, θεληξηθφ ραξαθηεξηζηηθφ 

ηνπο είλαη αθξηβψο ε ηθαλφηεηά ηνπο λα πξνμελνχλ θαη λα απνξξνθνχλ αιιαγέο θαη 

κεηαζρεκαηηζκνχο ζηε δνκή, ζηε δηάξζξσζε θαη ηε ιεηηνπξγία ηνπο.  

                                                 
29

 Chapman R.A.- J.R. Grenaway, “The Dynamics of Administrative Reform”, London, Croom Helm 

1980.  

 
30

 Μαθξπδεκήηξεο Α., “Πξνζεγγίζεηο ζηε ζεσξία ησλ νξγαλψζεσλ” εθδ. Καζηαληψηε Αζήλα 2004, 

ζει.393-394. 
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΢ηηο ζχγρξνλεο θνηλσλίεο εθδειψλεηαη απηφ πνπ ν Habermas απνθάιεζε σο “ζρέδην 

ηεο λεσηεξηθφηεηαο”
31

 πξνζπαζψληαο λα πξνζδηνξίζεη ηηο επξχηεξεο ηάζεηο ηεο επνρήο, 

ηηο αιιαγέο πνπ ζπληεινχληαη ζε θνηλσληθνπνιηηηθφ επίπεδν απφ ην δηαθσηηζκφ έσο 

ηελ απαξρή ηνπ 21
νπ

 αηψλα. 

΢‟ απηφ  ην πιαίζην, νη κεηαξξπζκίζεηο είλαη νη ζρεδηαζκέλεο παξεκβάζεηο κηαο 

εμνπζίαο (ζπλήζσο θεληξηθήο ή πεξηθεξεηαθήο θπβέξλεζεο), πξνθεηκέλνπ λα 

αληηκεησπηζηνχλ κεγάια θνηλσληθά θαη νηθνλνκηθά πξνβιήκαηα φπσο ε αλεξγία, ν 

πιεζσξηζκφο, ε παηδεία, ε πγεία, ε θνξνινγία. Μπνξνχκε λα δηαθξίλνπκε 

κεηαξξπζκίζεηο κηθξήο ζεκαζίαο φπσο νη ζπληάμεηο κηαο θαηεγνξίαο ηνπ πιεζπζκνχ 

θαη νη κεηαξξπζκίζεηο κεγάιεο ζεκαζίαο φπσο ηα πξνγξάκκαηα νηθνλνκηθήο 

ζηαζεξνπνίεζεο ή βηνκεραληθήο αλαδηάξζξσζεο. 

΋κσο είλαη αλαγθαίν λα ηνληζηεί φηη ζ΄ έλα πεξηβάιινλ πνπ παξαηεξείηαη δηαξθήο 

θίλεζε, αιιαγή θαη κεηαβνιή δελ εμαθαλίδεηαη θαη ε αληίζηνηρε δηάζεζε ησλ 

θνηλσληψλ θαη ησλ ζπζηεκάησλ γηα ηελ απηνζπληήξεζε, ηελ ππεξάζπηζε ησλ 

δεδνκέλσλ θαη ηε ζηαζεξφηεηά ηνπο.  

Ζ αληίδξαζε ησλ θνηλσληψλ θαη ησλ ζπζηεκάησλ αθνξά ηελ απηναλαθνξηθφηεηά ηνπο  

θαη ηελ απηνξξχζκηζή ηνπο θαζψο παξάιιεια κε ηελ ελζξφληζε ηνπ λένπ ζπλερίδεη λα 

δηαηεξείηαη θαη ην παιαηφ (ή παξαδνζηαθφ) πνπ αληηζηέθεηαη ζηελ πιήξε εθζξφληζε 

θαη ηελ αληηθαηάζηαζή ηνπ.
32

 

΢πλνιηθά, σζηφζν, ε κνληεξληθφηεηα θαη ν εθζπγρξνληζκφο πξνσζνχλ θαη 

απειεπζεξψλνπλ κηα δηαδηθαζία θαη κηα δπλακηθή γεληθψλ αιιαγψλ θαη 

κεηαζρεκαηηζκψλ πνπ αθνξνχλ θαη αγγίδνπλ φιεο ηηο φςεηο θαη ηνπο ηνκείο ηεο 

θνηλσληθήο δσήο. Καηά ζπλέπεηα, ην βαζχηεξν λφεκα ηεο κνληεξληθφηεηαο αλαθέξεηαη 

ζηε δηάζεζε θαη ηελ ηθαλφηεηα απνδνρήο θαη αθνκνίσζεο ή απνξξφθεζεο ησλ 

αιιαγψλ θαη πάλησο φρη ζηελ a priori απφξξηςε θαη ηελ θαηαπνιέκεζή ηνπο.
33

 

                                                 
31

 Habermas J., “Modernity and Postmodernity” New German Critique, 229. 

32
 Luhmann N., “The Differentiation of Society” N.Y., Columbia University Press, 1982 

33
 Bι. Μαθξπδεκήηξεο Α., oπ.π.ζει. 
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Γηαηί ε κεηαξξχζκηζε γνεηεχεη: Ζ εηδηθή νπηηθή γσλία απφ ηελ νπνία πξνζιακβάλεη 

ελλνηνινγηθά ε κεηαξξχζκηζε εθθξάδεη κηα αηζηνδνμία θαη άιινηε κηα παξαίηεζε. Ζ 

αηζηνδνμία ζρεηίδεηαη κε ηελ εκπηζηνζχλε πνπ δείρλεη ν άλζξσπνο ζηηο δπλαηφηεηεο 

ηνπ, ελψ ε παξαίηεζε ζπλήζσο ζπλδέεηαη  κε ηελ απαηζηνδνμία γηα ηα φξηα ηεο 

αλζξψπηλεο πξάμεο. 

Οη κεηαξξπζκηζηέο δελ κπνξνχλ παξά λα είλαη επίκνλνη θαη λα πξνζπαζνχλ μαλά 

αθφκα θαη φηαλ απνηπγράλνπλ. Ο Καζεγεηήο Αλη. Μαθξπδεκήηξεο αλαθέξεηαη ζηελ 

επηκνλή ηνπο, ην εθθξάδεη ζαλ λα έρνπλ θάηη ην απνζηνιηθφ θαη επαλαζηαηηθφ κέζα 

ηνπο πνπ ηνπο ζπξψρλεη λα πξάηηνπλ θαηά ηνλ ηξφπν απηφ.  

Γηα απηφ ην ιφγν, ηνπο παξνκνηάδεη κε ην κπζηθφ ζχκβνιν ηνπ ΢ίζπθνπ. Πξνζπαζνχλ 

λα επηηχρνπλ έλα ζθνπφ πνπ δηαξθψο καηαηψλεηαη θαη δηαςεχδεηαη απφ ηηο ζπλζήθεο 

πνπ θπξηαξρνχλ, έλαο ζηφρνο πνπ ιεηηνπξγεί πεξηζζφηεξν σο ππφζρεζε θαη ιηγφηεξν σο 

πξαγκαηηθφηεηα. ΢πρλά γηα λα επηηχρνπλ ην ζθνπφ ηνπο εθεπξίζθνπλ ηερλάζκαηα κε 

άκεζν απνηέιεζκα ην έξγν ηνπο λα απνηπγράλεη ζαλ λα ηηκσξνχληαη. 

Ζ κεηαξξχζκηζε φκσο δελ γνεηεχεη γηα απηνχο ηνπο ιφγνπο, αιιά γηαηί θξχβεη κηα 

ππφζρεζε, κηα πξνζδνθία φηη ην πξφβιεκα πνπ αληηκεησπίδεηαη έρεη ηελ επίιπζε ηνπ. 

Ζ ιχζε ηνπ βέβαηα ζπλδέεηαη κε ηελ ηδαληθή απηή θαηάζηαζε απφ ηελ νπνία 

απνπζηάδεη ε «παζνινγία». Ζ γνεηεία ηεο κεηαξξχζκηζεο ζπλδέεηαη κε θάπνηα εζηθή 

αμία θαη επγελή ζθνπφ. 

 Παξά ην γεγνλφο φηη κηα κεηαξξχζκηζε θαιείηαη λα αληαπνθξηζεί ζηηο πξνζδνθίεο γηα 

αιιαγή, γεγνλφο πνπ ζεκαηνδνηεί ηνλ επαλαζηαηηθφ ηεο ραξαθηήξα, δελ εθαξκφδεηαη 

κε ηνλ ηξφπν πνπ εμαγγέιιεηαη.  

Οη πεξηζζφηεξεο κεηαξξπζκίζεηο έξρνληαη λα αληηθαηαζηήζνπλ θάπνηεο πξνεγνχκελεο 

ξπζκίζεηο. Υαξαθηεξηζηηθφ είλαη ην παξάδεηγκα ηνπ πειαηεηαθνχ ζπζηήκαηνο 

πξνζιήςεσλ ηνπ πξνζσπηθνχ ζηελ δεκφζηα δηνίθεζε, ην νπνίν αληηθαηαζηάζεθε, θαηά 

ηελ πξφζθαηε ηζηνξία ηεο ειιεληθήο δηνίθεζεο απφ ην ζχζηεκα ηνπ δηαγσληζκνχ ην 

1952 θαη ην ηειεπηαίν κε ηε ζεηξά ηνπ απφ ην ζχζηεκα ησλ κνξίσλ ην 1983, γηα λα 

ηζρχζεη απφ ην 1994 θαη κεηά έλα ζχζηεκα δηθπνχο ζπζηήκαηνο ηφζν δηαγσληζκνχ φζν 

θαη κεραληθήο επηινγήο βάζεη «κνξηνδφηεζεο» ησλ πξνζφλησλ ηνπο. Καηά ζπλέπεηα 

δελ είλαη ηφζν ε απνπζία κηαο ξχζκηζεο φζν ε αιιαγή θαη ε κεηαηξνπή ηεο εμαηηίαο 

ησλ πξνβιεκάησλ ή δπζιεηηνπξγηψλ πνπ αλαθχπηνπλ θαηά ηελ εθαξκνγή ηεο.  
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Σνχησλ δνζέλησλ, ην πξφβιεκα ηεο εθαξκνγήο (implementation problem) κνηάδεη λα 

απνηειεί ην θπξίαξρν δήηεκα ζηελ επνρή καο. Δίηε γηαηί νη εζειεκέλεο πνιηηηθέο δελ 

εθαξκφδνληαη ζηνλ θαηάιιειν ρξφλν, κε ην δηαζέζηκν θφζηνο θαη κε ηελ επηζπκεηή 

πνηφηεηα θαη αμηνπηζηία, είηε γηαηί απηά πνπ ηειηθά εθαξκφδνληαη δελ είλαη ηα 

εζειεκέλα θαη επηζπκεηά. 

Γηακνξθψλεηαη έηζη ην παξάδνμν ησλ κεηαξξπζκίζεσλ πνπ ζεκειηψλεηαη κε ην αμίσκα 

ηεο αέλαεο κεηαβνιήο ηνπο, θάζε κεηαξξχζκηζε απνηειεί κηα ξχζκηζε πνπ ππφθεηηαη 

ζε πεξαηηέξσ κεηαξξχζκηζε θαη θακία κεηαξξχζκηζε δελ είλαη κφληκε, αιιά φιεο είλαη 

πξνζσξηλέο θαη κεηαβαηηθέο.  

Μεηαμχ ησλ κεηαξξπζκηζηηθψλ θπκάησλ αλαπηχζζνληαη αληηζεηηθέο έσο θαη πνιεκηθέο 

ζρέζεηο θαη εμαξηήζεηο. Ζ ζχλδεζε ησλ θξίθσλ είλαη έληνλε θαη πνιχπιεπξε. Οη 

πξνεγνχκελεο ξπζκίζεηο δεκηνπξγνχλ θαη δηακνξθψλνπλ ην πιαίζην θαη ηηο ζπλζήθεο 

γηα ηηο επφκελεο.  

Σνχην κπνξεί λα ζπκίζεη -παξαθξάδνληαο ηνλ Βηηγθελζηάηλ- φηη  ε αλαπιαηζίσζε 

(reframing) ηνπ πξνβιήκαηνο δελ επηζχξεη ηελ πξνζνρή ησλ εκπιεθνκέλσλ ζε θάηη 

ζπγθεθξηκέλν, αιιά δηδάζθεη έλα λέν παηρλίδη.  

Σν ειιεληθφ κεηαξξπζκηζηηθφ πξφβιεκα είλαη φηη ζπρλά νη κεηαξξπζκηζηέο δελ 

αληηιακβάλνληαη ηηο ξεμηθέιεπζεο κεηαξξπζκίζεηο κε φξνπο αλαπιαηζίσζεο - λα 

ζέζνπλ δειαδή ην πξφβιεκα ζε δηαθνξεηηθά ζπκθξαδφκελα - θαη δεκηνπξγίαο ελφο 

λένπ παηρληδηνχ, αιιά κε φξνπο ηνπ παξαδνζηαθνχ πνιηηηθνχ παηρληδηνχ
34

.  

Χο πξνο ηηο ζπλέπεηεο, κηα κεηαξξχζκηζε κπνξεί λα θαηαξγεί κηα πξνεγνχκελε ξχζκηζε 

ή λα ηελ αληηθαζηζηά. ΢πλήζσο ε «θαηάξγεζε» θαη ε «αληηθαηάζηαζε» ηείλνπλ λα 

ζπκπίπηνπλ θαη απηφ θαίλεηαη φηη ηαηξηάδεη  ζην εζηθφ αμίσκα ηεο θνηλσληθήο 

δπλακηθήο ηνπ Comte «δελ πξέπεη θαλείο λα θαηαζηξέθεη θάηη ην νπνίν δελ κπνξεί λα 

αληηθαηαζηήζεη», κε θάηη θαιχηεξν ελλνείηαη.  

                                                 
34

 Βι. X. K. Σζνχθαο - Γ. B. Παπνχιηαο, «Μεηαξξπζκίζεηο θαη αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά», εθ. Σν Βήκα, 

16 Ννεκβξίνπ 2003. 
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Οη πεξηζζφηεξνη κεηαξξπζκηζηέο ζπκθσλνχλ πσο αληί ηεο κάηαηεο απφπεηξαο γηα λα 

ζεκειησζεί ε δηνηθεηηθή νπηνπία, είλαη πξνηηκφηεξε θαη πνιπηηκφηεξε ε πξνζπάζεηα 

γηα ηε κείσζε ή ηελ πεξηζηνιή ηεο δηνηθεηηθήο παζνινγίαο ή δπζιεηηνπξγίαο, φπσο 

απηή γίλεηαη αληηιεπηή απφ ηνπο εθάζηνηε κεηαξξπζκηζηέο γηα ηελ αληηκεηψπηζε 

ζπγθεθξηκέλσλ δηνηθεηηθψλ πξνβιεκάησλ. 

Έηζη κπνξεί λα έιζεη ζηε κλήκε ηνπ θαζελφο ε ηδέα ηνπ Simon πεξί ησλ 

«ηθαλνπνηεηηθψλ» (satisficing-suboptimal) αληί ησλ «αξηζηνπνηεηηθψλ» (optimal) 

θξηηεξίσλ σο  πεξηζζφηεξν θαηάιιεισλ γηα ηε δηνηθεηηθή πξαθηηθή θαη ζπκπεξηθνξά.  

Ίζσο ε ηδέα απηή ηνπ Simon λα απνηειεί ηε βάζε εθθίλεζεο ηνπ πξνγξάκκαηνο ηεο 

επηρεηξεζηαθή αξηζηείαο, ηα νπνία ρξεηάδεηαη λα επεθηαζνχλ ζε φινπο ηνπο ηνκείο ηεο 

Γεκφζηαο Γηνίθεζεο.  

Ζ πηνζέηεζε ηθαλνπνηεηηθψλ θξηηεξίσλ απφ κέξνπο ηνπ απνθαζίδνληνο (ελ πξνθεηκέλσ 

ηνπ κεηαξξπζκηζηή) ζεκαίλεη φηη εθφζνλ δελ επηδηψθεη ηελ άξηζηε-βέιηηζηε επηινγή, ε 

έξεπλα θαη κειέηε ησλ ελαιιαθηηθψλ ζα ζηακαηήζεη επζχο σο επηζεκαλζεί κηα 

ηθαλνπνηεηηθή ή αξθεηά θαιή (satisfactory or good enough) επηινγή. Χο ηέηνηα 

ζεσξείηαη εθείλε πνπ αληαπνθξίλεηαη ζε νξηζκέλα ειάρηζηα (minimum) θξηηήξηα
35

. 

Θεσξία θαη Πξάμε: Μεηά ηελ αλάιπζε πνπ πξνεγήζεθε, ην βαζηθφ εξψηεκα πνπ 

πξνθχπηεη είλαη θαηά πφζν είλαη εθηθηή ε ζπγθξφηεζε κηαο ζεσξίαο δηνηθεηηθψλ 

αιιαγψλ θαη κεηαξξπζκίζεσλ, πάλσ ζην δηάζπαξην πιηθφ ησλ θαηαξγεζέλησλ θαη 

αλαζεσξεκέλσλ ξπζκίζεσλ πνπ παξακέλνπλ αζχλδεηεο κεηαμχ ηνπο.  

Απηφ ίζσο λα νθείιεηαη ζην γεγνλφο φηη νη δηνηθεηηθέο κεηαξξπζκίζεηο εζηηάδνληαη θαη 

πεξηγξάθνπλ εμαληιεηηθά ηε ζπγθεθξηκέλε θαη κνλαδηθή πεξίπησζε πνπ δελ είλαη 

εχθνια εξκελεχζηκε πέξα ησλ ζηελψλ πιαηζίσλ θαη ζπγθπξηψλ, ελψ απνπζηάδεη ε 

απαξαίηεηε ζεσξεηηθή γελίθεπζε. 

                                                 
35

 Βι. Αλη. Μαθξπδεκήηξε, «Θεσξία ησλ Απνθάζεσλ», εθδ. Αλη.Ν. ΢άθθνπια, Αζήλα-Κνκνηελή 1989, 

ζ.41. 



 

  
85 

 
  

΢ην ζρεηηθφ εξψηεκα θαηά πφζνλ νη φπνηεο ζεσξίεο ησλ δηνηθεηηθψλ αιιαγψλ θαη 

κεηαξξπζκίζεσλ κπνξνχλ λα επεξεάδνπλ ηελ πξάμε, ε απάληεζε θαη πάιη είλαη 

πεξίπινθε. ΢ηελ Διιάδα παξά ηελ εκπινθή ελφο κεγάινπ αξηζκνχ επηζηεκφλσλ 

απνπζηάδεη έλα εληαίν ζεσξεηηθφ πιαίζην θαη κηα επηθξαηνχζα ζεσξία δηνηθεηηθψλ 

κεηαξξπζκίζεσλ.  

Ζ απνπζία ελφο ζπζηεκαηηθνχ ζεσξεηηθνχ ζρήκαηνο (corpus) ζπλνδεχεηαη απφ ηελ 

πεξηνξηζκέλε δεθηηθφηεηα, ηε δηζηαθηηθφηεηα θαη ηνλ ζθεπηηθηζκφ απέλαληη ζηε 

ζεσξία πνπ επηδεηθλχνπλ άκεζα ή έκκεζα ε εθάζηνηε εγεζία θαη νη αμησκαηνχρνη ηεο 

δεκφζηαο γξαθεηνθξαηίαο. Σνχην, ζρεηίδεηαη άκεζα κε ηελ άπνςε ηνπ Ν. Μνπδέιε, ν 

νπνίνο ηνλίδεη φηη απηή ε αζπλέρεηα πνπ ραξαθηεξίδεη ηφζν ζε ζεσξεηηθφ, φζν θαη ζε 

πξαθηηθφ επίπεδν ηηο κεηαξξπζκίζεηο νθείιεηαη ζηε δηνηθεηηθή θνκκαηνθξαηία.  

 Δπεηδή ε δηνηθεηηθή κεραλή είλαη άθξσο θνκκαηηθνπνηεκέλε θαη άξα έρεη ειάρηζηε 

απηνλνκία έλαληη ησλ θνκκαηηθνθξαηηθψλ κεραλνξξαθηψλ, ν θάζε λένο παλίζρπξνο 

ππνπξγφο θέξλεη ηνπο «δηθνχο ηνπ αλζξψπνπο», ηνπο δηθνχο ηνπ ζπλεξγάηεο. Καη έρεη 

βέβαηα «ηηο δηθέο ηνπ» ηδέεο γηα ην πψο πξέπεη λα αιιάμνπλ ηα πξάγκαηα ζηνλ ηνκέα 

πνπ αλέιαβε.  

Καη ζπλήζσο φζν πην αλαξκφδηνο είλαη ν ππνπξγφο  πνπ έρεη αλαιάβεη λα πξνσζήζεη ην 

κεηαξξπζκηζηηθφ ζρέδην , ηφζν πην πεπεηζκέλνο είλαη γηα ηε κεγαινθπΐα ησλ δηθψλ ηνπ 

πξνηάζεσλ γηα αιιαγή. Σν φηη κηα ζνβαξή κεηαξξχζκηζε, φζν κεγαινθπείο θη αλ είλαη 

νη ηδέεο ζηηο νπνίεο ζηεξίδεηαη, ρξεηάδεηαη επίπνλε έξεπλα, ζνβαξφ ζρεδηαζκφ θαη 

κεγάιν ρξνληθφ δηάζηεκα γηα ηελ πινπνίεζή ηεο (δηάζηεκα πνπ μεπεξλά θαηά πνιχ ηε 

κέζε ζεηεία ελφο ππνπξγνχ ή θαη κηαο θπβέξλεζεο) - απηή ε πξνθαλήο δηαπίζησζε 

αγλνείηαη.  

Απφ ηε ζθνπηά σζηφζν κηαο επξχηεξεο καθξνπξφζεζκεο πξννπηηθήο, ζεσξία θαη 

πξάμε δελ παξακέλνπλ γηα πνιχ θαηξφ ζε απφζηαζε κεηαμχ ηνπο, θάπνηα ζηηγκή 

επηθνηλσλνχλ θαη επεξεάδνληαη. Πνιιά είλαη ηα παξαδείγκαηα ζην ρψξν ηεο 

δηνηθεηηθήο θαη νξγαλσηηθήο ζεσξίαο, ην νξγαλσηηθφ ππφδεηγκα ηεο γξαθεηνθξαηίαο κε 

ηνλ Γεξκαλφ θνηλσληνιφγν Max Weber, νη αξρέο επηζηεκνληθήο δηνίθεζεο απφ ηνλ 

Ακεξηθαλφ κεραληθφ παξαγσγήο F.W. Taylor. ΋ια απηά είραλ σο απνηέιεζκα ζηελ 

επνρή καο λα κειεηάηαη ην Management, πνπ απνηειεί έλαλ απφ ηνπο πην δπλακηθνχο 

θιάδνπο ησλ θνηλσληθψλ επηζηεκψλ.  
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Καηά ηελ κεηαπνιεκηθή πεξίνδν, ην θίλεκα ηεο ζεσξίαο ησλ ζπζηεκάησλ, πνπ 

απνθαηέζηεζε ην δίαπιν επηθνηλσλίαο αλάκεζα ζηνπο δηάθνξνπο επηζηεκνληθνχο 

θιάδνπο.Σα παξαδείγκαηα απηά δείρλνπλ φηη νη ζεσξίεο εκπινπηίδνπλ θαη 

δηακνξθψλνπλ ην δηαλνεηηθφ ππφβαζξν ησλ κεηαξξπζκίζεσλ, ηνχην δηφηη ε ζεσξία 

ζηηο θαιχηεξεο ίζσο ζηηγκέο πξνζθέξεη ηε δπλαηφηεηα κηαο ζέαζεο θαη πξννπηηθήο απφ 

θάπνην χςνο ή θάπνηα γσλία απφ φπνπ κπνξεί λα θαλείο λα δεη ζθαηξηθά ηα δηάθνξα 

κεγέζε θαη ηελ πνηθίιινπζα ζεκαζία ηνπο ζηηο δηαζηάζεηο ηνπ ρψξνπ θαη ηνπ ρξφλνπ. 

Οη «παπεκβάζειρ» ηεο γξαθεηνθξαηίαο :Έλαο απφ ηνπο πιένλ εχζηνρνπο 

ραξαθηεξηζκνχο γηα ηε γξαθεηνθξαηία, είλαη εθείλνο ηνπ Michel Crozier 

«γξαθεηνθξαηηθή είλαη ε νξγάλσζε εθείλε πνπ δελ κπνξεί λα δηνξζψζεη  ηε ζπκπεξηθνξά 

ηεο καζαίλνληαο απφ ηα ζθάικαηα ηεο». 

 Ζ γξαθεηνθξαηία αληηζηέθεηαη ζηηο αιιαγέο θαη ηηο κεηαξξπζκίζεηο δηφηη απνηειψληαο 

κηα κεγάινπ κεγέζνπο ηππηθή νξγάλσζε πνπ έρεη δηαηεξεζεί γηα νξηζκέλν ρξνληθφ 

δηάζηεκα ζε νξηζκέλν ρψξν ή πεδίν ηεο δεκφζηαο πνιηηηθήο, έρεη παγηνπνηεζεί, έρεη 

δειαδή θαηαζηεί ζεζκφο, πξάγκα πνπ δελ απνθιείεη ηε κεηαηξνπή ηεο απφ κηα 

ελδηάκεζε, κεηαβαηηθή ή εξγαιεηαθή αμία ζε κηα ηειηθή αμία θαη απηνζθνπφ. 

Οη γξαθεηνθξαηίεο σο ππεξκεγέζεηο ηππηθέο νξγαλψζεηο θαη ζπζηήκαηα κεγάιεο 

θιίκαθαο, ζπγθξνηνχλ ζεζκηθά ζπκπιέγκαηα (αλζξψπσλ, πιηθψλ κέζσλ, λνκηθψλ 

θαλφλσλ θαη δηαδηθαζηψλ), ηα νπνία δελ γίλνληαη εχθνια ή άκεζα δεθηηθά αιιαγψλ θαη 

κεηαβνιψλ ζηελ νξγάλσζε ή ηε ιεηηνπξγία ηνπο.  

Απηά ηα ζχλζεηα ζπζηήκαηα απαξηίδνπλ ζπρλά έλα θφζκν κέζα ζε έλαλ θφζκν θαη 

αλαπηχζζνπλ εγγελείο απηναλαθνξηθέο ηδηφηεηεο. Οη ζχλζεηεο νξγαλψζεηο θαη εηδηθά νη 

δεκφζηεο γξαθεηνθξαηίεο κνηάδνπλ κε κεγάια πινία θαη φπσο εθείλα, κηα 

γξαθεηνθξαηηθή νξγάλσζε κπνξεί λα θηλείηαη ζηαζεξά θαη κε αξθεηή αζθάιεηα, φρη 

φκσο κε αλάινγε ηαρχηεηα θαη επειημία.   

Πξνο  ηελ άκβιπλζε ηεο ζπγθεθξηκέλεο παζνινγίαο, φπσο ν ίδηνο ν θ. Αλη. 

Μαθξπδεκήηξεο δηαηππψλεη ζε έλα άιιν άξζξν ηνπ θάλεη ιφγν γηα ηελ πξαγκάησζε 

ηεο θαζαπηήο δηαθπβέξλεζεο. Μηαο δηαθπβέξλεζεο, πνπ ζεκαίλεη, φπσο ιέεη θαη ε ιέμε 

ζηα ειιεληθά, ράξαμε πνξείαο θαη έιεγρν φηη απηή ε πνξεία αθνινπζείηαη: «πινήγεζε 

θαη φρη θσπειαζία» («the job of government is to steer, not to row the boat»), απηφο 

είλαη ν ξφινο ηεο θεληξηθήο δηνίθεζεο. 
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Παξάδνμε κεηαζηξνθή: Σν «νξγαλσηηθφ παξάδνμν» ηεο γξαθεηνθξαηίαο δείρλεη πσο 

ηα ίδηα αθξηβψο γλσξίζκαηα θαη νη αξρέο πνπ παξάγνπλ ηηο ζεηηθέο θαη ιεηηνπξγηθέο 

φςεηο ηεο γξαθεηνθξαηίαο, κπνξεί λα νδεγήζεη ππφ νξηζκέλεο ζπλζήθεο ζηα αθξηβψο 

αληίζεηα απνηειέζκαηα.  

Οη παξεθβάζεηο, πνπ ππάξρνπλ θαηά Αξηζηνηειηθή έλλνηα είλαη γηα παξάδεηγκα φηη νη 

θαλφλεο ζηελ ππεξβνιηθή θαη απεξηφξηζηε ρξήζε ηνπο εθθπιίδνληαη ζηελ παζνινγία 

ηνπ λνκηθηζκνχ, δειαδή ζηελ πεξίπινθε, δαηδαιψδε, αδηαθαλή θαη άζθνπε δηαδηθαζία, 

ζην ραξηνβαζίιεην θαη ζηελ άρξεζηε εγγξαθνθξαηία. 

Σν δήηεκα, επνκέλσο, είλαη λα κπνξέζεη ε νξγάλσζε δεκφζηα ή κε, λα απνθχγεη λα 

εκπιαθεί ή λα εγθισβηζηεί ζην γξαθεηνθξαηηθφ «θαχιν θχθιν», φπνπ ε αζθάιεηα ησλ 

δηαδηθαζηψλ θαη ε λνκηκφηεηα εθηξέθνπλ ηελ απξφζσπε θαη κεραληζηηθή ή 

θνξκαιηζηηθή δξάζε, ηε δαηδαιψδε κνξθή δηνίθεζεο θαη ηειηθά ηελ αδηαθνξία ηφζν 

γηα ηνλ άλζξσπν φζν θαη γηα ηα απνηειέζκαηα.  

 ΋πσο ηνλίδεη ζε άιιν ηνπ βηβιίν ν ζπγγξαθέαο
36

, ε δηνηθεηηθή ινγηθή ησλ 

νξγαλψζεσλ ζα πξέπεη λα δηαπεξλά ππνδείγκαηα, πνπ ε ιεηηνπξγία ηνπο εξείδεηαη θαη 

αμηνπνηεί ιηγφηεξν ηελ απζηεξή λνκηθή ηεξαξρία ησλ θαλφλσλ θαη ησλ αμησκάησλ θαη 

πεξηζζφηεξν ζηα δίθηπα ηεο επηθνηλσλίαο, ηε δπλακηθή θαη δεκηνπξγηθή ζηνρνζεζία 

θαη ηελ αμηνιφγεζε αηφκσλ θαη ππεξεζηαθψλ κνλάδσλ ζηε βάζε ησλ πξαγκαηηθψλ 

απνηειεζκάησλ θαη ζηελ αληηκεηψπηζε ησλ ππαξθηψλ δεκφζησλ ή κε πξνβιεκάησλ. 

Η ζηξαηεγηθή ησλ κεηαξξπζκίζεσλ: Απφ ηα παξαπάλσ κπνξνχλ λα νξηνζεηεζνχλ κε 

ηξφπν γεληθφ νη πξνζαλαηνιηζκνί θαη νη θαηεπζχλζεηο ησλ δηνηθεηηθψλ 

κεηαξξπζκίζεσλ ζηε δεκφζηα δηνίθεζε. Σν δήηεκα πνπ αλαθχπηεη αθνξά ηε ζρεδίαζε 

θαη ηελ εθαξκνγή ηεο θαηάιιειεο ζηξαηεγηθήο  θαη ηεο κεζνδνινγίαο γηα ηε 

κεηαξξχζκηζε θαη ηνλ εθζπγρξνληζκφ ησλ ζχλζεησλ νξγαλψζεσλ.  

                                                 
36

 Βι. Αλη. Μαθξπδεκήηξεο, «Κξάηνο θαη Κνηλσλία ησλ Πνιηηψλ», Μεηακεζνλχθηηεο Δθδφζεηο, 2003. 
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Ρεαιηζκφο: Μηα απφ ηηο ζεκαληηθφηεξεο πξνυπνζέζεηο γηα ηελ επηηπρία κηαο 

κεηαξξχζκηζεο, απνηειεί ε έληαμε ηεο ζε έλα πξαγκαηηθφ πιαίζην, πνπ ζρεηίδεηαη ε 

πξνο επίιπζε παζνινγία. Απηφ ζεκαίλεη, φηη ε ζηξαηεγηθή ζα πξέπεη λα κελ κέλεη 

πξνζθνιιεκέλε κφλν ζην πξνζαλαηνιηζκέλν πεξηερφκελν ηεο, αιιά λα ιακβάλεη 

ππφςε θαη ηελ νξγαλσηηθή πξαγκαηηθφηεηα ζηηο δηαξθψο κεηαβαιιφκελεο ζπλζήθεο. 

Καηά απηφλ ηνλ ηξφπν, δηεπθνιχλεηαη ε ειεγμηκφηεηα θαη ε κεηαβνιή ηεο 

επηδησθφκελεο θαηάζηαζεο ζηελ θαηάιιειε ρξνληθή ζηηγκή θαη ζηηο θαηάιιειεο 

θνηλσληθέο ζπλζήθεο. 

΢πλαίλεζε : Γηνηθεηηθφ θαη φρη κφλν πξφηαγκα, απνηειεί ε εμαζθάιηζε ελφο φιν θαη 

κεγαιχηεξνπ εχξνπο ζπλαίλεζεο  φζνλ αθνξά ηελ εθάζηνηε πξνηεηλφκελε 

κεηαξξχζκηζε. Απηφ ζεκαίλεη, φηη ζρεηηθνπνηείηαη ην ζπγθεληξσηηθφ, ηεξαξρηθφ θαη 

ιεπηνκεξψο πξνγξακκαηηζκέλν κνληέιν ή ζχζηεκα αιιαγψλ, ράξηλ ηεο επίηεπμεο ηνπ 

αλαγθαίνπ πινπξαιηζκνχ πνπ ζα πξέπεη λα έρεη ε κεηαξξχζκηζε κε ζθνπφ ηελ ρσξίο 

εκπφδηα δηάρπζε ηεο ζην πνιηηηθφ, νηθνλνκηθφ θαη θνηλσληθφ γίγλεζζαη. 

Σνχην κπνξεί λα απνθεπρζεί, κε ηελ εθαξκνγή ελαιιαθηηθψλ ζηξαηεγηθψλ ζε 

ζηαδηαθή βάζε, ζε απνθεληξσκέλα κέξε ηνπ ζπζηήκαηνο κε ζθνπφ εάλ θαη εθφζνλ 

ηπγράλνπλ απνδνρήο, λα εμαπισζνχλ  ζην ζχλνιν ηνπ νξγαλσηηθνχ φινπ. Απηφ κπνξεί 

λα εληαρζεί ζε έλα είδνο αιιαγήο ηνπ κνληέινπ εθαξκνγήο ησλ κεηαξξπζκίζεσλ, νη 

νπνίεο ζηνλ Διιαδηθφ ρψξν βξίζθνπλ ζνβαξά εκπφδηα.  

Πην ζπγθεθξηκέλα, φπσο νξζά έρνπλ δηαηππψζεη Υ. Κ. Σζνχθαο θαη Γ. Β. Παπνχιηαο, 

αλ ζέιεηο λα αιιάμεηο ηνπο άιινπο, μεθηλάο ηελ αιιαγή απφ ηνλ εαπηφ ζνπ - απηφο είλαη 

ν θαιχηεξνο ηξφπνο γηα λα θεξδίζεηο ηελ εκπηζηνζχλε ηνπο
37

.  

Μηα κεηαξξπζκηζηηθή θπβέξλεζε ε νπνία πνιψλεη ην πνιηηηθφ θιίκα, παξεκβαίλεη κε 

θνκκαηηθά θξηηήξηα ζηε δεκφζηα δηνίθεζε θαη απνθεχγεη λα απηνπεξηνξίδεηαη θαη λα 

δεζκεχεηαη απφ θαλφλεο θαζνιηθήο ηζρχνο , είλαη απίζαλν λα θεξδίζεη ηελ εκπηζηνζχλε 

ησλ πνιηηψλ, ε νπνία απνηειεί θαη κία ζεκαληηθή -αλ φρη ηε ζεκαληηθφηεξε- 

πξνυπφζεζε γηα ην αίζην πέξαο ηεο εθάζηνηε κεηαξξχζκηζεο.  

                                                 
37

 Βι. X. K. Σζνχθαο - Γ. B. Παπνχιηαο, «Μεηαξξπζκίζεηο θαη αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά», εθ. Σν Βήκα, 

16 Ννεκβξίνπ 2003.  
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Απηφ γηα λα εθαξκνζηεί , είλαη αλαγθαία ε χπαξμε θαιιηέξγεηαο, αλάιπζεο θαη 

εξκελείαο ησλ δηαζηάζεσλ θαη ησλ παξακέηξσλ ησλ αιιαγψλ, αιιά θαη ε 

ελεξγνπνίεζε εθείλσλ ησλ θνηλσληθψλ νκάδσλ πνπ κέρξη πξφηηλνο παξέκελαλ 

ζησπειέο θαη αδξαλείο. 

Πξνζέγγηζε, ε νπνία αληηζηνηρεί ζε ηξεηο απφ ηηο επηά αξρέο γηα ηελ επηηπρία κηαο 

κεηαξξχζκηζεο θαηά ηνλ Γ. Πξνβφπνπιν θαη νη νπνίεο είλαη νη εμήο:  

(α) ηδηαίηεξα ρξήζηκε είλαη κηα πξνγξακκαηηθή δέζκεπζε κε ηελ θνηλσλία ησλ πνιηηψλ 

(θνηλσληθφ ζπκβφιαην), ψζηε λα πεξηνξηζηεί ε ζεκαζία θαη ν ξφινο ζπληερληαθψλ 

ζπκθεξφλησλ, θξαηηθήο γξαθεηνθξαηίαο θ.ιπ. 

(β) ζα πξέπεη λα ελζαξξχλεηαη ν αλνηθηφο δεκφζηνο δηάινγνο κε φιεο ηηο πιεπξέο, λα 

θσηίδνληαη θαη λα αλαδεηθλχνληαη νη εθαηέξσζελ απφςεηο, ψζηε λα νδεγνχκαζηε ζην 

επηζπκεηφ θνηλσληθφ consensus 

 (γ) ηέινο ν αλνηθηφο θαη απνηειεζκαηηθφο δηάινγνο πξνυπνζέηεη ηελ εκπέδσζε θαη 

ηζρπξνπνίεζε ηεο θνηλσλίαο ησλ πνιηηψλ, ηε δεκνθξαηηθή δειαδή αληηπαξάζεζε, 

ζπδήηεζε θα ζπλελλφεζε ζηνπο θφιπνπο ηεο θνηλσλίαο. Δίλαη βέβαην ζπλερίδεη ν Γ. 

Πξνβφπνπινο, φηη ηα δηάθνξα think tanks ζπλεηζθέξνπλ ζεκαληηθά ζηελ παξαγσγή 

θαηλνηφκσλ ηδεψλ θαη ηε δηάρπζή ηνπο ζηελ θνηλσλία δεκηνπξγψληαο ηηο πξνυπνζέζεηο 

αλαηξνπήο ηνπ status quo. 

΢χκθσλα κε ηα παξαπάλσ, γίλεηαη θαηαλνεηφ φηη ν ζρεδηαζκφο κηαο ζηξαηεγηθήο δελ 

απνηειεί κηα κεραληθή εθαξκνγή, αιιά κηα βαζχηαηα δπλακηθή θαη θνηλσληθή 

δηαδηθαζία, ε νπνία δελ κπνξεί παξά λα απνηειεί αληηθείκελν ζπκκεηνρήο θαη 

δηαβνχιεπζεο ησλ εκπιεθφκελσλ κεξψλ θαη θνξέσλ.  

Καη ηνχην γηα λα εμαζθαιηζζεί ε εκπηζηνζχλε ησλ θνηλσληθψλ δπλάκεσλ πξνο ηηο 

πξνηεηλφκελεο κεηαβνιέο πνπ πξνηείλνπλ νη εθάζηνηε κεηαξξπζκηζηέο. Γηφηη φπσο 

ραξαθηεξηζηηθά ηνλίδνπλ νη Υ. Κ. Σζνχθαο θαη Γ. Β. Παπνχιηαο, νη αληηδξάζεηο πνπ 

πξνθαινχληαη νζάθηο εηζάγνληαη ηνικεξέο κεηαξξπζκίζεηο (φπσο, π.ρ., ε αιιαγή ηνπ 

ζπληαμηνδνηηθνχ ζπζηήκαηνο, ε αμηνιφγεζε ηεο εθπαηδεπηηθήο δηαδηθαζίαο ζε φιεο ηηο 

βαζκίδεο ή ε ηδησηηθνπνίεζε θξαηηθψλ επηρεηξήζεσλ) απνδεηθλχνπλ ηε βαζηά έιιεηςε 

εκπηζηνζχλεο πνπ ππάξρεη ζηνλ κεηαξξπζκηζηή, έηζη ψζηε ε ιχζε λα ζεσξείηαη 

πεξηζζφηεξν επίθνβε απφ ηα ίδηα ηα πξνβιήκαηα, θαη ηελ αλαζθάιεηα πνπ νη 

επηρεηξνχκελεο κεηαξξπζκίζεηο πξνθαινχλ.  
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Σν κεηαξξπζκηζηηθφ καο πξφβιεκα ζηελ νπζία δελ είλαη νη νχησο ή άιισο 

αλαπφθεπθηεο αληηδξάζεηο ζε επί κέξνπο κεηαξξπζκίζεηο, αιιά πψο λα εκπεδσζεί έλα 

θιίκα αμηνπηζηίαο θαη εκπηζηνζχλεο ζηνλ κεηαξξπζκηζηή. Με άιια ιφγηα, ην 

πξαγκαηηθφ πξφβιεκα είλαη έλα κεηά-πξφβιεκα: ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν ρξνλίσο 

πξνζπαζνχκε λα ιχζνπκε ηα πξνβιήκαηά καο ζπληζηά ην θχξην πξφβιεκα - ε 

αλαμηνπηζηία ηνπ θξάηνπο, ν θνκκαηηζκφο, ε πνιηηηθή πφισζε
38

. 

Παξάζπξν: Γηα λα επηηεπρζεί ζε ηθαλνπνηεηηθφ βαζκφ ε ζηξαηεγηθή ησλ 

κεηαξξπζκίζεσλ θαη λα επηθέξεη  ηα επηζπκεηά απνηειέζκαηα ζα πξέπεη λα δηαηεξήζεη 

αλνηρηφ ην «παξάζπξν ησλ αιιαγψλ».  

Οη δπλαηφηεηεο ησλ αιιαγψλ πξνζδηνξίδνληαη θπξίσο απφ δχν θαηεγνξίεο κεηαβιεηψλ 

παξαγφλησλ:  

α) ηελ νμχηεηα ησλ θξίζεσλ ή ησλ πξνβιεκάησλ  πνπ νη αιιαγέο ζθνπεχνπλ λα 

αληηκεησπίζνπλ. Δίλαη γλσζηφ φηη ε δηάζεζε γηα αιιαγέο θαη θαηλνηνκίεο απμάλεη φζν 

ε ηθαλνπνίεζε απφ ηελ πθηζηάκελε θαηάζηαζε κεηψλεηαη, 

β) ηελ έθηαζε ηεο απνδνρήο θαη ηεο ππνζηήξημεο πνπ ζπλαληά ην κεηαξξπζκηζηηθφ 

πξφγξακκα απφ εθείλνπο πνπ ην επεξεάδνπλ. 

Σν κέγηζην κέγεζνο ηνπ παξαζχξνπ ησλ αιιαγψλ δηακνξθψλεηαη, φηαλ νη δχν 

παξάγνληεο ζπκπίπηνπλ ρξνληθά. ΢ηελ εθαξκνγή ησλ κεηαξξπζκηζηηθψλ κέηξσλ 

επηδξνχλ θαη άιινη πξνζδηνξηζηηθνί παξάγνληεο φπσο: ε επηθξαηνχζα πνιηηηθή 

θηινζνθία, ε ηδενινγία, ην χθνο, ε δηάξθεηα θαη ε απνθαζηζηηθφηεηα ηεο πνιηηηθήο 

εγεζίαο, νη πνιηηηθέο ζπκκαρίεο θαη ε ζπγθπξία, ε πνηφηεηα θαη ε ζπλνρή ηεο 

γξαθεηνθξαηίαο.  

Γχζθνια φκσο κπνξεί λα ακθηζβεηεζεί φηη ν ρξφλνο απνηειεί ηελ θξίζηκε κεηαβιεηή 

ζηε ζηξαηεγηθή ησλ κεηαξξπζκίζεσλ. ΢πλεπψο, φζν κεγαιχηεξε είλαη ε δηάζηαζε θαη 

ε ρξνληθή απφζηαζε αλάκεζα ζηελ νμχηεηα ησλ πξνβιεκάησλ θαη ζηε ζρεδίαζε θαη 

εθαξκνγή κέηξσλ γηα ηελ αληηκεηψπηζε ηνπο ηφζν ζηελεχεη ην παξάζπξν ησλ αιιαγψλ 

θαη κεηψλεηαη θαη ε δηαζέζηκε ππνζηήξημε. 

                                                 
38

 Βι. X. K. Σζνχθαο - Γ. B. Παπνχιηαο, «Μεηαξξπζκίζεηο θαη αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά», εθ. Σν Βήκα, 

16 Ννεκβξίνπ 2003. 



 

  
91 

 
  

Καηαιεθηηθφ ΢πκπέξαζκα: ΢πκπεξαζκαηηθά δηαπηζηψλεηαη φηη ζε κηα ζχγρξνλε 

δεκνθξαηηθή θνηλσλία, κηα θαιή ζηξαηεγηθή δηαθαίλεηαη απφ ηελ ελεξγφ θαη 

δεκηνπξγηθή ζπκκεηνρή εθείλσλ πνπ θαινχληαη λα ηελ εθαξκφζνπλ. Γηφηη φπσο νξζά 

ππνγξακκίδεη ν Ν. Μνπδέιεο, κφλν κε ηελ ελδπλάκσζε ηεο θνηλσλίαο ησλ πνιηηψλ νη 

απινί πνιίηεο ζα ελδηαθεξζνχλ μαλά γηα ηνλ δεκφζην ρψξν θαη ζα ζηεξίμνπλ ελεξγά 

ηελ επεξρφκελε κεηαξξχζκηζε. 

΋κσο, ζε κηα Γηνίθεζε Απφδνζεο είλαη αλαγθαίν λα γίλεη αλαθνξά ζην ζεκείν απηφ - 

εθηφο απφ ηελ αλαγθαηφηεηα ηνπ κεηαξξπζκηζηηθνχ εγρεηξήκαηνο γηα λα κεηαβνχκε ζε 

κηα κεηαγξαθεηνθξαηηθή δηνίθεζε- ζην ξφιν ησλ δεηθηψλ , πνπ επηηεινχλ έλαλ 

θαζνξηζηηθφ ξφιν θαη πξνζδηνξίδνπλ ηελ απνδνηηθφηεηα θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα 

ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο. 

Γείθηεο απφδνζεο (performance indicators) νξίδνληαη γεληθά νη πάζεο θχζεσο 

πνζνηηθέο απνηηκήζεηο κεηαβιεηψλ  δηα ησλ νπνίσλ θαηαγξάθεηαη ν βαζκφο επίηεπμεο 

απνηειεζκάησλ, ε δαπάλε πφξσλ, ν ξπζκφο πινπνίεζεο δηαδηθαζηψλ θαη νη κεηαμχ 

ηνπο ζρέζεηο.  

Οη δείθηεο απνηεινχλ εξγαιεία ζρεδηαζκνχ, ειέγρνπ, αμηνιφγεζεο θαη αλα-

πξνζαλαηνιηζκνχ ηεο δξάζεο ησλ θάζε είδνπο νξγαλψζεσλ, αλεμαξηήησο ηνπ 

παξαγσγηθνχ ηνπο αληηθεηκέλνπ.“Όηη κπνξεί λα κεηξεζεί κπνξεί λα επηηεπρζεί”. Ζ 

χπαξμε δεηθηψλ απνηειεί πξνυπφζεζε ηφζν γηα ηνλ θαζνξηζκφ ζπγθεθξηκέλσλ ζηφρσλ 

φζν θαη ηελ δηαθξίβσζε ηεο επίηεπμήο ηνπο θαη  ζεσξνχκε αλαγθαίν λα παξνπζηάζνπκε 

ηνπο δηάθνξνπο ηχπνπο δεηθηψλ. 

Γείθηεο  Μέηξεζεο : Δίλαη ηα κέζα πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ απνηίκεζε ηεο 

απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο, δίλνληαο κηα ζπλνπηηθή θαη πεξηεθηηθή 

εηθφλα ηνπ ζπζηήκαηνο θαη ηεο ιεηηνπξγίαο νξγάλσζεο. Με ηνπο δείθηεο, 

 Πξνζδηνξίδσ: 

 Σνλ βαζκφ απφθιηζεο κεηαμχ πξνγξακκαηηζζέλησλ ζηφρσλ θαη 

απνηειεζκάησλ. 

 Σελ θαηαγξαθή ηνπ βαζκνχ πξνφδνπ πνπ έρεη επηηεπρζεί ζε ζρέζε κε ηνλ 

αξρηθφ ζηφρν 

 Με απνηέιεζκα: 
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Να εληνπίδνληαη νη δπζθνιίεο επίηεπμεο ησλ ζηφρσλ θαη λα γίλνληαη έγθαηξα νη 

απαξαίηεηεο βειηησηηθέο δξάζεηο 

Πίλαθαο 4-6: Δίδε δεηθηψλ κέηξεζεο 

Γείθηεο πνπ απνηηκνχλ ηα ειζεπσόμενα και εξεπσόμενα πξνο θαη απφ ηελ νξγάλσζε 

ζηοισεία: 

νη δηαζέζηκνη θαη δαπαλψκελνη πφξνη πνπ απνθαινχληαη   γεληθά “εηζξνέο” (inputs) 

ηα άκεζα  πξντφληα ηεο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο πνπ   ραξαθηεξίδνληαη “εθξνέο” (outputs) 

ηα επξχηεξα πξντφληα ηεο παξαγσγηθήο δξαζηεξηφηεηαο πνπ νλνκάδνληαη “απνηειέζκαηα” 

(outcomes) 

Οη καθξνπξφζεζκεο ζπλέπεηεο ηεο παξαγσγηθήο δξαζηεξηφηεηαο θαινχληαη “επηπηψζεηο” 

(impact) 

 

Σχπνη δεηθηψλ πνπ απνηηκνχλ ζρέζεηο κεηαμχ ζηνηρείσλ 

 ΢ρέζε κεηαμχ πξνθαζνξηζζέλησλ ζηφρσλ θαη επηηεπρζέλησλ απνηειεζκάησλ 

πνπ θαιείηαη “απνηειεζκαηηθφηεηα” (effectiveness) 

 ΢ρέζε κεηαμχ πφξσλ θαη απνηειεζκάησλ (εηζξνψλ θαη εθξνψλ ή 

επηπηψζεσλ) πνπ είλαη γλσζηή σο “απνδνηηθφηεηα” (efficiency) 

 ΢ρέζε κεηαμχ εηζξνψλ /εθξνψλ –απνηειεζκάησλ-επηπηψζεσλ θαη κνλάδσλ 

παξαγσγήο (κεκνλσκέλσλ ζέζεσλ εξγαζίαο ή νξγαλσζηαθψλ ελνηήησλ/ 

ζπλφισλ ζέζεσλ εξγαζίαο/ νξγαλσζηαθψλ κνλάδσλ) ή ρξνληθψλ ζεκείσλ πνπ 

ζπληζηνχλ ηελ “παξαγσγηθφηεηα” (productivity) 

Γείθηεο πνπ παξαθνινπζνχλ ην πεδίν αλαθνξάο ησλ κεηαβιεηψλ 

 “Δζσηεξηθνί ”:  πφξνη πνπ αληινχληαη θαη απνηειέζκαηα ηα νπνία παξάγνληαη 

θαη αλαιψλνληαη απνθιεηζηηθά, ή θαηά θχξην ιφγν, εληφο κηάο ζπγθεθξηκέλεο 

νξγάλσζεο 

 “Δμσηεξηθνί”:  δηαδξάζεηο κεηαμχ ελφο νξγαληζκνχ θαη ηνπ πεξηβάιινληνο 

ηνπ 

Γηάθξηζε δεηθηψλ κεηαβιεηψλ :Γελ ζα πξέπεη λα ζπγρέεηαη ε κεηαβιεηή πνπ 

απνηειεί ην ππφ δηεξεχλεζε δηνηθεηηθφ κέγεζνο κε ηνλ δείθηε ν νπνίνο είλαη ην εξγαιείν 

δηα ηνπ νπνίνπ παξαθνινπζείηαη ε κεηαβιεηή 

Παξάδεηγκα: 
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 Αλεξγία: Μεηαβιεηή 

 Αξηζκφο εγγεγξακκέλσλ ζηα Γξαθεία Δχξεζεο Δξγαζίαο: Γείθηεο  

 

 

Βαζηθά ΢ηνηρεία Κεθαιαίνπ 

 Η ζηξαηεγηθή δηνίθεζε  δελ πεξηνξίδεηαη ζηηο δηαξζξσηηθέο κεηαβνιέο 

θαη ηνπο κεηαζρεκαηηζκνχο αιιά εθηείλεηαη ζην ιεηηνπξγηθφ 

εθζπγρξνληζκφ θαη ζην λέν ηξφπν δξάζεο ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ κε 

ζηφρνπο  

 Ο θχθινο ηεο ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο απνηειεί ηνλ νδηθφ ράξηε γηα ηνλ 

πνηνηηθφ κεηαζρεκαηηζκφ ηεο δηνίθεζεο 

 Γηνίθεζε απφδνζεο: Οη δείθηεο απνηεινχλ εξγαιεία ζρεδηαζκνχ, 

ειέγρνπ, αμηνιφγεζεο  ηεο δξάζεο ησλ θάζε είδνπο νξγαλψζεσλ 

 Eπηζηεκνληθά εξγαιεία θαη κέζνδνη: ε ηερλνθξαηηθή δηάζηαζε ηεο 

ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5. ΓΙΟΙΚΗ΢Η ΜΔ ΢Τ΢ΣΗΜΑΣΑ ΠΟΙΟΣΗΣΑ΢ 
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5.1. Δηζαγσγή  

΢θνπφο ηεο Γηδαθηηθήο Δλφηεηαο 

΢θνπφο ηεο δηδαθηηθήο ελφηεηαο είλαη ε παξνπζίαζε ηεο πνηφηεηαο σο ζπζηήκαηνο, ε 

εζηίαζε ηεο έλλνηαο ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο κέζα απφ ην Κνηλφ Πιαίζην 

Αμηνιφγεζεο, κε απψηεξν ζθνπφ λα νδεγεζνχκε ζε κηα δηνίθεζε νιηθήο πνηφηεηαο πνπ 

ζα δίλεη έκθαζε ζηα απνηειέζκαηα θαη ζηελ πνηφηεηα ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ   

Μαζεζηαθνί ΢ηφρνη θαη Απνηειέζκαηα 

Καηά ζπλέπεηα νη εθπαηδεπηηθνί ζηφρνη ηεο ζπγθεθξηκέλεο ελφηεηαο δηακνξθψλνληαη 

φπσο παξαθάησ : 

  Πξφηππα αλάιπζεο θφζηνπο νθέινπο (Standards cost-benefit analysis) ζηε 

Γεκφζηα Γηνίθεζε 

  Πξνηππνπνίεζε δηαδηθαζηψλ πνηφηεηαο (standardization of quality procedures) 

ζηε Γεκφζηα Γηνίθεζε 

  Μέηξεζε Απνηειεζκάησλ Γεκνζίσλ Οξγαλψζεσλ (measuring outcomes in 

public organization)  

 Σν Κνηλφ Πιαίζην Αμηνιφγεζεο (ΚΠΑ)-Common Assessment Framework 

(CAF)   

Λέμεηο Κιεηδηά 

Γηνίθεζε πνηφηεηαο, Κνηλφ Πιαίζην Αμηνιφγεζεο, Γεκφζην Management θαη Γηνίθεζε 

Οιηθήο Πνηφηεηαο  

Γηάξζξσζε Δλφηεηαο 

΢ηελ ελφηεηα απηή ε αλάιπζή καο εζηηάδεηαη  ζηε Γηνίθεζε κε ζπζηήκαηα πνηφηεηαο, 

ζηελ έλλνηα ηεο Γηνίθεζεο  Πνηφηεηαο, ζην Γεκφζην Management   κε φξνπο  

Γηνίθεζεο  Οιηθήο Πνηφηεηαο θαη ζην Κνηλφ Πιαίζην Αμηνιφγεζεο,  γηα ηελ πινπνίεζε 

ησλ ζηφρσλ κηαο πνηνηηθήο θαη απνηειεζκαηηθήο  δηνίθεζεο. 
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5.2. Γηνίθεζε κε ΢πζηήκαηα Πνηφηεηαο.         

΢πζηήκαηα πνηφηεηαο (quality systems) ζηε δεκφζηα δηνίθεζε: Απηφ πνπ 

επηρεηξείηαη ζην πιαίζην δηακφξθσζεο  ελφο ζπζηήκαηνο πνηφηεηαο είλαη ε ζπγθξφηεζε 

ελφο ειάρηζηνπ πιαηζίνπ πξνδηαγξαθψλ πνηφηεηαο κε πιαίζην αξρψλ, κε φξηα θαη 

δπλαηφηεηεο, κε ζπγθεθξηκέλεο δηεξγαζίεο θαη δηαδηθαζίεο, κε ζπγθεθξηκέλα έληππα 

θαη κε ζαθή ζπγθεηκεληθή πξνζέγγηζε (contextually embedded), ήηνη κε ζαθή αλαθνξά 

ζηελ πθηζηάκελε θαηάζηαζε ησλ πξαγκάησλ(state of the art).   

Έλα ηέηνην πιαίζην πξνδηαγξαθψλ δελ απνδίδεη ηε ινγηθή ηεο πηζηνπνίεζεο. Αληηζέησο 

θαηαλνεί ηελ πηζηνπνίεζε σο κηα ελεξγή δηαδηθαζία-ζπζηαηηθφ ζηνηρείν ηεο εθαξκνγήο 

ησλ δηεξγαζηψλ, πνπ απνηεινχλ νξγαληθά ζηνηρεία ελφο ΢πζηήκαηνο Πνηφηεηαο.  

Ζ ζπλζήθε ηνπ πιεξνθνξηαθνχ πινπξαιηζκνχ κέζα απφ ηελ έξεπλα (πνπ αξδεχεηαη 

απφ ηηο αξρέο ηεο εκπεηξηθά ζεκειησκέλεο ζεσξίαο - grounded theory) δπλεηηθά 

δηαζθαιίδεη ηελ απαξαίηεηε πνιππξηζκαηηθφηεηα. Σν δίπνιν ΢χζηεκα Πνηφηεηαο –

Δπέιηθηε Πηζηνπνίεζε αλαηξνθνδνηείηαη απφ ηνλ πιεξνθνξηαθφ-εκπεηξηθφ 

πινπξαιηζκφ θαη ιακβάλεη ππφςε ηελ θαζεκεξηλή εκπεηξία. 

Πξφηππα αλάιπζεο θφζηνπο νθέινπο (Standards cost-benefit analysis) ζηε 

Γεκφζηα Γηνίθεζε: Σν αίηεκα ηεο βειηίσζεο ησλ απνηειεζκάησλ θαη ηεο απφδνζεο 

ησλ δεκφζησλ ππεξεζηψλ είλαη δηαρξνληθφ. ΢ηνηρεία φπσο ε εθηίκεζε ησλ 

απνηειεζκάησλ, ε κέηξεζε ηεο δηνηθεηηθήο απφδνζεο, ν ππνινγηζκφο ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο απνηεινχλ βαζηθά γλσξίζκαηα ηεο επηζηεκνληθήο δηνίθεζεο. Καζψο 

νη δηαζέζηκνη πφξνη δηαξθψο ειαρηζηνπνηνχληαη, ζην επίθεληξν ηνπ πξνβιεκαηηζκνχ 

θαη ηεο δηνηθεηηθήο πξαθηηθήο βξίζθεηαη ε αλαδήηεζε κεζφδσλ κέηξεζεο ησλ 

δηνηθεηηθψλ εθξνψλ αιιά θαη ησλ επηπηψζεσλ απηψλ.  

Ζ αλάιπζε SWOT (Strengths, Weaknesses/Limitations, Opportunities, and Threats) 

ζηνλ ηνκέα ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο, απνηειεί έλα εξγαιείν νξγάλσζεο θαη ζπλνπηηθήο 

θαηαγξαθήο πνπ αμηνινγείηαη κε ηθαλνπνηεηηθφ βαζκφ επάξθεηαο θαη ηεθκεξίσζεο γηα 

ηνλ αλαζρεδηαζκφ ησλ δηνηθεηηθψλ δξάζεσλ, θαζψο θαηαγξάθεη αδπλακίεο θαη 

πιενλεθηήκαηα, επθαηξίεο θαη απεηιέο, αλαδεηθλχνληαο πνιηηηθέο, κέζα θαη εξγαιεία 

γηα ηελ αμηνπνίεζε ησλ ηζρπξψλ ζεκείσλ/επθαηξηψλ θαη γηα ηελ αληηκεηψπηζε ησλ 

αδπλακηψλ/απεηιψλ πνπ εληνπίδνληαη ζηελ θνηλσληθννηθνλνκηθή αλάιπζε. 
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Πξνβάιιεη επηηπρείο πξαθηηθέο σο βάζε εθθίλεζεο γηα ηελ αλάιεςε κειινληηθψλ 

δξάζεσλ ή ηελ ελίζρπζε ησλ πθηζηάκελσλ, ζπκβάιινληαο ζηελ αμηνπνίεζε ηεο 

απνθηεζείζαο εκπεηξίαο θαη ηερλνγλσζίαο. Αλαδεηθλχεη ηελ ρσξηθή δηάζηαζε ηεο 

θνηλσληθννηθνλνκηθήο αλάιπζεο, είηε κέζσ πεξηνξηζκέλσλ εηδηθψλ αλαθνξψλ ζε 

ζπγθεθξηκέλεο ρσξηθέο ελφηεηεο, είηε κέζσ γεληθφηεξσλ αλαθνξψλ ζηελ αλάγθε γηα 

απνθέληξσζε.  

Θεσξψληαο ηε Γηνίθεζε νιηθήο πνηφηεηαο θεληξηθφ ζηφρν ησλ δεκνζίσλ πνιηηηθψλ 

είλαη αλαγθαίν λα νξίζνπκε ηηο δεκφζηεο πνιηηηθέο θαη ζηε ζπλέρεηα λα επηρεηξήζνπκε 

κηα εξκελεπηηθή πξνζέγγηζε ηνπ δεκνζίνπ πξνβιήκαηνο, θαζψο θαη ζηελ παξνπζίαζε 

ελφο κλεκνλίνπ ζπζηεκαηηθήο ιήςεο απνθάζεσλ. 

5.3. Η έλλνηα ηεο Γηνίθεζεο Πνηφηεηαο. Γεκφζην management θαη Γηνίθεζε 

Οιηθήο Πνηφηεηαο (Total Quality Management) 

Ζ έλλνηα ηεο πνηφηεηαο είλαη επξεία θαη θαιχπηεη έλα δηεπξπκέλν πεδίν ηεο δηνηθεηηθήο 

δξάζεο, ην πεξηερφκελν ηεο νπνίαο δελ θαζνξίδεηαη πιένλ κέζσ ηεο γξαθεηνθξαηηθήο 

αδξάλεηαο αιιά κέζσ ηεο εζηίαζεο ηεο ζηνρνζεζίαο ηεο ζηηο αλάγθεο ησλ πνιηηψλ.  

Ο πνιίηεο είλαη ζην επίθεληξν ηεο δηνηθεηηθήο ιεηηνπξγίαο, ηεο νπνίαο ζεκειηαθφο 

ζθνπφο είλαη ε ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ησλ πνιηηψλ. ΢χκθσλα κε ην δεκφζην 

management, ε δεκφζηα δηνίθεζε νθείιεη λα αληηκεησπίδεη ηνλ πνιίηε σο “πειάηε”, 

ηνπ νπνίνπ ε εμνπζία εθθξάδεηαη κέζα απφ ηε δπλαηφηεηα ηεο επηινγήο. Ζ αξρή ηεο 

επηινγήο, ραξαθηεξηζηηθφ γλψξηζκα ηνπ ηξφπνπ νξγάλσζεο θαη ιεηηνπξγίαο ηεο 

αγνξάο, ελζσκαηψλεηαη ζηνλ ηξφπν νξγάλσζεο ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ επηθέξνληαο 

ζεκαληηθέο αιιαγέο σο πξνο ηνλ ηξφπν δηαρείξηζεο ησλ ζπιινγηθήο θχζεο αγαζψλ. 

Με ην Ν. 3230/2004 «Καζηέξσζε ζπζηήκαηνο Γηνίθεζεο κε ζηφρνπο, κέηξεζε ηεο 

απνδνηηθφηεηαο θαη άιιεο δηαηάμεηο», θαζηεξψλεηαη έλα  ζχζηεκα δηνίθεζεο κέζσ 

ζηφρσλ . ε παξνπζίαζε ζε γεληθέο γξακκέο ηνπ ελ ιφγσ λφκνπ είλαη αλαγθαία, θαζψο 

εηζάγεηαη έλα λέν κνληέιν δηνίθεζεο ην management by objectives. ΢πλνπηηθά ηα 

άξζξα ηνπ λφκνπ αλαθέξνπλ: 

Άξζξν 1: ΢θνπφο – Οξηζκνί 

Άξζξν 2: Πεδίν Δθαξκνγήο 

Άξζξν 3: Γηαδηθαζία θαζνξηζκνχ ησλ ζηφρσλ 
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Άξζξν 4: Παξαθνινχζεζε ηεο πινπνίεζεο ησλ ζηφρσλ 

Άξζξν 5: Γείθηεο Μέηξεζεο 

Άξζξν 6: ΢χζηαζε κνλάδσλ πνηφηεηαο θαη απνδνηηθφηεηαο 

Άξζξν 7: Γηεχζπλζε Πνηφηεηαο θαη Απνδνηηθφηεηαο 

Άξζξν 9: Αμηνπνίεζε απνηειεζκάησλ – Βξάβεπζε Τπεξεζηψλ 

Γηνίθεζε µε ζηφρνπο (ΓΜ΢) –Management By Objectives MBΟ: Ο Peter F. 

Ducker κέζα απφ ην βηβιίν ηνπ κε ηίηιν “The practice of Management”, 

γλσζηνπνίεζε ηνλ φξν “Γηνίθεζε κε ζηφρνπο” θαη αλέιπζε ηελ ζεσξία ζηελ νπνία 

βαζίδεηαη ε εθαξκνγή ηνπ. ΢χκθσλα κε ηνλ Ducker  ε νπζία ηεο ΓΜ΢ είλαη: 

 ν ζπκκεηνρηθφο θαζνξηζκφο ζηφρσλ , 

 H ζπκκεηνρηθή επηινγή θαηεχζπλζεο θαη απφθαζεο 

Απαξαίηεηεο πξνυπνζέζεηο γηα ηελ απνηειεζκαηηθφηεξε εθαξκνγή ελφο ζπζηήκαηνο 

δηνίθεζεο κε ζηφρνπο είλαη : 

 Να ππάξρεη ε Γέζκεπζε θαη ε Βνχιεζε ηφζν ηεο Πνιηηηθήο Ζγεζίαο φζν θαη 

ηεο Γηνηθεηηθήο Ηεξαξρίαο. 

 Οη νξγαληζκνί λα έρνπλ Ιεξαξρηθή Γνκή «Hierarchy Structure». 

Γηνίθεζε µέζσ ζηφρσλ: Δίλαη  ε δηαδηθαζία πξνζδηνξηζκνχ ζαθψλ Δπηδηψμεσλ – 

Δπηδφζεσλ ζηα αλψηαηα  ηεξαξρηθά επίπεδα θάζε θνξέα θαη ζηε ζπλέρεηα ε δηάρπζε 

γεληθφηεξσλ επηδηψμεσλ ππφ ηε κνξθή εμεηδηθεπκέλσλ δξάζεσλ ζε θάζε θαηψηεξν 

ηεξαξρηθφ επίπεδν, κε επηδίσμε ηελ απνηειεζκαηηθφηεξε Λεηηνπξγία ησλ Γεκνζίσλ 

Τπεξεζηψλ θαη ηελ αληαπφθξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ζηηο ζχγρξνλεο αλάγθεο 

θαη ηα λέα πξφηππα Γηνίθεζεο. Βέβαηα ζε κηα Γηνίθεζε Απφδνζεο, ε αμηνιφγεζε ηεο 

ζηξαηεγηθήο ζπλδέεηαη κε ηελ αηνκηθή επίδνζε 

Πξνηππνπνίεζε δηαδηθαζηψλ πνηφηεηαο (standardization of quality procedures) 

ζηε Γεκφζηα Γηνίθεζε: O ζρεδηαζκφο θαη ε εθαξκνγή ησλ δηαθφξσλ εθδνρψλ ISO 

ιεηηνπξγεί σο εξγαιείν ππνδεηγκαηνπνίεζεο θαη πηζηνπνίεζεο ησλ δηνηθεηηθψλ 

δηαδηθαζηψλ κέζσ ησλ νπνίσλ ιεηηνπξγεί κηα δεκφζηα ππεξεζία.  
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Πξφθεηηαη γηα κηα επξχηαηα δηαδεδνκέλε πνιηηηθή επηζεψξεζεο θαη ειέγρνπ ηεο 

εθαξκνγήο ησλ πξνδηαγεγξακκέλσλ δηαδηθαζηψλ. Μέζσ ηεο εθαξκνγήο ηέηνησλ 

ζπζηεκάησλ επηηπγράλεηαη ν εμνξζνινγηζκφο ζε ελδν-νξγαλσηηθφ επίπεδν, νχησο ψζηε 

νη πξνδηαγεγξακκέλεο δηαδηθαζίεο λα ηεξνχληαη θαη λα ιεηηνπξγεί ην ζχζηεκα κε 

ζηαζεξφ ππνδεηγκαηνπνηεκέλν ηξφπν. 

Ζ ινγηθή ηεο ζπκκφξθσζεο ζηηο δηαδηθαζίεο είλαη απηή πνπ δηέπεη ηηο εθδνρέο ISO θαη 

ε εθαξκνγή ηνπο ζπκβάιιεη ζηε βειηίσζε ηεο δηνηθεηηθήο ιεηηνπξγίαο. Βέβαηα, 

ζεκαληηθφ ξφιν ζηελ θαζηέξσζε δηαδηθαζηψλ αμηνιφγεζεο επηηεινχλ: ε εγεζία, ε 

δηαρείξηζε πφξσλ, ε ζηξαηεγηθή/πνιηηηθή, ε δηνίθεζε αλζξσπίλσλ πφξσλ, ηα 

απνηειέζκαηα, νη επηπηψζεηο ζηελ θνηλσλία, ν πειαηνθεληξηθφο πξνζαλαηνιηζκφο, ε 

δηνίθεζε εμσηεξηθψλ ζρέζεσλ, ε δηνίθεζε δηαδηθαζηψλ.  

Δλδηαθέξνπζεο είλαη θαη νη δξάζεηο πνπ πξνηείλνληαη ηα ηειεπηαία ρξφληα θαη 

επηθεληξψλνληαη ζηελ εθαξκνγή θαη ηα απνηειέζκαηα (implementation and outcomes) 

πξνθεηκέλνπ λα δηαζθαιηζηεί ε πνηφηεηα ζε ππεξεζληθφ θαη εζληθφ επίπεδν. 

Μέηξεζε Απνηειεζκάησλ Γεκνζίσλ Οξγαλψζεσλ (measuring outcomes in public 

organization): Ζ κέηξεζε ησλ απνηειεζκάησλ είλαη ε πνζνηηθνπνίεζε ηεο επίηεπμεο 

ηνπ πξνζδνθψκελνπ ζηφρνπ κέζα απφ ηηο ελέξγεηεο, ηηο δξάζεηο κηαο αθνινπζνχκελεο 

δηαδηθαζίαο ή ηα απνηειέζκαηα απηψλ. Οη κεηξήζεηο είλαη ε κε θαλνληθφ ηξφπν 

ζπιινγή θαη αλαθνξά πιεξνθνξηψλ γηα ηελ απφδνζε, ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα θαη ηελ 

πνηφηεηα ησλ δεκνζίσλ πνιηηηθψλ.  

΢θνπφο ησλ κεηξήζεσλ είλαη ε πξνψζεζε πνιηηηθψλ δηνηθεηηθήο κεηαξξχζκηζεο γηα 

ηελ νηθνδφκεζε ηεο εκπηζηνζχλεο ησλ πνιηηψλ πξνο ην θξάηνο θαη ηε δεκφζηα 

δηνίθεζε, ηελ αλαθαηαλνκή ησλ δηαζέζηκσλ πφξσλ θαη ηε βειηίσζε ηεο δηνηθεηηθήο 

ινγνδνζίαο. ΢ε έλα ζχζηεκα κεηξήζεσλ κπνξεί λα ζπλππάξρνπλ δείθηεο (indicators) 

εθηίκεζεο ησλ εηζξνψλ, φζν θαη ησλ δηαδηθαζηψλ θαη ησλ εθξνψλ.  

Πξφθεηηαη γηα κηα ζπζηεκηθνχ ηχπνπ ηαμηλφκεζε ή δηάθξηζε ησλ πεδίσλ εηζαγσγήο 

δεηθηψλ, νη νπνίνη παξέρνπλ ηε δπλαηφηεηα ζηα δηνηθεηηθά ζηειέρε, λα πξνζδηνξίδνπλ 

ηα απνηειέζκαηα πνπ πξέπεη λα επηηεπρζνχλ θαη ηαπηφρξνλα παξέρνπλ θξηηήξηα 

πξνζδηνξηζκνχ ηεο επηηπρίαο θαη ηεο απνηπρίαο. Ζ δηνίθεζε απνηειεζκάησλ ζπληζηά 

θπξίαξρν θαηλφκελν ζηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο. 
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Σα ΢πζηήκαηα Γηαρείξηζεο Πνηφηεηαο αζρνινχληαη κε ηε «Γηαρείξηζε ηεο 

Πνηφηεηαο», θαη έρνπλ σο ζηφρν : ηελ αχμεζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ηνπ πνιίηε θαη ηε 

δηαξθή βειηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο κέζσ κεηξήζηκσλ ζηφρσλ. Ο θάζε νξγαληζκφο 

γηα λα είλαη απνηειεζκαηηθφο θαη απνδνηηθφο ρξεηάδεηαη λα ζπκπεξηιάβεη ηελ πνηφηεηα 

ζηνλ ζηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ.  

Ο ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο είλαη έλα επηζηεκνληθφ  εξγαιείν γηα έλαλ νξγαληζκφ θαη ην 

πσο ζα ρξεζηκνπνηεζεί εμαξηάηαη απφ ηελ αμία πνπ ηνπ απνδίδεηαη θαη απφ απηήλ, ηελ 

πξνζηηζέκελε αμία πνπ πξφθεηηαη λα πξνζδψζεη ζηνλ νξγαληζκφ. Θεσξνχκε, πσο ν 

ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο φηαλ ζπλδέεηαη κε ηελ πνηφηεηα αλνίγεη λένπο νξίδνληεο ζην 

δηνηθεηηθφ νξγαλσηηθφ πεδίν. 

Βέβαηα, αλ ζέιακε λα εξεπλήζνπκε θαηά πφζν ν ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο έρεη 

ελζσκαησζεί ζηελ θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ αλαθνξηθά κε ηελ πνηφηεηα είλαη 

αλαγθαίν λα δηεξεπλήζνπκε αλ ν θάζε εξγαδφκελνο γλσξίδεη ην φξακα, ηελ απνζηνιή 

ηνπ νξγαληζκνχ, ηε δξαζηεξηνπνίεζή ηνπ γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ θαη ηέινο ηε 

ζχλδεζε ηεο εξγαζίαο κε ηελ ακνηβή ηνπ, ψζηε ν βαζκφο ηθαλνπνίεζεο ηνπ λα 

αθνινπζεί απμεηηθή πνξεία.  

΋ηαλ ν δεκφζηνο νξγαληζκφο πξνζαλαηνιίδεηαη ζηελ πινπνίεζε ζηφρσλ θαη απηφ ην 

γεγνλφο απνηειεί πξνζδηνξηζηηθφ ζηνηρείν ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο απηφ ην 

θαηλφκελν νλνκάδεηαη νξγαλσζηαθή επζπγξάκκηζε πνηφηεηαο.  

Αλακθηζβήηεηα, ζηνλ ζηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ ηνπ νξγαληζκνχ κε πξνζαλαηνιηζκφ ηελ 

πνηφηεηα απεηθνλίδνληαη νη επηινγέο ηνπ νξγαληζκνχ πνπ αλαθέξνληαη ζην επίπεδν 

πνηφηεηαο πνπ έρεη δεζκεπηεί λα αθνινπζήζεη.  

Ζ ζπλάληεζε ησλ πξνζδνθηψλ θαη αλαγθψλ ηνπ πνιίηε/πειάηε, ε ππέξβαζε απηψλ, ν 

βαζκφο ηθαλνπνίεζεο ηνπ πνιίηε/πειάηε είλαη θπξίαξρα ζηνηρεία φρη κφλν ζηνλ 

ζηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ, αιιά θαη ζηελ θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ αλεμάξηεηα απφ ην 

ηχπν πνπ κπνξεί λα έρεη απηή ηε γξαθεηνθξαηηθή, ηεξαξρηθή, αλαπηπζζφκελε κε 

γλψκνλα ηελ ζπλερή βειηίσζε θ.ιπ. 

Φαίλεηαη πσο νη ζχγρξνλνη νξγαληζκνί έρνπλ πνιιέο επηινγέο ζηελ έληαμή ηνπο ζηελ 

πνηφηεηα θαη θπξίσο ζηε ζπλερή βειηίσζή ηεο θαη ηελ εκθάληζε απηψλ ζηνλ 

ζηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ.  
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Βαζηθφηεξεο κπνξνχλ λα ζεσξεζνχλ νη εμήο ηξεηο: Πξψηνλ ε ζηαζεξή πξνζέγγηζε 

θαηά ηελ νπνία αλαγλσξίδνληαη θάπνηεο ζεκαληηθέο αξρέο ηεο πνηφηεηαο θαη νη νπνίεο 

πξέπεη λα αλαπηπρζνχλ θαη λα εθαξκνζηνχλ ζηελ δηάξθεηα γηα παξάδεηγκα ελφο 

ρξφλνπ. Γεχηεξνλ, κηα πην δπλακηθή επηινγή είλαη ε ζεψξεζε ηεο βειηίσζεο ηεο 

πνηφηεηαο σο βαζηθφ ζηφρν ηεο επηρείξεζεο ή ηνπ νξγαληζκνχ. Η ηξίηε θαη ε 

πεξηζζφηεξν αηζηφδνμε επηινγή είλαη ε εθηίκεζε ηεο βειηίσζεο ηεο πνηφηεηαο ζαλ 

βαζηθή αμία ηνπ νξγαληζκνχ πνπ ζα πηνζεηεζεί απφ θάζε ζπκκεηέρνληα ζηελ 

επηρείξεζε κε νπνηαδήπνηε ηδηφηεηα.  

Αλαπφθεπθηα, ην παξφλ θαη ην κέιινλ θάζε νξγαληζκνχ δελ κπνξεί λα κελ είλαη 

ζπλπθαζκέλν κε ηε δηαζθάιηζε ηεο πνηφηεηαο, ε νπνία ζα μεθηλά απφ ηνλ ζηξαηεγηθφ 

ζρεδηαζκφ θαη ζα αθνινπζεί φια ηα ζηάδηα αλάπηπμεο ηνπ, ν νπνίνο ζέιεη λα πθίζηαηαη 

θαη λα εμειίζζεηαη ζηε ζχγρξνλε άθξσο απαηηεηηθή  θαη αληαγσληζηηθή επνρή.  

΢ηε ζπλέρεηα, ζα εζηηάζνπκε θαη ζα πξνζεγγίζνπκε ηελ πνηφηεηα σο ζχζηεκα, κέζα 

απφ δηάθνξεο νπηηθέο, κε θχξην κέιεκα ηελ πξνψζεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη 

ηεο αξηζηείαο. 

5.4. Σν Κνηλφ Πιαίζην Αμηνιφγεζεο (ΚΠΑ)-Common Assessment 

Framework (CAF)   

Οξηζκφο: Σν Κνηλφ Πιαίζην Αμηνιφγεζεο (ΚΠΑ) είλαη έλα εξγαιείν δηνίθεζεο νιηθήο 

πνηφηεηαο πνπ έρεη επεξεαζηεί απφ ην Πξφηππν Αξηζηείαο ηνπ Δπξσπατθνχ Ηδξχκαηνο 

γηα ηε Γηνίθεζε Πνηφηεηαο ( European Foundation Quality Management - EFQM) θαη 

ην πξφηππν ηνπ Γεξκαληθνχ Παλεπηζηεκίνπ Γηνηθεηηθψλ Δπηζηεκψλ Speyer.  

΢χκθσλα κε ην ΚΠΑ ηα άξηζηα απνηειέζκαηα σο πξνο ηελ νξγαλσηηθή απφδνζε, ηνπο 

πειάηεο/πνιίηεο θαη ηελ θνηλσλία εμαξηψληαη απφ ηελ εγεζία, ηε ζηξαηεγηθή θαη ηνλ 

πξνγξακκαηηζκφ, ην αλζξψπηλν δπλακηθφ, ηηο ζπλεξγαζίεο ηνπο πφξνπο θαη ηηο 

δηνηθεηηθέο δηαδηθαζίεο. Σν ΚΠΑ απνηειεί κηα νιηζηηθή αλάιπζε ηεο νξγαλσηηθήο 

απφδνζεο πξνζεγγίδνληάο ηελ απφ δηαθνξεηηθέο νπηηθέο ηαπηφρξνλα. 

Πξνέιεπζε θαη αλάπηπμε: Σν ΚΠΑ είλαη ην απνηέιεζκα ηεο ζπλεξγαζίαο ησλ 

Τπνπξγψλ ηεο Δπξσπατθήο Έλσζεο πνπ είλαη ππεχζπλνη γηα ηε Γεκφζηα Γηνίθεζε. 

Γηακνξθψζεθε απφ ηελ Οκάδα Καηλνηφκσλ Γεκνζίσλ Τπεξεζηψλ (Innovative Public 

Services Group - IPSG),πνπ απνηειείηαη απφ εζληθνχο εκπεηξνγλψκνλεο.  



 

  
102 

 
  

΢θνπφο ηεο νκάδαο απηήο είλαη ε πξνψζεζε αιιαγψλ θαη ε νξγάλσζε ζπλεξγαζηψλ 

ζην πεδίν ησλ δηνηθεηηθψλ θαηλνηνκηψλ θαη ηεο παξνρήο δεκνζίσλ ππεξεζηψλ ζηνπο 

πνιίηεο ησλ θξαηψλ κειψλ ηεο Δπξσπατθήο Έλσζεο. Ζ πξψηε πηινηηθή έθδνζε 

παξνπζηάζηεθε ην Μάην 2000 θαη ζηε ζπλέρεηα αλαζεσξήζεθε ην 2002.Παξάιιεια, 

βάζεη ζρεηηθήο απφθαζεο ησλ Γεληθψλ Γηεπζπληψλ έρεη ζπζηαζεί θαη ιεηηνπξγεί ην 

Κέληξν Γηαρείξηζεο Γεδνκέλσλ ηνπ ΚΠΑ ζην Δπξσπατθφ Ηλζηηηνχην Γεκφζηαο 

Γηνίθεζεο (European Ιnstitute of Ρublic Αdministration - EIPA) ζην Μάαζηξηρη. 

΢ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηνπ ΔΗΡΑ είλαη ε νινθιεξσκέλε ιεηηνπξγία ηνπ Κέληξνπ 

Γηαρείξηζεο Γεδνκέλσλ ηνπ ΚΠΑ. Μαδί κε ην δίθηπν ησλ εζληθψλ εθπξνζψπσλ γηα ην 

ΚΠΑ, ην νπνίν ππνβνεζείηαη απφ ην Δπξσπατθφ Ίδξπκα γηα ηε Γηνίθεζε Πνηφηεηαο 

(EFQM) θαη ην Παλεπηζηήκην Speyer, ην Κέληξν Γηαρείξηζεο Γεδνκέλσλ ηνπ ΚΠΑ 

αλέιαβε ηελ παξαθνινχζεζε εθαξκνγήο ηνπ πξνηχπνπ θαη αμηνιφγεζεο ηεο  ρξήζεο 

ηνπ.  

Απφ ην 2000 κέρξη ην 2005 πεξίπνπ 900 επξσπατθέο ππεξεζίεο δεκφζηαο δηνίθεζεο 

ρξεζηκνπνηνχλ ην ΚΠΑ γηα λα βειηηψζνπλ ηε ιεηηνπξγία ηνπο. ΋κσο θαη εθηφο 

Δπξψπεο ππάξρεη κεγάιν ελδηαθέξνλ γηα ην ΚΠΑ π.ρ. απφ ηελ Κίλα, ηε Μέζε 

Αλαηνιή, ηε Γνκηληθαλή Γεκνθξαηία θαη ηε Βξαδηιία. Πεξηζζφηεξνη απφ 300 ρξήζηεο 

ηνπ ΚΠΑ ζπλαληήζεθαλ ζην πξψην θαη δεχηεξν επξσπατθφ ζπλέδξην ζηε Ρψκε ην 

2003 θαη ζην Λνπμεκβνχξγν ην 2005 αληίζηνηρα. Γχν κειέηεο ηνπ EIPA, πνπ έγηλαλ 

ζην πιαίζην ησλ ζπλεδξίσλ απηψλ παξέρνπλ κηα ιεπηνκεξή πιεξνθφξεζε γηα ηε ρξήζε 

ηνπ ΚΠΑ ζηελ Δπξψπε θαη ελέπλεπζαλ ηελ αλαζεσξεκέλε έθδνζή ηνπ ην 2006.  

Μία βάζε δεδνκέλσλ γηα ηηο εθαξκνγέο ηνπ ΚΠΑ αλαπηχζζεηαη πεξαηηέξσ ζην ΔΗΡΑ, 

καδί κε ηελ ελζσκάησζε θαιψλ πξαθηηθψλ ζηηο δεκφζηεο δηνηθήζεηο απφ φιε ηελ 

Δπξψπε θαη επξχηεξα. Μία ρξήζε ηνπ ΚΠΑ κε ειεθηξνληθφ ηξφπν ζα είλαη ζχληνκα 

δηαζέζηκε γηα ηηο νξγαλψζεηο πνπ επηζπκνχλ λα ην εθαξκφζνπλ. Ζ ηζηνζειίδα ηνπ 

ΚΠΑ δίλεη φιεο ηηο απαξαίηεηεο πιεξνθνξίεο ζε επξσπατθφ επίπεδν. Σν πξφηππν έρεη 

ήδε κεηαθξαζηεί ζε 19 γιψζζεο.  
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Δπίζεο θαη ζε εζληθφ επίπεδν, πνιιέο ρψξεο αλέπηπμαλ δνκέο ππνζηήξημεο γηα ην ΚΠΑ 

φπσο εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα, ειεθηξνληθά εξγαιεία, θπιιάδηα, ζπλέδξηα ρξεζηψλ 

ηνπ ΚΠΑ θαη βάζεηο δεδνκέλσλ. ΋ιεο απηέο νη δξαζηεξηφηεηεο εμαζθαιίδνπλ φηη φινη 

νη δξψληεο πνπ ζπκκεηέρνπλ ζην ΚΠΑ ζα επηηχρνπλ ην ζηφρν ησλ 2000 

εγγεγξακκέλσλ ρξεζηψλ κέρξη ην 2010 – φπσο θαζνξίζζεθε ζην πιαίζην ηεο 

Βξεηαληθήο Πξνεδξίαο . 

Οη Τπνπξγνί πνπ είλαη ππεχζπλνη γηα ηε Γεκφζηα Γηνίθεζε ζηελ Δπξσπατθή Έλσζε, 

εμέθξαζαλ κεηά ην ηέινο ηεο Πξνεδξίαο ηνπ Λνπμεκβνχξγνπ ζηηο 8 Ηνπλίνπ 2005 ηελ 

εθηίκεζή ηνπο γηα ηε γφληκε αληαιιαγή ηδεψλ, εκπεηξηψλ θαη θαιψλ/βέιηηζησλ 

πξαθηηθψλ κεηαμχ ησλ Γεκνζίσλ Γηνηθήζεσλ ησλ κειψλ ηεο Δπξσπατθήο Έλσζεο ζην 

πιαίζην ηνπ Δπξσπατθνχ Γηθηχνπ Γεκφζηαο Γηνίθεζεο (Δuropean Ρublic 

Αdministration Νetwork - EPAN) θαζψο θαη γηα ηελ αλάπηπμε θαη ρξήζε εξγαιείσλ 

φπσο ην Κνηλφ Πιαίζην Αμηνιφγεζεο.  

Τπνγξάκκηζαλ ηελ αλάγθε ελζσκάησζεο ησλ δεηεκάησλ ηεο πνηφηεηαο ζηελ εκεξήζηα 

δηάηαμε γηα ηε ζηξαηεγηθή ηεο Ληζαβφλαο. Ζ αλαζεσξεκέλε έθδνζε ηνπ ΚΠΑ 2006 

έιαβε ππφςε ηεο απηφ ην αίηεκα. 

Κχξηα επηδίσμε θαη ππνζηήξημε: Σν ΚΠΑ πξνζθέξεηαη σο έλα εχθνιν ζηε ρξήζε 

ηνπ εξγαιείν, ψζηε λα βνεζεζνχλ νη νξγαλψζεηο ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα ζε φιε ηελ 

Δπξψπε λα ρξεζηκνπνηήζνπλ ηερληθέο δηνίθεζεο νιηθήο πνηφηεηαο θαη λα βειηηψζνπλ 

ηελ απφδνζή ηνπο.  

Σν ΚΠΑ παξέρεη έλα πιαίζην απηφ-αμηνιφγεζεο πνπ είλαη ελλνηνινγηθά παξφκνην κε 

ηα θχξηα κνληέια Γηνίθεζεο Οιηθήο Πνηφηεηαο, ηδηαηηέξσο κε ην EFQM, αιιά έρεη 

δηακνξθσζεί εηδηθά γηα ηηο νξγαλψζεηο ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα, ιακβάλνληαο ππφςε ηηο 

δηαθνξέο ηνπο. 

Σν ΚΠΑ έρεη ηέζζεξηο θχξηνπο ζθνπνχο: 

1. λα εηζαγάγεη ζηε δεκφζηα δηνίθεζε ηηο αξρέο ηεο Γηνίθεζεο Οιηθήο Πνηφηεηαο θαη 

πξννδεπηηθά λα ηελ νδεγήζεη, κέζσ ηεο ρξήζεο θαη ηεο θαηαλφεζεο ηεο απηφ-

αμηνιφγεζεο, απφ ηελ αιιεινπρία ησλ δξαζηεξηνηήησλ «Πξνγξακκαηηζκφο- 

Δθηέιεζε» ζε έλαλ νινθιεξσκέλν θχθιν πνηφηεηαο απνηεινχκελν απφ ηνλ 

Πξνγξακκαηηζκφ, ηελ Δθηέιεζε, ηνλ Έιεγρν θαη ηελ Αλάδξαζε 
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2. λα δηεπθνιχλεη ηελ απηφ-αμηνιφγεζε κηαο δεκφζηαο νξγάλσζεο, ψζηε λα απνηππσζεί 

επαξθψο ε πθηζηάκελε θαηάζηαζε θαη λα ζρεδηαζηνχλ δξάζεηο βειηίσζεο, 

3. λα απνηειέζεη ηε «γέθπξα» κεηαμχ ησλ δηαθνξεηηθψλ κνληέισλ πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη ζηε δηνίθεζε πνηφηεηαο 

4. λα δηεπθνιχλεη ηε ζπγθξηηηθή κάζεζε κεηαμχ ησλ νξγαλψζεσλ ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα. 

Έλλνηεο θαη αμίεο ηνπ ΚΠΑ: Σν ΚΠΑ σο εξγαιείν ηεο Γηνίθεζεο Οιηθήο Πνηφηεηαο 

ζεκειηψλεηαη ζηηο βαζηθέο έλλνηεο θαη αμίεο πνπ ζπλζέηνπλ ηε δηνηθεηηθή αξηζηεία, 

φπσο απηή έρεη απνηππσζεί απφ ην EFQM, θαη εηδηθφηεξα ζηνλ πξνζαλαηνιηζκφ ζηα 

απνηειέζκαηα, ζηελ εμππεξέηεζε ηνπ πειάηε, ζηελ εγεζία θαη ζηελ αμηνπηζηία ηεο 

ζηνρνζεζίαο, ζηε δηνίθεζε κέζσ δηαδηθαζηψλ θαη πξαγκαηηθψλ δεδνκέλσλ, ζηε 

ζπκκεηνρή ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, ζηε ζπλερή βειηίσζε θαη θαηλνηνκία, ζηηο 

ακνηβαία επσθειείο ζπλεξγαζίεο θαη ζηε ζπιινγηθή θνηλσληθή επζχλε.  

Σν ΚΠΑ βνεζάεη ζηε βειηίσζε ηεο απφδνζεο ησλ δεκνζίσλ νξγαλψζεσλ ζηε βάζε 

ησλ παξαπάλσ ελλνηψλ. Σν δεκφζην κάλαηδκελη θαη ε πνηφηεηα ζην δεκφζην ηνκέα 

δηαθέξνπλ ζε ζρέζε κε ηνλ ηδησηηθφ ηνκέα.  

Οη βαζηθέο θνηλέο πξνυπνζέζεηο ιεηηνπξγίαο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο ζηελ επξσπατθή 

θνηλσληθή, πνιηηηθή θαη δηνηθεηηθή θνπιηνχξα είλαη: ε λνκηκφηεηα (δεκνθξαηηθή, 

θνηλνβνπιεπηηθή), ε αξρή ηνπ λφκνπ θαη ε εζηθή ζπκπεξηθνξά πνπ βαζίδεηαη ζε θνηλέο 

αμίεο θαη αξρέο φπσο ν αλνηρηφο ραξαθηήξαο ηεο δηνίθεζεο, ε ππνρξέσζε ινγνδνζίαο, 

ε ζπκκεηνρή, ε πνηθηινκνξθία, ε ηζφηεηα, ε θνηλσληθή δηθαηνζχλε, ε αιιειεγγχε, ε 

ζπλεξγαζία θαη νη ζπκπξάμεηο. Αλ θαη ην ΚΠΑ εζηηάδεηαη θπξίσο ζηελ αμηνιφγεζε ηεο 

απφδνζεο ηεο δηνίθεζεο θαη ζηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ νξγαλσηηθψλ ηεο αηηηψλ, ψζηε λα 

θαηαζηήζεη δπλαηή ηε δηνηθεηηθή βειηίσζε, ν ηειηθφο ζηφρνο ηεο εθαξκνγήο ηνπ είλαη 

ε ζπλεηζθνξά ζηελ θαιή δηαθπβέξλεζε. Έηζη, ε αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο αθνξά ηα 

εμήο δεηήκαηα: 

o ηελ ηθαλφηεηα αληαπφθξηζεο ζηηο αλάγθεο ησλ πνιηηψλ θαη ηε ινγνδνζία, 

o ηελ έλλνκε ιεηηνπξγία ηεο θαη ηε δξάζε ηεο εληφο ηνπ πξνβιεπφκελνπ   

ζεζκηθνχ-θαλνληζηηθνχ πιαηζίνπ, 

o ηελ επηθνηλσλία κε ην πνιηηηθφ επίπεδν, 

o ηε ζπκκεηνρή ησλ κεηφρσλ θαη ηελ εμηζνξξφπεζε ησλ αλαγθψλ ησλ κεηφρσλ, 

o ηελ άξηζηε παξνρή ππεξεζηψλ, 
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o ηελ εμνηθνλφκεζε πφξσλ, 

o ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ θαη 

o ηε δηαρείξηζε ηνπ εθζπγρξνληζκνχ, ηεο θαηλνηνκίαο θαη ηεο αιιαγήο 

Η ζπνπδαηφηεηα ησλ απνδείμεσλ θαη ησλ κεηξήζεσλ: Ζ απηφ-αμηνιφγεζε θαη ε 

βειηίσζε ησλ δεκνζίσλ νξγαλψζεσλ είλαη πνιχ δχζθνιε ρσξίο αμηφπηζηε 

πιεξνθφξεζε γηα ηηο δηαθνξεηηθέο ιεηηνπξγίεο ηεο δεκφζηαο νξγάλσζεο. Σν ΚΠΑ 

ελεξγνπνηεί ηηο νξγαλψζεηο ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα πξνθεηκέλνπ λα ζπιιέμνπλ θαη λα 

ρξεζηκνπνηήζνπλ πιεξνθνξίεο, αιιά πνιχ ζπρλά απηή ε πιεξνθφξεζε δελ είλαη 

δηαζέζηκε ζε κηα πξψηε απηφ-αμηνιφγεζε.  

Απηφ ζπκβαίλεη δηφηη ην ΚΠΑ αληηκεησπίδεηαη ζπρλά σο κέηξεζε πνπ μεθηλά απφ 

κεδεληθή βάζε. Τπνδεηθλχεη ηηο πεξηνρέο εθείλεο πνπ είλαη βαζηθέο γηα λα μεθηλήζεη ε 

κέηξεζε. ΋ζν πεξηζζφηεξν κηα δηνίθεζε εμειίζζεηαη πξνο ηε ζπλερή βειηίσζε ηφζν 

πεξηζζφηεξν ζα ζπιιέγεη θαη ζα δηαρεηξίδεηαη ηελ πιεξνθφξεζε κε ζπζηεκαηηθφ θαη 

πξννδεπηηθφ ηξφπν, εζσηεξηθά θαη εμσηεξηθά. 

Ο ξφινο ηνπ ζπζηήκαηνο βαζκνιφγεζεο: Έλα απφ ηα ζπζηαηηθά ζηνηρεία ηνπ ΚΠΑ 

είλαη ην ζχζηεκα βαζκνιφγεζεο. Αλ θαη ν εληνπηζκφο ησλ δπλαηψλ ζεκείσλ θαη ησλ 

πεδίσλ πνπ ρξεηάδνληαη βειηίσζε θαη ησλ αληίζηνηρσλ δξάζεσλ βειηίσζεο είλαη νη πην 

ζεκαληηθέο εθξνέο ηεο απηφ-αμηνιφγεζεο, νη δεκφζηεο νξγαλψζεηο κεξηθέο θνξέο 

ελδηαθέξνληαη γηα ηηο βαζκνινγίεο. Γηα απηφ ην ιφγν, ην ζχζηεκα βαζκνιφγεζεο 

δηαηεξείηαη θαη εμειίζζεηαη ζηε λέα έθδνζε ηνπ ΚΠΑ1.Ζ βαζκνιφγεζε θάζε θξηηεξίνπ 

θαη ππν-θξηηεξίνπ ηνπ πξνηχπνπ ΚΠΑ έρεη 4 θχξηνπο ζθνπνχο: 

1. λα δψζεη κία έλδεημε γηα ηελ θαηεχζπλζε πνπ πξέπεη λα αθνινπζήζεη ε δεκφζηα 

νξγάλσζε φζνλ αθνξά ηηο δξαζηεξηφηεηεο βειηίσζεο, 

2. λα κεηξήζεη ηελ πξφνδν ηεο δεκφζηαο νξγάλσζεο, 

3. λα εληνπίζεη ηηο θαιέο πξαθηηθέο, φπσο απηέο πξνζδηνξίδνληαη απφ ηελ πςειή 

βαζκνινγία απφ ηηο νκάδεο αμηνιφγεζεο πξνυπνζέζεσλ θαη απνηειεζκάησλ θαη 

4. λα βνεζήζεη ψζηε λα βξεζνχλ θαηάιιεινη εηαίξνη απφ ηνπο νπνίνπο κπνξεί ε 

δεκφζηα νξγάλσζε λα κάζεη.  
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Σν ζχζηεκα βαζκνιφγεζεο επηηξέπεη ζηηο νξγαλψζεηο λα εκβαζχλνπλ ηε γλψζε ηνπο 

ζρεηηθά κε ηελ αμηνιφγεζε θαη λα εζηηάζνπλ πεξηζζφηεξν ζηηο δξάζεηο ηνπο πνπ 

απνβιέπνπλ ζηε δηνηθεηηθή βειηίσζε. Οη θαηεπζπληήξηεο αξρέο γηα ηελ απηφ-

αμηνιφγεζε θαη ηα ζρέδηα δηνηθεηηθήο βειηίσζεο παξέρνπλ επηπξφζζεηεο νδεγίεο.  

Ζ πξφζθαηε επηηπρία ηεο ζπγθξηηηθήο κάζεζεο κέζσ ηνπ ΚΠΑ έρεη πξνζδηνξίζεη λέεο 

θαηεπζχλζεηο ζην πεδίν απηφ. ΢πλνπηηθά, ε απηφ-αμηνιφγεζε κε ην Κνηλφ Πιαίζην 

Αμηνιφγεζεο πξνζθέξεη ζηε δεκφζηα νξγάλσζε κηα επθαηξία λα κάζεη πεξηζζφηεξα γηα 

ηνλ εαπηφ ηεο.  

΢πγθξηλφκελν κε έλα πιήξσο αλαπηπγκέλν πξφηππν Γηνίθεζεο Οιηθήο Πνηφηεηαο, ην 

ΚΠΑ ζρεδηάζηεθε γηα λα είλαη θηιηθφ πξνο ην ρξήζηε σο έλα εηζαγσγηθφ πξφηππν. 

Δλλνείηαη φηη νπνηαδήπνηε νξγάλσζε ζθνπεχεη λα πξνρσξήζεη πεξηζζφηεξν ζα επηιέμεη 

έλα απφ ηα πην αλαπηπγκέλα πξφηππα(φπσο ην πξφηππν Speyer ή EFQM). Σν ΚΠΑ έρεη 

ην πιενλέθηεκα λα είλαη ζπκβαηφ κε απηά ηα πξφηππα θαη λα απνηειεί έηζη έλα πξψην 

βήκα γηα ηε δεκφζηα νξγάλσζε πνπ επηζπκεί λα αζρνιεζεί πεξηζζφηεξν κε ηε δηνίθεζε 

νιηθήο πνηφηεηαο. 

 

 

 

 

 

΢ρήκα 5-1 : Σν Κνηλφ Πιαίζην Αμηνιφγεζεο  

(Πεγή : Οδεγφο Δθαξκνγήο ΚΠΑ-Τπνπξγείν Γηνηθεηηθήο Μεηαξξχζκηζεο θαη 

Ζιεθηξνληθήο Γηαθπβέξλεζεο ) 
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Βαζηθά ΢ηνηρεία Κεθαιαίνπ 

 Γηνίθεζε νιηθήο πνηφηεηαο: ε επηζηεκνληθή κεζνδνινγία γηα ηε 

βειηίσζε ησλ απνηειεζκάησλ θαη ηεο απφδνζεο ησλ δεκνζίσλ 

ππεξεζηψλ 

 Σν Γεκφζην Management θαη ε Γηνίθεζε Οιηθήο Πνηφηεηαο (Total 

Quality Management) απνζθνπνχλ ζηε δηακφξθσζε ζηφρσλ κε βάζε ηηο 

αλάγθεο ησλ πνιηηψλ 

   Κνηλφ Πιαίζην Αμηνιφγεζεο (Κ.Π.Α) - Common Assessment 

Framework (CAF): ην εξγαιείν δηνίθεζεο νιηθήο πνηφηεηαο κε βάζε ηα 

πξφηππα ηεο αξηζηείαο 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

6. ΠΔΛΑΣΟΚΔΝΣΡΙΚΗ ΢ΣΡΑΣΗΓΙΚΗ KAI Η ΑΛΤ΢ΙΓΑ ΑΞΙΑ΢ 

(VALUE CHAIN) ΢ΣΙ΢ ΤΠΗΡΔ΢ΙΔ΢  
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6.1. Δηζαγσγή 

΢θνπφο ηεο Γηδαθηηθήο Δλφηεηαο 

Ζ παξνχζα δηδαθηηθή ελφηεηα επηδηψθεη ηελ θαηαλφεζε εθ κέξνπο ησλ 

εθπαηδεπνκέλσλ ηεο ζεκαζίαο ηεο άπνςεο θαη γλψκεο ηνπ πειάηε, πνπ γηα κηα δεκφζηα 

ππεξεζία ιακβάλεη κηα πνιπεπίπεδε έθθξαζε, γηα ηελ δηακφξθσζε θαη εθαξκνγή ηεο 

ζηξαηεγηθήο ελφο νξγαληζκνχ.      

Μαζεζηαθνί ΢ηφρνη θαη Απνηειέζκαηα 

΢ην πιαίζην ηεο επηδίσμεο ηνπ παξαπάλσ ζθνπνχ νη καζεζηαθνί ζηφρνη θαη ηα 

απνηειέζκαηα, γηα ηνπο εθπαηδεπφκελνπο θαζνξίδνληαη σο θάησζη : 

 Να θαηαλνήζνπλ ηελ ζεκαζία ηνπ πνιίηε σο θχξηνπ νδεγνχ γηα ηελ δφκεζε ηεο 

ζηξαηεγηθήο κηαο δεκφζηαο ππεξεζίαο 

 Να γλσξίζνπλ ηελ δηεξγαζία δηαρείξηζεο ηεο ηθαλνπνίεζεο ηνπ πνιίηε απφ κηα 

δεκφζηα ππεξεζία 

 Να εμνηθεησζνχλ κε ηα εξγαιεία αμηνιφγεζεο ηεο ηθαλνπνίεζεο ηνπ πνιίηε 

 Να έξζνπλ ζε επαθή κε ηηο έλλνηεο ηεο αιπζίδαο αμίαο (Value Chain) θαη ηεο 

ζπλάξηεζεο αλάπηπμεο πνηφηεηαο (Quality Function Deployment)    

Λέμεηο Κιεηδηά 

Πειάηεο-Πνιίηεο, Αιπζίδα Αμίαο, Ηθαλνπνίεζε ηνπ πνιίηε, ΢πλάξηεζε Πνηφηεηαο 

Γηάξζξσζε Δλφηεηαο 

Σξείο ελφηεηεο δνκνχλ ην ζπγθεθξηκέλν θεθάιαην. ΢ηελ πξψηε ελφηεηα πεξηγξάθεηαη ε 

έλλνηα ηεο πειαηνθεληξηθήο ζηξαηεγηθήο, φπνπ ε ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ θαη 

απαηηήζεσλ ηνπ πειάηε
39

 απνηειεί ηε βάζε γηα ηελ δφκεζε ηεο νξγαλσζηαθήο 

ζηξαηεγηθήο. 

΢ηε δεχηεξε ελφηεηα παξνπζηάδνληαη ηα εξγαιεία κέηξεζεο (αμηνιφγεζεο) ηεο 

ηθαλνπνίεζεο ηνπ πνιίηε, ηα νπνία απνηεινχλ βαζηθφ  ζηνηρείν ηεο φιεο δηεξγαζίαο 

δηαρείξηζεο ηεο ηθαλνπνίεζεο ηνπ πνιίηε απφ κηα δεκφζηα ππεξεζία. 

                                                 
39

 Πνπ ζηε πεξίπησζε ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ είλαη ν πνιίηεο – ρξήζηεο ησλ πξνζθεξφκελσλ 

ππεξεζηψλ.  



 

  
110 

 
  

Σέινο ζηελ ηξίηε ελφηεηα παξνπζηάδνληαη νη έλλνηεο ηεο αιπζίδαο αμίαο θαη ηεο 

ζπλάξηεζεο αλάπηπμεο πνηφηεηαο σο ραξαθηεξηζηηθά εξγαιεία δεκηνπξγίαο θαη 

αλάπηπμεο  πξνζθεξφκελσλ ππεξεζηψλ. 

6.2. Πειαηνθεληξηθή ΢ηξαηεγηθή 

Βαζηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ηεο Γηνίθεζεο Οιηθήο Πνηφηεηαο θαη ησλ Μνληέισλ 

Αξηζηείαο, ηα νπνία αλαιχζεθαλ ζε πξνεγνχκελν θεθάιαην, απνηειεί  ε αλάιπζε ησλ 

αλαγθψλ θαη πξνζδνθηψλ ηνπ πειάηε.  

Ζ αλάιπζε απηή βνεζάεη ζηε δηακφξθσζε ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ νξγαληζκνχ, ε νπνία 

ραξαθηεξίδεηαη πιένλ απφ πειαηνθεληξηθφηεηα θαη έρεη σο θχξηα επηδίσμε ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεξε ιεηηνπξγία ηνπ νξγαληζκνχ κέζσ ηεο παξνρήο πνηνηηθφηεξσλ 

ππεξεζηψλ θαη πξντφλησλ. 

΢ην πιαίζην ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ ε έλλνηα ηεο πειαηνθεληξηθήο ζηξαηεγηθήο 

αλαπηχζζεηαη γχξσ απφ δχν δηαπηζηψζεηο : 

 Ζ πξψηε δηαπίζησζε αθνξά ηελ έλλνηα ηνπ πειάηε κηαο δεκφζηαο ππεξεζίαο.  

Ζ έλλνηα απηή είλαη πνιχ πην πνιπδηάζηαηε θαη πνιχπινθε απφ φηη γηα κηα 

ηδησηηθή επηρείξεζε αθνχ κπνξεί λα πεξηιακβάλεη ηνλ πνιίηε-ρξήζηε ησλ 

ππεξεζηψλ ηεο δεκφζηαο νξγάλσζεο, ηνλ πνιίηε-ρξεκαηνδφηε κέζσ ηεο 

θνξνινγίαο ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο δεκφζηαο ππεξεζίαο, κηα άιιε δεκφζηα 

ππεξεζία θα.   

Γηα ηελ απνθπγή ζπγρχζεσλ θαη ιφγσ ηνπ γεγνλφηνο φηη πέξαλ φισλ ησλ άιισλ 

κηα δεκφζηα ππεξεζία έρεη σο ππέξηαην ζηφρν ηελ εμππεξέηεζε ηνπ θνηλσληθνχ 

ζπλφινπ, ηελ δηαζθάιηζε ηνπ δεκνζίνπ (θνηλνχ) ζπκθέξνληνο θαη ηελ 

πξναγσγή ηεο θνηλσληθήο επεκεξίαο ζα αλαθεξφκαζηε ζηελ ζπλέρεηα κε ηνλ 

γεληθφ φξν Πνιίηεο σο πειάηε ηεο δεκφζηαο νξγάλσζεο, πνπ νδεγεί κε ηελ 

ζεηξά ηνπ ζηε δηακφξθσζε ηνπ φξνπ πνιηηνθεληξηθή ζηξαηεγηθή.  

 Ζ δεχηεξε δηαπίζησζε αθνξά ην γεγνλφο φηη νη δεκφζηεο νξγαλψζεηο 

πξνζθέξνπλ ζηελ πιεηνςεθία ηνπο ππεξεζίεο θαη φρη πξντφληα, πάλσ ζηελ 

παξαγσγή ησλ νπνίσλ βαζίζηεθε ε δεκηνπξγία θαη εθαξκνγή ησλ 

πεξηζζφηεξσλ ελλνηψλ θαη ηερληθψλ ηεο δηνίθεζεο νιηθήο πνηφηεηαο, κε 

απνηέιεζκα λα είλαη ζαθψο πην δχζθνιε θαη απαηηεηηθή ε δηαρείξηζε θαη 

αλαβάζκηζε ηεο επηηπγραλφκελεο πνηφηεηαο. 
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Γηα απηή ηελ δηαθνξεηηθφηεηα ηεο πνηφηεηαο ησλ ππεξεζηψλ έλαληη απηήο ησλ 

πξντφλησλ κίιεζαλ θαη νη  Parasaruman et al (Parasuraman, Zeithaml and Berry, 1985), 

αλαθέξνληαο φηη ηα ηξία βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ ππεξεζηψλ, ηα νπνία πξέπεη λα 

ιεθζνχλ ππφςε ψζηε λα θαηαλνεζεί ε έλλνηα ηεο πνηφηεηαο ζηηο ππεξεζίεο είλαη : 

 Σν άπιν ησλ ππεξεζηψλ 

Γεδνκέλνπ φηη νη ππεξεζίεο είλαη άπιεο ε πνηφηεηα έρεη λα θάλεη κε ηελ 

απφδνζε ζηε παξνρή απηψλ θαη φρη κε ηηο ηδηφηεηεο θαη ηε ζπκπεξηθνξά ελφο 

αληηθεηκέλνπ φπσο ζπκβαίλεη ζηε πεξίπησζε ησλ πξντφλησλ. 

Σν απνηέιεζκα είλαη γηα ηηο πεξηζζφηεξεο ππεξεζίεο λα ππάξρεη δπζθνιία λα 

κεηξεζνχλ, ηαμηλνκεζνχλ, ειεγρζνχλ, πηζηνπνηεζνχλ θαη επηβεβαησζνχλ πξηλ 

ηελ παξαγσγή θαη δηάζεζε ηνπο ζην θνηλφ.  

 Ζ εηεξνγελήο πξνζθνξά 

Οη ππεξεζίεο, ηδίσο απηέο πνπ πξνζθέξνληαη απφ κεγάιν αξηζκφ πξνζσπηθνχ,  

παξνπζηάδνπλ κεγάιε κεηαβιεηφηεηα ζηελ επηηπγραλφκελε πνηφηεηα αθνχ 

απηή δηαθέξεη απφ ππάιιειν ζε ππάιιειν, πνιίηε ζε πνιίηε θαη εκέξα κε ηελ 

εκέξα.  

Ζ κε δπλαηφηεηα δηαζθάιηζεο ζπλεπνχο ζπκπεξηθνξάο είηε απφ κέξνπο ηνπ 

ππαιιήινπ είηε απφ κέξνπο ηνπ πνιίηε είηε θαη απφ κέξνπο ησλ 

ρξεζηκνπνηνχκελσλ ζπζηεκάησλ ή πινπνηνχκελσλ δηεξγαζηψλ νδεγεί ζε κηα 

θαηάζηαζε φπνπ δχζθνια κπνξεί λα επηηεπρζεί εγγπεκέλα έλα ζηαζεξφ επίπεδν 

πνηφηεηαο.  

 Ο κε δηαρσξηζκφο παξαγσγήο θαη θαηαλάισζεο 

Ζ ππεξεζία θαηαλαιψλεηαη ηελ ψξα πνπ παξάγεηαη κε απνηέιεζκα λα κελ 

ππάξρεη νχηε ν ρξφλνο νχηε νη δηεξγαζίεο ειέγρνπ γηα λα κπνξέζνπλ λα 

απνθεπρζνχλ ζθάικαηα. Δμάιινπ, δεδνκέλνπ φηη ε ππεξεζία απνηειεί 

απνηέιεζκα αιιειεπίδξαζεο κεηαμχ ππαιιήινπ θαη πνιίηε, ν παξαπάλσ κε 

δηαρσξηζκφο απνθηά ηδηαίηεξε ζεκαζία ζηελ επίηεπμε ηεο επηδησθφκελεο 

πνηφηεηαο.  

Οη ίδηνη ζπγγξαθείο (Parasuraman, Zeithaml and Berry, 1985) παξνπζίαζαλ ζηελ 

εξγαζία ηνπο θαη έλα κνληέιν αμηνιφγεζεο ηεο πνηφηεηαο ησλ ππεξεζηψλ βαζηζκέλν ζε 

δέθα ραξαθηεξηζηηθά, ηα νπνία ζχκθσλα κε δηεμαγφκελε έξεπλα ησλ ζπγγξαθέσλ 

ρξεζηκνπνηνχλ νη ρξήζηεο γηα λα θξίλνπλ ηελ πνηφηεηα κηαο ππεξεζίαο. Σα 

ραξαθηεξηζηηθά απηά θαίλνληαη ζην επφκελν ζρήκα. 
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΢ρήκα 6-1 : Σα ραξαθηεξηζηηθά θαζνξηζκνχ ηεο πνηφηεηαο κηαο ππεξεζίαο 

Καηφπηλ ησλ παξαπάλσ γίλεηαη θαηαλνεηφ φηη ζεκαληηθφ ξφιν ηφζν ζηελ δφκεζε ηεο 

πνιηηνθεληξηθήο ζηξαηεγηθήο φζν θαη ζηελ αμηνιφγεζε ηεο πνηφηεηαο κηαο 

πξνζθεξφκελεο ππεξεζίαο δηαδξακαηίδεη ε άπνςε θαη ε ηθαλνπνίεζε ηνπ πνιίηε απφ 

απηή. ΢ηε ζπλέρεηα αλαιχεηαη ε ζπγθεθξηκέλε έλλνηα. 

6.2.1. Η έλλνηα ηεο ηθαλνπνίεζεο  

Ζ ηθαλνπνίεζε ελφο πνιίηε απφ ηηο παξερφκελεο ζε απηφλ ππεξεζίεο πξέπεη λα 

απνηειεί βαζηθή επηδίσμε θάζε δεκφζηαο νξγάλσζεο αθνχ απνηειεί έλα απφ ηα πιένλ 

ζεκαληηθά απνηειέζκαηα, πνπ θαιείηαη απηή λα πεηχρεη. 

΢ηε πξάμε βέβαηα ε ηθαλνπνίεζε ηνπ πνιίηε/ρξήζηε δελ ηθαλνπνηείηαη πνηέ απνιχησο 

(Thijs, 2011), αθνχ θαζψο βειηηψλνληαη νη πξνζθεξφκελεο ππεξεζίεο απμάλνληαη
40

 θαη 

νη πξνζδνθίεο ησλ πνιηηψλ/ρξεζηψλ απφ απηέο. Οπφηε νη δεκφζηεο νξγαλψζεηο ζα 

πξέπεη λα θαηαλνήζνπλ θαη λα απνδερζνχλ φηη ε επίηεπμε θαη δηαηήξεζε βηψζηκσλ 

απνηειεζκάησλ ηθαλνπνίεζεο απνηειεί έλα ζπλερέο ηαμίδη.    

                                                 
40

 Πνιιέο θνξέο νη απαηηήζεηο ησλ πνιηηψλ/ρξεζηψλ αλεβαίλνπλ ιφγσ γλψζεο πνπ έρνπλ απφ άιιεο 

αληίζηνηρεο ππεξεζίεο είηε ζε άιιε δεκφζηα ππεξεζία είηε ζε άιιε ρψξα.   

ΥΑΡΑΚΣΖΡΗ΢ΣΗΚΑ 
ΠΟΗΟΣΖΣΑ΢ 

ΑΞΗΟΠΗ΢ΣΗΑ 

ΑΝΣΑΠΟΚΡΗ΢ΗΜΟΣΖΣΑ 

ΗΚΑΝΟΣΖΣΑ 

ΠΡΟ΢ΒΑ΢ΗΜΟΣΖΣΑ 

ΔΤΓΔΝΔΗΑ 

ΔΠΗΚΟΗΝΧΝΗΑ 

ΔΜΠΗ΢ΣΟ΢ΤΝΖ 

Α΢ΦΑΛΔΗΑ 

ΚΑΣΑΝΟΖ΢Ζ-
ΓΝΧ΢Ζ ΣΟΤ 

ΠΟΛΗΣΖ 

ΠΟΡΟΗ 
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Ζ κέηξεζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ηνπ πνιίηε βνεζάεη κηα δεκφζηα ππεξεζία πνιιαπιψο 

αθνχ (κεξηθψο απφ (Thijs, 2011)) :  

 Πξνζθέξεη αλαγλψξηζε θαη επηβεβαίσζε ηνπ βαζκνχ απνηειεζκαηηθφηεηάο ηεο 

 Πξνζδηνξίδεη ηη κπνξεί, ε δεκφζηα ππεξεζία, λα ειέγμεη θαη ηη φρη  

 Τπνζηεξίδεη ηελ εζηίαζε ηνπ νξγαληζκνχ ζηνλ πνιίηε  

 Δπηηξέπεη ηελ πξνιεπηηθή δξάζε θαη ηελ εθ ηνπ νξγαληζκνχ θαζνδήγεζε ησλ 

πξνζδνθηψλ ηνπ πνιίηε 

 Παξέρεη ζηνηρεία γηα ηελ δηνίθεζε απφδνζεο 

 Δπηηξέπεη ηελ ζηξαηεγηθή επζπγξάκκηζε πφξσλ-ζηφρσλ-δνκψλ-δηεξγαζηψλ 

Ζ κέηξεζε ηεο ηθαλνπνίεζεο απνηειεί κφλν έλα ηκήκα ηεο ζπλνιηθήο δηεξγαζίαο  

δηαρείξηζεο ηεο ηθαλνπνίεζεο, ε νπνία επηηξέπεη ζε κηα δεκφζηα νξγάλσζε λα 

βειηηψζεη ηελ ιεηηνπξγία ηεο θαη ηελ πνηφηεηα ησλ πξνζθεξφκελσλ απφ απηή 

ππεξεζηψλ.  

Ζ δηαρείξηζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ηνπ πνιίηε/ρξήζηε απνηειεί κηα ζπλερή δηεξγαζία 

βειηίσζεο, πνπ απαηηεί ηελ δηαηχπσζε θαη ππνζηήξημε απφ ηελ εγεζία ηνπ νξγαληζκνχ 

ελφο νξάκαηνο εζηηαζκέλνπ ζηνπο πνιίηεο, θαζψο επίζεο θαη ηελ δηάρπζε ησλ 

δεδνκέλσλ θαη ελεξγεηψλ βειηίσζεο ζην ζχλνιν ηνπ νξγαληζκνχ ψζηε λα επηηεπρζεί 

δέζκεπζε θαη ζπκκεηνρή φινπ ηνπ πξνζσπηθνχ.   

6.2.2. Γηαρείξηζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ηνπ πνιίηε απφ ηηο πξνζθεξφκελεο 

ππεξεζίεο 

Ζ δηαρείξηζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ηνπ πνιίηε κπνξεί λα θαηαηκεζεί ζε πέληε βαζηθά 

ζηάδηα, ηα νπνία εθηεινχληαη ζεηξηαθά ζε κηα ζπλερή βάζε ψζηε λα επηηεπρζνχλ ηα 

απαξαίηεηα επίπεδα   ηθαλνπνίεζεο. 

Κάζε έλα απφ ηα ζηάδηα απηά έρεη ηελ δηθή ηνπ ζπλεηζθνξά ζηελ φιε δηεξγαζία, ε 

νπνία δελ κπνξεί λα αγλνεζεί αλ ε δεκφζηα νξγάλσζε επηζπκεί λα εκπιαθεί ζε κηα 

δηαδηθαζία ζπλερνχο βειηίσζεο ησλ επηπέδσλ ηθαλνπνίεζεο ησλ πνιηηψλ, απφ ηελ 

ιεηηνπξγία θαη ηηο ππεξεζίεο ηεο. 

Σα πέληε απηά ζηάδηα (Thijs, 2011) απεηθνλίδνληαη ζρεκαηηθά  ζην αθφινπζν ζρήκα :     
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΢ρήκα 6-2 : Σα ζηάδηα δηαρείξηζεο ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ πνιηηψλ/ρξεζηψλ 

Σν πξψην ζηάδην «Αλάιπζεο Πιαηζίνπ» ζέηεη ηηο βάζεηο γηα ηα επφκελα αθνχ ζε απηφ : 

 ΢πγθεληξψλεηαη φιε ε δηαζέζηκε πιεξνθνξία 

 Πξνζδηνξίδνληαη νη αλάγθεο πνπ πξέπεη λα θαιχςεη ν νξγαληζκφο αλαθνξηθά κε 

ηελ φιε δηεξγαζία δηαρείξηζεο ηεο ηθαλνπνίεζεο 

Δλδεηθηηθά εξσηήκαηα πνπ θαιείηαη λα απαληήζεη ν νξγαληζκφο ζε απηφ ην ζηάδην 

είλαη : 

 Πσο νξίδσ ηελ ππεξεζία; (πξαγκαηνπνηείηαη κε επαθή ή εμ απνζηάζεσο θαη 

ειεθηξνληθά, ζε πφζν ρξφλν νινθιεξψλεηαη, έρεη ζπγθεθξηκέλε ή κεηαβιεηή 

ξνή θαη απνηέιεζκα θα)     

 Πνηνη είλαη νη πνιίηεο ρξήζηεο απηήο; 

 Πσο αληηιακβάλεηαη ν πνιίηεο ηελ ππεξεζία; 

 Ση γλσξίδσ ήδε γηα ηελ ππεξεζία; (πθηζηάκελα επίπεδα ηθαλνπνίεζεο απφ απηή, 

δείθηεο κέηξεζεο θαη αμηνιφγεζεο αλ ππάξρνπλ θα) 

 Πσο ζπλδέεηαη ε ππεξεζία κε ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ πνιίηε; 

Σν δεχηεξν ζηάδην «Μεηξήζεηο-΢πιινγή Γεδνκέλσλ» επηδηψθεη κέζσ πνηνηηθψλ θαη 

πνζνηηθψλ εξεπλψλ λα ζπγθεληξψζεη ζηνηρεία θαη λα επηζεκάλεη ζεκαληηθέο πηπρέο 

ηεο ππεξεζίαο πνπ ρξήδνπλ ηδηαίηεξεο πξνζνρήο. ΢ην ζηάδην απηφ γίλεηαη ρξήζε 

πνηθηιίαο κεζφδσλ/εξγαιείσλ, πνπ παξνπζηάδνληαη αλαιπηηθά ζηελ επφκελε ελφηεηα. 

ΑΝΑΛΤ΢Η  
ΠΛΑΙ΢ΙΟΤ 

ΜΔΣΡΗ΢ΔΙ΢          
΢ΤΛΛΟΓΗ 

ΓΔΓΟΜΔΝΧΝ 

ΑΝΑΛΤ΢Η 
ΓΡΑ΢ΔΙ΢ 

ΒΔΛΣΙΧ΢Η΢ 

ΠΑΡΑΚΟΛΟΤΘΗ΢Η-
ΑΝΑΓΡΑ΢Η 
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Ζ «Αλάιπζε» ησλ ζηνηρείσλ απνηειεί ην επφκελν θαη ηξίην ζηάδην ηεο φιεο 

δηεξγαζίαο. ΢ην ζηάδην απηφ ρξεζηκνπνηνχληαη φιεο νη ηερληθέο θαη ζηαηηζηηθέο 

κέζνδνη ψζηε λα πξνζδηνξηζηνχλ βαζηθά ζηνηρεία πνπ ζα βνεζήζνπλ ηελ φιε 

πξνζπάζεηα βειηίσζεο. Βαζηθέο επηδηψμεηο απηνχ ηνπ ζηαδίνπ είλαη : 

 Ο πξνζδηνξηζκφο ησλ παξαγφλησλ πνπ ηθαλνπνηνχλ ηνπο πνιίηεο/ρξήζηεο  

 Ο πξνζδηνξηζκφο ησλ ζηνηρείσλ εθείλσλ πνπ πξνθαινχλ δπζαξέζθεηα θαη 

πξνβιήκαηα ζηνπο πνιίηεο 

 Ζ θαηεγνξηνπνίεζε ησλ πνιηηψλ ρξεζηψλ ζε νκνεηδείο θαηεγνξίεο πνπ 

παξνπζηάδνπλ ίδηεο αλάγθεο θαη παξφκνηεο ζπκπεξηθνξέο 

Ζ θαηεγνξηνπνίεζε ησλ πνιηηψλ ρξεζηψλ ηεο ππεξεζίαο ζα επηηξέςεη ηελ εθπφλεζε 

ζπγθεθξηκέλσλ δξάζεσλ, ζηνρεπκέλσλ ζε ζπγθεθξηκέλεο θαηεγνξίεο, ελψ απνηειεί θαη 

ην θχξην κνριφ κεηαζηξνθήο ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ νξγαληζκνχ απφ ππεξεζην-θεληξηθή 

θαη δηεξγαζην-θεληξηθή ζε πνιηηνθεληξηθή. 

Οη δχν πξψηεο επηδηψμεηο δε, ζα επηηξέςνπλ λα δηακνξθσζεί ε ζηξαηεγηθή ζηε βάζε 

βειηηψζεσλ θαη δηνξζψζεσλ επί ησλ θαθψο ελλννχκελσλ θεηκέλσλ θαζψο θαη ηεο 

θαιχηεξεο θαηαλνκήο ησλ πφξσλ κέζσ ηεο εζηίαζεο ζηηο πεξηπηψζεηο πνπ ρξήδνπλ 

ηδηαίηεξεο πξνζνρήο. 

Σν ηέηαξην ζηάδην ησλ «Γξάζεσλ Βειηίσζεο» αθνξά ηηο επηιεγφκελεο δξάζεηο πνπ ζα 

θαζνδεγήζνπλ ηελ βειηίσζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ πνιηηψλ ρξεζηψλ. Οη δξάζεηο 

κπνξνχλ λα ηαμηλνκεζνχλ ζε δχν βαζηθέο θαηεγνξίεο : 

 ΢ε δξάζεηο πνπ ζηνρεχνπλ ζηελ κείσζε ή εμάιεηςε ηεο δπζαξέζθεηαο πνπ 

πξνθαιείηαη απφ παξάγνληεο ζρεηηθνχο κε ηηο δηεξγαζίεο θαη ηα ζπζηήκαηα 

ιεηηνπξγίαο. Σέηνηεο δξάζεηο είλαη ν αλαζρεδηαζκφο δηεξγαζηψλ, ε απινχζηεπζε 

ησλ δηαδηθαζηψλ, ν ζρεδηαζκφο λέσλ ιεηηνπξγηψλ, ε ελζσκάησζε θαη ρξήζε 

λέσλ ζπζηεκάησλ θηι.  

 ΢ε δξάζεηο πνπ επηδηψθνπλ λα απνθαηαζηήζνπλ παξάγνληεο δπζαξέζθεηαο πνπ 

νθείινληαη ζηελ ζπκπεξηθνξά θαη ηελ ηθαλφηεηα ηνπ πξνζσπηθνχ 

εμππεξέηεζεο. Σέηνηεο δξάζεηο είλαη ε αλάπηπμε θαη εγθαζίδξπζε θνπιηνχξαο 

εμππεξέηεζεο, ε πηνζέηεζε πξνηχπσλ εμππεξέηεζεο, ε εγθαζίδξπζε θαλφλσλ 

θαη θσδίθσλ ζπκπεξηθνξάο, ε εθπαίδεπζε, ε αλάπηπμε ζπζηεκάησλ δηαρείξηζεο 

πνιηηψλ (CRM- Customer Relationship Management). 
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΢θνπφο ζε θάζε πεξίπησζε είλαη είηε ε αχμεζε ησλ ηθαλνπνηεκέλσλ πνιηηψλ είηε ε 

κείσζε ησλ δπζαξεζηεκέλσλ. Ση ζα επηδησρζεί ηειηθά εμαξηάηαη απφ ηελ θνπιηνχξα 

ηνπ νξγαληζκνχ, ηηο κεηξήζεηο θαη ηα δεδνκέλα, ηνπο δηαζέζηκνπο πφξνπο θαη κηα ζεηξά 

άιινπο παξάγνληεο. 

Ζ «Παξαθνινχζεζε-Αλάδξαζε» απνηειεί ην πέκπην θαη ηειεπηαίν ζηάδην ηεο φιεο 

δηαδηθαζίαο πνπ έρεη σο ζθνπφ λα ηεθκεξηψζεη ηα απνηειέζκαηα ησλ βειηησηηθψλ 

δξάζεσλ θαη λα θαζνδεγήζεη ηελ επαλέλαξμε ηνπ θχθινπ βειηίσζεο.  

Βαζηθφ ζηνηρείν ηνπ ζηαδίνπ απηνχ είλαη ε θαζηέξσζε πξνηχπσλ απφδνζεο θαη 

ιεηηνπξγίαο, φπσο ιφγνπ ράξε ν ζεζκφο ηεο «Υάξηαο Πνιηηψλ», ηα νπνία θάλνπλ 

γλσζηφ ζηνλ πνιίηε ηη πξέπεη λα αλακέλεη απφ ηελ δεκφζηα νξγάλσζε.  

Δπηπιένλ ην ζηάδην απηφ πεξηιακβάλεη ηελ ρξήζε δεηθηψλ κέηξεζεο πνπ εληάζζνληαη 

αξκνληθά ζηηο  δηαδηθαζίεο ζηξαηεγηθήο δηνίθεζεο θαη δηνίθεζεο απφδνζεο, πνπ 

πεξηγξάθεθαλ ζε πξνεγνχκελα θεθάιαηα. 

Σέινο ην ζηάδην απηφ απαηηεί ηελ επηθνηλσλία ησλ επηδηψμεσλ πξνο ην θνηλφ κε θάζε 

πξφζθνξν κέζν (αλαξηήζεηο, κε ειεθηξνληθά κέζα, έληππνη νδεγνί), ψζηε λα γίλεη 

δπλαηή ε θαζνιηθή δηάδνζή ηνπ, αιιά θαη ηελ αλαηξνθνδφηεζε ηνπ πξνζσπηθνχ 

ζρεηηθά κε ηελ επηηπγραλφκελε απφδνζε ψζηε λα θεξδεζεί ε δέζκεπζε, εκπινθή θαη 

ελεξγφο ζπκκεηνρή ηνπ.  

6.3. Δξγαιεία Μέηξεζεο ηεο Ιθαλνπνίεζεο ηνπ πνιίηε 

Βαζηθφ ηκήκα ηεο φιεο δηαδηθαζίαο ηεο δηαρείξηζεο ηεο ηθαλνπνίεζεο ηνπ πνιίηε  

απνηειεί ε κέηξεζε απηήο. Μηα πνηθηιία κεζφδσλ θαη εξγαιείσλ, ηφζν πνηνηηθψλ φζν 

θαη πνζνηηθψλ, κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί γηα λα πξαγκαηνπνηεζεί ε κέηξεζε ηεο 

ηθαλνπνίεζεο θαη λα ζπιιερηνχλ ρξήζηκα ζηνηρεία πνπ ζα βνεζήζνπλ ηελ φιε 

δηαδηθαζία. 

΢ηελ πξάμε ηα εξγαιεία απηά ιεηηνπξγνχλ πην απνηειεζκαηηθά αλ ζπλδπαζηνχλ κεηαμχ 

ηνπο ππφ ην πξίζκα κηα νινθιεξσκέλεο ζηξαηεγηθήο ζπιινγήο θαη κέηξεζεο 

δεδνκέλσλ.  

Οξηζκέλα απφ ηα πιένλ  ραξαθηεξηζηηθά εξγαιεία παξνπζηάδνληαη ζην επφκελν ζρήκα 

θαη αλαιχνληαη πην δηεμνδηθά ζηε ζπλέρεηα ηεο ελφηεηαο [νη πιεξνθνξίεο πνπ 

αθνινπζνχλ πξνέξρνληαη θπξίσο απφ ην (Thijs, 2011)].  
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΢ρήκα 6-3 : Δξγαιεία κέηξεζεο ηεο ηθαλνπνίεζεο ηνπ πνιίηε 

Έξεπλεο Ιθαλνπνίεζεο Πνιηηψλ  

Δίλαη απφ ηα πιένλ ζπλεζηζκέλα εξγαιεία κεηξήζεσλ. Σν θπξηφηεξν πιενλέθηεκα ηνπο 

είλαη φηη κπνξνχλ κέζσ ηεο θαηάιιειεο επηινγήο ηνπ δείγκαηνο ζπκκεηνρήο λα 

νδεγήζνπλ ζε γελίθεπζε ησλ ζπκπεξαζκάησλ. 

Δίλαη ε πιένλ θαηάιιειε κέζνδνο ζε πεξίπησζε πνπ ηφζν ε έξεπλα φζν θαη νη 

ζπκκεηέρνληεο εθηείλνληαη ζε ρψξν, ρξφλν θαη πξνζσπηθφ εμππεξέηεζεο. Δπίζεο είλαη 

θαηάιιειε είηε επηδηψθεηαη λα κεηξεζεί ε ζπλνιηθή ηθαλνπνίεζε απφ κηα ππεξεζία, 

είηε ε ηθαλνπνίεζε απφ θάπνηα ηκήκαηα ε ππνδηαδηθαζίεο απηήο, είηε επηδηψθεηαη λα 

αμηνινγεζεί ε επίπησζε κηαο πξαγκαηνπνηεζείζαο αιιαγήο ζηελ πξνζθεξφκελε 

ππεξεζία.   

Βαζηθφ ζηνηρείν ησλ εξεπλψλ απηψλ απνηειεί ην εξσηεκαηνιφγην ην νπνίν κπνξεί λα 

απνηειείηαη απφ δηαθφξσλ εηδψλ εξσηήζεηο, φπσο αλνηθηέο, θιεηζηέο, ζηαζκηζκέλεο 

επηινγήο, ηεξάξρεζεο, πεξηγξαθηθέο θηι. 

Μπνξνχλ λα δηεμαρζνχλ κε νπνηαδήπνηε κνξθή είηε κε απαληήζεηο πξφζσπν κε 

πξφζσπν, είηε ηειεθσληθά, είηε κέζσ ειεθηξνληθψλ εξσηεκαηνινγίσλ πνπ 

ζπκπιεξψλνληαη δηαδηθηπαθά. 

ΔΡΓΑΛΔΙΑ 
ΜΔΣΡΗ΢Η΢ 

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗ΢Η΢ 

Έξεπλεο 
Ηθαλνπνίεζεο 

Πνιηηψλ 

Πιεξνθνξία απν 
ην πξνζσπηθφ 

Υαξηνγξάθεζε 
δηαδξνκήο 

πνιίηε-Αλάιπζε 
Γηεξγαζίαο 

΢πδήηεζε 
εξγαζίαο κε 

πνιίηεο ΢πλεληεχμεηο 
νκάδσλ θαη 
εζηίαζε ζε 

νκάδεο ζηφρνπο 

Mystery 
Shopping 

Υξήζε ζρνιίσλ, 
παξαπφλσλ, 

επαίλσλ 
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Οη θπξηφηεξνη πεξηνξηζκνί ηεο κεζφδνπ απηήο αθνξνχλ ηελ έιιεηςε πφξσλ, ηελ 

έιιεηςε εκπεηξίαο θαη ηθαλνηήησλ δηεμαγσγήο θαη ηνλ θφβν ησλ ππεξεζηψλ απφ ηελ 

απνθάιπςε θελψλ ιεηηνπξγίαο ιφγσ ηνπ φηη ζε πεξίπησζε χπαξμεο αλνηθηψλ 

εξσηήζεσλ δελ είλαη πιήξσο ειεγρφκελεο νη απαληήζεηο. 

Πιεξνθνξία απφ ην πξνζσπηθφ  

Σν πξνζσπηθφ πξψηεο γξακκήο απνηειεί κηα απφ ηηο πιένλ αμηφπηζηεο πεγέο ιήςεο 

πιεξνθνξηψλ ζρεηηθά κε ηα επίπεδα ηθαλνπνίεζεο ησλ πνιηηψλ απφ ηελ εμππεξέηεζε. 

Σν πξνζσπηθφ απηφ, εμαηηίαο ηεο θαζεκεξηλήο ηνπ επαθήο κε ηνπο πνιίηεο, είλαη ζε 

ζέζε λα γλσξίδεη πιεξνθνξίεο αλαθνξηθά κε : 

 Σν ηη είλαη ζεκαληηθφ γηα ηνπο πνιίηεο 

 Ση είλαη απηφ πνπ ηνπο εθλεπξίδεη θαη ηνπο δπζαξεζηεί 

 Ση ζα ήζειαλ λα έρνπλ ζηελ δηάζεζε ηνπο 

 Ση ζα επηζπκνχζαλ νη πνιίηεο λα αιιάμεη 

Σν ζπγθεθξηκέλν πξνζσπηθφ είλαη ζε ζέζε λα γλσξίδεη ην ζχλνιν ησλ πεξηπηψζεσλ 

πνπ αληηκεησπίδεη κηα ππεξεζία θαη ησλ αδπλακηψλ πνπ εκθαλίδεη θαηά ηελ εθηέιεζε 

ησλ εξγαζηψλ, πνπ ηεο έρνπλ αλαηεζεί, κε απνηέιεζκα λα απνηειεί ηδαληθφ πεδίν 

δνθηκψλ γηα ηηο λέεο δηεξγαζίεο θαη ιχζεηο.  

Γηα λα εθκεηαιιεπηεί ηελ δπλακηθή θαη ηα πιενλεθηήκαηα πνπ πξνζθέξνπλ ηα 

παξαπάλσ ραξαθηεξηζηηθά ηνπ πξνζσπηθνχ πξψηεο γξακκήο έλαο νξγαληζκφο ζα 

πξέπεη λα έρεη αλαπηχμεη θαηάιιειεο δηεξγαζίεο εμεξεχλεζεο, αλάιπζεο θαη απνδνρήο 

ησλ απφςεσλ θαη πξνηάζεσλ απηψλ (θσλή ηνπ εξγαδφκελνπ).  

Υαξηνγξάθεζε δηαδξνκήο πνιίηε-Αλάιπζε Γηεξγαζίαο  

Πξφθεηηαη γηα έλα εξγαιείν, ην νπνίν ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα απνηππψζεη ηελ εκπεηξία 

ηνπ πνιίηε αλαθνξηθά κε ηνλ ηξφπν πνπ βηψλεη θαη αληηκεησπίδεη ηελ ρξήζε κηαο 

ππεξεζίαο. Απνηππψλεη δειαδή απηφ πνπ  πξαγκαηηθά ζπκβαίλεη θαη φρη απηφ πνπ ζα 

έπξεπε ή ζρεδηάζηεθε λα ζπκβαίλεη. 

΢ε αληίζεζε κε ηελ κνληεινπνίεζε θαη δηαρείξηζε δηεξγαζηψλ, φπνπ θαηαγξάθεηαη 

ηεθκεξηψλεηαη θαη ηππνπνηείηαη κηα δηεξγαζία ζηε πεξίπησζε ηεο αλάιπζεο δηεξγαζίαο 

απνηππψλεηαη θαη αλαιχεηαη ε εκπεηξία ηνπ ηππηθνχ ρξήζηε απφ ηελ ζπγθεθξηκέλε 

δηεξγαζία κε απνηειέζκαηα λα εληνπίδνληαη πηζαλέο δπζιεηηνπξγίεο θαη θελά. 
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Ζ κέζνδνο απηή κπνξεί λα ιεηηνπξγήζεη ηθαλνπνηεηηθά βνεζψληαο ζηε δηαζθάιηζε 

ζπλέπεηαο εμππεξέηεζεο, ζηε βειηηζηνπνίεζε ησλ δηεξγαζηψλ θαη ζηνλ έιεγρν θαη 

δνθηκή αξρηθψλ ππεξεζηψλ θαη εθαξκνδφκελσλ αιιαγψλ ζε απηέο.  

΢πδήηεζε εξγαζίαο κε πνιίηεο  

Ζ δφκεζε
41

 νκάδσλ πνιηηψλ κέζσ ησλ νπνίσλ ε δεκφζηα νξγάλσζε επηρεηξεί λα 

ζπιιέμεη ρξήζηκεο πιεξνθνξίεο αλαθνξηθά κε ηελ ιεηηνπξγία ηεο, ην επίπεδν ησλ 

πξνζθεξνκέλσλ ππεξεζηψλ θαη ηελ δπλακηθή θαη απήρεζε λέσλ θαη ππφ ζρεδίαζε 

ππεξεζηψλ απνηειεί έλα άθξσο ελδηαθέξνλ θαη ρξήζηκν εξγαιείν. 

Βαζηθά δεηήκαηα ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ εξγαιείνπ είλαη  

 Ζ εμαζθάιηζε ηεο απαξαίηεηεο αληηπξνζσπεπηηθφηεηαο ζπκκεηνρήο ζηελ 

νκάδα, ψζηε νη απφςεηο θαη ηα ζπκπεξάζκαηα ηεο νκάδαο εξγαζίαο λα είλαη φζν 

γίλεηαη πην θνληά ζην ζχλνιν ηεο θνηλήο γλψκεο ησλ πνιηηψλ ρξεζηψλ.  

 Ζ ελαιιαγή θαη αλαλέσζε ησλ κειψλ ηεο νκάδαο ε νπνία ζα πξέπεη λα 

παξακέλεη ζπλερψο ελεξγή θαη δξαζηήξηα. Ζ ζπκκεηνρή δε ζηελ νκάδα 

εξγαζίαο ζα πξέπεη λα βαζίδεηαη ζηνλ εζεινληηζκφ θαη ηελ ζπλαίλεζε.   

΢πλεληεχμεηο νκάδσλ θαη εζηίαζε ζε νκάδεο ζηφρνπο  

Σν ζπγθεθξηκέλν εξγαιείν βαζίδεηαη ζε δνκεκέλεο ζπλεληεχμεηο κε ζπγθεθξηκέλε 

επηδίσμε θαη ζθνπφ ηελ ζπιινγή ζπγθεθξηκέλσλ πιεξνθνξηψλ απφ ηα κέιε κηαο 

νκάδαο κε νκνεηδή ραξαθηεξηζηηθά (πρ κηα νκάδαο επαγγεικαηηψλ ππφρξεσλ ζε 

πεξηνδηθή δήισζε ΦΠΑ ζρεηηθά κε ηηο δηαδηθαζίεο ππνβνιήο θαη πιεξσκήο ησλ 

πεξηνδηθψλ δειψζεσλ ΦΠΑ).  

Ζ εζηίαζε ζε νκάδεο ζηφρνπο  έρεη αθξηβψο ηελ ίδηα επηδίσμε κφλν πνπ εδψ ην 

ππνθείκελν ηεο δηαδηθαζίαο ζπλέληεπμεο είλαη κηα κηθξή νκάδα αηφκσλ (6 κε 8 άηνκα) 

ηα νπνία θαηέρνπλ εμεηδηθεπκέλε γλψζε θαη εθηεηακέλε εκπεηξία γηα ζπγθεθξηκέλν 

ζέκα (πρ κηα νκάδα ζπκβνιαηνγξάθσλ αλαθνξηθά κε ζέκαηα θνξνιφγεζεο θαη ινηπφλ 

ζηνηρείσλ θνξνινγηθήο δηνίθεζεο  κεηαβηβάζεσλ αθηλήησλ).   

  

                                                 
41

 Ηδηαίηεξν ελδηαθέξνλ παξνπζηάδεη ε πεξίπησζε ηεο νκάδαο εξγαζίαο πνπ έρεη ζπζηήζεη ε ακεξηθαλή 

IRS γηα ζέκαηα θνξνινγίαο, ιεπηνκέξεηεο γηα ηελ νπνία κπνξνχλ λα αλαδεηεζνχλ ζηνλ δηαδηθηπαθφ 

ρψξν www.improveirs.org .    

http://www.improveirs.org/
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Mystery Shopping 

Πξφθεηηαη γηα κηα ηερληθή νπνχ άηνκα θαηάιιεια εθπαηδεπκέλα επηζθέπηνληαη κηα 

δεκφζηα νξγάλσζε, παξηζηάλνληαο ηνλ πνιίηε-ρξήζηε, κε ζθνπφ λα αμηνινγήζνπλ κηα 

ζπγθεθξηκέλε θαηάζηαζε εμππεξέηεζεο ζηε βάζε ελφο θαιά ζρεδηαζκέλνπ ζελαξίνπ. 

Πέξαλ ηεο επηηφπηαο επίζθεςεο ε ζπγθεθξηκέλε ηερληθή κπνξεί λα δηεμαρζεί είηε 

ηειεθσληθά είηε κε ρξήζε κελχκαηνο ειεθηξνληθνχ ηαρπδξνκείνπ. 

Σν ζελάξην απνηειεί ην δνκηθφ ζηνηρείν ηεο ζπγθεθξηκέλεο ηερληθήο θαη δνκείηαη ζηε 

βάζε είηε κηαο θαηαγγειίαο είηε επξεκάησλ κηαο άιιεο κεζφδνπ ή ηερληθήο πνπ έρεη 

πξνεγεζεί.  

Σν ζελάξην ζα πξέπεη λα είλαη ζρεηηθφ κε ηελ ππφ εμέηαζε πεξίπησζε, λα είλαη 

αμηφπηζην, πξαθηηθφ δειαδή λα αμηνινγεί κηα θαηάζηαζε πξαγκαηηθήο ζεκαζίαο θαη 

φρη αθξαίεο πεξηπηψζεηο, αζθαιέο γηα ηα άηνκα πνπ ην εθηεινχλ θαη ηέινο 

αληηθεηκεληθφ ζην κέγηζην βαζκφ πνπ απηφ είλαη δπλαηφ. 

Ηδηαίηεξε ζεκαζία έρνπλ γηα ηελ ζπγθεθξηκέλε ηερληθή ηα δεηήκαηα εζηθήο πνπ 

πηζαλφλ κπνξνχλ λα εγεξζνχλ. Απηά αληηκεησπίδνληαη κε ηελ πιεξνθφξεζε ηνπ 

πξνζσπηθνχ θαη ησλ ζπλδηθαιηζηηθψλ νξγάλσλ φηη ζρεδηάδνληαη θαη πξφθεηηαη λα 

δηεμαρζνχλ ζελάξηα ηεο ζπγθεθξηκέλεο ηερληθήο θαη επηπιένλ κε ηελ ρξήζε ηεο 

ηερληθήο γηα ζθνπνχο πξαγκαηηθήο βειηίσζεο θαη φρη ηηκσξίαο ή ιήςεο πεηζαξρηθψλ 

κέηξσλ.  

Υξήζε ζρνιίσλ, παξαπφλσλ, επαίλσλ  

Ζ ρξήζε ησλ παξαπφλσλ γηα ηελ βειηίσζε ησλ ππεξεζηψλ απνηειεί κηα αμηφπηζηε θαη 

ρξήζηκε ηερληθή ζε πεξίπησζε πνπ έρεη ζρεδηαζηεί θαη εθηειείηαη ζσζηά. Έηζη ζα 

πξέπεη λα έρεη ζρεδηαζζεί θαη νξγαλσζεί, απφ ηνλ νξγαληζκφ, έλα αμηφπηζην ζχζηεκα 

ζπιινγήο θαη αμηνπνίεζεο ησλ παξαπφλσλ ησλ πνιηηψλ. 

Πεξάλ απηνχ ηνπ ζπζηήκαηνο, ην νπνίν θαηαγξάθεη ηα επηζήκσο θαηαηεζέληα 

παξάπνλα, ζα πξέπεη ην πξνζσπηθφ λα εθπαηδεπζεί θαη λα ελζαξξπλζεί λα δέρεηαη, 

θαηαγξάθεη θαη αμηνινγεί θαη ηα αλεπίζεκα παξαπφλα (ζπκπεξηθνξέο, ζρφιηα θα) 

βιέπνληαο ηα σο πεγή πηζαλψλ βειηηψζεσλ θαη φρη σο επηπιένλ θαη κε ρξήζηκν 

εξγαζηαθφ βάξνο.  
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Οκνίσο κπνξνχλ λα αμηνπνηεζνχλ πέξαλ ησλ παξαπφλσλ ηπρφλ ζρφιηα (αμηνπνίεζε) ή 

έπαηλνη (πξνβνιή-εθκεηάιιεπζε) πνπ γίλνληαη απφ πνιίηεο, αθνχ ηα κελ πξψηα 

κπνξνχλ λα απνηειέζνπλ ηελ απαξρή ζρεδηαζκνχ ιχζεσλ ζε βαζηθά πξνβιήκαηα ελψ 

νη έπαηλνη κπνξνχλ λα ιεηηνπξγήζνπλ εληζρπηηθά ζην εζηθφ θαη ηελ δέζκεπζε ησλ 

ππαιιήισλ. 

6.4. Δξγαιεία Αλάπηπμεο Τπεξεζηψλ 

΢ηελ δηεζλή βηβιηνγξαθία θαη πξαθηηθή ππάξρνπλ αξθεηέο κεζνδνινγίεο θαη ηερληθέο 

γηα ηελ αλάπηπμε θαη βειηίσζε ππεξεζηψλ θαη πξντφλησλ. ΢ηελ παξνχζα ελφηεηα ζα 

αλαιπζνχλ ζπλνπηηθά δχν κεζνδνινγίεο πνπ κε θαηάιιειε ρξήζε κπνξνχλ λα 

νδεγήζνπλ ζηελ αλάπηπμε ρξήζηκσλ θαη πνηνηηθψλ ππεξεζηψλ. Πξφθεηηαη γηα ηελ 

ηερληθή ηεο Αλάπηπμεο ΢πλάξηεζεο Πνηφηεηαο (Quality Function Development) θαη 

ηελ Αιπζίδα Αμίαο (Value Chain).   

6.4.1. Αλάπηπμε ζπλάξηεζεο πνηφηεηαο 

Σν εξγαιείν ηεο αλάπηπμεο ζπλάξηεζεο πνηφηεηαο αλαπηχρζεθε απφ ηνπο Ηάπσλεο 

κεραληθνχο Akao θαη Mizuno (1968,1970,1978) κε ζθνπφ ηελ ππνζηήξημε αλάπηπμεο 

πξντφλησλ (αξρηθά γηα λαππήγεζε πινίσλ). 

΢ήκεξα έρεη εμειηρζεί ζε κηα δνκεκέλε θαη ζπλεθηηθή δηεξγαζία κειέηεο θαη αλάπηπμεο 

είηε πξντφλησλ είηε ππεξεζηψλ κε βαζηθή αξρή ηελ κεηάθξαζε ησλ απαηηήζεσλ ηνπ 

πειάηε (θσλή ηνπ πειάηε) ζε ηερληθέο πξνδηαγξαθέο πξντφλησλ ή ππεξεζηψλ. 

Σα θχξηα βήκαηα πνπ αθνινπζνχληαη γηα ηελ αλάπηπμε κηαο ππεξεζίαο κε βάζε ηελ 

ζπγθεθξηκέλε ηερληθή είλαη ηα επφκελα : 

 Πξνζδηνξηζκφο ησλ απαηηήζεσλ ησλ πνιηηψλ ρξεζηψλ (κέζσ εξεπλψλ ή κε 

θαηάιιειε ρξήζε ελφο απφ ηα άιια εξγαιεία πνπ αλαπηχρζεθαλ ζηε 

πξνεγνχκελε ελφηεηα). Πξνζδηνξίδεηαη ινηπφλ ην «Ση ζα θάλεη ε ππεξεζία» 

 Ηεξαξρνχληαη νη απαηηήζεηο ησλ πνιηηψλ 

 Αλαιχνληαη νη απαηηήζεηο θαη κεηαηξέπνληαη ζε κεηξήζηκα κεγέζε ή 

αμηνπνηήζηκα απφ ηνλ ζρεδηαζκφ ζηνηρεία (γηα παξάδεηγκα ε απαίηεζε γηα 

επειημία πιεξσκψλ θφξσλ κεηαηξέπεηαη ζε απαίηεζε γηα ππεξεζία είζπξαμεο 

θφξσλ  24/7 κέζσ δηαδηθηχνπ θαη κε ρξήζε πηζησηηθήο θάξηαο) 
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 Πξνζδηνξίδνληαη νη ηερληθέο πξνδηαγξαθέο ηεο ππεξεζίαο πνπ ζα θαιχςνπλ ηηο 

παξαπάλσ απαηηήζεηο. Πξνζδηνξίδεηαη ινηπφλ «Σν πψο ζα ιεηηνπξγεί ε 

ππεξεζία γηα λα θαιχςεη ηηο απαηηήζεηο» 

 Γνκείηαη ν πίλαθαο ζπζρέηηζεο κέζσ ηεο ζχγθξηζεο ησλ απαηηήζεσλ κε ηηο 

πξνδηαγξαθέο 

 Αμηνινγνχληαη ηα ραξαθηεξηζηηθά αληηζηνίρσλ ππεξεζηψλ αληαγσληζηψλ αλ 

ππάξρνπλ ή άιισλ νξγαλψζεσλ 

 Πξνζδηνξίδεηαη ε βαξχηεηα ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ  

 Σίζεληαη νη ηηκέο ζηφρνη θαη νη επηδηψμεηο γηα ηα ραξαθηεξηζηηθά θαη ηηο 

πξνδηαγξαθέο ηεο ππεξεζίαο    

Σν ζπίηη ηεο πνηφηεηαο είλαη ην θχξην απνηέιεζκα ηεο ηερληθήο απηήο. Πξφθεηηαη γηα 

έλα ζπλδπαζκφ πηλάθσλ φπνπ θαηαγξάθεηαη ην ζχλνιν ησλ δεδνκέλσλ, πιεξνθνξηψλ, 

απνθάζεσλ θαη αληηιήςεσλ πνπ νδεγνχλ ζηελ δηακφξθσζε ηεο ηειηθήο ππεξεζίαο. 

 

΢ρήκα 6-4 : Σν ζπίηη ηεο πνηφηεηαο 

Σα θχξηα ηκήκαηα πνπ δνκνχλ ην ζπίηη ηεο πνηφηεηαο, φπσο απεηθνλίδεηαη ζην 

πξνεγνχκελν ζρήκα, είλαη ηα θάησζη : 

1. Απαηηήζεηο πνιηηψλ (ΣΗ) 

2. Υαξαθηεξηζηηθά αλάινγσλ/αληαγσληζηηθψλ ππεξεζηψλ 

3. Σερληθέο πξνδηαγξαθέο ζρεδηαδφκελεο ππεξεζίαο (ΠΧ΢) 

4. Πίλαθαο ζπζρέηηζεο (ΣΗ – ΠΧ΢) 

5. Πίλαθαο ζπκβηβαζκψλ ηερληθψλ ραξαθηεξηζηηθψλ-πξνδηαγξαθψλ 
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6. Πίλαθαο ηερληθψλ ζηνηρείσλ θαη ηηκψλ/επηδηψμεσλ πξνδηαγξαθψλ ππεξεζίαο 

Παξφιν πνπ απνηειεί κηα δνκεκέλε θαη δνθηκαζκέλε πξνζέγγηζε ζρεδηαζκνχ θαη 

αλάπηπμεο ηερληθψλ ιχζεσλ, ε αλάπηπμε ζπλάξηεζεο πνηφηεηαο έρεη νξηζκέλα βαζηθά 

κεηνλεθηήκαηα πξνθεηκέλνπ γηα ηελ πεξίπησζε ηεο αλάπηπμεο ππεξεζηψλ γηα ηνπο 

πνιίηεο : 

 Έρεη αξρηθά ζρεδηαζηεί γηα αλάπηπμε πξντφλησλ θαη ιίγεο πξνζπάζεηεο έρνπλ 

γίλεη ζην ρψξν ησλ ππεξεζηψλ είηε ζηνλ ηδησηηθφ είηε ζηνλ δεκφζην ηνκέα 

 Τπάξρεη κεγάιε δπζθνιία λα θαηαγξαθεί θαη λα κεηαθξαζζεί ε θσλή ηνπ 

πνιίηε 

 Ζ ππεξβνιηθή θαηαγξαθή δεδνκέλσλ κπνξεί λα νδεγήζεη ζε κεγάινπο θαη 

δχζρξεζηνπο πίλαθεο, πνπ δελ επηηξέπνπλ ηελ εχθνιε δηεμαγσγή 

ζπκπεξαζκάησλ θαη ηελ απνηειεζκαηηθή ιήςε απνθάζεσλ 

 Οη δεκφζηεο νξγαλψζεηο ζηεξνχληαη ζε κεγάιν βαζκφ ηε γλψζε, ηελ 

θνπιηνχξα θαη ηελ ηθαλφηεηα λα απνδερζνχλ, εθαξκφζνπλ θαη λα πινπνηήζνπλ 

απνηειεζκαηηθά ηέηνηνπ είδνπο εξγαιεία  

6.4.2. Αιπζίδα αμίαο 

Ζ έλλνηα ηεο αιπζίδαο αμίαο παξνπζηάζηεθε απφ ηνλ Porter ην 1985 (Porter, 1985) θαη 

απφ ηφηε έρεη θαηαιάβεη κεγάιν ηκήκα ηεο δηεζλνχο βηβιηνγξαθίαο θαη πξαθηηθήο ζην 

ζέκα ηεο απφθηεζεο θαη δηαηήξεζεο αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο, ην νπνίν 

απνηειεί θαη ηνλ ππξήλα ησλ επηδηψμεσλ θαη ζηφρσλ ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο ζηξαηεγηθήο 

δηνίθεζεο.  

΢χκθσλα κε ηνλ Porter ε αλάιπζε αιπζίδαο αμίαο επηδηψθεη κέζσ ηνπ πξνζδηνξηζκνχ 

ησλ δξαζηεξηνηήησλ ηνπ νξγαληζκνχ λα πξνζδηνξίζεη πσο ν ζπλδπαζκφο θαη ρξήζε 

ησλ ηειεπηαίσλ παξάγνπλ αμία γηα ηνλ πειάηε θαη πσο ζα κεγηζηνπνηεζεί ε αμία απηή. 

Γηα ηνλ Porter ππάξρνπλ δχν είδε δξαζηεξηνηήησλ : 

 Οη θχξηεο δξαζηεξηφηεηεο, νη νπνίεο κεηαηξέπνπλ ηηο εηζξνέο ζε εθξνέο πνπ 

έρνπλ αληίθξηζκα (αμία) γηα ηνλ πειάηε 

 Οη ππνζηεξηθηηθέο δξαζηεξηφηεηεο, νη νπνίεο ππνζηεξίδνπλ θαη βνεζνχλ ηηο 

θχξηεο δξαζηεξηφηεηεο λα πξνρσξήζνπλ ζηνλ παξαπάλσ κεηαζρεκαηηζκφ 
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Πξνθείκελνπ λα βξεη εθαξκνγή ε παξαπάλσ κεζνδνινγία ζε κηα δεκφζηα νξγάλσζε ζα 

πξέπεη : 

 Να πξνζδηνξηζηεί ε έλλνηα ηεο αμίαο γηα ηνλ πνιίηε ρξήζηε ησλ ππεξεζηψλ 

απηήο.  

Δμαηηίαο ηνπ γεγνλφηνο φηη ππάξρεη εθηελέζηαηε βηβιηνγξαθία γηα ηελ έλλνηα 

ηεο δεκφζηαο αμίαο, πνπ παξνπζηάδεη αξθεηέο πξνζεγγίζεηο θαη εθηηκήζεηο γηα 

ην ηη ζα πξέπεη λα επηδηψθεη κηα δεκφζηα νξγάλσζε, επαθίεηαη ζε θάζε κηα 

δεκφζηα νξγάλσζε λα θαζνξίζεη ηελ έλλνηα ηεο αμίαο, πνπ θαιείηαη ε ίδηα λα 

πξνζθέξεη γηα ηνλ πνιίηε.  

Μηα θαιή πξνζέγγηζε ζα ήηαλ λα βαζηζηεί ζηε ζρέζε κεηαζρεκαηηζκνχ ησλ 

εηζξνψλ ζε εθξνέο κε ηειηθή επηδίσμε ηελ θαιή δηαθπβέξλεζε, φπσο 

νξηνζεηείηαη απφ ηελ επφκελε ζρέζε : 

 

 

 

 Να αιιάμνπλ νη δνκέο θαη δηεξγαζίεο νξγάλσζεο θαη ιεηηνπξγίαο ηεο. 

Δίλαη βαζηθή απαίηεζε ψζηε λα κπνξεί εχθνια λα πξνζδηνξηζηεί ε ζπλεηζθνξά 

θάζε ηκήκαηνο άιια θαη ιεηηνπξγίαο-δξαζηεξηφηεηαο ζηε βάζε θφζηνπο –

νθέινπο θαη λα κπνξεί λα εθηηκεζεί ε ζπλνιηθή παξάγσγε αμίαο απφ κηα 

αιπζίδα δξαζηεξηνηήησλ (εθαξκνγή ηερληθψλ «Κνζηνιφγεζε ζηε Βάζε 

Γξαζηεξηνηήησλ» θαζψο θαη θαηαλνκήο ηνπ πξνυπνινγηζκνχ ζε θαλάιηα 

ιεηηνπξγίαο (εζφδσλ - εμφδσλ) είλαη ε πιένλ ελδεδεηγκέλε ιχζε γηα απηή ηελ 

επηδίσμε). 

 Να θαηαζηεί απνδεθηφο θαη λα ελζσκαησζεί ζηελ θνπιηνχξα ηνπ νξγαληζκνχ ν 

λένο ηξφπνο ιεηηνπξγίαο. 

Καηά απηφ ηνλ ηξφπν ην θάζε ηκήκα θαη ππάιιεινο λα αλαγλσξίδεη θαη λα 

αλαιακβάλεη ην κεξίδην ζπλεηζθνξάο ηνπ ζηελ παξαγσγή ηεο ηειηθήο αμίαο γηα 

ηνλ πνιίηε 

 Να απνδερζεί ε εγεζία ηνπ νξγαληζκνχ ηνλ λέν ηξφπν ιεηηνπξγίαο θαη 

δηακφξθσζεο ησλ ζηξαηεγηθψλ απνθάζεσλ. 

ΚΑΛΖ ΓΗΑΚΤΒΔΡΝΖ΢Ζ= 

ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΗΚΟΣΖΣΑ+ΑΠΟΓΟΣΗΚΟΣΖΣΑ+ΝΟΜΗΜΟΣΖΣΑ 

+ΛΟΓΟΓΟ΢ΗΑ+ΓΗΑΦΑΝΔΗΑ+΢ΤΜΜΔΣΟΥΖ 
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Σφζν ε πνιηηηθή φζν θαη ε ππεξεζηαθή εγεζία ηνπ νξγαληζκνχ ζα πξέπεη λα 

ιακβάλεη απνθάζεηο ζηε βάζε ελίζρπζεο θαη κεγηζηνπνίεζεο ηεο αμίαο πνπ 

παξάγνπλ νη δξαζηεξηφηεηεο. 

 

 

 

 

 

 

 

Βαζηθά ΢ηνηρεία Κεθαιαίνπ 

 Η αλάιπζε θαη ε γλψζε ησλ αλαγθψλ θαη απαηηήζεσλ ηνπ πνιίηε 

βνεζνχλ ηελ δεκφζηα νξγάλσζε λα ζηξαθεί απφ κηα δηεξγαζηνθεληξηθή 

ζε κηα πνιηηνθεληξηθή ζηξαηεγηθή  

 Η έλλνηα ηνπ πειάηε κηαο δεκφζηαο νξγάλσζεο είλαη πνιπδηάζηαηε  

 Η δεκφζηα νξγάλσζε έρεη σο ηειηθή επηδίσμε ηελ πξναγσγή ηεο 

θνηλσληθήο επεκεξίαο 

 Η δεκφζηα νξγάλσζε πξνζθέξεη θαηά βάζε ππεξεζίεο, πνπ είλαη πνιχ 

πην δχζθνιν λα κεηξεζνχλ θαη λα ειεγρζνχλ εθ ησλ πξνηέξσλ ψζηε λα 

δηαζθαιηζηεί ζπλέπεηα εμππεξέηεζεο  

 Η δηαρείξηζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ηνπ πνιίηε απνηειεί ηε βάζε ηεο 

πνιηηνθεληξηθήο ζηξαηεγηθήο  

 Μηα δεκφζηα νξγάλσζε κπνξεί λα ρξεζηκνπνηήζεη έλα κεγάιν πιήζνο 

εξγαιείσλ θαη ηερληθψλ γηα λα πξνζδηνξίζεη ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 

πνιηηψλ θαη λα δνκήζεη ηελ ζηξαηεγηθήο ηεο ζηε βάζε ηεο παξνρήο 

πνηνηηθφηεξσλ ππεξεζηψλ 

 Η ρξεζηκνπνίεζε εξγαιείσλ θαη κεζφδσλ, πνπ ιεηηνπξγνχλ 

απνηειεζκαηηθά ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα, απφ κηα δεκφζηα νξγάλσζε 

απαηηεί αιιαγέο ζηελ νξγαλσηηθή δνκή, ζηηο ιεηηνπξγηθέο δηεξγαζίεο 

θαη ζηε θνπιηνχξα απηήο   



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

7. ΛΔΙΣΟΤΡΓΙΚΗ ΗΓΔ΢ΙΑ ΚΑΙ ΚΑΙΝΟΣΟΜΙΑ ΜΔ ΢ΚΟΠΟ ΣΗΝ 

ΑΡΙ΢ΣΔΙΑ 

 

 

 

 

 



 

  
127 

 
  

7.1. Δηζαγσγή 

΢θνπφο ηεο Γηδαθηηθήο Δλφηεηαο 

΢θνπφο ηεο ζπγθεθξηκέλεο δηδαθηηθήο ελφηεηαο είλαη ε εμνηθείσζε ησλ 

εθπαηδεπνκέλσλ κε ηηο έλλνηεο ηεο εγεζίαο, ηεο δεκηνπξγηθφηεηαο θαη ηεο θαηλνηνκίαο 

ζην πιαίζην ιεηηνπξγίαο ησλ δεκφζησλ νξγαλψζεσλ. 

Μαζεζηαθνί ΢ηφρνη θαη Απνηειέζκαηα 

΢ην πιαίζην ηεο επηδίσμεο ηνπ παξαπάλσ ζθνπνχ νη καζεζηαθνί ζηφρνη θαη ηα 

απνηειέζκαηα, γηα ηνπο εθπαηδεπφκελνπο θαζνξίδνληαη σο θάησζη : 

 Να θαηαλνήζνπλ ηελ έλλνηα ηεο εγεζίαο θαη ηελ ζεκαζία ηεο γηα ηελ 

επηρεηξεζηαθή θαη ιεηηνπξγηθή επηηπρία ελφο νξγαληζκνχ 

 Να εμνηθεησζνχλ κε ηηο έλλνηεο ηεο δεκηνπξγηθφηεηαο θαη ηεο θαηλνηνκίαο  θαη 

λα πξνζδηνξίζνπλ ηελ κεηαμχ ηνπο ζρέζε  

 Να αλαγλσξίζνπλ ηελ δπλακηθή ησλ παξαπάλσ ελλνηψλ θαη ηελ ζπλεηζθνξά 

ηνπο ζηελ επίηεπμε βηψζηκεο αλάπηπμε θαη ιεηηνπξγίαο ησλ δεκνζίσλ 

νξγαλψζεσλ θαζψο θαη ζηε παξαγσγή πξνζηηζέκελεο δεκφζηαο αμίαο γηα ηελ 

θνηλσλία  

Λέμεηο Κιεηδηά 

Ζγεζία, Γεκηνπξγηθφηεηα, Καηλνηνκία, Πξνζηηζέκελε Αμία, Γεκφζηα Αμία 

Γηάξζξσζε Δλφηεηαο 

Σν παξφλ θεθάιαην δηαξζξψλεηαη ζε δχν ελφηεηεο κε ηελ πξψηε λα πεξηέρεη βαζηθά 

ζηνηρεία εγεζίαο, φπσο θχξηεο ζεσξίεο, ραξαθηεξηζηηθά, εγεηηθέο ζπκπεξηθνξέο 

κεζφδνπο θαη ηερληθέο. 

Ζ δεχηεξε ελφηεηα αλαθέξεηαη ζηελ έλλνηα ηεο θαηλνηνκίαο σο κέζσ βειηίσζεο ησλ 

νξγαλψζεσλ θαη ηεο δεκηνπξγηθφηεηαο σο βαζηθφ ζπζηαηηθφ θαη πξνυπφζεζε γηα ηελ 

επηηπρή εθαξκνγή θαη αλάπηπμε ηεο πξψηεο.   
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7.2. Ηγεζία 

7.2.1. Δηζαγσγή 

΢ηελ ελφηεηα απηή παξνπζηάδνληαη βαζηθά ζηνηρεία γηα ηελ εγεζία, ε νπνία θαη 

απνηειεί κηα απφ ηηο βαζηθέο εμσηεξηθέο δπλάκεηο πνπ κπνξνχλ λα επηδξάζνπλ θαη λα 

αιιάμνπλ ηελ ιεηηνπξγία ελφο ζπζηήκαηνο φπσο είλαη κηα δεκφζηα νξγάλσζε. 

Ζ ελφηεηα απνηειείηαη απφ ηξείο ππνελφηεηεο. ΢ηε πξψηε ππνελφηεηα παξνπζηάδεηαη 

θαη αλαιχεηαη ε έλλνηα ηεο εγεζίαο θαη ησλ δηαθφξσλ ζηνηρείσλ θαη κεηαβιεηψλ πνπ 

ζπλδένληαη, επεξεάδνπλ θαη επεξεάδνληαη απφ απηή. 

΢ηελ δεχηεξε ππνελφηεηα γίλεηαη κηα αλαθνξά ζηα κνληέια θαη ηηο ζεσξίεο εγεζίαο, 

φπσο απηά δηακνξθψζεθαλ δηαρξνληθά ψζηε ν εθπαηδεπφκελνο λα έιζεη ζε επαθή θαη 

λα θαηαλνήζεη ηελ δπλακηθή ηεο εγεζίαο γηα έλα νξγαληζκφ.  

Σέινο ζηε ηξίηε ππνελφηεηα γίλεηαη κηα αλαθνξά ζηελ επίδξαζε, πνπ κπνξεί λα έρεη ε 

εγεζία ζε έλα νξγαληζκφ θαζψο επίζεο θαη ζηνπο ηξφπνπο, κε ηνπο νπνίνπο έλαο 

νξγαληζκφο κπνξεί λα αλαπηχμεη θαη εθκεηαιιεπζεί ηα εγεηηθά ραξαθηεξηζηηθά ησλ 

κειψλ ηνπ.   

7.2.2. Η έλλνηα ηεο εγεζίαο 

Ζ εγεζία είλαη έλα αληηθείκελν πνπ ίζσο έρεη κειεηεζεί πεξηζζφηεξν απφ νπνηνδήπνηε 

άιιν θαη απηφ νθείιεηαη ηφζν ζηελ πνιχ-θχζε ηεο, δειαδή ζην γεγνλφο φηη είλαη 

πνιπεπίπεδε, πνιπδηάζηαηε, πνιχπινθε θαη πνιπεπηζηεκνληθή, φζν θαη ζηελ 

«γνεηεία»
42

, ηελ νπνία αζθεί αλαθνξηθά κε ηελ δπλακηθή θαη ηελ έιμε ηεο.  

΢ηελ πξάμε δελ ππάξρεη εληαία θαη θνηλή ζπλαίλεζε θαη απνδνρή ζην ηη είλαη εγεζία, ηη 

ζεκαίλεη θαη πσο πξνθχπηεη θαη απηφ αληηθαηνπηξίδεηαη ηφζν ζηε πιεζψξα ησλ 

νξηζκψλ, πνπ έρνπλ δνζεί θαη θπθινθνξνχλ γηα απηή, φζν θαη ζηε πνηθηιία ησλ 

κνληέισλ θαη ζεσξηψλ εγεζίαο, πνπ έρνπλ δηακνξθσζεί κε ην πέξαζκα ηνπ ρξφλνπ. 

                                                 
42

 Γελ είλαη ηπραίν φηη ζε θάζε πηπρή ηεο αλζξψπηλεο δξαζηεξηφηεηαο πνιηηηθή, θνηλσληθή, αζιεηηθή θα 

ε αλαθνξά ζηελ εγεζία θαη ηνπο εγέηεο είλαη ζπλερήο θαη απνηειεί βαζηθφ θνκκάηη ησλ δξαζηεξηνηήησλ, 

επηδηψμεσλ θαη απνηειεζκάησλ. 



 

  
129 

 
  

Ο θάζε νξηζκφο εμππεξεηεί ηνπο ζθνπνχο ηεο έξεπλαο ηνπ εξεπλεηή πνπ ηνλ έδσζε ελψ 

νη δηάθνξεο ζεσξίεο θαη κνληέια απνηεινχλ δηαθνξεηηθέο πξνζπάζεηεο εξκελείαο ηεο 

έλλνηαο θαη επίιπζεο βαζηθψλ ζεκάησλ θαη πξνβιεκάησλ, πνπ αλαθχπηνπλ.  

Μέζα ζην πιαίζην απηφ ε εγεζία ζα λα νξηζηεί σο (Γθέγθαο, ππν έθδνζε): 

 

 

Με βάζε ηνλ παξαπάλσ νξηζκφ πξνθχπηνπλ νξηζκέλεο βαζηθέο δηαπηζηψζεηο γηα ηελ 

εγεζία : 

 Ζ εγεζία είλαη κηα ζπζηεκηθή δηεξγαζία 

Απηφ ζεκαίλεη φηη ε εγεζία αλαπηχζζεηαη ζην πιαίζην ελφο ζπζηήκαηνο, εθεί 

δειαδή φπνπ ππάξρνπλ δηάθνξα κέξε πνπ αιιειεπηδξνχλ κεηαμχ ηνπο. Άξα 

ρξεηάδεηαη πεξηζζφηεξα απφ δχν άηνκα γηα λα ππάξρεη ε εγεζία θαη επηπιένλ 

απηή κπνξεί λα αλαπηπρζεί ζε νπνηνδήπνηε επίπεδν νξγάλσζεο (είηε πξφθεηηαη 

γηα έλα νξγαλσκέλν ζχζηεκα φπσο κηα δεκφζηα νξγάλσζε είηε φρη φπσο κηα 

γεηηνληά, είηε πξφθεηηαη γηα έλα κηθξφ ζχζηεκα φπσο έλα ηκήκα είηε γηα έλα 

κεγαιχηεξν φπσο κηα γεληθή γξακκαηεία).  

 Ζ εγεζία κπνξεί λα ιάβεη ρψξα ή φρη ζε έλα ζχζηεκα 

΢ε έλα ζχζηεκα δελ είλαη απαξαίηεην φηη ζα αλαπηπρζεί θάπνηνπ είδνπο εγεηηθή 

ζπκπεξηθνξά. Γηα λα πξνθχςεη ε εγεζία ζα πξέπεη λα ππάξρεη ε θαηάζηαζε πνπ 

ηελ επλνεί θαη ε νπνία ζπλήζσο δηακνξθψλεηαη απφ κηα αλαγθαηφηεηα 

αιιαγψλ, αθνχ ε ζρέζε εγεζίαο θαη αιιαγήο είλαη ζεκειηψδεο.   

 Ζ εγεζία δελ είλαη ν εγέηεο 

Ζ εγεζία δελ είλαη κφλν ν εγέηεο αιιά ην ζχλνιν ησλ ζπληζησζψλ απηήο, φπσο 

πεξηγξάθνληαη ζηηο πξνεγνχκελεο δχν δηαπηζηψζεηο θαη απεηθνλίδνληαη ζην 

επφκελν ζρήκα. 

 

΢ρήκα 7-1 : Οη ζπληζηψζεο ηεο εγεζίαο 

ΚΑΣΑ΢ΣΑ΢Η 

ΗΓΕΣΗ΢ 
ΜΕΛΗ 

ΟΜΑΔΑ΢ 

κηα ζπζηεκηθή δηεξγαζία ε νπνία κπνξεί λα ιάβεη ρψξα κέζα ζε έλα δεδνκέλν 

πιαίζην θαη θαηεπζχλεη θαη θαζνδεγεί ην ζχζηεκα ζε κηα δηαθνξεηηθή απφ ηελ 

ππάξρνπζα  θαηάζηαζε. 
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 Ζ εγεζία θαζνδεγεί θαη θαηεπζχλεη ην ζχζηεκα ζην νπνίν επηδξά θαη 

αλαπηχζζεηαη ζε κηα δηαθνξεηηθή απφ ηελ πθηζηάκελε θαηάζηαζε.  

Σν κφλν ζίγνπξν είλαη φηη απφ ηελ ζηηγκή πνπ ζα αλαπηπρζεί θαη ζα αξρίζεη λα 

αζθείηαη ε εγεζία ζε έλα ζχζηεκα (νξγαληζκφ), ηφηε απηφ ζα θαηεπζπλζεί ζε 

κηα ηειείσο δηαθνξεηηθή απφ ηελ πξνεγνπκέλε θαηάζηαζε, πνπ θαλείο φκσο δελ 

εγγπάηαη φηη ζα είλαη θαη θαιχηεξε. 

«Αλαγθαία ζπλζήθε» γηα λα αλαδεηρζεί έλα άηνκν σο εγέηεο θαη λα επηδείμεη εγεηηθή 

ζπκπεξηθνξά κέζα ζε έλα ζχζηεκα είλαη λα θαηέρεη έλα είδνο εμνπζίαο. Σα είδε 

εμνπζίαο θαηεγνξηνπνηνχληαη ζε δνηά θαη επίθηεηα, ηα νπνία κε ηελ ζεηξά ηνπο 

θαηεγνξηνπνηνχληαη (French and Raven, 1968) πεξαηηέξσ ζχκθσλα κε ην επφκελν 

ζρήκα : 

    

΢ρήκα 7-2 : Σα είδε εμνπζίαο θαηά French & Raven 

H ηθαλνπνίεζε θαη κφλν ηεο «αλαγθαίαο» ζπλζήθεο δελ αξθεί γηα λα αλαπηπρζεί ε 

εγεζία αθνχ ζα πξέπεη λα πθίζηαληαη ηαπηφρξνλα νη θαηάιιειεο πξνυπνζέζεηο κε ηελ 

κνξθή ηεο αιιαγήο ή ηεο αλάγθεο γηα αιιαγή αιιά θαη ε δπλακηθή ηνπ αλζξψπνπ λα 

εθκεηαιιεπηεί θαηάιιεια ηελ εμνπζία ηνπ θαη ηηο πθηζηάκελεο πξνυπνζέζεηο, ψζηε λα 

θηλεηνπνηήζεη ηνπο πάληεο πξνο κηα θαηάζηαζε πνπ νξακαηίδεηαη. Οη πξνυπνζέζεηο 

απηέο θαη ε δπλακηθή απνηεινχλ ηελ «ηθαλή ζπλζήθε» εκθάληζεο εγεζίαο.   

ΓΟΣΑ ΔΗΓΖ ΔΞΟΤ΢ΗΑ΢ 

• Αξκνδηφηεηα ή επίζεκε εμνπζία 

• Δμνπζία αληακνηβήο 

• Δμνπζία ηηκσξίαο 

ΔΠΗΚΣΖΣΑ  ΔΗΓΖ  ΔΞΟΤ΢ΗΑ΢ 

• Δμνπζία πιεξνθνξίαο 

• Δμνπζία γλψζεο 

• Δμνπζία ξφινπ (κνλέινπ ζπκπεξηθνξάο) 
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7.2.3. Μνληέια θαη Θεσξίεο Ηγεζίαο 

΢ην πέξαζκα ηνπ ρξφλνπ κέζσ ηεο αθαδεκατθήο έξεπλαο θαη ηεο θαζεκεξηλήο 

επηρεηξεζηαθήο πξαθηηθήο έρεη αλαπηπρζεί έλα εχξνο πξνζεγγίζεσλ ηεο εγεζίαο, φπσο 

θαίλεηαη ζρεκαηηθά θαη ζην επφκελν ζρήκα. 

 

΢ρήκα 7-3 : Η εμέιημε θαη ηα θπξηφηεξα κνληέια θαη ζεσξίεο ηεο εγεζίαο 

΢θνπφο ηεο παξαπάλσ παξάζεζεο ζρεδφλ ηνπ ζπλφινπ ησλ κνληέισλ θαη ζεσξηψλ, πνπ 

έρνπλ αλαπηπρζεί γηα ηελ εγεζία, είλαη κέζσ ηεο αξρηθήο γλσξηκίαο ησλ εθπαηδεπκέλσλ 

κε απηέο ε εθ κέξνπο ηνπο επηινγή ηνπ πην νηθείνπ ζε απηνχο κνληέινπ, ψζηε απηφ λα 

απνηειέζεη ηε βάζε ηεο αλάπηπμεο ηνπ πξνζσπηθνχ ηνπο κνληέινπ εγεζίαο.  

Νέεο πξνζεγγηζεηο εγεζίαο 

Ζγεζία ηεο πνιππινθφηεηαο Απζεληηθή εγεζία Πξνζαξκνζηηθή εγεζία 

Ζ πξνζέγγηζε ηεο λέαο εγεζίαο 

Οξακαηηζηηθή εγεζία Υαξηζκαηηθή εγεζία Μεηακνξθσζηαθή εγεζία 

Ζ πξνζέγγηζε ησλ ζρέζεσλ 

Πξνζέγγηζε ησλ ελδερνκεληθψλ θαηαζηάζεσλ 

To κνληέιν ηνπ Fiedler 
Πεξηπησζηαθή εγεζία ησλ 

Hersey - Blanchard 
Ζγεζία Μνλνπαηηνχ -΢ηφρνπ 

ησλ House-Mitchell  

Πξνζέγγηζε ηεο ζπκπεξηθνξάο 

Ζγεηηθφ πιέγκα ησλ Blake-
Mouton 

΢χζηεκα εγεζίαο ηνπ Likert 
Ζγεζία ηξηψλ δηαζηάζεσλ ηνπ 

Reddin 

Πξνζέγγηζε ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ γλσξηζκάησλ 

Θεσξία ηνπ κεγάινπ αληξφο Θεσξία ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ γλσξηζκάησλ 
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Πξνζέγγηζε ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ γλσξηζκάησλ 

Βαζηθή ηδέα ησλ ζεσξηψλ ηεο πξνζέγγηζεο απηήο είλαη φηη νη εγέηεο γελληνχληαη θαη 

δελ γίλνληαη. Πξφθεηηαη δε γηα εμαηξεηηθέο πξνζσπηθφηεηεο κε έλα πιήζνο 

ραξαθηεξηζηηθψλ γλσξηζκάησλ, νη νπνίεο αθήλνπλ αλεμίηειε ηελ παξνπζία ηνπο ζηελ 

επνρή θαη ηνλ νξγαληζκφ ηνπο.    

Πξνζέγγηζε ηεο ζπκπεξηθνξάο 

΢ε αληίζεζε κε ηελ πξνεγνχκελε πξνζέγγηζε ε πξνζέγγηζε ηεο ζπκπεξηθνξάο 

πεξηζηξέθεηαη γχξσ απφ ηελ πξνζέγγηζε φηη νη εγέηεο δελ γελληνχληαη αιιά γίλνληαη 

εθφζνλ αλαπηχμνπλ ηελ θαηάιιειε εγεηηθή ζπκπεξηθνξά. 

Ζ ζπγθεθξηκέλε πξνζέγγηζε πεξηιακβάλεη έλα πιήζνο ζεσξηψλ θαη κνληέισλ, ηα νπνία 

ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ εθπαίδεπζε θαη αλάπηπμε εγεηηθψλ ζπκπεξηθνξψλ ζε 

ζηειέρε νξγαληζκψλ. Ζ θαζνιηθφηεηα δε εθαξκνγήο ηεο ζε φιν ην θάζκα ιεηηνπξγίαο 

ελφο νξγαληζκνχ ηελ έθαλε ηδηαίηεξα ειθπζηηθή σο ππφβαζξν αλάπηπμεο 

νξγαλσζηαθψλ κνληέισλ θαη πξνηχπσλ εγεζίαο.   

Πξνζέγγηζε ησλ ελδερνκεληθψλ θαηαζηάζεσλ 

Ζ δηαθνξνπνίεζε ηεο ζπγθεθξηκέλεο πξνζέγγηζεο απφ ηελ πξνεγνχκελε έγθεηηαη ζην 

γεγνλφο, φηη δελ απνδέρεηαη φηη κηα ζπγθεθξηκέλε ζπκπεξηθνξά είλαη θαηάιιειε γηα 

θάζε πεξίπησζε αιιά αληίζεηα ππνζηεξίδεη φηη απαηηνχληαη δηαθνξεηηθέο 

ζπκπεξηθνξέο γηα θάζε πεξίπησζε θαη θαηάζηαζε, ψζηε λα είλαη  απνηειεζκαηηθή ε 

εγεζία.   

Πξνζέγγηζε ησλ ζρέζεσλ 

Ζ πξνζέγγηζε ησλ ζρέζεσλ έρεη ζηνλ ππξήλα ηεο ην είδνο ησλ ζρέζεσλ πνπ 

αλαπηχζζνληαη κεηαμχ ηνπ εγέηε θαη ησλ κειψλ ηεο νκάδαο. ΢χκθσλα κε ηελ 

πξνζέγγηζε απηή ν εγέηεο αλαπηχζζεη ζρέζεηο πςειήο πνηφηεηαο κε κέιε ηεο νκάδαο 

ηνπ, ηα νπνία θαη εληάζζεη ζηνλ εζσηεξηθφ θχθιν εκπηζηνζχλεο ελψ ηα ππφινηπα κέιε 

βξίζθνληαη εθηφο ηνπ θχθινπ εκπηζηνζχλεο. 

Ο επηηπρεκέλνο εγέηεο ζχκθσλα κε ηελ ζπγθεθξηκέλε πξνζέγγηζε είλαη απηφο πνπ 

θαηαθέξλεη λα εγθαζηδξχζεη θαη λα δηαηεξήζεη ζρέζεηο πςειήο πνηφηεηαο κε ην ζχλνιν 

ησλ κειψλ ηεο νκάδαο ηνπ.  
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Πξνζέγγηζε ηεο λέαο εγεζίαο 

Ζ πξνζέγγηζε απηή έρεη θπξηαξρήζεη ηα ηειεπηαία είθνζη ρξφληα ζηε κειέηε ηνπ 

θαηλφκελνπ ηεο εγεζίαο. Τπφ ηελ «ζηέγε» απηήο ηεο πξνζέγγηζεο έρεη αλαπηπρζεί κηα 

πιεζψξα ζεσξηψλ, πνπ κπνξνχλ λα εληαρζνχλ ζε ηξείο θχξηεο θαηεγνξίεο 

(νξακαηηζηηθή, ραξηζκαηηθή, κεηακνξθσζηαθή). 

Καη νη ηξείο παξαπάλσ θαηεγνξίεο πεξηζηξέθνληαη γχξσ απφ ηηο βαζηθέο έλλνηεο ηνπ 

νξάκαηνο θαη ηνπ ραξίζκαηνο, πξνζδίδνληαο λέν λφεκα ζηελ έλλνηα ηνπ εγέηε θαη 

ηνλίδνληαο ηελ δπλακηθή ηνπ λα επηδξά θαη λα αιιάδεη ηηο ππάξρνπζεο θαηαζηάζεηο.  

Βαζηθφ κέζν ηνπ εγέηε είλαη ε θηλεηνπνίεζε ησλ νπαδψλ / πθηζηακέλσλ / κειψλ ηεο 

νκάδαο πξνο έλα επξχηεξν ζπιινγηθφ ζθνπφ, ν νπνίνο εδξάδεηαη ζε έλα πιαίζην 

πςειψλ ηδαληθψλ θαη αμηψλ. 

Νέεο πξνζεγγίζεηο εγεζίαο 

Πέξαλ ησλ παξαπάλσ πξνζεγγίζεσλ έρνπλ αλαπηπρζεί αλεμάξηεηα θαη άιιεο ζεσξίεο 

θαη κνληέια γηα ηελ εγεζία, ηα νπνία δελ κπνξνχλ λα εληαρζνχλ ζε θάπνηα απφ ηηο 

πξνεγνχκελεο πξνζεγγίζεηο. 

Μεξηθέο απφ απηέο ηηο πξνζεγγίζεηο είλαη : 

 Ζ απζεληηθή εγεζία 

 Ζ πξνζαξκνζηηθή εγεζία 

 Ζ εγεζία ησλ βηψζηκσλ επηινγψλ 

 Ζ εγεζία ηεο πνιππινθφηεηαο 

7.2.4. Ηγεζία θαη Οξγάλσζε 

Ζ εγεζία, φπσο έρεη ήδε αλαθεξζεί, είλαη κηα απφ ηηο ηζρπξφηεξεο εμσηεξηθέο δπλάκεηο, 

πνπ κπνξεί λα επηδξάζεη ζε έλα νξγαληζκφ γηα λα πξαγκαηνπνηήζεη εθηεηακέλεο θαη 

ζεκαληηθέο αιιαγέο θαη σο εθ ηνχηνπ είλαη ζεκαληηθφ γηα ηνλ νξγαληζκφ λα δεκηνπξγεί 

κηα θνπιηνχξα πνπ επλνεί ηελ αλάπηπμε εγεηψλ θαη λα ηνπο ζηεξίδεη.   

Γηα λα επηηεπρζεί απηφ απφ έλαλ νξγαληζκφο κπνξεί λα ρξεζηκνπνηήζεη κηα πιεζψξα 

εξγαιείσλ θαη ηερληθψλ. Οη Day θαη Halpin ην 2001, βαζηζκέλνη ζε κηα εθηεηακέλε 

έξεπλα πνπ δηεμήγαγαλ, παξνπζίαζαλ κηα ζχλνςε θαιψλ πξαθηηθψλ αλάπηπμεο 

εγεζίαο. Οη ηερληθέο απηέο είλαη (Day and Halpin, 2001) : 
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 Σα επίζεκα πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο 

 Οη αμηνινγήζεηο 360
ν
 σο εξγαιείν απηνβειηίσζεο 

 Ζ αλάζεζε εξγαζηψλ κε ζηαδηαθή αχμεζε επζχλεο 

 Ζ δεκηνπξγία δηθηχσλ ζπλεξγαζίαο θαη αληαιιαγήο εγεηηθψλ  πξαθηηθψλ   

 Ζ πξνπφλεζε (coaching) ηνπ πξνζσπηθνχ απφ ζπκβνχινπο ή εληεηαικέλν 

γηα ηελ ζπγθεθξηκέλε εξγαζία πξνζσπηθφ 

 Ζ θαζνδήγεζε (mentoring) λέσλ απφ παιηφηεξνπο θαη εκπεηξφηεξνπο 

ζπλαδέιθνπο 

Αλεμάξηεηα απφ ηελ επηινγή ηεο κεζφδνπ θαη ησλ ηερληθψλ πνπ ζα επηιέμεη έλαο 

νξγαληζκφο λα πινπνηήζεη γηα λα αλαπηχμεη ηνπο εγέηεο ζην εζσηεξηθφ ηνπ, απηφ πνπ 

έρεη ηδηαίηεξε ζεκαζία είλαη νη αξρέο θαη ε δνκή ηνπ εγεηηθνχ πξνηχπνπ πνπ ζα 

επηιέμεη λα εθαξκνζηεί. 

Μηα θαιή βάζε γηα έλα ηέηνην εγεηηθφ πξφηππν κπνξνχλ λα απνηειέζνπλ νη δέθα αξρέο 

εγεζίαο πνπ πξνηείλεη ν γλσζηφο ζχκβνπινο θαη ζπγγξαθέαο ζε ζέκαηα εγεζίαο J.C. 

Maxwell (Maxwell, 1993) : 

 Ζ εγεζία πξέπεη λα δεκηνπξγεί ζεηηθή επηξξνή 

 Ζ εγεζία πξέπεη λα ζέηεη ηηο ζσζηέο πξνηεξαηφηεηεο 

 Ζ εγεζία πξέπεη λα βαζίδεηαη ζηελ αθεξαηφηεηα 

 Ζ εγεζία δεκηνπξγεί ζεηηθέο αιιαγέο 

 Ζ εγεζία επηιχεη πξνβιήκαηα 

 Ζ εγεζία έρεη ηελ ζσζηή ζεηηθή ζπκπεξηθνξά 

 Ζ εγεζία αλαπηχζζεη ηνπο αλζξψπνπο 

 Ζ εγεζία έρεη φξακα 

 Ζ εγεζία έρεη απηνπεηζαξρία 

 Ζ εγεζία αλαπηχζζεη ην πξνζσπηθφ 

΢ε θάζε πεξίπησζε ν νξγαληζκφο, πνπ πηζηεχεη ζηελ δπλακηθή ηεο εγεζίαο θαη ζέιεη λα 

αλαπηχζζεη ηα ζηειέρε ηνπ, πξέπεη λα θξνληίδεη ψζηε απηά λα έρνπλ ηφζν ηελ επθαηξία 

φζν θαη ηηο δπλαηφηεηεο λα αλαπηχμνπλ ηα εγεηηθά ραξαθηεξηζηηθά ηνπο θαη λα 

ζπλεηζθέξνπλ κε απηφ ηνλ ηξφπν ζηελ αλάπηπμε ηνπ νξγαληζκνχ. Με απηφ ηνλ ηξφπν ν 

νξγαληζκφο πέξαλ φισλ ησλ άιισλ θαηαθέξλεη λα επζπγξακκίζεη ηηο αηνκηθέο κε ηηο 

ζπιινγηθέο επηδηψμεηο δηαζθαιίδνληαο ηελ βησζηκφηεηά ηνπ. 
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7.3. Καηλνηνκία θαη Γεκηνπξγηθφηεηα  

7.3.1. Δηζαγσγή 

΢ηελ ελφηεηα απηή αλαιχνληαη δχν βαζηθέο έλλνηεο  γηα ηελ βησζηκφηεηα ησλ 

νξγαλψζεσλ, είηε ηνπ δεκνζίνπ είηε ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα, ζηνλ λέν αηψλα, ν νπνίνο δελ 

έρεη άδηθα ραξαθηεξηζηεί σο «ν αηψλαο ηεο γλψζεο». 

Ζ θαηλνηνκία σο νξγαλσζηαθή δηεξγαζία θαη ιεηηνπξγία απνηειεί βαζηθφ ζηνηρείν ηεο 

επίηεπμεο αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο, ην νπνίν ζην ρψξν ησλ δεκφζησλ 

νξγαλψζεσλ κεηαθξάδεηαη σο ε δεκηνπξγία πξνζηηζέκελεο δεκφζηαο αμίαο ηαπηφρξνλα 

κε ηελ δηαζθάιηζε ηεο βηψζηκεο ιεηηνπξγίαο ησλ ηειεπηαίσλ.    

Ζ δεκηνπξγηθφηεηα απφ ηελ άιιε σο ραξαθηεξηζηηθφ ζπκπεξηθνξάο θαη ιεηηνπξγίαο 

ησλ αηφκσλ απνηειεί αλαγθαία ζπλζήθε γηα ηελ αλάπηπμε ηεο θαηλνηνκίαο ζην πιαίζην 

ησλ νξγαλψζεσλ. 

Ζ ελφηεηα απηή απνηειείηαη απφ ηξείο ππνελφηεηεο, φπνπ ζηηο δχν πξψηεο 

αλαπηχζζνληαη ε έλλνηα ηεο θαηλνηνκίαο θαη ηεο δεκηνπξγηθφηεηαο αληίζηνηρα ελψ 

ζηελ ηξίηε επηρεηξείηαη λα πξνζδηνξηζηεί ε ζχλδεζε ηνπο ζην πιαίζην ησλ νξγαλψζεσλ 

θαη ηδίσο εθείλσλ ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα.     

7.3.2. Η έλλνηα ηεο θαηλνηνκίαο 

Ζ έλλνηα ηεο θαηλνηνκίαο κπνξεί λα ιάβεη πνιινχο νξηζκνχο αλαιφγσο ηνπ πεδίνπ 

(επηζηεκνληθνχ ή θνηλσληθνχ) ζην νπνίν κειεηάηαη θαη ησλ ζηφρσλ πνπ σο δηεξγαζία ή 

ιεηηνπξγία επηδηψθεη λα πινπνηήζεη. 

Έλαο νξηζκφο  πνπ επηηπγράλεη λα πξνζδηνξίζεη πιήξσο ηελ δπλακηθή ηεο έλλνηαο έρεη 

δνζεί απφ ηνλ ΟΟ΢Α (Οξγαληζκφο γηα ηελ Οηθνλνκηθή ΢πλεξγαζία θαη ηελ Αλάπηπμε) 

ζην θείκελν ηνπ κε ηελ νλνκαζία «Frascati Manual» (φπσο αλαθέξεηαη ζην (European 

Commission , 1995)), ζχκθσλα κε ην νπνίνλ ε θαηλνηνκία : 

  

 

 

…πεξηιακβάλεη ηνλ κεηαζρεκαηηζκφ κηαο ηδέαο ζε έλα πξντφλ ή ππεξεζία, 

απνδεθηφ απφ ηελ αγνξά/θνηλφ, ζε κηα λέα ή βειηησκέλε παξαγσγηθή ή 

δηαρεηξηζηηθή δηεξγαζία ή ζε κηα λέα κέζνδν θνηλσληθήο (δεκφζηαο) ππεξεζίαο.   



 

  
136 

 
  

΋πσο πξνθχπηεη θαη απφ ηνλ νξηζκφ ε θαηλνηνκία είλαη πνιπδηάζηαην θαηλφκελν αθνχ 

βξίζθεη αλαθνξά ηφζν ζηηο δηεξγαζίεο (παξαγσγή θαηλνηνκίαο) φζν θαη ζην ηειηθφ 

απνηέιεζκα (παξάγσγν δηεξγαζίαο). Δπηπιένλ βαζηθφ ζηνηρείν ηεο θαηλνηνκίαο είλαη ε 

απνδνρή ηεο απφ ηνλ ηειηθφ ρξήζηε, είηε απηφο είλαη ν πειάηεο είηε ν εξγαδφκελνο είηε 

ν πνιίηεο. 

Μηα αλαιπηηθή ηππνινγία ηεο θαηλνηνκίαο, εηδηθά ζην πιαίζην ησλ δεκνζίσλ 

νξγαλψζεσλ, παξνπζηάδεηαη απφ ηνπο (Halvorsen et al., 2005), νη νπνίνη θαηαηάζζνπλ 

ηελ θαηλνηνκία , ζχκθσλα κε ηνλ (Thenint, 2010) , ζηηο εμήο θαηεγνξίεο  : 

 Μηα λέα ή βειηησκέλε ππεξεζία ή πξντφλ 

 Καηλνηνκηθέο δηεξγαζίεο 

 Γηνηθεηηθέο θαηλνηνκίεο 

 Καηλνηνκία ζπζηεκάησλ 

 Καηλνηνκία πξνζεγγίζεσλ (conceptual innovation) 

 Γξαζηηθή αιιαγή παξαδεθηνχ νξζνινγηζκνχ (radical change of rationality) 

Άιιεο θαηεγνξηνπνηήζεηο ηεο θαηλνηνκίαο ζχκθσλα κε ηνπο (Halvorsen et al., 2005) 

είλαη : 

 Με βάζε ην βαζκφ λεσηεξηζκνχ ζε : 

 Απμεηηθή 

 Γξαζηηθή ή ξηδνζπαζηηθή 

 Με βάζε ηνλ θαζνδεγεηή απηήο ζε : 

 Απφ ηελ θνξπθή πξνο ηε βάζε 

 Απφ ηε βάζε πξνο ηε θνξπθή 

 Με  βάζε επηδίσμε: 

 ΢ε θαζνδεγνχκελε απφ ηελ αλάγθε 

 ΢ε θαζνδεγνχκελε απφ ηελ απνδνηηθφηεηα 

Καη κφλν ε αλάγλσζε ησλ παξαπάλσ θαηεγνξηνπνηήζεσλ αξθεί γηα λα θαηαδείμεη ηελ 

αλαθεξνκέλε πνιπδηάζηαηε θχζε ηεο θαηλνηνκίαο. Γηα λα γίλεη πην θαηαλνεηή ε 

επίδξαζή ηεο ζηελ ιεηηνπξγία ελφο νξγαληζκνχ πξέπεη λα δηεξεπλεζνχλ πιήξσο  δχν 

βαζηθά εξσηήκαηα : 

 Πσο πξνθχπηεη ε θαηλνηνκία ζε έλα νξγαληζκφ; 

 Ση ζεκαίλεη θαηλνηνκία γηα έλαλ νξγαληζκφ; 
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Ζ απάληεζε ζην πξψην απφ ηα δχν εξσηήκαηα δίλεηαη απιά θαη παξαζηαηηθά ζην 

επφκελν ζρήκα, ζην νπνίν παξνπζηάδεηαη ε δηεξγαζία ηεο θαηλνηνκίαο πνπ είλαη 

αλεμάξηεηε ηφζν απφ ην κέγεζνο φζν θαη απφ ην είδνο ηνπ νξγαληζκνχ  : 

 

 ΢ρήκα 7-4 : Η δηεξγαζία παξαγσγήο θαηλνηνκίαο 

Ζ φιε δηαδηθαζία μεθηλά κε ηελ «Αλαγλψξηζε ηνπ Πξνβιήκαηνο», φπνπ ν νξγαληζκφο 

πξνζδηνξίδεη θαη αλαγλσξίδεη ηελ χπαξμε ελφο πξνβιήκαηνο ην νπνίν πεξηνξίδεη ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα, απνδνηηθφηεηα ή ηελ πνηφηεηα ιεηηνπξγίαο ηνπ. Ο πξνζδηνξηζκφο 

ηνπ πξνβιήκαηνο κπνξεί λα είλαη απνηέιεζκα κηαο νξγαλσζηαθήο δηεξγαζίαο ή θαη 

αηνκηθήο πξσηνβνπιίαο ελφο εξγαδφκελνπ. 

Σν επφκελν ζηάδην «΢πιινγή δεδνκέλσλ θαη γλψζεο» αθνξά ηε ζπιινγή φισλ ησλ 

δεδνκέλσλ θαζψο θαη ηεο πθηζηάκελεο άιια θαη επξχηεξα δηαζέζηκεο γλψζεο, πνπ ζα 

επηηξέςνπλ ηελ ηεθκεξίσζε ηνπ πξνβιήκαηνο θαη ηελ πινπνίεζε ηνπ επφκελνπ 

ζηαδίνπ. 

Σν ηξίην ζηάδην ηεο «Γεκηνπξγηθφηεηαο-Παξαγσγήο Ηδεψλ» απνηειεί ην βαζηθφηεξν 

ζηάδην ηεο φιεο δηεξγαζίαο θαη έρεη ζην επίθεληξν ηνλ άλζξσπν, αθνχ είλαη ν 

εξγαδφκελνο θαη φρη ν νξγαληζκφο πνπ είλαη δεκηνπξγηθφο. 

Σν ηέηαξην ζηάδην ηεο «Δπηινγήο Ηδέαο» αθνξά ηελ επηινγή ηεο ηδέαο πνπ ζα 

ρξεζηκνπνηεζεί γηα λα δψζεη ιχζε ζην αλαγλσξηζζέλ απφ ην πξψην ζηάδην πξφβιεκα. 

Πξφθεηηαη γηα θαζαξά νξγαλσζηαθή απφθαζε αθνχ γηα λα πινπνηεζεί κηα ηδέα πξέπεη 

λα έρεη ηελ ππνζηήξημε ηνπ νξγαληζκνχ. 

Αλαγλψξηζε 
Πξνβιήκαηνο 

΢πιινγή 
δεδνκέλσλ 

θαη 
γλψζεο 

Γεκηνπξγηθφηεηα 
Παξαγσγή Ιδεψλ 

Δπηινγή 
Ιδεψλ 

Δθαξκνγή 
Ιδέαο 
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Σν ηειεπηαίν ζηάδην ηεο «Δθαξκνγήο ηεο Ηδέαο» είλαη απηφ ζην νπνίν γίλεηαη ε 

αμηνιφγεζε ηεο ηδέαο θαη ειέγρεηαη ε εθαξκνζηκφηεηά ηεο γηα ηελ επίιπζε ηνπ 

πξνβιήκαηνο θαη ε απνδνρή ηεο απφ ηνλ νξγαληζκφ.       

Ζ απάληεζε ζην δεχηεξν εξψηεκα είλαη πνιχ πην ζεκαληηθή γηα ηελ αλαγλψξηζε ηεο 

θαηλνηνκίαο σο θαζνξηζηηθνχ παξάγνληα αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηήκαηνο θαη 

βησζηκφηεηαο ελφο νξγαληζκνχ. 

Σν παξαπάλσ είλαη απφξξνηα ηνπ γεγνλφηνο φηη ε έλλνηα θαη ε θχζε ηεο θαηλνηνκίαο 

είλαη δηαθνξνπνηεκέλε γηα θάζε νξγαληζκφ. Απηφ έρεη σο απνηέιεζκα ε θαηλνηνκία λα 

ιακβάλεη γηα θάζε νξγαληζκφ δηαθνξεηηθή ζεκαζία θαη κνξθή, ε νπνία επεξεάδεηαη 

απφ πνιινχο παξάγνληεο φπσο ε θνπιηνχξα θαη νη ζπλζήθεο ιεηηνπξγίαο ελφο 

νξγαληζκνχ, ην πεξηβάιινλ ιεηηνπξγία ηνπ, νη πξνθιήζεηο πνπ αληηκεησπίδεη, ην 

επίπεδν ηερλνινγηθήο ηνπ σξίκαλζεο θα.      

Έηζη απνθηά ηδηαίηεξε ζεκαζία ε ζεψξεζε πνπ έρεη ν θάζε νξγαληζκφο γηα ηελ 

θαηλνηνκία κε άκεζε απφξξνηα λα αλαπηχζζνληαη δηάθνξεο πξνζεγγίζεηο θαη ηερληθέο 

γηα ηελ πηνζέηεζε ηεο σο εξγαιείν νξγαλσζηαθήο αλάπηπμεο θαη βησζηκφηεηαο. Μηα 

θαιή βάζε γηα κηα νινθιεξσκέλε πξφηαζε ζηξαηεγηθψλ πξνζέγγηζεο θαηλνηνκίαο έρεη 

παξνπζηαζηεί απφ ηελ Ryan (Ryan, 2012) θαη απεηθνλίδεηαη ζην επφκελν ζρήκα.     

 

΢ρήκα 7-5 : ΢ηξαηεγηθέο Καηλνηνκίαο 

 

ΚΑΙΝΟΣΟΜΙΑ ΑΝΣΙΚΑΣΑ΢ΣΑ΢Η 

΢ΤΝΓΤΑ΢ΜΟ΢ 

ΠΡΟ΢ΑΡΜΟΓΗ ΣΡΟΠΟΠΟΙΗ΢Η 

ΔΞΑΛΔΙΦΗ 

ΑΛΛΑΓΗ ΥΡΗ΢Η΢ 
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΢χκθσλα κε ηελ πξνζέγγηζε απηή, ε νπνία κπνξεί γεληθά λα εθαξκνζηεί ζε θάζε 

είδνπο νξγαληζκφ, γηα ηελ επίηεπμε ηεο θαηλνηνκίαο ζε έλαλ νξγαληζκφ κπνξεί λα 

αθνινπζεζεί νπνηαδήπνηε απφ ηηο επφκελεο ζηξαηεγηθέο ή θαη έλαο ζπλδπαζκφο απηψλ 

[ηξνπνπνηεκέλν απφ ηελ (Ryan, 2012)]: 

 Αληηθαηάζηαζε 

΢ηε ζηξαηεγηθή απηή ν νξγαληζκφο αληηθαζηζηά έλα πθηζηάκελν πξντφλ, 

ππεξεζία, δηεξγαζία ή ζχζηεκα (ζα ζπκβνιίδνληαη απφ εδψ θαη πέξα κε ην 

αθξσλχκην ΠΡΤΓΗΔ΢Τ)  κε  έλα λέν ψζηε λα αληηκεησπηζηνχλ λέεο 

πξνθιήζεηο, λα θαιπθζνχλ αλάγθεο πνπ κέρξη ηψξα δελ θαιχπηνληαλ, λα γίλεη 

απνδνηηθφηεξε ρξήζε ησλ νξγαλσζηαθψλ πφξσλ ή λα ζπκβαδίζεη κε ηηο λέεο 

ηάζεηο.   

 ΢πλδπαζκφο 

Με απηή ηελ ζηξαηεγηθή ν νξγαληζκφο ζπλδπάδεη ήδε πθηζηάκελεο ιχζεηο 

(ΠΡΤΓΗΔ΢Τ) κε ζθνπφ λα θεθαιαηνπνηήζεη πθηζηάκελε γλψζε πξνο 

απνηειεζκαηηθφηεξε αληηκεηψπηζε λέσλ ή πθηζηάκελσλ αλαγθψλ ή 

απνδνηηθφηεξε ιεηηνπξγία. 

 Πξνζαξκνγή  

΢ηε ζηξαηεγηθή απηή ν νξγαληζκφο πξνζαξκφδεη πθηζηάκελεο ιχζεηο 

(ΠΡΤΓΗΔ΢Τ) ψζηε λα αληηκεησπίζνπλ λέεο αλάγθεο πνπ είηε πξνθχπηνπλ είηε 

αλαιακβάλνληαη γηα πξψηε θνξά απφ ηνλ νξγαληζκφ.   

 Σξνπνπνίεζε 

Με ηελ ζηξαηεγηθή ηξνπνπνίεζεο κηα πθηζηάκελε ιχζε (ΠΡΤΓΗΔ΢Τ) 

ηξνπνπνηείηαη γηα λα αληηκεησπίζεη λέεο πξνθιήζεηο. ΢ε ζρέζε κε ηελ 

ζηξαηεγηθή πξνζαξκνγήο ε ζηξαηεγηθή απηή απαηηεί πην δξαζηηθέο αιιαγέο, γηα 

λα αληαπεμέιζεη ζηνλ επηδησθφκελν ζθνπφ ηεο.    

 Δμάιεηςε 

Με ηελ ζηξαηεγηθή εμάιεηςεο ν νξγαληζκφο παχεη λα παξέρεη κηα ιχζε 

(ΠΡΤΓΗΔ΢Τ) απειεπζεξψλνληαο πφξνπο ζε άιιεο ιχζεηο θαη απνδερφκελνο ηελ 

κε θάιπςε πιένλ, ζπγθεθξηκέλσλ αλαγθψλ νη νπνίεο είηε εθρσξνχληαη ζε 

άιινπο, αθνπζίσο ή εθνπζίσο, είηε αληηκεησπίδνληαη κε αλαζρεδηαζκφ θαη 

αλαδηνξγάλσζε ησλ ιεηηνπξγηψλ θαη δνκψλ ηνπο νξγαληζκνχ αληίζηνηρα.  
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 Αιιαγή Υξήζεο 

Με ηελ αιιαγή ρξήζεο ν νξγαληζκφο επαλαπξνζδηνξίδεη ηηο επηδηψμεηο θαη ηνπο 

ζηφρνπο ησλ πξνζθεξφκελσλ απφ απηψλ ιχζεσλ (ΠΡΤΓΗΔ΢Τ) ψζηε λα 

ηθαλνπνηήζνπλ άιιεο αλάγθεο δηαθνξεηηθέο απφ απηέο πνπ ζρεδηάζηεθαλ λα 

θαιχςνπλ αξρηθά. 

΢πκπεξαζκαηηθά αλαθνξηθά κε ηελ θαηλνηνκία σο βαζηθφ ζηνηρείν αλάπηπμεο θαη 

βησζηκφηεηαο ησλ νξγαληζκψλ πξέπεη λα ηνληζηεί φηη δελ είλαη ηίπνηα άιιν πάξα 

«εθαξκνζκέλε δεκηνπξγηθφηεηα», ε νπνία δηαθέξεη απφ νξγαληζκφ ζε νξγαληζκφ θαη 

κπνξεί λα επηηεπρζεί κέζσ δηαθνξεηηθψλ ζηξαηεγηθψλ, εθαξκφζηκσλ φκσο ζην ζχλνιν 

ησλ νξγαληζκψλ.   

7.3.3. Η έλλνηα ηεο δεκηνπξγηθφηεηαο 

΋πσο θαζίζηαηαη θαλεξφ θαη απφ ηελ πξνεγνχκελε ππνελφηεηα, ε νπνία 

πξαγκαηεχεηαη ηελ θαηλνηνκία, δνκηθφ ζπζηαηηθφ απηήο είλαη ε δεκηνπξγηθφηεηα.  Με 

ηνλ φξν δεκηνπξγηθφηεηα νξίδεηαη : 

 

 

 

Με βάζε ηνλ παξαπάλσ νξηζκφ ηα θχξηα ζηνηρεία ηεο δεκηνπξγηθφηεηαο είλαη : 

 Μηα λέα ηειείσο δηαθνξεηηθή ηδέα 

 Ζ νπνία επηρεηξεί λα δψζεη ιχζε ζε έλα πξφβιεκα ή λα πινπνηήζεη έλα 

ζπγθεθξηκέλν ζηφρν   

 Καη είλαη απνδεθηή απφ ηνλ νξγαληζκφ  

Πνιινί δε εξεπλεηέο έρνπλ αλαπηχμεη δηάθνξεο ζρέζεηο πινπνίεζεο θαη ξνήο ηεο 

δεκηνπξγηθφηεηαο πνπ ζηεξίδνπλ ηνλ παξαπάλσ νξηζκφ θαη δηαπηζηψζεηο, φπσο γηα 

παξάδεηγκα ε Ruth Noller (Ryan, 2012) ζχκθσλα κε ηελ νπνία ε δεκηνπξγηθφηεηα 

δίλεηαη απφ ηελ ζπλάξηεζε : 

C=f(K,I,E) 

Γειαδή ε δεκηνπξγηθφηεηα (C) είλαη ζπλάξηεζε : 

ε δηεξγαζία εθείλε ε νπνία νδεγεί ζηε κεηαηξνπή ηεο γλψζεο, ηεο θαληαζίαο θαη 

ηεο επηζπκίαο γηα αλαλέσζε ζε κηα λέα ηδέα, πνπ δηαθέξεη ζεκαληηθά απφ 

νηηδήπνηε ππάξρεη θαη ε νπνία έξρεηαη λα επηιχζεη έλα πθηζηάκελν πξφβιεκα κέζα 

ζηηο ρξνληθέο θαη πεξηβαιινληηθέο ζπλζήθεο πνπ ιεηηνπξγεί ν νξγαληζκφο.    
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 ηεο γλψζεο (Knowledge),ε νπνία ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα πξνζδηνξηζηεί ην 

πξφβιεκα θαη λα δηαπηζησζνχλ νη ζπλζήθεο πνπ ην πεξηβάιινπλ 

 ηεο θαληαζίαο (Imagination), ε νπνία επηηξέπεη ηελ παξαγσγή λέσλ θαη 

μερσξηζηψλ ηδεψλ πνπ ζα παξέρνπλ ιχζε ζην πξνζδηνξηζζέλ πξφβιεκα 

 ηεο αμηνιφγεζεο (Evaluation), ε νπνία επηηξέπεη ηελ αμηνιφγεζε ησλ ηδεψλ 

ψζηε λα πξνζδηνξηζηνχλ απηέο νη νπνίεο έρνπλ ηε κεγαιχηεξε πηζαλφηεηα λα 

γίλνπλ απνδεθηέο, λα δψζνπλ ιχζε ζην πξφβιεκα θαη λα ηχρνπλ πινπνίεζεο 

΢ην πιαίζην ιεηηνπξγίαο ελφο νξγαληζκνχ ε δεκηνπξγηθφηεηα απνηειεί παξάγσγν ηεο 

ζπλδπαζηηθήο ιεηηνπξγίαο ηξηψλ παξαγφλησλ, φπσο ζρεκαηηθά απεηθνλίδεηαη ζην 

επφκελν ζρήκα. 

   

΢ρήκα 7-6 : Οη νξγαλσζηαθνί παξάγνληεο πνπ επεξεάδνπλ ηελ δεκηνπξγηθφηεηα 

Γηα λα θαιιηεξγεζεί ινηπφλ έλα πλεχκα δεκηνπξγηθφηεηαο ζε έλαλ νξγαληζκφ, ην νπνίν 

ζα επηηξέςεη κε ηελ ζεηξά ηνπ λα αλαπηπρζεί ε θαηλνηνκία θαη λα απνηειέζεη θχξην 

ζηήξηγκα ηεο ζηξαηεγηθήο ηνπ θαη ηεο επηδησθφκελεο βησζηκφηεηαο απαηηείηαη : 

 Ζγεζία 

Ζ νπνία φρη κφλν ζα επηηξέςεη ηελ θαιιηέξγεηα ηεο δεκηνπξγηθφηεηαο, αιιά ζα 

ηελ ελζαξξχλεη θαη ελεξγεηηθά, ππνζηεξίδνληαο ηνπο αλζξψπνπο θαη ηελ 

δεκηνπξγηθή ηνπο ζθέςε αιιά θαη ιεηηνπξγψληαο θαη ε ίδηα σο κνληέιν 

δεκηνπξγηθήο ζθέςεο θαη εθαξκνγήο.  

ΖΓΔ΢ΗΑ 

ΚΟΤΛΣΟΤΡΑ 

ΣΑΛΔΝΣΟ 

ΓΗΜΙΟΤΡΓΙΚΟΣΗΣΑ 
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 Οξγαλσζηαθή θνπιηνχξα 

Απαηηείηαη κηα νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα, ε νπνία ζα ππνζηεξίδεη ηηο δνκέο θαη 

ζα πξνάγεη ηηο δηεξγαζίεο δεκηνπξγηθήο ζθέςεο θαη νκαδηθήο εξγαζίαο, ζα 

ελζαξξχλεη ηελ δεκηνπξγηθφηεηα κέζσ ηεο απνδνρήο ησλ λέσλ ηδεψλ θαη 

παξάιιεια δελ ζα ηελ απνζαξξχλεη ηηκσξψληαο ηελ ηπρφλ απνηπρία κηαο λέαο 

ηδέαο.  

 Αλζξψπνπο κε ηαιέλην  

Αλ ηα πξνεγνχκελα δχν ζηνηρεία απνηεινχλ «αλαγθαίεο» ζπλζήθεο γηα ηελ 

επφδσζε ηεο θαηλνηνκίαο νη άλζξσπνη κε ηαιέλην απνηεινχλ ηελ «ηθαλή» 

ζπλζήθε, ε νπνία ζα νδεγήζεη ζηε παξαγσγή ηδεψλ, νη νπνίεο θαη απνηεινχλ 

ηνλ ππξήλα ηεο θαηλνηνκίαο. 

Έρνληαο θαιχςεη δηεμνδηθά ηα ζέκαηα εγεζίαο ζηελ πξψηε ελφηεηα ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ 

θεθαιαίνπ απνκέλεη λα εμεηαζηνχλ ζηελ παξνχζα ελφηεηα ηα ζέκαηα ηεο 

νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο θαη ηνπ ηαιέληνπ ησλ αλζξψπσλ ηνπ νξγαληζκνχ, ζε ζρέζε 

κε ηελ δεκηνπξγηθφηεηα ησλ ηειεπηαίσλ. 

Αλαθνξηθά κε ηελ θνπιηνχξα θαη ηελ ζπλεηζθνξά ηεο ζηε θαιιηέξγεηα ηεο 

δεκηνπξγηθφηεηαο ησλ αλζξψπσλ δχν είλαη ηα βαζηθά ζεκεία πνπ εγείξνληαη : 

 Σν πξψην αθνξά ηηο ηθαλφηεηεο ησλ αλζξψπσλ, πνπ απαηηνχλ θαη βαζίδνληαη 

ζηελ δεκηνπξγηθφηεηα θαη ηηο νπνίεο ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα πξέπεη λα 

αλαγλσξίζεη, λα πξνάγεη θαη ζηαδηαθά λα βαζηζηεί πάλσ ηνπο. Οη ηθαλφηεηεο 

απηέο απεηθνλίδνληαη ζην πξψην απφ ηα ζρήκαηα πνπ αθνινπζνχλ. 

 Σν δεχηεξν αθνξά ηνλ ηξφπν θαη ηηο κεζφδνπο κε ηηο νπνίεο ν νξγαληζκφο 

πξνάγεη άιια θαη αλαπηχζζεη ηελ δεκηνπξγηθφηεηα θαη νη νπνίεο νθείινπλ λα 

είλαη ελζσκαησκέλεο ζηελ θνπιηνχξα απηνχ, ψζηε λα είλαη απνηειεζκαηηθέο 

θαη αμηφπηζηεο. Οη κέζνδνη απηνί παξνπζηάδνληαη ζρεκαηηθά ζην δεχηεξν απφ 

ηα ζρήκαηα πνπ αθνινπζνχλ. 

Αλαθνξηθά κε ην ηαιέλην ησλ αλζξψπσλ θαη ηελ ζχλδεζε ηνπ κε ηελ δεκηνπξγηθφηεηα, 

απηφ αλαθέξεηαη ζηνλ πξνζδηνξηζκφ θαη ηελ ηαπηνπνίεζε ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ 

εθείλσλ πνπ επηδεηθλχνπλ νη δεκηνπξγηθνί άλζξσπνη. Ζ γλψζε απηψλ ησλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ ζα επηηξέςεη ζηνλ νξγαληζκφ λα εληνπίζεη ηνπο δεκηνπξγηθνχο 

αλζξψπνπο θαη λα ηνπο εμαζθαιίζεη ηηο θαηάιιειεο ζηξαηεγηθέο θαη πξνυπνζέζεηο,  

ψζηε λα ηελ επηδείμνπλ. Σα ραξαθηεξηζηηθά απηά παξνπζηάδνληαη ζην ηξίην ζρήκα. 
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΢ρήκα 7-7 : Ιθαλφηεηεο πνπ απαηηνχλ δεκηνπξγηθφηεηα 

Πεγή : (Lichtenberg, Woock and Wrig, 2008) 

 

΢ρήκα 7-8 : ΢ηξαηεγηθέο ελζάξξπλζεο θαη ππνζηήξημεο δεκηνπξγηθφηεηαο 

Πεγή :Μεξηθψο απν (Lichtenberg, Woock and Wrig, 2008) 

 

 

ΚΟΤΛΣΟΤΡΑ 
ΓΗΜΙΟΤΡΓΙΚΟΣΗΣΑ΢ 

Ιθαλφηεηα 
Αλαγλψξηζεο 
Πξνβιεκάησλ 

Ιθαλφηεηα 
πξνζδηνξηζκνχ 
λέσλ πξνηχπσλ 
ζπκπεξηθνξάο ή 

λένπ 
ζπλδπαζκνχ 

ελεξγεηψλ 

Δλζσκάησζε 
γλψζεο 

δηαθνξεηηθψλ 
επηζηεκνληθψλ 

πεδίσλ 

Πξσηνηππία θαη 
εθεπξεηηθφηεηα 

ζηελ εξγαζία 

Βαζηθή 
πεξηέξγεηα 

Ιθαλφηεηα 
αλάιεςεο 

ιειφγηζκέλνπ 
ξίζθνπ 

Ιθαλφηεηα 
δηαηχπσζεο 
λέσλ ηδεψλ 

Ιθαλφηεηα 
επηθνηλσλίαο 

λέσλ ηδεψλ πξνο 
ηνπο άιινπο 

Αλνρή 
αβεβαηφηεηαο 

ΤΠΟ΢ΣΗΡΙΞΗ 
ΓΗΜΙΟΤΡΓΙΚΟΣΗΣΑ΢ 

Αλάπηπμε θαη 
θαζηέξσζε 
δηεξγαζηψλ 

αλάπηπμεο θαη 
παξνπζίαζεο λέσλ 

ηδεψλ 

Αληακνηβή λέσλ 
ηδεψλ αλεμαξηήησο 

ηεο ηειηθήο 
επηηπρίαο ηνπο 

Γφκεζε νκάδσλ 
πςειήο πνηφηεηαο 

Απνζχλδεζε 
ηειηθψλ 

απνηειεζκάησλ 
απν ηελ 

δεκηνπξγηθφηεηα 

Δλαιιάγε εξγαζίαο 
(job rotation)- 
Δκπινπηηζκφο 
εξγαζίαο (job 
enrichment)  

Γηαδηθαζίεο 
mentoring  θαη 

coaching 

Αμηνιφγεζε ζηε βάζε 
θαη ηεο 

δεκηνπξγηθφηεηαο-
Γείθηεο κέηξεζεο 
δεκηνπξγηθφηεηαο 

Διεπζεξία 
εξγαζίαο θαη 
θηλήζεσλ -

Δλζάξξπλζε 
πξσηνβνπιίαο θαη 

ιεινγηζκέλεο 
ιήςεο ξίζθνπ  
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΢ρήκα 7-9 : Υαξαθηεξηζηηθά δεκηνπξγηθψλ αλζξψπσλ 

Πεγή :Μεξηθψο απφ (Raudsepp, 1978) 

΢πκπεξαζκαηηθά ε δεκηνπξγηθφηεηα απνηειεί ην βαζηθφηεξν δνκηθφ ζηνηρείν ηεο 

θαηλνηνκίαο. Απαηηεί ηφζν εγεζία θαη νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα φζν θαη ηαιαληνχρνπο 

αλζξψπνπο, ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ νπνίσλ ηνπο επηηξέπνπλ λα δηακνξθψλνπλ λέεο 

ηδέεο θαη λα δηεπξχλνπλ ηνπο νξίδνληεο ησλ νξγαληζκψλ. Απνηειεί δε ε 

δεκηνπξγηθφηεηα ην αληίβαξν ζηελ έιιεηςε πφξσλ, πνπ αληηκεησπίδεη ην ζχλνιν ησλ 

νξγαληζκψλ, είηε ηνπ δεκνζίνπ είηε ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα, ζηε ζχγρξνλε επνρή.    

7.3.4. Η δεκηνπξγηθφηεηα θαη ε θαηλνηνκία ζην πιαίζην ησλ δεκφζησλ 

νξγαλψζεσλ  

Οη πξνεγνχκελεο ππνελφηεηεο αλαδεηθλχνπλ ηνλ αδηακθηζβήηεην ξφιν ηεο 

δεκηνπξγηθφηεηαο θαη ηεο θαηλνηνκίαο σο θχξησλ εληζρπηηθψλ ηεο πξνζπάζεηαο ησλ 

δεκνζίσλ νξγαλψζεσλ γηα ηελ παξνρή πνηνηηθφηεξσλ ππεξεζηψλ, ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεξε θαη απνδνηηθφηεξε ιεηηνπξγία ηνπο θαη ηέινο ηελ βησζηκφηεηα ηεο  

ζπλνιηθήο ζηξαηεγηθήο ηνπο. 

΢ην πιαίζην ινηπφλ ησλ δεκφζησλ νξγαλψζεσλ ηξία είλαη ηα βαζηθά εξσηήκαηα πνπ 

αθνξνχλ ηελ θαηλνηνκία θαη ηελ δεκηνπξγηθφηεηα : 

΢ΤΜΠΔΡΙΦΟΡΑ 

•Έρνπλ απηνπεπνίζεζε ζε 
ζεκείν ππεξνςίαο 

•Δίλαη ελζνπζηψδεηο 

•Δίλαη δπλακηθνί 

•Δίλαη εηιηθξηλείο κε ηνλ 
εαπηφ ηνπο 

•Δίλαη επέιηθηνη 

•Δίλαη αλεθηηθνί ζηελ 
αβεβαηφηεηα 

•Δίλαη επίκνλνη 

•Δίλαη ηειεηνκαλείο 

•Γελ ζπκβηβάδνληαη 
εχθνια 

•Γελ δηαπξαγκαηεχνληαη 
ηα πηζηεχσ ηνπο 

ΔΡΓΑ΢ΙΑ 

•Δίλαη πξνζαλαηνιηζκέλνη 
ζηελ θαξηέξα ηνπο 

•Αθηεξψλνπλ αξθεηή 
ελέξγεηα θαη ρξφλν ζηελ 
εξγαζία ηνπο 

•Βαζίδνληαη ζηελ 
εζσηεξηθή παξαθίλεζε 

•Απερζάλνληαη  ηελ 
επίβιεςε θαη θαηεχζπλζε 

•Δπηδεηνχλ ελδηαθέξνληα 
θαη πξνθιεηηθά project 
θαη εξγαζίεο 

•Γελ επηδεηνχλ ηελ 
απνδνρή ησλ άιισλ αιιά 
επηδηψθνπλ ηελ 
αλαγλψξηζε 

ΛΔΙΣΟΤΡΓΙΑ 

•Έρνπλ επθπία άλσ ηνπ 
κέζνπ φξνπ 

•Δπηδηψθνπλ ζπλερψο ηελ 
απφθηεζε λέαο γλψζεο 

•Δρνπλ δηαθνξνπνηεκέλα 
επηζηεκνληθά 
ελδηαθέξνληα 

•Έρνπλ αζπλήζηζηε 
ηθαλφηεηα ζπγθέληξσζεο 

•Γελ θνβνχληαη λα 
θάλνπλ ιάζνο θαη λα 
αλαιάβνπλ πξσηνβνπιίεο 

•Έρνπλ πνιππινθφηεηα 
ζθέςεο θαη 
ζπκπεξηθνξάο 

•Δίλαη αλαιπηηθνί θαη 
ζπλζεηηθνί 
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 ΢ε ηη δηαθέξεη ν δεκφζηνο απφ ηνλ ηδησηηθφ ηνκέα αλαθνξηθά κε ηελ απνδνρή 

θαη ρξήζε ηεο θαηλνηνκίαο ; 

 Πνηνη είλαη νη θχξηνη θξαγκνί ηεο θαηλνηνκίαο ζηνλ δεκφζην ηνκέα ; 

 Πσο κπνξεί λα κεηξεζεί ε θαηλνηνκία θαη ν αληίθηππφο ηεο ζηελ πεξίπησζε πνπ 

ε δεκφζηα νξγάλσζε απνθαζίζεη λα επελδχζεη ζε απηή θαη λα εθαξκφζεη κηα 

ζηξαηεγηθή βαζηζκέλε ζηελ θαηλνηνκία.   

Αλαθνξηθά κε ην πξψην εξψηεκα νη θπξηφηεξεο δηαθνξέο κεηαμχ δεκφζηνπ θαη 

ηδησηηθνχ ηνκέα ζε ζρέζε κε ηελ απνδνρή θαη ρξήζε ηεο θαηλνηνκίαο ζπλνςίδνληαη σο 

θάησζη (Thenint, 2010) :  

 Μέηξεζε θαη πινπνίεζε ηεο θαηλνηνκίαο 

Γεδνκέλνπ φηη νη ζηφρνη θαη νη επηδηψμεηο ηνπ δεκνζίνπ είλαη πην αζαθείο θαη 

πνιχπινθνη απφ ηνπο αληίζηνηρνπο ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα είλαη πνιχ πην δχζθνιν 

λα πινπνηεζεί αιιά θαη λα κεηξεζεί – αμηνινγεζεί ε επίδξαζε ηεο θαηλνηνκίαο 

ζηα νξγαλσζηαθά απνηειέζκαηα.  

 Δκπινθή ηεο θνηλσλίαο 

Ζ εκπινθή ηεο θνηλσλίαο είλαη πνιχ πην κεγάιε ζηε πεξίπησζε ηνπ δεκνζίνπ 

ηνκέα κε ζπλέπεηα ε απνδνρή ηεο θαηλνηνκίαο απφ ηελ θνηλσλία λα απνηειεί 

νπζηαζηηθά πξνυπφζεζε γηα ηελ πηνζέηεζε ηεο απφ ηεο δεκφζηεο νξγαλψζεηο.  

 Αλάιεςε θηλδχλνπ (ξίζθνπ) 

Οη δεκφζηεο νξγαλψζεηο έρνπλ έληνλε ζπκπεξηθνξά απνθπγήο αλάιεςεο 

θηλδχλνπ (ξίζθνπ). Απηφ κπνξεί λα νθείιεηαη ζε κηα πνηθηιία παξαγφλησλ φπσο 

ε έιιεηςε θαηάιιειεο θνπιηνχξαο, ε κε χπαξμε θαηάιιεισλ δνκψλ θαη 

δηεξγαζηψλ (πρ αμηνιφγεζεο θαη δηαρείξηζεο θηλδχλνπ) θαη ηέινο ε ελαζρφιεζε 

κε ηελ δηαρείξηζε ηνκέσλ φπσο ε αζθάιεηα θαη ε πγεία, ζηνπο νπνίνπο ε 

απνηπρία δελ είλαη απνδεθηή. Γεδνκέλνπ φηη ν θίλδπλνο είλαη εγγελέο 

ραξαθηεξηζηηθφ θάζε πξνζπάζεηαο θαηλνηνκίαο πξνθχπηεη άκεζα γηαηί είλαη 

δχζθνιε ε απνδνρή θαη εθαξκνγή θαηλνηφκσλ ιχζεσλ απφ ηηο δεκφζηεο 

νξγαλψζεηο.  

 Πνιηηηθή αλάκεημε θαη δηαρείξηζε 

Ζ πνιηηηθή δηαρείξηζε είλαη ηζρπξφ ραξαθηεξηζηηθφ ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα 

επεξεάδνληαο πνιιαπιψο ηελ θαηλνηνκία, είηε επεηδή ε πνιηηηθή εμνπζία 

πξνζπαζεί λα ηθαλνπνηήζεη πνιιαπινχο δξψληεο είηε επεηδή ιφγσ ησλ κηθξψλ 

θχθισλ εμνπζίαο δελ ππάξρεη ν απαηηνχκελνο ρξφλνο σξίκαλζεο.  
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 Γνκέο θαη νξγάλσζε 

Οη δχζθακπηεο γξαθεηνθξαηηθέο δνκέο ηνπ δεκνζίνπ δελ επλννχλ νχηε ηελ 

αλάπηπμε άιια νχηε θαη ηελ δηάδνζε ηεο θαηλνηνκίαο. 

 Κίλεηξα πξνζσπηθνχ 

Ζ πξνηεξαηνπνίεζε ησλ θηλήηξσλ ηνπ πξνζσπηθνχ γηα λα ιεηηνπξγήζεη 

δεκηνπξγηθά δηαθέξεη ζεκαληηθά κε ηνπο κελ δεκφζηνπο ππαιιήινπο λα 

ηεξαξρνχλ πςειά ηα θίλεηξα ηνπ ηδεαιηζκνχ, ηεο θαξηέξαο, ηεο επαγγεικαηηθήο 

αλαγλψξηζεο θαη ηεο εμνπζίαο ηνπο δε ηδησηηθνχο ππαιιήινπο λα έρνπλ 

δηαθνξεηηθή ηεξαξρία (ρξήκαηα-θαξηέξα-αλαγλψξηζε).   

 Κίλεηξα νξγαλψζεσλ 

Οκνίσο δηαθνξεηηθά είλαη θαη ηα θίλεηξα ησλ δεκνζηψλ θαη ηδησηηθψλ 

νξγαλψζεσλ γηα ηελ εκπινθή ηνπο ζηελ εθαξκνγή θαη πινπνίεζε θαηλνηνκηψλ. 

Έηζη νη δεκφζηεο νξγαλψζεηο εκπιέθνληαη ζε πξνζπάζεηεο θαηλνηνκίαο γηα λα 

δηαδψζνπλ κηα πνιηηηθή-ηδέα-πξαθηηθή, ιφγσ απμεκέλεο ρξεκαηνδφηεζεο ή 

χπαξμεο αδηάζεησλ θνλδπιίσλ, γηα λα επηιχζνπλ έλα πξφβιεκα ή ιφγσ 

δεκνζίσλ ζρέζεσλ. 

Αληίζεηα νη ηδησηηθέο επηρεηξήζεηο πινπνηνχλ θαηλνηνκηθέο πξνηάζεηο γηα λα 

απμήζνπλ ηα έζνδά ηνπο, λα επηιχζνπλ πξνβιήκαηα, λα αληηκεησπίζνπλ ηνλ 

αληαγσληζκφ ή γηα λα αλαπηπρζνχλ.       

 

΢ρήκα 7-10 : Φξαγκνί θαηλνηνκίαο ζηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο 

Πεγή : (Thenint, 2010) 

ΦΡΑΓΜΟΙ 
ΚΑΙΝΟΣΟΜΙΑ΢ 

Γξαθεηνθξαηηθέο 
ζπκπεξηθνξέο 

Πξνβιήκαηα 
ζπληνληζκνχ 

Αληίζεζε 
ζπλδηθαιηζηηθψλ 

ελψζεσλ 

Αλεπάξθεηα πφξσλ 

Καλνληζηηθφ-
Ννκνζεηηθφ πιαίζην 

Δπεξεαδφκελα -
Αληηθξνπφκελα 

ζπκθέξνληα Αληαγσληζκφο 
ηδησηηθνχ ηνκέα 

Δπαγγεικαηηθή 
αληίζηαζε θαη 

θιεξνλνκηά 

Αληίζηαζε ηνπ 
πνιίηε-ρξήζηε ζηηο 

αιιαγέο θαη ηελ 
θαηλνηνκία 

Απνπζία 
ηθαλφηεηαο 

νξγαλσζηαθήο 
κάζεζεο 

Τπεξβνιηθφο 
ξπζκφο θαη κέγεζνο 

Αιιάγσλ-
Γηνηθεηηθψλ 

Μεηαξξπζκίζεσλ 
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Ζ εηθφλα πνπ δηακνξθψλεηαη γηα ηελ θαηλνηνκία θαη ηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο, κέζσ ηεο 

σο άλσ παξάζεζεο ησλ δηαθνξψλ αλαθνξηθά κε ηελ θαηλνηνκία κεηαμχ δεκνζίσλ θαη 

ηδησηηθψλ ππεξεζηψλ, δηακνξθψλεη θαη ην ζχλνιν ησλ θξαγκψλ πνπ αληηκεησπίδεη ε 

πξψηε φζνλ αθνξά ηελ είζνδφ ηεο ζηηο δεχηεξεο. Οη θξαγκνί απηνί απεηθνλίδνληαη 

ζρεκαηηθά ζην ζρήκα πνπ πξνεγείηαη. 

Σέινο έλα ζεκαληηθφ εξψηεκα είλαη θαη απηφ ηεο κέηξεζεο θαη αμηνιφγεζεο ηεο 

επίδξαζεο ηεο θαηλνηνκίαο, απφ ηελ ζηηγκή πνπ κηα δεκφζηα ππεξεζία απνθαζίζεη λα 

βαζηζηεί ζε απηή γηα ηελ παξνρή πνηνηηθψλ ππεξεζηψλ. Σν επφκελν ζρήκα παξαζέηεη 

θαηάιιεινπο δείθηεο κέηξεζεο γηα ηελ αμηνιφγεζε φισλ ησλ πηπρψλ κηαο ζηξαηεγηθήο 

θαηλνηνκίαο ζε κηα δεκφζηα ππεξεζία.   

 

΢ρήκα 7-11 : Αμηνιφγεζε θαηλνηνκίαο ζηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο 

Πεγή :Μεξηθψο απφ (Thenint, 2010) 

 

 

 

ΔΙ΢ΡΟΔ΢ 

•Γηαηηζέκελνη 
πφξνη γηα 
θαηλνηνκία, 
έξεπλα θαη 
αλάπηπμε θα. 

•Οξγαλσζηαθέο 
κνλάδεο πνπ 
ζπκκέηερνπλ ζε 
θαηλνηνκηθά έξγα 

•Αξηζκφο 
πξνζσπηθνχ πνπ 
εκπιέθεηαη ζε 
δηεξγαζίεο 
δεκηνπξγηθφηεηαο 
θαη θαηλνηνκίαο 

•Αξηζκφο δνθηκψλ 
λέσλ ηδεψλ  

ΔΚΡΟΔ΢ 

•Αξηζκφο λέσλ 
πξνηφλησλ-
ππεξεζηψλ 

•Αξηζκφο λέσλ 
δηεξγαζηψλ 

•Αξηζκφο 
ελεξγεηψλ 
ελζάξξπλζεο 
δεκηνπξγηθφηεηαο
-θαηλνηνκίαο 
(δηαγσληζκνί-
κεραληζκνί 
δηάρπζεο  
γλψζεο-
workshops- 
δίθηπα 
θαηλνηνκίαο) 

ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΑ 

•Γείθηεο 
ηθαλνπνίεζεο 
πνιίησλ απν ηηο 
εθαξκνδφκελεο 
θαηλνηνκίεο 

•Γείθηεο 
ηθαλνπνίεζεο -
απνδνρήο 
πξνζσπηθνχ απν 
ηηο 
εθαξκνδφκελεο 
θαηλνηνκίεο 

•Γείθηεο  
βειηίσζεο 
απνηειεζκάησλ 
έλεθα ησλ 
εθαξκνδφκελσλ 
θαηλνηνκηψλ 

•Γείθηεο 
αμηνιφγεζεο 
θφζηνπο-νθέινπο 
εθαξκνδφκελσλ 
θαηλνηνκηψλ 
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Βαζηθά ΢ηνηρεία Κεθαιαίνπ 

 Η εγεζία είλαη κηα εμσηεξηθή δχλακε πνπ κεηακνξθψλεη ηνπο 

νξγαληζκνχο 

 Η εγεζία αλαπηχζζεηαη εθεί πνπ ζπλαληηνχληαη ν εγέηεο, ηα κέιε ηεο 

νκάδαο θαη κηα ζπγθεθξηκέλε θαηάζηαζε 

 Η θαηλνηνκία είλαη εθαξκνζκέλε δεκηνπξγηθφηεηα 

 Η θαηλνηνκία δελ είλαη ζπλψλπκν ηεο ηερλνινγίαο 

 Κάηη πνπ είλαη θαηλνηφκν γηα έλαλ νξγαληζκφ κπνξεί λα είλαη θνηλή 

πξαθηηθή  ή θαη παξειζφλ γηα θάπνηνλ άιιν 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

8. ΢ΤΝΑΙ΢ΘΗΜΑΣΙΚΗ ΝΟΗΜΟ΢ΤΝΗ 

 

 

 

 

 



 

  
150 

 
  

8.1. Δηζαγσγή 

΢θνπφο ηεο Γηδαθηηθήο Δλφηεηαο 

Ζ παξνχζα δηδαθηηθή ελφηεηα έρεη σο ζθνπφ λα θέξεη ζε επαθή ηνπο εθπαηδεπφκελνπο 

κε ηε έλλνηα ηεο ζπλαηζζεκαηηθήο λνεκνζχλεο θαη λα ηνπο βνεζήζεη λα  αλαγλσξίζνπλ 

ηελ ζεκαζία απηήο γηα ηελ απνηειεζκαηηθφηεξε άζθεζε ησλ θαζεθφλησλ ηνπο θαη ηελ 

βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ηνπ εξγαζηαθνχ πεξηβάιινληνο θαη θιίκαηνο.  

Μαζεζηαθνί ΢ηφρνη θαη Απνηειέζκαηα 

΢ην πιαίζην ηεο επηδίσμεο ηνπ παξαπάλσ ζθνπνχ νη καζεζηαθνί ζηφρνη θαη ηα 

απνηειέζκαηα, γηα ηνπο εθπαηδεπφκελνπο θαζνξίδνληαη σο θάησζη : 

 Να θαηαλνήζνπλ ηελ έλλνηα ηεο ζπλαηζζεκαηηθήο λνεκνζχλεο  

 Να γλσξίζνπλ ηα δηάθνξα κνληέια ηεο ζπλαηζζεκαηηθήο λνεκνζχλεο 

 Να έξζνπλ ζε επαθή κε ηνπο φξνπο θαη ηηο έλλνηεο πνπ δνκνχλ ηελ πξνζέγγηζε 

ηεο ζπλαηζζεκαηηθήο λνεκνζχλεο θαη λα θαηαλνήζνπλ ηνλ νξηζκφ θαη ηελ 

ζεκαζία ηνπο 

 Να αλαγλσξίζνπλ ηελ ζεκαζία ηεο ζπλαηζζεκαηηθήο λνεκνζχλεο γηα ηελ  

πξνζσπηθή θαη επαγγεικαηηθή ηνπο επηηπρία 

Λέμεηο Κιεηδηά 

΢πλαηζζεκαηηθή Ννεκνζχλε, Απηνεπίγλσζε, Κνηλσληθέο Γεμηφηεηεο, Δλζπλαίζζεζε, 

Γηαρείξηζε Κξίζεσλ 

Γηάξζξσζε Δλφηεηαο 

Σν θεθάιαην δηαξζξψλεηαη ζε δχν δηαθνξεηηθέο ελφηεηεο. ΢ηε πξψηε ελφηεηα γίλεηαη 

παξνπζίαζε ηνπ ζεσξεηηθνχ ππνβάζξνπ ηεο έλλνηαο ηεο ζπλαηζζεκαηηθήο λνεκνζχλεο 

κέζσ ηεο παξάζεζεο ηνπ νξηζκνχ απηήο, ησλ βαζηθψλ πξνζεγγίζεσλ θαη ησλ θχξησλ 

κνληέισλ ηεο θαζψο θαη ησλ θπξηφηεξσλ φξσλ θαη ελλνηψλ.   

΢ηε δεχηεξε ελφηεηα επηρεηξείηαη ε ζχλδεζε ηεο ζπλαηζζεκαηηθήο λνεκνζχλεο θαη ησλ 

ινηπψλ αλαθεξφκελσλ ζηελ πξψηε ελφηεηα κε ηελ πξνζσπηθή θαη επαγγεικαηηθή 

επηηπρία ησλ αλζξψπσλ.  
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8.2. Θεσξεηηθφ Τπφβαζξν ηεο Έλλνηαο ηεο ΢πλαηζζεκαηηθήο Ννεκνζχλεο 

Ο φξνο ΢πλαηζζεκαηηθή Ννεκνζχλε (΢Ν) απνηειεί ζήκεξα έλα απφ ηα πην 

πνιπζπδεηεκέλα θαη κειεηεκέλα θαηλφκελα ηφζν ζην ρψξν ηεο θαζεκεξηλήο πξαθηηθήο 

θαη εξγαζίαο φζν θαη ζηνλ ηνκέα ηεο αθαδεκατθήο έξεπλαο. Χο επαθφινπζν απηνχ 

έξρεηαη ε αλαγσγή ηεο  ζε έλα απφ ηα πιένλ βαζηθά αληηθείκελα εθπαίδεπζεο θαη 

πξνζσπηθήο αλάπηπμεο ησλ ζηειερψλ ησλ δηαθφξσλ νξγαληζκψλ. 

Ο πξψηνο πνπ κίιεζε γηα ηελ έλλνηα ηεο πνιιαπιήο λνεκνζχλεο είλαη ν Gardner 

(Gardner, 1983) ζχκθσλα κε ηνλ νπνίν ππάξρνπλ ηα θάησζη είδε λνεκνζχλεο : 

 Γισζζηθή 

 Μνπζηθή 

 Μαζεκαηηθή 

 Κηλαηζζεηηθή 

 Οπηηθνρσξηθή 

 Λνγηθή 

 Δλδν-πξνζσπηθή 

 Γηα-πξνζσπηθή 

Σα δχν ηειεπηαία είδε λνεκνζχλεο θαηά Gardner απνηεινχλ θαη ηελ βάζε ηεο 

ζεψξεζεο ηεο ΢πλαηζζεκαηηθήο Ννεκνζχλεο, ε νπνία ζεκειηψζεθε ζεσξεηηθά απφ 

ηνπο Salovey θαη Mayer[ (Salovey and Mayer, 1990), (Mayer and Salovey, 1997)]. 

Ήηαλ φκσο ν D. Goleman απηφο πνπ κε ην βηβιίν ηνπ «΢πλαηζζεκαηηθή Ννεκνζχλε» 

(Goleman, 1995) θαη ηελ πξνζέγγηζε ηνπ γηα ηελ ΢πλαηζζεκαηηθή Ννεκνζχλε αλέδεημε 

ηελ ηειεπηαία ζε ζεκαληηθφ εξγαιείν πξνζσπηθήο θαη επαγγεικαηηθήο αλάπηπμεο.  

Ζ ΢πλαηζζεκαηηθή Ννεκνζχλε φπσο νξίζηεθε απφ ηνπο Salovey θαη Mayer (Mayer 

and Salovey, 1997) είλαη : 

 

  

 

 

Ζ ηθαλφηεηα αθξηβνχο αληίιεςεο, αμηνιφγεζεο θαη έθθξαζεο ησλ πξνζσπηθψλ 

ζπλαηζζεκάησλ, ε ηθαλφηεηα αλαγλψξηζεο θαη έθθξαζεο ζπλαηζζεκάησλ κε 

ζθνπφ ηελ δηεπθφιπλζε ηεο ζθέςεο, ε ηθαλφηεηα θαηαλφεζεο ζπλαηζζεκάησλ θαη 

ζπλαηζζεκαηηθήο γλψζεο θαη ε ηθαλφηεηα ξχζκηζεο ησλ ζπλαηζζεκάησλ γηα ηελ 

πξναγσγή ηεο ζπλαηζζεκαηηθήο θαη λνεηηθήο αλάπηπμεο. 
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Ο Goleman αθνινπζψληαο ηφζν ηελ ζεσξία ηεο πνιιαπιήο λνεκνζχλεο ηνπ Gardner, 

φπνπ αλαθέξνληαη δχν είδε λνεκνζχλεο αλαθνξηθά κε ηα ζπλαηζζήκαηα θαη ηηο 

ζρέζεηο, φζν θαη ηνλ νξηζκφ ησλ Salovey θαη Mayer, φπνπ ε ΢Ν νξίδεηαη σο άζξνηζκα 

πξννδεπηηθά αλαπηπζζφκελσλ ηθαλνηήησλ αληίιεςεο θαη δηαρείξηζεο ησλ 

ζπλαηζζεκάησλ ελφο αλζξψπνπ θαη ηνπ πεξίγπξνπ ηνπ ψζηε απηφο λα θηάζεη ζε έλα 

επίπεδν λα ελζσκαηψζεη ηα ζπλαηζζήκαηα ζηηο ζθέςεηο θαη ζηηο πξάμεηο ηνπ, 

παξνπζίαζε ην δηθφ ηνπ κνληέιν ΢Ν, ην νπνίν πξνβιέπεη ηέζζεξεηο βαζηθέο 

ηθαλφηεηεο.  

  

΢ρήκα 8-1 : Σν κνληέιν ζπλαηζζεκαηηθήο λνεκνζχλεο ηνπ D. Goleman 

΢χκθσλα κε ην κνληέιν απηφ [κεξηθψο απφ  (Goleman, Boyatzis and McKee, 2001) ]: 

 Ζ ηθαλφηεηα ηεο απηνεπίγλσζεο είλαη ίζσο ε πην βαζηθή θαη αλαθέξεηαη ζηελ 

δπλαηφηεηα ηνπ αλζξψπνπ λα αληηιακβάλεηαη θαη λα αλαγλσξίδεη ηα 

ζπλαηζζήκαηα ηνπ. 

Ζ αλαγλψξηζε ησλ ζπλαηζζεκάησλ (ηη ληψζσ;), ηεο αηηίαο απηψλ (ηη ην 

πξνθαιεί;) θαη ησλ επηπηψζεσλ απηψλ ησλ ζπλαηζζεκάησλ (ηη πξνβιήκαηα, 

δπζρέξεηεο ή ζεηηθέο αληηδξάζεηο πξνθχπηνπλ απφ ηα ζπγθεθξηκέλα 

ζπλαηζζήκαηα) απνηεινχλ ηελ βάζε γηα φιεο ηηο επφκελεο ηθαλφηεηεο.    

 Ζ απηνξξχζκηζε είλαη ε ηθαλφηεηα  λα ειέγρεηο θαη λα ξπζκίδεηο ηα 

ζπλαηζζήκαηα κε ηέηνην ηξφπν ψζηε λα δξαο κε εηιηθξίλεηα, αθεξαηφηεηα, 

αμηνπηζηία θαη πξνζαξκνζηηθφηεηα. 

Απηνεπίγλσζε Απηνξξχζκηζε 

Κνηλσληθή 
επίγλσζε 

Γηαρείξηζε 
΢ρέζεσλ 
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Απνηειεί ηελ απαξρή ηεο δφκεζεο ζρέζεσλ πςειήο πνηφηεηαο θαζψο ην άηνκν 

αξρίδεη λα αλαπηχζζεη ηερληθέο, πνπ ηνπ επηηξέπνπλ λα πξνζαξκφδεηαη ζε 

θαηαζηάζεηο πνπ αληηκεησπίδεη θαη λα ιεηηνπξγεί κε εηιηθξηλή δηάζεζε γηα 

πξνζέγγηζε.  

Έηζη ζε πεξίπησζε φπνπ δηαθαηέρεηαη απφ αξλεηηθή δηάζεζε κπνξεί πξηλ 

εηζέξζεη ζηνλ εξγαζηαθφ ηνπ ρψξν, είηε λα ηελ αθήζεη εθηφο είηε λα εμεγήζεη κε 

θαηαλνεηφ θαη απνδεθηφ ηξφπν ζηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπ ηελ πεγή απηήο θαζψο 

θαη ηελ δηάξθεηά ηεο. 

 Με ηελ θνηλσληθή επίγλσζε ηα άηνκα θάλνληαο ρξήζε ησλ ηθαλνηήησλ 

ελζπλαίζζεζεο θαη αληίιεςεο ησλ νξγαλσζηαθψλ δνκψλ θαη ζρέζεσλ 

θαηαλννχλ ηα ζπλαηζζήκαηα ησλ γχξσ ηνπο. 

Πέξαλ ηεο θαηαλφεζεο ησλ ζπλαηζζεκάησλ ησλ άιισλ ηα άηνκα θαηαλννχλ 

πσο νη δηθέο ηνπο ζπκπεξηθνξέο, ιέμεηο θαη πξάμεηο επηδξνχλ ζηνπο άιινπο θαη 

θξνληίδνπλ λα επηδείμνπλ θαη λα ηεθκεξηψζνπλ ην ελδηαθέξνλ ηνπο γηα απηνχο 

αιιάδνληαο θαη ξπζκίδνληαο φζα έρνπλ αξλεηηθή επίδξαζε θαη αληίθηππν.      

 Ζ ηθαλφηεηα ηεο δηαρείξηζεο ζρέζεσλ αλαθέξεηαη ζηελ ζπλνιηθή δπλακηθή, πνπ 

έρνπλ ηα άηνκα κέζσ ηεο αληίιεςεο θαη ξχζκηζεο ησλ ζπλαηζζεκάησλ ηνπο 

θαζψο θαη ηεο αλαγλψξηζεο ησλ ζπλαηζζεκάησλ ησλ άιισλ, λα δηαρεηξίδνληαη 

απνηειεζκαηηθά ηηο ζρέζεηο ηνπο αλαπηχζζνληαο ζρέζεηο πςειήο πνηφηεηαο θαη 

εκπηζηνζχλεο.   

Σα άηνκα είλαη ζε ζέζε λα επηθνηλσλνχλ απνηειεζκαηηθά θαη πεηζηηθά κε ηνπο 

άιινπο εθπέκπνληαο εηιηθξηλή θαη θαηαλνεηά κελχκαηα, λα δηαρεηξίδνληαη ηηο 

ζπγθξνχζεηο αδξαλνπνηψληαο ηνπο παξάγνληεο πξφθιεζεο απηψλ θαη λα 

δνκνχλ ηζρπξνχο πξνζσπηθνχο δεζκνχο δηεπξχλνληαο ην δίθηπν ηνπο θαη 

πνιιαπιαζηάδνληαο ηηο πηζαλφηεηεο πξνζσπηθήο θαη επαγγεικαηηθήο επηηπρίαο.  

Ζ έξεπλα γηα ηελ ΢πλαηζζεκαηηθή Ννεκνζχλε νδήγεζε ζηελ αλάπηπμε αξθεηψλ επίζεο 

κνληέισλ θαη πξνζεγγίζεσλ, πνπ θαηεγνξηνπνηήζεθαλ απφ ηνπο Mayer, Salovey θαη 

Karuso (Mayer, Salovey and Caruso, 2000) ζε δχν βαζηθέο θαηεγνξίεο : 

 Σα κηθηά κνληέια  

Σα κηθηά κνληέια βιέπνπλ ηελ ΢Ν σο έλα ζχλνιν δηαθφξσλ παξαγφλησλ, 

κεηαβιεηψλ θαη ηθαλνηήησλ (αλαγλψξηζε ζπλαηζζεκάησλ, ελζπλαίζζεζε, 

θνηλσληθή απνδνρή, αληηιεπηηθφηεηα, επηκνλή, παξαθίλεζε), πνπ είλαη 

απαξαίηεηα γηα ηελ επηηπρία ηνπ αλζξψπνπ ζε θάζε πηπρή δξαζηεξηφηεηαο  



 

  
154 

 
  

 Σα κνληέια ηθαλφηεηαο 

Σα κνληέια ηθαλφηεηαο απφ ηελ άιιε αληηκεησπίδνπλ ηελ ΢Ν σο κηα ηθαλφηεηα 

πνπ ελζσκαηψλεη ην ζπλαίζζεκα ζηελ ζθέςε, ιεηηνπξγία θαη πξάμε ηνπ 

αλζξψπνπ.  

8.3.  ΢πλαηζζεκαηηθή Ννεκνζχλε θαη Δπαγγεικαηηθή θαη Πξνζσπηθή 

Δπηηπρία 

Σα ζπλαηζζήκαηα ησλ αλζξψπσλ θαη ε επίδξαζε πνπ απηά έρνπλ ζηελ ζπκπεξηθνξά 

ηνπο αδηακθηζβήηεηα επεξεάδνπλ ζε ζεκαληηθά κεγάιν βαζκφ ηφζν ηελ πξνζσπηθή 

φζν θαη ηελ επαγγεικαηηθή πνξεία απηψλ. 

΢ε αξθεηέο δε πεξηπηψζεηο απνηεινχλ θαη βαζηθφ ζεκέιην ηεο νξγαλσζηαθήο επηηπρίαο, 

αθνχ ηφζν ε δηάζεζε φζν θαη ε ζπκπεξηθνξά είλαη κεηαδνηηθέο θαη δελ πεξηνξίδνληαη 

ζε αηνκηθφ θαη κφλν επίπεδν. 

 

΢ρήκα 8-2 : Σα πιενλεθηήκαηα ηεο πςειήο ζπλαηζζεκαηηθήο λνεκνζχλεο γηα έλαλ νξγαληζκφ 

Βειηησκέλε 
ηθαλφηεηα 

επηθνηλσλίαο 
Βειηησκέλεο 

δηαπξνζσπηθέο 
ζρέζεηο 

Αλεπηπγκέλν
ζπλεξγαηηθφ 

πλεχκα 

Λεηηνπξγία 
κε 

αθεξαηφηεηα 

Δηιηθξηλήο 
΢πκπεξηθνξά 

Δμάιεηςε 
πξνζσπηθψλ 
ζηξαηεγηθψλ 

Απμεκέλε 
δεκηνπξγηθφηεηα 

Δληζρπκέλε 
απηνπεπνίζεζε 

θαη 
πξσηνβνπιία 

Θεηηθή 
δξάζε 

Μάζεζε θαη 
ζεψξεζε ησλ 

ιαζψλ σο πεγή 
βειηίσζεο 

Απνδνρή θαη 
ππνζηήξημε 

ησλ αιιαγψλ 

΢ρέζεηο 
αιιεινζεβαζκνχ 
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Δίλαη ινηπφλ παζηθαλέο φηη ε ΢πλαηζζεκαηηθή Ννεκνζχλε, φπσο πεξηγξάθεθε ζηελ 

πξνεγνχκελε ελφηεηα απνθηά ηδηαίηεξε ζεκαζία γηα έλαλ νξγαληζκφ θαη απνηειεί κηα 

απφ ηηο ζεκαληηθφηεξεο πξνυπνζέζεηο βειηίσζεο ησλ αηνκηθψλ θαη ζπιινγηθψλ 

επηδφζεσλ. Ζ χπαξμε πξνζσπηθνχ κε πςειή ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε εμαζθαιίδεη 

ζηνλ νξγαληζκφ ηα πιενλεθηήκαηα πνπ απεηθνλίδνληαη ζην πξνεγνχκελν ζρήκα.  

΋ια ηα παξαπάλσ πιενλεθηήκαηα είλαη εγγπεηέο ελφο επλντθνχ εξγαζηαθνχ θιίκαηνο, 

πνπ πξνζθέξεη ζην άηνκν ην θαηάιιειν πεξηβάιινλ αλάπηπμεο θαξηέξαο ρσξίο λα ην 

θνξηίδεη ζπλαηζζεκαηηθά, λα ην επηβαξχλεη ζπκπεξηθνξηθά θαη λα δηαηαξάζζεη ηελ 

ηζνξξνπία ηνπ.   

Απηφ κε ηελ ζεηξά ηνπ βνεζά ην άηνκν λα ιεηηνπξγεί ηζνξξνπεκέλα θαη ζηελ 

πξνζσπηθή ηνπ δσή δεκηνπξγψληαο ηηο θαηάιιειεο ζπλζήθεο θαη δνκψληαο εθείλεο ηηο 

δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο πνπ ηνπ επηηξέπνπλ ηελ επηδίσμε ηεο επηπρίαο. Με κηα έλλνηα ε 

ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε απνηειεί ην βαζηθφ εξγαιείν πξνηεξαηνπνίεζεο ελεξγεηψλ, 

δξάζεσλ θαη ζπκπεξηθνξψλ. 

 

΢ρήκα 8-3 : Ιζνξξνπία πξνζσπηθήο επηπρίαο θαη επαγγεικαηηθήο επηηπρίαο 

 

Δπαγγεικαηηθή 
επηηπρία 

Πξνζσπηθή 
επηπρία 
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Σα ραξαθηεξηζηηθά ηεο ζπλαηζζεκαηηθήο λνεκνζχλεο, πνπ ηελ θάλνπλ ηφζν ζεκαληηθή 

γηα ηελ νξγαλσζηαθή θαη πξνζσπηθή επηηπρία είλαη ηα θάησζη : 

 ΢ε αληίζεζε κε ηελ γλσζηηθή λνεκνζχλε (IQ), ε νπνία κεηά ηελ εθεβεία δελ 

εμειίζζεηαη άιιν θαη εμαξηάηαη κφλν απφ ηελ ηθαλφηεηα ηνπ αλζξψπνπ λα 

καζαίλεη, ε ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε (EQ) κπνξεί λα αλαπηπρζεί  θαη λα 

αιιάμεη δξαζηηθά κε ην πέξαζκα ηνπ ρξφλνπ 

 Ζ ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε κπνξεί λα κεηξεζεί κέζσ ζπγθεθξηκέλσλ 

εξσηεκαηνινγίσλ θαη λα αμηνινγεζεί (κε αμηνινγήζεηο 360
ν
), ψζηε λα  

κπνξέζεη λα θαζνξηζζεί ε θαηάιιειε δηαδξνκή δξάζεσλ γηα πεξαηηέξσ 

αλάπηπμε 

 Δπεξεάδεη φιεο ηηο πηπρέο ηεο δσήο ελφο αηφκνπ, φπνηε νπνηαδήπνηε βειηίσζε 

απηήο επηδξά ζεηηθά ζε κηα πιεηάδα δξαζηεξηνηήησλ 

 Απμάλεη ηελ απηνπεπνίζεζε ησλ αλζξψπσλ θαη βειηηψλεη ηελ ηθαλφηεηα ηνπο 

λα επηιχνπλ πξνβιήκαηα θαη λα ιακβάλνπλ απνθάζεηο 

Δίλαη ινηπφλ βαζηθφ γηα ηνλ νξγαληζκφ λα θξνληίδεη γηα ηελ αλάπηπμε ηεο 

ζπλαηζζεκαηηθήο λνεκνζχλεο ησλ αλζξψπσλ, πνπ ηνλ απνηεινχλ. Οη Goleman et al 

(Goleman, Boyatzis and McKee, 2001) παξνπζίαζαλ έλα κνληέιν ή θαιχηεξα κηα 

δηαδξνκή βειηίσζεο ηεο ζπλαηζζεκαηηθήο λνεκνζχλεο ησλ αλζξψπσλ βαζηζκέλν ζε 

έξεπλα θαζεκεξηλψλ πξαθηηθψλ, ην νπνίν κπνξεί λα απνηειέζεη ηελ βάζε γηα έλα 

πξφγξακκα αλάπηπμεο ηεο ζπλαηζζεκαηηθήο λνεκνζχλεο ηνπ πξνζσπηθνχ. 

 Ζ δηαδξνκή απηή απνηειείηαη απφ ηα αθφινπζα βήκαηα :  

 Πξνζδηνξηζκφο ηνπ ηη ζέισ λα γίλσ (ηδαληθφο εαπηφο κνπ) 

Σν ζηάδην απηφ πεξηιακβάλεη ηελ κειινληηθή εηθφλα ηνπ αηφκνπ (πνπ ζα 

βξίζθεηαη, κε πνηνπο, ηη ζα ληψζεη, πνηεο ζα είλαη νη βαζχηεξεο αμίεο θαη ηα 

φλεηξά ηνπ) 

 Πξνζδηνξηζκφο ηνπ πνηνο είκαη ηψξα (πξαγκαηηθφο εαπηφο κνπ) 

΢ην ζηάδην απηφ ην άηνκν πξνζδηνξίδεη ηφζν ηα αξλεηηθά ηνπ ζηνηρεία, ηα νπνία 

θαη ζα πξέπεη λα δηνξζψζεη, φζν θαη ηα ζεηηθά ηνπ, ηα νπνία ζα ρξεζηκνπνηήζεη 

γηα λα εληζρχζεη ηελ πξνζπάζεηα ηνπ γηα αιιαγή θαη βειηίσζε 

 Πξνζδηνξηζκφο ηεο πνξείαο θάιπςεο ηνπ θελνχ (απφ ηνλ πξαγκαηηθφ ζηνλ 

ηδαληθφ εαπηφ) 
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΢ην ζηάδην απηφ ην άηνκν αλαπηχζζεη έλα ζρέδην δξάζεο κε ζπγθεθξηκέλεο 

ελέξγεηεο θαη ζπκπεξηθνξέο, πνπ ζα ην βνεζήζνπλ λα θαιχςεη ην αλαγλσξηζζέλ 

θελφ 

 Πξνζδηνξηζκφο ησλ ηξφπσλ θαη ηερληθψλ δηαηήξεζεο ηεο κνληκφηεηαο ησλ 

αιιαγψλ 

 Αλαδήηεζε θαη πξνζδηνξηζκφο ησλ ζπκκάρσλ πνπ ζα ζηεξίμνπλ ηηο αιιαγέο 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Βαζηθά ΢ηνηρεία Κεθαιαίνπ 

 Η ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε απνηειεί βαζηθφ παξάγνληα πξνζσπηθήο 

επηπρίαο θαη επαγγεικαηηθήο επηηπρίαο  

 Η ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε δελ αθνξά κφλν ηελ αλαγλψξηζε ησλ 

ζπλαηζζεκάησλ καο αιιά θαη ηελ δηαρείξηζή ηνπο 

 Η ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε αθνξά επίζεο θαη ηελ αλαγλψξηζε ησλ 

ζπλαηζζεκάησλ ησλ άιισλ 

 Η πςειή ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε νδεγεί ζηελ αλάπηπμε ζρέζεσλ 

πςειήο πνηφηεηαο θαη δηεπξχλεη ηηο πηζαλφηεηεο θαη ηηο πεγέο επηηπρίαο 



 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

9. ΟΡΓΑΝΧ΢ΙΑΚΗ ΚΟΤΛΣΟΤΡΑ ΚΑΙ ΟΡΓΑΝΧ΢ΙΑΚΔ΢ 

ΑΛΛΑΓΔ΢ 
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9.1. Δηζαγσγή 

΢θνπφο ηεο Γηδαθηηθήο Δλφηεηαο 

Ζ παξνχζα δηδαθηηθή ελφηεηα έρεη σο ζθνπφ λα θέξεη ζε επαθή ηνπο εθπαηδεπφκελνπο 

κε ηε έλλνηα ηεο νξγαλσζηαθήο- δηνηθεηηθήο θνπιηνχξαο θαη λα ηνπο βνεζήζεη λα  

αλαγλσξίζνπλ ηελ ζεκαζία απηήο γηα ηελ πξνψζεζε ησλ αλαγθαίσλ νξγαλσζηαθψλ 

αιιαγψλ, πνπ απνβιέπνπλ ζηε δηακφξθσζε ελφο λένπ δηνηθεηηθνχ πνιηηηζκνχ, κηαο 

επηζηεκνληθήο δηνίθεζεο.  

 

-Μαζεζηαθνί ΢ηφρνη θαη Απνηειέζκαηα 

΢ην πιαίζην ηεο επηδίσμεο ηνπ παξαπάλσ ζθνπνχ νη καζεζηαθνί ζηφρνη θαη ηα 

απνηειέζκαηα, γηα ηνπο εθπαηδεπφκελνπο θαζνξίδνληαη σο θάησζη : 

 Να θαηαλνήζνπλ ηελ έλλνηα ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο  

 Να θαηαλνήζνπλ ηελ αλαγθαηφηεηα επέλδπζεο ζηνλ αλζξψπηλν παξάγνληα, ε 

νπνία ζηεξίδεηαη ζε εζηθέο θαη αλζξσπηζηηθέο επηινγέο 

 Να αλαγλσξίζνπλ ηελ ζεκαζία ησλ νξγαλσζηαθψλ αιιαγψλ θαη ηελ πξνψζεζή 

ηνπο κε ζπγθεθξηκέλε επηζηεκνληθή κεζνδνινγία  

 

Λέμεηο Κιεηδηά 

Γεκφζηνο ππάιιεινο – Γεκφζηνο ιεηηνπξγφο, ΢ρέδην αιιαγήο, Αλζξσπνθεληξηθή 

Γηνίθεζε, Δπηζηεκνληθή Γηνίθεζε 

Γηάξζξσζε Δλφηεηαο 

΢ηελ ελφηεηα απηή παξνπζηάδεηαη ε νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα σο ζχζηεκα θαη νη 

νξγαλσζηαθέο αιιαγέο  θαη  ζηα ζπγθεθξηκέλα θεθάιαηα αλαπηχζζνληαη απφςεηο γηα 

ηελ επηζηεκνληθή δηνίθεζε θαη ηε δηακφξθσζε ελφο λένπ δηνηθεηηθνχ πνιηηηζκνχ κε 

ζπζηαηηθφ ζηνηρείν ηνπ ηελ επηρεηξεζηαθή αξηζηεία.  
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9.2. Οξγαλσζηαθή θνπιηνχξα θαη νξγαλσζηαθέο αιιαγέο 

Γεκφζηεο Πνιηηηθέο  (Public Policies): O φξνο ππνδεηθλχεη ηε δηαδηθαζία εθπφλεζεο 

θαη εθαξκνγήο πξνγξακκάησλ δεκφζηαο δξάζεο δειαδή πνιηηηθν-δηνηθεηηθνχο 

κεραληζκνχο πνπ ζπληνλίδνληαη γχξσ απφ δεδεισκέλνπο ζηφρνπο θαη δηαθνξνπνηείηαη 

απφ ηα ζηνηρεία ηεο πνιηηηθήο δξαζηεξηφηεηαο (politics), ηνλ αληαγσληζκφ γηα ηελ 

απφθηεζε πνιηηηθψλ ζέζεσλ, ηνλ αληηπαξαζεηηθφ ιφγν κεηαμχ νπαδψλ δηαθφξσλ 

νξγαλψζεσλ, ηηο δηάθνξεο κνξθέο θηλεηνπνίεζεο, θαζψο πξνζδίδεηαη ηδηαίηεξε 

βαξχηεηα ζηηο εθξνέο (outcomes), αληί λα επλννχληαη νη εηζξνέο (inputs) ηεο δεκφζηαο 

δξάζεο.  

Μηα δεκφζηα πνιηηηθή απνηειείηαη απφ έλα ζχλνιν ζπγθεθξηκέλσλ κέηξσλ, πνπ 

ζπληζηνχλ ηελ νξαηή ππφζηαζε ηεο πνιηηηθήο θαη πεξηιακβάλεη δηάθνξα κέζα, φπσο 

νηθνλνκηθνχ ραξαθηήξα (ηηο ρνξεγνχκελεο πηζηψζεηο πξνο ηα ππνπξγεία), δηαλνεηηθνχ 

ραξαθηήξα (ηελ ηερλνγλσζία πνπ νη δξψληεο ησλ πνιηηηθψλ είλαη ζε ζέζε λα 

ελεξγνπνηνχλ), ξπζκηζηηθνχ ραξαθηήξα (ην γεγνλφο ηεο επεμεξγαζίαο κηαο λέαο 

ξχζκηζεο ζπληζηά έλα λέν κέζν γηα ηνπο θνξείο ιήςεο απνθάζεσλ), «παξάγσγα» 

θαλνληζηηθά, νηθνλνκηθά θαη θπζηθά outputs. 

 Πέξα απφ ηε ζπλζεηφηεηα πνπ ραξαθηεξίδεη ην αληηθείκελν ηεο δεκφζηαο πνιηηηθήο, 

ρξεηάδεηαη λα επηθεληξψζνπκε ηελ πξνζνρή καο, ζην «δεδεισκέλν» ή «ιαλζάλνλ» 

λφεκα κηαο δεκφζηαο πνιηηηθήο, ψζηε λα κελ ππνθαζίζηαληαη νη δξψληεο ηεο πνιηηηθήο 

ζηνλ θαζνξηζκφ ηνπ λνήκαηνο ηεο πνιηηηθήο, ζην ζέκα ηεο απφθαζεο, γηα ην αλ 

ζπληζηά ε απνπζία δξάζεο κηα πνιηηηθή πξάμε, γηα ηε ζρέζε δεκφζηαο πνιηηηθήο θαη 

δεκφζηαο δαπάλεο, γηα ηε ζπκβνιηθή δηάζηαζε ηεο δεκφζηαο πνιηηηθήο. 

 Δπηπξνζζέησο,  ρξεηάδεηαη λα εζηηάζνπκε ην ελδηαθέξνλ καο ζηηο ζεσξίεο ηεο 

Γεκφζηαο Γξάζεο θαη ζπγθεθξηκέλα ζηελ θξαηηθή πξνζέγγηζε, ζηελ  πινπξαιηζηηθή 

πξνζέγγηζε, ζχκθσλα κε ηελ νπνία αληί λα δηακνξθψλεη ηελ θνηλσλία, ην Κξάηνο 

απνηειεί εθεμήο ην παξάγσγν ηεο δηαληίδξαζεο αλάκεζα ζε νκάδεο πνπ ζπγθξνηνχληαη 

ειεχζεξα, θαη ζπληζηά κηα κνξθή «πέπινπ», ηειείσο δηαπεξαηή ζηα ζπκθέξνληα θαη 

ηνλ αληαγσληζκφ ησλ νκάδσλ πνπ ραξαθηεξίδνπλ ηηο θνηλσληθέο ινγηθέο θαη ηέινο ζηε 

λενζεζκηθή πξνζέγγηζε ησλ δεκφζησλ πνιηηηθψλ, ε νπνία απνξξίπηεη θάζε απηνλνκία 

ηνπ Κξάηνπο απέλαληη ζηηο θνηλσληθέο νκάδεο, κεηαηνπίδνληαο ηελ πξνζνρή απφ ηηο 

πνιηηηθν-δηνηθεηηθέο δνκέο, ζηνπο «ζεζκνχο» σο θαηάιιειν αληηθείκελν ηεο αλάιπζεο. 
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 ΢ρεδηαζκφο ησλ Γεκφζησλ Πνιηηηθψλ(design of public policies): O ζρεδηαζκφο ησλ 

δεκφζησλ πνιηηηθψλ ζπλίζηαηαη ζηελ θαηάηκεζε ησλ πνιηηηθψλ ζε κηα ζεηξά ζηαδίσλ 

δξάζεο, πνπ αληαπνθξίλνληαη ζπγρξφλσο ζηελ θαηαγξαθή ηεο πξαγκαηηθφηεηαο θαη 

ζηελ θαηαζθεπή ελφο ηδαληθνχ ηχπνπ ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο.  

Πην ζπγθεθξηκέλα γηα ην ζρεδηαζκφ ησλ δεκφζησλ πνιηηηθψλ είλαη αλαγθαίν: 

1. Να θαζνξίζνπκε ηε ζεκαηηθή δηάηαμε (agenta setting), πνπ νδεγεί ηνπο δξψληεο 

ζηελ αλαγλψξηζε ή θαη ηνλ νξηζκφ ηνπ πξνο επεμεξγαζία πξνβιήκαηνο. 

2. Να ζπκβάιινπκε ζηελ παξαγσγή ιχζεσλ ή ελαιιαθηηθψλ (policy formulation). 

3. Να νδεγεζνχκε ζηελ απφθαζε κε ηελ  θπξηνιεθηηθή ζεκαζία ηεο έλλνηαο, πνπ 

απνηειεί ην πην εκθαλέο ζηάδην, ην νπνίν φκσο ζηελ πξαγκαηηθφηεηα είλαη πνιχ 

δχζθνιν λα απνκνλσζεί κε αθξίβεηα, ζην βαζκφ πνπ ππεξβαίλεη ην απζηεξφ 

ζεζκηθφ πιαίζην. 

4. Να καο απαζρνιήζεη ν ηξφπνο πινπνίεζεο θαη ζπγθεθξηκέλα ε εθαξκνγή, πνπ 

αθνξά ηελ πξαθηηθή εθηέιεζε ή κε εθηέιεζε ησλ απνθάζεσλ. 

5. Να ζηνρεχνπκε ζηελ αμηνιφγεζε (policy evaluation),  ε νπνία ζπληζηά κέζσ 

δηαθνξεηηθψλ ηξφπσλ, ηελ εμέηαζε ηεο επίδξαζεο ηνπ πξνγξάκκαηνο. 

6. Να  ζηαζκίζνπκε ηελ πηζαλφηεηα απνηπρίαο ζηελ αθχξσζε κηαο πνιηηηθήο  

Βέβαηα, νη δεκφζηεο πνιηηηθέο, δελ απνηεινχλ κφλν έλα ζχλνιν νξγαλσηηθψλ 

ζηξαηεγηθψλ αιιά θαη έλα ζηνηρείν πνιηηηθήο ζπκκεηνρήο, θαζψο κηα ηέηνηα πξννπηηθή 

επηηξέπεη ηε ζχλδεζε ησλ πνιηηηθψλ, ζχκθσλα κε ηελ έλλνηα δεκφζηα δξάζε (policies), 

κε ηηο δπλακηθέο θαη ηνπο δξψληεο πνπ ραξαθηεξίδνπλ ηελ πνιηηηθή δξαζηεξηφηεηα 

(politics) αιιά θαη κε ηηο δηαδηθαζίεο θαη αιιεινδξάζεηο πνπ ζπγθιίλνπλ ζην 

ζρεκαηηζκφ θαη ηελ εμέιημε ηεο πνιηηηθήο ζθαίξαο. 

Δξκελεπηηθή θαη κεζνδνινγηθή πξνζέγγηζε ηνπ δεκνζίνπ πξνβιήκαηνο: ΋ηαλ 

αλαθεξφκαζηε ζε πξνβιήκαηα ελλννχκε ηε δηαηάξαμε νξηζκέλνπ ζπζηήκαηνο, κε ηε 

δηακφξθσζε κηαο θαηάζηαζεο ε νπνία δελ κπνξεί λα ηεζεί ππφ απνηειεζκαηηθφ έιεγρν 

ή επεξεάδεη αξλεηηθά ηε δσή, ηε δξαζηεξηφηεηα ησλ δξψλησλ ππνθεηκέλσλ.  
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Πην ζπγθεθξηκέλα ηα δεκφζηα πξνβιήκαηα αθνξνχλ ην ζχλνιν, είλαη πνιπδηάζηαηα θαη 

πνιχπινθα, φρη απηνξπζκηδφκελα θαη κπνξνχλ λα ραξαθηεξηζζνχλ αθαλζψδε, θαζψο 

ζπγθξνχνληαη ζπκθέξνληα, αμίεο, αληηιήςεηο, ζεσξίεο.  

Σα δεκφζηα πξνβιήκαηα αθνξνχλ νπνηαδήπνηε ππφζεζε εκπίπηεη ζηελ αξκνδηφηεηα 

θαη ηνλ έιεγρν ηνπ θξάηνπο θαη είλαη δπλαηφλ λα δηαθξηζνχλ ζε ζπληαγκαηηθά, 

λνκνζεηηθά θαη δηνηθεηηθά. Σα ηειεπηαία έρνπλ άκεζε ζρέζε κε ηελ πνηφηεηα ηεο 

δεκφζηαο δηνίθεζεο θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα, ηελ παξαγσγηθφηεηα ησλ δεκνζίσλ 

ππεξεζηψλ. «Καη‟ αξρήλ ην «δεκφζην» πξφβιεκα αληηδηαζηέιιεηαη πξνο ην «ηδησηηθφ».  

Ζ δηαθνξά κεηαμχ ησλ δχν είλαη θαηά βάζε εθείλε πνπ επηζήκαλε κε ζαθήλεηα ν 

ακεξηθαλφο θηιφζνθνο John Dewey: αλ ην πξφβιεκα θαη νη πξάμεηο πνπ γίλνληαη γηα 

ηελ επίιπζή ηνπ έρνπλ ζπλέπεηεο πνπ πεξηνξίδνληαη ζηνπο άκεζα ζηγφκελνπο, ηφηε ην 

πξφβιεκα ζεσξείηαη ηδησηηθφ. Αλ φκσο νη ζπλέπεηεο απηέο εθηείλνληαη ζην επξχ θνηλφ, 

ηφηε ην πξφβιεκα είλαη „‟δεκφζην‟‟.  

Καηά ηε ζπζηεκηθή ζεσξία, ην «δεκφζην πξφβιεκα» γίλεηαη αληηθείκελν ηεο δεκφζηαο 

πνιηηηθήο, επεηδή έρεη ηέηνην βαζκφ πνιππινθφηεηαο (complexity) ψζηε ε επίιπζή ηνπ, 

ππφ ηνπο δεδνκέλνπο πεξηνξηζκνχο ρξφλνπ θαη πφξσλ, λα απαηηεί εμσηεξηθφ έιεγρν. 

Πξαθηηθά απηφ ζεκαίλεη φηη ην δεκφζην πξφβιεκα δε ιχλεηαη απφ ηνπο κεηφρνπο ηνπο, 

αιιά απφ ην θξάηνο
43

». 

Ο ξφινο ηεο δεκφζηαο πνιηηηθήο άπηεηαη ηνπ ζρεδηαζκνχ ζπζηεκάησλ ιχζεσλ 

ππαξθηψλ πξνβιεκάησλ θαη ηεο ιήςεο έγθπξσλ απνθάζεσλ γηα ηελ νπζηαζηηθή 

αληηκεηψπηζε ησλ δεκνζίσλ πξνβιεκάησλ. Ζ απφθαζε είλαη κηα πνιχπινθε 

δηαδηθαζία, πνπ απνβιέπεη ζηελ επηινγή ηεο ελαιιαθηηθήο ιχζεο, ε νπνία ζπληειεί 

ζηελ επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ θαη απνηειεί κηα απνδνηηθή θαη απνηειεζκαηηθή ηνκή γηα 

ηελ επίιπζε ησλ δεκνζίσλ πξνβιεκάησλ.  

Ζ απφθαζε ηζνδπλακεί κε επηινγή, πνπ πξνέξρεηαη απφ ακνηβαία απνθιεηφκελεο 

ελαιιαθηηθέο ιχζεηο πεξηζζφηεξεο ηεο κηαο, κε βαζηθφ θξηηήξην επηινγήο ην δεκφζην 

ζπκθέξνλ, πνπ αληηδηαζηέιιεηαη κε ην αηνκηθφ, ην θέξδνο, ην νπνίν ηείλεη λα 

θπξηαξρήζεη ζηα αζθπθηηθά πιαίζηα ηεο θαηαλαισηηθήο θνηλσλίαο θαη ηνπ 

αηνκηθηζηηθνχ σθειηκηζκνχ.  
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 Γεθιεξήο Μηραήι, „‟Δηνίθεζε ζπζηεκάησλ‟‟, εθδ. Αλη. ΢άθθνπια, Αζήλα – Κνκνηελή 1989,                 
  ζει. 30-31. 
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Ζ έγθπξε απφθαζε, αληιεί ην θχξνο ηεο θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηά ηεο απφ ηε ζέζε 

ηεο ζηελ ηεξαξρία ηνπ Γηθαίνπ (΢χληαγκα, Νφκνη, Τπνπξγηθέο απνθάζεηο). Ζ 

πνιππινθφηεηα, ε πνηθηιία, ε ζπξξνή θαη ε ππνηξνπή ησλ δεκνζίσλ πξνβιεκάησλ 

επηβάιινπλ ηελ επηζηεκνληθή πξνζέγγηζε θαη κεζνδνινγία γηα ηε δηαδηθαζία ιήςεο 

ησλ απνθάζεσλ, γηα ηα κέηξα ηνπ θξαηηθνχ κεραληζκνχ πνπ αθνξνχλ ην ζρεδηαζκφ ηεο 

δεκφζηαο πνιηηηθήο (Policy). 

΢ε έλα θφζκν πνπ γίλεηαη δηαξθψο πην πνιχπινθνο, ζηνλ νπνίν νη αιιειεπηδξάζεηο 

αηφκσλ, νκάδσλ θαη νξγαλψζεσλ ραξαθηεξίδνληαη απφ κεγάιν βαζκφ ξεπζηφηεηαο θαη 

αβεβαηφηεηαο, ζε κηα πξαγκαηηθφηεηα πνπ αιιάδεη θαη αλαδηακνξθψλεηαη κε 

ηαρχηαηνπο θαη ηιηγγηψδεηο ξπζκνχο, ζην πεξηβάιινλ ηεο παγθνζκηνπνίεζεο θαη ηεο 

ηερλνινγηθήο έθξεμεο, ε αλαγλψξηζε ησλ πξνβιεκάησλ θαη ε παξέκβαζε κέζσ ησλ 

απνθάζεσλ γηα ηε ιχζε ηνπο δελ είλαη επδηάθξηηε αιιά απαηηεί ελεκέξσζε, 

πιεξνθνξία, ηερλνγλσζία, κεζνδνινγία, επηζηεκνληθή πξνζέγγηζε, κε ζθνπφ ηε 

δηαηχπσζε ηεθκεξησκέλσλ θαη βέιηηζησλ πξνηάζεσλ επίιπζεο πνπ απνβιέπνπλ ζε 

βάζνο ρξφλνπ ζην κέιινλ θαη είλαη επέιηθηεο θαζψο έρνπλ ηε δπλαηφηεηα πξνζαξκνγήο 

ζε κηα δπλακηθή πεξηξξένπζα αηκφζθαηξα. 

44
Απηφ πνπ ν John Rawls (1971:416-24) έρεη απνθαιέζεη «ζηνραζηηθή ή επηδησθφκελε 

ινγηθφηεηα» (deliberative rationality) αλαθέξεηαη, ηδίσο ζηελ αλαδήηεζε 

ηθαλνπνηεηηθψλ ή βειηησηηθψλ επηινγψλ πνπ είλαη εθηθηέο ζηηο ζπγθεθξηκέλεο 

ζπλζήθεο θνηλσληθήο θαη πνιηηηθήο δσήο, έζησ θαη αλ δελ έρεη πξνεγεζεί κηα 

εμαληιεηηθή φζν θαη αλεδαθηθή ζεψξεζε θαη αμηνιφγεζε φισλ ησλ ελδερφκελσλ 

ελαιιαθηηθψλ επηινγψλ.  

Ο Rawls, ζπκθσλεί επνκέλσο, σο πξνο ην ζεκείν απηφ θαη‟ νπζία κε ηνλ Simon ζην 

φηη είλαη αζπλήζεο ζηελ θνηλή αλζξψπηλε εκπεηξία ε αλαδήηεζε ηέιεησλ ιχζεσλ ή 

επηινγψλ πνπ κεγηζηνπνηνχλ κε απφιπηνπο φξνπο ην φθεινο ή ην επηδησθφκελν 

απνηέιεζκα. Ο ιφγνο, είλαη θαηά ην Simon (1957:198), φηη «ε ηθαλφηεηα ηνπ 

αλζξψπηλνπ κπαινχ λα ζέηεη θαη λα επηιχεη ζχλζεηα πξνβιήκαηα είλαη πνιχ κηθξή ζε 

ζχγθξηζε κε ην κέγεζνο ησλ πξνβιεκάησλ πνπ απαηηνχλ ιχζεηο, ψζηε λα είλαη δπλαηφλ 

λα επηηεπρζεί αληηθεηκεληθά νξζνινγηθή ζπκπεξηθνξά ζηνλ πξαγκαηηθφ θφζκν ή 

θάπνηα αλεθηή πξνζέγγηζε απηνχ ηνπ αληηθεηκεληθνχ νξζνινγηζκνχ». 

                                                 
44

 Μαθξπδεκήηξεο Α., „‟Πξνζεγγίζεηο ζηε ζεσξία ησλ Οξγαλψζεσλ‟‟, εθδ. Καζηαληψηε, Αζήλα 2004,  
  ζει. 334-335. 



 

  
164 

 
  

Βέβαηα εθηφο απφ ηνπο Rawls, Simon θαη ην ξαζηνλαιηζηηθφ θηινζνθηθφ ξεχκα ηνπ 

Ράζει ζρεηηθά κε ηελ θαηάηκεζε ηνπ ζέκαηνο θαη ηελ απζηεξφηεηα σο πξνο ηε 

δηαηχπσζε ησλ ελλνηψλ, δε κπνξνχκε λα αγλνήζνπκε ηελ πξνζθνξά ηνπ Καξηέζηνπ 

ζηελ αλάπηπμε ηεο νξζνινγηθήο ζθέςεο, ε νπνία  αξγφηεξα ζπληέιεζε ηε δηακφξθσζε 

ηεο ζπζηεκηθήο κεζνδνινγίαο, ησλ εξγαιείσλ γηα ηελ πξνζέγγηζε ηνπ εκπεηξηθνχ 

θφζκνπ.  

΢χκθσλα κε ηνλ Καξηέζην δελ πξέπεη λα παξαδερφκαζηε πνηέ ηίπνηα γηα αιεζηλφ, αλ 

δελ ην γλσξίδνπκε θξηηηθά ρσξίο πξνθαηαιήςεηο. Δπίζεο είλαη απαξαίηεηε ε 

θαηάηκεζε ησλ δπζθνιηψλ, ε πξνζέγγηζε ελφο ζέκαηνο κε δηαβάζκηζε σο ηα 

ζπλζεηφηεξα πξνβιήκαηα θαη ηέινο ρξεηάδνληαη παληνχ πιήξεηο απαξηζκήζεηο θαη 

γεληθέο αλαζθνπήζεηο.  

Οπζηαζηηθά νη θαλφλεο απηνί απνηέιεζαλ βάζε εθθίλεζεο γηα ηε δηαηχπσζε δηαθφξσλ 

πξνηχπσλ – κνληέισλ απνθάζεσλ δειαδή κεζνδνινγηθψλ θαηαζθεπψλ ζρεηηθά κε ηε 

ζεσξία ηνπ απνθαζίδεηλ. 

Μπνξνχκε θάλνληαο κηα ζχληνκε αλαθνξά λα παξνπζηάζνπκε ην νξζνινγηθφ πξφηππν 

(Simon) γηα ηε βειηηζηνπνίεζε ηεο απφθαζεο θαη ηε κεγηζηνπνίεζε ηεο επίηεπμεο ησλ 

ζθνπψλ ην απμεηηθφ ή αληηζπλνπηηθφ πξφηππν (Lindblow) γηα ηελ ηθαλνπνηεηηθή 

αληηκεηψπηζε θαη δηαρείξηζε ησλ ζχλζεησλ θαη πνιχπινθσλ δεκνζίσλ πξνβιεκάησλ, 

κε ηε ζηαδηαθή αλάιπζε θαη αμηνιφγεζε ησλ «βειηησηηθψλ – ηθαλνπνηεηηθψλ» ιχζεσλ, 

ην ελδερνκεληθφ πξφηππν (Dror) πνπ απνηειεί ζπλδπαζκφ ησλ δχν άιισλ θαζψο θαη ην 

πξφηππν κεηθηήο αλίρλεπζεο (Enzioni) πνπ απνηειεί κηα πξνζπάζεηα γεθχξσζεο ησλ 

πιενλεθηεκάησλ ησλ άιισλ κε ηε ιήςε απνθάζεσλ ζεκειησδψλ απφ ηε κηα πιεπξά 

θαη κηθξήο θιίκαθαο απφ ηελ άιιε. 

 Έρνπλ δηαηππσζεί θαη άιιεο εθδνρέο ηνπ νξζνινγηθνχ πξνηχπνπ κε πεξηζζφηεξα 

ελδηάκεζα ζηάδηα ζηε δηαδηθαζία ηεο ιήςεο απνθάζεσο , θνηλφ φκσο ζηνηρείν φισλ 

απηψλ ησλ εθδνρψλ είλαη φηη κε ηελ πξφβιεςε πεξηζζνηέξσλ ζηαδίσλ θαηά ηε δηάξθεηα 

ιήςεο ηεο απφθαζεο θαη ηε δηαδνρηθή κεηάβαζε απφ ην έλα ζην άιιν θαζίζηαηαη 

δπλαηή ε βειηηνπνίεζε ηεο πνηφηεηαο ησλ απνθάζεσλ θαη ε κεγηζηνπνίεζε ηεο 

επίηεπμεο ησλ επηδησθφκελσλ ζηφρσλ. 
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45
Με ηνλ φξν „‟απφθαζε‟‟ ν Simon ελλνεί αθξηβψο ηελ πνιχπινθε θαη ζχλζεηε  

δηαδηθαζία ηεο επηινγήο κεηαμχ ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ πνπ παξνπζηάδνληαη σο 

πεξηζζφηεξν ή ιηγφηεξν πξφζθνξεο γηα ηελ επίηεπμε νξηζκέλσλ ζθνπψλ θαη ζηφρσλ. 

Γη‟ απηφ ρξεζηκνπνηεί πεξίπνπ αδηαθξίησο ηνπο φξνπο «απφθαζε» ή «επηινγή». 

Πάλησο, ε απφθαζε σο επηινγή κεηαμχ ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ απνθηά λφεκα θαη 

αμηνινγείηαη ινγηθά φηαλ είλαη ζαθέζηαηα θαη απζηεξά πξνζαλαηνιηζκέλε ζηελ 

επίηεπμε νξηζκέλσλ ζθνπψλ θαη ζηφρσλ.  

Ο 
46

Cherallier ζπκπιεξψλεη «ε ηδέα ηνπ νξζνινγηζκνχ ήηαλ πάληνηε παξνχζα ζην 

επίθεληξν ηεο δηαδηθαζίαο  ιήςεο πνιηηηθψλ απνθάζεσλ, θαζψο ν νξζνινγηζκφο 

πεγάδεη απφ ην φηη ν απνθαζίδσλ ζέηεη ζηνλ εαπηφ ηνπ ζηφρνπο, ζε ζπλάξηεζε κε ηα 

πξνβιήκαηα πνπ πξέπεη λα επηιχζεη, θαη πξνζπαζεί λα ηνπο πξαγκαηνπνηήζεη κε ηελ 

θηλεηνπνίεζε ησλ θαηάιιεισλ κέζσλ». Ζ επηδησθφκελε νξζνινγηθφηεηα ηνπ homo 

administrativus  είλαη πεπεξαζκέλε ή πεξηνξηζκέλε («bounded rationality») γηα ηξεηο 

θπξίσο ιφγνπο: 

 πξψηνλ, ν απνθαζίδσλ ζηε δηνίθεζε θαη ζηηο νξγαλψζεηο δε δηαζέηεη ζπλήζσο 

πιήξε γλψζε φισλ ησλ ζπλεπεηψλ πνπ ζπλδένληαη κε θάζε ελαιιαθηηθή 

πξφηαζε, πνπ γίλεηαη απφ κέξνπο ηνπ αληηιεπηή, αιιά κφλν κεξηθή θαη 

πεξηνξηζκέλε, 

 δεχηεξνλ, ε αληίιεςε θαη ε ζηάζκηζε ησλ ζπλεπεηψλ πνπ ζπλδένληαη άκεζα ή 

έκκεζα κε ηηο δηαθαηλφκελεο ζε απηφλ ελαιιαθηηθέο ιχζεηο θαη εθδνρέο δξάζεο 

θαη ζπκπεξηθνξάο δελ πξνθχπηνπλ κε βάζε ηελ παξειζνχζα εκπεηξία, αιιά 

ζηεξίδνληαη θαη ζε πηζαλνινγηθέο εθδνρέο θαη εθηηκήζεηο, 

 ηξίηνλ, ν απνθαζίδσλ ζε πξαγκαηηθά νξγαλσζηαθά θαη δηνηθεηηθά 

πεξηβάιινληα θαη πεδία ζπαλίσο έρεη ην ρξφλν, ηνπο πφξνπο ή ηε δπλαηφηεηα 

γηα ηελ αλαιπηηθή θαη ζπζηεκαηηθή δηεξεχλεζε ηνπ ζπλφινπ ησλ πηζαλψλ 

ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ θαη ησλ ζπλεπεηψλ ηνπο αληίζεηα, ζπλήζσο πεξηνξίδεη 

ηελ αλάιπζε θαη ηελ έξεπλά ηνπ ζε νξηζκέλεο απφ απηέο
47

. 

                                                 
45

 Simon H.A. (1976), Administrative Behavior – A. Study of  Decision – Making Processes in  

Administrative Organization, 3hn edition, N.Y., Free Press (1945), ζει. 4. 
46

 Chevallier J., „‟Δηνηθεηηθή επηζηήκε‟‟, Δθδ. Αλη. ΢άθθνπια, Αζήλα – Κνκνηελή 1993, ζει. 488. 
47

 March J.G. – H. A. Simon (1958), Organizations, N.Y. Wiley, ζει. 137 επ. 



 

  
166 

 
  

Ζ πξαθηηθή έρεη απνδείμεη φηη „‟νξζνινγηθή‟‟ είλαη ε απφθαζε πνπ νδεγεί ζηελ επηινγή 

ηεο απνηειεζκαηηθφηεξεο ελαιιαθηηθήο πξφηαζεο γηα ηελ επίηεπμε ησλ επηδησθφκελσλ 

ζηφρσλ ζπγθξηηηθά κε ηηο ινηπέο ελαιιαθηηθέο επηινγέο, ησλ νπνίσλ φκσο νη ζπλέπεηεο 

είλαη αλαγθαίν λα δηεξεπλεζνχλ δηεμνδηθά. Ζ αλαιπηηθή παξνπζίαζε ηνπ πξνβιήκαηνο 

ηεο γξαθεηνθξαηηθήο παζνινγίαο ή γξαθεηνπαζνινγίαο (V.A Thomspon) ζα γίλεη 

ζχκθσλα κε ην ινγνθξαηηθφ πξφηππν απφθαζεο ή ην „‟παξάδεηγκα ηνπ νξζνινγηθά 

δξψληνο‟‟ ην νπνίν πξνβιέπεη, κηα αθνινπζία ή ηεξαξρία ζηαδίσλ θαη θάζεσλ ζηε 

δηαδηθαζία ζρεκαηηζκνχ ηεο νξζνινγηθήο απφθαζεο, πνπ ζηε δηαδνρή θαη ηε 

ζπζρέηηζή ηνπο θαηά θαλφλα ζπκβάιινπλ ζηε βειηίσζε ηεο απφθαζεο θαη ηελ 

θαιχηεξε πξνζέγγηζε ή επίηεπμε ησλ επηδησθφκελσλ ζθνπψλ θαη ζηφρσλ, κε ηελ 

εκθάληζε κηαο πιεζψξαο εθδνρψλ ζηα ελδηάκεζα ζηάδηα. 

Μλεκφλην ζπζηεκαηηθήο δηαδηθαζίαο ιήςεο απνθάζεσλ: ΢χκθσλα, κε απηά πνπ ζα 

κπνξνχζε λα ραξαθηεξηζζεί σο έλα ζπλνπηηθφ κλεκφλην ηεο «ζπζηεκαηηθήο 

δηαδηθαζίαο ιήςεο θαη ζρεκαηηζκνχ ησλ απνθάζεσλ», ε δηακφξθσζε ηεο απφθαζεο 

ηδίσο γηα ηελ αληηκεηψπηζε ζχλζεησλ πξνβιεκάησλ πνπ απαληνχλ ζην ρψξν ηεο 

δεκφζηαο πνιηηηθήο, αλαπηχζζεηαη ή αλαιχεηαη ζηα αθφινπζα θπξίσο ζηάδηα ή 

ελδηάκεζα βήκαηα: 

1. ηε δφκεζε ή απνηχπσζε ηνπ πξνβιήκαηνο 

2. ηε δηεξεχλεζε θαη ζηάζκηζε ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ 

3. ηνλ πξνζδηνξηζκφ θαη ηελ επηινγή ηεο πξνηηκεηέαο ιχζεο θαη ηε     

ζηνρνζέηεζεο ηεο 

4. ηελ εθηέιεζε θαη ηελ εθαξκνγή ηεο, θαη 

5. ηελ αμηνιφγεζε θαη ηελ απνηίκεζε ησλ απνηειεζκάησλ
48

. 

Ζ παξνπζίαζε ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ κλεκνλίνπ ιήςεο απνθάζεσλ  ζεσξείηαη αλαγθαία, 

θαζψο κπνξεί λα ιεηηνπξγήζεη σο νδηθφο ράξηεο (roadmap) γηα ηελ πξνψζεζε ησλ 

κεηαξξπζκίζεσλ ζην νξγαλσηηθφ πεδίν ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο θαη θαηά ζπλέπεηα γηα 

ηελ πινπνίεζε ησλ αιιαγψλ, πνπ αθνξνχλ ηελ νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα σο ζχζηεκα, 

ζηνλ αλζξψπηλν παξάγνληα πνπ απνηειεί αθεηεξηαθφ ζεκείν ελφο λένπ δηνηθεηηθνχ 

πνιηηηζκνχ θαη ηέινο ζηηο αιιαγέο πνπ απαηηνχληαη. 

                                                 
48

 Βι. Μαθξπδεκήηξεο Α., φπ.π. ζει. 399-400. 
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Η επέλδπζε ζηνλ αλζξψπηλν παξάγνληα: κηα   εζηθή θαη  αλζξσπηζηηθή επηινγή. 

Ηζηθνί πξνζαλαηνιηζκνί θαη «επηζηεκνληθή δηνίθεζε» 

                                                        «Πξέπεη λα αλαδεηήζνπκε ηνλ άλζξσπν 

                                                                        φπνπ θαη αλ απηφο βξίζθεηαη» 

                       Γ. ΢εθέξεο 

΋ιεο νη ελαιιαθηηθέο ιχζεηο κπνξνχλ λα ζπλεηζθέξνπλ ζην ξηδηθφ κεηαζρεκαηηζκφ θαη 

ζηελ πνηνηηθή αλαδηακφξθσζε ηνπ γξαθεηνθξαηηθνχ νξγαλσηηθνχ ζρήκαηνο ψζηε λα 

εμππεξεηεί ηνλ πνιίηε θαη λα ζπληειεί ζηελ εκπέδσζε ηνπ ζχγρξνλνπ δεκνθξαηηθνχ 

θξάηνπο – δηθαίνπ. Ζ ζρέζε εκπηζηνζχλεο θξάηνπο – πνιίηε απνηειεί πξσηαξρηθφ 

ζηφρν ηεο νηθνδφκεζεο ελφο λένπ δηνηθεηηθνχ πνιηηηζκνχ. 

 Ο ζεβαζκφο ηνπ θξάηνπο πξνο ηνλ άλζξσπν – πνιίηε κε ηελ θαηνρχξσζε θαη ηε 

δηαζθάιηζε ησλ δηθαησκάησλ ηνπ είλαη βαζηθφ γλψξηζκα ηνπ δεκνθξαηηθνχ 

πνιηηεχκαηνο.  

Ζ γξαθεηνθξαηηθή νξγάλσζε κπνξεί λα ζπληειέζεη κε απνθαζηζηηθφ ηξφπν ζηελ 

θπξηαξρία ηεο απφιπηα λνκηκνπνηεκέλεο δηαδηθαζίαο αιιά δε κπνξνχκε λα 

αγλνήζνπκε ηηο παζνινγηθέο απνιήμεηο θαη ηηο παξακνξθψζεηο ηνπ ζπγθεθξηκέλνπ 

ζρήκαηνο πνπ  κεηαηξέπεηαη ζε δηνηθεηηθφ ιαβχξηλζν. 

Η ζπκπεξηθνξά σο αίηην δξάζεο: πξνβάιιεη σο επηηαθηηθή θαη αδήξηηε αλάγθε λα 

επελδχζνπκε ζηνλ  άλζξσπν, ζηελ αλχςσζε ηεο πλεπκαηηθήο ζηάζκεο ησλ πνιηηψλ, 

ησλ ππαιιήισλ ψζηε λα δηακνξθσζεί κηα λέα δηνηθεηηθή θνπιηνχξα, κηα λέα 

δηνηθεηηθή εζηθή. Οχηε θαηάξγεζε ηεο γξαθεηνθξαηίαο νχηε ππεξβνιηθή πξνζήισζε 

ζην ζπγθεθξηκέλν νξγαλσηηθφ ζρήκα πνπ πξνθαιεί θαηλφκελα παζνινγίαο.  

Ζ δεκφζηα νξγάλσζε πξέπεη λα θηλεζεί κε πλεχκα ακεζφηεηαο, κεηξηνπάζεηαο θαη 

ηειηθά δηθαηνζχλεο, φπσο ηελ νξίδεη ν Αξηζηνηέιεο, σο απνθπγή ηεο ππεξβνιήο θαη ηεο 

θαηάρξεζεο ηεο εμνπζίαο. 

Ζ δεκφζηα δηνίθεζε  απνηειεί ππνζχζηεκα, έλα «κεξηθφ θαζεζηψο» εληφο ηνπ 

θνηλσληθνχ πιέγκαηνο  νξγαλσηηθφ ηκήκα ηνπ θξάηνπο ην νπνίν δηέπεηαη απφ κηα 

μερσξηζηή «εζηθή ηεο ππεπζπλφηεηαο», θαηά ηε βεκπεξηαλή νξνινγία, απέλαληη ζηελ 

θνηλσλία.  
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Οη έλλνηεο ηεο αληαπφθξηζεο,  ηεο ππεπζπλφηεηαο, ηεο λνκηκνπνίεζεο θαη ηεο 

επηθνηλσλίαο είλαη ζπγγελείο κεηαμχ ηνπο, ζπκπιεξψλνπλ ε κία ηελ άιιε θαη 

πξνζδηνξίδνπλ ην λφεκα θαη ην αμηαθφ πεξηερφκελν ηεο «θνηλσληθήο εζηθήο» ηεο 

δηνίθεζεο. 

Γεκφζηνο ππάιιεινο – Γεκφζηνο ιεηηνπξγφο: o εξγαιεηαθφο ιφγνο είλαη αλαγθαίν λα 

ζπλνδεχεηαη θαη λα ελαξκνλίδεηαη κε αμηαθφ ζχζηεκα φπσο ε επαγγεικαηηθή αξεηή θαη 

εζηθή, σο κηα πεγή εζσηεξηθνχ απηνειέγρνπ θαη απηνπεξηνξηζκνχ ηεο δηνίθεζεο, κε 

βάζε νξηζκέλα εζηθά θξηηήξηα θαη αξρέο πνπ ζπκκεξίδεηαη, απνδέρεηαη θαη ηεξεί ην 

αληίζηνηρν ζψκα ησλ δεκνζίσλ ιεηηνπξγψλ.  

Ο Chevallier αλαθέξεηαη ζε «κηα δηνηθεηηθή ηδενινγία, ζ΄ απηφ ην ζηεξεφηππν ηνπ 

δεκνζίνπ ππαιιήινπ ηνπ αθηεξσκέλνπ ζην δεκφζην θαιφ, ηνπ αληδηνηεινχο, ηνπ πάληα 

δηαζέζηκνπ» πνπ απνηειεί ηελ πεκπηνπζία ηεο «επαγγεικαηηθήο αξεηήο» θαη 

θαιιηεξγεί ηελ θνπιηνχξα θαη ηελ εζηθή ζηε ζθαίξα ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο. Ζ 

επαγγεικαηηθή εζηθή ησλ ζηειερψλ κπνξεί λα έρεη κηα ηξηπιή δηάζηαζε θαη 

ζπγθεθξηκέλα γλσζηηθή – επηζηεκνληθή, επαγγεικαηηθή, εζηθή – ηδενινγηθή. 

Πξσηαξρηθφ κέιεκα ηεο δεκνθξαηηθήο πνιηηείαο είλαη ε θαηάξηηζε, εθπαίδεπζε θαη 

επηκφξθσζε, πνπ δηεπξχλεη θαη  εκπινπηίδεη ηελ επαγγεικαηηθή ηθαλφηεηα θαη 

επάξθεηα ησλ ζηειερψλ ζηα αληηθείκελα ηεο δξαζηεξηφηεηαο ηνπο, απνθεχγνληαο ηε 

κνλνκέξεηα ηεο εκπεηξηθήο γλψζεο ή ηελ πξνζθφιιεζε ζε παξσρεκέλεο δεμηφηεηεο 

απνδίδνληαο έκθαζε ζηελ θξηηηθή, αλαιπηηθή θαη εγεηηθή, ηθαλφηεηα ησλ αλσηέξσλ 

ηδίσο ζηειερψλ.  

΋ια απηά ηα ζηνηρεία πξνάγνπλ ηελ αθνζίσζε, ηελ εληηκφηεηα, ηελ αθεξαηφηεηα ησλ 

ζηειερψλ, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο πνιηηηθήο ή θνκκαηηθήο νπδεηεξφηεηαο θαηά ηελ 

άζθεζε ησλ θαζεθφλησλ ηνπο, θαζψο θαη ηελ αληδηνηέιεηα, ηελ ακεξνιεςία θαη ην 

πλεχκα πξνζθνξάο γηα ηελ εμππεξέηεζε ηνπ δεκνζίνπ ζπκθέξνληνο, ππφ δηαθνξεηηθέο 

λνκηθέο θπβεξλήζεηο, κε ηξφπν φζν ην δπλαηφ πην αλεπεξέαζην απφ πξνζσπηθέο 

πξνηηκήζεηο, πξνθαηαιήςεηο θαη επηινγέο. 
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Ζ «ζεσξία ηεο δηθαηνζχλεο» J.Rowls είλαη αλαγθαίν λα θπξηαξρήζεη ζηε δεκφζηα 

ζθαίξα καδί κε ηελ αξρή ηεο λνκηκφηεηαο θαη ηεο ππεπζπλφηεηαο. Ζ λνκηκνπνίεζε ηεο 

δξάζεο ηεο γξαθεηνθξαηίαο εξείδεηαη ζηελ «ππνηαγή» ηεο ζηνπο (αηξεηνχο) πνιηηηθνχο 

άξρνληεο, ζηε λφκηκε θπβέξλεζε ή ζηελ πνιηηηθή εγεζία, ε νπνία κε ηε ζεηξά ηεο είηε 

είλαη άκεζα εθιεγκέλε απφ ην εθινγηθφ ζψκα (ζηα πξνεδξηθά ζπζηήκαηα) είηε είλαη 

ππφινγε (accountable) ζηα αληηπξνζσπεπηηθά ζψκαηα θαη ηε λνκνζεηηθή εμνπζία (ε 

ζπιινγηθή θπβεξλεηηθή επζχλε αιιά θαη ε επζχλε ησλ επηκέξνπο ππνπξγψλ πξνο ηε 

βνπιή ζηηο θνηλνβνπιεπηηθέο δεκνθξαηίεο). 

«From bureaucracy to flexocracy» είλαη ην ζχλζεκα νξγαλσηηθήο θαη δηνηθεηηθήο 

αιιαγήο πνπ αθνχγεηαη ζηηο δπηηθέο φρζεο ηνπ Αηιαληηθνχ Χθεαλνχ θαη αλαθέξεηαη 

ζηελ αλάγθε ζχζηαζεο κεηα-γξαθεηνθξαηηθψλ νξγαλσηηθψλ ππνδεηγκάησλ ζην 

δεκφζην θαη ζηνλ θνηλσληθφ ηνκέα ππνδεηγκάησλ πνπ ε ιεηηνπξγία ηνπο εξείδεηαη  θαη 

αμηνπνηεί ιηγφηεξν ηε απζηεξή λνκηθή ηεξαξρία ησλ θαλφλσλ θαη ησλ αμησκάησλ θαη 

πεξηζζφηεξν ηα δίθηπα επηθνηλσλίαο, ηε δπλακηθή θαη δεκηνπξγηθή ζηνρνζεζία θαη ηελ 

αμηνιφγεζε αηφκσλ θαη ππεξεζηαθψλ κνλάδσλ επί ηε βάζεη ησλ πξαγκαηηθψλ 

απνηειεζκάησλ ζηελ αληηκεηψπηζε ππαξθηψλ δεκνζίσλ πξνβιεκάησλ.  

Ο ηχπνο ηεο «δηνηθεηηθήο ινγηθήο» θαηά ηελ νξνινγία ηνπ Claus Offe, πνπ πξνζηδηάδεη 

ζ΄ απηφλ ηνλ ξφιν θαη ζηελ απνζηνιή ηνπ ζχγρξνλνπ θξάηνπο, δελ είλαη πιένλ ν 

γξαθεηνθξαηηθφο νχηε ν ακηγψο δηαρεηξηζηηθφο αιιά έλαο λένο ηχπνο «επηθνηλσληαθήο» 

ινγηθήο, αλ φρη θαη εζηθήο, θαηά ηε ρακπεξκαζηαλή ζεκεηνινγία. Σν θξάηνο θαη ε 

δηνίθεζε πξέπεη λα επηθνηλσλνχλ θαη λα πείζνπλ ηελ θνηλσλία γηα λα νηθνδνκεζεί  κηα 

ζρέζε εκπηζηνζχλεο
49

. 

Δπηρεηξεζηαθή εζηθή θαη αξηζηεία: ε δηνίθεζε νθείιεη λα αληαπνθξίλεηαη ζηα 

αηηήκαηα θαη ηηο αλάγθεο ησλ πνιηηψλ, λα ελεξγεί κε ηαρχηεηα θαη λα πξνσζεί ηελ 

έγθαηξε δηεθπεξαίσζε ησλ ππνζέζεσλ, απινπζηεχνληαο θαη εθινγηθεχνληαο ηηο 

ζρεηηθέο εζσηεξηθέο δηαδηθαζίεο απνθεχγνληαο ηα πεξηηηά έγγξαθα θαη ηηο 

δηαηππψζεηο, πνπ δηνγθψλνπλ θαη πεξηπιέθνπλ ηε γξαθεηνθξαηία. Δπηβάιιεηαη, ηδίσο, ε 

εθαξκνγή κεζφδσλ δηνίθεζεο κηαο θαη φρη πνιιψλ  «ζηάζεσλ».  
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 Μαθξπδεκήηξεο Α. «Πφζν απαξαίηεην είλαη ην Κξάηνο ζηνλ 21
ν
 αηψλα». Δθ. Βήκα. 
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Ζ παξαβίαζε, εμάιινπ, ησλ εχινγσλ πξνζεζκηψλ γηα ηελ νινθιήξσζε ηεο δηνηθεηηθήο 

δξάζεο εγείξεη ηελ αμίσζε γηα ρξεκαηηθή απνδεκίσζε ησλ πνιηηψλ, θαζψο θαη ηελ 

επηβνιή θπξψζεσλ ζηα ππαίηηα δηνηθεηηθά φξγαλα. Γεληθφηεξα, ν εληνπηζκφο θαη φρη ε 

δηάρπζε ηεο επζχλεο, ε αλάιεςε θαη φρη ε απφζεηζε ησλ ξφισλ θαη ησλ αξκνδηνηήησλ 

δηεπθνιχλνπλ ηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ θαζεθφλησλ θαηά ζέζε εξγαζίαο, αιιά θαη  

πξνάγνπλ ην ππέξηεξν αγαζφ ηεο «εζηθήο ηεο ππεπζπλφηεηαο» ζηε δεκφζηα ζθαίξα. 
50 

Γηα λα πινπνηεζνχλ νη ζπγθεθξηκέλνη ζηφρνη είλαη αλαγθαίν λα ζηεξηρζνχκε ζηνλ 

αλζξψπηλν παξάγνληα, λα αλαδείμνπκε ηηο αξεηέο ηνπ θαη λα κελ ηνλ εγθισβίζνπκε 

ζηνλ αζθπθηηθφ θινηφ ηνπ δηνηθεηηθνχ ιαβχξηλζνπ.  

Σν πλεχκα θαηαιακβάλεη ηνλ εαπηφ ηνπ κέζσ κηαο απηναληαλάθιαζεο, ελφο 

απηνζηνραζκνχ, πνπ δελ θσηίδεη ηφζν ηα αληηθείκελα φζν ηηο παξαζηάζεηο ησλ 

αληηθεηκέλσλ. Ο Υέγθει θάλεη ρξήζε απηήο ηεο ζεψξεζεο φηαλ ραξαθηεξίδεη ηε 

εζσηεξηθή επνρή σο δηεπφκελε απφ ηελ αξρή ηεο ππνθεηκεληθφηεηαο, ε νπνία 

δηαζθαιίδεη ηελ ειεπζεξία ηνπ ζηνραζκνχ: “Σν κεγαιείν ηεο επνρήο καο είλαη φηη ε 

ειεπζεξία, ην ίδηνλ ηνπ πλεχκαηνο λα βξίζθεη ηνλ εαπηφ ζνπ ζηνλ εαπηφ ηνπ, έρεη 

αλαγλσξηζζεί”.  

Έηζη ε εζσηεξηθφηεηα είλαη πεξήθαλε γηα ην θξηηηθφ ηεο πλεχκα, ην νπνίν δε δέρεηαη 

ηίπνηε σο απηνλφεην παξά κφλν ππφ ην θσο θαιψλ επηρεηξεκάησλ. Ζ  

ππνθεηκεληθφηεηα έρεη έλα νηθνπκεληθφ θαη ηαπηφρξνλα αηνκηθηζηηθφ λφεκα. Κάζε 

πξφζσπν αμίδεη ηνλ ίδην ζεβαζκφ φισλ. Σαπηφρξνλα πξέπεη λα αλαγλσξίδεηαη σο πεγή 

θαη αλψηαηε θξηηηθή αξρή γηα ηελ εθηίκεζε ηεο ηδηαίηεξεο θάζε θνξά αμίσζεο γηα 

επηπρία. 

9.3. Η νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα σο ζχζηεκα 

Σν λέν δεκφζην management. Ο πνιίηεο ζην θέληξν ηεο δηνηθεηηθήο πνιηηηθήο: Σν 

λέν δεκφζην management ρσξίο λα αλαηξεί ηηο θιαζηθέο θαη θαζνιηθά απνδεθηέο 

δηνηθεηηθέο αμίεο ηεο ακεξνιεςίαο, ηεο νπδεηεξφηεηαο θαη ηεο έλλνκεο δξάζεο 

ππνγξακκίδεη εκθαηηθά ηελ αλάγθε πηνζέηεζεο θαη ησλ αξρψλ ηεο αλνηθηήο, 

δηαθαλνχο, πνηνηηθήο, απνηειεζκαηηθήο θαη απνδνηηθήο δηνίθεζεο.  
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Έλα δηνηθεηηθφ ζχζηεκα γξαθεηνθξαηηθά ζρεδηαζκέλν ελδηαθέξεηαη πεξηζζφηεξν γηα 

ηηο δηαδηθαζίεο, ιεηηνπξγεί κάιινλ ηθαλνπνηεηηθά γηα ηνλ εζσηεξηθφ πειάηε 

(γξαθεηνθξάηε), αιιά κε πνιιά εξσηεκαηηθά γηα ηνλ εμσηεξηθφ πειάηε, δειαδή ηνλ 

πνιίηε. Ζ λνκηκνπνίεζε ζηε γξαθεηνθξαηία εμαζθαιίδεηαη κέζσ ηεο απφιπηεο θαη 

άθακπηεο πξνζήισζεο ζηηο δηαδηθαζίεο, ελψ ζην λέν δεκφζην management απηή 

επηηπγράλεηαη κέζσ ησλ απνηειεζκάησλ, ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ αλακνλψλ θαη αλαγθψλ 

ησλ πνιηηψλ.  

Ζ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ απηψλ είλαη ν ππξήλαο ηεο ζηνρνζεζίαο ηεο δηνηθεηηθήο 

δξάζεο θαηά ην λέν δεκφζην management.  Καη ε ζηφρεπζε απηή πνπ έρεη αιιάμεη ηνλ 

ηξφπν ελλνηνιφγεζεο θαη θαηαλφεζεο ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ. 

Ο πνιίηεο ζεσξείηαη σο ν ηειηθφο θξηηήο ησλ παξερνκέλσλ πξνο απηφλ ππεξεζηψλ θαη 

απηφο είλαη πνπ εκπηζηεχεηαη ή δπζπηζηεί θαηά πεξίπησζε πξνο ηνπο δηνηθεηηθνχο 

ζεζκνχο. Απφ ηελ ηζηνξηθή πεξίνδν πνπ ν πνιίηεο ζεσξείην σο ν παζεηηθφο απνδέθηεο 

θάπνησλ αγαζψλ θαη ππεξεζηψλ, ηψξα είλαη ζην θέληξν ηεο δηνηθεηηθήο πνιηηηθήο γηα 

ηελ αλακφξθσζε ηνπ θξάηνπο.  

Οη επηζπκίεο ηνπ, νη αλάγθεο ηνπ, νη αλακνλέο ηνπ θαη ηα αηηήκαηά ηνπ είλαη ηα βαζηθά 

θξηηήξηα ιήςεο ησλ δηνηθεηηθψλ απνθάζεσλ. Σν λέν δεκφζην management θαη ηα 

ζχγρξνλα πξνγξάκκαηα δηνηθεηηθήο κεηαξξχζκηζεο εθθξάδνπλ κηα θηινζνθία αλνηθηήο 

δηνίθεζεο βαζηζκέλε ζηηο αξρέο απηέο πνπ νξηνζεηνχλ ην πεξηερφκελν ηνπ 

αλαδπφκελνπ δηνηθεηηθνχ πξνηχπνπ ηεο κεηα-γξαθεηνθξαηίαο.  

Νφκνη θαη πξνεδξηθά δηαηάγκαηα, ππνπξγηθέο απνθάζεηο θαη κέηξα έρνπλ ζρεδηαζζεί 

κε ζηφρν ηελ απινχζηεπζε ησλ δηνηθεηηθψλ δηαδηθαζηψλ, ηε βειηίσζε ησλ κεραληζκψλ 

πιεξνθφξεζεο ηνπ πνιίηε, ηελ αλαβάζκηζε ηεο επηθνηλσλίαο κεηαμχ ησλ πνιηηψλ θαη 

ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ αμηνπνηψληαο ηε ζχγρξνλε ηερλνινγία θαη πξνβιέπνληαο 

ζπγθεθξηκέλεο δνκέο κε απηφ ην ζθνπφ
51

. 

Σν ζρέδην αιιαγήο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο  θαη ε πνξεία πινπνίεζεο: o 

πξψηνο ζηφρνο πξέπεη λα είλαη ε νηθνδφκεζε ζρέζεο εκπηζηνζχλεο θξάηνπο – πνιίηε. 

Δλψ ν πνιίηεο απαηηεί πνηνηηθή ππεξεζία απφ έλα δηάθαλν, απνηειεζκαηηθφ θαη 

επέιηθην θξάηνο ζπρλά δπλαζηεχεηαη απφ ηε γξαθεηνθξαηηθή εγεκνλία κεραληζκψλ.  
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Ο δεχηεξνο ζηφρνο είλαη λα επαλαθαζνξηζηεί ε ζρέζε ηνπ θξάηνπο κε ηελ νηθνλνκία 

θαη ν ξφινο ηνπ ζηελ αλάπηπμε σο πξνσζεηηθήο θαη φρη αλαζηαιηηθήο δχλακεο. Να 

ζηακαηήζεη ν γξαθεηνθξαηηθφο ελαγθαιηζκφο ηεο νηθνλνκηθήο δξαζηεξηφηεηαο, 

δεκφζηαο θαη ηδησηηθήο. Να απινπζηεπζνχλ νη δηαδηθαζίεο θαη λα εηζαρζνχλ βέιηηζηεο 

πξαθηηθέο θαη πξνπαληφο λα απνθεληξσζνχλ ππεξεζίεο θαη απνθάζεηο. Υξεηάδεηαη έλα 

λέν κνληέιν ζπλεξγαζίαο κε λένπο φξνπο, θαλφλεο, ζηφρνπο, πξαθηηθέο ψζηε ε δεκφζηα 

δηνίθεζε λα κελ είλαη ε αρίιιεηνο πηέξλα ηεο θνηλσλίαο
52

. 

Ο αλζξψπηλνο παξάγνληαο: αθεηεξηαθφ ζεκείν ελφο λένπ δηνηθεηηθνχ πνιηηηζκνχ, 

βάζε εθθίλεζεο κηαο λέαο δηνηθεηηθήο θνπιηνχξαο 

Γηα ηε δεκηνπξγία κηαο ζχγρξνλεο δεκφζηαο δηνίθεζεο απαηηείηαη ε ζηειέρσζε ηεο κε 

αλζξψπηλε δπλακηθφ πςειψλ πξνδηαγξαθψλ, αηφκσλ πςεινχ θχξνπο θαη πςειήο 

ζεσξεηηθήο θαηάξηηζεο κε ζθνπφ ηε ζηαδηαθή νηθνδφκεζε ελφο λένπ δηνηθεηηθνχ 

πνιηηηζκνχ. Ζ επηινγή ησλ ηθαλφηεξσλ αηφκσλ κε απφιπηα ζπγθεθξηκέλεο θαη 

απζηεξά λνκηκνπνηεκέλεο δηαδηθαζίεο, κε ην Α΢ΔΠ θαη ηελ απαηηνχκελε αλαβάζκηζή 

ηνπ, κπνξεί λα δηακνξθψζεη κηα λέα δηνηθεηηθή θνπιηνχξα πνπ ζα θαηαλνεί ηε δεκφζηα 

δηνίθεζε σο κεραληζκφ πνπ έρεη ππέξηαηε απνζηνιή λα ππεξεηεί ηνλ πνιίηε κε δηηηφ 

ζηφρν ηε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ησλ ππεξεζηψλ θαη ηελ εκπέδσζε ηνπ θξάηνπο 

δηθαίνπ. 

Θεκειηψδεο ζπζηαηηθφ απηήο ηεο πςειήο επηδίσμεο κπνξεί λα απνηειέζεη ε 

ζπγθέληξσζε ζην εζσηεξηθφ ηνπ δηνηθεηηθνχ κεραληζκνχ κηαο «θξίζηκεο κάδαο» 

αηφκσλ ηθαλήο λα ζηεξίμεη ζε βάζνο ρξφλνπ θαη λα πξναγάγεη κεζνδηθά κηα δπλακηθή 

εδξαζκέλε ζην ζπλερή δηάινγν, ζηε δεκφζηα δηαβνχιεπζε, ζηελ «επηθνηλσληαθή 

εζηθή» ηνπ Habermas, ζηε ζπζηεκαηηθή θαη δεκηνπξγηθή δηάδξαζε, ζε έλα θιίκα 

αλαζηνραζκνχ (reflexivity) θαη ζηελ απνηειεζκαηηθή ρξήζε ησλ επθαηξηψλ πνπ 

παξέρεη ε πςειή ηερλνινγία ησλ ειεθηξνληθψλ ππνινγηζηψλ θαη γεληθφηεξα ηα 

εξγαιεία ηεο πιεξνθνξηθήο, πξνθεηκέλνπ λα δηαζθαιίζεη ηελ ηθαλφηεηα ηεο δεκφζηαο 

δηνίθεζεο λα ιεηηνπξγήζεη κε βάζε ηε ινγηθή ηεο απνδνηηθφηεηαο, ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ηεο δηαθάλεηαο. 

΢πγθεθξηκέλα ην κνληέιν ηεο δηνίθεζεο πνπ πξνηείλνπκε είλαη αλαγθαίν λα: 
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α. θηλείηαη ελάληηα ζην γεληθφηεξν ξεχκα ηεο ραιάξσζεο ησλ ειέγρσλ θαη ηεο 

άκβιπλζεο ησλ θαλφλσλ δηθαίνπ θαη ηεο θαιήο δηνηθεηηθήο ζπκπεξηθνξάο,  

β. παξακέλεη πξνζεισκέλν ζηελ αξρή ηεο απαξέγθιηηεο εθαξκνγήο ησλ αξρψλ 

ηνπ θξάηνπο δηθαίνπ θαη  

γ. εκκέλεη ακεηαθίλεηα ζηελ ππνρξέσζε ηεο δηνίθεζεο λα ιεηηνπξγεί σο 

κεραληζκφο ειέγρνπ ηεο λνκηκφηεηαο θαη λα επηβάιιεη ηηο απαξαίηεηεο θπξψζεηο 

φπνπ δηαπηζηψλεη ηελ παξαβίαζή ηεο. 

Σν ππφδεηγκα ηνπ δηνηθεηηθνχ πνιηηηζκνχ ζηεξίδεηαη ζηε ινγηθή ηεο επίιπζεο θαη ηεο 

εζηθήο, πνπ ππεξβαίλεη ηε λνκηθή ππνρξέσζε ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο λα ππεξεηεί ηνλ 

πνιίηε θαηά ηξφπν ηαρχ, απνηειεζκαηηθφ θαη θηιηθφ.  

΢‟ απηή ηελ θαηεχζπλζε ιεηηνπξγεί ν «΢πλήγνξνο ηνπ Πνιίηε», ε Αλεμάξηεηε Αξρή, 

πνπ ζπληέιεζε απνθαζηζηηθά ζηελ πξνψζεζε ησλ αηηεκάησλ ηεο Κνηλσλίαο ησλ 

Πνιηηψλ, πνπ έδσζε ηε δπλαηφηεηα ζηνλ πνιίηε λα δηαηππψζεη ηελ άπνςή ηνπ θαη λα 

δηεθδηθήζεη ηα δηθαηψκαηά ηνπ ζηα πιαίζηα ηνπ δεκνθξαηηθνχ θξάηνπο δηθαίνπ
53

. 

54
Μηιψληαο γηα ηνλ Ombudsman θαίλεηαη πσο βξηζθφκαζηε κπξνζηά ζ‟ απηφ πνπ ζα 

ραξαθηήξηδα σο δηνηθεηηθή „‟εμειηθηηθή θαζνιηθφηεηα‟‟. Γαλείδνκαη ηνλ φξν 

„‟εμειηθηηθή θαζνιηθφηεηα‟‟ απφ ηνλ Ακεξηθαλφ θνηλσληνιφγν Talcott Parsons, ν 

νπνίνο ηνλ ρξεζηκνπνίεζε γηα λα πεξηγξάςεη εθείλεο ηηο κεηαβνιέο ζηε δηάξζξσζε θαη 

ζηε ιεηηνπξγία ησλ θνηλσληθψλ ζπζηεκάησλ πνπ ηνπο επηηξέπνπλ λα αληαπνθξηζνχλ κε 

κεγαιχηεξε επηηπρία θαη απνηειεζκαηηθφηεηα ζηα δεδνκέλα θαη ηηο πξνθιήζεηο ηεο 

εμειηθηηθήο δηαδηθαζίαο. 

Αληίζεηα, ε απνπζία ή αδπλακία επαξθνχο αλάπηπμεο ησλ εμειηθηηθψλ θαζνιηθνηήησλ 

ζην βηνινγηθφ ή ζην θνηλσληνινγηθφ επίπεδν δελ επηηξέπεη θαη, πάλησο, δελ 

δηεπθνιχλεη ζηα αληίζηνηρα ζπζηήκαηα ηελ επηβίσζή ηνπο θαη ηελ επηηπρή πξνζαξκνγή 

ηνπο ζην ρψξν θαη ην ρξφλν.  

Ο Parsons ζπκπεξηέιαβε ζηνλ θαηάινγν ησλ ηεζζάξσλ θξίζηκσλ εμειηθηηθψλ 

θαζνιηθνηήησλ ζην θνηλσληθφ επίπεδν: ηελ νηθνλνκία ηεο αγνξάο, ηε γξαθεηνθξαηηθή 

νξγάλσζε, ηελ αληηπξνζσπεπηηθή δεκνθξαηία θαη ην θξάηνο δηθαίνπ.  
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Πξάγκα πνπ ηνπ επέηξεςε λα είλαη κεηαμχ εθείλσλ ησλ ειαρίζησλ αλαιπηψλ πνπ 

πξνέβιεςαλ ήδε απφ ηα κέζα ηεο δεθαεηίαο ηνπ ‟60 ηε κειινληηθή, φζν θαη 

αλαπφθεπθηε θαηάξξεπζε ηνπ ζπζηήκαηνο ησλ «ζνζηαιηζηηθψλ» ρσξψλ εθφζνλ 

δηαπίζησλε ηελ απνπζία ζε απηέο θάπνησλ απφ ηηο θξίζηκεο εμειηθηηθέο θαζνιηθφηεηεο.  

Τηνζεηψληαο ηελ ηδέα απηή, κπνξεί, ίζσο, θαλείο λα ππνζηεξίμεη φηη θη ν ζεζκφο ηνπ 

Ombudsman απνηειεί κηα ηδηάδνπζα φζν θαη θξίζηκε θαζνιηθφηεηα ζην πεδίν ηεο 

δεκφζηαο δηνίθεζεο. 

Απνηειεί δε απηφο ν ζεζκφο κηα εμειηθηηθή θαζνιηθφηεηα φρη κφλν δηφηη απαληάηαη ζε 

πνιιά αλεπηπγκέλα, ήηνη επαξθψο δηαθνξνπνηεκέλα ζην νξγαλσηηθφ θαη ζην 

ιεηηνπξγηθφ επίπεδν, πνιηηηθά θαη δηνηθεηηθά ζπζηήκαηα, αιιά θπξίσο, γηαηί 

πξνζθέξεηαη σο απνηειεζκαηηθή κέζνδνο δηεξεχλεζεο ηεο θαθνδηνίθεζεο θαη ηεο 

πξνιεπηηθήο πξνζηαζίαο ησλ δηθαησκάησλ ησλ πνιηηψλ έλαληη ηεο θξαηηθήο 

απζαηξεζίαο αιιά θαη κεζνιάβεζεο ζηηο ζρέζεηο δηνίθεζεο – πνιηηψλ. 

9.4. Οξγαλσζηαθέο αιιαγέο 

Ζ ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε δηαδηθαζία ιήςεο ησλ απνθάζεσλ. Σππηθέο θαη 

άηππεο νκάδεο. Ηεξαξρίεο θαη ζπκκεηνρηθέο δηαδηθαζίεο: Έλα βαζηθφ γλψξηζκα ηεο 

γξαθεηνθξαηίαο είλαη ν απξφζσπνο ραξαθηήξαο ησλ θαλφλσλ. Απηνί νη θαλφλεο 

θαζνξίδνπλ ηε ζπκπεξηθνξά ησλ εξγαδνκέλσλ απέλαληη ζε θάζε πηζαλή θαηάζηαζε. 

Δίλαη έλα είδνο ηππνπνίεζεο, φπνπ ζπγθεθξηκέλνη θαλφλεο θαη δηαδηθαζίεο 

πξνθαζνξίδνπλ ηηο ελέξγεηεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη ππαγνξεχνπλ ηνλ ηξφπν κε ηνλ 

νπνίν πξέπεη απηνί λα ιεηηνπξγνχλ.  

«Μειέηεο έρνπλ δείμεη φηη αθφκε θαη ν ηδαληθφο ηχπνο γξαθεηνθξαηίαο δελ κπνξεί λα 

είλαη απφιπηα απνηειεζκαηηθφο» (Grozier, M., 1964). Ζ αλζξψπηλε ζπκπεξηθνξά δελ 

κπνξεί εχθνια λα ηππνπνηεζεί θαη δελ είλαη εληειψο πξνβιέςηκε. Οη δηαθνξέο ζην 

ραξαθηήξα νδεγνχλ ζε δηαθνξεηηθνχο ηξφπνπο ζπκπεξηθνξάο, ελψ νη άλζξσπνη έρνπλ 

ηελ ηάζε λα εμαξηψληαη απφ ζπλαηζζήκαηα θαη δηαπξνζσπηθέο ζρέζεηο. 

Οη κειέηεο δείρλνπλ φηη θάζε άλζξσπνο είλαη δηαθνξεηηθφο θαη λνηψζεη ηελ αλάγθε λα 

αληηκεησπίδεηαη σο νληφηεηα ρσξηζηή, αμία απηνηειή, πξνζσπηθφηεηα ζεβαζηή. Μφλν 

ηφηε νη άλζξσπνη είλαη έηνηκνη λα αγσληζηνχλ νπζηαζηηθά θαη πξφζπκα πξνζθέξνληαο 

ζε αιιαγέο θαη κεηαξξπζκίζεηο.  
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Οη απνθάζεηο ζ‟ έλα γξαθεηνθξαηηθφ κεραληζκφ πξέπεη λα  ιακβάλνληαη απφ ηελ 

θνξπθή ηεο ηεξαξρίαο, απφ ηελ επηηξνπή ησλ αλζξψπσλ πνπ έρνπλ ηελ εμνπζία. Με 

άιια ιφγηα, νη εηδηθνί ζην θνξπθαίν επίπεδν ελφο γξαθεηνθξαηηθνχ νξγαληζκνχ είλαη 

απηνί πνπ ζπλήζσο ιακβάλνπλ ηηο απνθάζεηο, κε απνηέιεζκα λα δεκηνπξγείηαη έλα 

πξφβιεκα εμνπζίαο θαη ζπκκεηνρήο. Οη εηδηθνί απηνί δελ έρνπλ άκεζε επαθή κε ην 

πεδίν φπνπ εθαξκφδνληαη νη θαλφλεο θαη θαινχληαη λα ιχζνπλ πξνβιήκαηα πνπ δε 

γλσξίδνπλ ζε βάζνο, εθφζνλ δελ εξγάδνληαη ζηα πεδία απηά, φπνπ ηα πξνβιήκαηα 

πξνθχπηνπλ θαζεκεξηλά.  

Οη άλζξσπνη είλαη ππνρξεσκέλνη λα ζπκκνξθψλνληαη κε θάπνηνπο απξφζσπνπο 

θαλφλεο. Πξέπεη λα ελεκεξψλνληαη νη εξγαδφκελνη θαη λα ζπκκεηέρνπλ ζε δηαδηθαζίεο 

αιιαγψλ πνπ πξνσζνχληαη ζην γξαθεηνθξαηηθφ νξγαλσηηθφ ζρήκα; Οη ζέηνληεο 

εξσηήκαηα έρνπλ αληηθξνπφκελεο απφςεηο.  

΢ηηο πεξηζζφηεξεο πεξηπηψζεηο, σζηφζν, ε ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ζηε δηαδηθαζία 

ιήςεο απνθάζεσλ είλαη απνιχησο απαξαίηεηε, πξνθεηκέλνπ κηα αιιαγή λα εθαξκνζηεί 

κε επηηπρία. Οη αιιαγέο ζ‟ έλα γξαθεηνθξαηηθφ νξγαληζκφ είλαη πηζαλφλ λα απνηχρνπλ 

φηαλ ην επηθνηλσληαθφ ζχζηεκα δελ είλαη αξθεηά ηζρπξφ γηα λα ηηο ζηεξίμεη. Τπάξρεη 

επίζεο ε αλαγθαηφηεηα λα κελ αιιάμνπλ κε θαλέλα ηξφπν νη απξφζσπνη θαλφλεο θαηά 

ηε δηάξθεηα ηεο δηαδηθαζίαο. 

Κάζε νξγαληζκφο πξέπεη λα είλαη  επέιηθηνο ζ‟ απηή ηελ επνρή ζπλερφκελσλ αιιαγψλ 

θαη πξνζαξκνγήο. Γηα λα γίλεη απηφ, ζα πξέπεη λα βαζίδεηαη ζηηο δπλάκεηο αηφκσλ θαη 

νκάδσλ. Μέζα ζ‟ έλα γξαθεηνθξαηηθφ ζχζηεκα ε πίεζε δηαξθψο απμάλεηαη θαη νη 

άλζξσπνη έρνπλ ηελ ηάζε αλ αληηζηέθνληαη ζηνπο θαλφλεο πνπ απηφ επηβάιιεη.  

Ζ ζπκκεηνρή ησλ εξγαδνκέλσλ ίζσο είλαη κέξνο ηεο ιχζεο. Οη νξγαληζκνί πξέπεη λα 

θαηεπζπλζνχλ πξνο κνληέια ιήςεο απνθάζεσλ φπνπ ζα ππάξρεη κεγαιχηεξε 

ζπκκεηνρή, φπνπ ε απνθέληξσζε ζα δηεπθνιχλεη ηελ επηθνηλσλία
55

. 

Σν εξψηεκα είλαη θαηά πφζν ην γεγνλφο ηεο αζχκκεηξεο, δειαδή ηεξαξρηθήο 

θαηαλνκήο ηεο εμνπζίαο ζε νξγαλσκέλα πεξηβάιινληα επηβεβαηψλεη ηελ απαηζηφδνμε 

πξφβιεςε ηνπ Μίρειο πεξί ηεο αλαπφδξαζηεο ηζρχνο ηνπ „‟ζηδεξνχ λφκνπ ηεο 

νιηγαξρίαο‟‟ θαίλεηαη πσο είλαη αλνηρηφ πξνο πεξαηηέξσ δηεξεχλεζε.  
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Δθείλν πνπ δείρλεη ιηγφηεξν επηζθαιέο είλαη φηη ε ηεξαξρία ζε ζπλδπαζκφ κε νξηζκέλα 

άιια θξίζηκα νξγαλσηηθά ραξαθηεξηζηηθά, φπσο ε ππαιιεινπνίεζε ησλ ζρέζεσλ 

απαζρφιεζεο, ε γεληθεπκέλε ηζρχο ελφο πιέγκαηνο θαλφλσλ θαη δηαηάμεσλ θαη ν 

θαηακεξηζκφο ηεο εξγαζίαο δηακνξθψλνπλ ηηο απαξαίηεηεο, εθείλεο θαη ηθαλέο 

ζπλζήθεο γηα ηελ επεξρφκελε «γξαθεηνθξαηηθνπνίεζε» φρη κφλν ησλ νξγαλψζεσλ 

αιιά θαη ηνπ θφζκνπ, θαηά ηε ραξαθηεξηζηηθή έθθξαζε ηνπ Henry Jacoby. 

Ο Ν. Μνπδέιεο αλαθέξεη φηη «νη ηεξαξρίεο έρνπλ δηαδξακαηίζεη ηνλ θξίζηκν ξφιν ηνπ 

«εγθισβηζκνχ» (caging) ηεο αλζξψπηλεο χπαξμεο ζε εμνπζηαζηηθφ νξγαλσηηθά 

θαηλφκελα, ζε θνηλσληθά ζπζηήκαηα – απηφο ν εγθισβηζκφο έρεη δξακαηηθά επηηαζεί 

κε ηε δηάδνζε ησλ γξαθεηνθξαηηθψλ κνξθψλ νξγάλσζεο ζηηο πεξηζζφηεξεο ζθαίξεο 

ηεο θνηλσληθήο δσήο. Οη γξαθεηνθξαηηθέο δνκέο (έζησ ίζσο κε κηα πην επέιηθηε κνξθή) 

ζα εμαθνινπζήζνπλ λα παξακέλνπλ ε θχξηα κέζνδνο κέζσ ηεο νπνίαο ηα κέιε ηεο 

θνηλσλίαο ζπζρεηίδνληαη κε ηηο νινέλα θαη πην ζπγθεληξνπνηεκέλεο νηθνλνκηθέο, 

πνιηηηθέο θαη πνιηηηζκηθέο αξέλεο ησλ εζληθψλ θξαηψλ». 

Ο Weber  ζπκπεξαίλεη φηη ε «γξαθεηνθξαηηθή δηνίθεζε ζεκαίλεη νπζησδψο ηελ άζθεζε 

ειέγρνπ κε βάζε ηε γλψζε θαη είλαη εθείλν ην ραξαθηεξηζηηθφ πνπ ηελ θαζηζηά ζηελ 

πξάμε νξζνινγηθή».  

Ο Talcott Parsons επεζήκαλε φηη ε ηερληθή ηθαλφηεηα θαη ε εμεηδηθεπκέλε γλψζε δελ 

ζπλνδεχνληαη αλαγθαζηηθά απφ ηε γξαθεηνθξαηηθνπνίεζε θαη ηελ ηεξάξρεζε ησλ 

ζρέζεσλ θαη ηνπ ειέγρνπ (ππνζεκείσζε 4 ζην έξγν ηνπ Weber). Οχηε είλαη ινγηθά 

απαξαίηεην ζ‟ έλα ζχζηεκα ειέγρνπ, φπσο είλαη ε έληνλα θαζεηνπνηεκέλε 

γξαθεηνθξαηία, ε ηεξαξρηθά δηαβάζκηζε λα ζπλνδεχεηαη απφ αληίζηνηρε δηεχξπλζε ησλ 

γλψζεσλ θαη ηεο εμεηδίθεπζεο.  

Σν θαίξην πξφβιεκα πνπ ηφζν ε ηεξαξρία φζν θαη άιιεο ζπλεθηηθέο κέζνδνη θαινχληαη 

λα αληηκεησπίζνπλ, αθνξνχλ ζηελ εμηζνξξφπεζε ή ζην ζπκβηβαζκφ κεηαμχ 

ζηαζεξφηεηαο (ή ηεξαξρίαο) θαη δηαθνξνπνίεζεο (ή εμεηδίθεπζεο), πνπ είλαη εμίζνπ 

απαξαίηεηα ζηνηρεία γηα ηελ νξγαλσηηθή πξνζαξκνγή θαη επηβίσζε. Ζ αλαινγηθή 

ηθαλνπνίεζε θαη ησλ δχν απηψλ νξγαλσηηθψλ ξνπψλ φζν θαη αλαγθαηνηεηψλ απνηειεί 

έλα απφ ηα δπζρεξέζηεξα δεηήκαηα ηεο νξγαλσηηθήο ζεσξίαο θαη πξαθηηθήο, ε νπνία 

ραξαθηεξίδεηαη απφ θάπνηα ακεραλία, αλ φρη θξίζε, σο πξνο ηελ ελδεδεηγκέλε 

αληαπφθξηζε θαη έρεη ελδερνκεληθφ ραξαθηήξα. 
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Ο Blau ππνζηεξίδεη φηη ε ζχγρξνλε νξγάλσζε δελ απνθεχγεη ηελ επηκήθπλζε κηαο 

ηζρλήο ππξακίδαο, ζηειερσκέλεο κε εμεηδηθεπκέλν πξνζσπηθφ αιιά θαη κε εθηεηακέλε 

απνθέληξσζε αξκνδηνηήησλ ζηα δηάθνξα επίπεδα ηεο νξγαλσηηθήο ηεξαξρίαο. 

Αληίζεηα, ε παξαδνζηαθή νξγάλσζε κάιινλ ραξαθηεξίδεηαη απφ ηε ρακειή ππξακίδα 

κε έληνλε ζπγθέληξσζε εμνπζίαο ζηελ θνξπθή ηεο θαη ιηγφηεξν εμεηδηθεπκέλν 

πξνζσπηθφ. Ζ ηεξαξρία ιεηηνπξγεί ζηηο πεξηπηψζεηο απηέο σο κέζνδνο θαηαλνκήο ηνπ 

ειέγρνπ, ηεο εληνιήο θαη ηεο ππνηαγήο, ελψ ζηηο πην ζχγρξνλεο νξγαλψζεηο ε ηεξαξρηθή 

θιίκαθα ιεηηνπξγεί πεξηζζφηεξν σο κέζνδνο ζπληνληζκνχ θαη ζπλνρήο επαγγεικαηηθά 

εμεηδηθεπκέλσλ ζηειερψλ
56

. 

Γηνίθεζε Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ ζηε Γ.Γ. (Human Recourses Management):Ζ  

Γηνίθεζε Αλζξσπίλνπ Γπλακηθνχ πεξηιακβάλεη ηηο δηαδηθαζίεο θαη ηηο ελέξγεηεο πνπ 

ζηνρεχνπλ ζηε δηαρείξηζε θαη ηελ αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα. Αθνξά ην 

πιαίζην ξχζκηζεο ησλ ζρέζεσλ πνπ δηακνξθψλνληαη ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, ηνπο 

ζηφρνπο, ηηο ζπκπεξηθνξέο θαη ηηο ζηξαηεγηθέο ησλ δξψλησλ κε ζθνπφ ηελ αχμεζε ηεο 

εξγαζηαθήο ηθαλνπνίεζεο θαζψο θαη ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο, ζηα πιαίζηα κηαο 

επηρεηξεζηαθήο κνλάδαο ή ελφο νξγαληζκνχ. 

΢ηηο ζχγρξνλεο ζπλζήθεο, ε Γηνίθεζε Αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ αλαπηχζζεηαη κέζα απφ 

νινθιεξσκέλα ζεσξεηηθά ζρήκαηα θαη ιεηηνπξγηθά ζπζηήκαηα πνπ αλαγλσξίδνπλ ηνλ 

ελεξγφ ξφιν ησλ εξγαδνκέλσλ, σο αληαγσληζηηθφ πιενλέθηεκα γηα ηελ αλάπηπμε θάζε 

νξγαληθήο κνλάδαο, ζηε βάζε ηεο αλάγθεο δηαζχλδεζεο  κε ζπγθεθξηκέλνπο 

επηρεηξεζηαθνχο ζηφρνπο θαη ζηξαηεγηθέο. Σαπηφρξνλα,  νη κέζνδνη δηαρείξηζεο 

πξνζσπηθνχ επηδηψθνπλ ηελ άκβιπλζε ησλ αληηζέζεσλ θαη ηελ αλάδεημε θνηλψλ 

επηδηψμεσλ πνπ πθίζηαληαη ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, κεηαμχ ηεο εμππεξέηεζεο ησλ 

ζπκθεξφλησλ ηεο νξγαληθήο κνλάδαο θαη ηεο αχμεζεο ηεο επεκεξίαο ησλ εξγαδνκέλσλ. 

Δπηζεκαίλεηαη φηη ε δηαρείξηζε ηνπ αλζξψπηλνπ παξάγνληα ζηo πιαίζην ηεο Γεκφζηαο 

Γηνίθεζεο απφθηα ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά εθφζνλ κέζα απφ απηή δελ επηδηψθεηαη 

κφλν βειηίσζε δεηθηψλ απνδνηηθφηεηάο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ηθαλνπνίεζεο ησλ 

εξγαδνκέλσλ αιιά παξάιιεια νθείιεη λα ππεξεηεί θαλφλεο ρξεζηήο δηνίθεζεο 

δηαζθαιίδνληαο ην δεκφζην ζπκθέξνλ ζε έλα πιαίζην θνηλσληθήο δηθαηνζχλεο  θαη 

δεκνθξαηηθήο Γηαθπβέξλεζεο. 
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Καλφλεο ξχζκηζεο ησλ ζρέζεσλ  ζην εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ ηεο Γ.Γ. (Employment 

Relations Regulation Systems): ζηε ζπγθεθξηκέλε θαηεγνξία εληάζζνληαη ηα 

δεηήκαηα ξχζκηζεο ησλ ζρέζεσλ κεηαμχ ηεο εξγνδνζίαο, φπσο εθθξάδεηαη ζηε 

Γεκφζηα Γηνίθεζε απφ ηα δηνηθεηηθά φξγαλα θαη ηα ζηειέρε πνπ εληάζζνληαη ζηελ 

ηεξαξρηθή δνκή, ζε φια ηα επίπεδα νξγάλσζεο ηεο, θαη ησλ εξγαδνκέλσλ ζε ζπιινγηθφ 

θαη αηνκηθφ επίπεδν.  

Οη θαλφλεο πνπ επηηξέπνπλ ηε ξχζκηζε ησλ φξσλ θαη ησλ ζπλζεθψλ εξγαζίαο 

δηακνξθψλνπλ έλα νινθιεξσκέλν πιαίζην πνπ πξνθχπηεη απφ δχν θχξηεο πεγέο, ηε 

λνκνζεζία θαη ηε ζπιινγηθή δηαπξαγκάηεπζε.  

Σν κείγκα πνπ πξνθχπηεη απφ απηέο ηηο δηαδηθαζίεο πνηθίιεη, ηφζν δηαρξνληθά φζν θαη 

κεηαμχ ησλ δηαθνξεηηθψλ θξαηηθψλ νληνηήησλ. Δπνκέλσο, ζε κηα ινγηθή αλάδεημεο 

ησλ βαζηθψλ πξνζαλαηνιηζκψλ αιιά θαη ησλ βέιηηζησλ πξαθηηθψλ ηνπ ζεζκηθνχ 

πιαηζίνπ νξγάλσζεο ησλ εξγαζηαθψλ δεηεκάησλ, απνθηά ηδηαίηεξν ελδηαθέξνλ ε 

ζπγθξηηηθή αλάιπζε δηαθνξεηηθψλ πξνηχπσλ θαη πξνζεγγίζεσλ πνπ εκθαλίδνπλ είηε 

θνηλά ραξαθηεξηζηηθά είηε έληνλεο δηαθνξνπνηήζεηο. 

Δπίζεο, ζηo ζπγθεθξηκέλν πιαίζην  πεξηιακβάλνληαη πξνβιεκαηηζκνί θαη πξαθηηθέο 

πνπ αθνξνχλ ηελ αληηκεηψπηζε θξίζεσλ θαη ζπγθξνχζεσλ πνπ ιακβάλνπλ ρψξα ζην 

εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ. Ζ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ κίαο δηνηθεηηθήο κνλάδαο εμαξηάηαη, ζε 

κεγάιν βαζκφ, απφ ηελ ηθαλφηεηά ηεο λα δηαρεηξίδεηαη ζπγθξνχζεηο πνπ εκθαλίδνληαη 

ζηα πιαίζηα ηεο εζσηεξηθήο ηεο νξγάλσζεο θαη ιεηηνπξγίαο.  

Ζ χπαξμε θαηλφκελσλ ζχγθξνπζεο απνηειεί ζχλεζεο θαηλφκελν ζε έλα εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ, δεδνκέλνπ φηη απφ ην πςειφηεξν ηεξαξρηθά ζηέιερνο κέρξη θαη ηνλ 

ηειεπηαίν εξγαδφκελν επηβάιιεηαη λα ζπλεξγαζηνχλ γηα ηελ επίηεπμε θαζνξηζκέλσλ 

ζηφρσλ, άηνκα κε δηαθνξεηηθνχο ξφινπο, αληηιήςεηο θαη ζπκπεξηθνξέο. 

 Ηδηαίηεξα ζην πιαίζην ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο, ε πνιππινθφηεηα θαη ην κέγεζνο ησλ 

ζεκάησλ πνπ δηαρεηξίδεηαη θαζψο θαη ε χπαξμε πνιιψλ θαη δηαθνξεηηθψλ θνξέσλ πνπ 

εκπιέθνληαη, έρνπλ σο απνηέιεζκα λα εκθαλίδνληαη έληνλεο ζπλζήθεο θξίζεο θαη 

ζπγθξνχζεσλ. 
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Δπνκέλσο, ιακβάλνληαο ππφςε πξαθηηθέο πνπ πξνέθπςαλ απφ ηε κειέηε 

ζπγθεθξηκέλσλ πεξηπηψζεσλ αιιά θαη πξνζεγγίζεσλ πνπ αλαδεηθλχνπλ ηνπο 

ζπγρξφλνπο πξνβιεκαηηζκνχο ηεο δηεζλνχο επηζηεκνληθήο θνηλφηεηαο, είλαη εθηθηφ λα 

πξνηαζνχλ ηξφπνη δηαρείξηζεο θαη αληηκεηψπηζεο ζπγθεθξηκέλσλ, θαηά πεξίπησζε, 

θξίζεσλ ή ζπγθξνχζεσλ.  

Δπίζεο, κε έκθαζε ζηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο ειιεληθήο δεκφζηαο δηνίθεζεο, ζα 

αλαδεηεζνχλ εμεηδηθεπκέλεο ζηξαηεγηθέο πξφιεςεο ηεο ζχγθξνπζεο θαζψο θαη 

κέζνδνη πνπ ζα επηηξέςνπλ, ζηνπο δξψληεο ζε απηή, λα αλαπηχμνπλ ηελ ηθαλφηεηα λα 

επηιεγνχλ ηηο ηδαληθφηεξεο ιχζεηο. ΢ηε ζπλέρεηα ζα αλαθέξνπκε ζπγθεθξηκέλα βήκαηα 

θαη επηκέξνπο ελέξγεηεο γηα ηελ αιιαγή ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο. 

1)΢ηειέρσζε ηεο Γ.Γ. ΢πζηήκαηα Δπηινγήο θαη θαηαλνκήο (θηλεηηθφηεηα) 

Πξνζσπηθνχ (Personnel Recruitment, Selection and Promotion):Ζ επηηπρία ηεο 

Γεκφζηαο Γηνίθεζεο ζηηο ζχγρξνλεο ζπλζήθεο αλαδεηθλχεη ζε κηα απφ ηεο 

ζεκαληηθφηεξεο ιεηηνπξγίεο ηεο Γηνίθεζεο Αλζξσπίλνπ Γπλακηθνχ, ηε δξνκνιφγεζε 

ησλ απαξαίηεησλ δηαδηθαζηψλ γηα ηελ ηδαληθή ζηειέρσζε ησλ νξγαλσηηθψλ ηεο 

κνλάδσλ. Οη δηαδηθαζίεο ηεο ζηειέρσζεο αθνξνχλ ηελ απνζαθήληζε ησλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ πνπ είλαη απαξαίηεην, ηελ πξνζέιθπζε ησλ 

θαηάιιεισλ αηφκσλ γηα θάζε ζέζε εξγαζίαο θαη ηνλ θαζνξηζκφ ησλ θξηηεξίσλ ζηε 

βάζε ησλ νπνίσλ ζα επηιέμεη ησλ πξνζσπηθφ ηεο. 

΋ιεο απηέο νη ελέξγεηεο πξνυπνζέηνπλ ηελ χπαξμε ελφο Πξνγξακκαηηζκνχ πνπ ζα 

αθνινπζεί πνηνηηθά θαη πνζνηηθά πξφηππα, ψζηε λα εμαζθαιίδεη ηνλ θαηάιιειν αξηζκφ 

θαη ηελ θαηάιιειε θαηεγνξία εξγαδνκέλσλ, ζηελ θαηάιιειε ρξνληθή ζηηγκή, κε ην 

κηθξφηεξν δπλαηφ θφζηνο.  

Έλαο επηηπρεκέλνο πξνγξακκαηηζκφο πξνυπνζέηεη ζαθή γλψζε ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ 

ηνπ νξγαληζκνχ ζηνλ νπνίν απεπζχλεηαη, ησλ ζηξαηεγηθψλ επηινγψλ θαη ζηφρσλ πνπ 

ππεξεηεί θαη ηε δπλαηφηεηα πξφβιεςεο ησλ αλαγθψλ ηνπ ζε εξγαηηθφ δπλακηθφ, 

δηαρξνληθά. Ζ δηαδηθαζία επηινγήο πξνζσπηθνχ, πνπ αθνινπζεί απηή ηνπ 

πξνγξακκαηηζκνχ, είλαη εμίζνπ, αλ φρη πεξηζζφηεξν ζεκαληηθή,  γηα ηελ 

απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ηνπ παξάγνληα εξγαζία ζε κηα δνκή. Δίλαη ζαθέο φηη κηα 

θαηάιιειε επηινγή επηθέξεη ζεηηθά απνηειέζκαηα γηα ηελ εχξπζκε ιεηηνπξγία κίαο 

δνκήο, ελψ νη ιαλζαζκέλεο απνθάζεηο πξνζιήςεσλ έρνπλ αξλεηηθέο ζπλέπεηεο. 
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Σα ζχγρξνλα ζπζηήκαηα Γηνίθεζεο Αλζξσπίλνπ Γπλακηθνχ έρνπλ αλαπηχμεη 

εμεηδηθεπκέλεο δηαδηθαζίεο, πνπ ζηεξίδνληαη ζηε ζαθή πεξηγξαθή ηεο ζέζεο, αιιά θαη 

ησλ πξνζδνθηψλ πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηελ επηινγή ελφο εξγαδνκέλνπ. Παξάιιεια, 

ζηεξίδνληαη ζηε ρξήζε πνιιαπιψλ θξηηεξίσλ θαη κεζφδσλ επηινγήο, ψζηε λα κπνξνχλ 

λα εμεηδηθεχνληαη θαη λα αμηνινγνχληαη γηα ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα θαη ηελ 

εγθπξφηεηά ηνπο, θαηά πεξίπησζε. 

Ζ ζηειέρσζε δελ αθνξά απνθιεηζηηθά ηελ εηζαγσγή εξγαδνκέλσλ απφ ηελ αγνξά 

εξγαζίαο ζε κηα νξγαλσηηθή κνλάδα. Λεηηνπξγεί ζπκπιεξσκαηηθά κε ηηο δηεξγαζίεο 

πνπ ιακβάλνπλ ρψξα ζην εζσηεξηθφ θάζε νξγαληζκνχ, ζε ζρέζε κε ηελ θαηαλνκή θαη 

ηελ θηλεηηθφηεηα ησλ εξγαδνκέλσλ.  

Ζ βέιηηζηε αμηνπνίεζε ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ απαηηεί ηε γλψζε ηεο νξγάλσζεο θαη 

ηεο ιεηηνπξγίαο θάζε δνκήο θαη ηελ εμνηθείσζε κε ηα πηζαλά πξνβιήκαηα πνπ 

εκθαλίδνληαη θαζψο θαη ζαθή γλψζε ησλ πξνζφλησλ, ησλ δπλαηνηήησλ θαη ησλ 

επηδηψμεσλ ηνπ πξνζσπηθνχ πνπ ήδε απαζρνιεί. Δπνκέλσο, κηα νξγαλσηηθή κνλάδα 

κπνξεί λα δηαρεηξηζηεί ηε ζηειέρσζή ηεο εζσηεξηθά κέζα απφ ηνπο ίδηνπο ηνπο 

ππαιιήινπο ηεο πνπ επηζπκνχλ πξναγσγή ή κεηάζεζε.  

΢ε απηή ηελ πεξίπησζε, ε Γεκφζηα Γηνίθεζε εμεηάδεη θαη θαηαηάζζεη  ηνπ ππνςεθίνπο 

εξγαδνκέλνπο ζε απηή, απνηηκά νξηζκέλνπο απφ απηνχο θαη ζηε βάζε 

πξνθαζνξηζκέλσλ θαη απζηεξψλ θξηηεξίσλ, πξνζθέξεη ζηνλ θαηαιιειφηεξν ηε ζέζε 

εξγαζίαο. 

Υξεζηκνπνηψληαο ηελ ηερληθή ηεο ελαιιαγήο ζε δηαθνξεηηθέο ζέζεηο εξγαζίαο, 

επηηξέπεη ηελ θάιπςε ησλ αλαγθψλ κε δπλακηθφ ηξφπν θαη ηαπηφρξνλα απμάλεη ηελ 

απνδνηηθφηεηα θαη ηα επίπεδα ζπλεξγαζίαο  κεηαμχ εξγαδνκέλσλ, αιιά θαη ζε ζρέζε 

κε ηε δηνίθεζε.  

Δδψ ζα πξέπεη λα ιεθζεί ππφςε ν ραξαθηήξαο ηνπ Γεκφζηνπ Σνκέα, πνπ ζα πξέπεη, 

κέζα απφ ηελ επηινγή θαη ηε θαηαλνκή ηνπ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ, λα επηηπγράλεη φρη 

κφλν ηε βέιηηζηε απνδνηηθφηεηα αιιά θαη ηελ εμππεξέηεζε θνηλσληθψλ αλαγθψλ θαη 

ζηφρσλ άζθεζεο πνιηηηθήο. ΢ε απηή ηελ πεξίπησζε ζα πξέπεη λα ιεθζνχλ ππφςε νη 

ζχγρξνλεο ηάζεηο δηεζλψο, ψζηε λα απνθεπρζνχλ δπζιεηηνπξγίεο πνπ εκθαλίδεη 

δηαρξνληθά ε ειιεληθή δεκφζηα δηνίθεζε θαη λα επηηεπρζνχλ νη παξαπάλσ ζηφρνη, κε 

κεγαιχηεξν δεκφζην φθεινο θαη ην κηθξφηεξν νηθνλνκηθφ θφζηνο. 
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2)΢πλερήο επηκφξθσζε θαη εθπαίδεπζε ζηε Γ.Γ. (Training, Education and Staff 

development) σο βαζηθφο παξάγνληαο ηεο επηρεηξεζηαθήο εζηθήο θαη αξηζηείαο: ε 

επηβίσζε ελφο νξγαληζκνχ εμαξηάηαη απφ ηελ ηθαλφηεηά ηνπ λα κεηαβάιιεηαη ψζηε λα 

είλαη εθηθηή ε πξνζαξκνγή ζηηο ζπλζήθεο πνπ ηνλ πεξηβάιινπλ θαη λα βειηηψλεη ηε 

ιεηηνπξγηθή ηνπ ηθαλφηεηα.  

Απηφ απαηηεί κηα ζπζηεκαηηθή θαη καθξνρξφληα πξνζπάζεηα, νχησο ψζηε νη 

εξγαδφκελνη λα είλαη θαηάιιεια εθπαηδεπκέλνη θαη λα πινπνηνχλ κε ηνλ θαιχηεξν 

δπλαηφ ηξφπν, ηνπο ζηφρνπο πνπ ζέηεη ε δηνίθεζε. Ζ ζπζηεκαηηθή εθπαίδεπζε θαη 

επηκφξθσζε ηνπ πξνζσπηθνχ νδεγεί ζηελ αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο, ζηελ 

αλάπηπμε ησλ ηθαλνηήησλ, ελψ βειηηψλεη ηελ αηνκηθή απφδνζε ησλ εξγαδνκέλσλ 

ζπλεηζθέξνληαο ζηε ζπλνιηθή αλάπηπμε ηνπ νξγαληζκνχ. 

΢ε πεξηπηψζεηο πνπ παξέρεηαη ζην εξγαηηθφ δπλακηθφ έλα νινθιεξσκέλν θαη κεζνδηθφ 

πιαίζην επηκφξθσζεο, ε επειημία θαη ε πξνζαξκνζηηθφηεηα γίλνληαη βίσκα θαη ηξφπνο 

ιεηηνπξγίαο, βνεζψληαο ηνπο εξγαδνκέλνπο λα αληηδξνχλ θαηάιιεια θαη λα 

αληηκεησπίδνπλ ηαρχηεξα ή αθφκα θαη λα πξνβιέπνπλ ηπρφλ κεηαβνιέο θαη λα 

πξνζαξκφδνληαη ηαρχηεξα ζηηο ζπλζήθεο πνπ θαζνξίδνπλ ην εξγαζηαθφ ηνπο 

πεξηβάιινλ . 

Πξνθεηκέλνπ νη εξγαδφκελνη ζηε Γεκφζηα Γηνίθεζε λα αληαπεμέιζνπλ ζηηο ζπλζήθεο 

πνπ δηακνξθψλεη ην ηαρχηαηα κεηαβαιιφκελν ζχγρξνλν πεξηβάιινλ, είλαη αλαγθαίν λα 

αλαιάβνπλ πην ελεξγνχο ξφινπο ζην ρψξν εξγαζίαο, παξεκβαίλνληαο ζπκκεηνρηθά ζην 

πιαίζην ησλ θαζεθφλησλ θαη παξάιιεια ζα πξέπεη λα αληαπνθξηζνχλ ηαρχηαηα θαη λα 

απνδψζνπλ, φρη κνλφ ηα επηζπκεηά επίπεδα παξαγσγηθφηεηαο, αιιά θαη λα επηηχρνπλ 

ζηφρνπο αχμεζεο ηεο πνηφηεηαο θαη εηζαγσγή θαηλνηνκηψλ ζην πιαίζην ηεο εξγαζίαο 

ηνπο. 

Απηφ επηηπγράλεηαη ζηα πιαίζηα ησλ ζηφρσλ ελφο νινθιεξσκέλνπ ζπζηήκαηνο 

Γηνίθεζεο αλζξσπίλσλ πφξσλ, πνπ νθείιεη λα νξγαλψλεη δηαδηθαζίεο εθπαίδεπζεο θαη 

επηκφξθσζεο γηα ηνπο εξγαδνκέλνπο πνπ δηαρεηξίδεηαη. Λακβάλνληαο ππφςε ηα 

ηδηαίηεξα ραξαθηεξηζηηθά θάζε νξγαλσηηθήο δνκήο θαη ησλ ζηφρσλ πνπ θαιείηαη λα 

επηηχρεη, νθείιεη λα δηαζέηεη κεραληζκνχο γηα ηνλ εληνπηζκφ ησλ εθπαηδεπηηθψλ 

αλαγθψλ, ζρεδηαζκνχ πξνγξακκάησλ  εθπαίδεπζεο θαη επηινγήο ησλ κεζφδσλ 

εθπαίδεπζεο, αλάινγα κε ηνπο ζηφρνπο θάζε πξνγξάκκαηνο θαη ηα ραξαθηεξηζηηθά ησλ 

εθπαηδεπνκέλσλ. 
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3)΢πζηήκαηα αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο θαη παξνρή θηλήηξσλ ησλ  ππαιιήισλ 

ηεο Γ.Γ. (Performance Appraisal and Motivation). Οη ζηάζεηο(attitude) σο αίηην 

νξγαλσζηαθήο ζπκπεξηθνξάο (organizational behavior):Ζ αμηνιφγεζε απνηειεί έλα 

κέηξν ειέγρνπ ηνπ βαζκνχ ζηνλ νπνίν ν εξγαδφκελνο έρεη ζπκβάιεη ζηελ επίηεπμε ησλ 

ζηφρσλ πνπ έρνπλ ηεζεί απφ ηελ δηνίθεζε θαη ηνπο νπνίνπο νθείιεη λα επηδηψμεη.  

Απφ ηελ πιεπξά ηνπ ζπζηήκαηνο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλσλ Πφξσλ απνηειεί κηα 

δνκεκέλε δηαδηθαζία πνπ απνζθνπεί ζην λα εθηηκήζεη θαη λα επεξεάζεη ηε ζπκβνιή 

ηνπ εξγαδφκελνπ ζηελ απνηειεζκαηηθή εθηέιεζε ηεο εξγαζίαο, θαη απνηειεί έλαλ 

ρξήζηκν νδεγφ ζηελ πξνζπάζεηα ηεο δηνίθεζεο λα εθαξκφζεη ζπζηήκαηα πξναγσγψλ, 

θηλεηηθφηεηαο, ακνηβψλ θαη πξνγξακκαηηζκφ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ.  

Απφ ηελ πιεπξά ηνπ εξγαδνκέλνπ απνηειεί ηελ απαξαίηεηε αλαπιεξνθφξεζε ηνπ 

πεξηβάιινληνο κέζα ζην νπνίν εξγάδεηαη, ε νπνία ηνπο δίλεη ηα ζηνηρεία γηα ηνλ ηξφπν 

αμηνιφγεζεο ηεο δξάζεο ηνπ, κέζα ζηελ νξγαληθή δνκή, απφ ηα άιια κέιε ηεο. 

Έξεπλεο επηζεκαίλνπλ ηε ζεηηθή επίδξαζε ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο αμηνιφγεζεο ηεο 

απφδνζεο ηνπ πξνζσπηθνχ ζηελ νξγαλσζηαθή απνηειεζκαηηθφηεηα. 

΋ηαλ ε αμηνιφγεζε ζπλδέεηαη κε ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο ηνπ θνξέα, ελαξκνλίδεη 

ηηο ελέξγεηεο ηνπ εξγαδφκελνπ κε ηα απνηειέζκαηα πνπ θαιείηαη λα επηηχρεη, πξνζθέξεη 

κέζν εθηίκεζεο ηεο ζπκβνιήο ηνπ θαζελφο ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ θαη δίλεη 

ζηνηρεία γηα ην επίπεδν ησλ ηθαλνηήησλ ηνπο, δηεπθνιχλνληαο ηφζν ηνλ 

πξνγξακκαηηζκφ φζν θαη ηελ αλάπηπμε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. 

Ζ δεκηνπξγία ελφο αμηφπηζηνπ ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο πξνυπνζέηεη ηελ αλάιπζε ηνπ 

έξγνπ κηαο ζπγθεθξηκέλεο ζέζεσο εξγαζίαο, πξνθεηκέλνπ λα θαζνξηζηεί ν ζηφρνο ηνπ 

ηη ηειηθά πεξηιακβάλεη ε επηηπρεκέλε εθηέιεζε ηνπ έξγνπ. Ζ εθαξκνγή κεζφδσλ 

αμηνιφγεζεο θαη χπαξμεο θηλήηξσλ απνηεινχλ θχξην άμνλα ησλ ζχγρξνλσλ πνιηηηθψλ 

αλάπηπμεο ηεο ειιεληθήο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο. 

΢χκθσλα κε ην ζεζκηθφ πιαίζην, ζθνπφο ηεο αμηνιφγεζεο είλαη ε απνηίκεζε θαη 

ζπγθξηηηθή εμέηαζε ησλ πξνζφλησλ ησλ ππαιιήισλ γηα ηε βαζκνινγηθή θαη 

κηζζνινγηθή ηνπο εμέιημε, θαζψο θαη ε παξνρή θηλήηξνπ ζε θάζε αμηνινγνχκελν 

ππάιιειν γηα ηε βειηίσζε ησλ ηθαλνηήησλ ηνπ θαη ηεο ελ γέλεη ππεξεζηαθήο ηνπ 

απφδνζεο.  
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Ζ αμηνιφγεζε απνηειεί, επίζεο, έλα ρξήζηκν ζηνηρείν γηα ηελ νξζή δηαρείξηζε θαη 

αμηνπνίεζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαζψο θαη ηελ νξζνινγηθφηεξε θαη 

απνηειεζκαηηθφηεξε νξγάλσζε θαη ζηειέρσζε ησλ νξγαληθψλ κνλάδσλ ηνπ Γεκνζίνπ 

θαη ησλ ινηπψλ θνξέσλ ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα. 

Παξάιιεια κε ηελ αμηνιφγεζε, ηα ζπζηήκαηα Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ 

έρνπλ αλαπηχμεη δηαδηθαζίεο πνπ αθνξνχλ παξαθίλεζε θαη ηα θίλεηξα ηνπ πξνζσπηθνχ. 

Χο παξαθίλεζε λνείηαη ε πξνζπκία ελφο κέινπο κηαο νξγάλσζεο λα θαηαβάιιεη 

πξνζπάζεηα γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο θαη σο θίλεηξν νηηδήπνηε κπνξεί λα 

θαηεπζχλεη ηε ζπκπεξηθνξά ή λα νδεγήζεη ζε δξάζε.  

΢ε φξνπο Γηνίθεζεο Αλζξψπηλνπ Γπλακηθνχ θίλεηξν είλαη θάζε ηη πνπ κπνξεί λα 

πξνζειθχζεη, λα πεξηνξίζεη ή λα παξαθηλήζεη ηνλ εξγαδφκελν. ΢πλήζε είδε θηλήηξσλ 

είλαη νηθνλνκηθά, εζηθέο ακνηβέο, πξναγσγή, βειηίσζε ζπλζεθψλ εξγαζίαο. ΢ηελ 

ειιεληθή Γεκφζηα Γηνίθεζε ε αμηνπνίεζε ησλ παξαπάλσ εξγαιείσλ θαη κέζσλ 

βξίζθεηαη ζε ρακειά επίπεδα. Δπνκέλσο είλαη απαξαίηεην κέζα απφ απηή ηελ 

πξνζπάζεηα λα αλαδεηρζεί ε ρξεζηκφηεηά ηνπο θαη λα πξνηαζνχλ, απφ ηε δηεζλή 

πξαθηηθή, πξφηππα πνπ λα αληηζηνηρνχλ ζηελ ειιεληθή πεξίπησζε. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

Βαζηθά ΢ηνηρεία Κεθαιαίνπ 

 Ο αλζξψπηλνο παξάγνληαο: αθεηεξηαθφ ζεκείν ελφο λένπ δηνηθεηηθνχ 

πνιηηηζκνχ, βάζε εθθίλεζεο κηαο λέαο δηνηθεηηθήο θνπιηνχξαο 

 Ο πνιίηεο ζην θέληξν ηεο δηνηθεηηθήο πνιηηηθήο 

 Η επέλδπζε ζηνλ αλζξψπηλν παξάγνληα απνηειεί κηα   εζηθή θαη  

αλζξσπηζηηθή επηινγή γηα κηα  «επηζηεκνληθή δηνίθεζε» 

 Σν ζρέδην αιιαγήο ηεο νξγαλσζηαθήο θνπιηνχξαο πξνυπνζέηεη ηελ   

νηθνδφκεζε ζρέζεο εκπηζηνζχλεο θξάηνπο – πνιίηε 
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