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ΠΔΡΗΛΖΦΖ 

 

Ζ παξνχζα εξγαζέα Ϋρεη ζηφρν λα αλαδεέμεη ηα εξγαιεέα ζηξαηεγηθάο θαη 

δηνέθεζεο νιηθάο πνηφηεηαο θαη ηε ρξάζε ηνπο ζην δεκφζην ηνκΫα. ΢ην πξψην 

θεθΪιαην πξαγκαηνπνηεέηαη κηα εηζαγσγά ζην ζεσξεηηθφ ππφβαζξν ηεο 

ζηξαηεγηθάο θαη ηνπ ζηξαηεγηθνχ κΪλαηδκελη κΫζα απφ ππνδεέγκαηα θαη 

πξνζεγγέζεηο. ΢ην δεχηεξν θεθΪιαην αλαιχεηαη ε Ϋλλνηα ηεο δηνέθεζεο νιηθάο 

πνηφηεηαο κΫζα απφ αξθεηνχο νξηζκνχο ελψ, παξνπζηΪδνληαη νη πην ζεκαληηθνέ 

ζπγγξαθεέο γηα ηελ πνηφηεηα. ΢ηε ζπλΫρεηα, γέλεηαη αλαθνξΪ ζε ηξέα βαζηθΪ 

κνληΫια δηνέθεζεο νιηθάο πνηφηεηαο κε κεγαιχηεξε Ϋκθαζε ζην Δπξσπατθφ 

ΜνληΫιν Δπηρεηξεκαηηθάο Αξηζηεέαο. ΢ην ηξέην θεθΪιαην αλαιχεηαη ε Ϋλλνηα ηεο 

δεκφζηαο δηνέθεζεο. Δπέζεο, παξνπζηΪδνληαη νη δηαθνξΫο ηνπ δεκφζηνπ θαη ηνπ 

ηδησηηθνχ ηνκΫα θαη γέλεηαη αλαιπηηθά αλαθνξΪ ζηνλ ειιεληθφ δεκφζην ηνκΫα. ΢ην 

ηΫηαξην θεθΪιαην παξαηέζεληαη ηα βαζηθΪ εξγαιεέα ζηξαηεγηθάο θαη ε ρξάζε ηνπο 

ζην δεκφζην ηνκΫα φπσο ηα ζπζηάκαηα κΫηξεζεο επέδνζεο, ν πέλαθαο 

ηζνξξνπεκΫλεο ζηνρνζεζέαο θαη ε αλΪιπζε SWOT. ΢ην πΫκπην θεθΪιαην 

αλαιχεηαη ην Κνηλφ Πιαέζην Αμηνιφγεζεο ζαλ εξγαιεέν ηεο δηνέθεζεο νιηθάο 

πνηφηεηαο ζην δεκφζην ηνκΫα. ΢ηε ζπλΫρεηα, παξνπζηΪδνληαη ραξαθηεξηζηηθΫο 

πεξηπηψζεηο φπνπ ην ΚΠΑ εθαξκφζηεθε θαζψο θαη κηα πηινηηθά Ϋξεπλα γηα ηελ 

εθαξκνγά ηνπ ΚΠΑ ζε κνλΪδα εληαηηθάο ζεξαπεέαο δεκφζηνπ λνζνθνκεένπ. ΢ην 

Ϋθην θαη ηειεπηαέν θεθΪιαην παξαηέζεληαη ελαιιαθηηθΪ κνληΫια ζηξαηεγηθάο θαη 

δηνέθεζεο νιηθάο πνηφηεηαο πνπ Ϋρνπλ εθαξκνγά ζην δεκφζην ηνκΫα. ΣΫινο γέλεηαη 

αλαθνξΪ ζηελ Ϋλλνηα ησλ ηδησηηθνπνηάζεσλ θαη παξνπζηΪδνληαη ζηνηρεέα. Σν 

ζπκπΫξαζκα πνπ κπνξεέ λα εμαρζεέ απφ ηελ παξνχζα εξγαζέα εέλαη φηη ππΪξρεη κηα 

αλΪγθε εθαξκνγάο ησλ εξγαιεέσλ ηεο ζηξαηεγηθάο θαη ηεο δηνέθεζεο νιηθάο 

πνηφηεηαο ζην δεκφζην ηνκΫα ψζηε λα βειηησζεέ ε επέδνζε ηνπ θαη λα κε ραζεέ ν 

δεκφζηνο ραξαθηάξαο ηνπ. 
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ΕΤΥΑΡΙ΢ΣΙΕ΢ 

 

Με ηελ επθαηξία ηεο πεξάησζεο ηεο δηπισκαηηθήο κνπ δηαηξηβήο ζα ήζεια λα αλαθεξζώ 

ζηα πξόζσπα πνπ ζπλέβαιαλ κε ηνλ ηξόπν ηνπο ζηελ πξαγκαηνπνίεζή ηεο. 

Θα ήζεια λα επραξηζηήζσ ηδηαίηεξα ηνλ επηβιέπνληα θαζεγεηή θαη πξόεδξν ηνπ ηκήκαηνο 

Οξγάλσζεο θαη Γηνίθεζεο Δπηρεηξήζεσλ θύξην Ν. Γεσξγόπνπιν πνπ κε ηηο ζπκβνπιέο θαη 

ηελ θαζνδήγεζε ηνπ ζπλέβαιε ζε όια ηα ζηάδηα ηεο δηαηξηβήο. 

Γελ ζα κπνξνύζα λα κελ αλαθέξσ ηνπο θαζεγεηέο ηνπ κεηαπηπρηαθνύ πξνγξάκκαηνο ζηε 

Γηνίθεζε Δπηρεηξήζεσλ – Οιηθή Πνηόηεηα γηα ηηο ζεκαληηθέο γλώζεηο πνπ κνπ κεηέδσζαλ 

ζηε δηάξθεηα ησλ καζεκάησλ. 

Δπραξηζηώ επίζεο ηνπο γνλείο κνπ γηα ηελ πιηθή θαη εζηθή ζηήξημή πνπ κνπ παξείραλ θαζ‘ 

όιε ηε δηάξθεηα ησλ ζπνπδώλ κνπ αιιά θαη ηνλ αδεξθό κνπ Θαλάζε. Ιδηαίηεξα, νθείισ 

πνιιά επραξηζηώ ζηε λνλά κνπ Μαξίλα γηα ηηο επηζεκάλζεηο θαη ηηο ρξήζηκεο ζπκβνπιέο 

ηεο ζρεηηθά κε ηε δηπισκαηηθή δηαηξηβή. Σέινο, ζα ήζεια λα επραξηζηήζσ ηε Μαξία κνπ 

πνπ κε αλέρηεθε θαη κε εκςύρσλε θαζ‘ όιε ηε δηάξθεηα ηνπ Μεηαπηπρηαθνύ από ηελ αξρή 

ηνπ, κέρξη θαη ηελ νινθιήξσζε ηεο δηαηξηβήο απηήο.  

 

              Μπισλάο Ν. Γεκήηξηνο 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 1ν:  ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ 

 

1.1 ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ ΢ΣΖ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ 

Ζ Ϋλλνηα  ηεο ζηξαηεγηθάο ζεκαέλεη «ηελ ηΫρλε ησλ ζηξαηεγψλ» θαη Ϋρεη ηηο ξέδεο ηεο 

ζηελ αξραέα ιΫμε «ζηξαηεγφο». Με ηνλ φξν απηφ πξνζδηνξηδφηαλ ε εχξεζε ελφο 

ζρεκαηηζκνχ κε ηΫηνην ηξφπν, ψζηε λα εμνπδεηεξσζνχλ νη δπλΪκεηο ηνπ ερζξηθνχ 

ζηξαηνχ (Γεσξγφπνπινο, 2006). ΔπνκΫλσο, ε ζηξαηεγηθά απνηειεέ Ϋλα ζρΫδην δξΪζεο, 

πνπ γηα λα εθηειεζηεέ, λα πινπνηεζεέ, απαηηεέηαη κηα ζεηξΪ πην ζπγθεθξηκΫλσλ δξΪζεσλ 

ά ηαθηηθψλ ζρεηηθψλ κεηαμχ ηνπο (΢ηψκθνο, 2004). Οη νκνηφηεηεο αλΪκεζα ζηελ 

ζηξαηεγηθά ζην ζηξαηφ θαη απηάλ ζηηο επηρεηξάζεηο εέλαη πνιιΫο. ΠξΫπεη θαη ζηηο δχν 

απηΫο πεξηπηψζεηο λα ηαηξηΪμνπλ νη δπλΪκεηο θαη νη δηαθεθξηκΫλεο ηθαλφηεηεο κε ηελ 

πεξηνρά ηεο κΪρεο, κε ηΫηνην ηξφπν, ψζηε λα επηηεπρζεέ αληαγσληζηηθφ πιενλΫθηεκα ζε 

ζρΫζε κε ηνλ αληαγσληζκφ. 

 

1.2 ΟΡΗ΢ΜΟ΢ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ΢  

Ο Kenneth Andrews νξέδεη ηε ζηξαηεγηθά σο Ϋλα ζρΫδην πνπ πεξηιακβΪλεη ζηφρνπο θαη 

ζθνπνχο θαζψο θαη βαζηθΫο πνιηηηθΫο πνπ ζα βνεζάζνπλ ζηελ επέηεπμε απηψλ ησλ 

ζθνπψλ θαη δηακνξθψλεηαη κε ηξφπν, ψζηε λα νξέδεη ηνλ θιΪδν θαη ην εέδνο ηεο 

επηρεέξεζεο. 

Η ζηξαηεγηθή πεξηιακβάλεη ηελ εμηζνξξόπεζε ησλ δπλάκεσλ θαη ησλ αδπλακηώλ ηνπ 

νξγαληζκνύ κε ηηο παξνπζηαδόκελεο από ην πεξηβάιινλ επθαηξίεο θαη απεηιέο, ώζηε λα 

επηηεπρζεί ν ζθνπόο ηεο επηρείξεζεο, ν νπνίνο ηίζεηαη αλάινγα κε ηηο αμίεο, ηηο 

θηινδνμίεο, θαη ηα πηζηεύσ ησλ ζηειερώλ ηεο (Γεσξγφπνπινο, 2006). 

ΚαηΪ ηνλ Igor Ansoff “ζηξαηεγηθή είλαη κηα θνηλή γξακκή κεηαμύ ησλ δξαζηεξηνηήησλ 

ηνπ νξγαληζκνύ θαη ησλ πξντόλησλ ηνπ ή αγνξώλ ηνπ πνπ θαζνξίδνπλ ηε βαζηθή θύζε ηεο 

επηρεηξεκαηηθήο δξαζηεξηόηεηαο πξηλ, ηώξα θαη ζην κέιινλ‖(ΠαπαδΪθεο, 2002).  

Ο Alfred Chandler φξηζε ηε ζηξαηεγηθά σο “ηνλ θαζνξηζκό ησλ βαζηθώλ καθξνρξόλησλ 

ζηόρσλ θαη ζθνπώλ κηαο επηρείξεζεο θαη ηελ πηνζέηεζε κηαο ζεηξάο πξάμεσλ θαη ηνλ 

πξνζδηνξηζκό ησλ αλαγθαίσλ κέζσλ γηα ηελ πξαγκαηνπνίεζε απηώλ ησλ ζηόρσλ” 

(ΠαπαδΪθεο, 2002).  
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Πνιχ απιΪ, νη ζηξαηεγηθΫο νπζηαζηηθΪ εμεγνχλ πξΪγκαηα πνπ θΪλνπλ νη δηεπζπληΫο θαη 

νη νξγαληζκνέ. Οη ελΫξγεηεο απηΫο θαη νη δξαζηεξηφηεηεο εέλαη ζρεδηαζκΫλεο θαη 

πξνζαλαηνιηζκΫλεο ζην λα ζπκπιεξψζνπλ πξνγξακκαηηζκΫλνπο ζθνπνχο, Ϊιινπο 

βξαρππξφζεζκνπο θαη Ϊιινπο καθξνπξφζεζκνπο (Thomson and Martin, 2005). 

 

1.3 ΢ΣΑΓΗΑ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ΢ 

Ζ ιΫμε ζηξαηεγηθά πεξηιακβΪλεη δχν μερσξηζηΪ ζηΪδηα, εέηε αλαθΫξεηαη ζηνλ θιΪδν 

ησλ ζηξαηησηηθψλ επηρεηξάζεσλ, εέηε ζηελ πνιηηηθά θαη ζηηο εκπνξηθΫο επηρεηξάζεηο. 

ΤπΪξρεη ην ζηΪδην ηνπ ζρεδηαζκνχ ά πξνγξακκαηηζκνχ θαζψο θαη ην ζηΪδην φπνπ ν 

ζρεδηαζκφο γέλεηαη πξΪμε, δειαδά ην ζηΪδην ηεο εθηΫιεζεο ά εθαξκνγάο. Σν πξψην 

ζηΪδην δελ ζεσξεέηαη απνηειεζκαηηθφ ρσξέο ην δεχηεξν θαη αληέζηξνθα. ΗζηνξηθΪ, ν 

ΝαπνιΫσλ άηαλ Ϋλαο ζηξαηεγφο πνπ θαηΪξηηζε ζρΫδην γηα λα θαηαιΪβεη ηε Ρσζέα θαη 

ζηε ζπλΫρεηα πξνζπΪζεζε λα ην πινπνηάζεη. Αλ θαη ν ζρεδηαζκφο άηαλ εμαηξεηηθφο, ε 

εθηΫιεζε άηαλ απνηπρεκΫλε. 

ΓεληθΪ, ν ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο θαηαξηέδεηαη απφ ηνπο ζηξαηεγνχο ά απφ ηα αλψηαηα 

επηρεηξεκαηηθΪ ζηειΫρε, ελψ ε εθηΫιεζε πξαγκαηνπνηεέηαη απφ ηνπο ζηξαηηψηεο ά ηα 

θαηψηεξα ζηειΫρε ησλ επηρεηξάζεσλ (Hindle, 2001). 

 

1.4 ΟΡΗ΢ΜΟ΢ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΟΤ ΢ΥΔΓΗΑ΢ΜΟΤ 

 Ζ Ϋλλνηα ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ αληηθαηΫζηεζε ην καθξνπξφζεζκν ζρεδηαζκφ 

ζηηο αξρΫο ηεο δεθαεηέαο ηνπ ‟70 θαη απνηΫιεζε κηα λΫα ζεψξεζε ησλ θχξησλ 

θαζνξηζηηθψλ παξαγφλησλ ηεο επηηπρέαο ησλ επηρεηξάζεσλ (Γεσξγφπνπινο, 2006). Ο 

ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο ά ζηξαηεγηθφο πξνγξακκαηηζκφο κπνξεέ λα νξηζηεέ σο κηα 

πεηζαξρεκΫλε πξνζπΪζεηα λα παξαρζνχλ νη ζεκειηψδεηο απνθΪζεηο θαη νη ελΫξγεηεο πνπ 

δηακνξθψλνπλ θαη νδεγνχλ ζην ηη εέλαη κηα νξγΪλσζε (ά Ϊιιε νληφηεηα), ηη θΪλεη, θαη 

γηαηέ ην θΪλεη (Olsen and Eadie, 1982; Steiss, 2003). Ο ζηξαηεγηθφο πξνγξακκαηηζκφο 

κπνξεέ λα δηεπθνιχλεη ηελ επηθνηλσλέα θαη ηε ζπκκεηνρά, λα πξνζαξκφδεη ηα δηΪθνξα 

ελδηαθΫξνληα θαη αμέεο θαη λα πξνσζεέ ηελ επηηπρά εθαξκνγά θαη ππεπζπλφηεηα. Oη 

εξσηάζεηο: Ση εέλαη απηφ πνπ θΪλεη ε νξγΪλσζε θαη γηαηέ; αλαγθΪδνπλ κηα εμΫηαζε ησλ 

ηξερνπζψλ πξαθηηθψλ θαη δηαδηθαζηψλ, θαη Ϋλαλ πξνζδηνξηζκφ εθεέλσλ ησλ 

δξαζηεξηνηάησλ πνπ κπνξνχλ λα εέλαη αθαηΪιιειεο, ιαλζαζκΫλεο, ά μεπεξαζκΫλεο. Ο 
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επαλαζρεδηαζκφο ησλ ηξερνπζψλ δηαδηθαζηψλ, πξνθεηκΫλνπ λα βειηησζνχλ νη 

ππΪξρνπζεο ιεηηνπξγέεο, ζεκαέλεη φηη πεγαέλνπκε ζηε ξέδα ησλ πξαγκΪησλ (Steiss, 

2003). 

Ο ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο δελ απνηειεέ κηα εχθνιε δηαδηθαζέα, θαζψο ην πεξηβΪιινλ 

γέλεηαη νινΫλα θαη πην πνιχπινθν, απμΪλεηαη ε δπζθνιέα πξφβιεςεο ηνπ κΫιινληνο κε 

αθξέβεηα, απμΪλνληαη νη κεηαβιεηΫο πνπ πξΫπεη λα ιεθζνχλ ππφςε γηα ηελ πξφβιεςε 

ηνπ κΫιινληνο, αιιΪ θαη ηα γεγνλφηα εέηε εγρψξηα εέηε ζε δηεζλΫο επέπεδν, πνπ 

επεξεΪδνπλ θαη απηΪ απφ ηελ πιεπξΪ ηνπο, ηνπο νξγαληζκνχο (Γεσξγφπνπινο, 2006). 

΢ην ΓηΪγξακκα 1-1 παξνπζηΪδνληαη νη ηξεέο ζεκαληηθφηεξεο δηαζηΪζεηο ηνπ 

ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ: 

ΓηΪγξακκα 1-1 ΓηαζηΪζεηο ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ ΢ρεδηαζκνχ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πεγά: Bryson, 2004 p.7 
Οη Alison θαη Kaye (2005) νξέδνπλ ην ζηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ σο κηα ζπζηεκαηηθά 

δηαδηθαζέα κΫζσ ηεο νπνέαο Ϋλαο νξγαληζκφο ζπκθσλεέ -θαη δνκεέ κηα δΫζκεπζε κεηαμχ 

Α 
Πνχ βξηζθφκαζηε; 

Απνζηνιά θαη 

εμνπζηνδνηάζεηο 

Γνκά θαη ζπζηάκαηα 

Δπηθνηλσλέεο 

ΠξνγξΪκκαηα θαη ππεξεζέεο 

Ϊλζξσπνη θαη δεμηφηεηεο 

Πξνυπνινγηζκφο 

Τπνζηάξημε  
 

Β 
Πνπ ζΫινπκε λα πΪκε; 

Απνζηνιά θαη 

εμνπζηνδνηάζεηο 

Γνκά θαη ζπζηάκαηα 

Δπηθνηλσλέεο 

ΠξνγξΪκκαηα θαη ππεξεζέεο 

Ϊλζξσπνη θαη δεμηφηεηεο 

Πξνυπνινγηζκφο 

Τπνζηάξημε  

 

Γ 
Πσο ζα θηΪζνπκε εθεέ πνπ 

ζΫινπκε; 

΢ηξαηεγηθφ πξφγξακκα 

ΗΣ θαη ΖR πξνγξΪκκαηα 

Δπηθνηλσλέεο         

Πξφζιεςε θαη εθπαέδεπζε           

Δπαλαζρεδηαζκφο  

ΚαηαλνκΫο πξνυπνινγηζκψλ 

 Δθαξκνγά ΢ηξαηεγηθάο Γηαηχπσζε ΢ηξαηεγηθάο 
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ησλ βαζηθψλ ελδηαθεξφκελσλ κεξψλ- ζηηο πξνηεξαηφηεηεο πνπ εέλαη αλαγθαέεο γηα ηελ 

απνζηνιά ηνπ θαη αληαπνθξέλνληαη ζην πεξηβΪιινλ ηνπ. Ο ζηξαηεγηθφο 

πξνγξακκαηηζκφο θαζνδεγεέ ηελ απφθηεζε θαη ηελ θαηαλνκά ησλ πφξσλ, γηα λα 

επηηχρεη απηΫο ηηο πξνηεξαηφηεηεο. 

Ο ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο πεξηιακβΪλεη ηελ αλΪπηπμε ελφο γξαπηνχ ζρεδένπ πνπ Ϋρεη 

ηα αθφινπζα ζπζηαηηθΪ: νξγαλσηηθφ φξακα, νξγαλσηηθά απνζηνιά, θαηεπζπληάξηεο 

αξρΫο, επξεέο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο θαη ζπγθεθξηκΫλεο ηαθηηθΫο, θαζψο θαη 

δξαζηεξηφηεηεο γηα ηελ επέηεπμε ησλ ζηφρσλ (Goetsch and Davis, 1997). ΢πρλΪ, 

ηαπηέδεηαη ε ζηξαηεγηθά κε ηνλ ζηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ. Παξ‟ φια απηΪ ν ζηξαηεγηθφο 

πξνγξακκαηηζκφο δελ εέλαη ζηξαηεγηθά. Ο ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο αλαιχεη θαη 

νπζηαζηηθΪ δηαζπΪ ην φξακα θαη ηελ απνζηνιά ζε επηκΫξνπο ζηφρνπο. Αζρνιεέηαη κε 

ηελ εθαξκνγά ηεο ζηξαηεγηθάο, κε ηα πξντφληα θαη ηα ηκάκαηα πνπ πξνυπΪξρνπλ. 

ΟπζηαζηηθΪ, ν ξφινο ηνπ εέλαη λα πξνγξακκαηέζεη, λα εθαξκφζεη θαη λα θΪλεη πην 

ιεηηνπξγηθΫο ηηο ζηξαηεγηθΫο (ΠαπαδΪθεο, 2002). 

 

1.5 ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΟ ΜΑΝΑΣΕΜΔΝΣ 

Σν ΢ηξαηεγηθφ ΜΪλαηδκελη εκθαλέζηεθε ζαλ Ϋλλνηα κεηΪ ηα κΫζα ηεο δεθαεηέαο ηνπ 

‟70 γηα λα θαιχςεη ηα θελΪ ηνπ ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ. ΠξνζεγγηζηηθΪ, ην 

ζηξαηεγηθφ κΪλαηδκελη βαζέδεηαη ζην φηη δελ ππΪξρεη κφλν Ϋλαο ηξφπνο γηα ηε δηνέθεζε 

κηαο επηρεέξεζεο, ελψ δελ πθέζηαληαη δχζθνινη θαλφλεο θαη λφκνη. Σα δηεπζπληηθΪ 

ζηειΫρε πξΫπεη λα εέλαη ηθαλΪ λα αληηιακβΪλνληαη, λα αλαιχνπλ θΪζε εκθαληδφκελν 

πξφβιεκα θαζψο θαη λα πξνβαέλνπλ ζηηο δηνξζσηηθΫο ελΫξγεηεο πνπ ζα νδεγάζνπλ ζε 

ζεηηθΪ απνηειΫζκαηα γηα ηελ επηρεέξεζε (Γεσξγφπνπινο, 2006). 

 

1.5.1 ΟΡΗ΢ΜΟ΢ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΟΤ ΜΑΝΑΣΕΜΔΝΣ 

Σν ΢ηξαηεγηθφ ΜΪλαηδκελη εέλαη ε δηαδηθαζέα επζπγξΪκκηζεο νιφθιεξεο ηεο 

επηρεέξεζεο κε ην πεξηβΪιινλ ηεο θαη κε θΪπνην απνηΫιεζκα, δειαδά επηρεηξεζηαθνχο 

ζηφρνπο θαη απνζηνιά (΢ηψκθνο, 2004).  

1.5.2 ΢ΣΑΓΗΑ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΟΤ ΜΑΝΑΣΕΜΔΝΣ 

Σα ζηΪδηα ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ ΜΪλαηδκελη εέλαη ε δηακφξθσζε, ε πινπνέεζε, ε 

αμηνιφγεζε θαη ν Ϋιεγρνο. Οη Wheelen θαη Hunger παξνπζέαζαλ ηε δνκά ηνπ κνληΫινπ 

ηεο ΢ηξαηεγηθάο Γηνέθεζεο φπσο θαέλεηαη θαη παξαθΪησ ζην ΓηΪγξακκα: 
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ΓηΪγξακκα 1-2 ΜνληΫιν ΢ηξαηεγηθάο Γηνέθεζεο 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πεγά: Wheelen and Hunger, 2008 p.11 

 

Ο Rowe, ν Mason θαη ν Dickel (1985) πξφηεηλαλ φηη ην ζηξαηεγηθφ κΪλαηδκελη πξΫπεη 

λα  ζεσξεέηαη σο "ζπλνιηθά" πξννπηηθά ζπζηεκΪησλ θαη φρη κφλν σο δηαδηθαζέα κεηαμχ 

ησλ ελαιιαθηηθψλ ζρεδέσλ κεγΪινπ εχξνπο. ΟπζηαζηηθΪ, απηφ απεηθνλέδεη ηε 

"ζηξαηεγηθά ηθαλφηεηα" ηεο νξγΪλσζεο λα ηζνξξνπάζεη ηηο απαηηάζεηο πνπ 

επηβΪιινληαη απφ εμσηεξηθΫο  θαη εζσηεξηθΫο δπλΪκεηο θαη  λα ελζσκαηψζεη ην γεληθφ 

ηεο ξφιν, γηα λα δηαηεζνχλ νη πφξνη κε ηνλ θαιχηεξν ηξφπν, ψζηε λα Ϊπηνληαη κε ηνπο 

ζηφρνπο θαη ηνπο ζθνπνχο. ΢ε παξφκνην πλεχκα, νη Thompson θαη Strickland (1996) 

πξνζδηνξέδνπλ ηνπο πΫληε ζηφρνπο ηνπ ζηξαηεγηθνχ κΪλαηδκελη:  

1. Γηαηππψλνπλ Ϋλα ζηξαηεγηθφ φξακα, φπνπ νη αλΪγθεο ηεο νξγΪλσζεο πξΫπεη λα 

παξΫρνπλ κηα αέζζεζε ηνπ ζθνπνχ, κηα καθξνπξφζεζκε θαηεχζπλζε, θαη κηα 

μεθΪζαξεο απνζηνιά σο πξνο απηφ πνπ εέλαη λα νινθιεξσζεέ. 

2. ΜεηαηξΫπνπλ ην ζηξαηεγηθφ φξακα θαη ηελ απνζηνιά ζε κεηξάζηκνπο ζθνπνχο  θαη 

ζηφρνπο επέδνζεο.  

Απνζηνιά  

Αληηθεηκεληθνέ 

΢ηφρνη 

 

 

 

΢ηξαηεγηθΫο 

 

 

 

 

ΠνιηηηθΫο 

 

 

 

ΠξνγξΪ-

κκαηα 

 

 

 

 

Πξνυπνιν

-γηζκνέ 

 

 

 

 

 

Γηαδηθα

-ζέεο 

 

 

 

 

 

 

 

Δπέδνζε 

ΔΞΧΣΔΡΗΚΟ ΠΔΡΗΒΑΛΛΟΝ 

 Μέθξν ΠεξηβΪιινλ 

 ΜΪθξν ΠεξηβΪιινλ 

Δ΢ΧΣΔΡΗΚΟ ΠΔΡΗΒΑΛΛΟΝ 

(Θεκειηψδεηο ηθαλφηεηεο, Αιπζέδα Αμέαο, 

ΓνκΫο, Πφξνη, Κνπιηνχξα) 

ΓΗΑΜΟΡΦΧ΢Ζ 

΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ΢ 

ΤΛΟΠΟΗΖ΢Ζ 

΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ΢ 

ΑΞΗΛΟΓΖ΢Ζ 

ΚΑΗ 

ΔΛΔΓΥΟ΢ 

Γηαδηθαζέα ΑλΪδξαζεο 
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3. Αλαπηχζζνπλ θαη εμεηΪδνπλ ζρεδηαζκΫλεο ζηξαηεγηθΫο κε ζθνπφ λα επηηχρνπλ ηα 

επηζπκεηΪ απνηειΫζκαηα.  

4. Δθαξκφδνπλ θαη εθηεινχλ ηελ επηιεγκΫλε ζηξαηεγηθά απνδνηηθΪ θαη 

απνηειεζκαηηθΪ.  

5. Αμηνινγνχλ ηελ επέδνζε, αλαζεψξεζε ησλ λΫσλ εμειέμεσλ, θαη ην μεθέλεκα 

δηνξζσηηθψλ ξπζκέζεσλ ηεο καθξνπξφζεζκεο θαηεχζπλζεο, ησλ ζθνπψλ, ηεο 

ζηξαηεγηθάο ά εθαξκνγάο ιακβΪλνληαο ππφςε ηελ πξαγκαηηθά εκπεηξέα, ηηο 

κεηαβαιιφκελεο  ζπλζάθεο, λΫεο επθαηξέεο θαη λΫεο ηδΫεο. ΢ην ΓηΪγξακκα 1-3, πνπ 

αθνινπζεέ, απεηθνλέδεηαη ε δηαδηθαζέα ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ ΜΪλαηδκελη, φπσο απνδφζεθε 

απφ ηνλ Steiss (2003). 

ΓηΪγξακκα 1-3  Ζ Γηαδηθαζέα ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ ΜΪλαηδκελη 

                             Δηζξνά                                Γηεξγαζέα                                Δθξνά 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πεγά: Steiss, 2003 p. 9 

 

 

΢ηφρνη θαη 

΢θνπνέ 

Οδεγέεο 

ΠξνγξΪκκαηνο 

΢ηξαηεγηθφο 

Πξνγξακκαηηζκφο 

Οδεγέεο 

ΠξνγξΪκκαηνο 

 

Γηαρεέξηζε Πφξσλ 
Οηθνλνκηθφο 

Πξνγξακκαηηζκφο 

θαη Πξνυπνινγηζκφο 

Γηαρεέξηζε ΔιΫγρνπ 

Οηθνλνκηθφο 

Πξνγξακκαηηζκφο θαη 

Πξνυπνινγηζκφο 

 

ΛεηηνπξγηθΪ 

΢πζηάκαηα 

Δπέηεπμε ΢ηφρσλ θαη 

΢θνπψλ 

ΑλΪδξαζε θαη 

Αμηνιφγεζε 
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Σν απνηειεζκαηηθφ ζηξαηεγηθφ κΪλαηδκελη πξΫπεη λα εέλαη κηα δπλακηθά δηαδηθαζέα, 

πνπ πεξηιακβΪλεη αλΪκεημε θαη ζπλδπαζκφ ησλ δηαζΫζηκσλ αλζξψπηλσλ, θπζηθψλ, θαη 

νηθνλνκηθψλ πφξσλ πξνθεηκΫλνπ λα επηηεπρζνχλ νη ζπκθσλεκΫλνη ζθνπνέ θαη νη ζηφρνη 

ηεο νξγΪλσζεο. Έλαο βαζηθφο ζθνπφο ηνπ ζηξαηεγηθνχ κΪλαηδκελη εέλαη ε παξνρά 

εζηέαζεο θαη ζπλΫπεηαο ζηα πξνγξΪκκαηα δξΪζεο ηεο νξγΪλσζεο. Ζ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ζε κηα ηΫηνηα πξνζΫγγηζε πξΫπεη λα κεηξεζεέ απφ ηα 

πξαγκαηνπνηεκΫλα απνηειΫζκαηα θαη απφ ηνπο αλζξψπνπο πνπ εμππεξεηάζεθαλ απφ 

ηελ Ϊπνςε ηεο επέδνζεο.  

Έλαο πξσηαξρηθφο ζηφρνο ηνπ ζηξαηεγηθνχ κΪλαηδκελη εέλαη λα δηεπξπλζνχλ νη βΪζεηο 

επΪλσ ζηηο φπνηεο ιακβΪλνληαη απνθΪζεηο. Οη ζηξαηεγηθνέ δηεπζπληΫο πξΫπεη λα 

πξνζπαζάζνπλ  λα πξνζδηνξέδνπλ ηηο ζεκαληηθφηεξεο αλΪγθεο ηεο νξγΪλσζεο, λα 

εξεπλνχλ ηηο δηαθιαδψζεηο ησλ πνιηηηθψλ θαη ησλ πξνγξακκΪησλ, κε ζθνπφ λα 

ηθαλνπνηάζνπλ απηΫο ηηο αλΪγθεο, θαη λα δηαηππψλνπλ ηηο ζηξαηεγηθΫο πνπ 

κεγηζηνπνηνχλ ηηο ζεηηθΫο πηπρΫο θαη ειαρηζηνπνηνχλ ηηο αξλεηηθΫο πηπρΫο ζην εγγχο 

κΫιινλ.  

Ο αθφινπζνο δηαδηθαζηηθφο νξηζκφο πξνζδηνξέδεη ην πεδέν ηνπ ζηξαηεγηθνχ κΪλαηδκελη 

(Steiss, 2003):  

1. Καζηεξψζηε ηνπο γεληθνχο ζηξαηεγηθνχο ζθνπνχο θαη ηνπο ζηφρνπο. ΔπηιΫμηε 

θαηΪιιειεο πνιηηηθΫο γηα ηελ απφθηεζε θαη ηε δηαλνκά ησλ πφξσλ. ΠαξΫρεηε  κηα βΪζε 

γηα κεηΪθξαζε ησλ πνιηηηθψλ θαη ησλ απνθΪζεσλ ζε ζπγθεθξηκΫλεο δεζκεπηηθΫο 

δξΪζεηο. 

2. Καζνξέζηε ηηο απαηηάζεηο λα επηηεπρζνχλ νη πξνζδηνξηζκΫλνη ζθνπνέ θαη νη ζηφρνη. 

Καζνξέζηε ηνπο δηαζΫζηκνπο πφξνπο (θνξνινγηθνέ, πξνζσπηθφ, εμνπιηζκφο θαη ρξφλνο) 

πνπ απαηηεέηαη γηα ηα νξγαλσηηθΪ πξνγξΪκκαηα. Καζηεξψζηε ηηο νξγαλσηηθΫο 

δηαδηθαζέεο, δηεξγαζέεο, ιεηηνπξγέεο θαη απαξαέηεηεο δξαζηεξηφηεηεο ψζηε λα 

πξαγκαηνπνηεζεέ ην ζηξαηεγηθφ ζρΫδην θαη δηαζΫζηε ζπλεηΪ ηνπο πφξνπο  απφ ηελ 

νξγΪλσζε ζχκθσλα κε θΪπνην ζχζηεκα πξνηεξαηνηάησλ  

3. ΢ρεδηΪζηε ηα πξνγξΪκκαηα απφ ην ζεκεέν ηεο δΫζκεπζεο σο ηελ νινθιάξσζε, 

εμαζθεέζηε ηνλ Ϋιεγρν κε ηελ πξφγλσζε (θαη ηελ αληέδξαζε) ησλ απνθιέζεσλ κεηαμχ 

ηεο πξνβιεθζεέζαο θαη πξαγκαηηθάο επέδνζεο. 
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1.6 ΢ΣΟΗΥΔΗΑ ΣΟΤ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΟΤ ΜΑΝΑΣΕΜΔΝΣ 

O Johnson θαη Scholes (2006) αλαθΫξνπλ ραξαθηεξηζηηθΪ πσο ην ζηξαηεγηθφ 

κΪλαηδκελη πεξηιακβΪλεη ηελ θαηαλφεζε ηεο ζηξαηεγηθάο ζΫζεο ελφο νξγαληζκνχ, ησλ 

ζηξαηεγηθψλ επηινγψλ γηα ην κΫιινλ θαη ηε κεηαηξνπά ηεο ζηξαηεγηθάο ζε δξΪζε. 

ΑπηΪ φια απνηεινχλ ζηνηρεέα ηνπ ζηξαηεγηθνχ κΪλαηδκελη θαη πεξηιακβΪλνπλ ηα 

ππνζηνηρεέα πνπ θαέλνληαη παξαθΪησ ζην ΓηΪγξακκα 1-4. 

 

ΓηΪγξακκα 1-4 ΜνληΫιν ζηνηρεέσλ ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ ΜΪλαηδκελη 

                                                                                                       

               

 

Πεγά: Johnson and Scholes, 2006 

 

 

΢ηξαηεγηθά 
ΘΫζε

΢ηξαηεγηθά 
Ηθαλφηεηα

Πξνζδνθέεο 
θαη ΢θνπνέΠεξηβΪιινλ

΢ηξαηεγηθΫο 
ΔπηινγΫο΢ηξαηεγηθΫο ζε 

Δπηρεηξεκαηηθφ 
Δπέπεδν

Καηεπζχλζεηο 
θαη ΜΫζνδνη 
ΑλΪπηπμεο

Δπηρεηξεζηαθφ 
θαη Γηεζλψο

΢ηξαηεγηθά 
ζε ΓξΪζε

Οξγαλψλνπλ

ΔπηηξΫπνπλ

Γηαρεηξέδνληαη 
ηελ Αιιαγά
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1.6.1 Ζ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ ΘΔ΢Ζ 

Ζ θαηαλφεζε ηεο ζηξαηεγηθάο ζΫζεο θαζνξέδεηαη απφ ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηεο επέδξαζεο 

ζηε ζηξαηεγηθά ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβΪιινληνο, ηεο ζηξαηεγηθάο ηθαλφηεηαο ησλ 

νξγαληζκψλ θαζψο θαη ησλ πξνζδνθηψλ θαη επηξξνάο ησλ ελδηαθεξφκελσλ κεξψλ. 

 

1.6.1.1 ΣΟ ΠΔΡΗΒΑΛΛΟΝ 

Ο νξγαληζκφο ππΪξρεη ζηα πιαέζηα ελφο ζπγθξνηάκαηνο απφ Ϋλα πνιχπινθν, πνιηηηθφ, 

νηθνλνκηθφ, θνηλσληθφ, ηερλνινγηθφ, πεξηβαιινληηθφ θαη λνκηθφ θφζκν (PESTEL). Σν 

πεξηβΪιινλ αιιΪδεη θαη εέλαη πην δχζθνιν γηα θΪπνηνπο νξγαληζκνχο απφ θΪπνηνπο 

Ϊιινπο. Οη κεηαβιεηΫο πνπ κπνξνχλ λα επεξεΪζνπλ ηνλ νξγαληζκφ ζα νδεγάζνπλ ζε 

επθαηξέεο ά απεηιΫο ά θαη ηα δχν καδέ.  

 

1.6.1.2 Ζ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ ΗΚΑΝΟΣΖΣΑ 

Οη πφξνη θαη νη ζεκειηψδεηο ηθαλφηεηεο ζπλαπνηεινχλ ηε ζηξαηεγηθά ηθαλφηεηα ηνπ 

νξγαληζκνχ. Γηα λα βξεζεέ ε ζηξαηεγηθά ηθαλφηεηα ελφο νξγαληζκνχ αξθεέ λα γέλεη κηα 

ζεψξεζε ζην πνηεο εέλαη νη δπλΪκεηο θαη πνηεο νη αδπλακέεο. ΢πλεπψο, νη ζηξαηεγηθά 

ηθαλφηεηα εέλαη ζπλάζσο Ϋλαο ζπλδπαζκφο πφξσλ θαη πςεινχ επηπΫδνπ ζεκειησδψλ 

ηθαλνηάησλ ζε ζπγθεθξηκΫλεο δξαζηεξηφηεηεο, πνπ παξΫρνπλ πιενλεθηάκαηα, πνπ νη 

αληαγσληζηΫο δχζθνια κπνξνχλ λα κηκεζνχλ. 

 

1.6.1.3 ΠΡΟ΢ΓΟΚΗΔ΢ ΚΑΗ ΢ΚΟΠΟΗ 

Οη πξνζδνθέεο απφ κηα πνηθηιέα δηαθνξεηηθψλ ελδηαθεξφκελσλ κεξψλ επεξεΪδνπλ ηνπο 

ζθνπνχο. Απηφ εμεγεέηαη απφ ην γεγνλφο φηη ππΪξρνπλ πνιιΫο δηαθνξεηηθΫο θνπιηνχξεο 

κΫζα ζηνπο νξγαληζκνχο, πνπ δελ κπνξνχλ λα κελ επεξεΪζνπλ θαη ηε ζηξαηεγηθά πνπ 

αθνινπζεέ. 

 

1.6.2 ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΔ΢ ΔΠΗΛΟΓΔ΢ 

Οη ζηξαηεγηθΫο επηινγΫο πεξηιακβΪλνπλ ηελ θαηαλφεζε ησλ βΪζεσλ γηα ηε κειινληηθά 

ζηξαηεγηθά γηα επηρεηξεκαηηθφ θαη γηα επηρεηξεζηαθφ επέπεδν θαζψο θαη ηηο επηινγΫο 

αλΪπηπμεο ζηξαηεγηθάο πξνο φιεο ηηο θαηεπζχλζεηο, φπνπ ε ζηξαηεγηθά κπνξεέ λα 
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θηλεζεέ. Δπέζεο, πεξηιακβΪλνληαη θαη νη κΫζνδνη αλΪπηπμεο πνπ ζα αθνινπζεζνχλ. Ζ 

΢ηξαηεγηθά αλΪπηπμε ζηνλ ηδησηηθφ ηνκΫα αξρέδεη ζπλάζσο κε ηε δηαηχπσζε  απφ ηε 

δάισζε απνζηνιάο πνπ ζα αλαιπζεέ εθηελψο παξαθΪησ (Wilkinson and Monkhouse, 

1994). 

1.6.2.1 ΔΠΗΥΔΗΡΖΜΑΣΗΚΟ ΔΠΗΠΔΓΟ 

Οη ζηξαηεγηθΫο επηινγΫο πνπ αθνξνχλ ην επηρεηξεκαηηθφ επέπεδν απαηηνχλ ηελ 

εμαθξέβσζε ησλ βΪζεσλ ηνπ αληαγσληζηηθνχ πιενλεθηάκαηνο μεθηλψληαο απφ ηελ 

θαηαλφεζε ησλ αγνξψλ θαη ησλ πειαηψλ θαζψο θαη ηε ζηξαηεγηθά ηθαλφηεηα ηνπ 

νξγαληζκνχ. 

 

1.6.2.2 ΔΠΗΥΔΗΡΖ΢ΗΑΚΟ ΔΠΗΠΔΓΟ 

΢ην πςειφηεξν επέπεδν ελφο νξγαληζκνχ ππΪξρνπλ ζΫκαηα επηρεηξεζηαθά ζηξαηεγηθάο 

πνπ ζρεηέδνληαη κε ην πεδέν εθαξκνγάο ηεο ζηξαηεγηθάο ηνπ νξγαληζκνχ. Απηφ 

πεξηιακβΪλεη απνθΪζεηο γηα ην ραξηνθπιΪθην ησλ πξντφλησλ ά ησλ επηρεηξάζεσλ 

θαζψο θαη ηελ εμΪπισζε ησλ αγνξψλ. ΤπΪξρνπλ πνιινέ ηξφπνη εθαξκνγάο ησλ 

ζηξαηεγηθψλ απνθΪζεσλ. Γηα παξΪδεηγκα ε εηαηξεέα Dell Ϋρεη επηιΫμεη λα νξέζεη ην 

εχξνο ησλ πξντφλησλ θαη ηνπο ηξφπνπο πψιεζεο ζην επηρεηξεζηαθφ θΫληξν ηεο. Άιινη 

νξγαληζκνέ κεηαβηβΪδνπλ απηΫο ηηο απνθΪζεηο ζηηο επηρεηξεκαηηθΫο κνλΪδεο. 

 

1.6.2.3 ΚΑΣΔΤΘΤΝ΢ΔΗ΢ ΚΑΗ ΜΔΘΟΓΟΗ ΑΝΑΠΣΤΞΖ΢ 

Ζ ζηξαηεγηθά κπνξεέ λα αλαπηπρζεέ ζην κΫιινλ ζε δηαθνξεηηθΫο θαηεπζχλζεηο. Απηφ 

γέλεηαη εέηε κε επΫθηαζε ηνπ εχξνπο ησλ πξντφλησλ θαη ησλ αγνξψλ – ζηφρσλ, εέηε κε 

ζπγρσλεχζεηο ά ζηξαηεγηθΫο ζπκκαρέεο κε Ϊιινπο νξγαληζκνχο. Οη επηινγΫο 

θαηεπζχλζεσλ θαη κεζφδσλ αλΪπηπμεο ρξεηΪδνληαη πξνζεθηηθά ζεψξεζε γηα λα Ϋρνπλ 

επηηπρεκΫλα απνηειΫζκαηα. 

 

1.6.3 ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ ΢Δ ΓΡΑ΢Ζ 

ΟπζηαζηηθΪ, ην ζηνηρεέν απηφ πεξηιακβΪλεη ηε δηαζθΪιηζε φηη νη ζηξαηεγηθΫο 

δνπιεχνπλ ζηελ πξΪμε. Γνκψληαο Ϋλαλ νξγαληζκφ ππνζηεξέδνπκε επηηπρεκΫλε 

επέδνζε. Απηφ πεξηιακβΪλεη νξγαλσηηθΫο δνκΫο, δηεξγαζέεο θαη αιιειεπηδξΪζεηο 
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κεηαμχ ηνπο. Δμαζθαιέδνπκε ηελ επηηπρέα, κΫζα απφ Ϋλα δξφκν απφ ηνλ νπνέν 

μερσξηζηΫο πεξηνρΫο πφξσλ φπσο Ϊλζξσπνη, πιεξνθνξέεο, ρξεκαηννηθνλνκηθΪ θαη 

ηερλνινγέα ελφο νξγαληζκνχ ππνζηεξέδνπλ ηηο ζηξαηεγηθΫο. ΣΫινο, ε δηαρεέξηζε ηεο 

ζηξαηεγηθάο πεξηιακβΪλεη θαη ηελ Ϋλλνηα ηεο αιιαγάο. Ζ δηαρεέξηζε ηεο αιιαγάο 

κπνξεέ λα γέλεη κε πνιινχο ηξφπνπο θαη απηνέ κε ηε ζεηξΪ ηνπο κπνξνχλ λα 

κεηαζρεκαηέζνπλ ηελ ηζνξξνπέα ηεο επηρεέξεζεο (Johnson and Scholes, 2006). 

 

1.7 ΑΝΑΛΤ΢Ζ ΔΞΧΣΔΡΗΚΟΤ ΠΔΡΗΒΑΛΛΟΝΣΟ΢ 

Σν εμσηεξηθφ πεξηβΪιινλ δηαθξέλεηαη ζην καθξν-πεξηβΪιινλ θαη ζην κηθξν-

πεξηβΪιινλ. ΋πσο αλαθΫξζεθε θαη παξαπΪλσ ην καθξν-πεξηβΪιινλ κπνξεέ λα αλαιπζεέ 

κε ην πιαέζην PESTEL (Johnson and Scholes, 2006) νη Ϋμη δηαζηΪζεηο ηνπ νπνένπ εέλαη: 

Η Πνιηηηθή: Ζ πνιηηηθά δηΪζηαζε αλαθΫξεηαη ζηηο πνιηηηθΫο ζπλζάθεο, φπνπ ε 

επηρεέξεζε ιακβΪλεη ηηο απνθΪζεηο ηεο, φπσο ε θπβεξλεηηθά ζηαζεξφηεηα πνπ 

επηθξαηεέ.  

Η Οηθνλνκηθή: Ζ νηθνλνκηθά δηΪζηαζε εζηηΪδεη ζηνπο ξπζκνχο αλΪπηπμεο, ηα επέπεδα 

ηεο αλεξγέαο, ηνλ πιεζσξηζκφ, ηα επηηφθηα δαλεηζκνχ, ηε ζηαζεξφηεηα ησλ 

λνκηζκΪησλ, αιιΪ θαη Ϊιια νηθνλνκηθΪ κεγΫζε, πνπ ζρεηέδνληαη κε ηελ επηρεέξεζε θαη 

ηε δηεζλά νηθνλνκέα. 

Η Κνηλσληθή: Ζ θνηλσληθά δηΪζηαζε, πνπ πεξηιακβΪλεη θαη ηελ πνιηηηζηηθά, αθνξΪ ηηο 

αιιαγΫο ζηνλ ηξφπν δσάο, ηελ κεηαθέλεζε ηνπ πιεζπζκνχ, ηηο δεκνγξαθηθΫο ηΪζεηο 

φπσο ην ξπζκφ αχμεζεο ηνπ πιεζπζκνχ ά ηελ εθηηκψκελε κΫζε δηΪξθεηα δσάο. 

Η Σερλνινγηθή: Ζ ηερλνινγηθά δηΪζηαζε αλαθΫξεηαη ζηα ηερλνινγηθΪ επηηεχγκαηα, ζε 

λΫα πξντφληα, ζηε βειηέσζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο κε απηνκαηηζκφ, ζηελ πξνζηαζέα ησλ 

επξεζηηερληψλ, αιιΪ θαη ζηηο δαπΪλεο ηεο βηνκεραλέαο γηα Ϋξεπλα θαη αλΪπηπμε.   

Η Πεξηβαιινληηθή: Ζ πεξηβαιινληηθά δηΪζηαζε ζρεηέδεηαη κε ηελ αιιειεπέδξαζε ηνπ 

θπζηθνχ πεξηβΪιινληνο ζηνλ νξγαληζκφ. ΋πσο ραξαθηεξηζηηθΪ αλαθΫξνπλ νη Johnson, 

Scholes θαη Whittington ζην βηβιέν ηνπο ―Exploring Corporate Strategy‖ ε Δπξσπατθά 

Έλσζε ην 2003 ζΫζπηζε ην πξφγξακκα REACH γηα ηελ αζθΪιεηα απφ επηθέλδπλα 

ρεκηθΪ, αλαγθΪδνληαο ηηο βηνκεραλέεο λα ζπκκνξθσζνχλ κε ηηο αληέζηνηρεο δηαηΪμεηο 

γηα ηε κε ρξάζε επηβιαβψλ γηα ηελ πγεέα πιηθψλ. 
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Η Ννκηθή: Ζ λνκηθά δηΪζηαζε αλαθΫξεηαη ζηνπο λφκνπο θαη ηα θαλνληζηηθΪ πιαέζηα 

πνπ αθνξνχλ πξνζιάςεηο, απνιχζεηο, πξναγσγΫο, κνλνπψιηα θ.α. 

΋ζνλ αθνξΪ ην κηθξν-πεξηβΪιινλ απηφ επεξεΪδεη Ϊκεζα ηελ επηρεέξεζε, αθνχ κΫζσ 

απηνχ πξνζδηνξέδεηαη θαη δηακνξθψλεηαη κηα Ϊξηηα ζηξαηεγηθά (ΠαπαδΪθεο, 2002). 

Έλα θιαζηθφ ππφδεηγκα αλΪιπζεο ηνπ κηθξν-πεξηβΪιινληνο εέλαη απηφ ηνπ Michael 

Porter φπνπ θΪζε επηρεέξεζε πξνζδηνξέδεηαη απφ πΫληε δπλΪκεηο: 

1) Σελ απεηιά λΫν εηζεξρφκελσλ (νηθνλνκέεο θιέκαθαο, θεθΪιαηα, πξφζβαζε ζε 

θαλΪιηα δηαλνκάο θ.α.) 

2) Σελ δηαπξαγκαηεπηηθά δχλακε ησλ πξνκεζεπηψλ (κΫγεζνο θαη ζεκαζέα 

αγνξαζηά, αξηζκφο πξνκεζεπηψλ, δπλαηφηεηα θΪζεηεο νινθιάξσζεο ησλ 

πξνκεζεπηψλ πξνο ηα εκπξφο θ.α.) 

3) Σελ δηαπξαγκαηεπηηθά δχλακε ησλ αγνξαζηψλ (αξηζκφο πξνκεζεπηψλ, 

επαηζζεζέα αγνξαζηψλ ζηελ ηηκά, θΪζεηε νινθιάξσζε ησλ αγνξαζηψλ πξνο ηα 

πέζσ θ.α.) 

4) Σελ απεηιά απφ ππνθαηΪζηαηα πξντφληα (χπαξμε „θνληηλψλ‟ ππνθαηΪζηαησλ, 

επέδξαζε ηεο ηηκάο θ.α.) 

5) Σελ Ϋληαζε ηνπ αληαγσληζκνχ ησλ άδε ππαξρφλησλ επηρεηξάζεσλ ηνπ θιΪδνπ 

(ξπζκφο αλΪπηπμεο ηεο αγνξΪο, ραξαθηεξηζηηθΪ αληαγσληζηψλ, νηθνλνκέεο 

θιέκαθαο, Ϋιιεηςε αληαγσληζκνχ θ.α.) 

 

1.8 ΑΝΑΛΤ΢Ζ Δ΢ΧΣΔΡΗΚΟΤ ΠΔΡΗΒΑΛΛΟΝΣΟ΢ 

Ζ αλΪιπζε ηνπ εζσηεξηθνχ πεξηβΪιινληνο εέλαη παξΪγνληαο επηηπρέαο ά απνηπρέαο ηεο 

επηρεέξεζεο. Αλαιχνληαο ην εζσηεξηθφ πεξηβΪιινλ φπσο αλαθΫξζεθε θαη παξαπΪλσ 

ζηελ πξνζΫγγηζε ησλ Johnson θαη Scholes, αλαιχνληαη θαη νη δπλΪκεηο θαη αδπλακέεο 

ηεο επηρεέξεζεο. Σν εζσηεξηθφ πεξηβΪιινλ απνηειεέηαη απφ ηε δνκά, ηελ θνπιηνχξα θαη 

ηνπο πφξνπο. 

Ζ Γνκά πεξηιακβΪλεη ηηο αιιειεπηδξΪζεηο πνπ Ϋρνπλ νη εξγαδφκελνη κεηαμχ ηνπο θαη κε 

ηα πςειφηεξα θιηκΪθηα, θαζψο θαη ηα θαζάθνληα πνπ αλαιακβΪλνπλ. Ζ θνπιηνχξα 

αλαθΫξεηαη ζηα πηζηεχσ, ζηηο αμέεο θαη ηελ ζπκπεξηθνξΪ ησλ κειψλ ηεο επηρεέξεζεο 

θαη επηξξνά ηνπο ζηελ ιεηηνπξγέα ηεο. Οη πφξνη κπνξεέ λα εέλαη πιηθνέ θαη Ϊυινη, φπσο 

Ϊλζξσπνη , εξγαζέα, θεθΪιαηα, ηερλνινγέα θ.α. 
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Ο ΠαπαδΪθεο (2002) παξνπζηΪδεη ηε ζεσξέα πφξσλ θαη ηθαλνηάησλ, φπνπ νη πφξνη 

νκαδνπνηεκΫλνη απνηεινχλ ηηο ηθαλφηεηεο. Οη ηθαλφηεηεο, πνπ εέλαη κνλαδηθΫο, 

ραξαθηεξέδνληαη σο ζεκειηψδεηο θαη κπνξνχλ λα πξνζδψζνπλ αληαγσληζηηθφ 

πιενλΫθηεκα, ην νπνέν κπνξεέ λα δηαηεξεζεέ θαη δχζθνια λα κηκεζεέ. Ζ δνκά ηεο 

ζεσξέαο απηάο παξνπζηΪδεηαη ζην ΓηΪγξακκα 1-5. 

ΓηΪγξακκα 1-5 Θεσξέα Πφξσλ θαη Ηθαλνηάησλ 

 

Πεγά: Ireland and Hoskisson, 2001  

Να ζεκεησζεέ φηη, φηαλ νη ζεκειηψδεηο ηθαλφηεηεο εέλαη αλψηεξεο απφ απηΫο ηνπ 

αληαγσληζκνχ, νλνκΪδνληαη δηαθξηηΫο ηθαλφηεηεο (distinctive competencies). 

Αληαγσληζηηθφ ΠιενλΫθηεκα εέλαη ε ηθαλφηεηα κηαο επηρεέξεζεο λα δεκηνπξγεέ αμέα 

κε ηξφπν πνπ δελ κπνξνχλ νη αληαγσληζηΫο. Γηα λα εέλαη ην αληαγσληζηηθφ πιενλΫθηεκα 

δηαηεξάζηκν πξΫπεη λα εέλαη “VRIO” (Wheelen and Hunger, 2008): 

 Αμέα (Value): Πξνζδέδεη ζηνλ πειΪηε αμέα θαη αληαγσληζηηθφ πιενλΫθηεκα; 

 ΢παληφηεηα (Rareness): Σν Ϋρνπλ νη αληαγσληζηΫο; 

 Μέκεζε (Imitability): Κνζηέδεη ζηνπο Ϊιινπο λα κηκεζνχλ; 

 ΟξγΪλσζε (Organization): Δέλαη ε εηαηξέα νξγαλσκΫλε γηα λα εθκεηαιιεπηεέ 

ηνλ πφξν;  

Πφξνη

Τιηθνέ/ Άπινη

Ηθαλφηεηεο

ΟκΪδεο Πφξσλ

Θεκειηψδεηο Ηθαλφηεηεο

ΠεγΫο Αληαγσληζηηθνχ Πιενλεθηάκαηνο

Γηαηεξάζηκν Αληαγσληζηηθφ ΠιενλΫθηεκα

΢ηξαηεγηθά Αληαγσληζηηθφηεηα
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1.9 ΓΗΑΜΟΡΦΧ΢Ζ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ΢ 

΢ην ζηΪδην ηεο δηακφξθσζεο ε αλψηαηε δηνέθεζε ραξΪζζεη ηε ζηξαηεγηθά ηεο 

επηρεέξεζεο. Αλ ε ζηξαηεγηθά εέλαη ζσζηά, ηφηε κπνξεέ ε επηρεέξεζε λα απνθηάζεη 

ζηξαηεγηθφ πιενλΫθηεκα ζε ζρΫζε κε ηνλ αληαγσληζκφ (ΠαπαδΪθεο, 2002). Ζ 

δηακφξθσζε δηαθξέλεηαη ζηα εμάο ζηΪδηα: 

1. Πξνζδηνξηζκφο νξΪκαηνο θαη απνζηνιάο 

2. Καζνξηζκφο ζηξαηεγηθψλ ζθνπψλ 

3. ΑλΪπηπμε ζηξαηεγηθψλ 

4. ΑλΪπηπμε πνιηηηθψλ 

 

1.9.1 ΟΡΑΜΑ ΣΖ΢ ΔΠΗΥΔΗΡΖ΢Ζ΢ 

Σν ζηξαηεγηθφ φξακα εέλαη κηα Ϊπνςε ηεο κειινληηθάο θαηεχζπλζεο ηεο επηρεέξεζεο 

θαη ηνπ δξφκνπ πνπ ζα αθνινπζάζεη. Δέλαη κηα θαζνδεγεηηθά Ϋλλνηα γηα ην ηη 

πξνζπαζεέ λα θΪλεη ε επηρεέξεζε θαη γηα ην ηη πξνζπαζεέ λα γέλεη ε έδηα. Σν φξακα ζα 

πξΫπεη λα “επηθνηλσλεέηαη” εχθνια ζε φια ηα επέπεδα ηνπ νξγαληζκνχ, λα εέλαη 

μεθΪζαξν, λα εκπλΫεη, λα εέλαη κεηξάζηκν, πεξηεθηηθφ θαη λα εθηεέλεηαη πξνο ην κΫιινλ 

(΢ηψκθνο, 2004). ΚαηΪ ηνλ Kees van Der Heijden ην ζηξαηεγηθφ φξακα απαηηεέ 

αλαπξνζαξκνγΫο ζε πεξηφδνπο αιιαγψλ. ΋ηαλ ζεκαληηθνέ εμσηεξηθνέ παξΪκεηξνη 

αιιΪδνπλ, ε θαηεχζπλζε ηεο επηρεέξεζεο, πηζαλφλ, λα πξΫπεη λα αιιΪμεη, αλ ν 

νξγαληζκφο ζΫιεη λα επηβηψζεη. Σν φξακα απνηειεέ ηε κφλε ζεκειηψδε παξΪκεηξν, πνπ 

θπξέσο αλαθΫξεηαη ζην κΫιινλ θαη ην έδην απφ κφλν ηνπ κπνξεέ λα πξνθαιΫζεη αιιαγά 

(Υαζηψηεο, 1998). 

 

1.9.2 ΓΖΛΧ΢Ζ ΑΠΟ΢ΣΟΛΖ΢  

Ζ απνζηνιά κηαο επηρεέξεζεο εέλαη ε Ϋθθξαζε ηνπ νξΪκαηνο ησλ δηεπζπληηθψλ 

ζηειερψλ ηεο επηρεέξεζεο ζε φ,ηη αθνξΪ ηηο δξαζηεξηφηεηΫο ηεο θαη ην κΫιινλ ηεο. Ζ 

δάισζε απνζηνιάο (mission statement) πεξηγξΪθεη ζπγθεθξηκΫλα ηη δξαζηεξηφηεηεο 

επηδηψθεη ε επηρεέξεζε θαη ηη πνξεέα Ϋρεη ραξΪμεη γηα ην κΫιινλ. Δέλαη, κε δπν ιφγηα, 

κηα Ϋθθξαζε ηνπ πνηνη εέκαζηε, ηη θΪλνπκε, θαη πνχ πΪκε.  

Ζ δάισζε απνζηνιάο εέλαη θΪηη εληειψο ππνθεηκεληθφ, κε ηελ Ϋλλνηα φηη αληαλαθιΪ κηα 

ζπγθεθξηκΫλε επηρεέξεζε, ηηο ηδηαηηεξφηεηεο ηεο θαη ηελ ηζηνξέα ηεο. Γηα παξΪδεηγκα, 
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ππΪξρεη κεγΪιε δηαθνξΪ απνζηνιάο κεηαμχ ηεο Citibank θαη ηεο Αγξνηηθάο ΣξΪπεδαο 

ηεο ΔιιΪδνο, αλ θαη νη δχν αλάθνπλ ζηνλ ηξαπεδηθφ θιΪδν, θαη πξνζθΫξνπλ πΪλσ-θΪησ 

ηηο έδηεο ηξαπεδηθΫο ππεξεζέεο.  

Ζ δάισζε απνζηνιάο εέλαη ζεκαληηθά ζην κΪλαηδκελη, γηαηέ, ρσξέο θΪπνηα ζαθά 

αληέιεςε ηνπ ηη πξΫπεη θαη δελ πξΫπεη λα θΪλεη ε επηρεέξεζε, θαη ρσξέο θΪπνην φξακα 

σο πξνο ηε κειινληηθά ηεο πνξεέα, νη κΪλαηδεξ δελ κπνξνχλ λα εθηειΫζνπλ ηα 

θαζάθνληα ηνπο απνηειεζκαηηθΪ. Απηφ ηζρχεη ηδηαέηεξα γηα ηα εγεηηθΪ ζηειΫρε θαη 

κΪιηζηα ζε φ,ηη αθνξΪ ηελ θαηΪζηξσζε ζηξαηεγηθάο. ΤπΪξρνπλ ηξεηο πεξηνρΫο κεγΪινπ 

ελδηαθΫξνληνο ζηελ αλΪπηπμε κηαο απνζηνιάο: 1) ε επηθνηλσλέα ηεο απνζηνιάο κΫζα 

θαη Ϋμσ απφ ηελ επηρεέξεζε, 2) νη ηπρφλ αιιαγΫο ζηελ απνζηνιά πνπ κπνξεέ λα 

απαηηνχληαη ζε θΪπνην ζεκεέν, θαη 3) ν νξηζκφο ησλ δξαζηεξηνηάησλ ηεο επηρεέξεζεο 

θαη ε Ϋθηαζε ηνπο
1
.  

Ζ επηηπρεκΫλε δάισζε απνζηνιάο πξΫπεη λα απαληΪ ζε ηξεέο θξέζηκεο εξσηάζεηο 

(ΠαπαδΪθεο, 2002) 

.  

1. Ση εέδνπο επηρεέξεζε ζα εέκαζηε ζην κΫιινλ; 

2. Πνηνη εέλαη νη ζηφρνη καο;  

3. Πψο ζα θεξδέζνπκε αληαγσληζηηθφ πιενλΫθηεκα ζηελ αγνξΪ;  

 

Αο ζεκεησζεέ φηη πνιιΫο επηρεηξάζεηο, πΫξα απφ (ά αληέ γηα) ηε δάισζε απνζηνιάο, 

Ϋρνπλ θαη θΪπνηα δάισζε νξΪκαηνο (vision statement). Γελ ππΪξρεη θΪπνηα νπζηαζηηθά 

δηαθνξΪ κεηαμχ ησλ δχν, αλ θαη ζπρλΪ ε δάισζε νξΪκαηνο πεξηιακβΪλεη θΪπνηεο 

βαζηθΫο αξρΫο θαη επηδηψμεηο, ελψ ε δάισζε απνζηνιάο εέλαη θΪπσο πην ζπγθεθξηκΫλε. 

Δπέζεο, πνιιΫο επηρεηξάζεηο αληέ δάισζεο απνζηνιάο ρξεζηκνπνηνχλ νξηζκΫλεο αξρΫο ά 

θηινζνθέεο, πνπ θαζνδεγνχλ ηηο δξαζηεξηφηεηεο ηνπο. 

Ζ δάισζε απνζηνιάο εέλαη κηα δάισζε ηνπ νξγαλσηηθνχ ζθνπνχ. Οη Γειψζεηο 

απνζηνιάο πνηθέινπλ αλΪινγα κε ην ζθνπφ ηνπο, αιιΪ εέλαη ραξαθηεξηζηηθΪ ιηγφηεξν 

απφ κηα ζειέδα, θαη ζπρλΪ φρη πεξηζζφηεξν απφ Ϋλα ζχλζεκα. ΠξΫπεη, επέζεο, λα 

νδεγάζνπλ ζε κΫηξα πνπ ζα δεέμνπλ εΪλ ε απνζηνιά επηηπγρΪλεηαη ά φρη (Bryson, 

2004). 

                                                      
1
: www.bluewavemag.com/blueart280.htm 

http://www.bluewavemag.com/blueart281.htm
http://www.bluewavemag.com/blueart281.htm
http://www.bluewavemag.com/blueart284.htm
http://www.bluewavemag.com/blueart280.htm
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ΠαξαθΪησ αλαθΫξνληαη αξθεηΪ παξαδεέγκαηα δάισζεο απνζηνιάο απφ επηρεηξάζεηο 

πνπ ζπγθαηαιΫγνληαη ζηνλ θαηΪινγν ηνπ Fortune 500 κε ηηο κεγαιχηεξεο επηρεηξάζεηο 

παγθνζκέσο
2
. 

 Σν Citigroup εέλαη Ϋλαο ρξεκαηνδνηηθφο νξγαληζκφο πνπ δηαηξεέηαη ζε απηΪ ηα 

ζεκαληηθΪ ηκάκαηα:  Παγθφζκηνη θαηαλαισηΫο, εηαηξηθΫο θαη ηξαπεδηθΫο εξγαζέεο 

επΫλδπζεο, θαη παγθφζκηα δηαρεέξηζε πινχηνπ. Οη ΣξαπεδηθΫο ππεξεζέεο αθνξνχλ 

ηξαπεδηθνχο ινγαξηαζκνχο, θαηαζΫζεηο, ηα δΪλεηα, δηαρεέξηζε ραξηνθπιαθέσλ θαη 

επΫλδπζεο θ.α.  

Γάισζε απνζηνιάο Citigroup: Ο ζηόρνο καο γηα ην Citigroup είλαη λα γίλεη ε πην 

ζεβαζηή παγθόζκηα επηρείξεζε νηθνλνκηθώλ ππεξεζηώλ. Όπσο νπνηαδήπνηε δεκόζηα 

επηρείξεζε, είκαζηε ππνρξεσκέλνη λα παξαδώζνπκε θέξδε θαη αύμεζε ζηνπο κεηόρνπο 

καο. Ίζεο ζπνπδαηόηεηαο είλαη λα παξαδνζνύλ εθείλα ηα θέξδε θαη λα παξάμνπλ ηελ 

αύμεζε ππεύζπλα.   

 Ζ εηαηξέα Dover Corporation εέλαη πξψηηζηα Ϋλαο θαηαζθεπαζηάο εμνπιηζκψλ, πνπ 

δηαρεηξέδεηαη πεξηζζφηεξεο απφ 45 επηρεηξάζεηο πνπ παξΪγεη ηνλ εμνπιηζκφ, φπσο ηα 

θνξηεγΪ απνξξηκκΪησλ, κε ηε ζπγαηξηθά ηεο, Dover Technologies, πνπ θαηαζθεπΪδνπλ 

ηνλ ειεθηξνληθφ εμνπιηζκφ φπσο νη ink-jet εθηππσηΫο.  

Γάισζε Απνζηνιάο Dover Corporation: ΢ηόρνο καο είλαη λα είκαζηε ν εγέηεο ζε θάζε 

αγνξά πνπ εμππεξεηνύκε, πξνο όθεινο ησλ πειαηώλ θαη ησλ κεηόρσλ καο. 

 

 Ζ εηαηξέα Ford Motor  εέλαη κηα απφ ηηο κεγαιχηεξεο εηαηξέεο παξαγσγάο νρεκΪησλ 

κεηαθνξΪο, εηδηθΪ απηνθηλάησλ θαη θνξηεγψλ. ΜεξηθΫο απφ ηηο πην γλσζηΫο κΪξθεο πνπ 

θαηαζθεπΪδεη εέλαη νη Ford, Mercury, Mazda, Volvo, Jaguar, Land Rover, θαη Aston 

Martin. 

Γάισζε Απνζηνιάο Ford Motor Company: Δίκαζηε κηα παγθόζκηα νηθνγέλεηα κε κηα 

πεξήθαλε θιεξνλνκηά παζηαζκέλεο δέζκεπζεο γηα ηελ παξνρή ηεο πξνζσπηθήο θίλεζεο 

ησλ αλζξώπσλ ζε όιν ηνλ θόζκν. 

 

 Ζ εηαηξέα Harley-Davidson παξΪγεη 32 κνληΫια κνηνζπθιεηψλ θαζψο θαη αμεζνπΪξ, 

ξνπρηζκφ θαη κεραλΫο. 

                                                      
2
 :…απφ ζει. 17: www.missionstatements.com/fortune_500_mission_statements.html  
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Γάισζε Απνζηνιάο Harley- Davidson: Δθπιεξώλνπκε όλεηξα κέζσ ηεο εκπεηξίαο ζηηο 

κνηνζπθιέηεο, κε ηελ παξνρή ζηνπο κνηνζηθιεηηζηέο θαη ζην επξύ θνηλό κηα εθηεηακέλεο 

γξακκήο κνηνζηθιεηώλ θαη κάξθεο πξντόλησλ θαζώο θαη ππεξεζίεο ζε επηιεγκέλνπο 

ηνκείο αγνξάο.   

 Ζ εηαηξέα IBM παξΫρεη πιηθφ ππνινγηζηψλ, servers, εθηππσηηθΪ ζπζηάκαηα. ΠξνζθΫξεη 

επέζεο ινγηζκηθφ ζρεηηθφ κε ηελ επηρεηξεζηαθά νινθιάξσζε, ηα ζπζηάκαηα δηθηχσζεο, 

ηε δηαρεέξηζε ζπζηεκΪησλ θ.α. 

Γάισζε Απνζηνιάο IBM: Λεηηνπξγία κηαο αζθαινύο δηαθπβέξλεζεο. 

 

 Ζ εηαηξέα Manpower παξΫρεη ππεξεζέεο επΪλδξσζεο θαη απαζρφιεζεο, θπξέσο 

κφληκσλ, πξνζσξηλψλ θαη ππαιιάισλ κε ζπκβΪζεηο, θαιχπηνληαο ηελ αμηνιφγεζε, ηελ 

εθπαέδεπζε θαη πνιιΪ Ϊιια. 

Γάισζε Απνζηνιάο Manpower: Να είλαη ν θαιύηεξνο παγθόζκηνο πάξνρνο πςειήο-

αμίαο επάλδξσζεο ππεξεζηώλ θαη ην θέληξν γηα ηηο επθαηξίεο πνηνηηθήο απαζρόιεζεο.  

 

 Ζ εηαηξέα Nike θαηαζθεπΪδεη παπνχηζηα θαη ξνχρα γηα αζιεηΫο ζε αζιάκαηα φπσο 

πνδφζθαηξν, ηΫληο, γθνιθ θ.α. ελψ Ϋρεη πνιιΫο ζπγαηξηθΫο. 

Γάισζεο Απνζηνιάο Nike: Να δίλεη έκπλεπζε θαη θαηλνηνκία ζε θάζε αζιεηή ζηνλ 

θόζκν.  

 

1.9.3 ΚΑΘΟΡΗ΢ΜΟ΢ ΢ΤΓΚΔΚΡΗΜΔΝΧΝ ΑΝΣΗΚΔΗΜΔΝΗΚΧΝ ΢ΚΟΠΧΝ 

Οη ζθνπνέ εέλαη ηα ηειηθΪ απνηειΫζκαηα κηαο ζρεδηαζκΫλεο ελΫξγεηαο. Οη ζθνπνέ 

κεηαθξΪδνπλ ηελ απνζηνιά ηνπ νξγαληζκνχ ζε κεηξέζηκνπο φξνπο. Δπέζεο, 

αληηπξνζσπεχνπλ ηνπο πξαγκαηηθνχο ζηφρνπο ηνπ νξγαληζκνχ. Έλα παξΪδεηγκα 

ζθνπνχ εέλαη ε αχμεζε ηεο θεξδνθνξέαο 10% ην 2011 απφ ην 2010. ΚΪπνηεο πεξηνρΫο 

ηνπ νξγαληζκνχ, φπνπ κπνξνχκε λα ζΫζνπκε ζηφρνπο θαη ζθνπνχο, εέλαη: Ζ 

απνδνηηθφηεηα, ε απνηειεζκαηηθφηεηα, ε αλΪπηπμε, ε θάκε, ε εγεζέα ζηελ αγνξΪ θ.α. 

Οη ζηξαηεγηθνέ ζθνπνέ πξΫπεη λα εέλαη θαηαγεγξακκΫλνη κε ηΫηνην ηξφπν, ψζηε ε 

επέηεπμά ηνπο λα πξνζδψζεη ζηνλ νξγαληζκφ Ϋλα δηαηεξάζηκν αληαγσληζηηθφ 

πιενλΫθηεκα ζηελ αγνξΪ. ΢ην δηΪγξακκα 1-6 εκθαλέδνληαη ηα ραξαθηεξηζηηθΪ ησλ 

ζηξαηεγηθψλ ζθνπψλ: 
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ΓηΪγξακκα 1-6 ΥαξαθηεξηζηηθΪ ησλ ζηξαηεγηθψλ ζθνπψλ 

 

 

 

 

Μπνξνχκε λα ρσξέζνπκε ηε δηαδηθαζέα θαηαγξαθάο ησλ ζηξαηεγηθψλ ζθνπψλ ζε πΫληε 

βάκαηα: ΑξρηθΪ, ζπγθεληξψλνπκε ηηο εηζξνΫο, φπνπ πξψηα θνηλνπνηνχκε ηελ απνζηνιά 

ζε φιν ηνλ νξγαληζκφ θαη θΪλνπκε εξσηάζεηο ζε φ,ηη αθνξΪ ηνπο ζθνπνχο. Ζ εξψηεζε 

πνπ θΪλνπκε ζηα εκπιεθφκελα κΫξε εέλαη: «Ση πξΫπεη λα θΪλνπκε γηα λα πεηχρνπκε ζαλ 

νξγαληζκφο πξνθεηκΫλνπ λα εθπιεξψζνπκε ηελ απνζηνιά καο;». ΢πγθεληξψλνπκε φιεο 

ηηο εηζξνΫο θαη ηηο εηνηκΪδνπκε γηα πεξαηηΫξσ αλαζεψξεζε. ΢ηε ζπλΫρεηα, εέλαη ην 

ζηΪδην νπνχ βξέζθνπκε ηε βΫιηηζηε εηζξνά. Αλαιχνπκε ηηο ζπγθεληξσκΫλεο εηζξνΫο 

θαη, ηελ έδηα ζηηγκά, θξέλνπκε πφζν θαιΪ νη αηνκηθΫο πξνηΪζεηο ππνζηεξέδνπλ ην φξακα 

θαη ηελ απνζηνιά ηνπ νξγαληζκνχ. Απνξξέπηνπκε ηηο ζηελΫο πξνηΪζεηο ά εθεέλεο πνπ 

δελ ππνζηεξέδνπλ ην φξακα θαη ηελ απνζηνιά. Σν επφκελν ζηΪδην εέλαη απηφ ηεο 

επέιπζεο ησλ δηαθνξψλ. Οη πξνηεηλφκελνη ζθνπνέ πνπ παξακΫλνπλ κεηΪ απφ ην ζηΪδην 

2 ζηε ιέζηα ζε απηφ ην ζηΪδην πξΫπεη λα ζπδεηεζνχλ ζε κεγαιχηεξν βΪζνο. Δδψ νη 

ζπκκεηΫρνληεο ζα επηιχζνπλ ηηο δηαθνξΫο πνπ αθνξνχλ ηνπο ζθνπνχο. ΢ην ηΫηαξην 

βάκα επηιΫγνπκε ηνπο ηειηθνχο ζθνπνχο. Αθνχ νη ζπκκεηΫρνληεο Ϋρνπλ επηιχζεη ηηο 

δηαθνξΫο ηνπο ε ιέζηα Ϋρεη νξηζηηθνπνηεζεέ. Σν πΫκπην ζηΪδην εέλαη ε δεκνζηνπνέεζε 

ησλ ζθνπψλ. ΋ια ηα εκπιεθφκελα κΫξε πξΫπεη λα μΫξνπλ ηνπο ζθνπνχο ηνπ 

νξγαληζκνχ. Δξγαδφκελνη, δηεπζπληΫο, πξνκεζεπηΫο, αθφκα θαη πειΪηεο, παέδνπλ Ϋλα 

ξφιν ζηελ επέηεπμε ησλ ζθνπψλ ηνπ νξγαληζκνχ.  

ΥαξαθηεξηζηηθΪ 
΢ηξαηεγηθψλ 

΢θνπψλ

΢πγθεθξηκΫλνη, 
Μεηξέκζηκνη

΢ε ζπκθσλέα κε 
ηηο 

Καηεπζπληάξηεο 
ΑξρΫο

΢ηελΪ 
ζπλδεδεκΫλνη 
κε ην Όξακα 

θαη ηελ 
Απνζηνιά

Γεέρλνπλ  ηη 
ζΫιεη λα 
πεηχρεη ν 

νξγαληζκφο
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Ζ δεκνζηνπνέεζε ησλ ζθνπψλ κπνξεέ λα γέλεη κε πνηθέινπο ηξφπνπο. Ζ πνηθηιέα θαη ε 

επαλΪιεςε εέλαη ζεκαληηθΫο, φηαλ πξνζπαζνχκε λα επηθνηλσλάζνπκε. Μπνξεέ λα γέλεη 

κε αθέζεο ηνέρνπ, κε κηθξΫο θΪξηεο ζε κΫγεζνο πνξηνθνιηνχ, κε ελεκεξσηηθΪ δειηέα, 

πξνζσπηθΪ γξΪκκαηα, βηληενζθνπεκΫλεο παξνπζηΪζεηο θαη εηάζηεο αλαθνξΫο. ΋ια απηΪ 

ηα κΫζα κπνξνχλ λα δεκνζηνπνηάζνπλ θαη λα επηθνηλσλάζνπλ ηνπο ζθνπνχο ηνπ 

νξγαληζκνχ. Σν δηΪγξακκα 1-7 δεέρλεη ηελ αιιεινπρέα ησλ βεκΪησλ ζηελ θαηαγξαθά 

ησλ ζηξαηεγηθψλ ζθνπψλ. 

 

 

ΓηΪγξακκα 1-7 Γηαδηθαζέα Δχξεζεο ΢θνπψλ 

 

Πεγά: Goetsch and Davis, 1997 

 

Πξηλ ηελ αλΪπηπμε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζθνπψλ ελφο νξγαληζκνχ πξΫπεη λα πξνζΫμνπκε 

κηα ζεηξΪ απφ πξΪγκαηα ζχκθσλα κε ηνπο Goetsch θαη Davis (1997), φπσο: 

 Ο πεξηνξηζκφο ηνπ αξηζκνχ ησλ ζθνπψλ απφ πΫληε Ϋσο νθηψ. Πξφθεηηαη γηα 

εκπεηξηθφ θαλφλα θαη δελ εέλαη απφιπηνο, αθνχ ππΪξρνπλ πεξηπηψζεηο πνπ ν 

νξγαληζκφο κπνξεέ λα ρξεηΪδεηαη πεξηζζφηεξνπο απφ νθηψ ζθνπνχο. 

 Ζ γιψζζα λα εέλαη απιά, ψζηε νη ζθνπνέ λα εέλαη θαηαλνεηνέ απφ φινπο ηνπο 

εξγαδφκελνπο ζε φια ηα επέπεδα ηνπ νξγαληζκνχ. 

 Οη ζθνπνέ λα Ϋρνπλ Ϋλα δΫζηκν κεηαμχ ηνπο, φρη κφλν σο πξνο ηελ απνζηνιά, 

αιιΪ θαη σο πξνο ην φξακα. 

΢πγθΫληξσζε 
Δηζξνψλ

Δχξεζε 
ΔπηθξαηΫζηεξσλ

Δπέιπζε 
Γηαθνξψλ

Οξηζηηθνπνέεζε 
΢θνπψλ

Γεκνζηνπνέεζε 
΢θνπψλ
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 Οη ζθνπνέ δελ πξΫπεη λα νξηνζεηνχλ θαη λα πεξηνξέδνπλ ηελ επέδνζε. Απηφ 

επηηπγρΪλεηαη απνθεχγνληαο αξηζκεηηθνχο ζηφρνπο θαζψο ηνπο γξΪθνπκε. 

 Ζ επέηεπμε ησλ ζθνπψλ εέλαη Ϋλα κΫζν γηα λα θηΪζνπκε ζην ηΫινο θαη φρη ην 

έδην ην ηΫινο κηαο πνπ ην ηΫινο εέλαη ην φξακα. 

 Γελ πξΫπεη λα ρξεζηκνπνηνχκε ηνπο ζθνπνχο ζηε δηαδηθαζέα αμηνιφγεζεο ησλ 

εξγαδνκΫλσλ. Ζ κφλε πηπρά ηνπ ζηξαηεγηθνχ πξνγξακκαηηζκνχ πνπ κπνξεέ λα 

ρξεζηκνπνηεζεέ ζηε δηαδηθαζέα ηεο αμηνιφγεζεο ησλ εξγαδνκΫλσλ εέλαη κφλν 

θΪπνηεο ζπγθεθξηκΫλεο ηαθηηθΫο. Απηφ, γηαηέ απηΫο νη ζπγθεθξηκΫλεο ηαθηηθΫο 

αθνξνχλ ζπγθεθξηκΫλεο νκΪδεο ά Ϊηνκα θαη Ϋρνπλ ζπγθεθξηκΫλα ρξνληθΪ 

πιαέζηα, κΫζα ζηα νπνέα πξΫπεη λα νινθιεξσζνχλ. 

 Ζ ζρΫζε ησλ ζθνπψλ κε ηνπο εξγαδφκελνπο, λα εέλαη ηΫηνηα, ψζηε λα βιΫπνπλ νη 

έδηνη φηη ε εξγαζέα ηνπο ππνζηεξέδεη Ϋλαλ ά πεξηζζφηεξνπο απφ ηνπο ζθνπνχο 

πνπ ηΫζεθαλ. 

 Να θΪλνπκε ηνπο ζθνπνχο πξνθιεηηθνχο αιιΪ φρη αδχλαηνπο. Οη θαινέ ζθνπνέ 

ζα πξνθαιΫζνπλ  Ϋλαλ νξγαληζκφ ρσξέο λα εέλαη κε ξεαιηζηηθνέ.  

΢ην δηΪγξακκα 1-8 θαέλνληαη νη πεξηνρΫο πνπ πξΫπεη λα πξνζΫμνπκε φζνλ αθνξΪ ηνπο 

ζηξαηεγηθνχο ζθνπνχο. 

 

ΓηΪγξακκα 1-8 ΢εκεέα γηα πξνζνρά ζηνπο ζηξαηεγηθνχο ζθνπνχο 

 

Πεγά: Goetsch and Davis, 1997 

ΠεξηνξηζκΫλνο 
αξηζκφο

Καηαλνεηά 
γιψζζα

ΓΫζηκν κε 
απνζηνιά θαη 

φξακα

Να κελ 
νξηνζεηνχληαη ά 

πεξηνξέδνληαη

Να εέλαη κΫζν γηα 
Ϋλα ηΫινο θαη φρη 
νη έδηνη ην ηΫινο

Να κελ 
ρξεζηκνπνηνχληαη 

ζηε δηαδηθαζέα 
αμηνιφγεζεο ησλ 

εξγαδνκΫλσλ

Να ζρεηέδνληαη κε 
φινπο ηνπο 

εξγαδφκελνπο

Να εέλαη κηα 
πξφθιεζε  αιια 
φρη θαη αδχλαηνη



21 

 

―Any approach to strategy quickly encounters a conflict between corporate objectives 

and corporate capabilities. Attempting the impossible is not good strategy. It is just a 

waste of resources.” 

                                                      Bruce Henderson, CEO, Boston Consulting Group 

 

1.9.4 ΑΝΑΠΣΤΞΖ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΧΝ 

΋πσο αλαθΫξζεθε θαη παξαπΪλσ απφ ηελ πξνζΫγγηζε ησλ Johnson θαη Scholes (2006), 

Ϋρνπκε ηελ αλΪπηπμε ηεο ζηξαηεγηθάο ζε επηρεηξεζηαθφ επέπεδν, ζε επηρεηξεκαηηθφ 

αιιΪ θαη ζε ιεηηνπξγηθφ, πνπ αθνξΪ ηα επηκΫξνπο ηκάκαηα κηαο επηρεέξεζεο, φπσο 

θαέλεηαη ζην δηΪγξακκα 1-9. Ζ ιεηηνπξγηθά ζηξαηεγηθά απαληΪ ζην εξψηεκα: Πψο 

ππνζηεξέδεηαη ε επηρεηξεκαηηθά ζηξαηεγηθά; ΔπηκΫξνπο ηκάκαηα ηεο ιεηηνπξγηθάο 

ζηξαηεγηθάο κπνξεέ λα εέλαη ην ηκάκα Ϋξεπλαο θαη αλΪπηπμεο αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ, 

κΪξθεηηλγθ θ.α. ΢ηφρνο ηεο ιεηηνπξγηθάο ζηξαηεγηθάο εέλαη ε κεγηζηνπνέεζε ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο ησλ πφξσλ. Δπέζεο απαηηεέηαη λα αλαπηχζζεηαη ζηα πιαέζηα ηεο 

επηρεηξεκαηηθάο θαη ηεο  επηρεηξεζηαθάο ζηξαηεγηθάο θαζψο θαη λα ζπληνλέδεη ηηο 

ελΫξγεηεο ησλ επηκΫξνπο ηκεκΪησλ ηεο επηρεέξεζεο γηα θαιχηεξε απνδνηηθφηεηα 

(Γεσξγφπνπινο, 2006). 

ΓηΪγξακκα 1-9 Δπέπεδα ΢ηξαηεγηθάο 

 

 

 

Πεγά: Γεσξγφπνπινο, 2006  

Δπηρεηξεζηαθφ

Δπηρεηξεκαηηθφ

Λεηηνπξγηθφ
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1.9.5 ΑΝΑΠΣΤΞΖ ΠΟΛΗΣΗΚΧΝ 

Οη ΠνιηηηθΫο ηεο επηρεέξεζεο εέλαη ν ζπλδεηηθφο θξέθνο ηεο δηακφξθσζεο κε ηελ 

πινπνέεζε ηεο ζηξαηεγηθάο. Ο θχξηνο ξφινο ηεο πνιηηηθάο κέαο επηρεέξεζεο εέλαη λα 

εθθξΪζεη ην φξακα ησλ επηρεηξεκαηηψλ ά ηεο δηνέθεζεο, νχησο, ψζηε φινη νη 

εξγαδφκελνη λα εξγΪδνληαη γηα ηνλ έδην ζηφρν. Οη θχξηνη ζηφρνη ηεο πνιηηηθάο ζα πξΫπεη, 

ζχκθσλα κε ηνπο Müller-Stewens & Lechner (2005), λα εέλαη νη εμάο
3
: 

 Κιέκα ζαθάλεηαο θαη ζσζηφο πξνζαλαηνιηζκφο ησλ εξγαδνκΫλσλ. 

 Δπέγλσζε ησλ πξνβιεκΪησλ θαη ελζΪξξπλζε ζηελ εμεχξεζε ιχζεσλ.  

 Τπνζηάξημε ησλ εξγαδνκΫλσλ γηα ηελ επέηεπμε πςειφηεξσλ ζηφρσλ θαη 

εμΫιημε. 

 Γηεπθφιπλζε ηεο επηθνηλσλέαο θαη ηνπ ζπληνληζκνχ κεηαμχ ησλ ηκεκΪησλ ηεο 

επηρεέξεζεο. 

 Γεκηνπξγέα ηαπηφηεηαο γηα ηελ επηρεέξεζε.  

 Παξνρά ζαθψλ θαηεπζπληάξησλ γξακκψλ, φζνλ αθνξΪ ζηελ επηρεηξεκαηηθά 

δξαζηεξηφηεηα  

 

1.10 ΤΛΟΠΟΗΖ΢Ζ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ΢ 

Σν ζηΪδην ηεο πινπνέεζεο εέλαη κηα δηαδηθαζέα θαηΪ ηελ νπνέα ε επηρεέξεζε 

δηαρεηξέδεηαη δπλΪκεηο θαη δπλαηφηεηεο αλαιακβΪλνληαο δξΪζεηο. ΚαηΪ ηελ πινπνέεζε 

νπζηαζηηθΪ εθαξκφδνληαη νη απνθΪζεηο πνπ ιάθζεθαλ ζην πξνεγνχκελν ζηΪδην ηεο 

δηακφξθσζεο. Ζ δηαδηθαζέα ηεο πινπνέεζεο απφ ηελ πιεπξΪ ηεο δηνέθεζεο 

πεξηιακβΪλεη ηελ θαηαλνκά ησλ πφξσλ, ηελ ζηνρνζεζέα ζε εηάζηα βΪζε, ηελ 

αλαδηΪξζξσζε ηεο νξγαλσηηθάο δνκάο, αλ εέλαη απαξαέηεην, ηελ αλαπξνζαξκνγά ησλ 

πνιηηηθψλ αληακνηβψλ, θαζψο θαη ηελ δεκηνπξγέα ηεο ηδαληθάο θνπιηνχξαο ζηελ 

επηρεέξεζε γηα ηελ ππνδνρά ησλ ζηξαηεγηθψλ ζρεδέσλ (Γεσξγφπνπινο, 2006). 

 

 

 

 

 

                                                      
3
 : www.strategy-train.eu/index.php?id=75&L=4 
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1.10.1 ΠΡΟΒΛΖΜΑΣΑ ΢ΣΖΝ ΤΛΟΠΟΗΖ΢Ζ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ΢ 

΢ηελ πξνζπΪζεηΪ ηνπο λα βειηηψζνπλ ηελ απνδνηηθφηεηα νη πεξηζζφηεξνη νξγαληζκνέ 

εζηηΪδνπλ θαηεπζεέαλ ζηηο δηαξζξσηηθΫο αιιαγΫο, θαζψο ε αιιαγά ηνπ 

νξγαλνγξΪκκαηνο θαληΪδεη σο ε πξνθαλΫζηεξε ιχζε, θαη νη κεηαβνιΫο εέλαη νξαηΫο θαη 

ρεηξνπηαζηΫο. Απηνχ ηνπ εέδνπο νη ιχζεηο νδεγνχλ ζχληνκα ζε θΪπνηα βξαρππξφζεζκα 

νθΫιε, φκσο, ην κφλν πνπ θΪλνπλ εέλαη λα αληηκεησπέδνπλ ηα ζπκπηψκαηα ηεο 

δπζιεηηνπξγέαο θαη φρη ηα γελεζηνπξγΪ αέηηα. Έπεηηα απφ κεξηθΪ ρξφληα νη εηαηξεέεο 

θαηαιάγνπλ ζπλάζσο πέζσ, ζην ζεκεέν απ' φπνπ μεθέλεζαλ. 

Ζ δηαξζξσηηθά αιιαγά κπνξεέ θαη πξΫπεη λα απνηειεέ θνκκΪηη ηεο ζπληαγάο γηα 

βειηέσζε ηεο πινπνέεζεο, φκσο, κΪιινλ, πξΫπεη λα ηελ αληηκεησπέδνπκε ζαλ ην 

επηζηΫγαζκα θαη φρη ζαλ ηνλ αθξνγσληαέν ιέζν θΪζε πξνζπΪζεηαο αιιαγάο ηνπ 

νξγαληζκνχ
4
.  

 

1.11 ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ ΚΑΗ ΔΛΔΓΥΟ΢ 

Σν ηειεπηαέν ζηΪδην ηεο δηαδηθαζέαο ηνπ ζηξαηεγηθνχ κΪλαηδκελη εέλαη ε αμηνιφγεζε 

θαη ν Ϋιεγρνο. Σα ζηειΫρε ησλ επηρεηξάζεσλ κε ηνλ ζηξαηεγηθφ Ϋιεγρν απνηππψλνπλ 

ηελ πξφνδν ηεο ζηξαηεγηθάο, θΪλνπλ εθηηκάζεηο γηα ην αλ νη αιιαγΫο ηνπ πεξηβΪιινληνο 

επεξεΪδνπλ ηελ επέηεπμε ησλ ζθνπψλ, αιιΪ θΪλνπλ θαη θαηΪιιειεο πξνζαξκνγΫο γηα 

ηελ επέηεπμά ηνπο. Ζ δηαδηθαζέα αμηνιφγεζεο θαη ειΫγρνπ ηεο ζηξαηεγηθάο εμεηΪδεη 

θαηΪ πφζν ε επηρεέξεζε επηηπγρΪλεη ηνπο ζθνπνχο πνπ ηΫζεθαλ ζην ζηΪδην ηεο 

δηακφξθσζεο. Ζ αμηνιφγεζε δελ απνηειεέ κφλν κηα δηαδηθαζέα αλΪδξαζεο, αιιΪ Ϋρεη 

θαη πξνδξαζηηθφ ξφιν, βνεζψληαο ηελ επηρεέξεζε ζηελ επέηεπμε ησλ ζθνπψλ ηεο.  

Ζ αμηνιφγεζε θαη Ϋιεγρνο εέλαη δσηηθάο ζεκαζέαο γηα ηνπο νξγαληζκνχο ζε Ϋλα 

επκεηΪβιεην πεξηβΪιινλ ζθιεξνχ αληαγσληζκνχ. Γηα ηελ επηβέσζε κηαο επηρεέξεζεο 

ρξεηΪδεηαη θαη ε δηακφξθσζε ησλ θαηΪιιεισλ ζηξαηεγηθψλ θαη ε πινπνέεζε ηνπο ζε 

ζπγθεθξηκΫλν δηΪζηεκα (Γεσξγφπνπινο, 2006). Ζ αμηνιφγεζε θαη ν Ϋιεγρνο ηεο 

ζηξαηεγηθάο ζαλ δηαδηθαζέα πεξηιακβΪλεη πΫληε δηαθξηηΪ ζηΪδηα, φπσο θαέλεηαη ζην 

δηΪγξακκα 1-10: 

 

 

 

 

                                                      
4
 : www.epistimonikomarketing.gr/article_show.php?article_id=3394 
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ΓηΪγξακκα 1-10 Γηαδηθαζέα Αμηνιφγεζεο θαη ΔιΫγρνπ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πεγά: Γεσξγφπνπινο, 2006 

 

Οη ζπλεηζθνξΫο θαη ην ελδηαθΫξνλ γηα ηε ζηξαηεγηθά δηνέθεζε Ϋρνπλ δηεπξχλεη ην πεδέν 

ηεο θαη Ϋρνπλ απμάζεη ηελ πνιππινθφηεηΪ ηεο. Ο ιφγνο πνπ ζπκβαέλεη απηφ εέλαη φηη, 

θαηΪ ηε δηΪξθεηα ησλ εηψλ, ε ζηξαηεγηθά δηνέθεζε δχλαηαη λα επηδεέμεη αχμεζε ζηελ 

απνδνρά ηεο θαη σο πεδέν κειΫηεο, αιιΪ θαη σο νξζά επηρεηξεζηαθά πξαθηηθά. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πξνζδηνξηζκφο 

ΑληηθεηκΫλνπ 

ΜΫηξεζεο 

Οξηζκφο 

ΠξνθαζνξηζκΫλσλ 

Πξνηχπσλ 

ΜΫηξεζε Δπέδνζεο 

΢χγθξηζε 

Δπηζπκεηάο θαη 

Πξαγκαηηθάο 

Δπέδνζεο 

Λάςε 

Γηαξζξσηηθψλ 

ΜΫηξσλ 

Πξφβιεκα 

ΣΫινο 



25 

 

ΒΗΒΛΗΟΓΡΑΦΗΑ 1
ΟΤ

 ΚΔΦΑΛΑΗΟΤ 

 

ΔΛΛΖΝΗΚΖ ΒΗΒΛΗΟΓΡΑΦΗΑ  

 Γεσξγφπνπινο, Ν. (2006) «΢ηξαηεγηθό Μάλαηδκελη» ζει. 25-28, 68-69, 70-71, 186-

187, 254-255, 281, 284-286 Δθδφζεηο ΜπΫλνπ Αζάλα. 

 ΠαπαδΪθεο, Β. (2002) «΢ηξαηεγηθή ησλ Δπηρεηξήζεσλ» ζει. 28-30, 44, 63, 99, 156, 

181-183  Δθδφζεηο ΜπΫλνπ Αζάλα. 

 ΢ηψκθνο, Γ. (2004) « ΢ηξαηεγηθφ ΜΪξθεηηλγθ» ζει. 43, 45-46 Δθδφζεηο ΢ηακνχιε 

Αζάλα. 

 Υαζηψηεο, Β. (1998) « Δηζαγσγά ζηα ζεκΫιηα ηνπ ΢ηξαηεγηθνχ ΜΪλαηδκελη» ζει. 164 

Δθδφζεηο ΢ηακνχιε Αζάλα. 

ΞΔΝΖ ΒΗΒΛΗΟΓΡΑΦΗΑ 

 Alison, M., Kaye, J. (2005) ―Strategic Planning  for Nonprofit Organizations” second 

edition, pp.1-2 John Wiley & Sons. 

 Bryson, J. (2004) ―Strategic Planning for Public and Nonprofit Organizations‖ pp. 6-7, 

113 Jossey-Bass. 

 Goetsch, D. L., Davis, S. (1997) ―Introduction to Total Quality, Quality Management 

for Production, Processing and Services‖, 2
nd

 Edition, pp. 73-75 Prentice Hall.   

 Hindle, T. (2001) «Δγρεηξίδην ΢ηξαηεγηθήο» ζει. 3 The Economist, Δθδφζεηο ΚΫξθπξα. 

 Johnson, G., Scholes, K., Whittington, R. (2006) “Exploring Corporate Strategy” 7
th

 

Edition, pp. 16-19, 65, 68 Prentice Hall. 

 Moore, M. H. (1995) ―Creating Public Value: Strategic Management in Government‖. 

pp. 74 Cambridge, MA: Harvard University Press. 

 Rowe, A., Mason, R. O., Dickel, K. E. (1985) ―Strategic Management and Business 

Policy: A Methodological Approach‖ Reading, MA.: Addison-Wesley Publishing Co., 

pp. 2.  

 Steiss, A. W. (2003) “Strategic Management for Public and Nonprofit Organizations‖ 

pp. 19-20, 22 MARCEL DEKKER, INC. NEW YORK 

 Thomson, J., Martin, F. (2005) ―Strategic Management, Awareness and Change‖ Fifth 

edition, pp. 8 Thomson Learning. 

 Thompson, A., Strickland, A. J. (1996) ―Strategic Management: Concepts & Cases‖ 

Boston, MA.: Irwin/McGraw-Hill, pp. 3. 



26 

 

 Wheelen, T., Hunger, D. (2008)―Concepts in Strategic Management and Business 

Policy‖ 11
th

 Edition, p. 11 Pearson International. 

 Wilkinson, G., Monkhouse, E. (1994). ―Strategic Planning in Public Sector 

Organizations‖ Vol. 7 No. 6, pp. 16-19, MCB University Press. 

 

ΓΗΑΓΗΚΣΤΟ 

 http://www.bluewavemag.com/blueart280.htm  

 http://www.missionstatements.com/fortune_500_mission_statements.html  

 http://www.strategy-train.eu/index.php?id=75&L=4  

 http://www.epistimonikomarketing.gr/article_show.php?article_id=3394  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

http://www.bluewavemag.com/blueart280.htm
http://www.missionstatements.com/fortune_500_mission_statements.html
http://www.strategy-train.eu/index.php?id=75&L=4
http://www.epistimonikomarketing.gr/article_show.php?article_id=3394


27 

 

ΚΔΦΑΛΑΗΟ 2
Ο 

:  ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ ΟΛΗΚΖ΢ ΠΟΗΟΣΖΣΑ΢ 

 

2.1 ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ ΢ΣΖ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ ΟΛΗΚΖ΢ ΠΟΗΟΣΖΣΑ΢ 

Σηο δχν ηειεπηαέεο δεθαεηέεο νη πεξηζζφηεξεο επηρεηξάζεηο Ϋρνπλ ζηξΫςεη ηελ πξνζνρά 

ηνπο ζηελ πνηφηεηα, πνπ βαζηθφο ζηφρνο εέλαη ε βειηέσζά ηεο θαη γη‟ απηφ ην ιφγν 

αλαπηχζζνπλ αλΪινγεο ζηξαηεγηθΫο. Έρεη γέλεη πιΫνλ θαηαλνεηφ φηη ε πνηφηεηα εέλαη 

κέα απφ ηηο πην ζεκαληηθΫο κεηαβιεηΫο αληαγσληζηηθφηεηαο θαη ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ 

ηηκά απνηειεέ ην δεηνχκελν ηνπ θαηαλαισηά. Απηά ε αλαγθαηφηεηα γηα ζηξαηεγηθά 

πξνζαλαηνιηζκΫλε ζηελ πνηφηεηα νδάγεζε ηα ηειεπηαέα ρξφληα ζηελ αλΪπηπμε 

νινθιεξσκΫλσλ πξνζεγγέζεσλ, πνπ Ϋγηλαλ επξΫσο γλσζηΫο κε ηνλ φξν Γηνέθεζε 

Οιηθάο Πνηφηεηαο. ΢πγθεθξηκΫλα απνηειεέ κηα πξνζΫγγηζε ζηελ πνηφηεηα, πνπ 

ππνγξακκέδεη ηε ζπλερά βειηέσζε, κηα θηινζνθέα "λα θΪλεηο ην ζσζηφ απφ ηελ πξψηε 

ζηηγκά" θαη ηελ πξνζπΪζεηα γηα κεδεληθΫο αηΫιεηεο θαη απνβνιά φισλ ησλ αρξάζησλ. 

ΣΫινο, ε ΓΟΠ εέλαη κηα Ϋλλνηα ηεο ρξεζηκνπνέεζεο ησλ πνηνηηθψλ κεζφδσλ θαη ησλ 

ηερληθψλ ζην ζηξαηεγηθφ πιενλΫθηεκα κΫζα ζηηο εηαηξεέεο. 

 

2.2 EΝΝΟΗΑ ΣΖ΢ ΠΟΗΟΣΖΣΑ΢  

Ζ πνηφηεηα εέλαη κηα Ϋλλνηα κε ζεηηθά ζεκαζηνινγηθά ρξνηΪ ρσξέο, σζηφζν, λα νξέδεηαη 

κε απφιπηε αθξέβεηα. ΔηπκνινγηθΪ πξνΫξρεηαη απφ ηελ αξραέα ειιεληθά ιΫμε 

«πνηφηεο» κε ξέδα ην «πνηνο – ηη ινγάο» θαη ζεκαέλεη ην πνηφλ, ηε θχζε ά ηελ 

εζσηεξηθά ππφζηαζε ελφο πξνζψπνπ ά πξΪγκαηνο, θαζψο θαη ην ζχλνιν ησλ ηδηνηάησλ 

πνπ ραξαθηεξέδνπλ Ϋλα εκπφξεπκα ζε ζρΫζε κε ηα νκνεηδά ηνπ (ΚΫθεο, 2005). 

ΔπηπξνζζΫησο, ε Ϋλλνηα ηεο πνηφηεηαο παξαπΫκπεη ζηελ αμέα πνπ αληηιακβΪλεηαη ν 

πειΪηεο-πνιέηεο γηα Ϋλα πξντφλ ά κηα ππεξεζέα θαη ζηε κνξθά δηνέθεζεο, πνπ ιακβΪλεη 

απνθΪζεηο κε ζηφρν ηελ ηθαλνπνέεζε εθθξαζκΫλσλ θαη ζπλεπαγνκΫλσλ αλαγθψλ ησλ 

ρξεζηψλ, θαζψο θαη ηελ θΪιπςε ησλ πξνζδνθηψλ ηνπο. Ζ πνηφηεηα ζεσξεέηαη 

δηαρξνληθΪ επέθαηξε, θαζψο ελζσκαηψλεη ηηο πξαγκαηηθΫο θνηλσληθΫο θαη νηθνλνκηθΫο 

απαηηάζεηο, φπσο πξνζδηνξέδνληαη σο πξνο ηνλ ρψξν θαη ην ρξφλν. (Κσζηαγηφιαο θαη 

ζπλ., 2008). Δπέζεο, ε πνηφηεηα εθθξΪδεη ην βαζκφ ζηνλ νπνέν Ϋλα πξντφλ ά ππεξεζέα 

αληαπνθξέλεηαη κε αμηνπηζηέα ζηηο πξνδηαγξαθΫο (πξφηππα), ζηηο νπνέεο πξΫπεη λα 

ηαηξηΪδεη, κε βΪζε ην ζρεδηαζκφ ηνπ. ΢χκθσλα κε απηφλ ηνλ νξηζκφ ππΪξρνπλ δχν 

δηαζηΪζεηο ηεο πνηφηεηαο: α) Ζ εζσηεξηθά δηΪζηαζε, ζχκθσλα κε ηελ νπνέα ε πνηφηεηα 
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ζπληζηΪηαη ζηελ αληαπφθξηζε ηνπ πξντφληνο ά ηεο ππεξεζέαο ζηηο πξνθαζνξηζκΫλεο 

πξνδηαγξαθΫο θαη πξφηππα. β) Ζ εμσηεξηθά δηΪζηαζε ηεο πνηφηεηαο, ε νπνέα εθθξΪδεη 

ην βαζκφ ζηνλ νπνέν ην πξντφλ ά ε ππεξεζέα αληαπνθξέλεηαη ζηηο πξνζδνθέεο θαη ηελ 

«επηζπκεηά αμέα» ησλ πειαηψλ. Ζ δηΪζηαζε απηά εέλαη αζθαιψο πην ζεκαληηθά, αθνχ 

δέλεη ηδηαέηεξε ζεκαζέα ζηελ αληηιακβαλφκελε απφ ηνπο πειΪηεο πνηφηεηα, ε νπνέα δελ 

πεξηνξέδεηαη κφλν ζην πξντφλ (ά ππεξεζέα), απηφ θαζαπηφ, αιιΪ, ηαπηφρξνλα, 

ζπκπεξηιακβΪλεη θαη ηα ζηνηρεέα ηεο εμππεξΫηεζεο ησλ πειαηψλ (ΜπνπξαληΪο, 2002). 

Μηα αθφκε πξνζπΪζεηα, γηα λα νξηζηεέ ε πνηφηεηα, ζπκππθλψλεη ηνπο παξαπΪλσ 

νξηζκνχο θαη ζπλδΫεη ηελ πνηφηεηα κε ηηο απαηηάζεηο γηα ηα πξντφληα, εέηε εέλαη πιηθφ ά 

ηερληθφ Ϋξγν ά ππεξεζέα. Οη απαηηάζεηο απηΫο αθνξνχλ ηΫζζεξεηο παξακΫηξνπο θαη 

παξνπζηΪδνληαη ζην παξαθΪησ δηΪγξακκα: 

ΓηΪγξακκα 2-1 Απαηηάζεηο πνηφηεηαο 

 

Πεγά: ΚΫθεο, 2005 ζει. 37 

Σν πξντφλ ζεσξεέηαη θαιάο πνηφηεηαο, εθφζνλ ηθαλνπνηεέ θαη ηηο ηΫζζεξηο παξακΫηξνπο, 

νη νπνέεο κπνξνχλ λα δηαβαζκηζηνχλ σο πξνο ηε δπζθνιέα ηθαλνπνέεζεο ηνπο. ΢πλεπψο, 

ε πνηφηεηα εέλαη ε ηθαλνπνέεζε ησλ πειαηψλ, ελψ δεέθηεο πνηφηεηαο εέλαη νη πειΪηεο 

πνπ επαλεηιεκκΫλα πξνκεζεχνληαη ην πξντφλ πνπ παξΪγεη ε επηρεέξεζε (ΚΫθεο, 2005). 

1

• Ηθαλνπνέεζε ησλ δηαηΪμεσλ πνπ δηΫπνπλ ηελ θαηαζθεπά ά ηε 
δηΪζεζά ηνπ

2
• ΑζθΪιεηα θαη ιεηηνπξγηθφηεηΪ ηνπ

3
• ΔμππεξΫηεζε ηνπ ζθνπνχ γηα ηνλ νπνέν δεκηνπξγάζεθε

4
• Ηθαλνπνέεζε ηνπ θνηλνχ πξνο ην νπνέν απεπζχλεηαη
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2.3 Ζ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ ΟΛΗΚΖ΢ ΠΟΗΟΣΖΣΑ΢ 

Έρεη γέλεη πιΫνλ θαηαλνεηφ φηη ε πνηφηεηα εέλαη ε πην ζεκαληηθά κεηαβιεηά 

αληαγσληζηηθφηεηαο θαη ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ ηηκά απνηειεέ δεηνχκελν γηα ηνλ 

θαηαλαισηά. Ζ εζηέαζε ζηελ πνηφηεηα αλαπηχρζεθε αξρηθΪ απφ ηνλ απζηεξφ Ϋιεγρν 

πνηφηεηαο θαη αξγφηεξα απφ ηε δηαζθΪιηζε πνηφηεηαο (Dale, 1999). Απηά ε 

αλαγθαηφηεηα γηα ζηξαηεγηθά πξνζαλαηνιηζκΫλε ζηελ πνηφηεηα νδάγεζε, ηα ηειεπηαέα 

ρξφληα, ζηελ αλΪπηπμε νινθιεξσκΫλσλ πξνζεγγέζεσλ, πνπ Ϋγηλαλ επξΫσο γλσζηΫο κε 

ηνλ φξν Γηνέθεζε Οιηθάο Πνηφηεηαο, ε νπνέα αλαπηχρζεθε ην 1990 ζαλ κηα θνηλά 

κεζνδνινγέα δηνέθεζεο γηα ηηο επηρεηξάζεηο. ΤπΪξρεη απμεκΫλε Ϋλδεημε πνπ απνδεηθλχεη 

φηη ε Γηνέθεζε Οιηθάο Πνηφηεηαο απνηειεέ κηα δπλαηά ζηξαηεγηθά γηα ηνπο 

νξγαληζκνχο, ψζηε λα θΪλεη αιιαγΫο θαη θαηλνηνκέεο. 

 ΚαηΪ θαηξνχο Ϋρνπλ δνζεέ αξθεηνέ νξηζκνέ γηα ηε Γηνέθεζε Οιηθάο Πνηφηεηαο. 

 Ζ ΓΟΠ απνηειεέ Ϋλα νινθιεξσκΫλν ζχζηεκα δηνέθεζεο ηεο πνηφηεηαο ζε φινπο ηνπο 

ηνκεέο, ιεηηνπξγέεο, δξαζηεξηφηεηεο ηεο επηρεέξεζεο-νξγαληζκνχ, θαη φρη κφλν ζηελ 

παξαγσγά ά ηελ εμππεξΫηεζε ησλ πειαηψλ. Δπέζεο, ε Γηνέθεζε Οιηθάο Πνηφηεηαο 

εέλαη ην ζχλνιν ησλ δηνηθεηηθψλ ιεηηνπξγηψλ πνπ θαζνξέδνπλ ηελ πνιηηηθά, ηνπο 

ζηφρνπο θαη ηηο αξκνδηφηεηεο, ζρεηηθΪ κε ηελ πνηφηεηα, θαη πινπνηνχλ ηα παξαπΪλσ κε 

ειΫγρνπο πνηφηεηαο, πξνγξΪκκαηα πνηφηεηαο, κεραληζκνχο δηαζθΪιηζεο πνηφηεηαο θαη 

δξαζηεξηφηεηεο βειηηψζεσλ (ΜπνπξαληΪο, 2002) 

 Ζ ΓΟΠ απνηειεέ Ϋλα ζπλερψο αλαπηπζζφκελν δηνηθεηηθφ ζχζηεκα πνπ απνηειεέηαη 

απφ αμέεο, κεζνδνινγέεο θαη εξγαιεέα, ζηφρνο ησλ νπνέσλ εέλαη λα απμάζεη ηελ 

ηθαλνπνέεζε εμσηεξηθψλ θαη εζσηεξηθψλ πειαηψλ κε κεησκΫλε πνζφηεηα ησλ πφξσλ 

(Hellsten & Klefsjν, 2000) 

 Ζ ΓΟΠ απνηειεέ κηα ελζσκαησκΫλε θνπιηνχξα πνπ ραξαθηεξέδεηαη απφ απμεκΫλε 

ηθαλνπνέεζε ηνπ πειΪηε κΫζα απφ ζπλερά βειηέσζε, ζηελ νπνέα φινη νη εξγαδφκελνη 

ζπκκεηΫρνπλ ελεξγΪ (Dahlgaard et al, 1998) 

 Ζ ΓΟΠ απνηειεέ Ϋλα αλαπηπζζφκελν ζχζηεκα απφ πξαθηηθΫο, εξγαιεέα θαη κεζφδνπο 

εθπαέδεπζεο γηα δηνέθεζε εηαηξεηψλ, ψζηε λα παξΫρεη ηθαλνπνέεζε πειαηψλ ζε Ϋλαλ 

θφζκν πνπ αιιΪδεη γξάγνξα (Shiba et al, 1993) 

 Ο Atkinson (1990) νξέδεη ηε ΓΟΠ σο δΫζκεπζε, πνπ αλαιακβΪλεηαη ζε επέπεδν 

νιφθιεξνπ ηνπ νξγαληζκνχ, λα γέλνπλ φια κε ην ζσζηφ ηξφπν. Ο Oakland (1989) 
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ππνζηεξέδεη φηη ε ΓΟΠ απνηειεέ κηα πξνζΫγγηζε ζηε βειηέσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη 

ηεο επειημέαο κηαο επηρεέξεζεο ζην ζχλνιφ ηεο (James, 1998). 

Ζ Γηνέθεζε Οιηθάο Πνηφηεηαο απνηειεέηαη απφ ηξεηο φξνπο, φπσο θαέλεηαη ζην 

ΓηΪγξακκα 2-2               

                          

ΓηΪγξακκα 2-2 ΑλΪιπζε Όξσλ ΓΟΠ 

  

 

Πεγά: ΚνξξΫ θαη ΜπισλΪο, 2010 ζει.36 

 

Χο ζχζηεκα, ε Γηνέθεζε Οιηθάο Πνηφηεηαο απνηειεέηαη απφ: 

 Έλα ζπλνιηθφ πιαέζην ζηξαηεγηθψλ θαη πνιηηηθψλ πνπ αθνξνχλ ηελ πνηφηεηα 

θαη ηηο ζρΫζεηο ηεο κε ηηο γεληθΫο ζηξαηεγηθΫο, ην φξακα, ηελ απνζηνιά θαη ηνπο 

επηρεηξεζηαθνχο ζηφρνπο  

 ΢πζηάκαηα, δηαδηθαζέεο, κεζφδνπο, ηερληθΫο θαη εξγαιεέα πνπ αθνξνχλ ην 

ζρεδηαζκφ θαη ηε δηαζθΪιηζε ηεο πνηφηεηαο παληνχ (π.ρ. ISO, ζπζηάκαηα πξφιεςεο 

ιαζψλ) 

 Μηα θνπιηνχξα, ε νπνέα δέλεη Ϋκθαζε ζε αμέεο, „πηζηεχσ‟ θαη ζεκαζέεο, πνπ 

ζπλδΫνληαη Ϊκεζα κε ηελ εμαζθΪιηζε ηεο πνηφηεηαο 

Γηνέθεζε 
Οιηθάο 

Πνηφηεηαο

Ολική: Σν εχξνο 
ηεο ΟξγΪλσζεο

Ποιόηηηα:
Υαξαθηεξηζηηθφ 

πνπ νξέδεη ηε 
κεκνλσκελε θχζε 

θΪπνηνπ 
πξΪγκαηνο

Διοίκηζη: 
Γηεξγαζέα νπνπ 

Ϊλζξσπνη 
ιεηηνπξγνχλ 

απνδνηηθΪ θαη 
απνηειεζκαηηθΪ 

κε Ϊιινπο 
αλζξψπνπο
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 Ηθαλφηεηεο ησλ εξγαδνκΫλσλ λα επηηπγρΪλνπλ πνηφηεηα παληνχ. 

΢χκθσλα κε ηα παξαπΪλσ ε Γηνέθεζε Οιηθάο Πνηφηεηαο απνηειεέ Ϋλα πνιχ επξχηεξν 

ζχζηεκα απφ φ,ηη ν Ϋιεγρνο πνηφηεηαο (quality control), ν νπνένο πξνυπάξρε δεθαεηέεο 

πξηλ θαη αθνξνχζε ηνλ Ϋιεγρν ηεο πνηφηεηαο ησλ πξντφλησλ ζην ηΫινο ά θαηΪ ηε 

δηΪξθεηα παξαγσγάο ηνπο (ΜπνπξαληΪο θαη Παπαιεμαλδξά, 2003) 

Ζ Γηνέθεζε Οιηθάο Πνηφηεηαο (Total Quality Management – Γ.Ο.Π.) εθθξΪδεη κηα λΫα 

αληηκεηψπηζε ησλ πξνβιεκΪησλ ιεηηνπξγέαο θαη αληαγσληζηηθφηεηαο ησλ επηρεηξάζεσλ 

(ΜπνπξαληΪο θαη Παπαιεμαλδξά, 1998).  Πην ζπγθεθξηκΫλα, ε Γηνέθεζε Οιηθάο 

Πνηφηεηαο απνηειεέ Ϋλα νινθιεξσκΫλν ζχζηεκα δηνέθεζεο ηεο πνηφηεηαο ζε φινπο 

ηνπο ηνκεέο – ιεηηνπξγέεο – δξαζηεξηφηεηεο ηεο επηρεέξεζεο – νξγαληζκνχο θαη φρη κφλν 

ζηελ παξαγσγά ά ηελ εμππεξΫηεζε ησλ πειαηψλ (ΜπνπξαληΪο, 2002).  Δπέζεο, ε 

Γηνέθεζε Οιηθάο Πνηφηεηαο εέλαη ην ζχλνιν ησλ δηνηθεηηθψλ ιεηηνπξγηψλ πνπ 

θαζνξέδνπλ ηελ πνιηηηθά, ηνπο ζηφρνπο θαη ηηο αξκνδηφηεηεο ζρεηηθΪ κε ηελ πνηφηεηα 

θαη πινπνηνχλ ηα παξαπΪλσ κε ειΫγρνπο πνηφηεηαο, πξνγξΪκκαηα πνηφηεηαο, 

κεραληζκνχο δηαζθΪιηζεο πνηφηεηαο, θαη δξαζηεξηφηεηεο βειηηψζεσλ πνηφηεηαο 

(ΚνξξΫ θαη ΜπισλΪο, 2010).  

 

2.4 ΒΑ΢ΗΚΔ΢ ΓΗΑΦΟΡΔ΢ ΟΛΗΚΖ΢ ΠΟΗΟΣΖΣΑ΢ ΚΑΗ ΠΑΡΑΓΟ΢ΗΑΚΧΝ 

ΠΡΑΚΣΗΚΧΝ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ΢ 

Ζ Οιηθά Πνηφηεηα εέλαη αξθεηΪ δηαθνξεηηθά ζε ζρΫζε κε ηηο παξαδνζηαθΫο πξαθηηθΫο 

δηνέθεζεο. ΜεξηθΫο βαζηθΫο δηαθνξΫο πεξηγξΪθνληαη παξαθΪησ (Evans and Lindsay, 

1999): 

 Οξγαλσηηθέο δνκέο: Σν παξαδνζηαθφ κΪλαηδκελη βιΫπεη κηα επηρεέξεζε σο κηα 

ζπιινγά ρσξηζηΪ αηνκηθψλ εθηειεζηψλ πςειψλ πξνζφλησλ, εηδηθνηάησλ θαη 

κνλΪδσλ πνπ ζπλδΫνληαη κεηαμχ ηνπο κΫζα ζε κηα ιεηηνπξγηθά ηεξαξρέα. Ζ 

Οιηθά Πνηφηεηα βιΫπεη ηελ επηρεέξεζε ζαλ Ϋλα ζχζηεκα απφ αλεμΪξηεηεο 

δηεξγαζέεο, πιεπξηθΪ ζπλδεδεκΫλεο ζην ρξφλν, κΫζσ ελφο δηθηχνπ ζπλεξγαζέαο 

πξνκεζεπηψλ θαη πειαηψλ. Οη δηεξγαζέεο ελψλνληαη κε ηελ απνζηνιά θαη ην 

ζθνπφ ηεο επηρεέξεζεο κΫζα απφ κηα ηεξαξρέα κέθξν θαη κΪθξν- δηεξγαζηψλ θαη 

ππνδηεξγαζηψλ.  
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 Ο ξόινο ησλ αλζξώπσλ: Σν παξαδνζηαθφ κΪλαηδκελη βιΫπεη ηνπο αλζξψπνπο  

ζαλ πξντφληα, νπζηαζηηθΪ αληαιιΪμηκα, πνπ αλαπηχζζνληαη ζε κηα βΪζε 

αληηιακβαλφκελσλ αλαγθψλ κηαο επηρεέξεζεο. ΢πλεπψο, Ϋρνπλ ξφιν παζεηηθφ 

θαη θΪλνπλ απιΪ απηφ πνπ ηνπο Ϋρεη αλαηεζεέ θαη ηέπνηα παξαπΪλσ. Αληέζηνηρα, 

ε Οιηθά Πνηφηεηα βιΫπεη ηνπο αλζξψπνπο ζαλ ην αιεζηλφ αληαγσληζηηθφ 

επέπεδν κηαο επηρεέξεζεο. Οη Ϊλζξσπνη εέλαη ελεξγνέ ζπλεηζθΫξνληαο κε ηελ 

δεκηνπξγηθφηεηα θαη ηελ εμππλΪδα ηνπο.  

 ΢ηόρνη θαη ζθνπνί: ΢ην παξαδνζηαθφ κΪλαηδκελη δελ ππΪξρεη ζπλεξγαζέα γηα 

ηελ επέηεπμε ησλ ζθνπψλ θαη ησλ ζηφρσλ, εθηφο αλ ππΪξρεη πξνζσπηθφ 

ελδηαθΫξνλ ά ελδηαθΫξνλ ηεο κνλΪδαο. Αληέζεηα, ε Οιηθά Πνηφηεηα ππνζηεξέδεη 

φηη ά φινη θεξδέδνπλ ά θαλΫλαο θαη πιΫνλ ε ζπλεξγαζέα παέξλεη ηε ζΫζε ηνπ 

αληαγσληζκνχ.  

 Γλώζε: Ζ γλψζε ζην παξαδνζηαθφ κΪλαηδκελη πθέζηαηαη κφλν ζην επέπεδν ηεο 

παξαγσγάο. Ζ Οιηθά Πνηφηεηα ελζσκαηψλεη ηε γλψζε ζε φιε ηελ επηρεέξεζε. 

 ΢πζηήκαηα επηβξάβεπζεο: ΢ην παξαδνζηαθφ κΪλαηδκελη, ε επηβξΪβεπζε ηεο 

επέδνζεο θαη ε αλαγλψξηζε βΪδνπλ ηνπο αλζξψπνπο ζε Ϋλα εζσηεξηθφ 

αληαγσληζηηθφ πεξηβΪιινλ πνπ πξνσζεέ ηελ αηνκηζκφ. Αληέζεηα, ε Οιηθά 

Πνηφηεηα αλαγλσξέδεη ηα Ϊηνκα κΫζα απφ ηελ νκαδηθά ζπλεηζθνξΪ θαη 

ελέζρπζε ηεο ζπλεξγαζέαο. 

 Ρόινο ηνπ κάλαηδκελη: ΋ηαλ ν νξγαληζκφο βξεη κηα θφξκνπια γηα ηελ επηηπρέα 

εέλαη απξφζπκνο λα ηελ αιιΪμεη. Έηζη ε δνπιεηΪ ηνπ κΪλαηδκελη εέλαη λα 

δηαηεξεέ απηά ηελ θαηΪζηαζε απνηξΫπνληαο ηελ αιιαγά. ΢ηελ Οιηθά Πνηφηεηα 

ην πεξηβΪιινλ ζην νπνέν ε επηρεέξεζε αιιειεπηδξΪ αιιΪδεη ζπλερψο. Έηζη 

δνπιεηΪ ηνπ κΪλαηδκελη εέλαη λα παξΫρεη ηελ εγεζέα γηα ζπλερά βειηέσζε θαη 

θαηλνηνκέα ησλ ζπζηεκΪησλ θαη ησλ δηεξγαζηψλ θαζψο θαη ησλ πξντφλησλ θαη 

ππεξεζηψλ. 

 Έιεγρνο: ΢ην παξαδνζηαθφ κΪλαηδκελη, ν Ϋιεγρνο επηηπγρΪλεηαη απφ ηα 

θαζηεξσκΫλα  Ϊθακπηα ζρΫδηα πνπ εέλαη γξακκΫλα ζηα βηβιέα ησλ θαλφλσλ θαη 

ησλ δηαδηθαζηψλ. Αληέζηνηρα, ζηελ Οιηθά Πνηφηεηα ν Ϋιεγρνο εέλαη απνηΫιεζκα 

αμηψλ θαη πηζηεχσ, θαζψο επέζεο θαη γλψζεο ηεο απνζηνιάο, ηνπ ζθνπνχ θαη 

ησλ απαηηάζεσλ ησλ πειαηψλ. 

 Πειάηεο: Οη πειΪηεο ζην παξαδνζηαθφ κΪλαηδκελη εέλαη εθηφο ηεο επηρεέξεζεο 

θαη αθνξνχλ ζηνλ ηνκΫα ηνπ κΪξθεηηλγθ θαη ηηο πσιάζεηο. ΢ηελ Οιηθά 
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Πνηφηεηα, ν νπνηνζδάπνηε εληφο ηεο επηρεέξεζεο εέλαη πειΪηεο εέηε εζσηεξηθνχ, 

εέηε εμσηεξηθνχ πξνκεζεπηά.  

 Τπεπζπλόηεηα: ΢ηελ παξαδνζηαθά δηνέθεζε, ε δνπιεηΪ ηνπ κΪλαηδεξ εέλαη λα 

θΪλεη ηνλ πξνγξακκαηηζκφ ησλ θαησηΫξσλ θαη λα εμαθξηβψλεη αλ 

αθνινπζάζεθε ζσζηΪ. ΢ηελ Οιηθά Πνηφηεηα, ν κΪλαηδεξ δηαρεηξέδεηαη ηε δηθά 

ηνπ δηεξγαζέα θαη ηηο ζρΫζεηο κε ηηο Ϊιιεο, δέλνληαο ηε δπλαηφηεηα ζηνπο 

θαηψηεξνπο λα θΪλνπλ ην έδην κΫζα απφ ελδπλΪκσζε. 

 Αληαγσληζκόο: ΢ην παξαδνζηαθφ κΪλαηδκελη, ν αληαγσληζκφο εέλαη 

αλαπφθεπθηνο θαη Ϋκθπηνο ηεο θχζεο ηνπ αλζξψπνπ. Αληέζεηα, ζηελ Οιηθά 

Πνηφηεηα, ε αληαγσληζηηθά ζπκπεξηθνξΪ δελ κπνξεέ λα βειηηψζεη ηηο κεζφδνπο 

γηα ηελ επραξέζηεζε ησλ πειαηψλ θαη Ϋηζη, παξαδέδεη ζηηο επφκελεο γεληΫο Ϋλαλ 

θαηεζηξακκΫλν πιαλάηε, αλέθαλν γηα ηελ δηαηάξεζε ηεο αλζξψπηλεο δσάο. 

Ζ κεηαθέλεζε απφ ην παξαδνζηαθφ κΪλαηδκελη ζηελ θνπιηνχξα Οιηθάο Πνηφηεηαο 

απαηηεέ ζεκαληηθΫο αιιαγΫο ζηηο πξαθηηθΫο θαη ηηο δηνηθεηηθΫο ηνπνζεηάζεηο (Evans and 

Lindsay, 1999). 

 

2.5 ΢ΤΓΓΡΑΦΔΗ΢ ΣΖ΢ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ΢ ΠΟΗΟΣΖΣΑ΢ 

Οη ζπγγξαθεέο ηεο πνηφηεηαο εέλαη αξθεηνέ θαη Ϋρνπλ λα επηδεέμνπλ ζεκαληηθφ Ϋξγν θαη 

ζεσξάζεηο γηα ηελ εμΫιημε ηεο πνηφηεηαο κΫρξη θαη πξφζθαηα. ΋ιεο νη πξνζεγγέζεηο 

ηνπο Ϋρνπλ κηα θνηλά βΪζε πνπ απνηειεέηαη απφ ηηο αθφινπζεο απαηηάζεηο: ηελ εζηέαζε 

ζηνλ πειΪηε, ηελ εγεζέα, ην ζρεδηαζκφ ηεο πνηφηεηαο, ηε ζπλερά βειηέσζε, ηε 

δηαρεέξηζε αλζξσπέλσλ πφξσλ, ηε κΪζεζε θαη ηε ζπλεξγαζέα κε ηνπο πξνκεζεπηΫο θαη 

επαηζζεηνπνέεζε γηα ην θνηλσληθφ θαη πεξηβαιινληηθφ πιαέζην.  

Ο παξαθΪησ πέλαθαο παξνπζηΪδεη ζπλνπηηθΪ ηνλ πξνζαλαηνιηζκφ ησλ ζπγγξαθΫσλ ηεο 

δηνέθεζεο πνηφηεηαο: 
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Πέλαθαο 2-1 Ο Πξνζαλαηνιηζκφο ησλ ζπγγξαθΫσλ ηνπ κΪλαηδκελη πνηφηεηαο  

΢πγγξαθΫαο Οξηζκφο 

Πνηφηεηαο 

Πξνζαλαηνιηζκφο ΑλΫπηπμε 

Juran Καηαιιειφηεηα 

πξνο ηε ρξάζε 

ΠειΪηεο Σξηινγέα ηεο πνηφηεηαο  

Σα πΫληε ραξαθηεξηζηηθΪ 

ηεο πνηφηεηαο 

Δζσηεξηθφο πειΪηεο 

Σα 6 ζηΪδηα ηεο επέιπζεο 

πξνβιεκΪησλ 

΢πκβνχιην πνηφηεηαο 

Ζ Ϋιηθα ηεο πνηφηεηαο 

Deming Καηαιιειφηεηα 

πξνο ην ζθνπφ 

ΠειΪηεο Σα 14 ζεκεέα πνηφηεηαο  

Ο θχθινο PDCA 

Οη 7 ζαλΪζηκεο αζζΫλεηεο 

΢χζηεκα βαζηΪο γλψζεο 

Garvin Γελ Ϋδσζε 

ζπγθεθξηκΫλν 

νξηζκφ 

ΠειΪηεο θαη 

Πξνκεζεπηάο 

Οη 5 βΪζεηο ηεο 

πνηφηεηαο  

Οη 8 δηαζηΪζεηο ηεο 

πνηφηεηαο 

Crosby ΢πκκφξθσζε ζηηο 

απαηηάζεηο 

Πξνκεζεπηάο Οη 5 απαξΪβαηεο αξρΫο 

ηεο πνηφηεηαο 

Σν πξφγξακκα 14 

ζεκεέσλ γηα ηελ 

πνηφηεηα 

Ishikawa Γελ Ϋδσζε 

ζπγθεθξηκΫλν 

νξηζκφ 

Πξνκεζεπηάο ΓηΪγξακκα Ishikawa 

(“ςαξνθφθαιν”) 

Σαμηλφκεζε ησλ 

ζηαηηζηηθψλ εξγαιεέσλ 

πνηφηεηαο 

Έιεγρνο πνηφηεηαο ζε 

νιφθιεξε ηελ επηρεέξεζε 

Κχθινη πνηφηεηαο 

Feigenbaum Ηθαλνπνέεζε ηνπ 

πειΪηε 

Πξνκεζεπηάο Βηνκεραληθφο θχθινο 

Υξάζε ηνπ ζπκβνπιένπ 

πνηφηεηαο 

Taguchi Γελ Ϋδσζε 

ζπγθεθξηκΫλν 

νξηζκφ 

Πξνκεζεπηάο Πνηφηεηα ησλ κεζφδσλ 

ζρεδηαζκνχ 

 

Πεγά: James, 1998 ζει. 90 
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2.5.1 JURAN  

Ο Juran  φξηζε ηελ πνηφηεηα σο θαηαιιειφηεηα πξνο ρξάζε. Απηφ ζεκαέλεη φηη ε 

πνηφηεηα βξέζθεηαη ζηε ρξάζε ελφο πξντφληνο ά κηαο ππεξεζέαο ζηελ πξΪμε. Ο Juran 

εθΪξκνζε δχν δηαθνξεηηθΫο ζεκαζέεο ζηελ πνηφηεηα – ραξαθηεξηζηηθΪ ηνπ πξντφληνο 

θαη Ϋιιεηςε ειαηησκΪησλ. Ζ δηαρεέξηζε απηψλ ησλ ηχπσλ πνηφηεηαο νδάγεζε ζηελ 

ηξηινγέα ηεο πνηφηεηαο (1986) πνπ απνηειεέηαη απφ ηε ζχλδεζε ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ 

πνηφηεηαο, ηνπ ειΫγρνπ πνηφηεηαο θαη ηεο βειηέσζεο πνηφηεηαο. Νσξέηεξα, ην 1974 o 

Juran εέρε άδε ζπκπεξΪλεη φηη ε πνηφηεηα θαζνξέδεηαη απφ ηνλ πειΪηε θαη πνηθέιιεη απφ 

ηνλ Ϋλα ζηνλ Ϊιιν. Θεψξεζε, ινηπφλ, φηη ππΪξρνπλ πΫληε ραξαθηεξηζηηθΪ φπνπ 

βαζέδεηαη ην παξαπΪλσ ζπκπΫξαζκα:  

I. ΣερλνινγηθΪ, π.ρ. ηζρχο 

II. ΦπρνινγηθΪ, π.ρ. νκνξθηΪ 

III. ΢ρεηηθΪ κε ην ρξφλν, π.ρ. αμηνπηζηέα 

IV. ΢πκβαηηθΪ, π.ρ. εγγπάζεηο 

V. ΖζηθΪ – δενληνινγηθΪ, π.ρ. επγΫλεηα ησλ πσιεηψλ 

Ο Juran αλΫπηπμε επέζεο ηηο Ϋμη θΪζεηο ηεο επέιπζεο πξνβιεκΪησλ γηα ηε βειηέσζε ηεο 

πνηφηεηαο. Οη θΪζεηο 1,2 θαη 3 κπνξνχλ λα ζεσξεζνχλ ε δηαδξνκά απφ ην ζχκπησκα 

ζηε ζεξαπεέα. Οη θΪζεηο 4,5 θαη 6 εέλαη νπζηαζηηθΪ ε δηαδξνκά απφ ηε ζεξαπεέα ζηελ 

πεξαηηΫξσ επθαηξέα (James, 1998). ΢ην παξαθΪησ δηΪγξακκα πξνθχπηεη ε ξνά ηεο 

δηαδηθαζέαο επέιπζεο πξνβιεκΪησλ: 

ΓηΪγξακκα 2-3 Σα 6 βαζηθΪ ζηΪδηα επέιπζεο πξνβιεκΪησλ 

 

Πεγά: James, 1998 ζει. 94 

•ΔΙΑΓΝΩ΢Η 

ΑΙΣΙΑ΢

•ΑΝΑΠΑΡΑΓΩΓΗ ΚΑΙ 

ΝΕΑ ΕΚΣΕΛΕ΢Η

•ΟΡΙ΢ΜΟ΢ 

ΣΟΤ ΕΡΓΟΤ

•ΕΝΣΟΠΙ΢ΜΟ΢ 

ΕΡΓΟΤ

Αλαηξνπά ζηε 
λννηξνπέα

Αλαηξνπά 
ζηελ 

νξγΪλσζε

Αλαηξνπά 
ζηε γλψζε 

θαη ζηα 
πνιηηηζηηθΪ 

πξφηππα

Αλαηξνπά ζηα 
απνηειΫζκαηα

ΘΕΡΑΠΕΙΑ 

ΣΗ΢ ΑΙΣΙΑ΢ 

ΜΟΝΙΜΟΠΟΙΗ΢Η 

ΣΩΝ 

ΒΕΛΣΙΩ΢ΕΩΝ 

Έξγν 

Απνζηνιή θαη 

θαηαζηαηηθόο 

ράξηεο 

Βαζύηεξε αηηία 

Θεξαπεία 

Νέα επίπεδα απόδνζεο 

Πεξηζζόηεξεο 

επθαηξίεο 
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2.5.2 DEMING 

O William Edwards Deming γελλάζεθε ζηηο 14 Οθησβξένπ ηνπ 1900 ζηελ πνιηηεέα 

Iowa. ΔξγΪζηεθε γηα 11 ρξφληα Ϋσο ην 1939 ζην Ακεξηθαληθφ Τπνπξγεέν Γεσξγέαο σο 

καζεκαηηθφο-θπζηθφο. ΜΫρξη ην 1945 βνάζεζε αξθεηΪ κε ηηο ζπκβνπιΫο ηνπ ην 

ακεξηθαληθφ γξαθεέν απνγξαθάο θαη ηελ ακεξηθαληθά βηνκεραλέα φπισλ ζε ζΫκαηα 

δεηγκαηνιεςέαο θαη ζηαηηζηηθνχ ειΫγρνπ, κε απνηΫιεζκα ηελ αχμεζε ηεο 

παξαγσγηθφηεηαο θαη ηελ ειΪηησζε ηνπ θφζηνπο. Παξ‟ φια απηΪ νη πξνζπΪζεηεο ηνπ 

δελ εθηηκάζεθαλ ζην βαζκφ πνπ ζα Ϋπξεπε θαη Ϋηζη ην 1946 επηζθΫθηεθε ηελ Ηαπσλέα. 

Οη ΗΪπσλεο εέδαλ κε δηαθνξεηηθά νπηηθά ηελ θηινζνθέα ηνπ Deming θαη ζάκεξα εέλαη 

παγθνζκέσο απνδεθηφ φηη νη ηερληθΫο ηνπ ζπληΫιεζαλ ζην βηνκεραληθφ ζαχκα ηεο 

Ηαπσλέαο. Ο James ππνγξακκέδεη πσο λσξέηεξα απφ πνιινχο Ϊιινπο εθηέκεζε ηελ αμέα 

ηεο ζηαηηζηηθάο. Ήηαλ εθεέλνο πνπ δέδαμε ζηνπο ΗΪπσλεο ην ζηαηηζηηθφ Ϋιεγρν 

δηεξγαζηψλ. Γηα ην ιφγν απηφ θαη ηε ζπλεηζθνξΪ ηνπ ζηελ ηαπσληθά βηνκεραλέα ε 

Έλσζε Ηαπσληθάο Δπηζηάκεο θαη Μεραληθάο ζΫζπηζε ην βξαβεέν Deming πνπ ζα 

αλαιπζεέ εθηελΫζηεξα ζηε ζπλΫρεηα (James, 1998). Ο Deming δελ ζεσξεέ ηθαλνπνηεηηθφ 

απιψο λα επηιχνληαη ηα πξνβιάκαηα αιιΪ απνδεηΪ Ϋλα ξηδηθφ κεηαζρεκαηηζκφ ηνπ 

δπηηθνχ ηξφπνπ δηνέθεζεο (ΛνγνζΫηεο, 2005). ΢ην βηβιέν ηνπ “Out of Crisis” ην 1982 

ηνλέδεη φηη ε βαζηθά επζχλε γηα ηελ πνηφηεηα ηφζν ζε πξνζσπηθφ φζν θαη νξγαλσηηθφ 

επέπεδν αλάθεη θπξέσο ζηε δηνέθεζε ηνπ θΪζε νξγαληζκνχ (Σζηφηξαο, 2002). 

 

2.5.2.1 ΣΑ 14 ΢ΖΜΔΗΑ ΣΟΤ DEMING 

΢εκεέν 1
ν 

Γεκηνύξγεζε κηα ζηαζεξόηεηα ηνπ ζθνπνύ γηα δηαξθή βειηίσζε ησλ πξντόλησλ 

θαη ησλ ππεξεζηώλ 

Γηα λα επηβηψζεηο πξΫπεη λα θαζνξέζεηο ζάκεξα ην δξφκν πνπ ζα αθνινπζάζεηο θαη λα 

κπνξΫζεη ε επηρεέξεζε ζνπ λα γέλεη πην αληαγσληζηηθά. Ζ καθξνρξφληα ζηαζεξφηεηα 

ηνπ ζθνπνχ γηα ζπλερά βειηέσζε θαη θαηλνηνκέα εέλαη βαζηθάο ζεκαζέαο θαη πξΫπεη λα 

ην απνδερζεέ ε δηνέθεζε. Οη εξγαδφκελνη πξΫπεη λα πεέζνληαη γηα ηελ ζνβαξφηεηα ησλ 

πξνζπαζεηψλ ηεο δηνέθεζεο. Μφλν κε απηφλ ηνλ ηξφπν δελ ζα ππΪξρνπλ ακθηβνιέεο γηα 

ην ζθνπφ χπαξμεο ηεο επηρεέξεζεο θαζψο θαη γηα ην κΫιινλ ηεο. Σν βαζηθφ ζηνηρεέν 

πνπ επηδεηθλχεη ηε ζηαζεξφηεηα ηνπ ζθνπνχ γηα επηβέσζε ηεο επηρεέξεζεο ζάκεξα θαη 

ζην κΫιινλ εέλαη ε επΫλδπζε ζε θαηλνηφκεο κεζφδνπο θαη ηερληθΫο, ζε λΫνπο ηθαλνχο 

αλζξψπνπο θαη λΫα πιηθΪ, ζηελ Ϋξεπλα θαη εθπαέδεπζε θαη ζηε ζπλερά βειηέσζε ζην 
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ζρεδηαζκφ ησλ πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ. Ζ ζηαζεξφηεηα ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ 

θαηλνηνκέα, αθάλεη ηνλ θαηαλαισηά πην ηθαλνπνηεκΫλν θαη ηνλ επηρεηξεκαηέα πην 

εμαζθαιηζκΫλν ζηελ απφθηεζε λΫσλ πειαηψλ θαη ζηελ επηζηξνθά ησλ παιηψλ. 

΢εκεέν 2
ν
 Τηνζέηεζε ηε θηινζνθία ηεο νηθνλνκηθήο ζηαζεξόηεηαο 

Δέλαη απαξαέηεηε κηα αιιαγά ζηηο παιηΫο κεζφδνπο δηνέθεζεο, νη νπνέεο δελ εέλαη πιΫνλ 

απνηειεζκαηηθΫο ζην ζεκεξηλφ επηρεηξεζηαθφ πεξηβΪιινλ. Γελ κπνξεέο λα αθνινπζεέο 

ηνλ αληαγσληζκφ γηαηέ ηφηε δελ ππΪξρνπλ πνιιΫο πηζαλφηεηεο επηβέσζεο. Οη κΪλαηδεξ 

απφ ηελ πιεπξΪ ηνπο πξΫπεη λα θαηαλνάζνπλ φηη πΫξαζε ε επνρά πνπ ε δηνέθεζε 

ρξεηαδφηαλ λα ζθεθηεέ θαη ν εξγΪηεο κφλν λα πξΪμεη. ΠιΫνλ ρξεηΪδεηαη ε επηζηξΪηεπζε 

φισλ ησλ δηαλνεηηθψλ ηθαλνηάησλ ησλ ππαιιάισλ ηεο επηρεέξεζεο.  

΢εκεέν 3
ν
  Μελ εμαξηάζαη από ηελ ηειηθή επηζεώξεζε γηα ηελ επίηεπμε ηεο πνηόηεηαο 

Υηέζε ηελ πνηφηεηα ζην πξντφλ ζην ζηΪδην ηνπ ζρεδηαζκνχ θαη ηεο αλΪπηπμεο κΫζσ ηνπ 

πνηνηηθνχ ειΫγρνπ εθηφο ζεηξΪο (off-line) θαη δηαηάξεζε ηελ πεξεηαέξσ βειηέσζε θαηΪ 

ηε δηΪξθεηα ηεο θαλνληθάο παξαγσγάο κΫζσ ηνπ ελ-ζεηξΪ (on-line) πνηνηηθνχ ειΫγρνπ 

ηεο δηεξγαζέαο πνπ παξΪγεη ηα πξντφληα. Αλ εέλαη δπλαηφ πξΫπεη φια λα γέλνπλ ζσζηΪ 

απφ ηελ αξρά θαη λα κελ δεκηνπξγεζεέ αλΪγθε επαλφξζσζεο ζε κειινληηθφ ζηΪδην. Σν 

«θΪλε ην ζσζηΪ απφ ηελ πξψηε θνξΪ» ζα πξΫπεη λα ππνζηεξέδεηαη απφ γλάζηεο 

πξνζπΪζεηεο ηεο δηνέθεζεο γηα ηε βειηέσζε ηεο ζρΫζεο πξνκεζεπηά-πειΪηε θαη ηνπ 

ζπζηάκαηνο εθπαέδεπζεο θαη ζπληάξεζεο.  

΢εκεέν 4
ν
 Θέζε ηέξκα ζηελ πξαθηηθή ηεο αγνξάο πξνκεζεηώλ κε κνλαδηθό θξηηήξην ηελ 

ηηκή 

΢ηελ λΫα νηθνλνκηθά επνρά νη κΪλαηδεξ πξΫπεη λα ζΫζνπλ ηΫξκα ζηνπο κεηνδνηηθνχο 

δηαγσληζκνχο. Αληέζεηα, πξΫπεη λα απαηηνχλ ινγηθΪ κΫηξα πνηφηεηαο γηα ηηο 

πξνκάζεηεο. Γελ επζχλεηαη ν εξγΪηεο αλ θαηαζθεπΪδνληαη ειαηησκαηηθΪ πξντφληα, φηαλ 

νη πξψηεο χιεο πνπ πξνκεζεχηεθε ε επηρεέξεζε άηαλ θζελΫο θαη ειαηησκαηηθΫο. Οη 

αξρηθΫο πξνδηαγξαθΫο θαη ε ηηκά ησλ εηζεξρφκελσλ πιηθψλ δελ απνθαιχπηνπλ ηελ 

απφδνζε ησλ πξνκεζεπηψλ. Αμηφπηζηνη πξνκεζεπηΫο εέλαη απηνέ πνπ κπνξνχλ λα 

παξΫρνπλ ζηνηρεέα πνπ απνδεηθλχνπλ Ϋλαλ επηηπρεκΫλν ζηαηηζηηθφ Ϋιεγρν.  
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΢εκεέν 5
ν
 Βειηίσλε ζπλερώο θαη γηα πάληα ην ζύζηεκα παξαγσγήο θαη ππεξεζηώλ 

Να πξνζπαζεέο ζπλερψο λα ειαηηψλεηο ηε κεηαβιεηφηεηα ησλ πξντφλησλ θαη ησλ 

ππεξεζηψλ, γηα ηελ επέηεπμε ηεο πςειφηεξεο δπλαηάο πνηφηεηαο κε ην ρακειφηεξν 

δπλαηφ θφζηνο. Δέλαη επζχλε ηεο δηνέθεζεο λα πξνζπαζεέ γηα ηε ζπλερά βειηέσζε ηνπ 

ζπζηάκαηνο θαη λα κελ αγλνεέ ηα ρξφληα ειιεέκκαηα, δέλνληΪο ηνπο ηελ απαξαέηεηε 

πξνζνρά ψζηε λα κελ θαηαληάζνπλ πξνβιεκαηηθΪ, νπφηε ζα εέλαη πνιχ αξγΪ. Ζ 

δηαδηθαζέα βειηέσζεο δελ ζα πξΫπεη λα ζηακαηΪ πνηΫ θαη ζα πξΫπεη λα Ϋρεη σο εηδηθφ 

ζθνπφ: ηελ πιάξε ηθαλνπνέεζε ηνπ πειΪηε γηα ην πξντφλ πνπ αγφξαζε θαη ηελ 

επηζηξνθά ηνπ γηα ηελ αγνξΪ πεξηζζφηεξσλ πξντφλησλ.  

΢εκεέν 6
ν
 Φξόληηζε γηα ηελ εηζαγσγή ηεο εθπαίδεπζεο θαηά ηε δηάξθεηα ηεο εξγαζίαο 

Ζ εηζαγσγά ελφο ζπζηάκαηνο ζπλερνχο εθπαέδεπζεο εέλαη απαξαέηεηε. ΢ηελ 

εθπαέδεπζε πξΫπεη λα ζπκκεηΪζρνπλ θαη ηα αλψηεξα ζηειΫρε δεέρλνληαο ην παξΪδεηγκα 

ζηνπο θαησηΫξνπο ηνπο. ΠιΫνλ νη κΫζνδνη εθπαέδεπζεο Ϋρνπλ αιιΪμεη θαη ε δηνέθεζε 

βνεζΪ ηνπο εξγαδφκελνπο λα πξνζδηνξέζνπλ ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο θαη ηνπο 

ζθνπνχο θαζψο θαη ηηο ηθαλφηεηεο θαη ηε γλψζε πνπ ρξεηΪδνληαη γηα λα ηνπο πεηχρνπλ. 

Ο εθπαηδεπφκελνο ζπκκεηΫρεη ελεξγΪ ζηε δηαδηθαζέα εθπαέδεπζεο ελψ, ε εθπαέδεπζε 

παέδεη Ϋλα ξφιν θιεηδέ ζηελ δηνέθεζε επέδνζεο.  

΢εκεέν 7
ν
 Τηνζέηεζε θαη ζέζπηζε ζύγρξνλεο κεζόδνπο επνπηείαο θαη εγεζίαο 

Οη πξνζπΪζεηεο ζα πξΫπεη λα επηθεληξψλνληαη ζην λα βνεζάζνπλ ηνπο αλζξψπνπο θαη 

ηηο κεραλΫο λα θΪλνπλ θαιχηεξε δνπιεηΪ. ΢ε απηάλ ηε λΫα νηθνλνκηθά επνρά, νη επφπηεο 

ζα πξΫπεη λα εέλαη νη δΪζθαινη ησλ πην ζχγρξνλσλ εμειέμεσλ ζηνλ ηνκΫα επζχλεο ηνπο. 

Οη εγΫηεο θαη νη επφπηεο ζα πξΫπεη λα επηθεληξψλνπλ ηηο πξνζπΪζεηεο ηνπο ζην λα 

θΪλνπλ ηνπο εξγαδφκελνπο λα απνθηάζνπλ κεγαιχηεξν ελδηαθΫξνλ γηα ηε δνπιεηΪ ηνπο. 

Οη ζεκεξηλνέ εγΫηεο πξΫπεη λα εέλαη θαζνδεγεηΫο θαη λα παξαθηλνχλ κε ην παξΪδεηγκα 

θαη φρη κε ην θφβν, λα δηδΪζθνπλ θαη λα ζπκβνπιεχνπλ θαη φρη λα θξέλνπλ θαη λα 

επηηεξνχλ 

΢εκεέν 8
ν
 Γηώμε ην θόβν 

Ο θφβνο δελ Ϋρεη ζΫζεη ζηελ επηρεέξεζε. Οη ηδΫεο ζα πξΫπεη λα αλαδεηνχληαη ελεξγΪ θαη 

λα εηζαθνχνληαη πξφζπκα. Με απηφλ ηνλ ηξφπν φινη κπνξνχλ λα εξγαζηνχλ πην 

απνηειεζκαηηθΪ θαη παξαγσγηθΪ γηα ηελ εηαηξέα. ΚαηΪ ηνλ Deming ν θφβνο εέλαη αηηέα 
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ηεξΪζηηαο ζπαηΪιεο θαη πξΫπεη λα αληηθαηαζηαζεέ απφ ηνλ ακνηβαέν ζεβαζκφ, ηελ 

εκπηζηνζχλε θαη ηε ζπλεξγαζέα. Ζ δηνέθεζε κΫζσ θφβνπ δελ εμππεξεηεέ ηα 

ζπκθΫξνληα ηεο επηρεέξεζεο. Οδεγεέ ζηε κεέσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο πνηφηεηαο 

ζηε ιάςε απνθΪζεσλ. 

΢εκεέν 9
ν
 Γθξέκηζε ηα εκπόδηα αλάκεζα ζηα ηκήκαηα θαη ηνπο αλζξώπνπο 

΋ια ηα Ϊηνκα, απφ ηνλ ηνκΫα ηεο Ϋξεπλαο θαη ηεο αλΪπηπμεο Ϋσο ηελ παξαγσγά θαη ηηο 

πσιάζεηο, ζα πξΫπεη λα δνπιεχνπλ ζαλ κηα νκΪδα γηα ηελ πξφβιεςε ησλ πξνβιεκΪησλ, 

πξνηνχ απηΪ εκθαληζηνχλ, θαη γηα ηελ αληηκεηψπηζά ηνπο, αλ πξνθχςνπλ. Ζ Ϋιιεηςε 

ζσζηάο επηθνηλσλέαο αλαραηηέδεη ηελ αλΪπηπμε ζε νιφθιεξε ηελ επηρεέξεζε θΪπνηαο 

θαηλνηφκνπ ηδΫαο, ε νπνέα παξακΫλεη σο ηδΫα. Δέλαη ζαθΫο πσο κηα θνηλά γιψζζα εέλαη 

δχλακε θαη ε δηνέθεζε εέλαη ηθαλά λα ζπΪζεη ηνπο θξαγκνχο ηεο επηθνηλσλέαο. Απηφ κε 

ηε ζεηξΪ ηνπ ζα επηηξΫςεη ζην εξγαηηθφ δπλακηθφ λα ζπκβΪιιεη πεξηζζφηεξν ζηελ 

πξαγκαηηθά επέιπζε ησλ πξνβιεκΪησλ πξνο φθεινο ηεο επηρεέξεζεο. 

΢εκεέν 10
ν
 Απόθιεηζε ηε ρξήζε ησλ ζιόγθαλ, ησλ αθηζώλ θαη ησλ παξαηλέζεσλ 

Σα ζιφγθαλ πνπ απαηηνχλ κεδΫλ ειαηηψκαηα θαη λΫα επέπεδα ηειεηφηεηαο πξΫπεη λα 

απνθιεηζηνχλ εθφζνλ δελ παξΫρνληαη ηα κΫζα γηα ηελ επέηεπμά ηνπο. ΣΫηνηεο πξαθηηθΫο 

ηεο δηνέθεζεο πξΫπεη λα αιιΪμνπλ γηαηέ νη Ϊλζξσπνη πνπ εξγΪδνληαη θΪλνπλ άδε φ,ηη 

κπνξνχλ. Οη παξΪινγεο απαηηάζεηο κε ζιφγθαλ θαη αθέζεο πνπ παηξνλΪξνπλ, ρσξέο λα 

παξΫρνληαη ηα απαξαέηεηα εξγαιεέα γηα ηελ θΪιπςε απηψλ ησλ απαηηάζεσλ, κπνξνχλ 

λα δεκηνπξγάζνπλ κφλν αληηζεηηθΫο ζρΫζεηο, δπζπηζηέα απΫλαληη ζηε δηνέθεζε, 

απνκφλσζε θαη απμεκΫλε αλεζπρέα. 

΢εκεέν 11
ν
 Απόθπγε ηα πξόηππα εξγαζίαο θαη ηα αξηζκεηηθά πνζνζηά 

Ζ επέηεπμε ελφο ζηφρνπ δελ ζα πξΫπεη λα ζεσξεέηαη σο χζηαηε επηηπρέα, θαζψο ππΪξρεη 

πΪληα ρψξνο γηα πεξαηηΫξσ βειηέσζε. Δπέζεο, φζνλ αθνξΪ ηνπο πξνθαζνξηζκΫλνπο 

ζηφρνπο κπνξεέ λα ζπκβεέ: 

1. Αλ ν ζηφρνο εέλαη εθηθηφο θαη ινγηθφο θαη ηειηθΪ επηηεπρζεέ, νη Ϊλζξσπνη πνπ 

ζπλΫβαιαλ κΪιινλ ζα επαλαπαπζνχλ ρσξέο λα θΪλνπλ πεξαηηΫξσ πξνζπΪζεηεο 

γηα επηπιΫνλ βειηέσζε. 
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2. Αλ ν ζηφρνο εέλαη παξΪινγνο, ηφηε εέηε δελ ζα επηηεπρζεέ εέηε ζα επηηεπρζεέ κε 

κεησκΫλε πνηφηεηα, θΪηη πνπ ζα επεξεΪζεη ηνλ πειΪηε θαη ηειηθΪ ηελ πνξεέα ηεο 

επηρεέξεζεο. 

΢πλεπψο, νη αξηζκεηηθνέ ζηφρνη θαη ζθνπνέ εζηηΪδνπλ κφλν ζε βξαρππξφζεζκα 

απνηειΫζκαηα θαη παξεκπνδέδνπλ ηε καθξνπξφζεζκε δηαξθά επηηπρέα. 

΢εκεέν 12
ν
 Απνκάθξπλε ηα εκπόδηα πνπ θιέβνπλ από ηνλ σξνκίζζην εξγάηε ην δηθαίσκα 

λα είλαη ππεξήθαλνο γηα ηελ εξγαζία ηνπ 

Δέλαη γλσζηφ φηη ε εμΪιεηςε ησλ θπζηθψλ θαη πλεπκαηηθψλ εκπνδέσλ δηεπθνιχλεη ηελ 

επηθνηλσλέα, ελζαξξχλεη ηε ζπλεξγαζέα θαη αλεβΪδεη ζπλνιηθΪ ην εζηθφ ησλ 

εξγαδνκΫλσλ. ΚΪζε εξγαδφκελνο ζΫιεη λα θΪλεη ζσζηΪ ηε δνπιεηΪ ηνπ θαη λα ληψζεη 

ππεξάθαλνο γηα απηάλ. Γηα λα γέλεη απηφ ν Deming ζπληζηΪ ηελ θαηΪξγεζε ηεο εηάζηαο 

βαζκνιφγεζεο ηεο αμέαο, επεηδά απηά θαηαζηξΫθεη ηελ νκαδηθά δνπιεηΪ, επλνεέ ηε 

κεηξηφηεηα, απμΪλεη ηε κεηαβιεηφηεηα ζηελ απφδνζε ηνπ αμηνινγνχκελνπ θαη 

εζηηΪδεηαη ζε βξαρππξφζεζκε βΪζε. Ζ αμηνιφγεζε ζα πξΫπεη λα αληηθαηαζηαζεέ απφ ηε 

ζσζηά εγεζέα θαη επηθνηλσλέα θαη απφ κηα δηαδηθαζέα ζπκβνπιάο θαη αλΪπηπμεο. 

΢εκεέν 13
ν
 Καζηέξσζε έλα ελεξγό πξόγξακκα κόξθσζεο θαη επαλεθπαίδεπζεο 

Δλζαξξχλεηε ηε δηαξθά εθπαέδεπζε γηα λα ζπκβαδέδεηε κε ηηο λΫεο εμειέμεηο, ηηο 

αιιαγΫο ζην ζρεδηαζκφ ησλ πξντφλησλ, ην ζχγρξνλν εμνπιηζκφ θαη ηηο θαηλνηφκεο 

ηερληθΫο. Ζ επαλεθπαέδεπζε εέλαη ζεκαληηθά επΫλδπζε ζην βαζηθφ πεξηνπζηαθφ 

ζηνηρεέν ηεο επηρεέξεζεο: ηνπο αλζξψπνπο ηεο. Δπέζεο, ε δηαξθάο επηκφξθσζε θαη 

επαλεθπαέδεπζε βαζέδεηαη ζην γεγνλφο φηη απαηηνχληαη λΫεο ηθαλφηεηεο γηα λα 

ζπκβαδέδεη θαλεέο κε ηηο εμειέμεηο ηεο λΫαο νηθνλνκηθάο επνράο.  

΢εκεέν 14
ν
 Καζόξηζε κηα κόληκε δέζκεπζε ηεο αλώηεξεο δηνίθεζεο σο πξνο ηελ 

αηέξκνλε βειηίσζε ηεο πνηόηεηαο θαη ηεο παξαγσγηθόηεηαο 

Ζ δΫζκεπζε γηα δηαξθά βειηέσζε ηεο πνηφηεηαο πξΫπεη λα ππνδεηρζεέ απφ ηελ αλψηαηε 

δηνέθεζε ζε φιε ηελ νξγΪλσζε, ψζηε φινη φζνη εξγΪδνληαη λα Ϋρνπλ απηάλ ηελ 

θνπιηνχξα θαη λα κπνξνχλ λα ζπκβΪιινπλ. Αθνχ εκπεδσζνχλ ηα παξαπΪλσ 13 ζεκεέα 

θαη ζπκθσλεζεέ ην λφεκα θαη ε θαηεχζπλζε ηνπο, νη κΪλαηδεξ ζα πξΫπεη λα εμεγάζνπλ 

ζηνπο ππφινηπνπο εξγαδνκΫλνπο ηελ αλαγθαηφηεηα ηεο αιιαγάο. Ζ κΪρε γηα ηελ 
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επηβέσζε ηεο επηρεέξεζεο εέλαη ακεέιηθηε ζηελ λΫα επνρά ηνπ απμαλφκελνπ 

αληαγσληζκνχ θαη ηεο επΫθηαζεο ησλ παγθφζκησλ αγνξψλ (ΛνγνζΫηεο, 2005). 

 

2.5.2.2 ΟΗ 7 ΘΑΝΑ΢ΗΜΔ΢ Α΢ΘΔΝΔΗΔ΢ ΣΟΤ DEMING 

Ο Deming ππνζηάξημε φηη ην δπηηθφ κΪλαηδκελη πΪζρεη απφ θΪπνηεο ζαλΪζηκεο 

αζζΫλεηεο πνπ ην εκπνδέδνπλ λα αλαπηχμεη απνηειεζκαηηθΫο κεζφδνπο. Οη αζζΫλεηεο 

απηΫο εέλαη: 

1. Έιιεηςε ζηαζεξόηεηαο ζθνπνύ. Δέλαη ζθΪικα πνπ νθεέιεηαη ζηελ αζθπθηηθά 

θαζνδάγεζε ησλ ινγηζηψλ θαη ησλ νηθνλνκηθψλ ππεπζχλσλ. 

2. Έκθαζε ζηα βξαρππξόζεζκα θέξδε. Ζ αζζΫλεηα απηά πνπ ζπλδΫεηαη κε ηελ 

πξνεγνχκελε αλαθΫξεηαη ζηελ απφζπαζε θεθαιαέσλ πνπ ζα κπνξνχζαλ λα 

επαλεπελδπζνχλ ζηνπο ζεκαληηθνχο αλζξψπνπο γηα ηνλ νξγαληζκφ – ηνπο 

εξγαδνκΫλνπο ηνπ. 

3. Αμηνιόγεζε ησλ επηδόζεσλ ή εηήζηα επηζθόπεζε. Ο Deming εέλαη ελαληένλ θΪζε 

κνξθάο αμηνιφγεζεο θαη δηνέθεζεο κΫζσ ζηφρσλ, αθνχ, Ϋηζη, δεκηνπξγνχληαη 

ζπγθξνχζεηο κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο νκΪδαο θαη πξνσζεέηαη ε αηνκηθφηεηα. Δέλαη 

γλσζηφ, φηη ν Deming Ϋβαδε Ϊξηζηα ζε φινπο ηνπο θνηηεηΫο ηνπ δεέρλνληαο ηελ 

αληηπΪζεηΪ ηνπ γηα ηηο αμηνινγάζεηο. 

4. Κηλεηηθόηεηα ησλ αλώηαησλ δηεπζπληηθώλ ζηειερώλ. Ζ κεηαθέλεζε ησλ 

αλψηαησλ ζηειερψλ θΪζε δχν ά ηξέα ρξφληα θαέλεηαη φηη απνηειεέ πξφβιεκα θαη 

Ϋηζη ηα ζηειΫρε δελ δέλνπλ ζηνλ εαπηφ ηνπο αξθεηφ ρξνληθφ πεξηζψξην, γηα λα 

κΪζνπλ ηα πξαγκαηηθΪ πξνβιάκαηα ηεο δνπιεηΪο (James, 1998) . 

5. Γηεύζπλζε ηεο εηαηξίαο κε κόλν θξηηήξην ηνπο αξηζκνύο. Οη αξηζκνέ δελ κπνξνχλ 

απφ κφλνη ηνπο λα παξνπζηΪζνπλ ηελ πνξεέα κηαο εηαηξέαο. Ζ κεέσζε ησλ 

δαπαλψλ γηα βειηέσζε ηεο πνηφηεηαο κπνξεέ λα αλαδεέμεη κεέσζε ηνπ θφζηνπο, 

αιιΪ ζε καθξνπξφζεζκν επέπεδφ ζα Ϋρεη δπζΪξεζηα απνηειΫζκαηα γηα ηνλ 

νξγαληζκφ (ΛνγνζΫηεο, 2005). 

6. θαη 7. Αθνξνχλ ππεξβνιηθέο δαπάλεο ζε ηαηξηθή πεξίζαιςε θαη εγγπήζεηο πνπ 

ππνδαπιίδνληαη από δηθεγόξνπο (James, 1998). 
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2.5.2.3 Ο ΚΤΚΛΟ΢ ΣΟΤ DEMING  

Ο θχθινο ηνπ Deming κε ην Plan, Do, Check, Act εέλαη Ϋλα ρξάζηκν ζρΫδην γηα ηε 

κΫηξεζε ζπζηεκΪησλ. ΠξΫπεη λα ζεκεησζεέ φηη γηα ηε κΫηξεζε ηεο επέδνζεο, νη 

ζηξαηεγηθνέ ζθνπνέ πξΫπεη λα κεηαηξαπνχλ ζε θξέζηκνπο παξΪγνληεο επηηπρέαο (critical 

success factors) θαη θαηΪιιεινπο βαζηθνχο δεέθηεο επέδνζεο (key performance 

indicators) 

΋ζνλ αθνξΪ ηνλ θχθιν ηνπ Deming φπσο αλαθΫξζεθε θαη παξαπΪλσ απνηειεέ Ϋλα 

εξγαιεέν κΫηξεζεο ζπζηεκΪησλ. ΢πγθεθξηκΫλα ην PDCA αλαιχεηαη σο εμάο: 

Plan: Δγθαζέδξπζε ζθνπψλ επέδνζεο θαη πξνηχπσλ 

Do: ΜΫηξεζε επέδνζεο 

Check: ΢χγθξηζε επέδνζεο κε ζθνπνχο θαη πξφηππα – θαζνξηζκφο θελψλ (gaps) 

Act: Λάςε απαξαέηεησλ κΫηξσλ γηα θΪιπςε ησλ θελψλ θαη πξαγκαηνπνέεζε 

απαξαέηεησλ βειηηψζεσλ 

ΓηΪγξακκα 2-4 Γνκά ηνπ Κχθινπ ηνπ Deming 

 

Πεγά: asq.org/learn-about-quality/project-planning-tools/overview/pdca-cycle.html, 07/01/2011 

ΔθηΫιεζε

Δθαξκνγά ηνπ 
ζρεδένπ εη δπλαηφλ 
ζε κηθξά θιέκαθα

΢πγθΫληξσζε 
ΓεδνκΫλσλ

Έιεγρνο

Αμηνιφγεζε ησλ 
δεδνκΫλσλ πνπ 
ζπγθεληξψζεθαλ 
θαηΪ ηελ ΔθηΫιεζε

Δθαξκνγά

Αλ ηα απνηειΫζκαηα 
εέλαη ηθαλνπνηεηηθΪ 
κνληκνπνηεέηαη ε 
αιιαγά

Αλ δελ εέλαη 
ηθαλνπνηεηηθΪ, λΫα 
πξνζπΪζεηα απφ ηελ 
αξρά

΢ρεδηαζκφο

ΜειΫηε ηεο 
ηξΫρνπζαο 
δηεξγαζέαο

΢πγθΫληξσζε 
δεδνκΫλσλ

ΑλΪιπζε δεδνκΫλσλ

ΚαηΪζηξσζε 
ζρεδένπ γηα 
βειηέσζε

Λάςε απφθαζεο γηα 
ηνλ ηξφπν κΫηξεζεο 
ηεο βειηέσζεο

http://asq.org/learn-about-quality/project-planning-tools/overview/pdca-cycle.html
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2.5.3 GARVIN 

Ο David A. Garvin εέλαη θαζεγεηάο ζην Harvard Business School απφ ην 1979. 

ΑλΫπηπμε πνιιΫο Ϋλλνηεο πνπ επεξΫαζαλ ζεκαληηθΪ ηε δηνέθεζε πνηφηεηαο (James, 

1998). Έρεη εξγαζηεέ σο ζχκβνπινο ζε πΪλσ απφ πελάληα νξγαληζκνχο φπσο νη: 

Gillette, L. L. Bean, 3M, Mitsubishi,  Morgan Stanley, Mueller, Novartis θ.α.
5
. Μεηαμχ 

Ϊιισλ αλΫπηπμε ηελ Ϋλλνηα ησλ νρηψ δηαζηΪζεσλ πνηφηεηαο σο πιαέζην ζηξαηεγηθάο 

αλΪιπζεο. ΑπηΫο εέλαη
6
: 

1. Δπίδνζε. ΑλαθΫξεηαη ζηα αξρηθΪ ιεηηνπξγηθΪ ραξαθηεξηζηηθΪ ηνπ πξντφληνο. 

2. Υαξαθηεξηζηηθά γλσξίζκαηα. Δέλαη ηα δεπηεξεχνληα ραξαθηεξηζηηθΪ 

ιεηηνπξγέαο. 

3. Αμηνπηζηία. ΔθθξΪδεη ηελ πηζαλφηεηα απνηπρέαο ελφο πξντφληνο ά βιΪβεο ζε κηα 

ζπγθεθξηκΫλε ρξνληθάο πεξένδν. 

4. ΢πκκόξθσζε. Πξνζδηνξέδεηαη ν βαζκφο ζηνλ νπνέν ν ζρεδηαζκφο ελφο 

πξντφληνο θαη ηα ιεηηνπξγηθΪ ηνπ ραξαθηεξηζηηθΪ ζπκθσλνχλ κε ηηο 

πξνδηαγξαθΫο πνπ Ϋρνπλ ηεζεέ. 

5. Αλζεθηηθόηεηα. ΑλαθΫξεηαη ζηε κΫηξεζε δσάο ελφο πξντφληνο ηφζν απφ 

νηθνλνκηθάο φζν θαη απφ ηερληθάο δηΪζηαζεο. 

6. ΢πληεξεζηκόηεηα. Δέλαη ε ηαρχηεηα, δεμηφηεηα θαη επθνιέα ζηελ επηδηφξζσζε. 

7. Αηζζεηηθή. ΠεξηγξΪθεη πσο Ϋλα πξντφλ θαέλεηαη, αηζζΪλεηαη, ερεέ, εέλαη Ϋλα 

ζΫκα πξνζσπηθάο θξέζεο θαη κηα αληαλΪθιαζε αηνκηθάο πξνηέκεζεο. 

8. Αληηιακβαλόκελε Πνηόηεηα. Δέλαη ε αληέιεςε πνπ Ϋρεη ν πειΪηεο γηα ην πξντφλ 

ά ηελ ππεξεζέα σο πξνο ηα ραξαθηεξηζηηθΪ θαη ηηο ιεηηνπξγέεο ηνπο.  

Ο Garvin ην 1988 εηζεγάζεθε επέζεο ηελ Ϋλλνηα ησλ πέληε βάζεσλ ηεο πνηόηεηαο: ην 

ππεξβαηηθφ ζηνηρεέν, ην πξντφλ, ην ρξάζηε, ηελ θαηαζθεπά θαη ηελ αμέα (James, 1998). 

 

2.5.4 CROSBY 

Ο Crosby εέλαη Ϊιινο Ϋλαο απφ ηνπο Ακεξηθαλνχο «γθνπξνχ» ηεο πνηφηεηαο πνπ 

απΫθηεζε δηεζλά θάκε ρΪξε ζηε δηδαζθαιέα ηνπ γηα ηε δηνέθεζε ηεο πνηφηεηαο. 

                                                      
5
 http://drfd.hbs.edu/fit/public/facultyInfo.do?facInfo=ovr&facEmId=dgarvin@hbs.edu 

6
 http://www.ifm.eng.cam.ac.uk/dstools/paradigm/qualit.html, 07/01/2011 

 

http://www.ifm.eng.cam.ac.uk/dstools/paradigm/qualit.html
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Νσξέηεξα, δηαηΫιεζε δηεπζπληάο πνηφηεηαο ζηελ εηαηξεέα ITΣ (ΛνγνζΫηεο, 2005). Σν 

ζχλζεκΪ ηνπ γηα ηελ πνηφηεηα εέλαη: «Με ζπκκφξθσζε πξνο ηηο απαηηάζεηο ε πνηφηεηα 

εέλαη δσξεΪλ». 

Σν 1979 ν Crosby αλΫπηπμε ηηο πΫληε αξρΫο ηεο πνηφηεηαο πνπ εέλαη νη αθφινπζεο: 

1. Ηζρχεη ε ζπκκφξθσζε πξνο ηηο απαηηάζεηο. 

2. Γελ Ϋρεη λφεκα λα κηιΪκε γηα πξφβιεκα πνηφηεηαο. 

3. Γελ Ϋρεη λφεκα λα κηιΪκε γηα ηα νηθνλνκηθΪ ηεο πνηφηεηαο, αθνχ, αλ ε δνπιεηΪ 

γέλεη ζσζηΪ απφ ηελ αξρά, ζηνηρέδεη πΪληα ιηγφηεξα. 

4. Μφλν κΫηξν απφδνζεο ζεσξεέηαη ην θφζηνο πνηφηεηαο. 

5. Μφλε αξρά απφδνζεο εέλαη ηα κεδΫλ ειαηησκαηηθΪ.  

Με απηΫο ηηο πΫληε απαξΪβαηεο αξρΫο ππνζηεξέδεη φηη ε πνηφηεηα εέλαη δσξεΪλ (James, 

1998). 

Ο Crosby δηαηχπσζε θαη ηα 14 βάκαηα γηα ηε βειηέσζε ηεο πνηφηεηαο. Ζ ζεηξΪ ηνπο δελ 

Ϋρεη ζεκαζέα, θαζψο, πνιιΪ απφ απηΪ, κπνξνχλ λα γέλνληαη παξΪιιεια. Σα βάκαηα 1-6 

πξνεγνχληαη γηα ην ιφγν φηη ζα πξΫπεη λα πξαγκαηνπνηεζνχλ απφ ηε δηνέθεζε 

(ΛνγνζΫηεο, 2005).   

ΓηΪγξακκα 2-5 Σα 14 βάκαηα ηνπ Crosby γηα ηε βειηέσζε ηεο πνηφηεηαο 

 

Πεγά: www.qualitygurus.com/gurus/list-of-gurus/philip-crosby/, 07/01/2011 

1. Γέζκεπζε 
ηεο δηνίθεζεο

2. Οκάδα 
βειηίσζεο ηεο 

πνηόηεηαο

3. Μέηξεζε

4. Κόζηνο ηεο 
ρακειήο 

πνηόηεηαο

8. Δθπαίδεπζε 
εξγαδνκέλσλ

7. ΢ρεδηαζκόο 
γηα κεδέλ 

ειαηηώκαηα

6. Γηνξζσηηθέο 
ελέξγεηεο

5. Δλεκέξσζε 
γηα ηελ 

πνηόηεηα

9.  Ηκέξα ησλ 
κεδέλ 

ειαηησκάησλ

10. Καζνξηζκόο 
ησλ ζηόρσλ

11. Δμάιεηςε 
ησλ αηηίσλ ηνπ 

ιάζνπο

12. Αλαγλώξηζε
13. ΢πκβνύιην 

πνηόηεηαο

14. Καληε ηα 
πάιη όια από 

ηελ αξρή
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2.5.5 ISHIKAWA 

Ο Ishikawa Ϋγηλε γλσζηφο θπξέσο γηα ηελ πξνζθνξΪ ηνπ ζην κΪλαηδκελη πνηφηεηαο 

κΫζσ ηνπ ζηαηηζηηθνχ ειΫγρνπ. ΑλΫπηπμε ην δηΪγξακκα Ishikawa („ςαξνθφθαιν‟) 

θαζψο θαη ηα επηΪ εξγαιεέα πνηφηεηαο.  

Ο Ishikawa άηαλ πξνζαλαηνιηζκΫλνο πεξηζζφηεξν ζηνπο αλζξψπνπο παξΪ ζηε 

ζηαηηζηηθά. ΢ηφρνο ηνπ άηαλ λα ζπκκεηΫρνπλ φινη ζηελ αλΪπηπμε ηεο πνηφηεηαο θαη φρη 

κφλν ηα ζηειΫρε πνπ άηαλ ππεχζπλα γη‟ απηάλ (James, 1998). 

 

2.5.6 FEIGENBAUM 

Ο Feigenbuam, κεραληθφο ζην επΪγγεικα Ϋγηλε γλσζηφο γηα ην Ϋξγν ηνπ ζηνλ Ϋιεγρν 

πνηφηεηαο. ΋ξηζε ηελ νιηθά πνηφηεηα σο «Ϋλα απνηειεζκαηηθφ ζχζηεκα γηα ηελ 

νινθιάξσζε ησλ ελεξγεηψλ πνπ θαηαβΪιινπλ νη δηΪθνξεο νκΪδεο ζε Ϋλαλ νξγαληζκφ, 

γηα ηελ αλΪπηπμε, ηε δηαηάξεζε θαη ηε βειηέσζε ηεο πνηφηεηαο, πξνθεηκΫλνπ λα 

θαηαζηεέ δπλαηά ε παξαγσγά ά ε παξνρά ππεξεζηψλ ζην νηθνλνκηθφηεξν δπλαηφ 

επέπεδν, πνπ εμαζθαιέδεη ηελ ηθαλνπνέεζε ηνπ πειΪηε». Μηα απφ ηηο πην γλσζηΫο 

Ϋλλνηεο πνπ δηαηχπσζε ν Feigenbaum άηαλ ν βηνκεραληθφο θχθινο, πνπ αθνξνχζε ηελ 

αλΪπηπμε ελφο πξντφληνο απφ ηε ζχιιεςά ηνπ Ϋσο ηελ θπθινθνξέα ηνπ ζηελ αγνξΪ, θαη 

αθφκα πην πΫξα. Ο θχθινο απηφο πεξηειΪκβαλε ην κΪξθεηηλγθ, ηε ζρεδέαζε, ηελ 

παξαγσγά θαη ηελ εμππεξΫηεζε (James, 1998). 

 

2.5.7 TAGUCHI 

Ο Taguchi εζηέαζε ζηνλ πξνζδηνξηζκφ ηνπ θφζηνπο πνπ Ϋρεη ε κε επέηεπμε ηεο ηηκάο, 

πνπ Ϋρεη ηεζεέ σο ζηφρνο. Δπέζεο, αλΫπηπμε ηελ Ϋλλνηα ηεο ζπλΪξηεζεο απψιεηαο, φπνπ 

ππνινγέδεη ηε κεέσζε ηεο σθΫιεηαο σο ζπλΪξηεζε ηεο απφζηαζεο απφ ηελ ηηκά ζηφρν 

γηα Ϋλα πξντφλ ά δηεξγαζέα, δειαδά ηελ απψιεηα γηα ηελ θνηλσλέα απφ Ϊπνςε θφζηνπο. 

ΣΫινο, ππνζηάξημε φηη ν ρξφλνο θαη ν θφπνο πνπ δαπαλψληαη ζην ζρεδηαζκφ θαη ηνλ 

πξνγξακκαηηζκφ ζα εμνηθνλνκάζνπλ πεξηζζφηεξν ρξφλν, θφπν θαη θφζηνο αξγφηεξα, 

θαηΪ ηνλ Ϋιεγρν πνηφηεηαο ζηε γξακκά παξαγσγάο
7
. 

 

                                                      
7
 http://www.amsup.com/taguchi_methods/, 07/01/2011 

http://www.amsup.com/taguchi_methods/
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2.6 ΑΡΥΔ΢ ΣΖ΢ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ΢ ΟΛΗΚΖ΢ ΠΟΗΟΣΖΣΑ΢ 

Ζ Γηνέθεζε Οιηθάο Πνηφηεηαο εέλαη κηα θηινζνθέα ά κηα πξνζΫγγηζε δηνέθεζεο πνπ 

κπνξεέ λα ραξαθηεξηζηεέ απφ ηηο αξρΫο, ηηο πξαθηηθΫο θαη ηηο ηερληθΫο ηεο. Οη αξρΫο ηεο 

εέλαη:  

 Ζ εζηέαζε ζηνλ πειΪηε  

 Ζ ζπλεράο βειηέσζε 

 Ζ νκαδηθά δνπιεηΪ 

ΚΪζε αξρά εθαξκφδεηαη κΫζα απφ Ϋλα ζχλνιν πξαθηηθψλ, πνπ εέλαη απιΫο 

δξαζηεξηφηεηεο φπσο ε ζπιινγά πιεξνθνξηψλ ησλ πειαηψλ ά ε αλΪιπζε δηεξγαζηψλ. 

Οη πξαθηηθΫο ππνζηεξέδνληαη απφ ηερληθΫο φπσο ε δηνέθεζε θαη ηα ζηαηηζηηθΪ εξγαιεέα 

(Dean and Bowen, 1994). 

 

2.7 ΚΑΣΔΤΘΤΝΣΖΡΗΔ΢ ΓΡΑΜΜΔ΢ ΓΗΑ ΣΖΝ ΔΦΑΡΜΟΓΖ ΣΖ΢ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ΢ 

ΟΛΗΚΖ΢ ΠΟΗΟΣΖΣΑ΢ ΚΑΣΑ ΣΟΝ JABLONSKI 

O Jablonski παξνπζηΪδεη κηα ζεσξέα 5 θΪζεσλ γηα ηελ εθαξκνγά ηεο Γηνέθεζεο Οιηθάο 

Πνηφηεηαο: πξνεηνηκαζέα, πξνγξακκαηηζκφο, αμηνιφγεζε, εθαξκνγά, θαη δηαπνέθηιζε. 

ΚΪζε θΪζε Ϋρεη σο ζθνπφ λα εθηειεζζεέ σο ηκάκα ελφο καθξνπξφζεζκνπ ζηφρνπ ηεο 

ζπλερψο απμαλφκελεο πνηφηεηαο θαη ηεο παξαγσγηθφηεηαο. Ζ πξνζΫγγηζε ηνπ Jablonski 

εέλαη κέα εθ ησλ πνιιψλ πνπ Ϋρεη εθαξκνζηεέ γηα λα επηηχρεη ε ΓΟΠ, αιιΪ 

πεξηιακβΪλεη ηα βαζηθΪ ζηνηρεέα πνπ ζπλδΫνληαη ζπλάζσο κε Ϊιια δεκνθηιά νιηθΪ 

πνηνηηθΪ ζπζηάκαηα
8
. 

Πποεηοιμαζία: ΚαηΪ ηε δηΪξθεηα ηεο πξνεηνηκαζέαο, ε δηνέθεζε απνθαζέδεη εΪλ πξΫπεη 

λα αθνινπζεζεέ Ϋλα πξφγξακκα Γηνέθεζεο Οιηθάο Πνηφηεηαο. ΢ην Πξφγξακκα 

ππνβΪιιεηαη ε αξρηθά θαηΪξηηζε, πξνζδηνξέδνληαη νη αλΪγθεο γηα ηνπο εμσηεξηθνχο 

ζπκβνχινπο, αλαπηχζζεηαη Ϋλα ζπγθεθξηκΫλν φξακα θαη ζηφρνη, ζπληΪζζεηαη κηα 

εηαηξηθά πνιηηηθά, δεζκεχνληαη νη απαξαέηεηνη πφξνη, θαη επηθνηλσλνχληαη νη ζηφρνη ζε 

φιε ηελ νξγΪλσζε.  

                                                      
8
  www.referenceforbusiness.com/encyclopedia/Thir-Val/Total-Quality-Management-

TQM.html, 07/01/2011 
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Ππογπαμμαηιζμόρ: ΢ην ζηΪδην ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ, ζπληΪζζεηαη Ϋλα ιεπηνκεξΫο 

ζρΫδην εθαξκνγάο (ζπκπεξηιακβαλνκΫλνπ ηνπ πξνυπνινγηζκνχ θαη ηνπ πξνγξΪκκαηνο), 

θαζηεξψλεηαη ε ππνδνκά πνπ ζα ππνζηεξέμεη ην πξφγξακκα, ελψ νη απαξαέηεηνη πφξνη 

γηα λα αξρέζεη ην ζρΫδην εέλαη θαζνξηζκΫλνη θαη εμαζθαιηζκΫλνη. 

 

Αξιολόγηζη: Απηφ ην ζηΪδην δέλεη Ϋκθαζε ζε κέα ιεπηνκεξά αμηνιφγεζε – ε νπνέα 

γέλεηαη απφ ηνπο πειΪηεο - ησλ  ηδηνηάησλ θαη ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ησλ αηφκσλ ζηελ 

επηρεέξεζε, θαζψο επέζεο θαη απφ ηελ επηρεέξεζε ζπλνιηθΪ. 

 

Εθαπμογή: ΢ε απηφ ην ζεκεέν, ε νξγΪλσζε κπνξεέ άδε λα αξρέζεη λα θαζνξέδεη ηα 

νθΫιε ζηελ επΫλδπζε ηεο Γηνέθεζεο Οιηθάο Πνηφηεηαο. ΚαηΪ ηε δηΪξθεηα απηάο ηεο 

θΪζεο, ην πξνζσπηθφ ππνζηάξημεο επηιΫγεηαη θαη εθπαηδεχεηαη, θαζψο θαη νη δηεπζπληΫο 

θαη ην εξγαηηθφ δπλακηθφ. Ζ θαηΪξηηζε αθνξΪ ηελ πιεξνθφξεζε ησλ εξγαδνκΫλσλ γηα 

ην ηη εέλαη ε Γηνέθεζε Οιηθάο Πνηφηεηαο θαη γηα ην πψο κπνξεέ λα βνεζάζεη απηνχο, 

αιιΪ  θαη ηελ έδηα ηελ επηρεέξεζε. Δμεγεέ, επέζεο, ην ξφιν θΪζε εξγαδφκελνπ ζην 

πξφγξακκα θαη εμεγεέ ηη πεξηκΫλεη απφ απηνχο. 

Διαθοποποίηζη: ΢ε απηφ ην ζηΪδην, νη δηεπζπληΫο ρξεζηκνπνηνχλ ηηο εκπεηξέεο θαη ηηο 

επηηπρέεο ηνπο ζρεηηθΪ κε ηε ΓΟΠ γηα λα θΫξνπλ νκΪδεο Ϋμσ απφ ηελ νξγΪλσζε (νη 

πξνκεζεπηΫο, νη δηαλνκεέο, θαη Ϊιιεο επηρεηξάζεηο πνπ αζθνχλ επέδξαζε ζηελ 

επηρεέξεζε) ζηελ πνηνηηθά δηαδηθαζέα. Οη δξαζηεξηφηεηεο δηαθνξνπνέεζεο 

πεξηιακβΪλνπλ ηελ θαηΪξηηζε, ηελ αληακνηβά, ηελ ππνζηάξημε, θαη ην ζπλεηαηξηζκφ κε 

ηηο νκΪδεο, πνπ Ϋρνπλ ζρΫζε κε ηηο πξσηνβνπιέεο ηεο νξγΪλσζεο ηεο ΓΟΠ.  

 

2.8 ΜΟΝΣΔΛΑ ΠΟΗΟΣΖΣΑ΢ 

ΤπΪξρνπλ ηππνπνηεκΫλα πξφηππα πνηφηεηαο ηα νπνέα ρξεζηκνπνηνχληαη επξΫσο απφ ηηο 

επηρεηξάζεηο γηα βειηέσζε ζε φινπο ηνπο επηκΫξνπο ηνκεέο ηνπο, αιιΪ θαη γηα απηφ-

αμηνιφγεζε ησλ πξαθηηθψλ πνηφηεηαο. Σα πην δηαδεδνκΫλα κνληΫια εέλαη ην Deming 

ζηελ Ηαπσλέα, ην Malcolm Baldrige ζηηο ΖΠΑ, θαη ην Δπξσπατθφ Ίδξπκα γηα ηε 

Γηνέθεζε Πνηφηεηαο ζηελ Δπξψπε (EFQM).  
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2.8.1 ΜΟΝΣΔΛΟ DEMING 

Σν ηαπσληθφ κνληΫιν Deming εέλαη νκαδνπνηεκΫλν ζε δΫθα θεθΪιαηα, ηα νπνέα κε ηε 

ζεηξΪ ηνπο ρσξέδνληαη ζε επηκΫξνπο θξηηάξηα, κε ηνλ αθφινπζν ηξφπν: ηηο πνιηηηθΫο, ηελ 

νξγΪλσζε, ηελ πιεξνθφξεζε, ηελ ηππνπνέεζε, ηελ αλΪπηπμε θαη ρξάζε ησλ 

αλζξψπηλσλ πφξσλ, δξΪζεηο, νη νπνέεο δηαζθαιέδνπλ πνηφηεηα, δξαζηεξηφηεηεο γηα ηε 

ζπληάξεζε θαη ηνλ Ϋιεγρν, δξαζηεξηφηεηεο γηα ηε βειηέσζε, ηα απνηειΫζκαηα θαη ηα 

κειινληηθΪ ζρΫδηα (ΚνξξΫ θαη ΜπισλΪο, 2010). 

 

2.8.2 ΜΟΝΣΔΛΟ MALCOLM BALDRIGE 

Σν κνληΫιν ηνπ Malcolm Baldrige ζηηο ΖΠΑ  Ϋρεη επηΪ θαηεγνξέεο πνπ απνηεινχλ θαη 

ηηο θχξηεο Ϋλλνηεο θαη αμέεο ηεο δηαρεέξηζεο ηεο πνηφηεηαο:  ηελ εγεζέα, ην ζηξαηεγηθφ 

πξνγξακκαηηζκφ, ηνλ πξνζαλαηνιηζκφ ησλ αλζξσπέλσλ πφξσλ, ηε δηαρεέξηζε ηεο 

δηαδηθαζέαο, πιεξνθνξέεο θαη αλαιχζεηο ησλ πειαηψλ θαη λα Ϋρεη επηθεληξσζεέ ζηελ 

αγνξΪ θαη ηα επηρεηξεκαηηθΪ απνηειΫζκαηα (ΚνξξΫ θαη ΜπισλΪο, 2010). Σν βξαβεέν 

δηαθξέλεηαη ζε ηξεέο θαηεγνξέεο: βηνκεραληθΫο-παξαγσγηθΫο επηρεηξάζεηο, κηθξΫο 

επηρεηξάζεηο θαη επηρεηξάζεηο παξνράο ππεξεζηψλ. 

Σν πξφγξακκα Baldrige ην 2008 πΫηπρε Ϋλα πνιχ ζεκαληηθφ ζηφρν: ΠΫηπρε ηελ 

ελζσκΪησζε ηνπ κνληΫινπ, κΫζα απφ ιεηηνπξγηθΫο πξαθηηθΫο, απφ ηνπο πην κεγΪινπο 

νξγαληζκνχο ζε φιν ηνλ θφζκν. Απηά ε επηηπρέα πάξε πεξέπνπ 20 ρξφληα, αιιΪ ην 
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κνληΫιν εέρε αληέθηππν ζηνλ ηξφπν πνπ νη δηεπζπληΫο δηνηθνχλ ηελ επηρεέξεζά ηνπο. Ο 

αληέθηππνο απηφο Ϋρεη αξρέζεη λα θαέλεηαη θαη ζηελ εθπαέδεπζε, ηελ πγεέα θαη ηνπο κε 

θεξδνζθνπηθνχο νξγαληζκνχο. 

Ζ δηεξγαζέα ηνπ βξαβεένπ βνεζΪ ζηελ ελδπλΪκσζε ησλ εηαηξεηψλ αιιΪ παέδεη θαη ηξεέο 

επηπξφζζεηνπο ξφινπο: 

 Να βνεζάζεη λα βειηησζνχλ νη πξαθηηθΫο, νη ηθαλφηεηεο θαη ηα απνηειΫζκαηα 

ηεο νξγαλσηηθάο επέδνζεο. 

 Να δηεπθνιχλεη ηελ επηθνηλσλέα θαη ηελ ζσζηά πιεξνθνξέα ζε φινπο ηνπο 

νξγαληζκνχο. 

 Να ρξεζηκνπνηεζεέ σο εξγαιεέν δνπιεηΪο γηα θαηαλφεζε θαη δηαρεέξηζε ηεο 

επέδνζεο θαη επθαηξέεο κΪζεζεο. 

Σν πξαγκαηηθφ βξαβεέν  εέλαη αξθεηΪ εληππσζηαθφ. Απνηειεέηαη απφ ηξέα κΫξε 

θξπζηΪιινπ ηχπνπ Steuben Glass, χςνπο 14 ηληζψλ, κε Ϋλα ελζσκαησκΫλν 

επηρξπζσκΫλν κεηΪιιην 22 θαξαηέσλ ζην θΫληξν. Σα βξαβεέα δέλνληαη ζηνπο ληθεηΫο 

απφ ηνλ Πξφεδξν ησλ ΖλσκΫλσλ Πνιηηεηψλ (Brown, 2008).  

 

2.8.3 ΜΟΝΣΔΛΟ EFQM 

Σν κνληΫιν EFQM απνηειεέηαη απφ ηηο αθφινπζεο αξρΫο: ηελ εγεζέα, ηε δηαρεέξηζε ησλ 

εξγαδνκΫλσλ, ηελ πνιηηηθά θαη ζηξαηεγηθά, ηηο ζπκκαρέεο θαη ηνπο πφξνπο, ηε 

δηαρεέξηζε ηεο δηαδηθαζέαο, ηνπο αλζξψπνπο θαη ηα απνηειΫζκαηα, ηα απνηειΫζκαηα 

ησλ πειαηψλ, ηα απνηειΫζκαηα ηεο θνηλσλέαο ησλ πνιηηψλ θαη βαζηθΪ απνηειΫζκαηα. 

 

2.8.3.1 Η΢ΣΟΡΗΚΖ ΑΝΑΓΡΟΜΖ EFQM 

 Ζ ηδΫα γηα ην EFQM πξνάιζε απφ ηνπο C.Van der Klugt πξφεδξν ηεο εηαηξεέαο Philips 

θαη ηνλ C.De Benedetti πξφεδξν ηεο εηαηξεέαο Olivetti πνπ ζΫιεζαλ λα εηζΪγνπλ ζηνπο 

νξγαληζκνχο ηε Γηνέθεζε Οιηθάο Πνηφηεηαο. Έηζη, ηo 1980, δεκηνπξγάζεθε Ϋλα 

ζηξαηεγηθφ ζρΫδην γηα ην λΫν νξγαληζκφ πνπ νλνκΪζηεθε «Δπξσπατθφο Οξγαληζκφο γηα 

ηε Γηνέθεζε Πνηφηεηαο». Ο νξγαληζκφο εγθαζηδξχζεθε επέζεκα ζηηο 19 Οθησβξένπ 

1989 ζηελ πφιε Montreux. Αθνινπζψληαο ην παξΪδεηγκα ηνπ ακεξηθΪληθνπ κνληΫινπ 
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δεκηνπξγάζεθε θαη ην Δπξσπατθφ Βξαβεέν Πνηφηεηαο – Δπηρεηξεκαηηθάο Αξηζηεέαο 

(European Quality Award, EQA) (Conti, 2007). 

 

2.8.3.2 ΔΤΡΧΠΑΨΚΟ ΒΡΑΒΔΗΟ ΔΠΗΥΔΗΡΖΜΑΣΗΚΖ΢ ΑΡΗ΢ΣΔΗΑ΢ 

Σν EQA απνηειεέ Ϋλα εξγαιεέν πνχ κπνξεέ λα ρξεζηκνπνηεζεέ κε δηαθνξεηηθνχο 

ηξφπνπο: 

 Χο εξγαιεέν απηφ-αμηνιφγεζεο. 

 Χο Ϋλαο ηξφπνο ζχγθξηζεο κε Ϊιινπο νξγαληζκνχο (benchmarking) 

 Χο Ϋλαο νδεγφο γηα ηελ αλέρλεπζε ησλ πεξηνρψλ πνπ ρξεηΪδνληαη βειηέσζε 

 Χο κηα δνκά γηα ην ζχζηεκα δηνέθεζεο ηνπ νξγαληζκνχ 

΢ην EQA κπνξνχλ λα εληαρζνχλ κηθξνκεζαέεο επηρεηξάζεηο, κεγΪιεο επηρεηξάζεηο θαη 

νξγαληζκνέ ηνπ δεκνζένπ ηνκΫα. ΢ηνλ παξαθΪησ πέλαθα παξνπζηΪδνληαη ηα θξηηάξηα 

ηνπ Δπξσπατθνχ Βξαβεένπ Πνηφηεηαο θαη ε βαξχηεηα πνπ αληηζηνηρεέ ζην θαζΫλα:  

   

Πέλαθαο 2-2 Κξηηάξηα θαη βαξχηεηα βξαβεένπ 

Κξηηήξηα Μνληέινπ Βαξχηεηα 

Ζγεζέα 100 

Πνιηηηθά θαη ζηξαηεγηθά 80 

Γηαρεέξηζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 90 

΢πλεξγαζέεο θαη πφξνη 90 

Γηεξγαζέεο – Γηαδηθαζέεο 140 

Άζξνηζκα Βαζκψλ 500 
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Κξηηήξηα Μνληέινπ Βαξχηεηα 

Ηθαλνπνέεζε πειαηψλ 200 

Ηθαλνπνέεζε αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ 
90 

Δπέδξαζε ζην θνηλσληθφ ζχλνιν 60 

Κξέζηκα απνηειΫζκαηα 150 

Άζξνηζκα βαζκψλ 500 

    

΢ην ΓηΪγξακκα 2-8 βιΫπνπκε ηε δνκά θαη ην πεξηερφκελν ηνπ επξσπατθνχ βξαβεένπ 

πνηφηεηαο, ην νπνέν εέλαη ρσξηζκΫλν ηζνβαξψο κεηαμχ πξνυπνζΫζεσλ θαη 

απνηειεζκΪησλ. Οη πξνυπνζΫζεηο (enablers) αθνξνχλ ην πψο ν νξγαληζκφο πξνζεγγέδεη 

θΪζε κέα απφ ηηο πεξηνρΫο πνπ αλαγλσξέδεη. Σα θξηηάξηα ησλ απνηειεζκΪησλ 

επηθεληξψλνληαη ζε απνηειΫζκαηα γηα ηελ εθΪζηνηε ρξνληθά ζηηγκά, σο πξνο ηελ 

απφδνζε, ηνλ βαζκφ επέηεπμεο ησλ ζηφρσλ θαη, φπνπ εέλαη δπλαηφ, ηελ απφδνζε ησλ 

αληαγσληζηψλ θαη ησλ θαιχηεξσλ νξγαληζκψλ. (Κσζηαγηφιαο θαη ζπλ., 2008)  

ΓηΪγξακκα 2-8 Γνκά θαη πεξηερφκελν Δπξσπατθνχ Βξαβεένπ Πνηφηεηαο 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πεγά: http://www.efqm.org, 07/01/2011 
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2.8.3.3 ΚΑΡΣΑ RADAR  

Ζ ινγηθά RADAR εέλαη ην αθξσλχκην Results, Approach, Deployment, Assessment θαη 

Review. Απνηειεέ Ϋλα δπλακηθφ πιαέζην αμηνιφγεζεο θαη Ϋλα ηζρπξφ δηνηθεηηθφ 

εξγαιεέν, πνπ παξΫρεη κηα δνκεκΫλε πξνζΫγγηζε ζηελ επεξψηεζε ηεο απφδνζεο κηαο 

νξγΪλσζεο. ΢ην πςειφηεξν επέπεδν ε ινγηθά ηεο θΪξηαο ηνπ RADAR δειψλεη φηη κηα 

νξγΪλσζε ρξεηΪδεηαη λα:  

 θαζνξέζεη ηα απνηειΫζκαηα πνπ ζηνρεχεη λα επηηχρεη σο ηκάκα ηεο ζηξαηεγηθάο ηνπ   

 πξνγξακκαηέζεη θαη αλαπηχμεη Ϋλα ελζσκαησκΫλν ζχλνιν πγηψλ πξνζεγγέζεσλ, γηα 

λα παξαδνζνχλ ηα απαξαέηεηα απνηειΫζκαηα θαη ηψξα θαη ζην κΫιινλ    

 επεθηεέλεη ηηο πξνζεγγέζεηο κε Ϋλαλ ζπζηεκαηηθφ ηξφπν θαη λα εμαζθαιηζηεέ ε 

εθαξκνγά    

 αμηνινγάζεη θαη θαζνξέζεη ηηο επεθηακΫλεο πξνζεγγέζεηο βαζηζκΫλεο ζηνλ Ϋιεγρν 

θαη ηελ αλΪιπζε ησλ απνηειεζκΪησλ πξαγκαηνπνηεκΫλσλ θαη ησλ ηξερνπζψλ 

δξαζηεξηνηάησλ εθκΪζεζεο 

Ζ δνκά ηεο θΪξηαο ηνπ RADAR απεηθνλέδεηαη ζην παξαθΪησ δηΪγξακκα. 

 

ΓηΪγξακκα 2-9 Γνκά ΚΪξηαο RADAR 

 

 

Πεγά: http://www.eknowledgecenter.com/articles/1010/1010.htm, 10/01/2011 

 

http://www.eknowledgecenter.com/articles/1010/1010.htm
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Ζ ινγηθά RADAR εέλαη Ϋλα επηπιΫνλ εξγαιεέν απηναμηνιφγεζεο πνπ επηηξΫπεη ζε Ϋλαλ 

νξγαληζκφ λα αλαγλσξέζεη ηα δπλαηΪ ηνπ ζεκεέα, αιιΪ θαη ηα ζεκεέα πξνο βειηέσζε, 

ψζηε λα παξαθνινπζεέ πην ζηελΪ ηελ πνξεέα ηνπ θαη λα ζΫηεη πξνηεξαηφηεηεο.  

΢ηε ζπλΫρεηα ζα αλαιπζνχλ εθηελψο βαζηθΪ εξγαιεέα ζηξαηεγηθάο θαη δηνέθεζεο 

νιηθάο πνηφηεηαο φπσο ν πέλαθαο ηζνξξνπεκΫλεο ζηνρνζεζέαο, ε αλΪιπζε SWOT αιιΪ 

θαη ην Κνηλφ Πιαέζην Αμηνιφγεζεο σο εξγαιεέν ηεο ΓΟΠ ζην δεκφζην ηνκΫα. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 3
Ο 

: ΓΖΜΟ΢ΗΟ΢ ΣΟΜΔΑ΢ 

 

3.1 ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ ΢ΣΖ ΓΖΜΟ΢ΗΑ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ 

Σν 1988 ν Max Weber, ζην δνθέκην ηνπ «Ζ εμΫιημε ηεο Πνιηηηθάο» γηα ηελ Πνιηηηθά σο 

ΔπΪγγεικα, δηαρψξηζε ηηο δεκφζηεο ιεηηνπξγέεο ζε δχν θαηεγνξέεο: ζε δηνηθεηηθΫο θαη 

ζε πνιηηηθΫο. Οη πνιηηηθΫο ππεξεζέεο εέλαη απηΫο πνπ ιακβΪλνπλ ηηο απνθΪζεηο θαη νη 

δηνηθεηηθΫο απηΫο πνπ ηηο εθαξκφδνπλ. Ζ ΚπβΫξλεζε θαη ε δεκφζηα δηνέθεζε εέλαη ηα 

δχν βαζηθΪ κΫιε ηεο εθηειεζηηθάο εμνπζέαο. Μεηαμχ ηνπο πθέζηαηαη ηεξαξρηθά δνκά 

θαζψο ε ΚπβΫξλεζε απνθαζέδεη, Ϋρνληαο ηελ εκπηζηνζχλε ηεο Βνπιάο θαη εθθξΪδνληαο 

ηε ιατθά θπξηαξρέα. Ζ Γηνέθεζε, κε ηε ζεηξΪ, ηεο εθηειεέ ηηο θαζνξηζκΫλεο απνθΪζεηο 

θαη πνιηηηθΫο πνπ Ϋρνπλ θαηαξηηζηεέ απφ ηελ ΚπβΫξλεζε (Μαθξπδεκάηξεο, 2010).  

 

3.1.1 ΟΡΗ΢ΜΟ΢ ΓΖΜΟ΢ΗΑ΢ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ΢ 

ΤπΪξρνπλ πνιινέ νξηζκνέ γηα ηε Γεκφζηα Γηνέθεζε νη νπνένη δηαθΫξνπλ ηφζν σο πξνο 

ηελ νπηηθά πξνζΫγγηζε, ηηο δηαζηΪζεηο θαη ην πεξηερφκελφ ηεο, φζν θαη πξνο ηελ 

αλΪιπζε πνπ επηρεηξεέηαη κε ηελ πηνζΫηεζε ηνπ επηιεγφκελνπ νξηζκνχ. Ζ Γεκφζηα 

Γηνέθεζε κεηαβΪιιεηαη κε βΪζε ηηο αιιαγΫο θαη ηηο εμειέμεηο ηνπ έδηνπ ηνπ ΚξΪηνπο θαη 

ηνπ θξαηηθνχ θαηλνκΫλνπ, αθνχ νη Ϋλλνηεο ΚξΪηνο, θξαηηθφο κεραληζκφο, θαη Γεκφζηα 

Γηνέθεζε ζρεηέδνληαη ζε κεγΪιν βαζκφ.  

Έλαο νξηζκφο γηα ηε Γεκφζηα Γηνέθεζε, κε ηελ επξχηεξε Ϋλλνηα, αλαθΫξεηαη ζε θΪζε 

ζχλλνκε ιεηηνπξγέα πνπ αζθεέηαη απφ ην ΚξΪηνο, κΫζσ ηνπ θξαηηθνχ κεραληζκνχ, θαη 

απνβιΫπεη ζηελ πξαγκΪησζε ησλ ζθνπψλ ηνπ ΚξΪηνπο θαη ηελ ηθαλνπνέεζε ηνπ 

δεκνζένπ ζπκθΫξνληνο (Γξνχιηα θαη Πνιέηεο, 2008). 

Με ηνλ φξν Γεκφζηα Γηνέθεζε ραξαθηεξέδεηαη, επέζεο, ην ζχλνιν ησλ κΫζσλ θαη 

ελεξγεηψλ, πνπ απνζθνπνχλ ζηελ επέηεπμε ζπγθεθξηκΫλνπ απνηειΫζκαηνο, γηα ηελ 

ηθαλνπνέεζε ηνπ γεληθνχ ζπκθΫξνληνο ησλ πνιηηψλ ελφο θξΪηνπο (Ατλαηδάο, 2009). Ζ 

Ϋλλνηα ηνπ Γεκνζένπ ΣνκΫα εέλαη ζρεδφλ ηαπηφζεκε κε ηε γεληθά θπβΫξλεζε, αθνχ 

πεξηιακβΪλεη: Οξγαληζκνχο ηνπηθάο απηνδηνέθεζεο, ηελ θεληξηθά δηνέθεζε, 

νξγαληζκνχο  θνηλσληθάο αζθΪιηζεο θαη λνκηθΪ πξφζσπα δεκνζένπ δηθαένπ (ΣΪηζνο, 

1994). Ζ θξαηηθά επηρεηξεκαηηθά δξαζηεξηφηεηα αζθεέηαη, θπξέσο, κΫζα απφ ηηο 

δεκφζηεο επηρεηξάζεηο πνπ δηαζΫηνπλ αγαζΪ θαη ππεξεζέεο ζηνπο πνιέηεο 
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εμππεξεηψληαο ηηο αλΪγθεο ηνπο (ΚΫθεο, 1998). Ζ Γεκφζηα Γηνέθεζε απνηειεέ κΫξνο 

ηνπ ζπζηάκαηνο ηνπ θξΪηνπο θαη εηδηθφηεξα ηεο εθηειεζηηθάο εμνπζέαο θαη εέλαη απηά 

πνπ πινπνηεέ ηε ζηξαηεγηθά θαη δέλεη ηηο θαηεπζπληάξηεο γξακκΫο γηα ηελ εθαξκνγά ησλ 

δηαθφξσλ πνιηηηθψλ γηα ηελ θΪιπςε ησλ θνηλσληθψλ αλαγθψλ (Ατλαηδάο, 2009). Ο  

φξνο δεκφζηα δηνέθεζε αλαθΫξεηαη κε ηελ πεξηεθηηθά ηεο Ϋλλνηα ζην ζχλνιν ησλ 

δηνηθεηηθψλ κεραληζκψλ ά νξγαληζκψλ ελφο ΚξΪηνπο, πνπ αλαπηχζζνπλ ηε 

δξαζηεξηφηεηΪ ηνπο ζην θεληξηθφ, ην πεξηθεξεηαθφ, θαη ην ηνπηθφ επέπεδν, ελψ εέλαη 

αξκφδηνη γηα ηελ εθαξκνγά ησλ λφκσλ θαη ησλ πξνγξακκΪησλ ηεο δεκφζηαο πνιηηηθάο, 

φπσο απηΪ θαζνξέδνληαη θαη νξηζηηθνπνηνχληαη απφ ηελ εθΪζηνηε πνιηηηθά εγεζέα. 

Δπέζεο, αληηθεέκελν ηεο δεκφζηαο δηνέθεζεο απνηειεέ θαη ε εξκελεέα ηεο αηεινχο 

εθαξκνγάο, εθφζνλ δηαπηζησζεέ κεηΪ απφ ζρεηηθά αμηνιφγεζε, θαζψο θαη ν ζρεδηαζκφο 

κΫηξσλ γηα ηελ αληηκεηψπηζά ηεο (Μαθξπδεκάηξεο, 2010). 

 

3.1.2 ΢ΖΜΑ΢ΗΑ ΓΖΜΟ΢ΗΑ΢ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ΢ 

Ζ δεκφζηα δηνέθεζε απνηειεέ Ϋλα νπζηψδεο κΫξνο ηεο δηαδηθαζέαο δηαθπβΫξλεζεο ελφο 

ηφπνπ θαη ελφο ιανχ. Αλ θαη δελ θαηαιακβΪλεη ηελ θνξπθαέα ηεξαξρηθά ζΫζε, 

ζπκβΪιιεη ζηελ πξνεηνηκαζέα, θαηΪξηηζε, εθαξκνγά θαη αμηνιφγεζε ησλ 

πξνγξακκΪησλ δξΪζεο θαη δεκφζηαο πνιηηηθάο, πεξηιακβαλνκΫλεο θαη ηεο ζρεηηθάο 

λνκνζεζέαο (Μαθξπδεκάηξεο, 2010). 

 

3.2 ΡΟΛΟ΢ ΓΖΜΟ΢ΗΟΤ ΣΟΜΔΑ 

ΚΪζε θνηλσλέα ρξεηΪδεηαη Ϋλα δεκφζην ηνκΫα, γηα ηνλ νπνέν ν πην ζεκαληηθφο ηνκΫαο 

εέλαη λα νξέζεη  ηηο αξρΫο ιεηηνπξγέαο ηεο θνηλσλέαο. Έλαο δεχηεξνο ξφινο ηεο 

θπβΫξλεζεο εέλαη λα παξΫρεη εθεέλεο ηηο δεκφζηεο ππεξεζέεο πνπ εέλαη ζεκαληηθΫο γηα ην 

δεκφζην ελδηαθΫξνλ. Οη εζληθΫο θαη ηνπηθΫο θπβεξλάζεηο ζεσξνχλ φηη πξΫπεη λα 

δηαρεηξηζηνχλ ηηο νπζηαζηηθΫο δεκφζηεο ππεξεζέεο, φπσο αζηπλφκεπζε, Ϋιεγρνο 

ππξθαγηΪο, πΪξθα, βηβιηνζάθεο, ελΫξγεηα, πγηεηλά, νδηθά θαηαζθεπά, εθπαέδεπζε, θαη 

εγθαηαζηΪζεηο πγεηνλνκηθάο πεξέζαιςεο. Έλαο ηξέηνο ξφινο εέλαη λα παξαζρεζνχλ νη 

απαξαέηεηεο δεκφζηεο ππεξεζέεο πνπ νχηε ν ηδησηηθφο ηνκΫαο νχηε ν κε θεξδνζθνπηθφο 

ηνκΫαο ζΫιεη λα ρεηξηζηεέ ά κπνξεέ κε βΪζε ηνπο ππΪξρνληεο πφξνπο. ΚαηΪ ζπλΫπεηα νη 

θπβεξλάζεηο παξΫρνπλ ραξαθηεξηζηηθά βνάζεηα ζηνπο θησρνχο αλεμΪξηεηα ά καδέ κε 

ηηο αληηπξνζσπεέεο απφ ην κε θεξδνζθνπηθφ ηνκΫα (Kotler and Lee, 2007). 
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3.3 ΑΡΥΔ΢ ΚΑΛΖ΢ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ΢ 

Οη αξρΫο θαιάο δηνέθεζεο ζην δεκφζην ηνκΫα εέλαη ζπλαθεέο κε ηελ αξρά ηεο 

λνκηκφηεηαο θαη Ϋρνπλ ππνζηεέ ηε ζρεηηθά λνκνινγηαθά επεμεξγαζέα. Οη αξρΫο απηΫο 

εέλαη: 

 Ζ πξναγσγά ηνπ θνηλνχ θαη ζπιινγηθνχ ζπκθΫξνληνο ησλ πνιηηψλ θαη φρη ησλ ηδέσλ 

ζπκθεξφλησλ πξνζψπσλ, αιιΪ θαη ε αληδηνηειάο Ϊζθεζε ηεο δεκφζηαο ππεξεζέαο 

(ΡΪηθνο, 2006). 

 Ζ ηάξεζε ησλ πξνυπνζΫζεσλ ηεο ρξεζηάο θαη Ϋληηκεο δηνέθεζεο, αιιΪ θαη ε 

ελαξκφληζε κε ην αέζζεκα δηθαένπ πνπ επηθξαηεέ ζηελ θνηλσλέα, απνηειεέ φξν 

αμηνπηζηέαο θαη εκπηζηνζχλεο ησλ πνιηηψλ πξνο απηάλ. Δπέζεο, ε απνθπγά ηεο 

δηαθζνξΪο, ηνπ ρξεκαηηζκνχ θαη ηεο ηδηνηΫιεηαο κπνξεέ λα ηθαλνπνηάζεη ην «δηθαέσκα 

ρξεζηάο δηνέθεζεο» ησλ πνιηηψλ, ηφζν ζε εζληθφ, φζν θαη ζε επξσπατθφ επέπεδν. 

 Ζ ηαρχηεηα, ε ζπλΫπεηα, ε ζπλνρά ηεο δηνέθεζεο απνηεινχλ θαιΫο πξαθηηθΫο γηα ηελ 

εμππεξΫηεζε ηνπ πνιέηε. 

 Ο ζεβαζκφο ζηα δηθαηψκαηα θαη ηελ εκπηζηνζχλε ηνπ πνιέηε πξνο ην ΚξΪηνο θαη ηηο 

δεκφζηεο αξρΫο, πνπ δελ πξΫπεη λα δηαςεχδνπλ ηηο πξνζδνθέεο πνπ νη έδηεο πξνμΫλεζαλ.  

 Ζ απνηειεζκαηηθφηεηα, ε απνδνηηθφηεηα ηεο πνηφηεηαο θαη ελφηεηαο ζηε δξΪζε ηεο 

Γηνέθεζεο, ψζηε λα δξα κε ηαρχηεηα, νηθνλνκέα θαη ηξφπν ζπλεπά πξνο ηελ ελφηεηα θαη 

ηε ζπλνρά ηνπ θξΪηνπο. 

 Ζ αξρά ηεο ζπλΫρεηαο θαη ζηαζεξφηεηαο ηεο δηαξθνχο ιεηηνπξγέαο ζηε δξΪζε ηεο 

δεκφζηαο δηνέθεζεο. 

 Ζ έζε κεηαρεέξηζε ησλ πνιηηψλ θαη ε ακεξφιεπηε δξΪζε ηεο δηνέθεζεο πνπ πξΫπεη λα 

ηνπο αληηκεησπέδεη κε νπδεηεξφηεηα θαη ηζφηεηα. 

 Ζ δηαθαλάο, θαλεξά, άπηα δξΪζε ηεο δηνέθεζεο, πνπ πξΫπεη λα κελ εέλαη ππΫξκεηξα 

απζηεξά απΫλαληη ζηνλ πνιέηε, ηνλ νπνένλ πξΫπεη λα ζΫβεηαη, λα πξνζηαηεχεη θαη λα 

δηεπθνιχλεη ηελ εμππεξΫηεζε ηνπ (Μαθξπδεκάηξεο, 2010). 

 

3.4 ΓΗΑΦΟΡΔ΢ ΓΖΜΟ΢ΗΟΤ ΚΑΗ ΗΓΗΧΣΗΚΟΤ ΣΟΜΔΑ 

Ο Γεκφζηνο θαη ν Ηδησηηθφο ΣνκΫαο εκθαλέδνπλ αξθεηΪ ζεκεέα δηαθνξνπνέεζεο σο 

πξνο ηελ θνπιηνχξα, ηε δνκά ηελ νξγΪλσζε θαη ηελ λννηξνπέα γεληθφηεξα. Ο Rose θαη 

ν Lawton ππνζηάξημαλ πσο απηΫο νη βαζηθΫο δηαθνξΫο εέλαη: 
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 Κχξηνο ζθνπφο ησλ δεκνζέσλ επηρεηξάζεσλ εέλαη ε κεγηζηνπνέεζε ηεο θνηλσληθάο 

επεκεξέαο, ελψ ηνπ Ηδησηηθνχ ΣνκΫα εέλαη ε κεγηζηνπνέεζε ηνπ θΫξδνπο, 

 Ο Γεκφζηνο ΣνκΫαο πξνζθΫξεη πεξηζζφηεξεο θνξΫο ππεξεζέεο κνλνπσιηαθνχ 

ραξαθηάξα, 

 Οη Γεκφζηεο Τπεξεζέεο κεηαβΪιινληαη αλΪινγα κε ηε θηινζνθέα ηεο εθΪζηνηε 

θπβΫξλεζεο, 

 Ζ πιεξνθφξεζε ζηνπο ρξάζηεο ησλ Γεκνζέσλ Τπεξεζηψλ εέλαη ειιηπάο θαη αζχκκεηξε 

ζε αληέζεζε κε θαηαλαισηΫο ησλ Ηδησηηθψλ, 

 Ο Γεκφζηνο ΣνκΫαο εμππεξεηεέ θπξέσο ζπιινγηθΫο αλΪγθεο, αληέζεηα κε ηνλ Ηδησηηθφ 

πνπ εμππεξεηεέ εμαηνκηθεπκΫλεο. 

 ΤπΪξρεη δηαθνξνπνέεζε ζηηο αξρΫο ηζφηεηαο θαη θνηλσληθάο δηθαηνζχλεο, πνπ 

επηθξαηνχλ ζην Γεκφζην ζε ζρΫζε κε ηνλ Ηδησηηθφ ΣνκΫα. 

Δπέζεο, ν ηειηθφο απνδΫθηεο ηνπ πξντφληνο ά ηεο ππεξεζέαο ζηνλ Ηδησηηθφ ΣνκΫα εέλαη 

ν εμσηεξηθφο πειΪηεο ελψ ζηνλ Γεκφζην ν πνιέηεο (Donnelly et al, 1995). 

΢πγθεθξηκΫλα, ν πνιέηεο κπνξεέ λα πιεξψζεη Ϊκεζα ά Ϋκκεζα  γηα ηελ παξερφκελε 

ππεξεζέα θαη λα κελ ηελ ρξεζηκνπνηάζεη πνηΫ. Αληέζεηα, ν πειΪηεο ηνπ Ηδησηηθνχ 

ΣνκΫα εέλαη δηαηεζεηκΫλνο λα πιεξψζεη ζε πξνθαζνξηζκΫλε απφ ηελ αγνξΪ ηηκά γηα ηελ 

απφθηεζε ηεο ππεξεζέαο ά ηνπ πξντφληνο.   

Οη Kotler θαη Lee πξνζΫζεζαλ θΪπνηεο αθφκα αληηζΫζεηο κεηαμχ ησλ θπβεξλεηηθψλ θαη 

ησλ επηρεηξεζηαθψλ νξγαληζκψλ φπσο: 

 Οη πνιέηεο αλάθνπλ ζηηο νκΪδεο ελδηαθΫξνληνο πνπ πνηθέιινπλ ζε κΫγεζνο, επηξξνά, θαη 

δχλακε. Οη επηρεηξάζεηο ιακβΪλνπλ ηα νθΫιε ηνπο κΫζσ ησλ κεζαδφλησλ θαη Ϊκεζα 

απφ ηνπο πνιηηηθνχο εγΫηεο.  

 Οη πνιέηεο ζηηο πεξηζζφηεξεο ζχγρξνλεο δεκνθξαηέεο Ϋρνπλ κηα ηζρπξά δπζπηζηέα πξνο 

ηελ θπβΫξλεζε. Δέλαη αλεπαξθψο ελεκεξσκΫλνη, θαη παξνπζηΪδνπλ αδχλαηε 

ζπκκεηνρά. Οη επελδπηΫο θαη νη επηρεηξεζηαθνέ εγΫηεο Ϋρνπλ Ϋλα ηζρπξφ ελδηαθΫξνλ γηα 

ηηο επηρεηξάζεηο ηνπο.  

 Οη κνλΪδεο ηεο θπβΫξλεζεο Ϋρνπλ ζπρλΪ αλεπαξθψο θαηαλνεηΫο εμνπζηνδνηάζεηο θαη 

ρψξνπο δξΪζεο. Οη ιεηηνπξγέεο ηνπο εμειέζζνληαη ηπραέα θαη ζπρλΪ κε επηθΪιπςε. 

Αληέζεηα νη επηρεηξάζεηο Ϋρνπλ ζπγθεθξηκΫλε ηκεκαηνπνέεζε εξγαζέαο θαη ηηο 

νξγαλσηηθΫο δηαδηθαζέεο.  

 Ζ θπβΫξλεζε εκπιΫθεηαη νπζηαζηηθΪ ζε θΪζε ηνκΫα ηεο δσάο. Ζ επηρεέξεζε εζηηΪδεη 

ζηα αγαζΪ θαη ηηο ππεξεζέεο πνπ παξΪγεη.  
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 Οη θπβεξλάζεηο δηαλΫκνπλ, αλαθαηαλΫκνπλ, θαη ξπζκέδνπλ ηνπο πφξνπο. Οη επηρεηξάζεηο 

θπξέσο παξΪγνπλ πξντφληα θαη δηαλΫκνπλ ηνπο πφξνπο.  

 

Οη δεκφζηεο ππεξεζέεο δελ Ϋρνπλ κηα εγγπεκΫλε δσά ά επέπεδα ρξεκαηνδφηεζεο. ΋πσο 

ζηηο επηρεηξάζεηο, πξΫπεη λα δηαβΪζνπλ ην ηνπέν ησλ κεηαβαιιφκελσλ δπλΪκεσλ θαη 

ηερλνινγηψλ, πξΫπεη λα ζθεθηνχλ ζηξαηεγηθΪ, πξΫπεη λα πξνβιΫςνπλ ηνπο λΫνπο 

ηξφπνπο απνδνηηθφηεηαο θαη λα θαηλνηνκάζνπλ. 

 

3.5 Ζ ΠΔΡΗΠΣΧ΢Ζ ΣΟΤ ΔΛΛΖΝΗΚΟΤ ΓΖΜΟ΢ΗΟΤ ΣΟΜΔΑ 

Ζ ειιεληθά δεκφζηα ππεξεζέα εέλαη Ϋλα κεγΪιν θαη ζχλζεην ζχζηεκα, ην νπνέν 

απνηειεέηαη απφ ηνπο δηΪθνξνπο ηχπνπο θαη δηαθνξεηηθνχ κεγΫζνπο δεκφζηεο 

νξγαλψζεηο, πνπ παξΫρνπλ φια ηα εέδε θξαηηθψλ ππεξεζηψλ (π.ρ. πγεέα, εθπαέδεπζε, 

θνηλσληθΫο ππεξεζέεο, νηθνλνκηθΫο, αλαπηπμηαθΫο θαη πνιηηηζηηθΫο ππεξεζέεο θ.ιπ.). Ζ 

θεληξηθά θπβΫξλεζε θαη νη πεξηζζφηεξνη δεκφζηνη νξγαληζκνέ εδξεχνπλ ζηελ Αζάλα.  

Έλα θνκκΪηη ησλ δεκφζησλ νξγαληζκψλ εέλαη θαη νη δάκνη. Με ην δηΪηαγκα ηεο 27
εο

 

Γεθεκβξένπ 1833 ζπζηΪζεθαλ νη δάκνη σο δεκφζηα λνκηθΪ πξφζσπα κε ηνπηθά 

αξκνδηφηεηα θαη απνηΫιεζαλ ην κνλαδηθφ βαζκφ ηνπηθάο απηνδηνέθεζεο. Αξγφηεξα, ην 

1912 παξΪιιεια κε ηνπο δάκνπο ζεζπέζηεθαλ θαη νη θνηλφηεηεο, πνπ αχμεζαλ θαηΪ 

πνιχ ηνλ αξηζκφ ησλ Ο.Σ.Α. 

Απηφ Ϊξρηζε λα αιιΪδεη απφ ην 1997 κε κηα ξηδηθά αλακφξθσζε ηνπ ζπζηάκαηνο 

νξγΪλσζεο ηνπ πξψηνπ βαζκνχ ηνπηθάο απηνδηνέθεζεο, κε ηνλ Ν. 2539 γηα ηε 

«΢πγθξφηεζε ΠξσηνβΪζκηαο Σνπηθάο Απηνδηνέθεζεο». Σν ζρΫδην πνπ δξνκνινγάζεθε 

νλνκΪζηεθε  Καπνδίζηξηαο φπνπ νη Ο.Σ.Α. απφ 5.500 πεξηνξέζηεθαλ ζηνπο 1.034. Έηζη, 

μεθέλεζε ε απνθΫληξσζε κεηαθηλψληαο ηηο ππεπζπλφηεηεο ζηηο ηνπηθΫο αξρΫο. Μηα 

δεθαεηέα αξγφηεξα, ε κεηαξξχζκηζε ηνπ ζπζηάκαηνο ηνπηθάο απηνδηνέθεζεο 

πξνσζάζεθε αθφκα πεξηζζφηεξν κε ην ζρΫδην Καιιηθξάηεο (Μαθξπδεκάηξεο, 2010). 

Σν Πξφγξακκα ΚαιιηθξΪηεο, αθξηβΫζηεξα Νέα Αξρηηεθηνληθή ηεο Απηνδηνίθεζεο θαη ηεο 

Απνθεληξσκέλεο Γηνίθεζεο - Πξόγξακκα Καιιηθξάηεο, νλνκΪδεηαη ν ειιεληθφο λφκνο 

3852/2010, κε ηνλ νπνέν κεηαξξπζκέζηεθε ε δηνηθεηηθά δηαέξεζε ηεο ρψξαο θαη 

επαλαθαζνξέζηεθαλ ηα φξηα ησλ απηνδηνηθεηηθψλ κνλΪδσλ, ν ηξφπνο εθινγάο ησλ 

νξγΪλσλ θαη νη αξκνδηφηεηΫο ηνπο. Δλένηε αλαθΫξεηαη θαη σο ΢ρέδην Καιιηθξάηεο, απφ 

ηελ νλνκαζέα πνπ εέρε πξηλ εηζαρζεέ πξνο ζπδάηεζε ζηε Βνπιά. Σν πξφγξακκα 

ςεθέζηεθε απφ ηε Βνπιά ην ΜΪην ηνπ 2010. Ο Καιιηθξάηεο ζεσξεέηαη ζπλΫρεηα ηνπ 

http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%95%CE%BB%CE%BB%CE%AC%CE%B4%CE%B1
http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%9D%CF%8C%CE%BC%CE%BF%CF%82
http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%94%CE%B9%CE%BF%CE%B9%CE%BA%CE%B7%CF%84%CE%B9%CE%BA%CE%AE_%CE%B4%CE%B9%CE%B1%CE%AF%CF%81%CE%B5%CF%83%CE%B7_%CF%84%CE%B7%CF%82_%CE%95%CE%BB%CE%BB%CE%AC%CE%B4%CE%B1%CF%82
http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%9F%CE%A4%CE%91
http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%92%CE%BF%CF%85%CE%BB%CE%AE_%CF%84%CF%89%CE%BD_%CE%95%CE%BB%CE%BB%CE%AE%CE%BD%CF%89%CE%BD
http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%9C%CE%AC%CE%B9%CE%BF%CF%82
http://el.wikipedia.org/wiki/2010
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Καπνδίζηξηα (Ν.2539/97), ππφ ηελ Ϋλλνηα ηνπ φηη δηΫπνληαη απφ παξφκνηα θηινζνθέα 

αλαγθαζηηθάο ζπλΫλσζεο ησλ ππαξρφλησλ κηθξψλ δάκσλ ζε κεγαιχηεξνπο. 

΢πγθεθξηκΫλα νη πεξέπνπ 1.034 δάκνη πεξηνξέδνληαη ζε 325 κΫζσ εζεινληηθψλ ά 

αλαγθαζηηθψλ ζπλελψζεσλ (Βάκα, 2010). Με ην εγρεέξεκα ηνπ Καιιηθξάηε 

επηρεηξάζεθε λα αληηκεησπηζζεέ ην γεληθφηεξν δάηεκα ηεο ζεζκηθάο θαηΪζηξσζεο ηνπ 

ζπζηάκαηνο ηεο ηνπηθάο απηνδηνέθεζεο ζηελ νιφηεηΪ ηνπ. Απηφ, Ϋρεη ηε ζεκαζέα ηνπ 

αθνχ εμαθνινπζεέ λα ραξαθηεξέδεηαη απφ επηθΪιπςε αξκνδηνηάησλ, ζεζκηθά θαη 

νξγαλσηηθά αλεπΪξθεηα θαη αθαηαιιειφηεηα θαζψο θαη Ϋιιεηςε αλαγθαέαο 

πξνζαξκνγάο ζηηο γεσθπζηθΫο θαη θνηλσληθνπνιηηηθΫο ζπλζάθεο θαη ηδηαηηεξφηεηεο ηνπ 

ειιαδηθνχ ρψξνπ, φπσο λεζησηηθΫο πεξηνρΫο, αζηηθΪ θαη εκηαζηηθΪ θΫληξα θαη 

κεηξνπνιηηηθΫο δψλεο (Μαθξπδεκάηξεο, 2010).  

Ζ ΔιιΪδα Ϋπξεπε λα επζπγξακκέζεη ηηο πνιηηηθΫο δηνέθεζεο κε απηΫο ησλ θξαηψλ 

κειψλ. Σν επξσπατθφ ζπκβνχιην ηεο Ληζαβφλαο δηακφξθσζε κηα πνιηηηθά γηα ηνλ 

δεκφζην ηνκΫα πνπ Ϋδηλε Ϋκθαζε ζηνλ εθζπγρξνληζκφ ηνπ δεκνζένπ ηνκΫα γηα 

νηθνλνκηθά θαη θνηλσληθά αλΪπηπμε. Ζ δΫζκεπζε θιεηδέ απφ ηνλ εθζπγρξνληζκφ 

θπβεξλεηηθάο δξΪζεο πνπ δεκνζηεχηεθε ην 2001, εέλαη λα αλαγθΪζεη ζε κηα αιιαγά ηελ 

εζηέαζε ηεο δεκφζηαο δηνέθεζεο καθξηΪ απφ ηελ επΪλδξσζε θαη επέπεδα 

δξαζηεξηνηάησλ. Ο λφκνο απαηηεέ θΪζε δεκφζηα νξγΪλσζε λα ζΫζεη ηνπο ζηφρνπο, γηα 

λα κεηξάζεη ηελ επέδνζε θαη λα αλαθεξζεέ ζηα επηηεχγκαηα (MPA, 2001). Δηδηθφηεξα, 

νη ειιεληθνέ δεκφζηνη νξγαληζκνέ σζάζεθαλ λα: βειηηψζνπλ, λα απνθεληξψζνπλ θαη λα 

ξπζκέζνπλ ηηο ιεηηνπξγέεο ηνπο, ηθαλνπνηψληαο ηηο αλΪγθεο ησλ πνιηηψλ θαη 

ηζνξξνπψληαο ηηο απαηηάζεηο ησλ εκπιεθφκελσλ κεξψλ, εζηηΪδνληαο ζηα απνηειΫζκαηα 

θαη ζηε βειηέσζε ηεο πνηφηεηαο ππεξεζηψλ (Sotirakou and Zeppou, 2005). Ζ πξφθιεζε 

ηεο δηνηθεηηθάο κεηαξξχζκηζεο κε ηελ νπνέα ν ειιεληθφο δεκφζηνο ηνκΫαο Ϋξρεηαη 

αληηκΫησπνο απαηηεέ Ϋλα πεξηεθηηθφ πιαέζην γηα δηνέθεζε θαη κΫηξεζε ηεο επέδνζεο 

ηνπ. 

 

3.5.1 ΠΡΟ΢ΧΠΗΚΟ ΓΖΜΟ΢ΗΑ΢ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ΢ 

Ζ επέηεπμε ησλ ζθνπψλ ησλ δεκνζέσλ ππεξεζηψλ, αιιΪ θαη ε εθηΫιεζε ηεο απνζηνιάο 

ηεο δεκφζηαο δηνέθεζεο κπνξεέ λα ζπληειεζηεέ κφλν κΫζσ ηνπ θαηΪιιεινπ αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ πνπ θαιχπηεη ηηο δηΪθνξεο ζΫζεηο εξγαζέαο ζηηο δεκφζηεο ππεξεζέεο θαη ηνπο 

νξγαληζκνχο. Έηζη, βΪζεη ηεο ζρεηηθάο ζπληαγκαηηθάο δηΪηαμεο ηνπ Ϊξζξνπ 103  εέλαη 

http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%A3%CF%87%CE%AD%CE%B4%CE%B9%CE%BF_%CE%9A%CE%B1%CF%80%CE%BF%CE%B4%CE%AF%CF%83%CF%84%CF%81%CE%B9%CE%B1%CF%82
http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%94%CE%AE%CE%BC%CE%BF%CF%82
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«εθηειεζηΫο ηεο ζΫιεζεο ηνπ ΚξΪηνπο θαη ππεξεηνχλ ην Λαφ». Σν πξνζσπηθφ ηεο 

δεκφζηαο δηνέθεζεο ζηα δηαθνξεηηθΪ επέπεδα, ηηο βαζκέδεο θαη ηνπο νξγαληζκνχο ηεο 

δηΪξζξσζάο ηεο ππεξεηεέ κε ηξφπν πνπ εέλαη θαηΪ θαλφλα ζηαζεξφο Ϋσο κφληκνο ζην 

πιαέζην ηεο ππαιιειηθάο ζηαδηνδξνκέαο ησλ ζηειερψλ. Ζ Ϊζθεζε θαζεθφλησλ ησλ 

δεκνζέσλ ππαιιάισλ δελ επεξεΪδεηαη κε ηξφπν ππΫξκεηξν απφ ηηο πνιηηηθΫο κεηαβνιΫο 

θαη ηελ αιιαγά ηεο θπβεξλεηηθάο εγεζέαο ζηα ππνπξγεέα θαη ηηο ινηπΫο δεκφζηεο 

ππεξεζέεο θαη ηνπο νξγαληζκνχο ηνπ δεκφζηνπ ηνκΫα. Δπέζεο, ζεηξΪ δηαηΪμεσλ θαη 

ζεζκηθψλ εγγπάζεσλ απνζθνπνχλ ζηε δηαζθΪιηζε θαη ηελ πξναγσγά ηεο 

επαγγεικαηηθάο πνηφηεηαο θαη θαηαιιειφηεηαο ησλ ζηειερψλ ηεο δεκφζηαο δηνέθεζεο, 

Ϋηζη, ψζηε λα ππεξεηεέηαη ε αξρά ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ζηε δξΪζε ησλ Γεκνζέσλ 

ππεξεζηψλ. Οη δεκφζηνη ππΪιιεινη επηιΫγνληαη θαηΪ θαλφλα κε απζηεξΫο δηαδηθαζέεο 

αμηνιφγεζεο κε θξηηάξην ηελ πξνζσπηθά θαη επαγγεικαηηθά ηνπο αμέα, ηα πξνζφληα θαη 

ηηο δεμηφηεηεο. Σν πξνζσπηθφ ησλ δεκνζέσλ ππεξεζηψλ κπνξεέ λα δηαθξηζεέ ζε πνηθέιεο 

θαηεγνξέεο. Ζ δηΪθξηζε κπνξεέ λα γέλεη αλΪινγα κε ην δεκφζην λνκηθφ πξφζσπν ζην 

νπνέν απαζρνινχληαη θπζηθΪ πξφζσπα, ζε πξνζσπηθφ ηνπ ΚξΪηνπο, ησλ Ο.Σ.Α., ησλ 

Ν.Π.Γ.Γ., ησλ Γ.Ν.Π.Η.Γ. θαη ησλ δεκφζησλ εηαηξεηψλ. ΠαξαθΪησ ζην δηΪγξακκα   3-1 

απεηθνλέδνληαη νη αξρΫο πνπ δηΫπνπλ ηε ζηειΫρσζε ησλ δεκφζησλ ππεξεζηψλ: 

 

ΓηΪγξακκα 3-1 ΑξρΫο ζηειΫρσζεο δεκφζησλ ππεξεζηψλ 

 

 

 

Πεγά: Μαθξπδεκάηξεο, 2010 ζει.373 

Ζ δηαδηθαζέα πξφζιεςεο ζα πξΫπεη λα εέλαη αδηΪβιεηε απφ
πνιηηηθΪ ά πειαηεηαθΪ θξηηάξηα θαη επηξξνΫο θαη λα δηΫπεηαη απφ
ηελ αξρά ηεο αμηνθξαηέαο

Ζ πξφζιεςε θαη ν δηνξηζκφο ησλ ππαιιάισλ γέλεηαη ζε νξγαληθΫο
λνκνζεηεκΫλεο θαη πξνυθηζηΪκελεο ζΫζεηο, πνπ ζπληζηψληαη γηα
λα εμππεξεηνχλ πΪγηεο θαη δηαξθεέο αλΪγθεο ηεο ππεξεζέαο. Σν
πξνζσπηθφ απνζρνιεέηαη κε ηξφπν ζηαζεξφ θαη φρη επθαηξηαθφ γηα
λα δηΫπεηαη απφ ηελ αξρά ηεο κνληκφηεηαο

Ζ πξφζθαηξε θαη επθαηξηαθά απαζρφιεζε ζην Γεκφζην γέλεηαη
θαη' εμαέξεζε θαη κφλν γηα ηελ θΪιπςε αλαγθψλ πνπ Ϋρνπλ
απξφβιεπην ά επΫηγνληα ραξαθηάξα
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3.5.2 ΓΖΜΟ΢ΗΟΗ ΤΠΑΛΛΖΛΟΗ 

Ο νξηζκφο ηνπ δεκνζένπ ππαιιάινπ ππάξμε θαηΪ ην παξειζφλ αληηθεέκελν πνιιαπιψλ 

ζπδεηάζεσλ θαη ακθηζβεηάζεσλ. Ο αξρηθφο νξηζκφο ζηελ ειιεληθά επηζηάκε, 

δηαηππψζεθε απφ ηνλ θαζεγεηά Θ. Αγγειφπνπιν («Γέθαην ησλ Πνιηηηθψλ ππαιιάισλ 

ελ ΔιιΪδη» 1923). Σν Ϊξζξν 1 ηνπ Τπαιιειηθνχ θψδηθα ηνπ 1951 (λ.1811/51) φξηζε ηνλ 

δεκφζην ππΪιιειν πηνζεηψληαο ηνλ ζεσξεηηθφ νξηζκφ ηνπ θαζεγεηά «Γεκφζηνη 

ππΪιιεινη εέλαη ηα Ϋκκεζα, Ϋκκηζζα φξγαλα ηνπ θξΪηνπο, ηα δηαηεινχληα ελ 

πξναηξεηηθά, Ϊκεζνλ ππεξεζηαθάλ θαη πεηζαξρηθάλ πξνο απηφ ζρΫζε». Οη δεκφζηνη 

ππΪιιεινη εέλαη α) Ϋκκεζα φξγαλα ηνπ θξΪηνπο β) θπζηθΪ πξφζσπα, γ) ηα νπνέα 

παξΫρνπλ ηηο Ϋκκηζζεο ππεξεζέεο ηνπο ζηα δεκφζηα λνκηθΪ πξφζσπα θαη δ) ζπλδΫνληαη 

πξνο απηΪ κε εηδηθά λνκηθά ζρΫζε, πνπ ζπλΫβε πξναηξεηηθΪ θαη ε) απηφ ζπλεπΪγεηαη 

ηεξαξρηθά εμΪξηεζε θαη πεηζαξρηθά επζχλε ελψ ζη) δηΫπεηαη απνθιεηζηηθΪ ά ελ κΫξεη 

απφ εηδηθνχο θαλφλεο δηνηθεηηθνχ δηθαένπ. Με ηνλ ηξφπν απηφ θαιιηεξγάζεθε θαη 

αλαπηχρζεθε ε Ϋλλνηα ηνπ δεκνζένπ ππαιιάινπ θαη Ϋλαο ηδηαέηεξνο θιΪδνο δηθαένπ, ην 

δεκνζηνυπαιιειηθφ δέθαην, πνπ ξπζκέδεη ηε γεληθφηεξε ππεξεζηαθά θαηΪζηαζε ησλ 

δεκνζέσλ ππαιιάισλ. Οη δηαηΪμεηο ηνπ Ϋρνπλ πεξηιεθζεέ ζηνλ Τπαιιειηθφ Κψδηθα
9
. 

Ο θαζεγεηάο Αληψλεο Μαθξπδεκάηξεο νξέδεη ηνπο δεκνζένπο ππαιιάινπο σο ηα 

θπζηθΪ πξφζσπα πνπ παξΫρνπλ ππεξεζέεο ζην λνκηθφ πξφζσπν ηνπ ΚξΪηνπο θαη 

ζπλδΫνληαη κε απηφ κε εηδηθά λνκηθά ζρΫζε απφ θαλφλεο ηνπ δηνηθεηηθνχ δηθαένπ.  

 

3.5.3 ΓΗΑΚΡΗ΢Ζ ΓΖΜΟ΢ΗΧΝ ΤΠΑΛΛΖΛΧΝ  

Οη δεκφζηνη ππΪιιεινη δηαθξέλνληαη ζε ζηξαηησηηθνχο θαη πνιηηηθνχο ά δηνηθεηηθνχο. 

Οη ΢ηξαηησηηθνέ δεκφζηνη ππΪιιεινη εέλαη κφληκνη ππαμησκαηηθνέ θαη αμησκαηηθνέ ησλ 

ελφπισλ δπλΪκεσλ. Οη αζηπθχιαθεο, ππαμησκαηηθνέ θαη αμησκαηηθνέ ηεο ειιεληθάο 

Αζηπλνκέαο, νη ιηκελνθχιαθεο, νη ππαμησκαηηθνέ θαη αμησκαηηθνέ ηνπ Ληκεληθνχ 

΢ψκαηνο εέλαη θαηεγνξέα ελδηΪκεζε πνιηηηθά θαη ζηξαηησηηθά. Οη Πνιηηηθνέ θαη 

δηνηθεηηθνέ δεκφζηνη ππΪιιεινη εέλαη νη ππΪιιεινη ησλ θεληξηθψλ θαη πεξηθεξεηαθψλ 

ππεξεζηψλ ηνπ ΚξΪηνπο, απηνέ πνπ ππεξεηνχλ ζην Ππξνζβεζηηθφ ΢ψκα, νη κε 

ζηξαηησηηθνέ ππΪιιεινη ησλ ζηξαηησηηθψλ θαη αζηπλνκηθψλ ππεξεζηψλ, θαζψο θαη 

φζνη ππεξεηνχλ ζηηο γξακκαηεέεο ησλ δηθαζηεξέσλ, ησλ εηζαγγειηψλ, ησλ γξαθεέσλ ηνπ 

Διεγθηηθνχ ΢πλεδξένπ θαη ηεο Πξνεδξέαο ηεο Γεκνθξαηέαο. Οη ππΪιιεινη ηεο Βνπιάο 

απνηεινχλ μερσξηζηά θαηεγνξέα θαη δηΫπνληαη απφ ηηο δηαηΪμεηο ηνπ Καλνληζκνχ ηεο 

                                                      
9
  http://www.metataxeis.gr/index.php/topic,59475.0.html  

http://www.metataxeis.gr/index.php/topic,59475.0.html
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Βνπιάο. Οη ζηξαηησηηθνέ ππΪιιεινη δηΫπνληαη απφ εηδηθφ λνκνζεηηθφ θαζεζηψο σο πξνο 

ηελ πξφζιεςε θαη ηελ Ϊζθεζε ησλ θαζεθφλησλ ηνπο απφ φ,ηη νη ινηπνέ ππΪιιεινη ηνπ 

ΚξΪηνπο (Μαθξπδεκάηξεο, 2010). 

 

3.5.4 ΑΡΗΘΜΟ΢ ΓΖΜΟ΢ΗΧΝ ΤΠΑΛΛΖΛΧΝ  

Με πξφζθαηα ζηνηρεέα πνπ εέραλ ζπγθεληξσζεέ Ϋσο ηηο 29 Ηνπιένπ απφ ηελ απνγξαθά 

ηνπ 2010 νη δεκφζηνη ππΪιιεινη εέλαη 768.009 Ϊηνκα. Απφ ηνπο νπνένπο ην 54% εέλαη 

Ϊλδξεο θαη ην 46% γπλαέθεο (Γεληθά Γξακκαηεέα Γηνέθεζεο θαη Ζιεθηξνληθάο 

ΓηαθπβΫξλεζεο, 2010). Γειαδά απηφ ζπλεπΪγεηαη αχμεζε πεξέπνπ 35% απφ ην 1992 

πνπ άηαλ θαηαγεγξακκΫλνη πεξέπνπ 500.000 κφληκνη δεκφζηνη ππΪιιεινη 

(Μαθξπδεκάηξεο, 1992) 

Οη δεκφζηεο νξγαλψζεηο εέλαη δνκεκΫλεο σο ππξακέδεο, νη πνιηηηθΫο θαη νη απνθΪζεηο 

εέλαη δηαηππσκΫλεο ζηελ θνξπθά, νη ππεπζπλφηεηεο θαη νη ζηφρνη απνθαζέδνληαη επέζεο 

ζην αλψηεξν επέπεδν ηεο ππξακέδαο θαη νξηζκΫλα ζηα ρακειφηεξα επέπεδα, κΫζσ 

εληνιψλ κηαο ηεξαξρηθάο αιπζέδαο. Ζ δχλακε βξέζθεηαη ζηελ θνξπθά ηεο ηεξαξρέαο. Οη 

Γεκφζηνη δηνηθεηΫο ζε απηφ ην ηεξαξρηθφ ζχζηεκα ζα Ϋρνπλ ηε δεδνκΫλε επζχλε γηα κηα 

θαζνξηζκΫλε νκΪδα ζηφρσλ, πνπ πξΫπεη λα εθπιεξσζεέ κΫζσ νξηζκΫλσλ ζπλφισλ 

ζηαζεξψλ δηαδηθαζηψλ θαη αθξηβψλ θαλφλσλ. Ζ αχμεζε ζηηο θαηαηΪμεηο δέλεη  δχλακε 

ζην πξνζσπηθφ θαη απνηειεέ ην θχξην θέλεηξν γηα ηηο πξνζπΪζεηεο πξνψζεζεο.  

 

3.5.5 ΠΡΟΒΛΖΜΑ ΔΛΛΖΝΗΚΖ΢ ΓΖΜΟ΢ΗΑ΢ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ΢ 

Ο θαζεγεηάο Βαζέιεο ΚΫθεο ζεσξεέ πσο ζηηο ειιεληθΫο δεκφζηεο επηρεηξάζεηο ππΪξρεη 

Ϋιιεηςε θαηεπζπληάξησλ εληνιψλ, εμαηηέαο ηεο κε ζπγθεθξηκΫλεο αλαπηπμηαθάο 

πνιηηηθάο ζε επέπεδν θξαηηθάο δηαθπβΫξλεζεο, επέζεο, εμαηηέαο ηνπ βαζκνχ δηνηθεηηθάο 

απηνηΫιεηαο θαη ηεο ζπγθΫληξσζεο ζηε ιάςε απνθΪζεσλ θαζψο θαη ηεο ρακειάο ηνπο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο. 

Ζ Γεκφζηα Γηνέθεζε κπνξεέ λα ραξαθηεξηζηεέ σο αλαπνηειεζκαηηθά, φπσο αλαθΫξζεθε 

θαη παξαπΪλσ, εμαηηέαο πνιιψλ Ϊιισλ παξαγφλησλ. Ζ κνληκφηεηα θαη νη πξναγσγΫο κε 

βΪζε ην ρξφλν ππεξεζέαο, ρσξέο λα δέλεηαη Ϋκθαζε ζηελ απνδνηηθφηεηα, θαη 

ραξαθηεξηζηηθΪ, φπσο ζεκειηψδεηο ηθαλφηεηεο θαη εξγαηηθφηεηα, εέλαη ζηνηρεέα κε 

απνηειεζκαηηθάο Γεκφζηαο Γηνέθεζεο. Αθφκε, ε κε ζχλδεζε κηζζνχ θαη απφδνζεο, ε 

Ϋκθαζε ζε ηππηθΪ θαη φρη νπζηαζηηθΪ πξνζφληα, θαζψο θαη ε Ϋιιεηςε ζηφρσλ γηα ηνλ 
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θΪζε εξγαδφκελν (Μαθξπδεκάηξεο θαη Μηραιφπνπινο, 1998). Δπηπξφζζεηα, ε Γεκφζηα 

Γηνέθεζε πΪζρεη απφ ειιηπά θαζνδάγεζε, εθπαέδεπζε, επηκφξθσζε θαη ελεκΫξσζε ησλ 

εξγαδνκΫλσλ γηα λΫεο ζχγρξνλεο κεζφδνπο (ΑιεμηΪδε θαη ΠεξηζηεξΪ, 2000). 

 

3.5.6 ΓΗΑΡΘΡΧΣΗΚΔ΢ ΑΓΤΝΑΜΗΔ΢ ΣΖ΢ ΔΛΛΖΝΗΚΖ΢ ΓΖΜΟ΢ΗΑ΢ 

ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ΢ 

ΠαξΪ ηελ πνιχρξνλε ζπκκεηνρά καο ζηηο επξσπατθΫο δνκΫο θαη ηε ζηαδηαθά 

πξνζαξκνγά καο ζην επξσπατθφ θεθηεκΫλν, ηελ πινπνέεζε πνιιψλ 

ζπγρξεκαηνδνηνχκελσλ Ϋξγσλ θαη επξσπατθψλ πξνγξακκΪησλ, νη δηαξζξσηηθΫο καο 

αδπλακέεο παξακΫλνπλ Ϋλαο ζνβαξφο αλαζρεηηθφο παξΪγνληαο ζηελ επξσπατθά καο 

πνξεέα. ΋πσο επέζεκα θαηαγξΪθεηαη θαη ζηνπο δεέθηεο αμηνιφγεζεο ηεο πνξεέαο 

πινπνέεζεο ησλ ζηφρσλ ηεο Ληζζαβφλαο, ηνπ Δπηρεηξεζηαθνχ ΠξνγξΪκκαηνο 

«Γηνηθεηηθά Μεηαξξχζκηζε 2007-2013» θιπ., ε δπζθνιέα πξνζαξκνγάο καο εέλαη 

εκθαλάο ζε πνιινχο ηνκεέο, φπσο ελδεηθηηθΪ πεξηγξΪθεηαη πην θΪησ: 

  Πνιπλνκία: Καθά, πεξηζηαζηαθά, πεξηπησζηαθά λνκνζΫηεζε, Ϋιιεηςε νπζησδψλ 

θσδηθνπνηάζεσλ, πνιχπινθν αζαθΫο θαλνληζηηθφ πιαέζην, ζπλζΫηνπλ ην πεξέγξακκα 

κηαο θαθάο πνηφηεηαο λνκνζΫηεζεο. 

 Με εθαξκνγή ζύγρξνλνπ κάλαηδκελη: ΠαξαδνζηαθΫο κΫζνδνη δηνέθεζεο, δπζρΫξεηα 

νξηδφληηαο, ελδνυπεξεζηαθάο ά δηυπεξεζηαθάο ζπλεξγαζέαο κε απνπζέα δηυπνπξγηθψλ 

θιΪδσλ, ζπλζΫηνπλ ην θχξην θνξκφ ηεο δηνέθεζεο. Οη δηαδηθαζέεο ζηνρνζΫηεζεο κε 

ρξάζε δεηθηψλ κΫηξεζεο ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη απνδνηηθφηεηΪο ηεο, επξέζθνληαη 

αθφκε ζε πξψηκν ζηΪδην πινπνέεζεο (παξΪ ηελ ηζρχ ηνπ ζρεηηθνχ λφκνπ απφ ην Ϋηνο 

2004) θαη ηα απνηειΫζκαηα ηεο εθαξκνγάο ηεο εέλαη επηεηθψο απνγνεηεπηηθΪ. 

 Καηαθεξκαηηζκόο νξγάλσζεο: Σα πνιιαπιΪ επέπεδα δηνέθεζεο κε επηθαιχςεηο 

αξκνδηνηάησλ, ν ζπγθεληξσηηζκφο, ε Ϋιιεηςε πεξηγξαθάο ζΫζεσλ εξγαζέαο θαη 

ζνβαξΫο ειιεέςεηο ζε απνθεληξσκΫλεο ππεξεζέεο εέλαη νξηζκΫλα κφλν απφ ηα ζνβαξΪ 

πξνβιάκαηα πνπ Ϋξρνληαη λα δπζρεξΪλνπλ αθφκα πεξηζζφηεξν ηελ Ϋιιεηςε εθαξκνγάο 

ζχγρξνλσλ κεζφδσλ κΪλαηδκελη. 

 Ηιεθηξνληθή δηαθπβέξλεζε: Υακειφ επέπεδν δηεέζδπζεο ηνπ Γηαδηθηχνπ θαη αλΪπηπμεο 

ηεο επξπδσληθφηεηαο. ΢νβαξΫο δπζρΫξεηεο ζηελ επέηεπμε ηεο δηαιεηηνπξγηθφηεηαο θαη 

ηεο απζεληηθνπνέεζεο ησλ ειεθηξνληθψλ δηαδηθαζηψλ. 
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 Απνπζία ζύγρξνλσλ ζπζηεκάησλ νηθνλνκηθήο δηαρείξηζεο θαη ζπγθέληξσζε 

αξκνδηνηήησλ δεκνζηνλνκηθήο δηαρείξηζεο ζηηο θεληξηθέο ππεξεζίεο. 

 Γηαθζνξά θαη έιιεηκκα αμηνθξαηίαο. 

Απφ Ϋξεπλα (ζε δείγκα πνιηηώλ θαη δεκνζίσλ ππαιιήισλ) πνπ δηεμάρζε ην Ϋηνο 2002 γηα 

ινγαξηαζκφ ηνπ ΢πλεγφξνπ ηνπ Πνιέηε, σο θχξηνη παξΪγνληεο αληηζΫζεσλ κεηαμχ 

πνιέηε θαη δεκφζηαο ππεξεζέαο (ζε πνζνζηά από 70,5 – 89%) αλαδεηθλχνληαη ε 

ππεξβνιηθά γξαθεηνθξαηέα, ε θαθά νξγΪλσζε ησλ δεκνζέσλ ππεξεζηψλ, νη ειιεέςεηο 

θαη νη αληηθΪζεηο ηεο λνκνζεζέαο θαη νη πειαηεηαθΫο ζρΫζεηο. Σν αμηαθφ πεξηβΪιινλ ηεο 

ειιεληθάο δεκφζηαο δηνέθεζεο ζπλερέδεη λα εέλαη Ϋλα πεξηβΪιινλ πνπ ππνζΪιπεη θαη 

δηαηξΫθεη ηελ δηαθζνξΪ θαη, σο εθ ηνχηνπ, ζπλερέδεη λα απνηειεέ ην θχξην εκπφδην ζε 

θΪζε δηνηθεηηθά αιιαγά. 

Δέλαη, φκσο, αλαγθαέν λα ππΪξμεη ηζρπξά πνιηηηθά βνχιεζε πξνο ηελ θαηεχζπλζε 

πηνζΫηεζεο ελφο επηαεηνχο νινθιεξσκΫλνπ πξνγξΪκκαηνο εθαξκνγάο κηαο δηνέθεζεο 

κε ζηφρνπο ζην ζχλνιν ηεο ειιεληθάο δεκφζηαο δηνέθεζεο. Δπέζεο θξέλεηαη απαξαέηεηε 

ε παξΪιιειε πηνζΫηεζε ηεο ζηξαηεγηθάο εθαξκνγάο ηνπ Κνηλνχ Πιαηζένπ 

Αμηνιφγεζεο ζην ζχλνιν ηεο ειιεληθάο δηνέθεζεο, κε εμαζθΪιηζε ηθαλψλ πφξσλ απφ 

ην Δ.΢.Π.Α., ην πξφγξακκα ΘΖ΢ΔΑ΢, ην πξφγξακκα ΠΟΛΗΣΔΗΑ. Ηδηαέηεξε Ϋκθαζε 

ρξεηΪδεηαη ζηελ ζχλδεζε ηεο επέηεπμεο ησλ ζηφρσλ ησλ δεκνζέσλ νξγαλψζεσλ κε 

νπζηαζηηθά κνξηνδφηεζε ησλ ππαιιάισλ γηα αλΪιεςε ζΫζεσλ επζχλεο. Ζ ζηαδηαθά 

εθαξκνγά ηνπ ζεζκνχ ησλ Βξαβεέσλ Πνηφηεηαο ζα ζΫζεη επέζεο ηηο βΪζεηο γηα κηα 

ζπλερά πέεζε δηνηθεηηθάο αιιαγάο θαη ζα εκπεδψζεη ηηο αξρΫο ηεο ζπγθξηηηθάο κΪζεζεο 

θαη ζπγθξηηηθάο αμηνιφγεζεο ζηελ ειιεληθά δεκφζηα δηνέθεζε (Τπνπξγεέν 

Δζσηεξηθψλ, 2007).  

 

3.5.7 ΣΑ ΥΑΡΑΚΣΖΡΗ΢ΣΗΚΑ ΜΗΑ΢ ΢ΤΓΥΡΟΝΖ΢ ΔΛΛΖΝΗΚΖ΢ ΓΖΜΟ΢ΗΑ΢ 

ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ΢ 

΢ηε ζχγρξνλε ζεσξέα πεξέ «Γεκφζηαο Γηνέθεζεο» σο γεληθά παξαδνρά ηζρχεη φηη ην 

ζχγρξνλν θξΪηνο βξέζθεηαη ζε δηαξθά θΪζε κηαο δηαθπβΫξλεζεο Ϋληνλσλ θαη 

θαηλνηφκσλ αιιαγψλ, δηαθνξνπνηψληαο ηε κνξθά, ην πεξηερφκελν θαη ηνλ ηξφπν 

Ϊζθεζεο ηεο εμνπζέαο ηνπ. Έηζη κε ηνλ ζπλερά επαλαθαζνξηζκφ ηνπ ξφινπ ηνπ ζε 

δηαξθψο λΫα δεδνκΫλα, επηηπγρΪλνληαη νη ζηξαηεγηθνέ ζηφρνη πνπ εληΪζζνληαη ζηε 

γεληθφηεξε πνιηηηθά Ϊζθεζεο ηεο Γεκφζηαο Γηνέθεζεο. Υαξαθηεξηζηηθφ γλψξηζκα ελφο 
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ζχγρξνλνπ θξΪηνπο ζα πξΫπεη λα εέλαη ε ηΪζε δηαθπγάο απφ ηνλ παξαδνζηαθφ θαη 

θιαζηθφ ηξφπν δηνέθεζεο, κε ηελ εθαξκνγά λΫσλ θαηλνηνκηψλ, κεζφδσλ θαη ηερληθψλ, 

ιακβΪλνληαο ππφςε ηηο αλΪγθεο ησλ πνιηηψλ, κε ζθνπφ ηελ πξνζθνξΪ πςεινχ 

επηπΫδνπ ππεξεζηψλ, κε ην ρακειφηεξν δπλαηφ θφζηνο, κΫζα ζε Ϋλα ζπλερψο 

κεηαβαιιφκελν πνιηηηθφ, νηθνλνκηθφ, θνηλσληθφ θαη ηερλνινγηθφ πεξηβΪιινλ.  Κχξηεο 

επηδηψμεηο ηεο Γεκφζηαο Γηνέθεζεο ζα πξΫπεη λα εέλαη ε παξαγσγά ππεξεζηψλ πςειψλ 

πξνδηαγξαθψλ, ε θαιά εμππεξΫηεζε ηνπ πνιέηε, ε χπαξμε δηαθΪλεηαο ζε φια ηα 

επέπεδα ηεο δηνέθεζεο, ε δεκηνπξγέα ζρΫζεο εκπηζηνζχλεο κεηαμχ πνιέηε-θξΪηνπο, 

θαζψο θαη ε ππεπζπλφηεηα ησλ δεκφζησλ ιεηηνπξγψλ πξνο ηνπο πνιέηεο. Απαξαέηεηε 

πξνυπφζεζε γηα ηελ παξνρά βειηησκΫλσλ πνηνηηθΪ θνηλσληθψλ ππεξεζηψλ εέλαη ε νξζά 

αμηνπνέεζε ησλ δηαζΫζηκσλ πφξσλ θαη κΫζσλ, Ϋηζη, ψζηε λα δεκηνπξγεέηαη θνηλσληθά 

αμέα θαη ην πξνθέι ηεο Γεκφζηαο Γηνέθεζεο λα δηαθξέλεηαη απφ ηα ραξαθηεξηζηηθΪ ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ηεο απνδνηηθφηεηαο. (Ατλαηδάο, 2009) 

΢πλνςέδνληαο, ινηπφλ, ζηα πιαέζηα ελφο ζχγρξνλνπ ζπζηάκαηνο επξσπατθάο δηνέθεζεο, 

ε ειιεληθά δεκφζηα δηνέθεζε ζε φια ηα επέπεδα (θεληξηθφ, απνθεληξσκΫλν, 

πεξηθεξεηαθφ, απηνδηνέθεζε) πξΫπεη λα Ϋρεη ηα αθφινπζα ραξαθηεξηζηηθΪ: 

 Να εέλαη δηνέθεζε κε ζηφρνπο, λα εέλαη απνηειεζκαηηθά θαη απνδνηηθά, λα αμηνινγεέ κε 

δεέθηεο κΫηξεζεο ηελ παξαγσγηθφηεηα θαη απνδνηηθφηεηα ηεο, λα παξΫρεη ππεξεζέεο 

πνηφηεηαο. 

 Να πξνσζεέ ηε δηαιεηηνπξγηθά νινθιάξσζε θαη λα βειηηψλεη ηε δηνηθεηηθά ηεο 

ηθαλφηεηα κε ηε βνάζεηα ησλ ηερλνινγηψλ πιεξνθνξηθάο θαη επηθνηλσληψλ. 

 Να ζηεξέδεηαη ζηελ αλΪιπζε θφζηνπο – θνηλσληθάο σθΫιεηαο θαη λα δηαζθαιέδεη ηελ 

ηππνπνέεζε θαη ηνλ Ϋιεγρν ησλ δηαδηθαζηψλ. 

 Να εκπεξηΫρεη σο ζπζηαηηθφ ζηνηρεέν ηελ αμηνιφγεζε ησλ δνκψλ θαη ηεο 

δξαζηεξηφηεηΪο ηνπο. 

 Να ζηνρεχεη ζηελ πξνψζεζε ηεο δηαθΪλεηαο θαη ηελ πΪηαμε ηεο δηαθζνξΪο. 

 Να δηαζθαιέδεη ηελ αλαγθαέα θαη εμεηδηθεπκΫλε δηνηθεηηθά ηερλνγλσζέα. 

 

Βαζηθφ θξηηάξην ζε θΪζε Γηνέθεζε επηδφζεσλ απνηειεέ ε ζαθάο γλψζε ηνπ θΪζε 

ζηειΫρνπο γηα ην πνηνο εέλαη ν ξφινο ηνπ, ηη πξΫπεη λα επηηχρεη, πψο βαδέδεη, ηη 

ρξεηΪδεηαη γηα λα βειηησζεέ (γλψζεηο, δεμηφηεηεο, επΪξθεηα, εθπαέδεπζε). Σαπηφρξνλα 

ζα πξΫπεη λα Ϋρεη πιάξε γλψζε ησλ ζηφρσλ ηνπ ηκάκαηνο ά ηεο νκΪδαο ηνπ, ηεο 

δηεχζπλζάο ηνπ θαη ηεο δεκφζηαο νξγΪλσζεο πνπ ππεξεηεέ. ΢ε κηα ζχγρξνλε δηνέθεζε 
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πξΫπεη λα ζπλππΪξρνπλ θαη λα ζπλεξγΪδνληαη ην ηεξαξρηθφ κνληΫιν δηνέθεζεο κε ηα 

κεζαέα θαη θαηψηεξα επέπεδα δηνέθεζεο (δηαδηθαζέα ηεξαξρηθάο ππξακέδαο – απφ θΪησ 

πξνο ηα επΪλσ δηαδηθαζέα). Σα δχν επέπεδα πξΫπεη λα επξέζθνληαη ζε ζπλερά 

δηαβνχιεπζε, λα αιιεινηξνθνδνηνχληαη θαη λα ζπλεξγΪδνληαη κε ηδΫεο, ηερλνγλσζέα, 

δεμηφηεηεο, πφξνπο θαη ρξεκαηνδνηάζεηο. 

Σν ΚξΪηνο θαη ε Γεκφζηα Γηνέθεζε δελ κπνξνχλ απιΪ λα νξέδνπλ θαη λα πηΫδνπλ, αιιΪ 

λα επηθνηλσλνχλ θαη λα πεέζνπλ ηελ θνηλσλέα θαη ηνπο πνιέηεο. Ζ ζχγρξνλε δηνηθεηηθά 

ινγηθά δελ εέλαη ε γξαθεηνθξαηηθά νχηε θαη ε ακηγψο δηαρεηξηζηηθά, αιιΪ κηα 

επηθνηλσληαθά ινγηθά δηαβνχιεπζεο, δεκφζηαο ζπδάηεζεο θαη ζπλεξγαζέαο κε ηνπο 

θνηλσληθνχο εηαέξνπο. Ζ ινγηθά απηά απνηειεέ ηελ νπζηψδε ζπλζάθε ηεο δεκνθξαηέαο 

θαη δεκηνπξγεέ ηηο πξνυπνζΫζεηο κηαο απνηειεζκαηηθάο δηαθπβΫξλεζεο, αθνχ κε ην 

δηΪινγν απμΪλνληαη νη πηζαλφηεηεο απνδνράο, αιιΪ παξΪιιεια κεηψλεηαη ν θέλδπλνο 

ησλ ιαλζαζκΫλσλ επηινγψλ. Ο ζεζκφο ηεο Γεκφζηαο Γηνέθεζεο ζα πξΫπεη λα 

δηαδξακαηέδεη ζηξαηεγηθφ ξφιν ζηελ θνηλσλέα, ε βειηέσζε ηνπ ζεζκνχ απηνχ ζα πξΫπεη 

λα απνηειεέ γηα ηελ Πνιηηεέα εζληθά πξνηεξαηφηεηα (Γξνχιηα θαη Πνιέηεο, 2008). 

 

3.5.8 ΔΤΘΤΓΡΑΜΜΗ΢Ζ ΔΛΛΖΝΗΚΧΝ ΓΖΜΟ΢ΗΧΝ ΤΠΖΡΔ΢ΗΧΝ ΜΔ ΣΟ 

ΓΖΜΟ΢ΗΟ ΣΟΜΔΑ ΣΖ΢ ΔΤΡΧΠΑΨΚΖ΢ ΔΝΧ΢Ζ΢ 

Σν 2000 νη ΔπξσπατθΫο ρψξεο ζπδάηεζαλ θαη δηακφξθσζαλ ζπγθεθξηκΫλεο πνιηηηθΫο 

δηνέθεζεο  ηνπ δεκνζένπ ηνκΫα νη νπνέεο πξΫπεη λα αθνινπζνχληαη απφ φια ηα θξΪηε 

κΫιε. Ζ ππαγσγά ά ε επζπγξΪκκηζε ησλ εζληθψλ πνιηηηθψλ θαη ησλ πξαθηηθψλ 

δεκφζηαο δηνέθεζεο ζηηο θαηεπζχλζεηο ηεο Δπξσπατθάο Έλσζεο ζεσξεέηαη Ϋλαο βαζηθφο 

παξΪγνληαο ζην ζηΪδην ηεο νινθιάξσζεο ηεο ΔΔ.  

΢χκθσλα κε ηελ ΔΔ, ηα εζληθΪ πξνγξΪκκαηα κεηαξξχζκηζεο πξΫπεη λα ζηξΫςνπλ ηελ 

πξνζνρά ηνπο ζην πψο λα αιιΪμνπλ ηελ επέδνζε ηεο δηαθπβΫξλεζεο θαη λα ρηέζνπλ κηα 

δεκφζηα δηνέθεζε πξνζαλαηνιηζκΫλε πξνο ηα απνηειΫζκαηα θαη κε ζπλεέδεζε ηηκψλ ε 

νπνέα λα παξΫρεη ππεξεζέεο πςειάο πνηφηεηαο θαη λα ηθαλνπνηεέ ηηο αλΪγθεο ησλ 

πνιηηψλ (EFQM, 1999).  

Δληνχηνηο, ε αλαδηΪξζξσζε ησλ θπβεξλεηηθψλ ππεξεζηψλ θαη ε βειηέσζε ηεο επέδνζεο 

ηνπ δεκφζηνπ ηνκΫα απνκΫλεη ζηε δπλαηφηεηα νξγΪλσζεο λα ζρεδηΪζεη θαη λα 

εθαξκφζεη ηα ζηξαηεγηθΪ ζρΫδηα. Σν έδην ζπκβαέλεη φπσο θαη ζηελ εηζαγσγά ελφο 

ζπζηάκαηνο κΫηξεζεο επέδνζεο, ην νπνέν απνηειεζκαηηθΪ αθνινπζεέ ηνλ 
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πξνγξακκαηηζκφ θαη ηελ παξΪδνζε απηψλ ησλ ζηξαηεγηθψλ. Πην εηδηθΪ, ε αλΪπηπμε 

ηεο δηνέθεζεο ηεο επέδνζεο θαη ην πιαέζην κΫηξεζε, πνπ αθνινπζεέ ην ζρΫδην 

ζηξαηεγηθάο θαη ηελ εθηΫιεζε ζηξαηεγηθάο, απαηηνχληαη γηα ηελ ελέζρπζε ηεο απφδνζεο 

θαη ηελ επηηπρέα ηεο νξγαλσηηθάο αιιαγάο θαζψο θαη ην κεηαζρεκαηηζκφ ζην δεκφζην 

ηνκΫα. 

 

3.6 ΓΗΑΥΔΗΡΗ΢Ζ ΚΑΗ ΜΔΣΡΖ΢Ζ ΣΖ΢ ΔΠΗΓΟ΢Ζ΢ ΢ΣΟ ΓΖΜΟ΢ΗΟ ΣΟΜΔΑ  

Οη δηεπζπληΫο ζην δεκφζην ηνκΫα εέλαη ππφ ηε ζηαζεξά πέεζε λα βειηηψζνπλ ηελ 

επέδνζά ηνπο κΫζα ζηνπο νξγαληζκνχο ηνπο. Οη δηεπζπληΫο αλακΫλνληαη γηα λα 

ηθαλνπνηάζνπλ ηνπο δηΪθνξνπο ελδηαθεξφκελνπο, γηα λα απμάζνπλ ηελ απνδνηηθφηεηα, 

ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα θαη ηελ πνηφηεηα,  λα πεηχρνπλ ηνπο νξγαλσηηθνχο ζηφρνπο 

θαη ηα απνηειΫζκαηα θαη γηα λα θαζηεξψζνπλ κηα θνπιηνχξα  ζπλερνχο βειηέσζεο, 

αιιαγάο θαη επδηΪθξηηνπ πξνζαλαηνιηζκνχ ππεξεζηψλ. Γηα λα εθπιεξψζνπλ απηνχο 

ηνπο δχζθνινπο θαη ζχλζεηνπο ξφινπο, νη δεκφζηνη δηεπζπληΫο ζηξΫθνληαη ζηηο 

ζπγθεθξηκΫλεο πξνζεγγέζεηο  πξνεξρφκελεο απφ ηνλ ηδησηηθφ ηνκΫα, (Rosenhoover θαη 

Kuhn, 1996; Holloway et al 1999).  

Σα εξγαιεέα δηνέθεζεο Ϋρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα βνεζάζνπλ ην θπβεξλεηηθφ κΫηξν 

απνδνηηθφηεηαο θαη απνηειεζκαηηθφηεηαο, ηε βειηέσζε ζηε ιάςε απνθΪζεσλ, ηελ 

ελέζρπζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο θαη δχλακεο ησλ πφξσλ (Lynch and Day, 1996). 

 

3.7 ΔΡΓΑΛΔΗΑ ΣΟΤ ΗΓΗΧΣΗΚΟΤ ΣΟΜΔΑ ΚΑΗ ΠΗΘΑΝΖ ΥΡΖ΢Ζ ΣΟΤ΢ ΢ΣΟ 

ΓΖΜΟ΢ΗΟ 

΢ηηο κΫξεο καο πνιινέ αλψηεξνη δεκφζηνη ππΪιιεινη θαη πξνζσπηθφ παξαθνινπζνχλ 

ζεκηλΪξηα ζηα νηθνλνκηθΪ, ζην κΪξθεηηλγθ, ηελ εγεζέα, ην επηρεηξεκαηηθφ πλεχκα, ηε 

ζηξαηεγηθά, θαη ηηο δηαδηθαζέεο. Με απηφλ ηνλ ηξφπν ζΫινπλ λα αλαπηχμνπλ ηηο 

δεμηφηεηεο θαη ηελ θαηαλφεζε ηνπο. ΘΫινπλ λα απνθχγνπλ ην πεπαιαησκΫλν θαη ηελ 

εμΪξηεζε ζηε δεκφζηα ππεξεζέα, θαζψο θαη ηελ θπξηφηεηα λα πξνζηαηεχζνπλ ηε 

δνπιεηΪ ηνπο ά, αθφκε, γηα λα πΪξνπλ πξναγσγά. ΘΫινπλ λα απνθαηαζηάζνπλ ηελ 

πξνζσπηθά ηνπο ππεξεθΪλεηα, αιιΪ θαη ησλ πνιηηψλ, ζηνλ εξγνδφηε ηνπο. Απηνχ ηνπ 

ηχπνπ νη δεκφζηνη ππΪιιεινη εμεηΪδνπλ, ζε κεξηθΫο πεξηπηψζεηο, ηελ απνδνρά 

πξαθηηθψλ ηνπ ηδησηηθνχ ηνκΫα. 

ΣΫηνηεο πξαθηηθΫο κπνξεέ λα εέλαη: 
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 Γηνέθεζε Οιηθάο Πνηφηεηαο (TQM) 

 Πειαηνθεληξηθά ζηξαηεγηθά 

 Απηφ-δηαρεηξηδφκελεο νκΪδεο 

 Δπέπεδνη νξγαληζκνέ 

 Δπαλαζρεδηαζκφο (Re- engineering) 

 ΜΫηξα επέδνζεο θαη αμηνιφγεζε 

 ΢πζηάκαηα θηλάηξσλ θαη πιεξσκά γηα ηελ επέδνζε 

 ΑλΪιπζε θφζηνπο/ θΫξδνπο θαη νηθνλνκηθάο απνηειεζκαηηθφηεηαο 

 Τπεξγνιαβέεο (outsourcing)  

 Ζιεθηξνληθά δηαθπβΫξλεζε θαη πιεξνθφξεζε 

 Οξγαλσζηαθά κΪζεζε  

 Lean production 

(Kotler and Lee, 2007) 

 

Ζ Ϋξεπλα πνπ ζρεηέδεηαη κε ην ζηξαηεγηθφ κΪλαηδκελη, ηε δηνέθεζε νιηθάο πνηφηεηαο 

(TQM) θαη ηνλ επαλαζρεδηαζκφ ησλ επηρεηξεζηαθψλ δηαδηθαζηψλ (BPR) ζην δεκφζην 

ηνκΫα πζηεξεέ ζεκαληηθΪ ζε ζρΫζε κε ηηο κειΫηεο ζηνλ ηδησηηθφ ηνκΫα, φπνπ θαη νη 

πξαθηηθΫο απηΫο Ϋρνπλ πνιχ κεγαιχηεξε απνδνρά (Vinzant and Vinzant, 1996). 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 4
Ο 

: ΔΡΓΑΛΔΗΑ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ΢ 

 

4.1 ΒΑ΢ΗΚΑ ΔΡΓΑΛΔΗΑ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ΢ ΚΑΗ ΥΡΖ΢Ζ ΣΟΤ΢ ΢Δ ΓΖΜΟ΢ΗΟΤ΢ 

ΟΡΓΑΝΗ΢ΜΟΤ΢ 

4.1.1 ΢Τ΢ΣΖΜΑΣΑ ΜΔΣΡΖ΢Ζ΢ ΔΠΗΓΟ΢Ζ΢ 

«Δεν μποπείηε να πείηε πόηε κεπδίζεηε εάν δεν κπαηάηε ηο αποηέλεζμα» (Berkman, 

2002)  

Ζ παξαπΪλσ ραξαθηεξηζηηθά θξΪζε εέλαη νπζηαζηηθΪ ην λφεκα ησλ ζπζηεκΪησλ 

κΫηξεζεο επέδνζεο. Σα ζπζηάκαηα κΫηξεζεο επέδνζεο παξΫρνπλ ηηο απαξαέηεηεο 

πιεξνθνξέεο ζηνπο δηεπζπληΫο γηα ηνλ Ϋιεγρν ησλ επηρεηξεζηαθψλ δξαζηεξηνηάησλ, ελψ 

επεξεΪδνπλ ηε ζπκπεξηθνξΪ θαη ηηο απνθΪζεηο ηνπο. Οη θχξηνη ιφγνη αλαγθαηφηεηαο 

ησλ ζπζηεκΪησλ κΫηξεζεο ηεο επέδνζεο παξαηέζεληαη παξαθΪησ: 

 Δέλαη δχζθνιν λα θαηαλνάζνπκε πφηε κηα εηαηξεέα ά Ϋλαο δεκφζηνο νξγαληζκφο 

βειηηψλεη ηελ πνηφηεηα ά ηελ επέδνζά ηνπ, ρσξέο λα κεηξΪκε ηα απνηειΫζκαηα. 

Σα ζπλαηζζάκαηα θαη νη εληππψζεηο δελ εέλαη αξθεηΪ αζθαιά θαη αθξηβά, γηα λα 

βαζέζεη θΪπνηνο ηηο απνθΪζεηο ηνπ ζε απηΪ. 

 Οη κεηξάζεηο κπνξνχλ λα θξαηνχλ ηνπο δηεπζπληΫο εζηηαζκΫλνπο ζην ηη 

πξαγκαηηθΪ πξΫπεη λα γέλεη ζσζηΪ θαη ηη πξΫπεη λα βειηησζεέ. Έλα ξεηφ ζην 

κΪλαηδκελη ιΫεη «Αλ δελ κπνξεέο λα ην κεηξάζεηο, ηφηε κελ ην θΪλεηο». 

Αληέζεηα, ε ιάςε ζπγθεθξηκΫλσλ κΫηξσλ επέδνζεο επηηξΫπεη ηε ιάςε 

ξεαιηζηηθψλ θαη ζπγθεθξηκΫλσλ ζηφρσλ, γηα ηελ εζηέαζε ζε δξΪζεηο πνπ 

αθνξνχλ ζηελ επέηεπμε ησλ ζηφρσλ. 

 Ζ κΫηξεζε απνηξΫπεη ηηο απζαέξεηεο νξγαλσηηθΫο αιιαγΫο θαη αιιαγΫο ζηελ 

θνπιηνχξα ελφο νξγαληζκνχ. 

 Ζ δξαζηεξηφηεηα ηεο κΫηξεζεο δέλεη ζηε δηνέθεζε ηελ επθαηξέα λα γηνξηΪζεη γηα 

πξαγκαηηθΪ απνηειΫζκαηα, πνπ νη εξγαδφκελνη κπνξνχλ λα ηα δνπλ θαη λα ηα 

πηζηΫςνπλ. 

 Οη κεηξάζεηο ελζαξξχλνπλ ηνπο αλζξψπνπο λα αλακηρζνχλ ζηηο αιιαγΫο, επεηδά 

παξΫρνπλ ηελ αλαηξνθνδφηεζε ζηελ εξγαζέα ηνπο θαη πξνζθΫξνπλ ηηο ηδΫεο γηα 

ην ηη ρξεηΪδεηαη λα γέλεη ζηε ζπλΫρεηα. 
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 Με ηε ζχλδεζε ησλ βειηηψζεσλ θαη ησλ κεηξάζεσλ κπνξεέ λα απνθεπρζεέ ε 

ζχγρπζε πνιιψλ ηχπσλ δξαζηεξηνηάησλ. 

Ζ κΫηξεζε ηεο επέδνζεο δελ εέλαη απιΪ δσηηθάο ζεκαζέαο ζαλ φξγαλν δηνέθεζεο, αιιΪ 

εέλαη αδηΪζπαζηε γηα ηνλ εμσηεξηθφ Ϋιεγρν ησλ δεκφζησλ νξγαληζκψλ (Straub et al 

2010). ΤπΪξρνπλ πνιιΫο κεζνδνινγέεο γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο επέδνζεο ηνπ 

νξγαληζκνχ, εέηε εέλαη ηδησηηθφο εέηε δεκφζηνο. Έλα απφ ηα πην αλαγλσξηζκΫλα 

ζηξαηεγηθΪ εξγαιεέα γηα ηε κΫηξεζε ηεο επέδνζεο ελφο νξγαληζκνχ εέλαη ν Πέλαθαο 

ΗζνξξνπεκΫλεο ΢ηνρνζεζέαο (Balanced Scorecard) πνπ απνηειεέ ηε κεζνδνινγέα πνπ 

κπνξεέ λα πνζνηηθνπνηάζεη ηα απνηειΫζκαηα επέδνζεο, φπσο απηΪ ζπλδΫνληαη κε ηα 

αθΫξαηα ζπζηαηηθΪ ηεο νξγαλσηηθάο απνζηνιάο (Pollalis et al, 2004). 

 

4.1.1.1 ΢Τ΢ΣΑΣΗΚΑ ΜΔΡΖ ΢Τ΢ΣΖΜΑΣΧΝ ΜΔΣΡΖ΢Ζ΢ ΔΠΗΓΟ΢Ζ΢ 

΋πσο θαέλεηαη θαη ζην ΓηΪγξακκα 4-1 εθηφο απφ ηε γεληθά δηνηθεηηθά ιεηηνπξγέα, ηα 

ζπζηάκαηα κΫηξεζεο επέδνζεο απνηεινχληαη απφ ηξέα ζπζηαηηθΪ, ηα νπνέα 

αλαθΫξνληαη ζηε ζπιινγά θαη επεμεξγαζέα δεδνκΫλσλ, αλΪιπζε θαη επαθφινπζε δξΪζε 

ά ιάςε απφθαζεο. Καη' αξρΪο, ε δηνέθεζε εέλαη αξκφδηα γηα ηε δηεπθξέληζε θαη ηελ 

επηθνηλσλέα, ην ζηξαηεγηθφ πιαέζην κΫζα ζην νπνέν ζα ρξεζηκνπνηεζεέ ην ζχζηεκα 

κΫηξεζεο επέδνζεο, -ζπκπεξηιακβαλνκΫλεο ηεο απνζηνιάο, ησλ ζηξαηεγηθψλ, ησλ 

ζηφρσλ, ησλ ζθνπψλ-, εμαζθαιέδνληαο φηη ην ζχζηεκα εέλαη θαηΪιιεια 

πξνζαλαηνιηζκΫλν ζε απηφ ην πιαέζην. Γεχηεξνλ, ε δηνέθεζε εέλαη επέζεο αξκφδηα γηα 

ην ζρΫδην, ηελ εθαξκνγά θαη δηαηάξεζε ησλ πξνγξακκΪησλ, ππεξεζηψλ, θαη 

ιεηηνπξγηψλ, ζαλ πξφηππα, θαη γηα ηε ρξεζηκνπνέεζε ησλ ζπζηεκΪησλ κΫηξεζεο, γηα λα 

βειηηψζεη ηε ζπλνιηθά επέδνζε.   

΋ζνλ αθνξΪ ην έδην ην ζχζηεκα κΫηξεζεο, ε δηνέθεζε πξΫπεη λα δηεπθξηλέζεη ην ζθνπφ 

ηνπ θαη λα ζηγνπξεχεη φηη εέλαη ζρεδηαζκΫλν λα εμππεξεηάζεη ηηο πξννξηδφκελεο 

ρξάζεηο. ΋πσο ππνδεηθλχεηαη λσξέηεξα, Ϋλα ζχζηεκα κΫηξεζεο κε ζθνπφ λα 

ππνζηεξέμεη ην ζηξαηεγηθφ πξνγξακκαηηζκφ, γηα παξΪδεηγκα, ζα θαλεέ πνιχ 

δηαθνξεηηθφ απφ Ϋλα πνπ αλαπηχζζεηαη γηα λα δηεπθνιχλεη ηε βειηέσζε ηεο πνηφηεηαο ά 

εμσηεξηθΫο δηεξγαζέεο ζπγθξηηηθάο αμηνιφγεζεο. ΣΫινο, γηα λα εέλαη ην ζχζηεκα 

επηηπρεκΫλν, ε δηνέθεζε πξΫπεη φρη κφλν λα θαζνξέζεη ά λα εγθξέλεη ηα κΫηξα θαη ην 

ζρεδηαζκφ ησλ ζπζηεκΪησλ, αιιΪ θαη λα δεζκεπηεέ ζηε ρξεζηκνπνέεζε ησλ δεδνκΫλσλ, 

γηα λα βειηηψζεη ηελ επέδνζε.  
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Ζ ζπιινγά θαη ε επεμεξγαζέα δεδνκΫλσλ εέλαη, πνιιΫο θνξΫο, ε πεξηζζφηεξν 

θαηαλαισηηθά θαη δαπαλεξά πηπρά ηεο κΫηξεζεο επέδνζεο. Σα ζηνηρεέα εηζΪγνληαη 

ζπρλΪ απφ απνθεληξσκΫλεο νξγαλσηηθΫο κνλΪδεο ζε δηαζθνξπηζκΫλεο ζΫζεηο, θαη 

πξΫπεη λα αζξνηζηνχλ θαη λα ελζσκαησζνχλ ζε θνηλΫο βΪζεηο δεδνκΫλσλ. 

 

ΓηΪγξακκα 4-1 ΢χζηεκα ΜΫηξεζεο Δπέδνζεο 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πεγά: Poister, 2003 pp. 16 

Γηα λα γέλεη κεηαηξνπά ησλ δεηθηψλ ζε πιεξνθνξέα θαη λα δηεπθνιπλζεέ ε φπνηα 

ζεκαληηθά εξκελεέα πξΫπεη λα ζπγθξηζνχλ κε πξφηππα. Οη ζπγθξέζεηο απηΫο 

αλαθΫξνληαη ζηελ αλΪιπζε δεδνκΫλσλ. Σν επφκελν ζηΪδην, εέλαη ε δξΪζε, φπνπ, αθνχ 

αλαιπζνχλ ηα δεδνκΫλα, εμΪγνληαη ρξάζηκα ζπκπεξΪζκαηα θαη ιακβΪλνληαη απνθΪζεηο 

αλαθνξηθΪ κε ηε ζπλνιηθά ζηξαηεγηθά, ην ζρεδηαζκφ θαη ηελ εθαξκνγά ηνπ 

πξνγξΪκκαηνο, θαζψο θαη ηελ πνηθηιέα ππνζηεξηθηηθψλ ζπζηεκΪησλ. 

Απνζηνιά 

΢ηξαηεγηθά 

΢ηφρνη   

΢θνπνέ 

 

ΠξνγξΪκκαηα 

Τπεξεζέεο 

Λεηηνπξγέεο 

Πξφηππα 

Υξάζεηο θαη 

ζθνπφο 

ζπζηάκαηνο 

γηα κΫηξα 

επέδνζεο 

΢πιινγά 

ΓεδνκΫλσλ 

 

Δπεμεξγαζέα 

ΓεδνκΫλσλ 

 

Τπνινγηζκφο 

δεηθηψλ 

επέδνζεο 

ΓηαζθΪιηζε 

Πνηφηεηαο 

΢πγθξέζεηο 

• ΚαηΪ ηε 

δηΪξθεηα ηνπ 

ρξφλνπ 

• ΔλΪληηα 

ζηνπο ζηφρνπο 

• ΢ηηο κνλΪδεο 

• ΔμσηεξηθΫο 

ζπγθξηηηθΫο 

κεηξάζεηο 

επηδφζεσλ 

 

ΑπνθΪζεηο  

αλαθνξηθΪ κε:  

• ΢ηξαηεγηθά  

•ΠξνγξΪκκαηα  

• ΠαξΪδνζε 

Τπεξεζέαο  

 • Γηαδηθαζέεο  

• Πφξνη  

• ΢ηφρνη  

• ΢θνπνέ  

• Πξφηππα  

Γεέθηεο 

Δπέδνζεο 

 

Πξφγξακκα  

αμηνιφγεζεο 

΢χζηεκα 

Γηνέθεζεο 
ΓεδνκΫλα ΑλΪιπζε ΓξΪζε 
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4.2 ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ ΢ΣΖΝ ΔΝΝΟΗΑ ΣΟΤ ΠΗΝΑΚΑ Η΢ΟΡΡΟΠΖΜΔΝΖ΢ 

΢ΣΟΥΟΘΔ΢ΗΑ΢ 

΢ηε βηνκεραληθά επνρά, νη εηαηξεέεο εμαζθΪιηδαλ αληαγσληζηηθφ πιενλΫθηεκα απφ ηηο 

επελδχζεηο ηνπο θαη απφ ηε δηνέθεζε ησλ κεηξάζηκσλ κεγεζψλ ηνπο, φπσο ηα 

απνζΫκαηα θαη ν εμνπιηζκφο. ΢ε κηα νηθνλνκέα πνπ θπξηαξρνχζαλ ηα κεηξάζηκα κεγΫζε 

νη ρξεκαηννηθνλνκηθΫο κεηξάζεηο άηαλ νη πην αθξηβεέο, γηα λα απνηππψζνπλ ηελ 

απφδνζε ησλ επελδχζεσλ ηεο επηρεέξεζεο. Πξνο ην ηΫινο φκσο ηνπ 20νπ αηψλα, ηα 

Ϊπια πεξηνπζηαθΪ ζηνηρεέα (intangible assets)  Ϋγηλαλ  βαζηθά πεγά  ησλ 

αληαγσληζηηθψλ πιενλεθηεκΪησλ κηαο επηρεέξεζεο. Απηφ  ην γεγνλφο  εέρε ζαλ 

απνηΫιεζκα ηελ αιιαγά ηεο ζηξαηεγηθάο ησλ επηρεηξάζεσλ απφ ηε δηαρεέξηζε 

κεηξάζηκσλ πφξσλ ζηε δεκηνπξγέα θαη δηαρεέξηζε Ϊπισλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρεέσλ. 

Σα ζπζηάκαηα κΫηξεζεο ηεο επέδνζεο (Performance Measurement Systems -PMS) ηεο 

επηρεέξεζεο απνηεινχλ εξγαιεέα δσηηθάο ζεκαζέαο γηα ην κΪλαηδκελη. ΜΫρξη ην 

πξφζθαην παξειζφλ, oη ρξεκαηννηθνλνκηθΫο κεηξάζεηο άηαλ ην θπξέαξρν ζηνηρεέν ησλ 

ζπζηεκΪησλ κΫηξεζεο ηεο επέδνζεο ηεο επηρεέξεζεο. Οη αξηζκνδεέθηεο ξεπζηφηεηαο, 

δαλεηαθάο επηβΪξπλζεο, θπθινθνξηαθάο ηαρχηεηαο, θαη απνδνηηθφηεηαο άηαλ ηα θχξηα 

κΫζα κΫηξεζεο ηεο επέδνζεο. Παξ‟ φια απηΪ, νη ρξεκαηννηθνλνκηθΫο κεηξάζεηο 

απεηθνλέδνπλ ηα απνηειΫζκαηα  ησλ ελεξγεηψλ ηεο δηνέθεζεο, πνπ Ϋγηλαλ ζην παξειζφλ, 

θαη δέλνπλ  ηελ ηειηθά εηθφλα ηεο επέδνζεο ηεο επηρεέξεζεο, ρσξέο λα ππεηζΫξρνληαη 

ζηνπο παξΪγνληεο πνπ ηε δεκηνχξγεζαλ. Ζ απνθιεηζηηθά  ρξάζε ησλ 

ρξεκαηννηθνλνκηθψλ  κεηξάζεσλ ελΫρεη ηνλ θέλδπλν λα ζπζηαζηεέ ε καθξνρξφληα 

αλΪπηπμε ηεο εηαηξέαο γηα ηελ επέηεπμε  βξαρππξφζεζκσλ νηθνλνκηθψλ ζηφρσλ (Sanger, 

1998). 

Σν κΪλαηδκελη πξνθεηκΫλνπ λα αληηκεησπέζεη απηΫο ηηο ειιεέςεηο ησλ 

ρξεκαηννηθνλνκηθψλ κεηξάζεσλ εηζάγαγε λΫεο ζπκπιεξσκαηηθΫο κεηξάζεηο, νη νπνέεο 

αθνξνχζαλ ηελ ιεηηνπξγηθά επέδνζε ηεο επηρεέξεζεο. ΑπηΪ ηα λΫα ζπζηάκαηα 

αμηνιφγεζεο, πνπ δεκηνπξγάζεθαλ, άηαλ πεξηζζφηεξν απιΫο ιέζηεο κε  κεηξάζεηο  θαη 

φρη Ϋλα νινθιεξσκΫλν ζχζηεκα κε ζπλδεδεκΫλνπο κεηαμχ ηνπο  δεέθηεο επέδνζεο. Ζ 

επηινγά δηαθφξσλ αζχλδεησλ κεηαμχ ηνπο κεηξάζεσλ δελ άηαλ ε ιχζε γηα ηελ νξζά 

απεηθφληζε ηεο επέδνζεο ηεο επηρεέξεζεο (Smith, 1998).  

Ζ κΫηξεζε ηεο επέδνζεο ζηνρεχεη ζηελ ππνζηάξημε θαη ηελ παξαθνινχζεζε ηεο 

εθαξκνγάο ησλ πξσηνβνπιηψλ, ζην πιαέζην ηεο ζηξαηεγηθάο ηεο επηρεέξεζεο. Ζ 
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επηινγά ησλ κΫηξσλ επέδνζεο (νηθνλνκηθΪ θαη κε νηθνλνκηθΪ κΫηξα) θαη ν θαζνξηζκφο 

ησλ ζηφρσλ γηα ηα κΫηξα απηΪ ζεσξνχληαη σο ζπγθεθξηκΫλεο δηαηππψζεηο ησλ 

ζηξαηεγηθψλ επηινγψλ ηεο επηρεέξεζεο.  

Ζ αλΪπηπμε ελφο ζπζηάκαηνο κΫηξεζεο ηεο επέδνζεο πεξηιακβΪλεη ηηο θΪζεηο ηνπ 

ζρεδηαζκνχ, ηεο εθαξκνγάο θαη ηεο ιεηηνπξγέαο. ΢ηε θΪζε ηνπ ζρεδηαζκνχ 

πξνζδηνξέδνληαη νη βαζηθνέ ζηφρνη θαη επηιΫγνληαη ηα κΫηξα επέδνζεο. ΢ηε θΪζε ηεο 

εθαξκνγάο ηνπ ζπζηάκαηνο επηηπγρΪλεηαη ε ζπιινγά θαη ε επεμεξγαζέα ησλ ζηνηρεέσλ 

κε βΪζε ηα νπνέα πξνθχπηνπλ ηα κΫηξα επέδνζεο.  

΢ηε θΪζε ηεο ιεηηνπξγέαο ηνπ ζπζηάκαηνο ηα δηεπζπληηθΪ ζηειΫρε κε βΪζε ηα κΫηξα 

επέδνζεο αμηνινγνχλ ηελ απνδνηηθφηεηα θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ δηαδηθαζηψλ 

θαη ην βαζκφ επέηεπμεο ησλ ζηφρσλ ζην πιαέζην ηεο ζηξαηεγηθάο ησλ επηρεηξάζεσλ. 

ΠαξΪιιεια κηα επηρεέξεζε ζα πξΫπεη επέζεο λα εμαζθαιέζεη ηε ζπλερά αλαζεψξεζε 

ηνπ ζπζηάκαηνο. Ζ αλαζεψξεζε κπνξεέ λα πεξηιακβΪλεη ηελ αληηθαηΪζηαζε ελφο 

επηιεγΫληνο κΫηξνπ ηεο επέδνζεο, ηελ επηινγά ελφο λΫνπ κΫηξνπ επέδνζεο, θαζψο θαη 

ηελ αιιαγά ησλ ζηφρσλ (Lohman et al, 2004). 

΢ηηο αξρΫο ηεο δεθαεηέαο ηνπ 90 νη Kaplan θαη  Norton  παξνπζέαζαλ κηα λΫα 

πξνζΫγγηζε ζηα ζπζηάκαηα αμηνιφγεζεο ηεο επέδνζεο ησλ επηρεηξάζεσλ, ηελ νπνέα 

νλφκαζαλ Πίλαθα Ιζνξξνπεκέλεο ΢ηνρνζεζίαο (Balanced Scorecard-BSC). H 

πξνζΫγγηζε BSC απνηειεέ κηα ζσζηΪ ζηαζκηζκΫλε νκΪδα απφ βαζηθνχο δεέθηεο 

επέδνζεο (KPI). Έηζη, αμηνινγνχλ ηελ επέδνζε ηνπ νξγαληζκνχ ζε επηκΫξνπο ηνκεέο πνπ 

εέλαη θξέζηκνη γηα ηελ πεξαηηΫξσ αλΪπηπμά ηνπ (Kaplan and Norton, 1997). ΢πλεπψο, ην 

BSC νπζηαζηηθΪ αληηθαηνπηξέδεη ηελ αιιαγά, πνπ Ϋρεη ζπληειεζηεέ ζηε θχζε ηεο 

ηερλνινγέαο θαη ησλ αληαγσληζηηθψλ πιενλεθηεκΪησλ ησλ επηρεηξάζεσλ ηηο ηειεπηαέεο 

δεθαεηέεο. Με απηάλ ηελ Ϋλλνηα, ινηπφλ, ην Balanced Scorecard δελ εέλαη απιψο Ϋλα 

παξαδνζηαθφ εξγαιεέν ειΫγρνπ  ά κΫηξεζεο επέδνζεο, αιιΪ Ϋλα εξγαιεέν δηαρεέξηζεο 

ηεο επέδνζεο, πνιχ δε πεξηζζφηεξν ε ζηξαηεγηθά εζηέαζε θαη ν νιηζηηθφο ραξαθηάξαο 

ηεο πξνζΫγγηζεο ην αλαγΪγνπλ ζε Ϋλα ζχγρξνλν ΢χζηεκα ΢ηξαηεγηθνχ ΜΪλαηδκελη 

(Reisner 2003).  

 

4.2.1 ΟΡΗ΢ΜΟ΢ ΚΑΗ ΔΝΝΟΗΟΛΟΓΗΚΖ ΠΡΟ΢ΔΓΓΗ΢Ζ ΠΗΝΑΚΑ 

Η΢ΟΡΡΟΠΖΜΔΝΖ΢ ΢ΣΟΥΟΘΔ΢ΗΑ΢ (BALANCED SCORECARD)  

΢χκθσλα κε ηνπο Kaplan θαη Norton (1996) ν πέλαθαο ηζνξξνπεκΫλεο ζηνρνζεζέαο 

κεηαθξΪδεη ηελ απνζηνιά θαη ηε ζηξαηεγηθά ελφο νξγαληζκνχ ζε Ϋλα θαηαλνεηφ 
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ζχλνιν κΫηξσλ επέδνζεο θαη παξΫρεη Ϋλα πιαέζην γηα ζηξαηεγηθά κΫηξεζε θαη δηνέθεζε 

(Lee and Sai On Ko, 2000). ΥαξαθηεξηζηηθΪ, νη Kaplan θαη Norton αλαθΫξνπλ ζην 

βηβιέν ηνπο ―Having Trouble with Your Strategy? Then Map It‖ φηη «ν Πέλαθαο 

ΗζνξξνπεκΫλεο ΢ηνρνζεζέαο ζνπ δέλεη ηε γλψζε, ηηο δεμηφηεηεο θαη ηα ζπζηάκαηα πνπ 

νη εξγαδφκελνέ ζνπ ζα ρξεηαζηνχλ (κΪζεζε θαη αλΪπηπμε) γηα λα θαηλνηνκάζνπλ θαη λα 

ρηέζνπλ ηηο ζσζηΫο ζηξαηεγηθΫο ηθαλφηεηεο θαη απνδνηηθφηεηεο (εζσηεξηθΫο 

επηρεηξεζηαθΫο δηεξγαζέεο) πνπ ζα παξαδψζνπλ ζπγθεθξηκΫλε αμέα ζηελ αγνξΪ 

(πειΪηεο) θαη ηειηθΪ ζα νδεγάζεη ζε πςειφηεξε αμέα ησλ κεηφρσλ 

(ρξεκαηννηθνλνκηθΪ)» (Evans, 2002). Οη παξαπΪλσ ηΫζζεξηο πηπρΫο δελ εέλαη 

αλεμΪξηεηεο κεηαμχ ηνπο. Αληέζεηα ζπλδΫνληαη κε Ϊκεζνπο ά Ϋκκεζνπο ηξφπνπο θαη, 

ηειηθΪ, φιεο νδεγνχλ ζηε δεκηνπξγέα ηνπ νηθνλνκηθνχ απνηειΫζκαηνο ηεο επηρεέξεζεο, 

ηεο ρξεκαηννηθνλνκηθάο πηπράο. Οη αιιειεπηδξΪζεηο απηΫο δεκηνπξγνχλ πνιχπινθεο 

αιπζέδεο αηηένπ – απνηειΫζκαηνο, ησλ νπνέσλ ν πξνζδηνξηζκφο εέλαη εμαηξεηηθΪ 

ζεκαληηθφο, γηα ηελ νξζά νξγΪλσζε ηνπ BSC.  

Σν ΒSC εέλαη Ϋλα γεληθφ  πιαέζην, πνπ ζπλζΫηνπλ νη  ηΫζζεξηο πηπρΫο, πνπ αλαθΫξζεθαλ 

παξαπΪλσ, αιιΪ  ζηελ πινπνέεζά ηνπ εέλαη ηφζν κνλαδηθφ, φζν θαη ε επηρεέξεζε πνπ ην 

εθαξκφδεη. Κη απηφ, γηαηέ θΪζε επηρεηξεκαηηθά κνλΪδα Ϋρεη ην δηθφ ηεο φξακα,  

απνζηνιά θαη ζηξαηεγηθά, ηα δηθΪ ηεο κνλαδηθΪ αληαγσληζηηθΪ πιενλεθηάκαηα θαη 

δηαρεηξέδεηαη ηνπο πιηθνχο θαη Ϊπινπο πφξνπο ηεο κε ην δηθφ ηεο κνλαδηθφ ηξφπν 

(Epstein and Manzoni,  1997). ΠξΫπεη, ινηπφλ, λα ππΪξρεη κηα ζαθάο ζχλδεζε ηνπ BSC 

κε ηε ζηξαηεγηθά ηεο επηρεέξεζεο. Σν BSC εέλαη ν πέλαθαο πνπ πξνθχπηεη σο ην 

γηλφκελν ησλ επηιεγΫλησλ  ζπγθεθξηκΫλσλ δεηθηψλ – θιεηδηΪ (Key Performance 

Indicators - ΚΡΗ) ηεο επέδνζεο θΪζε πηπράο κε ηα αληέζηνηρα ζηαηηζηηθΪ βΪξε ηεο. Δέλαη 

πξνθαλΫο, φηη ε επηηπρέα ζηε ρξεζηκνπνέεζε ηνπ BSC εμαξηΪηαη ηφζν απφ ηελ 

θαηΪιιειε επηινγά ησλ δεηθηψλ επέδνζεο  γηα ηελ θΪζε κηα πηπρά, φζν θαη ηνλ νξζφ 

θαζνξηζκφ ηνπ ζπληειεζηά,  κε ηνλ νπνέν ν θΪζε Ϋλαο δεέθηεο ζπκκεηΫρεη ζην ζπλνιηθφ 

BSC.  

΢πλεπψο, ε ηζνξξνπεκΫλε ζηνρνζεζέα εέλαη Ϋλα ζηξαηεγηθφ ζχζηεκα δηαρεέξηζεο 

επέδνζεο, πνπ ζπλδΫεη ηελ επέδνζε ζηε ζηξαηεγηθά θαη ρξεζηκνπνηεέ Ϋλα πνιπδηΪζηαην 

ζχλνιν νηθνλνκηθψλ θαη κε νηθνλνκηθψλ κΫηξσλ επέδνζεο. ΔζηηΪδεη ζηελ θαιχηεξε 

θαηαλφεζε ησλ αηηησδψλ ζρΫζεσλ θαη ησλ ζπλαθεηψλ κΫζα ζηηο νξγαλψζεηο θαη ηνπο 

κνρινχο πνπ κπνξνχλ λα ηξαβνχλ γηα λα βειηηψζνπλ ηελ εηαηξηθά δηαθπβΫξλεζε (Dye, 

2003). 
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4.2.2 ΟΗ 4 ΠΣΤΥΔ΢ ΣΟΤ ΠΗΝΑΚΑ Η΢ΟΡΡΟΠΖΜΔΝΖ΢ ΢ΣΟΥΟΘΔ΢ΗΑ΢ 

4.2.2.1 Ζ ΥΡΖΜΑΣΟΟΗΚΟΝΟΜΗΚΖ ΠΣΤΥΖ  (FINANCIAL PERSPECTIVE) 

Ζ εηζαγσγά θαη ε εθαξκνγά ηεο ζηξαηεγηθάο ηεο επηρεέξεζεο Ϋρεη σο πξσηαξρηθφ ζηφρν 

ηελ αχμεζε ησλ θεξδψλ ηεο θαη ηε κεγηζηνπνέεζε ηεο αμέαο ηεο. Οη 

ρξεκαηννηθνλνκηθνέ ζηφρνη κπνξνχλ λα ζπλνςηζζνχλ ζε ηξεηο ιΫμεηο: επηβέσζε, 

αλΪπηπμε, απφδνζε. Ζ επηβέσζε  επηηπγρΪλεηαη κε ζσζηά παξαθνινχζεζε ησλ 

ηακεηαθψλ ξνψλ ηεο επηρεέξεζεο, ε αλΪπηπμε απφ ηελ Ϊλνδν ησλ πσιάζεσλ, θαη  ε 

απφδνζε απφ ηελ αχμεζε ηεο ηηκάο ηεο κεηνράο θαη ηνλ δεέθηε απφδνζεο ηδέσλ 

θεθαιαέσλ (ROE). Οη ρξεκαηννηθνλνκηθΫο κεηξάζεηο Ϋρνπλ δερζεέ ζεκαληηθά  θξηηηθά 

ηα ηειεπηαέα ρξφληα, γηα  θαηαζθεπαζκΫλεο αλαθξέβεηεο, απεηθφληζε ηνπ παξειζφληνο 

θαη  αδπλακέα  εθηέκεζεο ησλ  παξαγφλησλ  πνπ πξνζζΫηνπλ αμέα ζηελ επηρεέξεζε. 

Πνιινέ ζεσξνχλ φηη ε ρξεκαηννηθνλνκηθά επέδνζε εέλαη απιψο ην απνηΫιεζκα ηεο 

νξζάο ιεηηνπξγέαο ηεο επηρεέξεζεο, θαη, σο εθ ηνχηνπ, αλ εζηηΪζνπκε ην ελδηαθΫξνλ 

ζηηο ιεηηνπξγηθΫο κεηξάζεηο, ηα ζεηηθΪ νηθνλνκηθΪ κεγΫζε ζα αθνινπζάζνπλ. Απηνχ ηνπ 

εέδνπο ε θξηηηθά εέλαη αλαθξηβάο γηα δχν ιφγνπο. Καηαξράλ, ε ζρΫζε κεηαμχ ηεο 

βειηησκΫλεο  ιεηηνπξγηθάο απφδνζεο θαη ηηο νηθνλνκηθάο επηηπρέαο εέλαη αζηαζάο θαη 

αβΫβαηε. Έλα ζσζηΪ ζρεδηαζκΫλν ζχζηεκα νηθνλνκηθνχ ειΫγρνπ εληζρχεη παξΪ 

ππνλνκεχεη Ϋλα πξφγξακκα δηνέθεζεο νιηθάο πνηφηεηαο, γηαηέ εμαζθαιέδεη ηνπο 

αλαγθαένπο πφξνπο γηα ηελ πινπνέεζά ηνπ. Σα ρξεκαηννηθνλνκηθΪ κεγΫζε 

ππελζπκέδνπλ ζηε δηνέθεζε φηη ε βειηέσζε παξαγφλησλ, φπσο ε πνηφηεηα, νη ρξφλνη 

απφθξηζεο, ε παξαγσγηθφηεηα, νη θαηλνηνκέεο, σθεινχλ ηελ επηρεέξεζε, κφλν φηαλ 

κεηαθξΪδνληαη ζε αχμεζε ησλ πσιάζεσλ θαη ηεο αμέαο ησλ κεηνρψλ,  κεέσζε ηνπ 

ιεηηνπξγηθνχ θφζηνπο  θαη αχμεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο (ROI) (Kaplan and Norton, 

1992). 

 

4.2.2.2 Ζ ΠΔΛΑΣΔΗΑΚΖ ΠΣΤΥΖ (CUSTOMER PERSPECTIVE) 

ΜεγΪινο αξηζκφο επηρεηξάζεσλ, ζηε ζεκεξηλά αληαγσληζηηθά επνρά, εζηηΪδεη ηελ 

απνζηνιά ηνπ ζηελ ηθαλνπνέεζε ησλ πειαηψλ ηνπο. Γηα ηνλ ιφγν απηφ ρξεηΪδνληαη 

κεηξάζεηο πνπ λα απεηθνλέδνπλ ηα βαζηθΪ ζεκεέα πνπ ελδηαθΫξνπλ ηνπο πειΪηεο ηνπο. 

ΑπηΫο ζπλάζσο εέλαη ηα εμάο: ν ρξφλνο, ε απφδνζε, ε πνηφηεηα θαη ην θφζηνο  

(Kaplan and Norton, 1992). 
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Ζ Ϋλλνηα ηνπ ρξφλνπ αθνξΪ, εέηε ην δηΪζηεκα πνπ απαηηεέηαη γηα λα εηζαρζεέ Ϋλα λΫν 

πξντφλ, ην νπνέν ζα ηθαλνπνηεέ ηηο αλΪγθεο ηνπ θαηαλαισηά, εέηε γηα άδε ππΪξρνληα 

πξντφληα, ηνλ ρξφλν πνπ κεζνιαβεέ απφ ηελ παξαγγειέα Ϋσο ηελ παξΪδνζε ηνπ 

πξντφληνο. Ζ Ϋλλνηα ηεο πνηφηεηαο αθνξΪ ην πνζνζηφ ησλ ειαηησκαηηθψλ πξντφλησλ, 

θαζψο θαη ηελ Ϋγθαηξε θαη αθξηβά παξΪδνζε ηνπ πξντφληνο. Ζ απφδνζε αθνξΪ θαηΪ 

πφζν ην πξνζθεξφκελν πξντφλ ά ππεξεζέα ζπλεηζθΫξεη ζηε δεκηνπξγέα αμέαο γηα ηνλ 

πειΪηε, ελψ ε Ϋλλνηα ηνπ θφζηνπο αθνξΪ ηε ηηκά πνπ εέλαη δηαηεζεηκΫλνο λα πιεξψζεη ν 

πειΪηεο, γηα Ϋλαλ επηηπρεκΫλν ζπλδπαζκφ φισλ ησλ παξαπΪλσ ζηνηρεέσλ.  

Οη επηρεηξάζεηο  θαηΪ ηελ εθαξκνγά ηνπ ΒSC πξΫπεη λα ζΫζνπλ ζπγθεθξηκΫλνπο 

ζηφρνπο γηα ηα ηΫζζεξα ζεκεέα πνπ ελδηαθΫξνπλ ηνλ πειΪηε θαη ζηε ζπλΫρεηα λα 

κεηαθξΪζνπλ ηνπο ζηφρνπο απηνχο ζε ζπγθεθξηκΫλεο κεηξάζεηο. Με ηνλ ηξφπν απηφ 

εμαλαγθΪδνληαη λα  εμεηΪζνπλ ηα πξντφληα ά ηηο ππεξεζέεο ηνπο απφ ηελ ζθνπηΪ ησλ 

πειαηψλ, ε νπνέα θΪπνηεο θνξΫο κπνξεέ λα εέλαη δηαθνξεηηθά απφ απηά πνπ πηζηεχεη ά 

πξνβιΫπεη ε δηνέθεζε.  Ζ εηζαγσγά, ινηπφλ, ηεο πειαηεηαθάο πηπράο ζην BSC  βνεζΪ 

ζηελ απνζαθάληζε ησλ αλαγθψλ ηνπ πειΪηε θαη ζηελ φζν ην δπλαηφ θαιχηεξε 

ηθαλνπνέεζά ηνπ. ΢ην πιαέζην απηάο ηεο πηπράο  ρξεζηκνπνηνχληαη  θνηλνέ δεέθηεο γηα 

φιεο ηηο επηρεηξάζεηο φπσο: 

 Γηαηάξεζε Πειαηψλ 

 Μεξέδην ΑγνξΪο 

 Απφθηεζε Πειαηψλ 

 Ηθαλνπνέεζε Πειαηψλ 

 Κεξδνθνξέα Πειαηψλ 

Ζ γεληθφηεηα ησλ δεηθηψλ απηψλ απαηηεέ πξνζαξκνγά ζηα ηδηαέηεξα ραξαθηεξηζηηθΪ 

ηνπ θΪζε θιΪδνπ πνπ δξαζηεξηνπνηεέηαη ε επηρεέξεζε. Πην αλαιπηηθΪ, ν δείθηεο 

δηαηήξεζεο πειαηώλ κεηξΪ ηε ζρΫζε πνπ αλαπηχζζεη κηα επηρεέξεζε κε ηνπο πειΪηεο 

ηεο. Ο δεέθηεο απηφο επεξεΪδεη ηελ αλΪπηπμε ηεο επηρεέξεζεο θαζψο θαη ηε κεέσζε ηνπ 

θφζηνπο ησλ πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ, αθνχ ην θφζηνο δηαηάξεζεο εέλαη πΪληα 

κηθξφηεξν απφ ην θφζηνο εχξεζεο ελφο λΫνπ πειΪηε. Σν κεξίδην αγνξάο εέλαη Ϋλαο απφ 

ηνπο βαζηθνχο δεέθηεο κΫηξεζεο, ζηε κΫζνδν ηζνξξνπεκΫλεο ζηνρνζεζέαο, θαζψο 

απνηειεέ Ϋλδεημε γηα ηελ αλΪπηπμε ηεο επηρεέξεζεο θαη βνεζΪ ζηελ θαηαλφεζε ηεο 

αληέιεςεο ηνπ πειΪηε γηα ην πξντφλ ά ηελ ππεξεζέα. Ζ ηθαλνπνίεζε ησλ πειαηώλ σο 

δεέθηεο κεηξΪ ηελ αληηιακβαλφκελε πνηφηεηα ελφο πξντφληνο ά κηαο ππεξεζέαο γηα ηνλ 
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πειΪηε. Ο δεέθηεο απηφο κπνξεέ λα πξνζδηνξέζεη πηζαλΪ αληαγσληζηηθΪ πιενλεθηάκαηα 

αιιΪ θαη πεξηνρΫο γηα βειηέσζε. Ο δεέθηεο ηεο θεξδνθνξίαο ησλ πειαηώλ νπζηαζηηθΪ 

ζπλεπΪγεηαη θαη ηελ θεξδνθνξέα ηεο επηρεέξεζεο. Απηφ, εμεγεέηαη θαη απφ ηνλ θαλφλα 

80-20 ηνπ ΠαξΫην φπνπ ην 20% ησλ πειαηψλ επζχλεηαη γηα ην 80% ηεο θεξδνθνξέαο. 

Έηζη, ε πεξαηηΫξσ εζηέαζε ζηνπο θεξδνθφξνπο πειΪηεο ελδΫρεηαη λα απμάζεη ηελ 

θεξδνθνξέα ηεο έδηαο ηεο επηρεέξεζεο. 

 

4.2.2.3 Ζ ΠΣΤΥΖ TΧΝ Δ΢ΧΣΔΡΗΚΧΝ ΓΗΔΡΓΑ΢ΗΧΝ (INTERNAL PROCESS 

PERSPECTIVE) 

Οη κεηξάζεηο πνπ βαζέδνληαη ζηελ ηθαλνπνέεζε ηνπ πειΪηε εέλαη ζεκαληηθΫο, αιιΪ 

πξΫπεη λα νδεγάζνπλ ζε ελΫξγεηεο ζην εζσηεξηθφ ηεο επηρεέξεζεο, ψζηε λα 

ηθαλνπνηεζνχλ νη πξνζδνθέεο ησλ πειαηψλ (Germain, 2000). Χο ζπλΫπεηα απηψλ 

θαζνξέδνληαη ηα πξαγκαηηθΪ θαη δπλεηηθΪ αληαγσληζηηθΪ πιενλεθηάκαηα,  ε ηερλνινγέα  

πνπ απαηηεέηαη γηα λα πινπνηεζνχλ, θαη εηζΪγνληαη νη αληέζηνηρεο κεηξάζεηο γηα ηελ 

παξαθνινχζεζά ηνπο φπσο: ε παξαγσγηθφηεηα, ν ρξφλνο παξαγσγάο, ην θφζηνο θ.α.. 

Δπεηδά ζπλάζσο ε παξαγσγά ιακβΪλεη ρψξα ζε δηαθνξεηηθΪ ηκάκαηα θαη επέπεδα, εέλαη 

απαξαέηεην νη ζπλνιηθΫο κεηξάζεηο λα κπνξνχλ λα αλαιπζνχλ ζην θΪζε Ϋλα απφ απηΪ,  

ψζηε λα εληνπέδνληαη ηφζν νη θαιΫο  επηδφζεηο φζν θαη ηα πξνβιάκαηα. ΢ηνλ ηνκΫα 

απηφ αλεθηέκεηε εέλαη ε ζπκβνιά ησλ ζχγρξνλσλ πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκΪησλ, ηα 

νπνέα εέλαη ζε ζΫζε λα ζπλζΫζνπλ ά λα αλαιχζνπλ ηηο πιεξνθνξέεο γηα φιεο ηηο 

ελΫξγεηεο ζην εζσηεξηθφ ηεο επηρεέξεζεο (Silk 1998). Αληέζεηα,  o Gaiss ππνζηεξέδεη 

πσο, αλ ην πιεξνθνξηθφ ζχζηεκα εέλαη αλεπαξθΫο, κπνξεέ λα απνηειΫζεη ηελ αρέιιεην 

πηΫξλα ηνπ εγρεηξάκαηνο, ηεο εηζαγσγάο ηνπ ΒSC  ζηελ  επηρεέξεζε. ΢ην πιαέζην απηάο 

ηεο πηπράο ρξεζηκνπνηνχληαη δεέθηεο φπσο: ν βαζκφο παξαγσγηθφηεηαο, ν θχθινο δσάο 

ηνπ πξντφληνο, ην πνζνζηφ ειαηησκαηηθψλ πξντφλησλ θ.α. 

 

4.2.2.4 Ζ ΠΣΤΥΖ ΜΑΘΖ΢Ζ΢ ΚΑΗ ΑΝΑΠΣΤΞΖ΢ (LEARNING AND GROWTH 

PERSPECTIVE)  

 Ζ εθκΪζεζε θαη αλΪπηπμε απνηειεέ ηε βΪζε γηα ηηο πξνεγνχκελεο ηξεέο ζπληζηψζεο 

θαζψο θαη απαξαέηεηε πξνυπφζεζε γηα ηε κειινληηθά βησζηκφηεηα ηνπ νξγαληζκνχ. 

΢ηε ζπληζηψζα απηά πξΫπεη λα πξνζδηνξηζηεέ ε πιηθά θαη Ϊπιε ππνδνκά πνπ εέλαη 

αλαγθαέα γηα ηελ ηθαλνπνέεζε ησλ πειαηψλ. Δπέζεο, ν νξγαληζκφο πξΫπεη λα εληνπέζεη 
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ηηο ππΪξρνπζεο ζεκειηψδεηο ηθαλφηεηεο πνπ δηαζΫηεη θαη ζΫιεη λα δηαηεξάζεη, θαζψο θαη 

λα πξνζδηνξέζεη ηηο ππφινηπεο, πνπ ρξεηΪδεηαη γηα λα πεηχρεη ηνπο ζηφρνπο ζηηο ηξεηο 

Ϊιιεο ζπληζηψζεο. ΋κσο, ηα δεδνκΫλα θαη νη ζηφρνη ζπλερψο κεηαβΪιινληαη θαη πξΫπεη 

ε επηρεέξεζε λα εέλαη ζε ζΫζε, φρη κφλν λα αλαγλσξέδεη θαη αληαπνθξέλεηαη ζηηο 

αιιαγΫο, αιιΪ, αθφκε πεξηζζφηεξν, λα ηηο πξνβιΫπεη ά λα ηηο δεκηνπξγεέ. Ζ ηθαλφηεηα 

απηά απνηειεέ ην ζεκΫιην γηα ηελ κειινληηθά ηεο αλΪπηπμε θαη επεκεξέα (Kaplan and 

Norton, 1992). Οη ρξεζηκνπνηνχκελνη δεέθηεο, ζην πιαέζην απηάο ηεο πηπράο, κπνξεέ λα 

εέλαη: ην δηαλνεηηθφ θεθΪιαην ηεο επηρεέξεζεο, νη θαηλνηνκέεο πνπ εηζΪγεη, ε 

εθπαέδεπζε, ε αλαβΪζκηζε ηνπ πξνζσπηθνχ ηεο θ.α. ΢ηε ζπλΫρεηα, ζην δηΪγξακκα πνπ 

αθνινπζεέ απεηθνλέδεηαη ε δνκά ηνπ πέλαθα ηζνξξνπεκΫλεο ζηνρνζεζέαο κε ηε κνξθά 

πνπ ζάκεξα ηε ρξεζηκνπνηνχλ νη πεξηζζφηεξνη νξγαληζκνέ. 

ΓηΪγξακκα 4-2 Γνκά Πέλαθα ΗζνξξνπεκΫλεο ΢ηνρνζεζέαο 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πεγά: Kaplan and Norton, 1996 
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ΥΡΗΜΑΣΟΟΙΚΟΝΟΜΙΚΑ 

Γηα λα πεηύρνπκε ζηα 

ρξεκαηννηθνλνκηθά, πσο 

πξέπεη λα θαηλόκαζηε 

ζηνπο κεηόρνπο καο; 

 

Όξακα θαη 

΢ηξαηεγηθή 

Δ΢ΩΣΔΡΙΚΔ΢ 
ΔΠΙΥΔΙΡΗ΢ΙΑΚΔ΢ 

ΓΙΔΡΓΑ΢ΙΔ΢ 

Γηα λα 
ηθαλνπνηήζνπκε ηνπο 
κεηόρνπο θαη ηνπο 
πειάηεο, ζε πνηεο 
επηρεηξεζηαθέο 
δηεξγαζίεο πξέπεη λα 
ππεξέρνπκε; 

 

ΠΔΛΑΣΗ΢ 

Γηα λα πεηύρνπκε 
ην όξακά καο πσο 
πξέπεη λα 
θαηλόκαζηε ζηνπο 
πειάηεο καο; 

 

ΜΑΘΗ΢Η ΚΑΙ 
ΑΝΑΠΣΤΞΗ 

Γηα λα πεηύρνπκε ην 
όξακά καο, πσο ζα 
δηαηεξήζνπκε ηελ 
ηθαλόηεηα καο λα 
αιιάδνπκε θαη λα 
βειηησλόκαζηε; 
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4.2.3 ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΑ ΥΡΖ΢ΗΜΟΠΟΗΖ΢Ζ΢ ΣΟΤ BALANCED 

SCORECARD  

 Οη αξρηηΫθηνλεο ηεο εμηζνξξνπεκΫλεο ζηνρνζεζέαο  (BSC) πξνηεέλνπλ πσο ε 

δηαρεέξηζε  απαηηεέ κηα νκνηφκνξθε δηαλνκά ησλ κΫηξσλ επέδνζεο κεηαμχ ησλ 

ηεζζΪξσλ πξννπηηθψλ πνπ αλαθΫξζεθαλ θαη λσξέηεξα: νηθνλνκηθΪ, πειΪηεο, 

εζσηεξηθΫο επηρεηξεζηαθΫο δηεξγαζέεο θαη κΪζεζε θαη αλΪπηπμε. ΚΪζε κηα απφ ηηο 

πξννπηηθΫο νπζηαζηηθΪ αληηπξνζσπεχεη Ϋλα ζχλνιν επηζπκεηψλ απνηειεζκΪησλ απφ 

ηνπο βαζηθνχο εκπιεθφκελνπο (stakeholders). Ζ πξνζΫγγηζε BSC Ϋρεη απνδεηρζεέ 

ρξάζηκε γηα φινπο ηνπο ηχπνπο επηρεηξάζεσλ, θαη γηα δεκφζηεο θαη γηα ηδησηηθΫο. 

ΠαξΫρεη Ϋλα πιαέζην γηα νπνηνδάπνηε ηχπν νξγΪλσζεο πνπ ειΫγρεη θαη επεξεΪδεη ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ ζηξαηεγηθψλ ηεο. Δληνχηνηο, φπσο νη νξγαλψζεηο γέλνληαη 

πεξηζζφηεξν πξνζαλαηνιηζκΫλεο σο πξνο ηηο ππεξεζέεο γλψζεο θαη κε ιηγφηεξν απηΪ 

επηζπκεηΪ απνηειΫζκαηα, ε εθαξκνγά ηνπ BSC γέλεηαη πεξηζζφηεξν πξνθιεηηθά. Σν 

παξαθΪησ δηΪγξακκα απεηθνλέδεη ην ζηξαηεγηθφ πιαέζην θαη ηνλ θχθιν 

πξνγξακκαηηζκνχ. 

ΓηΪγξακκα 4-3  ΢ηξαηεγηθφ πιαέζην θαη θχθινο πξνγξακκαηηζκνχ  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πεγά: Wilson et al, 2003  

ΔπηζπκεηΪ 

απνηειΫζκαηα 

ΟθΫιε πειαηψλ 

Δμνπζηνδφηεζε 

΋ξακα/Αμέεο 

Αμέεο ΠειΪηε 

Πφξνη 

Πξφγξακκα ΓξΪζεο 

Πξνηεξαηφηεηεο θαη 

Κέλδπλνη 

ΑπνηειΫζκαηα BSC 

Αλέρλεπζε ΠεξηβΪιινληνο 
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4.3 Ο ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΟ΢ ΥΑΡΣΖ΢ ΣΖ΢ ΔΠΗΥΔΗΡΖ΢Ζ΢ 

Ο αθξηβάο πξνζδηνξηζκφο ησλ ζρΫζεσλ εμΪξηεζεο κεηαμχ ησλ ηεζζΪξσλ πηπρψλ ηνπ 

ΒSC, γηα  λα γέλεη εθηθηφο, απαηηεέ ηελ εηζαγσγά ηεο Ϋλλνηαο ηνπ ζηξαηεγηθνχ ρΪξηε 

ηεο επηρεέξεζεο (Kaplan and Norton, 2001a). Ο ζηξαηεγηθφο ρΪξηεο (strategy map) εέλαη 

κηα ζρεκαηηθά δηΪηαμε πνπ απεηθνλέδεη ηηο βαζηθΫο δξαζηεξηφηεηεο ηεο επηρεέξεζεο  

ηαμηλνκεκΫλεο ζηηο ηΫζζεξηο βαζηθΫο πηπρΫο ηνπ  BSC θαη ηνπο ηξφπνπο κε ηνπο νπνένπο 

ζπλδπΪδνληαη κεηαμχ ηνπο, ψζηε λα ζπλεηζθΫξνπλ ζην ηειηθφ νηθνλνκηθφ απνηΫιεζκα 

ηεο επηρεέξεζεο. Ο ζηξαηεγηθφο ρΪξηεο απεηθνλέδεη ηελ αιπζέδα αηηένπ-απνηειΫζκαηνο, 

θαηΪ ηελ νπνέα ζπγθεθξηκΫλεο βειηηψζεηο ζε Ϋλα ηνκΫα ηεο επηρεέξεζεο,  κπνξνχλ λα 

δψζνπλ επηζπκεηΪ απνηειΫζκαηα ζε θΪπνηνλ Ϊιιν. Γηα παξΪδεηγκα, ε βειηέσζε ησλ 

ηθαλνηάησλ ησλ εξγαδνκΫλσλ νδεγεέ ζε θαιχηεξε πνηφηεηα ηνπ πξντφληνο ά ηεο 

ππεξεζέαο, ε νπνέα Ϋρεη ζαλ απνηΫιεζκα ηελ χπαξμε «αθνζησκΫλσλ» πειαηψλ, κε 

ζπλαθφινπζε αχμεζε ησλ  πσιάζεσλ θαη ησλ εζφδσλ. 

Ο ζηξαηεγηθφο ρΪξηεο, ππφ κηα πην επξεέα Ϋλλνηα, δεέρλεη πψο κηα επηρεέξεζε κπνξεέ λα 

κεηαηξΫςεη ηνπο πφξνπο ηεο - ζπκπεξηιακβαλνκΫλσλ θαη ησλ κε πνζνηηθψλ κεγεζψλ, 

φπσο ην δηαλνεηηθφ θεθΪιαην ηεο επηρεέξεζεο, ηελ Ϊπιε αμέα ηεο επηρεέξεζεο (θάκε- 

πειαηεέα) θ.α. - ζε κεηξάζηκα νηθνλνκηθΪ απνηειΫζκαηα. 

 

4.4 ΠΗΝΑΚΑ΢ Η΢ΟΡΡΟΠΖΜΔΝΖ΢ ΢ΣΟΥΟΘΔ΢ΗΑ΢ ΢ΣΟ ΓΖΜΟ΢ΗΟ ΣΟΜΔΑ 

Ζ εηζαγσγά ηεο κεζφδνπ Balanced Scorecard ζην κε θεξδνζθνπηθφ θαη ην δεκφζην 

ηνκΫα Ϋγηλε επξΫσο απνδεθηά θπξέσο πεξέ ην Ϋηνο 2000 νπφηε θαη πξνζαξκφζηεθε απφ 

πνιινχο Ϊιινπο νξγαληζκνχο δηεζλψο. 

 

4.4.1ΣΡΟΠΟΠΟΗΖ΢Ζ ΑΡΥΗΣΔΚΣΟΝΗΚΖ΢ ΣΟΤ ΠΗΝΑΚΑ Η΢ΟΡΡΟΠΖΜΔΝΖ΢ 

΢ΣΟΥΟΘΔ΢ΗΑ΢ 

Πνιινέ κε θεξδνζθνπηθνέ θαη θπβεξλεηηθνέ νξγαληζκνέ αληηκεησπέδνπλ δπζθνιέα κε 

ηελ αξρηθά αξρηηεθηνληθά ηεο κεζφδνπ Balanced Scorecard, φπνπ ε νηθνλνκηθά 

πξννπηηθά βξέζθεηαη ζηελ θνξπθά ηεο ηεξαξρέαο. ΓεδνκΫλνπ φηη ε νηθνλνκηθά επηηπρέα, 

δειαδά ην θΫξδνο, δελ απνηειεέ πξσηαξρηθφ ζθνπφ ησλ πεξηζζφηεξσλ απφ απηνχο ηνπο 

νξγαληζκνχο, ε αξρηηεθηνληθά ηνπ κνληΫινπ πξΫπεη λα κεηαζρεκαηηζηεέ ηνπνζεηψληαο 

ηνπο πειΪηεο ά ζπζηαηηθΪ κΫξε ζηελ θνξπθά ηεο ηεξαξρέαο. ΢ηνλ ηδησηηθφ ηνκΫα, ν 
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πειΪηεο ζηελ ζπλαιιαγά ηνπ πιεξψλεη ηελ ππεξεζέα θαη ηε ιακβΪλεη. Οη δχν ξφινη 

εέλαη ηφζν ζπκπιεξσκαηηθνέ, πνπ νη πεξηζζφηεξνη Ϊλζξσπνη δελ ζθΫθηνληαη θαλ λα 

δηαρσξέζνπλ. Αληέζεηα, ζηνπο κε θεξδνζθνπηθνχο νξγαληζκνχο, νη ρνξεγνέ παξΫρνπλ 

ηνπο νηθνλνκηθνχο πφξνπο πιεξψλνληαο γηα ηελ ππεξεζέα πνπ φκσο ζα ιΪβεη Ϋλα Ϊιιν 

ζχλνιν. ΢ε απηά ηελ πεξέπησζε, δελ εέλαη επδηΪθξηην πνηφο εέλαη ν πειΪηεο -  απηφο πνπ 

πιεξψλεη ά απηφο πνπ ιακβΪλεη ηελ ππεξεζέα; Γηα ην ιφγν απηφ νη νξγαληζκνέ κπνξνχλ 

λα ηνπνζεηάζνπλ θαη ηελ πξννπηηθά ηνπ δφηε θαη ηνπ ιάπηε ζηελ θνξπθά ηεο ηεξαξρέαο 

ηνπ πέλαθα ηζνξξνπεκΫλεο ζηνρνζεζέαο. Ζ πξνζαξκνγά ηνπ πέλαθα ηζνξξνπεκΫλεο 

ζηνρνζεζέαο γηα κε θεξδνζθνπηθνχο νξγαληζκνχο απεηθνλέδεηαη ζην επφκελν 

δηΪγξακκα: 

 

ΓηΪγξακκα 4-4 Πξνζαξκνγά ηνπ Balanced Scorecard ζε κε θεξδνζθνπηθνχο 

νξγαληζκνχο 

                  

Πεγά: Kaplan and Norton, 2001 pp.135 

Οη νξγαληζκνέ ηνπ δεκφζηνπ ηνκΫα κπνξνχλ λα Ϋρνπλ ηξεέο ζθνπνχο πςεινχ επηπΫδνπ 

γηα λα νινθιεξψζνπλ ηελ απνζηνιά ηνπο: λα δεκηνπξγνχλ αμέα κε ην κηθξφηεξν δπλαηφ 

θφζηνο θαη λα αλαπηχζζνπλ ηελ ηξΫρνπζα ππνζηάξημε θαη δΫζκεπζε απφ ηε 

ρξεκαηνδνηηθά αξρά ηνπο. Απφ απηνχο ηνπο ηξεέο, μεθηλΪ θαη ν πξνζδηνξηζκφο ησλ 

ζθνπψλ πνπ αθνξνχλ ηηο εζσηεξηθΫο δηεξγαζέεο, θαζψο θαη ηε κΪζεζε θαη αλΪπηπμε, 

Αποστολή

"Για να πετύχουμε το 

όραμά μας, πώς πρέπει 

να είμαστε ως προς τους 

πελάτες μας;

"Για να ικανοποιήσουμε τους πελάτες μας,

τους οικονομικούς μας χορηγούς και την

αποστολή, σε ποιες επιχειρησιακές διεργασίες

πρέπει να υπερέχουμε;"

"Αν πετύχουμε, πως θα 

θα μας βλέπουν οι 

οικονομικοί μας 

χορηγοί;"

"Για να πετύχουμε το όραμά μας, πόσο πρέπει

οι άνθρωποί μας να μαθαίνουν, να

επικοινωνούν και να δουλεύουν μεταξύ τους;"
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πνπ ζα βνεζάζεη ζηελ επέηεπμε ησλ ζθνπψλ ζηηο ηξεέο απηΫο πξννπηηθΫο πςεινχ 

επηπΫδνπ. 

 

4.5 ΜΔΛΔΣΖ ΠΔΡΗΠΣΧ΢Ζ΢ BSC ΢ΣΟ ΓΖΜΟ΢ΗΟ ΣΟΜΔΑ 

Ζ ΠΟΛΖ CHARLOTTE 

Ζ πεξέπησζε ηεο πφιεο Charlotte απνηειεέ Ϋλα ηξαληαρηφ παξΪδεηγκα επηηπρεκΫλεο 

εθαξκνγάο ηνπ πέλαθα ηζνξξνπεκΫλεο ζηνρνζεζέαο απφ Ϋλα δεκφζην νξγαληζκφ. Ήδε, 

απφ ην 1990 ζηελ πφιε Charlotte ζηε βφξεηα Καξνιέλα ησλ ΖλσκΫλσλ Πνιηηεηψλ, ην 

φξακα θαη ε δάισζε απνζηνιάο ζπκθσλνχζε κε ηελ επηζπκέα ηεο πφιεο γηα παξνρά 

ππεξεζηψλ πςειάο πνηφηεηαο ζηνπο πνιέηεο, πνπ ζα κπνξνχζε λα θηηΪμεη κηα θνηλφηεηα 

γηα επηινγά δηακνλάο, εξγαζέαο θαη θαζεκεξηλΫο δξαζηεξηφηεηεο. ΢ηηο αξρΫο ηνπ 1990, 

ην αλψηεξν πξνζσπηθφ, ν δάκαξρνο θαη ην Γεκνηηθφ ΢πκβνχιην ζπλεδξέαζαλ γηα ηελ 

ζηξαηεγηθά πνπ ζα αθνινπζνχζαλ γηα ηελ επφκελε δεθαεηέα. ΜεηΪ απφ ζπδάηεζε θαη 

δηαθσλέεο, επηιΫρηεθε ε ζηνρνζΫηεζε ζε πΫληε βαζηθΫο πεξηνρΫο. ΑπηΫο άηαλ: 

 ΑζθΪιεηα ηεο Κνηλφηεηαο 

 Μεηαθηλάζεηο 

 Πφιε κΫζα ζηελ πφιε (ζπληάξεζε θαη βειηέσζε ησλ παιηψλ αζηηθψλ γεηηνληψλ) 

 ΑλαδηΪξζξσζε ηεο ΚπβΫξλεζεο 

 Οηθνλνκηθά αλΪπηπμε 

 

Γηα λα εθαξκνζηνχλ απνηειεζκαηηθΪ απηΪ ηα πΫληε ζΫκαηα, ν Syfert, σο αλαπιεξσηάο 

δηεπζπληάο πφιεσλ, Ϋθηηαμε κηα νκΪδα Ϋξγνπ, γηα λα κεηαθξΪζεη απηΪ ηα πΫληε ζΫκαηα 

ζε ζηξαηεγηθνχο ζθνπνχο γηα ηνλ πέλαθα ηζνξξνπεκΫλεο ζηνρνζΫηεζεο ηεο πφιεο. Ζ 

νκΪδα απνθΪζηζε λα ηνπνζεηάζεη ζηελ θνξπθά ηνπ πέλαθα ηελ πξννπηηθά ηνπ πειΪηε-

πνιέηε. Ζ δνκά ηνπ πέλαθα Ϋγηλε κε ηε βνάζεηα ηνπ ζηξαηεγηθνχ ρΪξηε, πνπ, φπσο 

πξναλαθΫξζεθε, απνηειεέ Ϋλα δηΪγξακκα γηα ηελ θαηαγξαθά ησλ πξσηαξρηθψλ 

ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ ελφο νξγαληζκνχ ά κηαο νκΪδαο δηνέθεζεο. Απνηειεέ βαζηθφ βάκα 

γηα ηελ κεζνδνινγέα Balanced Scorecard. Ζ δνκά ηνπ ζηξαηεγηθνχ ρΪξηε απεηθνλέδεηαη 

ζην δηΪγξακκα 4-5: 
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ΓηΪγξακκα 4-5  ΢ηξαηεγηθφο ΥΪξηεο Γεκνηηθνχ ΢πκβνπιένπ Πφιεο Charlotte 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πεγά: Kaplan and Norton, 2001 pp. 139 

 

4.6 Η΢ΣΟΡΗΚΖ ΑΝΑΓΡΟΜΖ ΣΟΤ ΟΡΟΤ SWOT 

Ζ πξνΫιεπζε ηνπ φξνπ SWOT εέλαη Ϊγλσζηε. Ζ αλΪιπζε SWOT πεξηγξΪθεθε απφ ηνλ 

Learned θαη ζπλαδΫιθνπο ην 1969 θαη αλαπηχρζεθε σο βαζηθφ εξγαιεέν απεπζπλφκελν 

ζε ζχλζεηεο ζηξαηεγηθΫο θαηαζηΪζεηο, κεηψλνληαο ηελ πνζφηεηα πιεξνθνξηψλ, γηα λα 

βειηηψζεη ηε ιάςε απνθΪζεσλ. Ο Haberberg (2000) δάισζε φηη ην SWOT άηαλ κηα 

Ϋλλνηα πνπ ρξεζηκνπνηάζεθε απφ αθαδεκατθνχο ηνπ ΥΪξβαξλη ζηε δεθαεηέα ηνπ '60 

Αζθάιεηα ηεο 

Κνηλόηεηαο 

 

Πόιε κέζα 

ζηελ πόιε 

Μεηαθηλήζεηο 

 

Αλαδηάξζξσζε 

ηεο Κπβέξλεζεο 

 

Οηθνλνκηθή 

αλάπηπμε 

 

΢ηξαηεγηθά 

Θέκαηα 

Πίλαθαο εηαηξηθήο ζηνρνζέηεζεο 

Μείσζε 

Δγθιεκαηηθόηεηαο  

 

Αύμεζε 
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Δλδπλάκσζε 

ησλ 

Γεηηνληώλ 

Δλίζρπζε 

Παξνρήο 

Τπεξεζηώλ 

 

Γηαηήξεζε 

Αληαγσληζηηθνύ 

Φνξνινγηθνύ 

πνζνζηνύ 
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Πξναγσγή 
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Δπθαηξηώλ 

Γηαζθάιηζε 

Υξεκαηνδόηεζεο/Τπεξεζίαο 

΢πλεξγάηεο 

Μεγηζηνπνίεζε 
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Αλάπηπμε 

Φνξνινγηθήο 

Βάζεο 

Γηαηήξεζε 

ΑΑΑ εθηίκεζεο 

Βειηίσζε 

Αιιειεπηδξάζεσλ 

Πειαηώλ 

Αύμεζε 

Θεηηθώλ 

Δπαθώλ 

Πξναγσγή Κνηλόηεηαο 

Βαζηζκέλε ζηελ 

Δπίιπζε Πξνβιεκάησλ 

Βειηίσζε 

Παξαγσγηθόηεηαο 

Δλίζρπζε 

Γηαρείξηζεο 

Πιεξνθνξίαο 

Δπίηεπμε Θεηηθνύ 

Κιίκαηνο γηα ηνπο 

Δξγαδόκελνπο 

Κιείζηκν 

Υάζκαηνο 
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ελψ ν Turner ην 2002 απΫδσζε ην SWOT ζηνλ Igor Ansoff (1987). Οη Wheelen θαη 

Hunger (1998) ρξεζηκνπνέεζαλ ην SWOT, γηα λα βξνπλ θελΪ θαη αληηζηνηρέεο κεηαμχ 

ηθαλνηάησλ θαη πφξσλ θαη ηνπ επηρεηξεζηαθνχ πεξηβΪιινληνο. ΑλεμΪξηεηα απφ ηελ 

αθξηβά ηζηνξηθά πέζησζε γηα ηε δεκηνπξγέα ηνπ φξνπ SWOT, απηφ Ϋρεη κηζφ αηψλα 

ρξάζεο θαη ηεθκεξέσζεο ζηε βηβιηνγξαθέα. Αμέδεη λα ζεκεησζεέ φηη ηελ ηειεπηαέα 

δεθαεηέα ηα Ϊξζξα πνπ εκπεξηΫρνπλ αλαθνξΫο ηεο αλΪιπζεο SWOT θηΪλνπλ ζε αξηζκφ 

ηα 141 (Helms and Nixon, 2010).  

  

4.6.1 Ζ ΑΝΑΛΤ΢Ζ ΓΤΝΑΜΔΧΝ – ΑΓΤΝΑΜΗΧΝ – ΔΤΚΑΗΡΗΧΝ – ΑΠΔΗΛΧΝ 

(SWOT) 

Σν αξθηηθφιεμν SWOT πξνθχπηεη απφ ηηο αγγιηθΫο ιΫμεηο: Strengths, Weaknesses, 

Opportunities, Threats (αληέζηνηρα ζηα ειιεληθΪ: δπλαηΪ ζεκεέα, αδχλαηα ζεκεέα, 

επθαηξέεο, απεηιΫο). 

Ζ αλΪιπζε SWOT απνηειεέ κηα απιά θαη δηαδεδνκΫλε κΫζνδν πνπ παξαζΫηεη ηηο 

δπλΪκεηο θαη ηηο αδπλακέεο ηεο επηρεέξεζεο, ά πξντφληνο γηα ηελ αλΪιπζε ηνπ 

εζσηεξηθνχ πεξηβΪιινληνο απΫλαληη ζηηο επθαηξέεο θαη απεηιΫο πνπ θαζνξέδεη ην 

εμσηεξηθφ ηεο πεξηβΪιινλ (΢ηψκθνο, 2004). Έηζη, ε αλΪιπζε SWOT εέλαη Ϋλα εξγαιεέν 

ζηξαηεγηθνχ ζρεδηαζκνχ, ην νπνέν ρξεζηκνπνηεέηαη, φηαλ ε επηρεέξεζε πξΫπεη λα ιΪβεη 

κέα απφθαζε, ζε ζρΫζε κε ηνπο ζηφρνπο πνπ Ϋρεη ζΫζεη ά κε ζθνπφ ηελ επέηεπμά ηνπο. 

 

4.6.2 ΠΛΔΟΝΔΚΣΖΜΑΣΑ ΣΖ΢ ΑΝΑΛΤ΢Ζ΢ SWOT 

΢ηελ αλΪιπζε SWOT πξαγκαηνπνηεέηαη θαηαλφεζε θαη αλΪιπζε δπλΪκεσλ θαη 

αδπλακηψλ ηεο επηρεέξεζεο κε ηηο επθαηξέεο θαη ηηο απεηιΫο γη‟ απηάλ, πνπ πξνθχπηνπλ 

απφ ην εμσηεξηθφ ηεο πεξηβΪιινλ. ΢ηε ζπλΫρεηα, ε επηρεέξεζε πξνζπαζεέ λα 

εθκεηαιιεπηεέ ηηο δπλΪκεηο (πιενλεθηάκαηΪ) ηεο, λα μεπεξΪζεη ηηο αδπλακέεο ηεο, λα 

εθκεηαιιεπηεέ ηηο επθαηξέεο, πνπ παξνπζηΪδνληαη ζηελ αγνξΪ, θαη, ηΫινο, λα 

πξνζηαηεπζεέ απφ ηηο απεηιΫο (θηλδχλνπο) ηνπ εμσηεξηθνχ πεξηβΪιινληνο, κΫζσ ηεο 

αλΪπηπμεο εηδηθψλ ζρεδέσλ Ϋθηαθησλ αλαγθψλ. Ζ επηηπρεκΫλε εθαξκνγά ηεο 

αλΪιπζεο, πνιχ ζπρλΪ, ζηεξέδεηαη ζηελ απιφηεηΪ ηεο. Απηφ γέλεηαη γηαηέ ε εθαξκνγά 

ηεο δελ πξνυπνζΫηεη ηδηαέηεξεο γλψζεηο, αιιΪ νχηε θαη ηερληθΫο ηθαλφηεηεο. Ζ αλΪιπζε 

SWOT επηηξΫπεη ηε ζχλζεζε θαη ηελ νινθιάξσζε-ελζσκΪησζε δηαθνξεηηθψλ ηχπσλ 

http://el.wikipedia.org/wiki/%CE%91%CF%81%CE%BA%CF%84%CE%B9%CE%BA%CF%8C%CE%BB%CE%B5%CE%BE%CE%BF
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πιεξνθνξηψλ, ηφζν σο πξνο ηελ πνζφηεηα, φζν θαη σο πξνο ηελ πνηφηεηα. ΣΫινο, 

πξΫπεη λα ζεκεησζεέ πσο ε δηαδηθαζέα ηεο αλΪιπζεο SWOT θΫξλεη ζε επαθά αξθεηΪ 

ζηειΫρε απφ δηαθνξεηηθΪ ηκάκαηα, ηα νπνέα πξΫπεη λα ζπλεξγαζηνχλ. Με απηφ ηνλ 

ηξφπν ηα ζηειΫρε ησλ δηαθνξεηηθψλ ηκεκΪησλ ηεο επηρεέξεζεο κπνξνχλ λα κΪζνπλ ηη 

θΪλνπλ, πσο ιεηηνπξγνχλ θαη πσο ζθΫθηνληαη ζηειΫρε Ϊιισλ ηκεκΪησλ (΢ηψκθνο, 

2004). 

 

4.6.3 ΔΦΑΡΜΟΓΖ ΣΖ΢ ΑΝΑΛΤ΢Ζ΢ SWOT 

ΚαηΪ ηελ εθαξκνγά ηεο αλΪιπζεο SWOT θαηαζθεπΪδεηαη κηα κάηξα κε ηΫζζεξα 

ηεηξΪγσλα θαη ηνλ ηέηιν ηνπ θΪζε ζηνηρεένπ SWOT ζηελ θνξπθά ηνπ θΪζε ηεηξαγψλνπ. 

΋ηαλ αλαθεξφκαζηε ζηελ «ΑλΪιπζε SWOT» ελλννχκε κηα ζεηξΪ απφ αλαιχζεηο 

SWOT θαη φρη κηα κφλν αλΪιπζε. Ο αξηζκφο ησλ μερσξηζηψλ αλαιχζεσλ, πνπ 

πξαγκαηνπνηεέηαη απφ ηελ επηρεέξεζε, εμαξηΪηαη απφ ην εχξνο ηνπ ζρεδένπ πνπ 

αλαπηχζζεηαη (΢ηψκθνο, 2004). 

ΓεληθΪ, θαηΪ ηελ εθαξκνγά ηεο αλΪιπζεο επηρεηξεέηαη λα απαληεζνχλ, κε φζν ην 

δπλαηφλ πην πνζνηηθνπνηεκΫλν ηξφπν, εξσηάκαηα γηα ηελ επηρεέξεζε φπσο
10

: 

Γπλάκεηο: 

 Πνηα εέλαη ηα πιενλεθηάκαηα; 

 Πνην εέλαη ην πιΫνλ αληαγσληζηηθφ πξντφλ / ππεξεζέα; 

 Πνηνη εέλαη νη δηαζΫζηκνη πφξνη πνπ εέλαη κνλαδηθνέ ά Ϋρνπλ ην κηθξφηεξν 

ζπγθξηηηθΪ θφζηνο; 

 Ση ζεσξνχλ νη ηνπηθνέ νηθνλνκηθνέ παξΪγνληεο σο ελδνγελά δχλακε ηεο 

επηρεέξεζεο; 

Αδπλακίεο: 

 Ση ζα κπνξνχζε λα βειηησζεέ; 

 Ση ζα Ϋπξεπε λα απνθεπρζεέ; 

 Ση ζεσξνχλ νη ηνπηθνέ νηθνλνκηθνέ παξΪγνληεο σο ελδνγελά αδπλακέα ηεο 

επηρεέξεζεο; 

Ζ παξαπΪλσ ζεψξεζε ησλ ΓπλΪκεσλ – Αδπλακηψλ πξαγκαηνπνηεέηαη ηφζν απφ ηελ 

εζσηεξηθά νπηηθά, φζν θαη απφ ηελ νπηηθά ησλ «πειαηψλ». Κξέζηκν παξΪγνληα, ν 

νπνένο επηβΪιιεη ηελ πξνζπΪζεηα πνζνηηθνπνέεζεο ησλ δεδνκΫλσλ, απνηειεέ ε 

                                                      
10

 http://el.wikipedia.org/wiki/SWOT, 16/01/2011 

http://el.wikipedia.org/wiki
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δπλαηφηεηα ξεαιηζηηθάο (αληηθεηκεληθάο) απνηέκεζεο ηεο πθηζηΪκελεο θαηΪζηαζεο. Ζ 

φιε αλΪιπζε νθεέιεη λα γέλεη ζπζρεηηδφκελε κε ηνλ αληαγσληζκφ: γηα παξΪδεηγκα, ε 

παξαγσγά ελφο πξντφληνο πςειάο πνηφηεηαο, εθφζνλ παξΪγεηαη ζε αθζνλέα θαη απφ ηνλ 

αληαγσληζκφ δελ απνηειεέ δχλακε, αιιΪ αλαγθαηφηεηα. 

Δπθαηξίεο 

 ΠνηΫο εέλαη νη θαιΫο επθαηξέεο πνπ πξνβΪιινπλ; 

 ΠνηΫο εέλαη νη ελδηαθΫξνπζεο ηΪζεηο πνπ αθνξνχλ ηελ επηρεέξεζε; 

Υξάζηκεο επθαηξέεο κπνξεέ λα ζεσξεζνχλ: 

 ΑιιαγΫο ζηελ ηερλνινγέα θαη ηηο αγνξΫο, ζε κηθξά ά κεγΪιε θιέκαθα. 

 ΑιιαγΫο ζηελ θξαηηθά πνιηηηθά ζην πεδέν ελδηαθΫξνληνο. 

 ΑιιαγΫο ζε θνηλσληθΪ κνηέβα, πιεζπζκηαθΪ πξνθέι, αιιαγΫο ηξφπνπ δσάο. 

 ΣνπηθΪ γεγνλφηα. 

Μηα ζπλάζεο πξνζΫγγηζε εληνπηζκνχ ησλ επθαηξηψλ Ϋγθεηηαη ζηελ αλαζθφπεζε ησλ 

ΓπλΪκεσλ θαη ηε δηεξεχλεζε ηεο δπλακηθάο ηνπο γηα Ϊλνηγκα Δπθαηξηψλ. ΔλαιιαθηηθΪ, 

αλαζθνπνχληαη νη Αδπλακέεο θαη δηεξεπλΪηαη ε δπλαηφηεηα αμηνπνέεζεο Δπθαηξέαο 

κΫζσ ηεο εμΪιεηςεο ησλ. Γηα παξΪδεηγκα, ε κεέσζε ηνπ ηερλνινγηθνχ θφζηνπο ζε Ϋλαλ 

ηνκΫα, απνηειεέ Δπθαηξέα γηα κηα πεξηνρά, ε νηθνλνκέα ηεο νπνέαο εμαξηΪηαη ζε κεγΪιν 

βαζκφ απφ ηνλ ηνκΫα απηφ. 

Απεηιέο: 

 ΠνηΪ εκπφδηα εκθαλέδνληαη ζπλάζσο; 

 Ση θΪλνπλ νη αληαγσληζηΫο; 

 Δκθαλέδνληαη αιιαγΫο ζηηο πξνδηαγξαθΫο γηα ηα άδε παξερφκελα πξντφληα ά 

ππεξεζέεο; 

 Οη ηερλνινγηθΫο αιιαγΫο απεηινχλ ά αθπξψλνπλ ηε πθηζηΪκελε νηθνλνκέα ηεο 

επηρεέξεζεο; 

 ΤπΪξρνπλ ρξεκαηνδνηηθΪ ά ρξεκαηννηθνλνκηθΪ πξνβιάκαηα; 

 Απνηειεέ θΪπνηα απφ ηηο Αδπλακέεο πξαγκαηηθά απεηιά γηα ηελ νηθνλνκέα ηεο 

επηρεέξεζεο; 
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ΓηΪγξακκα 4-6  Γνκά ΑλΪιπζεο SWOT 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Πεγά: www.civilitas.gr, 16/01/2011  

4.6.4 ΜΔΗΟΝΔΚΣΖΜΑΣΑ ΑΝΑΛΤ΢Ζ΢ SWOT 

Σα κεηνλεθηάκαηα ηεο αλΪιπζεο πξνΫθπςαλ απφ ηνπο Hill θαη Westbrook (1997) θαη 

ηελ εκπεηξηθά κειΫηε πνπ πξαγκαηνπνέεζαλ γηα ηε ρξεζηκφηεηα ηνπ ζηξαηεγηθνχ 

εξγαιεένπ. ΢ε δεέγκα 50 εηαηξεηψλ κειψλ ηνπ Βξεηαληθνχ Δκπνξένπ θαη Βηνκεραλέαο, νη 

20 απφ απηΫο ρξεζηκνπνηνχζαλ ηελ αλΪιπζε SWOT σο βαζηθφ εξγαιεέν ζηξαηεγηθάο 

αλΪιπζεο θαη ζρεδηαζκνχ. Σα θχξηα πξνβιάκαηα-κεηνλεθηάκαηα άηαλ: 

 Γελ ππΪξρεη θακέα απαέηεζε γηα ηελ ηεξΪξρεζε θαη ηε ζηΪζκηζε ησλ 

εληνπηζζΫλησλ παξαγφλησλ αλΪινγα κε ηε ζεκαληηθφηεηΪ ηνπο. 

 Υξεζηκνπνηνχληαη αζαθεέο θαη δηθνξνχκελεο ιΫμεηο θαη θξΪζεηο. 

 ΤπΪξρεη Ϋιιεηςε πξφηαζεο γηα ηνλ ηξφπν επέιπζεο ησλ δηαθσληψλ. 

 Γελ δηαθξέλεηαη θακέα ππνρξΫσζε γηα επαιάζεπζε ησλ δειψζεσλ θαη απφςεσλ 

κε βΪζε δεδνκΫλα θαη αλαιχζεηο. 

 Απαηηεέηαη αλΪιπζε ζε Ϋλα επέπεδν 

 Γελ δηαθξέλεηαη θακέα ινγηθά ζχλδεζε κε θΪπνηα θΪζε εθαξκνγάο 

(΢ηψκθνο, 2004) 

 

Γπλαηό ΢εκείν 

ζςνδςαζμόρ 

μεηαηποπή 

Αδύλαην ΢εκείν 

Ελασιζηοποίηζη / 

Εξαθάνιζη 

ζςνδςαζμόρ 

Δπθαηξία 

μεηαηποπή 

Απεηιή 

http://www.civilitas.gr/


92 

 

4.6.5 Ζ ΑΝΑΛΤ΢Ζ SWOT ΢ΣΟ ΓΖΜΟ΢ΗΟ ΣΟΜΔΑ 

Ζ αλΪιπζε SWOT Ϋρεη εθαξκνγά ζην δεκφζην ηνκΫα θαη δελ δηαθΫξεη ζε κεγΪιν βαζκφ 

απφ ηνλ ηξφπν ρξεζηκνπνέεζεο ηεο ζηνλ ηδησηηθφ ηνκΫα. Ζ ρξάζε ηεο αλΪιπζεο SWOT 

(Strengths-Weaknesses-Opportunities-Threats) πεξηιακβΪλεη ηνλ πξνζδηνξηζκφ ζε 

πξψηε θΪζε ησλ ΢ηξαηεγηθψλ Πξνβιεκαηηζκψλ ηεο Γεκφζηαο ΟξγΪλσζεο γηα λα 

αθνινπζάζεη ζε δεχηεξε θΪζε ε αλΪπηπμε, επέ ηε βΪζεη ησλ ΢ηξαηεγηθψλ 

Πξνβιεκαηηζκψλ, ηεο ΢ηξαηεγηθάο πνπ ηαηξηΪδεη θαιχηεξα ζηηο επηθξαηνχζεο 

ζπλζάθεο. Ζ αλΪιπζε SWOT εέλαη κηα ηερληθά πνπ παξαζΫηεη θαη ζπζρεηέδεη ηα 

ελδνδηνηθεηηθΪ ΓπλαηΪ θαη Αδχλαηα ΢εκεέα κηαο Γεκφζηαο ΟξγΪλσζεο απΫλαληη ζηηο 

Δπθαηξέεο θαη ζηηο ΑπεηιΫο πνπ δηακνξθψλνληαη ζην πιαέζην ηνπ εμσηεξηθνχ 

πεξηβΪιινληνο δξαζηεξηνπνέεζεο ηεο Γεκφζηαο ΟξγΪλσζεο, απνβιΫπνληαο: 

1. ΢ηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ θχξησλ ΢ηξαηεγηθψλ Πξνβιεκαηηζκψλ πνπ ε Γεκφζηα 

ΟξγΪλσζε θαιεέηαη λα αληηκεησπέζεη θαη 

2. ΢ηε δηακφξθσζε ησλ θαηΪιιεισλ ΢ηξαηεγηθψλ Δπηινγψλ πνπ ζα δηαζθαιέδνπλ 

επηηπρά πξνζΫγγηζε ησλ σο Ϊλσ ΢ηξαηεγηθψλ Πξνβιεκαηηζκψλ. 

΢ην πιαέζην ηεο πξναλαθεξζεέζαο αλΪιπζεο S.W.O.T. νξέδνληαη ηα παξαθΪησ
11

:  

 

 Γπλαηφ ΢εκεέν ζεσξεέηαη Ϋλα εζσηεξηθφ ραξαθηεξηζηηθφ πνπ ελδΫρεηαη λα απνβεέ 

θαζνξηζηηθφ ζηελ πξνζπΪζεηα βειηέσζεο ηεο Γεκφζηαο ΟξγΪλσζεο θαη εθπιάξσζεο 

ηεο Απνζηνιάο ηεο. 

 Αδχλαην ΢εκεέν εέλαη Ϋλα εζσηεξηθφ ραξαθηεξηζηηθφ πνπ θαζηζηΪ ηε Γεκφζηα 

ΟξγΪλσζε πξνβιεκαηηθά θαη κε επαξθά ζηελ Ϊζθεζε δεκφζησλ πνιηηηθψλ ηνπ 

ηνκΫα αξκνδηφηεηΪο ηεο. 

 Δπθαηξέα εέλαη ε εμσηεξηθά (πεξηβαιινληηθά) ζπλζάθε πνπ πξνζθΫξεη ζεκαληηθΫο 

βειηησηηθΫο πξννπηηθΫο ζε φ,ηη αθνξΪ ηνλ ηξφπν παξνράο δεκνζέσλ ππεξεζηψλ εθ 

κΫξνπο ηεο Γεκφζηαο ΟξγΪλσζεο. 

 Απεηιά ζεσξεέηαη ε εμσηεξηθά πεξέζηαζε πνπ δεκηνπξγεέ ζνβαξφ ελδερφκελν 

ππνλφκεπζεο ηεο απνηειεζκαηηθάο ιεηηνπξγέαο ηεο Γεκφζηαο ΟξγΪλσζεο. 

 

Έλα ραξαθηεξηζηηθφ παξΪδεηγκα αλΪιπζεο SWOT εέλαη ζην ηκάκα θνηλσληθψλ 

ππεξεζηψλ ζηελ πφιε Maryland ηεο Washington πνπ παξνπζηΪδεηαη ζην δηΪγξακκα πνπ 

αθνινπζεέ: 

                                                      
11

 www.civilitas.gr, 16/01/2011 

http://www.civilitas.gr/
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ΓηΪγξακκα 4-7 ΠαξΪδεηγκα αλΪιπζεο SWOT πφιεο Maryland 

 

 

 

 

Πεγά: www.dhr.state.md.us/county/washing/plan06.pdf, 2005 

 

 

4.7 ΑΝΑΛΤ΢Ζ SWOC 

Έλα αξθεηΪ δηΪζεκν εξγαιεέν ζηξαηεγηθνχ πξνγξακκαηηζκνχ εέλαη ε αλΪιπζε SWOC 

(δπλΪκεηο- αδπλακέεο, επθαηξέεο- πξνθιάζεηο) πνπ παξαδνζηαθΪ νλνκαδφηαλ SWOT 

(δπλΪκεηο- αδπλακέεο, επθαηξέεο- απεηιΫο). Ζ αλΪιπζε SWOC, απφ θνηλνχ κε κηα 

αλΪιπζε ησλ ελδηαθεξφκελσλ κεξψλ, κπνξεέ λα βνεζάζεη ηελ νκΪδα, γηα λα 

πξνζδηνξέζεη ηνπο θξέζηκνπο παξΪγνληεο επηηπρέαο ηεο νξγΪλσζεο (Johnson and 

Scholes, 2002). 

Έλα αθφκε ζεκαληηθφ ζπκπΫξαζκα απφ κηα ηΫηνηα αλΪιπζε κπνξεέ λα εέλαη 

ζπγθεθξηκΫλεο ελΫξγεηεο, πνπ ζπκθσλνχλ κε πξνθιάζεηο θαη αδπλακέεο, βαζέδνληαη 

πΪλσ ζηηο δπλΪκεηο (ζπκπεξηιακβαλνκΫλσλ ησλ δηαθξηηψλ ζεκειησδψλ ηθαλνηάησλ), 

παέξλνληαο πιενλΫθηεκα απφ ηηο επθαηξέεο.  

 

ΓπλΪκεηο

Δκπεηξν πξνζσπηθφ

ΓπλαηΫο ζπλεξγαζέεο ζηελ 
Κνηλφηεηα

ΓξΪζηηθά νκΪδα δηνέθεζεο                   

Αδπλακέεο

Υψξνο ζηΪζκεπζεο γηα πνιέηεο

ΠεξηνξηζκΫλνη Πφξνη-ΑπμεκΫλε 
θαηαλαισηηθά δάηεζε

Δπθαηξέεο

Δθπαέδεπζε εγεζέαο γηα εμΫιημε

΢πλεξγαζέεο κΫζα  ζηελ θνηλφηεηα

ΑπεηιΫο

Κχθινο εξγαζηψλ πξνζσπηθνχ

Πξνυπνινγηζκφο

Ηδησηηθνπνέεζε

http://www.dhr.state.md.us/county/washing/plan06.pdf
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4.7.1 Ζ ΣΔΥΝΗΚΖ ΣΖ΢ «ΥΗΟΝΟ΢ΣΗΒΑΓΑ΢» 

Ζ ηερληθά ηεο ρηνλφζηηβΪδαο εέλαη κηα νκαδηθά ηερληθά αλΪπηπμεο ιέζηαο κε ηηο 

δπλΪκεηο, ηηο αδπλακέεο, ηηο επθαηξέεο θαη ηηο πξνθιάζεηο (Nutt and Backoff, 1992). Ζ 

κΫζνδνο ζπλδπΪδεη ηνλ θαηαηγηζκφ ηδεψλ (brainstorming), φπνπ παξΪγεηαη κηα ιέζηα 

πηζαλψλ απαληάζεσλ ζε κηα ζπγθεθξηκΫλε εξψηεζε, κε ηηο απαληάζεηο λα 

νκαδνπνηνχληαη ζε θαηεγνξέεο αλΪινγα κε ην ζΫκα. ΚΪζε κηα απφ ηηο απαληάζεηο 

θαηαγξΪθεηαη ζε κηα ιεπθά θΪξηα. Οη κεκνλσκΫλεο θΪξηεο εέλαη Ϋπεηηα θνιιεκΫλεο ζε 

Ϋλαλ ηνέρν θαιπκκΫλν κε ηαηλέα ά απηνθφιιεην θαη νκαδνπνηεκΫλεο, ζχκθσλα κε ηα 

θνηλΪ ζΫκαηα. Έηζη, δεκηνπξγνχληαη νη «ρηνλνζηηβΪδεο» απφ ηηο θΪξηεο. Απηά ε ηερληθά 

εέλαη εμαηξεηηθΪ απιά, εχρξεζηε, ηαρεέα, θαη παξαγσγηθά. Δέλαη ηδηαέηεξα ρξάζηκν σο 

ηκάκα κηαο αλΪιπζεο SWOC θαη σο ηκάκα βάκα αλΪπηπμεο ζηξαηεγηθάο. ΢ε κηα 

αλΪιπζε SWOC ε δηαδηθαζέα θαξηψλ ρηνληνχ νινθιεξψλεηαη ηΫζζεξηο θνξΫο 

πξνθεηκΫλνπ λα εμεηαζηνχλ απηΫο νη ηΫζζεξηο εξσηάζεηο:  

 

 Πνηεο ζεκαληηθΫο εμσηεξηθΫο ά κειινληηθΫο επθαηξέεο Ϋρνπκε;  

 Πνηεο ζεκαληηθΫο εμσηεξηθΫο ά κειινληηθΫο πξνθιάζεηο αληηκεησπέδνπκε;  

 Πνηεο εέλαη νη ζεκαληηθΫο εζσηεξηθΫο ά παξνχζεο δπλΪκεηο καο;  

 Πνηεο εέλαη νη ζεκαληηθΫο εζσηεξηθΫο ά παξνχζεο αδπλακέεο καο;  

 

Απηφ παξΪγεη γξάγνξα ηΫζζεξηο θαηαιφγνπο γηα ηελ νκΪδα ζηξαηεγηθνχ 

πξνγξακκαηηζκνχ γηα λα ζπδεηάζεη, λα ζπγθξέλεη, θαη λα θαζνξέζεη ηηο ελΫξγεηεο πνπ 

πξΫπεη λα ιεθζνχλ ακΫζσο,  γηα λα πξνεηνηκαζηεέ γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ 

ζηξαηεγηθψλ δεηεκΪησλ ζην επφκελν βάκα. Ζ αλΪιπζε SWOC, επέζεο, ζα βνεζάζεη 

ηελ νκΪδα λα πξνεηνηκΪζεη ηηο απνηειεζκαηηθΫο ζηξαηεγηθΫο ζε απΪληεζε ζηα 

δεηάκαηα.  

΢ηε ζπλΫρεηα, αθνινπζνχλ νη θαηεπζπληάξηεο γξακκΫο γηα ηελ ηερληθά ηεο 

ρηνλνζηηβΪδαο (Bryson, 2004): 

 

1. ΔπηιΫγεηαη βνεζφο 

2. Γηακνξθψλεηαη ε νκΪδα πνπ ζα ρξεζηκνπνηάζεη ηελ ηερληθά. Ζ ηδαληθά νκΪδα 

απνηειεέηαη απφ 5 Ϋσο 9 Ϊηνκα, αιιΪ ε ηερληθά κπνξεέ λα εέλαη 

απνηειεζκαηηθά θαη κε 15 Ϊηνκα, αξθεέ λα βξέζθνληαη ζε ππννκΪδεο. 
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3. ΠξΫπεη ηα κΫιε ηεο νκΪδαο λα θΪζνληαη ζε ρψξν φπνπ θνληΪ ππΪξρεη πέλαθαο, 

φπνπ ζα κπαέλνπλ νη θΪξηεο. 

4. Γέλεηαη εζηέαζε ζε Ϋλα ζΫκα, εξψηεζε ά πξφβιεκα. ΣππηθΪ, ε δηαδηθαζέα ζα 

επαλαιεθζεέ ηΫζζεξεηο θνξΫο κέα γηα θΪζε θαηεγνξέα (ΓπλΪκεηο- Αδπλακέεο, 

Δπθαηξέεο- Πξνθιάζεηο). 

5. Οη ζπκκεηΫρνληεο ζθΫθηνληαη φζεο ηδΫεο κπνξνχλ ζε απΪληεζε ζηηο εξσηάζεηο 

θαη ζηε ζπλΫρεηα ηηο θαηαγξΪθνπλ. 

6. ΚΪζε Ϋλαο απφ ηνπο ζπκκεηΫρνληεο πξΫπεη λα δηαιΫμεη ηα πΫληε Ϋσο επηΪ 

θαιχηεξα ζηνηρεέα απφ πξνζσπηθφ ηνπ/ηεο θχιιν εξγαζέαο θαη κεηαθΫξεη ην 

θαζΫλα  επΪλσ ζε κηα ρσξηζηά θΪξηα ρηνληνχ. ΠξΫπεη λα βεβαησζεέ φηη νη 

ζπκκεηΫρνληεο γξΪθνπλ επαλΪγλσζηα, ψζηε λα δηαθξέλνληαη ζηνλ πέλαθα νη 

ιεπθΫο θΪξηεο. 

7. Αθνινπζεέ ζπιινγά ησλ θαξηψλ θαη θαηεγνξηνπνέεζε αλΪινγα κε ην θνηλφ 

ζΫκα. 

8. ΟλνκΪδεηαη θΪζε ζπζηΪδα, ρξεζηκνπνηψληαο κηα ρσξηζηά θΪξηα. ΑπηΫο νη 

θΪξηεο εηηθεηψλ πξΫπεη λα δηαθνξνπνηεζνχλ κε θΪπνην ηξφπν, απφ ηηο θΪξηεο 

ρηνληνχ φπσο λα εέλαη Ϋλα δηαθνξεηηθφ ρξψκα ην Ϋγγξαθν, ά λα 

ρξεζηκνπνηεζεέ Ϋλα δηαθνξεηηθφ ρξψκα κειαληνχ. 

9. Μφιηο νη θαηεγνξέεο ηαθηνπνηεζνχλ ζε ινγηθά πξνηεξαηφηεηα, κπνξνχλ λα 

πξνζηεζνχλ λΫα ζηνηρεέα θαη λα δηαγξαθνχλ παιαηφηεξα, πνπ δελ ρξεηΪδνληαη, 

αλΪινγα κε ηηο αλΪγθεο. 

10.  Μφιηο  ηα κΫιε ηεο νκΪδαο εέλαη ηθαλνπνηεκΫλα κε ηηο θαηεγνξέεο θαη ην 

πεξηερφκελφ ηνπο, ηφηε ζπδεηνχλ, ζπγθξέλνπλ θαη δηαθσλνχλ γηα ηα 

απνηειΫζκαηα. 

11. ΔθθξΪδεηαη ε ζπιινγηθά Ϊπνςε ησλ ζπκκεηερφλησλ ζρεηηθΪ κε ηε 

ζπνπδαηφηεηα ησλ θαηεγνξηψλ ά ηα κεκνλσκΫλα ζηνηρεέα. Μπνξνχλ λα 

ηνληζηνχλ νπηηθΪ κε ηα ρξσκαηηζκΫλα θνιιεηηθΪ ζεκεέα. Γηα θΪζε θχθιν κηαο 

αλΪιπζεο SWOC, δέλνληαη ζπλάζσο ζε θΪζε ζπκκεηΫρνληα επηΪ ζεκεέα θαη 

δεηεέηαη γηα λα ηνπνζεηάζεη Ϋλα ζεκεέν ζε θΪζε κηα απφ ηηο επηΪ 

ζεκαληηθφηεξεο θαηεγνξέεο ά ζηνηρεέα ζηνλ ηνέρν. Σν ζρΫδην πνπ 

δηακνξθψλεηαη απφ ηηο επηδεέμεηο ζεκεέσλ γξαθηθΪ εέλαη ην ζρΫδην ηεο Ϊπνςεο 

νκΪδαο.  
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12. ΢πιιΫγνληαη νη θΪξηεο θαη ηνπνζεηνχληαη ζε ζεηξΪ, δαθηπινγξΪθεέηαη ε 

πεξέιεςε ά ε κνξθά ππνινγηζκψλ ζε ινγηζηηθφ θχιιν, θαη δηαλΫκνληαη ηα 

απνηειΫζκαηα ζηελ νκΪδα.   

 

4.8 ΜΔΘΟΓΟ΢ “BSC SWOT” 

Ζ κΫζνδνο BSC SWOT απνηειεέ ζπλδπαζκφ ησλ δχν νκψλπκσλ κεζφδσλ:  ηεο κεζφδνπ 

Balanced Scorecard θαη ηεο αλΪιπζεο SWOT. Έηζη, νη ηΫζζεξηο πξννπηηθΫο ζηελ BSC 

ζπλδπΪδνληαη κε ηηο ηΫζζεξηο δηαζηΪζεηο ηεο SWOT ζε κηα κάηξα, φπνπ ηα 

απνηειΫζκαηα κπνξνχλ λα παξεκβΪιινληαη. ΠαξαθΪησ θαέλεηαη ν πέλαθαο πνπ 

απεηθνλέδεη ηελ ζπζρΫηηζε κεηαμχ ησλ δχν κνληΫισλ. 

Πέλαθαο 4-1 BSC SWOT 

 ΓπλΪκεηο Αδπλακέεο Δπθαηξέεο ΑπεηιΫο 

ΟηθνλνκηθΪ ΟηθνλνκηθΫο 

δπλΪκεηο 

ΓεκνζηνλνκηθΫο 

αδπλακέεο 

ΥξεκαηνδνηηθΫο 

δπλαηφηεηεο 

ΟηθνλνκηθΫο 

απεηιΫο 

ΠειΪηεο Ηζρπξνέ πειΪηεο Αδχλακνη 

πειΪηεο 

Δπθαηξέεο 

πειαηψλ 

ΑπεηιΫο απφ 

πειΪηεο 

ΔπηρεηξεζηαθΫο 

Γηεξγαζέεο 

ΔζσηεξηθΫο 

δπλΪκεηο 

ΔζσηεξηθΫο 

αδπλακέεο 

ΔζσηεξηθΫο 

επθαηξέεο 

ΔζσηεξηθΫο 

απεηιΫο 

ΜΪζεζε θαη 

ΑλΪπηπμε 

ΓπλΪκεηο 

αλζξψπσλ 

Αδπλακέεο 

αλζξψπσλ 

Δπθαηξέεο 

αλζξψπσλ 

ΑπεηιΫο 

αλζξψπσλ 

 

Πεγά: http://en.wikipedia.org/wiki/BSC_SWOT, 13/01/2011 

Σν BSC SWOT ρξεζηκνπνηεέηαη γηα δηΪθνξνπο ζεκαληηθνχο ζθνπνχο: 

 Γηα λα βειηηψζεη κηα SWOT αλΪιπζε πνπ άδε ππΪξρεη. 

 Γηα λα δηεπθνιχλεη ηε ζπδάηεζε ζε κηα γεληθά δηνηθεηηθά νκΪδα θαηΪ ηε 

δηεπθξέληζε ησλ ζηξαηεγηθψλ επθαηξηψλ ά θαη παγέδσλ. 

 Γηα λα θΪλνπκε κεηΪβαζε απφ Ϋλα πην παξαδνζηαθφ ζηξαηεγηθφ 

πξνγξακκαηηζκφ ζηε κΫζνδν ηνπ Balance Scorecard, κε ρξάζε ζηξαηεγηθψλ 

ραξηψλ. 

http://en.wikipedia.org/wiki/BSC_SWOT
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Σν απνηΫιεζκα ηεο κεζφδνπ απηάο ζπλάζσο δελ εέλαη Ϋλα ηειηθφ απνηΫιεζκα. Θα 

πξΫπεη λα αλαπηπρζεέ πεξαηηΫξσ θαη λα ηειεηνπνηεζεέ, γηα παξΪδεηγκα, κε ηελ αλΪπηπμε 

ελφο ζηξαηεγηθνχ ρΪξηε. Χζηφζν ε ρξάζε ηεο ζα γιηηψζεη πνιχ ρξφλν, αθνχ εέλαη 

ιηγφηεξν ρξνλνβφξα ζε ζρΫζε κε Ϋλα παξαδνζηαθφ SWOT. ΣΫινο, κπνξεέ λα 

απνηειΫζεη Ϋλα γεληθφ εξγαιεέν, φηαλ αλαιχνπκε ηελ πνηφηεηα γηα ηελ ππΪξρνπζα 

ζηξαηεγηθά ά φηαλ δηεξεπλνχκε ηελ αηηηφηεηα ησλ ζρΫζεσλ κεηαμχ ησλ δηαθνξεηηθψλ 

ζθνπψλ
12

 . 

 

4.9 ΠΗΝΑΚΑ΢ Η΢ΟΡΡΟΠΖΜΔΝΖ΢ ΢ΣΟΥΟΘΔ΢ΗΑ΢ ΔΤΚΑΗΡΗΧΝ / 

ΠΡΟΚΛΖ΢ΔΧΝ (BSC-OC) 

ΜεηΪ ηελ αλΪιπζε ηνπ πέλαθα ηζνξξνπεκΫλεο ζηνρνζεζέαο θαη ηε ζχλδεζε ηνπ κε ηελ 

αλΪιπζε SWOT,  κπνξνχκε λα επεθηεέλνπκε ηε ρξάζε ησλ δπν εξγαιεέσλ θαη λα ηα 

πξνζαξκφζνπκε ζηνλ νξγαληζκφ καο, εέηε εέλαη ηδησηηθφο, εέηε Ϋρεη δεκφζην ραξαθηάξα. 

Σν κνληΫιν πνπ ζα πξνθχςεη δελ δηαθΫξεη ζεκαληηθΪ απφ ηηο πξνεγνχκελεο αλαθνξΫο, 

Ϋρεη, φκσο, ηε δηαθνξνπνέεζε σο πξνο ην ρξφλν ζε καθξνπξφζεζκεο θαη 

βξαρππξφζεζκεο πξνθιάζεηο θαη επθαηξέεο. Ζ δνκά ηνπ ζπλδπαζηηθνχ κνληΫινπ ―BSC-

OC‖ απεηθνλέδεηαη ζην δηΪγξακκα πνπ αθνινπζεέ κε: 

ΓηΪγξακκα 4-8  Γνκά ζπλδπαζηηθνχ κνληΫινπ “BSC-OC” 
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 http://www.websters-online-dictionary.org/definitions, 11/01/2011 

Βξαρπρξφληεο Δπθαηξέεο 

ΟηθνλνκηθΪ:          

ΠειΪηεο: Ιθαλνπνίεζε> 80%             

Γηεξγαζέεο:              

ΜΪζεζε & ΑλΪπηπμε: 

 
Βξαρπρξφληεο Πξνθιάζεηο 

ΟηθνλνκηθΪ:            

ΠειΪηεο:              

Γηεξγαζέεο:               

ΜΪζεζε & ΑλΪπηπμε: 
Γηαηήξεζε κεξηδίνπ αγνξάο Μαθξνρξφληεο Δπθαηξέεο 

ΟηθνλνκηθΪ:            

ΠειΪηεο:              

Γηεξγαζέεο:              

ΜΪζεζε & ΑλΪπηπμε: 
΢ύζηεκα εθπαίδεπζεο 

 

Μαθξνρξφληεο Πξνθιάζεηο 

ΟηθνλνκηθΪ: Αύμεζε 

θεξδνθνξίαο 15%        
ΠειΪηεο:              

Γηεξγαζέεο:               

ΜΪζεζε & ΑλΪπηπμε:  

 

΢ηξαηεγηθνέ 

΢θνπνέ 

http://www.websters-online-dictionary.org/definitions
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΢ην δηΪγξακκα 4-8 εέλαη θαλεξά ε ζρΫζε ησλ πξνθιάζεσλ θαη ησλ επθαηξηψλ. Απηφ 

πξνθχπηεη, γηαηέ νη πξνθιάζεηο κπνξνχλ λα απνηειΫζνπλ πηζαλΫο επθαηξέεο γηα ηνλ 

νξγαληζκφ, ελψ ην αληέζηξνθν φρη. Γη‟ απηφ θαη ηα βΫιε δελ εέλαη ακθέδξνκα. Δπέζεο, 

κε βΪζε ηνλ ρξνληθφ πξνζδηνξηζκφ ζπλδΫνληαη νη καθξνρξφληεο πξνθιάζεηο κε ηηο 

καθξνρξφληεο επθαηξέεο θαη αληέζηνηρα νη βξαρπρξφληεο πξνθιάζεηο κε ηηο βξαρπρξφληεο 

επθαηξέεο. Ο ρξνληθφο πξνζδηνξηζκφο κπνξεέ λα εέλαη δηαθνξεηηθφο γηα θΪζε εηαηξεέα, 

φπσο, γηα παξΪδεηγκα, γηα θΪπνηνλ νξγαληζκφ κπνξεέ σο βξαρπρξφληα λα ραξαθηεξέδεη 

κηα πξφθιεζε ά επθαηξέα πνπ Ϋρεη νξέδνληα Ϋλα ρξφλν, ελψ γηα θΪπνηνλ Ϊιιν ιηγφηεξν 

απφ Ϋμη κάλεο. ΢ε θΪζε πιαέζην, απφ ηα ηΫζζεξα πνπ πξναλαθΫξζεθαλ, ηνπνζεηνχληαη νη 

ηΫζζεξεηο δηαζηΪζεηο ηνπ πέλαθα ηζνξξνπεκΫλεο ζηνρνζεζέαο: ρξεκαηννηθνλνκηθΪ, 

πειΪηεο, δηεξγαζέεο, κΪζεζε θαη αλΪπηπμε. ΔλδεηθηηθΪ, ζην δηΪγξακκα 4-8 Ϋρνπλ 

ηαμηλνκεζεέ θΪπνηνη πηζαλνέ ζηξαηεγηθνέ ζθνπνέ. Με απηάλ ηελ πξνζΫγγηζε εέλαη 

δπλαηά ε ελαιιαθηηθά απεηθφληζε ηνπ πξνγξΪκκαηνο ηνπ ηδησηηθνχ ά δεκφζηνπ 

νξγαληζκνχ θαη επθνιφηεξε ε παξαθνινχζεζε ηεο πνξεέαο ηνπ. Οη ζθνπνέ κπνξνχλ λα 

επηθαηξνπνηνχληαη αλΪινγα κε ηηο εμσηεξηθΫο κεηαβνιΫο θαη ηηο απνθΪζεηο ηεο 

δηνέθεζεο. 
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 5
Ο 

: ΚΟΗΝΟ ΠΛΑΗ΢ΗΟ ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ΢ 
 

5.1 ΢ΥΔΓΗΟ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ΢ ΓΗΑ ΣΖ ΒΔΛΣΗΧ΢Ζ ΣΖ΢ ΠΟΗΟΣΖΣΑ΢  ΣΧΝ  

ΤΠΖΡΔ΢ΗΧΝ ΣΟΤ ΓΖΜΟ΢ΗΟΤ ΣΟΜΔΑ ΢ΣΑ ΠΛΑΗ΢ΗΑ ΣΖ΢ ΔΤΡΧΠΑΨΚΖ΢ 

ΔΝΧ΢Ζ΢(ΔΔ) 

 

Σν 2000 νη ΔπξσπατθΫο ρψξεο ζπδάηεζαλ θαη δηακφξθσζαλ ζπγθεθξηκΫλεο πνιηηηθΫο 

δηνέθεζεο  ηνπ δεκνζένπ ηνκΫα, νη νπνέεο πξΫπεη λα αθνινπζνχληαη απφ φια ηα θξΪηε 

κΫιε. Ζ ππαγσγά ά ε επζπγξΪκκηζε ησλ εζληθψλ πνιηηηθψλ θαη ησλ πξαθηηθψλ 

δεκφζηαο δηνέθεζεο ζηηο θαηεπζχλζεηο ηεο Δπξσπατθάο Έλσζεο ζεσξεέηαη Ϋλαο βαζηθφο 

παξΪγνληαο ζην ζηΪδην ηεο νινθιάξσζεο ηεο ΔΔ.  

΢χκθσλα κε ηελ ΔΔ, ηα εζληθΪ πξνγξΪκκαηα κεηαξξχζκηζεο πξΫπεη λα ζηξΫςνπλ ηελ 

πξνζνρά ηνπο ζην πψο λα αιιΪμνπλ ηελ επέδνζε ηεο δηαθπβΫξλεζεο θαη λα ρηέζνπλ κηα 

δεκφζηα δηνέθεζε πξνζαλαηνιηζκΫλε πξνο ηα απνηειΫζκαηα θαη κε ζπλεέδεζε ηηκψλ, ε 

νπνέα λα παξΫρεη ππεξεζέεο πςειάο πνηφηεηαο θαη λα ηθαλνπνηεέ ηηο αλΪγθεο ησλ 

πνιηηψλ (EFQM, 1999).  

Δληνχηνηο, ε αλαδηΪξζξσζε ησλ θπβεξλεηηθψλ ππεξεζηψλ θαη βειηέσζε ηεο επέδνζεο 

ηνπ δεκφζηνπ ηνκΫα απνκΫλεη ζηε δπλαηφηεηα νξγΪλσζεο λα ζρεδηΪζεη θαη λα 

εθαξκφζεη ηα ζηξαηεγηθΪ ζρΫδηα, φπσο θαη ζηελ εηζαγσγά ελφο ζπζηάκαηνο κΫηξεζεο 

επέδνζεο, ην νπνέν απνηειεζκαηηθΪ αθνινπζεέ ηνλ πξνγξακκαηηζκφ θαη ηελ παξΪδνζε 

απηψλ ησλ ζηξαηεγηθψλ. Πην εηδηθΪ, ε αλΪπηπμε ηεο δηνέθεζεο ηεο επέδνζεο θαη ην 

πιαέζην κΫηξεζεο, πνπ αθνινπζεέ ην ζρΫδην θαη ηελ εθηΫιεζε ζηξαηεγηθάο, απαηηνχληαη 

γηα ηελ ελέζρπζε ηεο απφδνζεο θαη ηελ επηηπρέα ηεο νξγαλσηηθάο αιιαγάο, θαζψο θαη 

ην κεηαζρεκαηηζκφ ζην δεκφζην ηνκΫα. ΠξνθεηκΫλνπ  λα βνεζεζνχλ νη ππεξεζέεο ηνπ 

δεκνζένπ ηνκΫα, λα ρξεζηκνπνηάζνπλ  ηερληθΫο δηνέθεζεο νιηθάο πνηφηεηαο θαη λα 

βειηηψζνπλ ηελ απφδνζά ηνπο ζε φιε ηελ Δπξψπε, δεκηνπξγάζεθε ην Κνηλφ Πιαέζην 

Αμηνιφγεζεο (ΚΠΑ) (Common Assessment Framework (CAF)), ζην νπνέν ζα 

αλαθεξζνχκε δηεμνδηθΪ σο πξνο ηηο Ϋλλνηεο, ην πεξηερφκελν, ηα βαζηθΪ ραξαθηεξηζηηθΪ 

θαη ηηο εθαξκνγΫο ζηελ πξΪμε ηνπ ΚΠΑ ζε Δπξσπατθφ επέπεδν.  
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5.2 Η΢ΣΟΡΗΚΖ ΑΝΑΓΡΟΜΖ ΢ΣΖΝ ΠΡΟΔΛΔΤ΢Ζ ΚΑΗ ΑΝΑΠΣΤΞΖ ΣΟΤ ΚΠΑ 

Σν Κνηλφ Πιαέζην Αμηνιφγεζεο (ΚΠΑ) εέλαη Ϋλα κνληΫιν απην-αμηνιφγεζεο ησλ 

επηδφζεσλ ελφο Γεκφζηνπ Οξγαληζκνχ, βΪζεη ησλ ηερληθψλ Γηνέθεζεο Πνηφηεηαο. Σν 

ΚΠΑ εέλαη πξντφλ ηεο ζπλεξγαζέαο ησλ Τπνπξγψλ ηεο Γεκφζηαο Γηνέθεζεο ηεο ΔΔ 

ζηελ πξνζπΪζεηα λα εηζαρζνχλ νη αξρΫο Γηνέθεζεο Πνηφηεηαο ζηνπο δεκφζηνπο 

νξγαληζκνχο ηεο Δ.Δ.. Σν ΚΠΑ δηακνξθψζεθε ζηε ζπλΫρεηα απφ εζληθνχο 

εκπεηξνγλψκνλεο ηεο ΟκΪδαο Καηλνηφκσλ Γεκνζέσλ Τπεξεζηψλ (Innovative Public 

Services Group - IPSG), πνπ ζπζηΪζεθε θαη ιεηηνπξγεέ ζην πιαέζην ηεο ΔΔ κε απφθαζε 

ησλ Γεληθψλ Γηεπζπληψλ ησλ Τπνπξγεέσλ Γεκφζηαο ∆ηνέθεζεο. Σν ΚΠΑ ζπληζηΪ Ϋλα 

ηδηαέηεξα άπην, αιιΪ ηαπηφρξνλα απιφ θαη εχρξεζην εξγαιεέν, ζε ζχγθξηζε κε Ϋλα 

πιάξσο αλεπηπγκΫλν κνληΫιν Γηνέθεζεο Οιηθάο Πνηφηεηαο. Ζ πξψηε πηινηηθά Ϋθδνζε 

ηνπ ΚΠΑ παξνπζηΪζηεθε ην ΜΪην 2000 θαηΪ ηε δηΪξθεηα ηεο Πξψηεο ΢πλδηΪζθεςεο 

Πνηφηεηαο γηα ηε ∆εµφζηα ∆ηνέθεζε πνπ πξαγµαηνπνηάζεθε ζηε Ληζζαβφλα. Σν 2002 

αθνινχζεζε ε αλαζεσξεκΫλε  ηνπ ΚΠΑ, ελψ ε πιΫνλ πξφζθαηε εέλαη ε Ϋθδνζε 2006. 

Σν ΚΠΑ σο εξγαιεέν δηνέθεζεο νιηθάο πνηφηεηαο Ϋρεη επεξεαζηεέ απφ ην Πξφηππν 

Αξηζηεέαο ηνπ Δπξσπατθνχ Ηδξχκαηνο γηα ηε Γηνέθεζε Πνηφηεηαο (European 

Foundation Quality Management - EFQM) θαη ην πξφηππν ηνπ Γεξκαληθνχ 

Παλεπηζηεκένπ Γηνηθεηηθψλ Δπηζηεκψλ Speyer. 

Σν θαζΫλα απφ ηα ελλΫα θξηηάξηα ηνπ πιαηζένπ ππνδηαηξεέηαη ζε δΫζκε ππνθξηηεξέσλ ηα 

νπνέα πξνζδηνξέδνπλ ηα θχξηα ζεκεέα πνπ ζα πξΫπεη λα εμεηΪδνληαη θαηΪ ηε δηαδηθαζέα 

ηεο αμηνιφγεζεο κηαο νξγΪλσζεο. 

 

5.2.1 ΣΟ ΚΠΑ ΚΑΗ Ζ ΥΡΖ΢Ζ ΣΟΤ 

Σν ΚΠΑ παξΫρεη Ϋλα πιαέζην απηφ-αμηνιφγεζεο πνπ εέλαη ελλνηνινγηθΪ παξφκνην κε ηα 

θχξηα κνληΫια Γηνέθεζεο Οιηθάο Πνηφηεηαο, ηδηαηηΫξσο κε ην EFQM, αιιΪ 

επηθεληξψλεηαη εηδηθΪ ζηηο ππεξεζέεο ηνπ δεκνζένπ ηνκΫα, ιακβΪλνληαο ππφςε ηηο 

δηαθνξΫο πνπ ππΪξρνπλ ζηηο ππεξεζέεο. 

Σν ΚΠΑ Ϋρεη ηΫζζεξηο θπξένπο ζθνπνχο: 

1. λα εηζαγΪγεη ζηε δεκφζηα δηνέθεζε ηηο αξρΫο ηεο Γηνέθεζεο Οιηθάο Πνηφηεηαο θαη 

πξννδεπηηθΪ λα ηελ νδεγάζεη, κΫζσ ηεο ρξάζεο θαη ηεο θαηαλφεζεο ηεο απηφ-

http://www.eipa.eu/CAF/CAF_2006/Brochures/English_2006.pdf
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αμηνιφγεζεο, απφ ηελ αιιεινπρέα ησλ δξαζηεξηνηάησλ «Πξνγξακκαηηζκφο-

ΔθηΫιεζε» ζε Ϋλαλ νινθιεξσκΫλν θχθιν πνηφηεηαο, απνηεινχκελν απφ:  

 ηνλ Πξνγξακκαηηζκφ,  

 ηελ ΔθηΫιεζε,  

 ηνλ Έιεγρν θαη  

 ηελ ΑλΪδξαζε. 

2. λα δηεπθνιχλεη ηελ απηφ-αμηνιφγεζε κηαο δεκφζηαο νξγΪλσζεο, ψζηε λα απνηππσζεέ 

επαξθψο ε πθηζηΪκελε θαηΪζηαζε θαη λα ζρεδηαζηνχλ δξΪζεηο βειηέσζεο, 

3. λα απνηειΫζεη ηε «γΫθπξα» κεηαμχ ησλ δηαθνξεηηθψλ κνληΫισλ πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη ζηε δηνέθεζε πνηφηεηαο. 

4. λα δηεπθνιχλεη ηε ζπγθξηηηθά κΪζεζε κεηαμχ ησλ ππεξεζηψλ ηνπ δεκνζένπ ηνκΫα. 

Σν ΚΠΑ απνηειεέηαη απφ: 

α. ελλΫα θξηηάξηα θαη εέθνζη νθηψ ππνθξηηάξηα κε ηα αλΪινγα παξαδεέγκαηα. 

β. ηηο θαηεπζπληάξηεο αξρΫο γηα ηελ ιεηηνπξγέα ηεο απηφ-αμηνιφγεζεο θαη ηνλ ηξφπν 

νξγΪλσζεο ηεο ζρεηηθάο νκΪδαο. 

γ. ηηο νδεγέεο γηα ηε δηακφξθσζε Ϋξγσλ δηνηθεηηθψλ βειηηψζεσλ κΫζσ ηνπ ΚΠΑ. 

δ. ην γισζζΪξην. 

 

5.2.2 ΠΔΓΗΟ ΔΦΑΡΜΟΓΖ΢ ΣΟΤ ΚΠΑ 

Σν ΚΠΑ κπνξεέ λα εθαξκνζηεέ ζην ζχλνιν ησλ δεκνζέσλ ππεξεζηψλ αλεμΪξηεηα απφ 

επέπεδν ιεηηνπξγέαο ζε εζληθφ, νκνζπνλδηαθφ, πεξηθεξεηαθφ θαη ηνπηθφ επέπεδν.  

Μπνξεέ επέζεο λα ρξεζηκνπνηεζεέ ζε Ϋλα κεγΪιν εχξνο ζπλζεθψλ, φπσο π.ρ., σο κΫξνο 

ελφο ζπζηεκαηηθνχ πξνγξΪκκαηνο κεηαξξχζκηζεο ά σο βΪζε ζηνρεπκΫλσλ δηνηθεηηθψλ 

βειηηψζεσλ ζην δεκφζην ηνκΫα. ΢ε νξηζκΫλεο πεξηπηψζεηο, θαη εηδηθΪ ζε πνιχ κεγΪιεο 

ππεξεζέεο, κηα απηφ-αμηνιφγεζε κπνξεέ επέζεο λα ιΪβεη ρψξα ζε Ϋλαλ ηνκΫα ηεο 

νξγΪλσζεο π.ρ. ζε Ϋλα επηιεγκΫλν ηκάκα ά δηεχζπλζε ά γεληθά δηεχζπλζε. 

ΓεδνκΫλνπ φηη  ην ΚΠΑ εέλαη Ϋλα γεληθφ εξγαιεέν, κπνξεέ απηφ, δέρσο φκσο λα 

ηξνπνπνηνχληαη ηα 9 θξηηάξηα, ηα 28 ππνθξηηάξηα θαη ην ζχζηεκα βαζκνινγέαο, λα 
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πξνζαξκνζηεέ αλΪινγα θαηΪ ηελ εθαξκνγά ηνπ. ΔμΪιινπ, ιακβΪλνληαο ππφςε ηα θχξηα 

ζεκεέα ησλ θαηεπζπληάξησλ αξρψλ, ηφζν ηα παξαδεέγκαηα, φζν θαη ε δηαδηθαζέα απηφ-

αμηνιφγεζεο, κπνξεέ λα πξνζαξκφδνληαη αλαιφγσο.  

 

5.2.3 ΥΡΖ΢ΣΔ΢ ΣΟΤ ΚΠΑ 

Απφ ην 2000 κΫρξη ην 2005 πεξέπνπ  900 επξσπατθΫο ππεξεζέεο δεκφζηαο δηνέθεζεο 

ρξεζηκνπνηνχλ ην ΚΠΑ γηα λα βειηηψζνπλ ηε ιεηηνπξγέα ηνπο. Δθηφο, φκσο, ηεο 

Δπξψπεο ππΪξρεη κεγΪιν ελδηαθΫξνλ γηα ην ΚΠΑ επέζεο απφ ηελ Κέλα, ηε ΜΫζε 

Αλαηνιά, ηε Γνκηληθαλά Γεκνθξαηέα θαη ηε Βξαδηιέα.  

Πεξηζζφηεξνη απφ 300 ρξάζηεο ηνπ ΚΠΑ ζπλαληάζεθαλ ζην πξψην θαη δεχηεξν 

επξσπατθφ ζπλΫδξην ζηε Ρψκε ην 2003 θαη ζην Λνπμεκβνχξγν ην 2005 αληέζηνηρα. Γχν 

κειΫηεο ηνπ EIPA, πνπ Ϋγηλαλ ζην πιαέζην ησλ ζπλεδξέσλ απηψλ παξΫρνπλ κηα 

ιεπηνκεξά πιεξνθφξεζε γηα ηε ρξάζε ηνπ ΚΠΑ ζηελ Δπξψπε θαη ελΫπλεπζαλ ηελ 

αλαζεσξεκΫλε Ϋθδνζά ηνπ ην 2006. 

Μέα βΪζε δεδνκΫλσλ γηα ηηο εθαξκνγΫο ηνπ ΚΠΑ αλαπηχζζεηαη πεξαηηΫξσ ζην ΔΗΡΑ, 

καδέ κε ηελ ελζσκΪησζε θαιψλ πξαθηηθψλ ζηηο δεκφζηεο δηνηθάζεηο απφ φιε ηελ 

Δπξψπε θαη επξχηεξα. Μέα ρξάζε ηνπ ΚΠΑ κε ειεθηξνληθφ ηξφπν ζα εέλαη ζχληνκα 

δηαζΫζηκε γηα ηηο ππεξεζέεο πνπ επηζπκνχλ λα ην εθαξκφζνπλ. Ζ ηζηνζειέδα ηνπ ΚΠΑ 

δέλεη φιεο ηηο απαξαέηεηεο πιεξνθνξέεο ζε επξσπατθφ επέπεδν. Σν πξφηππν Ϋρεη άδε 

κεηαθξαζηεέ ζε 19 γιψζζεο. Δπέζεο θαη ζε εζληθφ επέπεδν, πνιιΫο ρψξεο αλΫπηπμαλ 

δνκΫο ππνζηάξημεο γηα ην ΚΠΑ φπσο:  

 εθπαηδεπηηθΪ πξνγξΪκκαηα, 

 ειεθηξνληθΪ 

 εξγαιεέα,  

 θπιιΪδηα,  

 ζπλΫδξηα ρξεζηψλ ηνπ ΚΠΑ θαη βΪζεηο δεδνκΫλσλ, φπνπ,  κεηαμχ Ϊιισλ, 

ππάξμε γφληκε αληαιιαγά ηδεψλ, εκπεηξηψλ θαη θαιψλ/βΫιηηζησλ πξαθηηθψλ 

κεηαμχ ησλ Γεκνζέσλ Γηνηθάζεσλ ησλ κειψλ ηεο Δπξσπατθάο Έλσζεο ζην 

πιαέζην ηνπ Δπξσπατθνχ Γηθηχνπ Γεκφζηαο Γηνέθεζεο (Δuropean Ρublic 

Αdministration Νetwork - EPAN) θαζψο θαη γηα ηελ αλΪπηπμε θαη ρξάζε 

εξγαιεέσλ, φπσο ην Κνηλφ Πιαέζην Αμηνιφγεζεο. 
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΢ηα πιαέζηα ηεο εκεξάζηαο δηΪηαμεο γηα ηε ζηξαηεγηθά ηεο Ληζαβφλαο ππνγξακκέζηεθε 

ε αλΪγθε ελζσκΪησζεο ησλ δεηεκΪησλ ηεο πνηφηεηαο ζηελ  αλαζεσξεκΫλε Ϋθδνζε ηνπ 

ΚΠΑ πνπ πξαγκαηνπνηάζεθε ην 2006. 

 

5.3 Ζ ΓΟΜΖ ΚΑΗ ΣΑ ΚΤΡΗΑ ΥΑΡΑΚΣΖΡΗ΢ΣΗΚΑ ΣΟΤ ΚΠΑ  

Ζ δνκά ηνπ ΚΠΑ απνηειεέηαη απφ ελλΫα θξηηάξηα ηα νπνέα αλαθΫξνληαη ζηηο βαζηθΫο 

πηπρΫο κηαο νξγΪλσζεο θαη εμεηΪδνληαη ζε θΪζε κνξθά δηνηθεηηθάο αλΪιπζεο. ΑπηΪ 

εέλαη:  

Κξηηάξην 1: Ζγεζέα 

Κξηηάξην 2: ΢ηξαηεγηθά θαη πξνγξακκαηηζκφο 

Κξηηάξην 3: Αλζξψπηλν Γπλακηθφ 

Κξηηάξην 4: ΢πλεξγαζέεο θαη Πφξνη 

Κξηηάξην 5: Γηαδηθαζέεο 

Κξηηάξην 6: ΑπνηειΫζκαηα πξνζαλαηνιηζκΫλα πξνο ηνλ πνιέηε/πειΪηε 

Κξηηάξην 7: ΑπνηειΫζκαηα γηα ην Αλζξψπηλν Γπλακηθφ 

Κξηηάξην 8: ΑπνηειΫζκαηα ζρεηηθΪ κε ηελ θνηλσλέα 

Κξηηάξην 9: Κχξηα απνηειΫζκαηα επέδνζεο   

 Ζ δνκά ησλ ελλΫα θξηηεξέσλ ηνπ ΚΠΑ πξνζδηνξέδεη ηα θχξηα ζεκεέα πνπ πξΫπεη λα 

ιεθζνχλ ππφςε ζε νπνηαδάπνηε νξγαλσηηθά αλΪιπζε.  

Σα θξηηάξηα 1 Ϋσο 5 αθνξνχλ ηηο πξνυπνζΫζεηο κηαο νξγΪλσζεο. Οη πξνυπνζΫζεηο 

θαζνξέδνπλ ην ηη θΪλεη ε νξγΪλσζε θαη πψο πξνζεγγέδεη ηα Ϋξγα πνπ ηεο Ϋρνπλ 

αλαηεζεέ, ψζηε λα επηηχρεη ηα επηζπκεηΪ απνηειΫζκαηα. 

 Σν θξηηάξηα  «Ζγεζέα», «Γηαδηθαζέεο» θαη «Κχξηα απνηειΫζκαηα επέδνζεο» απνηεινχλ  

ηηο  βαζηθΫο ζηάιεο εθαξκνγάο  ηνπ ΚΠΑ .  

Ζ Γνκά ηνπ ΚΠΑ δελ δηαθΫξεη απφ απηάλ ηνπ κνληΫινπ EFQM. Ζ δηαθνξΪ κεηαμχ ησλ 

δπν κνληΫισλ Ϋγθεηηαη ζην γεγνλφο φηη ζην Κνηλφ Πιαέζην Αμηνιφγεζεο δελ ππΪξρεη 
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βαξχηεηα ζηα θξηηάξηα θαη φια εέλαη ηζνδχλακα. ΑληέζεηΪ ζην EFQM ππΪξρεη 

βαξχηεηα κεηαμχ ησλ θξηηεξέσλ.  

 

5.3.1 ΚΡΗΣΖΡΗΟ 1
Ο 

: ΖΓΔ΢ΗΑ 

Ζ «Ζγεζέα»  σο Ϋλα βαζηθφ θξηηάξην εθαξκνγάο  ηνπ ΚΠΑ αθνξΪ ηε  ζπκπεξηθνξΪ ησλ 

εγεηψλ κηαο δεκφζηαο νξγΪλσζεο,  ε νπνέα κπνξεέ λα βνεζάζεη, ψζηε λα δεκηνπξγεζεέ 

ζαθάλεηα θαη ελφηεηα ζθνπνχ θαη Ϋλα πεξηβΪιινλ ζην νπνέν λα δηαπξΫπεη ε έδηα ε 

νξγΪλσζε θαη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηεο. 

Οη ξφινο ησλ εγεηψλ εέλαη λα ππνδεηθλχνπλ ηνλ πξνζαλαηνιηζκφ ηεο δεκφζηαο 

νξγΪλσζεο. θαη λα αλαπηχζζνπλ: 

1. ηελ απνζηνιά,  

2. ην φξακα,  

3. ηηο αμέεο πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ καθξνρξφληα επηηπρά ιεηηνπξγέα ηεο. 

ΔπηπιΫνλ, παξΫρνπλ θέλεηξα θαη ππνζηεξέδνπλ ην αλζξψπηλν δπλακηθφ ηεο δεκφζηαο 

νξγΪλσζεο κε ην λα ελεξγνχλ ζαλ πξφηππα ξφισλ θαη λα ζπκπεξηθΫξνληαη ζχκθσλα κε 

ηηο εθθξαζκΫλεο θαη θαζηεξσκΫλεο αμέεο. 

Οη εγΫηεο εέλαη επέζεο ππεχζπλνη γηα:  

 ηελ αλΪπηπμε,  

 ηελ εθαξκνγά,  

 ηνλ Ϋιεγρν ηνπ ζπζηάκαηνο ηεο δηνέθεζεο ηεο νξγΪλσζεο θαη ηελ επηζεψξεζε 

ηεο απφδνζάο ηεο θαη ησλ απνηειεζκΪησλ ηεο. 

 Καη‟ απηφλ ηνλ ηξφπν θξνληέδνπλ γηα ηε βειηέσζε ηεο απφδνζεο θαη πξνεηνηκΪδνληαη 

γηα ην κΫιινλ νξγαλψλνληαο ηηο αιιαγΫο, πνπ απαηηνχληαη, ψζηε ε δεκφζηα νξγΪλσζε 

λα εθπιεξψζεη ηελ απνζηνιά ηεο. 

 ΢ηα πιαέζηα ελφο δεκνθξαηηθνχ  ζπζηάκαηνο νη εγΫηεο ηνπ δεκφζηνπ ηνκΫα, απνηεινχλ 

ηνλ  θχξην ζπλδεηηθφ θξέθν κεηαμχ ηεο δεκφζηαο νξγΪλσζεο θαη ηεο πνιηηηθάο εγεζέαο 

ζηε δηαρεέξηζε ησλ θνηλψλ επζπλψλ ηνπο. Δέλαη, επέζεο, ππεχζπλνη γηα ην ρεηξηζκφ ησλ 

ζρΫζεσλ κε ηνπο Ϊιινπο κεηφρνπο θαη εμαζθαιέδνπλ ηελ ηθαλνπνέεζε ησλ αλαγθψλ 

ηνπο. Έηζη  νη εθιεγκΫλνη πνιηηηθνέ ραξΪδνπλ ηηο ζηξαηεγηθΫο επηινγΫο θαη νξέδνπλ ηνπο 
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ζθνπνχο, πνπ ζΫινπλ λα επηηχρνπλ ζηα δηαθνξεηηθΪ πεδέα δεκφζηαο πνιηηηθάο, ελψ ε 

εγεζέα ησλ νξγαλψζεσλ ηνπ δεκνζένπ ηνκΫα βνεζΪεη ηνπο πνιηηηθνχο, λα 

δηακνξθψζνπλ ηελ πνιηηηθά ηνπο δέλνληαο ζπκβνπιΫο απφ Ϊπνςε αλΪιπζεο, ρξνληθνχ 

νξέδνληα ά νξΪκαηνο. Ζ εγεζέα ησλ νξγαλψζεσλ ηνπ δεκνζένπ ηνκΫα εέλαη, επέζεο, 

ππεχζπλε γηα ηελ εθαξκνγά ηεο πνιηηηθάο. 

΢ην πιαέζην επνκΫλσο ηνπ δεκφζηνπ ηνκΫα πξΫπεη λα γέλεη δηαρσξηζκφο ηνπ ξφινπ ηεο 

πνιηηηθάο εγεζέαο θαη εθεέλνπ ηεο δηνηθεηηθάο εγεζέαο. Σν ΚΠΑ εζηηΪδεη, κΪιινλ, ζην 

ζχζηεκα δηνέθεζεο ηεο δεκφζηαο νξγΪλσζεο, παξΪ ζηελ «πνηφηεηα» ησλ δεκνζέσλ 

πνιηηηθψλ, πνπ εέλαη επζχλε ηεο πνιηηηθάο εγεζέαο. 

Οη εγΫηεο δεκηνπξγνχλ ηηο Ϊξηζηεο ζπλζάθεο γηα ηελ νξγΪλσζά ηνπο, ψζηε απηά λα 

πξνζαξκφδεηαη ζηε ζπλερψο κεηαβαιιφκελε θνηλσλέα, ηελ νπνέα ππεξεηνχλ. Οη έδηνη 

αλαδεηνχλ επθαηξέεο, ψζηε λα θαηλνηνκνχλ θαη λα εθζπγρξνλέδεηαη ην ζχζηεκα 

δηνέθεζεο ησλ δεκνζέσλ νξγαλψζεσλ. Σαπηφρξνλα, ελζσκαηψλνπλ ηηο αξρΫο ηεο 

ειεθηξνληθάο δηνέθεζεο ησλ δεκνζέσλ νξγαλψζεσλ. Οη εγΫηεο ζηηο νξγαλψζεηο ηνπ 

δεκνζένπ ηνκΫα απαηηεέηαη ηππηθΪ λα εξγΪδνληαη κε ηνπο δηαζΫζηκνπο πφξνπο θαη κε 

απηνχο λα επηηπγρΪλνπλ ηνπο ζθνπνχο θαη ηνπο ζηφρνπο. Απηφ, κεξηθΫο θνξΫο, θαζηζηΪ 

αλαγθαέα ηελ εμηζνξξφπεζε ησλ αλαγθψλ ησλ πνιηηψλ, ησλ πνιηηηθψλ θαη ησλ Ϊιισλ 

κεηφρσλ. ΢πλεπψο, νη εγΫηεο πξΫπεη λα δεέρλνπλ φηη θαηαλννχλ πνηνέ εέλαη νη πειΪηεο 

ηνπο, νη απαηηάζεηο ηνπο θαη πψο φια απηΪ κπνξνχλ λα  εμηζνξξνπάζνπλ κε ηηο εληνιΫο 

ησλ πνιηηηθψλ, επηδεηθλχνληαο ζαθά δΫζκεπζε ζηνπο πνιέηεο-πειΪηεο ηνπο, φπσο 

επέζεο θαη ζηνπο Ϊιινπο κεηφρνπο. 

 

5.3.1.1 ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ ΖΓΔ΢ΗΑ΢ ΣΖ΢ ΓΖΜΟ΢ΗΑ΢ ΟΡΓΑΝΧ΢Ζ΢ 

Ζ αμηνιφγεζε ηεο εγεζέαο ηεο δεκφζηαο νξγΪλσζεο κπνξεέ λα επηηεπρζεέ, αλ 

κειεηεζνχλ θΪπνηα απνδεηθηηθΪ ζε ζρΫζε κε ην ηη θΪλεη, γηα λα: 

 Γψζεη κηα ζαθά θαηεχζπλζε ζηελ νξγΪλσζε αλαπηχζζνληαο ηελ απνζηνιά, ην φξακα 

θαη ηηο αμέεο ηεο 

 Αλαπηχμεη θαη εθαξκφζεη Ϋλα ζχζηεκα δηνέθεζεο ηεο νξγΪλσζεο, ηεο απφδνζεο θαη ηεο 

αιιαγάο 

 Τπνθηλάζεη θαη ππνζηεξέμεη ηνπο ππαιιάινπο ηεο νξγΪλσζεο θαη λα δξΪζεη σο 
πξφηππν ξφινπ 
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 Γηαρεηξέδεηαη ηηο ζρΫζεηο κε ηνπο πνιηηηθνχο θαη κε ηηο Ϊιιεο νκΪδεο ζπκθεξφλησλ, 

ψζηε λα δηαζθαιηζηνχλ νη θνηλΫο επζχλεο 

 

5.3.2 ΚΡΗΣΖΡΗΟ 2
Ο  

: ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ ΚΑΗ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΣΗ΢ΜΟ΢ 

Ο ηξφπνο πνπ κηα νξγΪλσζε ζπλδπΪδεη απνηειεζκαηηθΪ ηηο αιιειΫλδεηεο 

δξαζηεξηφηεηΫο ηεο εέλαη απηφο πνπ θαζνξέδεη ηε ζπλνιηθά ηεο απφδνζε. Ζ δεκφζηα 

νξγΪλσζε πινπνηεέ ηελ απνζηνιά θαη ην φξακΪ ηεο κΫζσ κηαο επθξηλνχο ζηξαηεγηθάο 

πνπ α) πξνζαλαηνιέδεηαη ζηηο αλΪγθεο ησλ κεηφρσλ ηεο δηνηθεηηθάο ηεο δξΪζεο, β) 

επζπγξακκέδεηαη κε Ϊιιεο αζθνχκελεο δεκφζηεο πνιηηηθΫο, βΪζεη ησλ νπνέσλ 

ηθαλνπνηνχληαη Ϊιιεο αλΪγθεο ησλ κεηφρσλ ηεο θαη γ) ππνζηεξέδεηαη απφ κηα ζπλερψο 

βειηηνχκελε δηαδηθαζέα δηαρεέξηζεο ησλ πφξσλ θαη ησλ δηαδηθαζηψλ. Ζ ζηξαηεγηθά 

κεηαθξΪδεηαη ζε ζρΫδηα, επηδηψμεηο θαη κεηξάζηκνπο ζηφρνπο. Ο πξνγξακκαηηζκφο θαη 

ε ζηξαηεγηθά αληαλαθινχλ ηελ πξνζΫγγηζε ηεο νξγΪλσζεο σο πξνο ηελ εθαξκνγά 

πνιηηηθψλ εθζπγρξνληζκνχ θαη θαηλνηνκηψλ. Οη νξγαλψζεηο πξΫπεη λα παξαθνινπζνχλ 

αλειιηπψο θαη κε θξηηηθφ πλεχκα ηελ εθαξκνγά ηεο ζηξαηεγηθάο θαη ηνπ 

πξνγξακκαηηζκνχ ηνπο, λα ηελ επηθαηξνπνηνχλ θαη λα ηελ πξνζαξκφδνπλ, φπνηε 

ζεσξνχλ φηη εέλαη απαξαέηεην. 

 

5.3.2.1 ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ΢ ΚΑΗ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΣΗ΢ΜΟΤ 

Γηα λα αμηνινγεζεέ ε ζηξαηεγηθά θαη ν πξνγξακκαηηζκφο ηεο δεκφζηαο νξγΪλσζεο 

πξΫπεη λα ζπιιερζνχλ ζηνηρεέα ζρεηηθΪ κε ην ηη θΪλεη ε δεκφζηα νξγΪλσζε γηα λα: 

 ΢πιιΫμεη πιεξνθνξέεο ζρεηηθΪ κε ηηο παξνχζεο θαη κειινληηθΫο αλΪγθεο ησλ κεηφρσλ. 

 Αλαπηχμεη, αλαζεσξάζεη θαη επηθαηξνπνηάζεη ηε ζηξαηεγηθά θαη ηνλ πξνγξακκαηηζκφ, 

ιακβΪλνληαο ππφςε ηηο αλΪγθεο ησλ κεηφρσλ θαη ηνπο δηαζΫζηκνπο πφξνπο. 

 Δθαξκφζεη ηε ζηξαηεγηθά θαη ηνλ πξνγξακκαηηζκφ ζε φιε ηε δεκφζηα νξγΪλσζε. 

 ΢ρεδηΪζεη, εθαξκφζεη θαη επηθαηξνπνηάζεη ην πξφγξακκα γηα ηνλ εθζπγρξνληζκφ θαη ηελ 

θαηλνηνκέα. 

 

5.3.3 ΚΡΗΣΖΡΗΟ 3
Ο 

: ΑΝΘΡΧΠΗΝΟ ΓΤΝΑΜΗΚΟ 

Σν αλζξψπηλν δπλακηθφ εέλαη ην ζεκαληηθφηεξν πεξηνπζηαθφ ζηνηρεέν ηεο νξγΪλσζεο. 

Ο ηξφπνο κε ηνλ νπνέν νη ππΪιιεινη αιιειεπηδξνχλ κεηαμχ ηνπο θαη δηαρεηξέδνληαη 
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ηνπο δηαζΫζηκνπο πφξνπο κε Ϊξηζην ηξφπν νξέδεη ηελ επηηπρέα ηεο νξγΪλσζεο. Ο 

ζεβαζκφο, ν δηΪινγνο, ε ελδπλΪκσζε θαη επέζεο ε παξνρά ελφο αζθαινχο θαη πγηνχο 

πεξηβΪιινληνο εέλαη ζεκειηψδε ζηνηρεέα γηα ηελ εμαζθΪιηζε ηεο αθνζέσζεο θαη ηεο 

ζπκκεηνράο ησλ αηφκσλ ζηελ πνξεέα πξνο ηελ αξηζηεέα. Ζ νξγΪλσζε δηαρεηξέδεηαη, 

αλαπηχζζεη θαη απειεπζεξψλεη φιεο ηηο ηθαλφηεηεο ησλ ππαιιάισλ ηεο ζε αηνκηθφ θαη 

νξγαλσηηθφ επέπεδν, ψζηε λα ππνζηεξέδεηαη ε ζηξαηεγηθά θαη ν πξνγξακκαηηζκφο ηεο 

θαη ε απνηειεζκαηηθά ιεηηνπξγέα ησλ δηαδηθαζηψλ ηεο. 
 

5.3.3.1 ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ ΑΝΘΡΧΠΗΝΟΤ ΓΤΝΑΜΗΚΟΤ 

Σν θξηηάξην απηφ αμηνινγεέ εΪλ ε νξγΪλσζε επζπγξακκέδεη ηνπο ζηξαηεγηθνχο ηεο 

ζηφρνπο κε ηνπο αλζξψπηλνπο πφξνπο ηεο, Ϋηζη, ψζηε απηνέ λα εληνπέδνληαη, λα 

αλαπηχζζνληαη, λα ρξεζηκνπνηνχληαη απνηειεζκαηηθΪ θαη λα δΫρνληαη ηε κΫξηκλα ηεο 

Τπεξεζέαο, ψζηε λα επηηπγρΪλεηαη ε Ϊξηζηε αμηνπνέεζά ηνπο θαη ε ηειηθά επηηπρέα. 

ΠξΫπεη λα δνζεέ πξνζνρά, ψζηε λα δηεπξπλζεέ ε Ϋθηαζε ηεο δηνέθεζεο αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ πξνο φθεινο, ηφζν ηεο νξγΪλσζεο, φζν θαη ησλ ππαιιάισλ ηεο. Οη 

ππΪιιεινη πξΫπεη λα βνεζνχληαη, ψζηε λα επηηπγρΪλνπλ ην κΫγηζην ησλ δπλαηνηάησλ 

ηνπο. Γηα λα αμηνινγεζεέ ην θξηηάξην «αλζξψπηλν δπλακηθφ» ζα πξΫπεη λα κειεηεζνχλ 

ζηνηρεέα γηα ην ηη θΪλεη ε δεκφζηα νξγΪλσζε γηα λα: 

 Πξνγξακκαηέζεη, δηνηθάζεη θαη βειηηψζεη ην αλζξψπηλν δπλακηθφ, κε δηαθΪλεηα ζε 

ζρΫζε κε ηε ζηξαηεγηθά θαη ηνλ πξνγξακκαηηζκφ ηεο, 

 Πξνζδηνξέζεη, αλαπηχμεη θαη ρξεζηκνπνηάζεη ηηο ηθαλφηεηεο ησλ ππαιιάισλ, 

ελαξκνλέδνληαο Ϊηνκα θαη νκΪδεο κε ηνπο ζθνπνχο θαη ηνπο ζηφρνπο ηεο νξγΪλσζεο, 

 Δλεξγνπνηάζεη ην πξνζσπηθφ, κΫζσ ηεο αλΪπηπμεο, ηνπ αλνηθηνχ δηαιφγνπ, θαη ηεο 

ελδπλΪκσζάο ηνπ. 

 

5.3.4 ΚΡΗΣΖΡΗΟ 4
ν
 : ΢ΤΝΔΡΓΑ΢ΗΔ΢ ΚΑΗ ΠΟΡΟΗ 

Οη ζπλεξγαζέεο θαη νη πφξνη εέλαη ν ηξφπνο κε ηνλ νπνέν ε δεκφζηα νξγΪλσζε ζρεδηΪδεη 

θαη δηαρεηξέδεηαη ηηο θχξηεο ζπλεξγαζέεο ηεο, εηδηθΪ κε ηνπο πειΪηεο-πνιέηεο, ψζηε λα 

ππνζηεξέδεηαη ε ζηξαηεγηθά θαη ν πξνγξακκαηηζκφο ηεο θαη ε απνηειεζκαηηθά 

ιεηηνπξγέα ησλ δηαδηθαζηψλ ηεο. Με απηφλ ηνλ ηξφπν νη ζπλεξγαζέεο απνηεινχλ 

ζεκαληηθφ πφξν γηα ηελ θαιά ιεηηνπξγέα ηεο νξγΪλσζεο. ΠαξΪιιεια κε ηηο 

ζπλεξγαζέεο, νη νξγαλψζεηο ρξεηΪδνληαη θαη ηνπο πην παξαδνζηαθνχο πφξνπο φπσο 
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εέλαη ηα νηθνλνκηθΪ, ε ηερλνινγέα, νη εγθαηαζηΪζεηο- γηα λα εμαζθαιέδνπλ ηελ 

απνηειεζκαηηθά ηνπο ιεηηνπξγέα. Απηνέ ρξεζηκνπνηνχληαη θαη αλαπηχζζνληαη γηα λα 

ζηεξέδνπλ ηε ζηξαηεγηθά κηαο νξγΪλσζεο θαη ηηο πην ζεκαληηθΫο ηεο δηαδηθαζέεο Ϋηζη 

ψζηε λα επηηπγρΪλνληαη νη ζηφρνη ηεο νξγΪλσζεο κε ηνλ πην απνηειεζκαηηθφ ηξφπν 
 

5.3.4.1 ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ ΢ΣΗ΢ ΢ΤΝΔΡΓΑ΢ΗΔ΢ ΚΑΗ ΠΟΡΟΤ΢  

Γηα ηελ αμηνιφγεζε ησλ ζπλεξγαζηψλ θαη πφξσλ πξΫπεη λα εμεηαζηεέ ζε ηη βαζκφ ε 

δεκφζηα νξγΪλσζε: 

 Αλαπηχζζεη θαη πινπνηεέ βαζηθΫο ζρΫζεηο ζπλεξγαζέαο 

 Αλαπηχζζεη θαη εθαξκφδεη ηηο ζπλεξγαζέεο κε ηνπο πνιέηεο-πειΪηεο 

 Γηαρεηξέδεηαη ηα νηθνλνκηθΪ 

 Γηαρεηξέδεηαη ηελ πιεξνθνξέα θαη ηε γλψζε 

 Γηαρεηξέδεηαη ηελ ηερλνινγέα 

 Γηαρεηξέδεηαη ηηο εγθαηαζηΪζεηο ηεο 

 

5.3.5 ΚΡΗΣΖΡΗΟ 5
Ο 

: ΓΗΑΓΗΚΑ΢ΗΔ΢ 

Σν θξηηάξην «Γηαδηθαζέεο» αθνξΪ ηνλ  ηξφπν κε ηνλ νπνέν ε δεκφζηα νξγΪλσζε  

 εληνπέδεη,  

 δηαρεηξέδεηαη,  

 βειηηψλεη θαη  

 αλαπηχζζεη ηηο βαζηθΫο ηεο δηαδηθαζέεο, ψζηε λα ππνζηεξέδεη ηε ζηξαηεγηθά θαη ηνλ 

πξνγξακκαηηζκφ ηεο.  

Γχν απφ ηνπο θχξηνπο παξΪγνληεο αλΪπηπμεο ησλ δηαδηθαζηψλ εέλαη ε θαηλνηνκέα θαη ε 

αλΪγθε λα δεκηνπξγεζεέ πξνζηηζΫκελε αμέα γηα ηνπο πνιέηεο-πειΪηεο θαη ηνπο Ϊιινπο 

κεηφρνπο. 

ΚΪζε δεκφζηα νξγΪλσζε κε θαιά απφδνζε θαζνδεγεέηαη απφ πνιιΫο δηαδηθαζέεο. ΚΪζε 

δηαδηθαζέα απνηειεέηαη απφ κηα ζεηξΪ αιιεπΪιιεισλ δξαζηεξηνηάησλ, πνπ 

κεηαηξΫπνπλ ηνπο πφξνπο ά ηηο εηζξνΫο ζε απνηειΫζκαηα ά εθξνΫο, θαη Ϋηζη ζε 

πξνζηηζΫκελε αμέα. ΑπηΫο νη δηαδηθαζέεο κπνξεέ λα εέλαη δηαθνξεηηθάο θχζεσο. Οη 

βαζηθΫο δηαδηθαζέεο εέλαη ζεκαληηθΫο ζηελ παξνρά πξντφλησλ ά ππεξεζηψλ. 
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Οη δηαδηθαζέεο δηαρεέξηζεο δηεπζχλνπλ ηελ νξγΪλσζε θαη νη δηαδηθαζέεο ππνζηάξημεο 

παξΫρνπλ ηνπο απαξαέηεηνπο πφξνπο. Μφλν νη πην ζεκαληηθΫο απφ απηΫο ηηο 

δηαδηθαζέεο, νη θχξηεο δηαδηθαζέεο, απνηεινχλ αληηθεέκελν αμηνιφγεζεο βΪζεη ηνπ ΚΠΑ.  

 

5.3.5.1 ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ ΓΗΑΓΗΚΑ΢ΗΧΝ 

Κιεηδέ ζηνλ εληνπηζκφ, αμηνιφγεζε θαη βειηέσζε ησλ θχξησλ δηαδηθαζηψλ εέλαη πφζν 

απνηειεζκαηηθΪ απηΫο ζπλεηζθΫξνπλ ζηελ επέηεπμε ηεο απνζηνιάο ηεο νξγΪλσζεο. Ζ 

ζπκκεηνρά ησλ πνιηηψλ-πειαηψλ ζηα δηαθνξεηηθΪ ζηΪδηα ηεο δηνέθεζεο ησλ 

δηαδηθαζηψλ, ιακβΪλνληαο ππφςε ηηο πξνζδνθέεο ηνπο, ζπλεηζθΫξεη ζηε ζπλνιηθά ηνπο 

πνηφηεηα θαη αμηνπηζηέα. 

Ζ θχζε ησλ δηαδηθαζηψλ ζηηο δεκφζηεο νξγαλψζεηο κπνξεέ λα δηαθΫξεη ζεκαληηθΪ, 

θαιχπηνληαο Ϋλα θΪζκα ζην Ϋλα Ϊθξν ηνπ νπνένπ εέλαη νη ζρεηηθΪ αθεξεκΫλεο 

δξαζηεξηφηεηεο, φπσο ι.ρ. απηΫο πνπ αλαθΫξνληαη ζηελ ππνζηάξημε γηα αλΪπηπμε ηεο 

πνιηηηθάο ά ηεο ξχζκηζεο ησλ νηθνλνκηθψλ δξαζηεξηνηάησλ, ελψ ζην Ϊιιν Ϊθξν 

ηνπνζεηνχληαη θαη πνιιΫο ζπγθεθξηκΫλεο δξαζηεξηφηεηεο, πνπ αθνξνχλ ηελ παξνρά 

ππεξεζηψλ. ΢ε θΪζε πεξέπησζε, κηα νξγΪλσζε πξΫπεη λα κπνξεέ λα αλαγλσξέδεη ηηο 

θχξηεο δηαδηθαζέεο πνπ επηηειεέ, πξνθεηκΫλνπ λα παξΫρεη ηηο αλακελφκελεο εθξνΫο θαη 

απνηειΫζκαηα, ιακβΪλνληαο ππφςε ηηο πξνζδνθέεο ησλ πνιηηψλ-πειαηψλ θαη ησλ 

Ϊιισλ κεηφρσλ. 

Οη πεξηπηψζεηο δηαδηθαζηψλ πνπ δηαζηαπξψλνληαη εέλαη ζχλεζεο θαηλφκελν ζηε 

δεκφζηα δηνέθεζε. Ζ ζπλνρά ηΫηνησλ δηαδηθαζηψλ εέλαη δσηηθάο ζεκαζέαο, επεηδά ε 

απνηειεζκαηηθφηεηα θαη απνδνηηθφηεηα εμαξηΪηαη ζε κεγΪιν βαζκφ απφ ηελ 

ελνπνέεζε. Γηα ην ιφγν απηφ ζα πξΫπεη λα αλαδεηεζνχλ δνθηκαζκΫλα νξγαλσηηθΪ 

ζράκαηα, φπσο εέλαη ι.ρ. ε ζχζηαζε δηαηκεκαηηθψλ νκΪδσλ δηαρεέξηζεο, κε ην δηνξηζκφ 

ππεχζπλσλ απηψλ ησλ νκΪδσλ. 

Παξαδεέγκαηα δηαδηθαζηψλ δεκφζηαο δηνέθεζεο εέλαη: 

 ε παξνρά βαζηθψλ ππεξεζηψλ πνπ ζπλδΫνληαη   κε ηελ απνζηνιά ηεο 

νξγΪλσζεο, 

 ε παξνρά ππεξεζηψλ πξνο ηνλ πειΪηε κΫζσ   ηεο επεμεξγαζέαο ησλ εξσηεκΪησλ 

 ε δηακφξθσζε θαη εθαξκνγά ηεο ζεζπηζκΫλεο   πνιηηηθάο, 

 νη δηαδηθαζέεο ιάςεο απνθΪζεσλ, 
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 ε θαηΪξηηζε πξνυπνινγηζκνχ, ν πξνγξακκαηηζκφο θαη 

 νη δηαδηθαζέεο γηα ηε δηνέθεζε αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. 

Δέλαη ζεκαληηθφ νη δηαδηθαζέεο λα αλαζεσξνχληαη ζπλερψο, φζν ν ζρεδηαζκφο, ε 

θαηλνηνκέα θαη νη λΫεο ηερλνινγέεο πξνρσξνχλ κε ηαρχ βάκα ζηελ αγνξΪ. 

Οη δεκφζηεο νξγαλψζεηο, γηα λα αμηνπνηνχλ φιεο ηηο δπλαηΫο βειηηψζεηο, απαηηεέηαη λα 

δηαζΫηνπλ κεραληζκνχο πνπ ηνπο επηηξΫπνπλ λα πιεξνθνξνχληαη απφ φινπο ηνπο 

πνιέηεο ηηο απφςεηο ηνπο γηα ηηο παξερφκελεο ππεξεζέεο θαη πξντφληα. 

 

5.2.6 ΚΡΗΣΖΡΗΟ 6
Ο 

: ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΑ ΠΡΟ΢ΑΝΑΣΟΛΗ΢ΜΔΝΑ ΠΡΟ΢ ΣΟΝ 

ΠΟΛΗΣΖ-ΠΔΛΑΣΖ 

Πξφθεηηαη γηα ηα απνηειΫζκαηα πνπ αθνξνχλ ηελ ηθαλνπνέεζε ησλ πνιηηψλ-πειαηψλ 

απφ ηηο παξερφκελεο ππεξεζέεο θαη ηα πξντφληα πνπ παξΫρεη ε δεκφζηα νξγΪλσζε. 

Οη νξγαλψζεηο ηνπ δεκνζένπ ηνκΫα Ϋρνπλ κηα πνιπζχλζεηε ζρΫζε κε ην θνηλφ. ΢ε 

νξηζκΫλεο πεξηπηψζεηο κπνξεέ λα ραξαθηεξηζηεέ σο ζρΫζε κε πειΪηεο, εηδηθΪ ζηελ 

πεξέπησζε απεπζεέαο παξνράο ππεξεζηψλ απφ ηηο δεκφζηεο νξγαλψζεηο, θαη, ζε 
θΪπνηεο Ϊιιεο πεξηπηψζεηο, κπνξεέ λα ραξαθηεξηζηεέ σο ζρΫζε κε πνιέηεο, φηαλ δειαδά 

ε δεκφζηα νξγΪλσζε ζπκκεηΫρεη ζηνλ θαζνξηζκφ θαη ζηελ ελέζρπζε ησλ θαλφλσλ, 

ζχκθσλα κε ηνπο νπνένπο αλαπηχζζεηαη ε νηθνλνκηθά θαη θνηλσληθά δσά. Δπεηδά νη 

δχν πεξηπηψζεηο δελ εέλαη πΪληα ζαθψο δηαρσξηζκΫλεο, ε πνιπζχλζεηε απηά ζρΫζε ζα 

πεξηγξΪθεηαη σο ζρΫζε κε ηνπο πνιέηεο-πειΪηεο. Οη πνιέηεο-πειΪηεο εέλαη νη απνδΫθηεο 

ά νη δηθαηνχρνη ηεο δξαζηεξηφηεηαο, ησλ πξντφλησλ ά ησλ ππεξεζηψλ ησλ νξγαλψζεσλ 

ηνπ δεκνζένπ ηνκΫα. Οη πνιέηεο-πειΪηεο πξΫπεη λα νξέδνληαη, αιιΪ λα κελ 
πεξηνξέδνληαη απαξαέηεηα κφλν ζηνπο πξσηαξρηθνχο ρξάζηεο ησλ παξερνκΫλσλ 

ππεξεζηψλ. 
 

5.3.6.1 ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΧΝ ΓΗΑ ΣΟΤ΢ ΠΟΛΗΣΔ΢/ΠΔΛΑΣΔ΢ 

Ζ αμηνιφγεζε ησλ απνηειεζκΪησλ γηα ηνπο πνιέηεο/πειΪηεο κπνξεέ λα επηηεπρζεέ κΫζσ: 

 ΑπνηειεζκΪησλ ησλ κεηξάζεσλ ηθαλνπνέεζεο ησλ πνιηηψλ/πειαηψλ 

 Γεηθηψλ πνπ αθνξνχλ κεηξάζεηο γηα ηνλ πνιέηε-πειΪηε. 
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5.3.7 ΚΡΗΣΖΡΗΟ 7
Ο 

: ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΑ ΓΗΑ ΣΟ ΑΝΘΡΧΠΗΝΟ ΓΤΝΑΜΗΚΟ 

Δέλαη ηα απνηειΫζκαηα ηα νπνέα επηηπγρΪλεη ε δεκφζηα νξγΪλσζε ζε ζρΫζε κε ηελ 

ηθαλφηεηα, ηα θέλεηξα, ηελ ηθαλνπνέεζε θαη ηελ απφδνζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ 

ηεο. 
Απηφ ην θξηηάξην αθνξΪ ηελ ηθαλνπνέεζε φινπ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηεο 

δεκφζηαο νξγΪλσζεο. Οη δεκφζηεο νξγαλψζεηο ηππηθΪ ρξεζηκνπνηνχλ Ϋξεπλεο ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηνπο (ππαιιάισλ), ψζηε λα θαηαγξΪςνπλ ηα επέπεδα 

ηθαλνπνέεζεο, αιιΪ κπνξεέ, επέζεο, λα ρξεζηκνπνηνχλ θαη Ϊιια ζπκπιεξσκαηηθΪ 

εξγαιεέα, φπσο εέλαη νη ζπλεληεχμεηο θαη νη αμηνινγάζεηο. Μπνξνχλ, επέζεο, λα 

εμεηΪδνπλ ηελ απφδνζε ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ θαη ην επέπεδν αλΪπηπμεο 

δεμηνηάησλ. 
 

5.3.7.1 ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΧΝ ΑΝΘΡΧΠΗΝΟΤ ΓΤΝΑΜΗΚΟΤ 

Οη δεκφζηεο νξγαλψζεηο ζα πξΫπεη λα Ϋρνπλ κηα δΫζκε δεηθηψλ κΫηξεζεο πνπ 

ζρεηέδνληαη κε ηνπο ζηφρνπο θαη ηηο πξνζδνθέεο ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ. ΒΪζεη 

απηάο κπνξνχλ λα κεηξνχλ ηελ ηθαλνπνέεζά ηνπ, ηελ αλΪπηπμε ησλ ηθαλνηάησλ ηνπ, 
ηελ ππνθέλεζά ηνπ θαη ην βαζκφ ζπκκεηνράο ηνπ ζηε ιεηηνπξγέα ηεο νξγΪλσζεο. 
 

Παξαδεέγκαηα γηα ηελ αμηνιφγεζε απνηειεζκΪησλ ζε ζρΫζε κε ην αλζξψπηλν δπλακηθφ 

ζα κπνξνχζε λα εέλαη ε αηκφζθαηξα ζην ρψξν εξγαζέαο θαη ε θνπιηνχξα ηεο 

νξγΪλσζεο (π.ρ. πσο αληηκεησπέδνληαη νη ζπγθξνχζεηο, ηα παξΪπνλα ά ηα πξνβιάκαηα 

ηνπ πξνζσπηθνχ), ε πξνζΫγγηζε ζηα θνηλσληθΪ δεηάκαηα (π.ρ. επΫιηθηεο ψξεο εξγαζέαο, 

ηζνξξνπέα κεηαμχ εξγαζέαο θαη πξνζσπηθάο δσάο, πγεέα), θαζψο θαη ε παξνρά έζσλ 

επθαηξηψλ θαη ακεξνιεςέα, φζνλ αθνξΪ ηε κεηαρεέξηζε θαη ηε ζπκπεξηθνξΪ ζηε 

δεκφζηα νξγΪλσζε. 

 

5.3.8 ΚΡΗΣΖΡΗΟ 8
Ο 

: ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΑ ΢ΥΔΣΗΚΑ ΜΔ ΣΖΝ ΚΟΗΝΧΝΗΑ 

Σν θξηηάξην γηα ηα απνηειΫζκαηα ζρεηηθΪ κε ηελ θνηλσλέα αλαθΫξεηαη ζηα 

απνηειΫζκαηα πνπ επηηπγρΪλεη ε δεκφζηα νξγΪλσζε σο πξνο ηελ ηθαλνπνέεζε ησλ 

αλαγθψλ θαη πξνζδνθηψλ ηεο ηνπηθάο, εζληθάο θαη δηεζλνχο  θνηλφηεηαο. ΑπηΪ 

πεξηιακβΪλνπλ ηελ αληέιεςε ησλ πνιηηψλ γηα ηνλ ηξφπν ζεψξεζεο ηεο νξγΪλσζεο θαη 

ηε ζπκβνιά ηεο ζηα δεηάκαηα ηεο πνηφηεηαο δσάο ησλ πνιηηψλ, ηνπ πεξηβΪιινληνο θαη 

ηεο δηαηάξεζεο ησλ παγθφζκησλ πφξσλ, φπσο, επέζεο, θαη ηα εζσηεξηθΪ κΫηξα ηεο 
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νξγΪλσζεο γηα ηελ απνηειεζκαηηθφηεηΪ ηεο, φζνλ αθνξΪ ηε ζπλεηζθνξΪ ηεο ζηελ 

θνηλσλέα. ΟπζηαζηηθΪ, εέλαη ε αληέιεςε πνπ γεληθΪ Ϋρεη ην θνηλφ, φζνλ αθνξΪ ηνλ 

ηξφπν κε ηνλ νπνέν ε απφδνζε ηεο δεκφζηαο νξγΪλσζεο επεξεΪδεη ηελ πνηφηεηα δσάο 

ησλ πνιηηψλ-πειαηψλ. Μπνξεέ λα ζρεηέδεηαη κε δξΪζεηο ηεο δεκφζηαο νξγΪλσζεο γηα 

δηαηάξεζε ησλ θπζηθψλ πφξσλ (π.ρ. βαζκφο ζπκκφξθσζεο κε πεξηβαιινληηθΪ πξφηππα, 

ρξάζε αλαθπθιψζηκσλ πιηθψλ, ρξάζε θηιηθψλ πξνο ην πεξηβΪιινλ ηξφπσλ κεηαθνξΪο, 

κεέσζε ησλ ελνριάζεσλ, ησλ δεκηψλ θαη ηνπ ζνξχβνπ, κεέσζε ηεο ρξάζεο ησλ αγαζψλ 

θνηλάο σθειεέαο π.ρ. λεξφ, ειεθηξηζκφο, αΫξην). 

 

5.3.9 ΚΡΗΣΖΡΗΟ 9
ν 

:  ΚΤΡΗΑ ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΑ ΔΠΗΓΟ΢Ζ΢ 

Δέλαη ηα απνηειΫζκαηα πνπ επηηπγρΪλεη ε δεκφζηα νξγΪλσζε αλαθνξηθΪ κε ηε 

ζηξαηεγηθά θαη ην πξνγξακκαηηζκφ ηεο ζε ζρΫζε κε ηηο αλΪγθεο θαη ηηο απαηηάζεηο ησλ 

δηαθνξεηηθψλ κεηφρσλ (π.ρ. εμσηεξηθΪ απνηειΫζκαηα), θαη ηα απνηειΫζκαηα πνπ 

Ϋρεη επηηχρεη ε νξγΪλσζε ζε ζρΫζε κε ηε δηνέθεζε θαη ηε βειηέσζά ηεο (εζσηεξηθΪ 

απνηειΫζκαηα). Σα θχξηα απνηειΫζκαηα επέδνζεο δηαθξέλνληαη ζε α) ΔμσηεξηθΪ 

απνηειΫζκαηα, πνπ εέλαη ηα κΫηξα απνηειεζκαηηθφηεηαο ησλ πνιηηηθψλ θαη ησλ 

ππεξεζηψλ/πξντφλησλ κε φξνπο ηθαλφηεηαο βειηέσζεο ησλ ζπλζεθψλ ησλ Ϊκεζσλ 

δηθαηνχρσλ θαη β) ΔζσηεξηθΪ απνηειΫζκαηα, πνπ αθνξνχλ ηα κΫηξα ηεο εζσηεξηθάο 

ιεηηνπξγέαο ηεο νξγΪλσζεο, δειαδά ηε δηνέθεζε, βειηέσζε θαη νηθνλνκηθά απφδνζά 

ηεο. Σα απνηειΫζκαηα κπνξεέ λα εέλαη θαη νηθνλνκηθΪ,  γηα παξΪδεηγκα θαηΪ πφζν 

θαιχπηνληαη νη πξνυπνινγηζκνέ θαη επηηπγρΪλνληαη νη νηθνλνκηθνέ ζηφρνη.(Κνηλφ 

Πιαέζην Αμηνιφγεζεο, 2007) 

 

5.4 ΠΔΡΗΠΣΧ΢ΔΗ΢ ΔΦΑΡΜΟΓΖ΢ ΣΟΤ ΚΠΑ  

Έλαο απφ ηνπο θχξηνπο ζθνπνχο ηνπ Κνηλνχ Πιαηζένπ Αμηνιφγεζεο εέλαη ε ζπγθξηηηθά 

κΪζεζε. Απηά, επηηπγρΪλεηαη θαη κΫζσ ησλ δεκφζησλ νξγαληζκψλ δηαθνξεηηθψλ 

θξαηψλ κειψλ αιιΪ θαη κΫζα ζηελ έδηα ρψξα. Ο πέλαθαο πνπ αθνινπζεέ πεξηΫρεη 

πεξηπηψζεηο απφ κεξηθΫο επξσπατθΫο ρψξεο πνπ πΫηπραλ ζεκαληηθΪ απνηειΫζκαηα κε 

ηε ρξάζε ηνπ ΚΠΑ. 
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Πέλαθαο 5-1 ΢πκκεηΫρνπζεο ρψξεο θαη ηνκεέο δξαζηεξηνηάησλ 

Σνκεέο  Οξγαληζκνέ Υψξα 

Φνξνινγέα θαη 

ΥξεκαηννηθνλνκηθΪ 

Γξαθεέν Δθνξεέαο    

Ηλζηηηνχην Γηαρεέξηζεο Κεθαιαέσλ 

Πνισλέα 

Πνξηνγαιέα 

Οηθνλνκέα θαη 

Γεσξγέα 

Εσνινγηθφ ΚΫληξν Καηαγξαθάο  

Οηθνλνκηθφ ΚΫληξν ΑλΪπηπμεο θαη 

Απαζρφιεζεο 

Σνπηθφ Γξαθεέν Βηνκεραλέαο, Έξεπλαο θαη 

ΠεξηβΪιινληνο 

Δζζνλέα 

Φηιαλδέα 

 

Γαιιέα 

Δθπαέδεπζε θαη 

Έξεπλα 

΢ρνιά Μεραληθψλ ζην Άαξρνπο 

Γεσπνληθά ΢ρνιά ηνπ Μπέθρνικ 

Γαλέα 

 

 

Πεγά: CAF Works, 2009 pp. 100  

 

5.4.1 ΔΦΑΡΜΟΓΖ ΣΟΤ ΚΠΑ ΢ΣΖΝ ΔΤΡΧΠΖ  

΢ηελ Δπξψπε ην ΚΠΑ εθαξκφδεηαη απφ ην 2000, ζε εζεινληηθά, θπξέσο, βΪζε, θαη 

ηπγρΪλεη κεγΪιεο επηδνθηκαζέαο, ελψ ελδηαθΫξνλ γηα εθαξκνγά ηνπ επΫδεημαλ θαη 

ππνςάθηα θξΪηε – κΫιε, φπσο ε Σνπξθέα, αιιΪ θαη Ϊιιεο ρψξεο (π.ρ. Κέλα, ΜΫζε 

Αλαηνιά). ΢ε παγθφζκην επέπεδν ππΪξρνπλ, ζάκεξα, 2000 ρξάζηεο ηνπ ΚΠΑ. Γηα ηελ 

πξνψζεζε ηνπ ΚΠΑ θαη θαιψλ πξαθηηθψλ εθαξκνγάο ηνπ, ηελ παξαρψξεζε 

ππνζηάξημεο ζηε ρξάζε ηνπ, θαζψο θαη ηελ πεξαηηΫξσ αλΪπηπμά ηνπ Ϋρεη ζπζηαζεέ 

εηδηθά κνλΪδα ζην Δπξσπατθφ Ηλζηηηνχην Γεκφζηαο Γηνέθεζεο, ε νπνέα θαη 

ζπλεξγΪδεηαη κε ηα ΔζληθΪ Γέθηπα πξνψζεζεο ηνπ ΚΠΑ ησλ θξαηψλ – κειψλ. 

 

5.4.2 ΔΦΑΡΜΟΓΖ ΣΟΤ ΚΠΑ ΢ΣΖΝ ΚΤΠΡΟ 

΢ηελ Κχπξν ην ΚΠΑ πτνζεηάζεθε αξρηθΪ πηινηηθΪ, ζε εζεινληηθά βΪζε, ην 2004, κε 

απφθαζε ηνπ Τπνπξγηθνχ ΢πκβνπιένπ, θαη εθαξκφζηεθε ζηηο ΟδνληηαηξηθΫο 

Τπεξεζέεο, ζην Γεληθφ Υεκεέν ηνπ ΚξΪηνπο, ζην Σκάκα Αλαδαζκνχ, ζηε 

Μεηεσξνινγηθά Τπεξεζέα θαη ηνπο Γάκνπο Λεκεζνχ θαη ΢ηξνβφινπ. Ζ ελ ιφγσ 
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Απφθαζε ηνπ Τπνπξγηθνχ ΢πκβνπιένπ απνηΫιεζε νξφζεκν ζηηο πξνζπΪζεηεο ηεο 

Γεκφζηαο Τπεξεζέαο γηα βειηέσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη απνηειεζκαηηθφηεηαο ησλ 

δεκφζησλ νξγαληζκψλ θαη, ζπλαθφινπζα, ηεο πνηφηεηαο ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ 

ζηνλ πνιέηε/ πειΪηε. Ζ εκπεηξέα θαηΫδεημε φηη ην ΚΠΑ βνάζεζε ηνπο νξγαληζκνχο πνπ 

ην εθΪξκνζαλ λα εμνηθεησζνχλ κε ηηο Ϋλλνηεο ηεο Γηνέθεζεο Οιηθάο Πνηφηεηαο θαη λα 

αλαπηχμνπλ ηελ απαξαέηεηε θνπιηνχξα ζε ζΫκαηα Γηνέθεζεο Πνηφηεηαο. ΠεξαηηΫξσ, 

απνηΫιεζε γηα ηε δηεχζπλζε ηνπ θΪζε δεκφζηνπ νξγαληζκνχ Ϋλα πξαθηηθφ εξγαιεέν γηα 

απηνθξηηηθά, πνπ ζηφρν εέρε ηνλ εληνπηζκφ θαη ηελ απνδνρά ησλ πεξηζσξέσλ βειηέσζεο 

ηνπ νξγαληζκνχ ηνπο θαη, θαηΪ ζπλΫπεηα, ηε ιάςε βειηησηηθψλ δξΪζεσλ. ΢πγθεθξηκΫλα, 

ηνπο παξεέρε ηε δπλαηφηεηα γηα αιιαγά λννηξνπέαο, δεκηνπξγέα ηεο θαηΪιιειεο 

θνπιηνχξαο θαη δΫζκεπζε γηα αιιαγά, κΫζσ ηεο εθαξκνγάο ησλ θαηΪιιεισλ 

εξγαζηαθψλ ζπκπεξηθνξψλ, πνπ ζπκβΪιινπλ ζηε βειηέσζε ηεο απφδνζάο ηνπο. 

Δπηπξφζζεηα, ε δπλαηφηεηα πνπ ηνπο παξεέρε γηα ζπγθξηηηθά αμηνιφγεζε 

(benchmarking) απνηΫιεζε γη‟ απηνχο ζεκαληηθά πξφθιεζε. ΣΫινο, κΫζα απφ ηε 

ζπκκεηνρά ηνπο ζε ΢πλΫδξηα Πνηφηεηαο θαη Ζκεξέδεο γηα ηνπο Υξάζηεο ηνπ ΚΠΑ ζηελ 

Κχπξν θαη ζην εμσηεξηθφ, νη νξγαληζκνέ εέραλ ηελ επθαηξέα λα δηθηπσζνχλ θαη λα 

αληαιιΪμνπλ γλψζε, εκπεηξέεο θαη βΫιηηζηεο πξαθηηθΫο ζε ζΫκαηα δηνέθεζεο πνηφηεηαο.  

΢ηε βΪζε ησλ πην πΪλσ, ην Τπνπξγηθφ ΢πκβνχιην, κε λΫα Απφθαζά ηνπ ην ΜΪξηην ηνπ 

2007, απνθΪζηζε φπσο ελζαξξχλεη ηελ εθαξκνγά ηνπ ΚΠΑ πΪλσ ζε γεληθά βΪζε ζηηο 

ΚξαηηθΫο Τπεξεζέεο, ζηνπο Ζκηθξαηηθνχο Οξγαληζκνχο θαη ζηνπο Γάκνπο, θαη 

εμνπζηνδφηεζε ηνλ Τπνπξγφ Οηθνλνκηθψλ λα ελεξγάζεη ηα δΫνληα γηα ηε 

ζπζηεκαηνπνέεζε ησλ πξνζπαζεηψλ εθαξκνγάο ηνπ ζηνλ επξχηεξν δεκφζην ηνκΫα, ζηα 

πιαέζηα ζπγθεθξηκΫλνπ πξνγξΪκκαηνο δξΪζεο. ΢ηα πιαέζηα ησλ ζρεηηθψλ ΑπνθΪζεσλ 

ηνπ Τπνπξγηθνχ ΢πκβνπιένπ, ην Σκάκα Γεκφζηαο Γηνέθεζεο θαη Πξνζσπηθνχ, 

πεξηιακβαλνκΫλεο ηεο Κππξηαθάο Αθαδεκέαο Γεκφζηαο Γηνέθεζεο, αλΫπηπμαλ θαη 

εθαξκφδνπλ επηθνηλσληαθά πνιηηηθά γηα ην ΚΠΑ θαζψο θαη κΫηξα/ δηαδηθαζέεο 

ππνζηάξημεο ησλ ρξεζηψλ ηνπ. ΑπηΪ αθνξνχλ ζηα αθφινπζα:  

 Δπηθνηλσληαθά πνιηηηθά  

Πξνζέγγηζε, κε ηξόπν ζπζηεκαηηθό, δεκόζησλ νξγαληζκώλ γηα ηνλ πξνγξακκαηηζκό 

ελεκεξσηηθώλ ζπλαληήζεσλ γύξσ από ην ΚΠΑ  

Ήδε Ϋρεη πξαγκαηνπνηεζεέ ζεηξΪ ελεκεξσηηθψλ ζπλαληάζεσλ ζε Τπνπξγεέα/ Σκάκαηα-

Τπεξεζέεο θαη Ζκηθξαηηθνχο Οξγαληζκνχο, θαζψο θαη Ζκεξέδεο ζε ζπλεξγαζέα κε ηελ 
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Έλσζε Γάκσλ Κχπξνπ, ζηελ νπνέα ζπκκεηεέραλ εθπξφζσπνη ησλ αξρψλ ηνπηθάο 

απηνδηνέθεζεο φισλ ησλ επαξρηψλ, θαηΪ ηελ νπνέα ηνλέζηεθαλ ηα νθΫιε πνπ 

πξνθχπηνπλ απφ ηελ εθαξκνγά ηνπ ελ ιφγσ κνληΫινπ. 

Γηνξγάλσζε Δζληθώλ ΢πλεδξίσλ Πνηόηεηαο κε ζηόρν ηε δηάρπζε ηεο γλώζεο γύξσ από ην 

ζέκα ηεο δηνίθεζεο νιηθήο πνηόηεηαο  

Σν ΜΪην ηνπ 2008, δηνξγαλψζεθε ζηελ Κχπξν, ζε ζπλεξγαζέα κε ην Τπνπξγεέν 

Δζσηεξηθψλ, ΑπνθΫληξσζεο θαη Ζιεθηξνληθάο ΓηαθπβΫξλεζεο ηεο ΔιιΪδαο, αξκφδην 

γηα ζΫκαηα Γεκφζηαο Γηνέθεζεο, ην 1ν Δζληθφ ΢πλΫδξην Πνηφηεηαο. ΢ην ΢πλΫδξην, ην 

νπνέν παξαθνινχζεζαλ πΫξαλ ησλ 200 ζπκκεηερφλησλ, αλΪκεζα ζηνπο νπνένπο θαη 

Τπνπξγνέ ηεο Κχπξνπ θαη ηεο ΔιιΪδαο θαη αλψηαηα ζηειΫρε ηνπ Κππξηαθνχ δεκφζηνπ 

ηνκΫα, παξνπζηΪζηεθε ην φξακα ηεο Κππξηαθάο θαη ηεο Διιεληθάο ΚπβΫξλεζεο ζε φ,ηη 

αθνξΪ ζηελ πνηφηεηα ζηε δεκφζηα δηνέθεζε θαη θαιΫο πξαθηηθΫο εθαξκνγάο ηνπ ΚΠΑ 

ζηελ Κχπξν θαη ζηελ ΔιιΪδα. 

 Δθδόζεηο θαη δεκνζηεύζεηο γηα ην ΚΠΑ θαη θαιέο πξαθηηθέο εθαξκνγήο ηνπ ζε εζληθό 

επίπεδν  

Ήδε εηνηκΪζηεθε θαη δηαλΫκεηαη ελεκεξσηηθφ πιηθφ γηα ην κνληΫιν θαη ηε ρξάζε ηνπ 

ζηελ Κχπξν θαη ζην εμσηεξηθφ, ελψ ελζαξξχλνληαη νη ρξάζηεο ηνπ ΚΠΑ ζηελ Κχπξν λα 

δεκνζηεχνπλ Ϊξζξα ζηελ εθεκεξέδα «Γεκφζηνο ΤπΪιιεινο» γηα ηελ εθαξκνγά ηνπ 

κνληΫινπ ζηνλ νξγαληζκφ ηνπο. 

 ΜΫηξα/δηαδηθαζέεο ππνζηάξημεο ησλ ρξεζηψλ ηνπ ΚΠΑ 

Δθπαίδεπζε δεκόζησλ νξγαληζκώλ ζηε ρξήζε ηνπ κνληέινπ 

Ζ Κππξηαθά Αθαδεκέα Γεκφζηαο Γηνέθεζεο παξαρσξεέ εθπαηδεπηηθΪ πξνγξΪκκαηα ζηε 

ρξάζε ηνπ κνληΫινπ, δηΪξθεηαο 5 εξγΪζηκσλ εκεξψλ, θαηΪ ηε δηΪξθεηα ησλ νπνέσλ νη 

νκΪδεο απηναμηνιφγεζεο ησλ νξγαληζκψλ εθνδηΪδνληαη κε φιν ην απαηηνχκελν πιηθφ 

θαη γλψζεηο. 

Γηνξγάλσζε Ηκεξίδσλ/ Δξγαζηεξίσλ ΚΠΑ, κε ζηόρν ηε δηθηύσζε ησλ ρξεζηώλ ηνπ ΚΠΑ 

θαη ηελ αληαιιαγή γλώζεσλ, εκπεηξηώλ θαη θαιώλ πξαθηηθώλ εθαξκνγήο ηνπ κνληέινπ 
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Ήδε ην ΦεβξνπΪξην ηνπ 2008 δηνξγαλψζεθε ε 1ε Ζκεξέδα Υξεζηψλ ΚΠΑ, κε ζηφρν 

ηελ αιιεινγλσξηκέα θαη ηε δηθηχσζε ησλ ρξεζηψλ ηνπ ΚΠΑ, ζηελ νπνέα θαη κεηεέραλ 

11 δεκφζηνη νξγαληζκνέ. 

Δλζάξξπλζε θαη ππνζηήξημε ησλ ρξεζηώλ ηνπ ΚΠΑ γηα ζπκκεηνρή ηνπο ζηα Δπξσπατθά 

΢πλέδξηα Υξεζηώλ ΚΠΑ θαη ζηα Δπξσπατθά ΢πλέδξηα Πνηόηεηαο ζηε δεκόζηα δηνίθεζε, 

κε ζηόρν ηελ αληαιιαγή γλώζεσλ, εκπεηξηώλ θαη θαιώλ πξαθηηθώλ 

Ήδε νη ΟδνληηαηξηθΫο Τπεξεζέεο, ην Γεληθφ Υεκεέν ηνπ ΚξΪηνπο θαη ην Σκάκα 

Αλαδαζκνχ ζπλΫβαιαλ κε ζρεηηθά παξνπζέαζά ηνπο ζην 4ν Eπξσπατθφ ΢πλΫδξην 

Πνηφηεηαο ζηηο Γεκφζηεο Γηνηθάζεηο ζην ΣΪκπεξε, Φηιαλδέα, ην 2006, ζην 3ν 

Δπξσπατθφ ΢πλΫδξην Υξεζηψλ ΚΠΑ ζηε Ληζζαβφλα ην 2007, θαη ζην 5ν Δπξσπατθφ 

΢πλΫδξην Πνηφηεηαο ζηηο Γεκφζηεο Γηνηθάζεηο ζην Παξέζη ην 2008. Αληέζηνηρα, ν 

Οξγαληζκφο Γεσξγηθάο ΑζθΪιηζεο ζα ζπκβΪιεη κε παξνπζέαζά ηνπ ζην 4ν Δπξσπατθφ 

΢πλΫδξην Υξεζηψλ ΚΠΑ πνπ ζα πξαγκαηνπνηεζεέ ζην ΒνπθνπξΫζηη, Ρνπκαλέα, ην 

΢επηΫκβξην ηνπ 2010
13

. ΠαξΪιιεια, ην Σκάκα Γεκφζηαο Γηνέθεζεο θαη Πξνζσπηθνχ 

θαη ε Κππξηαθά Αθαδεκέα Γεκφζηαο Γηνέθεζεο εμεηΪδνπλ πξαθηηθνχο ηξφπνπο 

πξνψζεζάο ηνπ ΚΠΑ, ζηα πιαέζηα ηνπ Ϋξγνπ πνπ πξνσζεέηαη απφ ηελ Κππξηαθά 

Αθαδεκέα Γεκφζηαο Γηνέθεζεο κε ηέηιν «΢ηξαηεγηθά, Ζγεηηθά θαη Γηεπζπληηθά 

ΑλΪπηπμε ηεο Κππξηαθάο Γεκφζηαο Τπεξεζέαο», ην νπνέν ζα ζπγρξεκαηνδνηεζεέ απφ 

ηελ ΔΔ θαη ζηφρν Ϋρεη ηελ ελέζρπζε ηεο εγεηηθάο θαη δηνηθεηηθάο ηθαλφηεηαο κΫζσ ηεο 

παξνράο ηεο αλαγθαέαο κΪζεζεο θαη ζηάξημεο ζηνπο νξγαληζκνχο θαη ζηα ζηειΫρε ηνπο.  

Ζ εθαξκνγά ηνπ ΚΠΑ ζε θΪζε νξγαληζκφ ηεο Γεκφζηαο Τπεξεζέαο ζα ζπκβΪιεη ζηελ 

επηηπρά πινπνέεζε ηνπ Ϋξγνπ, εθφζνλ κΫζσ ηνπ ΚΠΑ ζα εληνπηζηνχλ νη πεξηνρΫο πνπ 

επηδΫρνληαη βειηέσζε ζε θΪζε νξγαληζκφ θαη, σο εθ ηνχηνπ, νη βΫιηηζηεο πξσηνβνπιέεο 

ζηα πιαέζηα ηνπ Ϋξγνπ ζα επηθεληξσζνχλ ζηηο πξαγκαηηθΫο αδπλακέεο θαη αλΪγθεο 

αλΪπηπμεο-βειηέσζεο ησλ νξγαληζκψλ.  

΢άκεξα ην ΚΠΑ εθαξκφδνπλ 19 νξγαληζκνέ ηνπ Κππξηαθνχ δεκφζηνπ ηνκΫα. Οη ελ 

ιφγσ νξγαληζκνέ βξέζθνληαη ζε δηΪθνξα ζηΪδηα σο πξνο ηελ αθνινπζνχκελε 

δηαδηθαζέα, σο αθνινχζσο:  

                                                      
13
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Πέλαθαο 5-2 ΢ηΪδηα εθαξκνγάο ΚΠΑ θππξηαθψλ νξγαληζκψλ 

 

Οινθιήξσζαλ ηνλ πξώην θύθιν εθαξκνγήο ηνπ 

ΚΠΑ (απηναμηνιόγεζε, θαηαξηηζκό ζρεδίνπ 

δξάζεο κε βάζε ηα πνξίζκαηα ηεο 

απηνμηνιόγεζεο θαη πινπνίεζε ηνπ ζρεδίνπ 

δξάζεο)  

 

ΟδνληηαηξηθΫο Τπεξεζέεο 

 

Γεληθφ Υεκεέν ηνπ ΚξΪηνπο 

Σκάκα Αλαδαζκνχ 

 

Μεηεσξνινγηθά Τπεξεζέα 

 

Τινπνηνύλ ην ΢ρέδην Γξάζεο ηνπο 

 

Τπεξεζέεο Κνηλσληθάο Δπεκεξέαο 

Γάκνο Λεκεζνχ 

 

Οινθιήξσζαλ ηελ απηναμηνιόγεζή ηνπο  

 

 Ηλζηηηνχην Γεσξγηθψλ Δξεπλψλ 

 

Σκάκα Αιηεέαο θαη ΘαιΪζζησλ Δξεπλψλ 

 Σκάκα Γαζψλ 

 

 Σκάκα Γεσινγηθάο Δπηζθφπεζεο 
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5.4.3 ΣΟ ΚΟΗΝΟ ΠΛΑΗ΢ΗΟ ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ΢ ΢ΣΖΝ ΔΛΛΑΓΑ 

5.4.3.1 Ζ ΠΔΡΗΠΣΧ΢Ζ ΣΖ΢ ΠΔΡΗΦΔΡΔΗΑ΢ ΖΠΔΗΡΟΤ 

Σν ΚΠΑ εθαξκφδεηαη ζηελ ΠεξηθΫξεηα Ζπεέξνπ απφ ην 2007. ΜΫρξη ζάκεξα Ϋρεη 

εθαξκνζηεέ απφ κέα θνξΪ ζην ζχλνιν ζρεδφλ ησλ Γηεπζχλζεσλ ηνπ Οξγαληζκνχ θαη 

ζπγθεθξηκΫλα: 

1. Γηεχζπλζε Γαζψλ Ν. Ησαλλέλσλ,  

2. Γηεχζπλζε Αζηηθάο ΚαηΪζηαζεο Αιινδαπψλ θαη ΜεηαλΪζηεπζεο,  

 Σκάκα Αξραηνηάησλ 

 

Δπηηξνπά Γεκφζηαο Τπεξεζέαο 

 Τπεξεζέα Δπνπηεέαο θαη ΑλΪπηπμεο 

΢πλεξγαηηθψλ Δηαηξεηψλ 

 

 Οξγαληζκφο Γεσξγηθάο ΑζθΪιηζεο 

 Γάκνο ΢ηξνβφινπ 

 

Βξίζθνληαη ζην ζηάδην ηεο απηναμηνιόγεζεο  

 

Σκάκα Σαρπδξνκηθψλ Τπεξεζηψλ 

 

Σκάκα Δξγαζηαθψλ ΢ρΫζεσλ 

 

Σκάκα Γεκφζηαο Γηνέθεζεο θαη Πξνζσπηθνχ 

 

Κππξηαθά Αθαδεκέα Γεκφζηαο Γηνέθεζεο 
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3. Γηεχζπλζε Γεκνζέσλ Έξγσλ,  

4. Γηεχζπλζε Γηνέθεζεο,  

5. Γηεχζπλζε ΢ρεδηαζκνχ θαη ΑλΪπηπμεο,   

6. Γηεχζπλζε Απηνδηνέθεζεο θαη ΑπνθΫληξσζεο,  

7. Γηεχζπλζε Σνπηθάο Απηνδηνέθεζεο θαη Γηνέθεζεο ΠξΫβεδαο,  

8. Γηεχζπλζε ΠεξηβΪιινληνο θαη Υσξνηαμέαο  

9. Γαζαξρεέν Ησαλλέλσλ  

10. Γηεχζπλζε ΔιΫγρνπ Καηαζθεπάο Έξγσλ 

11. Γηεχζπλζε Γαζψλ Άξηαο 

12. Γηεχζπλζε ΔιΫγρνπ ΢πληάξεζεο Έξγσλ 

13. Γηεχζπλζε Γεσξγηθάο ΑλΪπηπμεο 

14. Γηεχζπλζε Σνπηθάο Απηνδηνέθεζεο θαη Γηνέθεζεο Ν. Θεζπξσηέαο 

15. Γηεχζπλζε Σνπηθάο Απηνδηνέθεζεο θαη Γηνέθεζεο Ν. Άξηαο 

Σα ζπκπεξΪζκαηα πνπ πξνΫθπςαλ, κεηΪ ηελ νινθιάξσζε θΪζε εθαξκνγάο, αλΫδεημαλ 

ζεκεέα ηεο δηαδηθαζέαο, πνπ Ϋρξεδαλ ηξνπνπνέεζεο θαη βειηέσζεο. Σα ζεκεέα απηΪ θαη 

ηα κΫηξα βειηέσζεο, πνπ πηνζεηάζεθαλ απφ ηηο αληέζηνηρεο ΟκΪδεο Δξγαζέαο κε ηε 

ζπλδξνκά ηνπ Σκάκαηνο Πνηφηεηαο θαη Απνδνηηθφηεηαο εέλαη: 

1. Καηαλνκά αξκνδηνηάησλ ζηα κΫιε ηεο ΟκΪδαο Δξγαζέαο. 

Απνθαζέζηεθε ε ζαθάο θαηαλνκά αξκνδηνηάησλ ζηα κΫιε ηεο ΟκΪδαο Δξγαζέαο κε 

ζαθΫο ρξνλνδηΪγξακκα πινπνέεζεο απφ ηελ 1
ε
 θηφιαο ζπλΪληεζε. Δπέζεο θξέζεθε 

αλαγθαέα ε ηάξεζε πξαθηηθψλ γηα θΪζε ζπλΪληεζε ηεο ΟκΪδαο Δξγαζέαο. 

2. ΢πκπιάξσζε εξσηεκαηνινγέσλ 

Απνθαζέζηεθε ε ζπλδπαζηηθά κΫζνδνο ζπκπιάξσζεο ησλ εξσηεκαηνινγέσλ. Έηζη, 

νξέζηεθε ζπγθεθξηκΫλε εκεξνκελέα γηα θΪζε Γηεχζπλζε, ψζηε ε ζπκπιάξσζε ησλ 

εξσηεκαηνινγέσλ λα γέλεη παξνπζέα κειψλ ηεο ΟκΪδαο Δξγαζέαο θαη ππαιιάισλ ηνπ 
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Σκάκαηνο Πνηφηεηαο θαη Απνδνηηθφηεηαο. ΢ηφρνο άηαλ ηα εξσηεκαηνιφγηα λα 

ζπκπιεξσζνχλ θαηΪ κνλΪο αξρηθΪ θαη, πξηλ ηελ νξηζηηθά παξΪδνζε ηνπο, λα επηιπζνχλ 

ηπρφλ απνξέεο ησλ ζπλεληεπμηαδνκΫλσλ. 

ΔπηπιΫνλ, πξναηξεηηθΪ, δεηάζεθε απφ ηνπο ζπκκεηΫρνληεο ππαιιάινπο λα 

ζπκπιεξψζνπλ θαη Ϋλα Ϋληππν θαηαγξαθάο ζηνηρεέσλ. Απηφ εέρε σο ζθνπφ ηελ εμαγσγά 

ζπκπεξαζκΪησλ γηα ην αλ ππΪξρεη ζπζρΫηηζε ηεο βαζκνιφγεζεο κε ην κνξθσηηθφ 

επέπεδν, ην θχιιν θαη ηνλ θιΪδν ηνπ θΪζε ππαιιάινπ. Σν Ϋληππν πεξηεέρε θαη 

εξσηάζεηο αλνηθηνχ ηχπνπ, φπσο πξνηΪζεηο, πνπ εέραλ γηα ηελ απνηειεζκαηηθφηεξε 

ιεηηνπξγέα ηεο ππεξεζέαο ηνπο ά γηα ζεκηλΪξηα, πνπ ζα άζειαλ λα παξαθνινπζάζνπλ 

θαη ηνπο εέλαη απαξαέηεηα. 

3. Δξσηεκαηνιφγηα ηθαλνπνέεζεο ζπλαιιαζζνκΫλσλ-πνιηηψλ θαη Ϋληππν 

θαηαγξαθάο παξαπφλσλ 

ΠξνθεηκΫλνπ λα απνθεπρζεέ ε απνζηνιά εξσηεκαηνινγέσλ ηθαλνπνέεζεο ζηνπο 

ζπλαιιαζζφκελνπο κε ηελ ΟξγΪλσζε, Ϊιινηε ζηα πιαέζηα ηνπ πξνηχπνπ ISO θαη 

Ϊιινηε ζηα πιαέζηα ηεο απηναμηνιφγεζεο ησλ δηεπζχλζεσλ, πξνσζεέηαη ε δεκηνπξγέα 

ελφο εξσηεκαηνινγένπ, πνπ ζα θαιχπηεη ηηο απαηηάζεηο θαη ησλ δχν εξγαιεέσλ 

πνηφηεηαο θαη ην νπνέν ζα απνζηΫιιεηαη ζε αληηπξνζσπεπηηθφ δεέγκα ησλ 

ζπλαιιαζνκΫλσλ κε ηελ ΟξγΪλσζε θΪζε ρξφλν.  

Δπέζεο, επεηδά παξαηεξάζεθε ε κε θαηαγξαθά παξαπφλσλ, πξνσζεέηαη ε δεκηνπξγέα 

ελφο εληχπνπ, ην νπνέν ζα βξέζθεηαη ζε εκθαλΫο ζεκεέν ζε θΪζε δηεχζπλζε θαη ζε θΪζε 

θηέξην ηνπ Οξγαληζκνχ, ελψ παξΪιιεια δξνκνινγεέηαη θαη ε αλΪξηεζε ηνπ ελ ιφγσ 

εληχπνπ ζηελ ηζηνζειέδα ηεο ΠεξηθΫξεηαο. ΠαξΪιιεια ζα γέλεη πξνζπΪζεηα κΫζσ ηεο 

ελεκΫξσζεο ησλ ππαιιάισλ απφ ηνπο πξντζηΪκελνπο ησλ δηεπζχλζεσλ λα 

θαηαγξΪθνπλ νη έδηνη ηπρφλ παξΪπνλα θαη αλΪγθεο ησλ πνιηηψλ. Σα Ϋληππα απηΪ ζα 

πξνσζνχληαη πξνο ηελ Γηνέθεζε ηνπ Οξγαληζκνχ κΫζσ ηνπ Σκάκαηνο Πνηφηεηαο θαη 

Απνδνηηθφηεηαο ψζηε λα πξνσζεέηαη ε δηεξεχλεζά ηνπο θαη λα πξνηεέλνληαη 

βειηησηηθΫο ελΫξγεηεο
14

. 
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5.4.3.1.1 ΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ 

Γεκηνπξγάζεθε ελζνπζηαζκφο κεηαμχ ησλ ππαιιάισλ κε ηε ζπκκεηνρά ηνπο ζηε 

δηαδηθαζέα βειηέσζεο ηεο Γηεχζπλζεο, φπνπ αλάθνπλ. Δπηηεχρζεθε πεξέπνπ ην 80% ησλ 

ππαιιάισλ ησλ ππφ αμηνιφγεζε δηεπζχλζεσλ λα ζπκκεηΪζρνπλ ζηελ δηαδηθαζέα. ΢ε 

πνιιΫο πεξηπηψζεηο εθδειψζεθε αξρηθΪ δπζπηζηέα πξνο ηελ δηαδηθαζέα. Σα 

πξνβιάκαηα πνπ παξνπζηΪζηεθαλ, επηιχζεθαλ κΫζσ ζπδάηεζεο κεηαμχ κειψλ ηεο 

ΟκΪδαο Δξγαζέαο θαη/ά ππαιιάισλ ηνπ Σκάκαηνο Πνηφηεηαο & Απνδνηηθφηεηαο  θαη 

ησλ  ππαιιάισλ ηεο ππφ αμηνιφγεζελ δηεχζπλζεο. Γηεπθξηλέζηεθε Ϋηζη φηη ην ΚΠΑ θαη 

εηδηθφηεξα, ε βαζκνιφγεζε κΫζσ ησλ εξσηεκαηνινγέσλ δελ απνηειεέ αμηνιφγεζε ηνπ 

πξνζσπηθνχ ηεο Γηεχζπλζεο ζε νπνηνδάπνηε ηεξαξρηθφ επέπεδν επζχλεο, αιιΪ 

αμηνιφγεζε ηεο δηνηθεηηθάο ιεηηνπξγέαο ηεο ΟξγΪλσζεο πνπ Ϋρεη σο ζθνπφ ηε βειηέσζε 

ηεο δηνηθεηηθάο ηθαλφηεηαο ηεο Γηεχζπλζεο θαη ηεο ΠεξηθΫξεηαο γεληθφηεξα.  

Σν Ϋληππν θαηαγξαθάο ζηνηρεέσλ πνπ ζπκπιεξψζεθε απφ φζνπο ππαιιάινπο ην 

επηζπκνχζαλ, ζε αξθεηΫο πεξηπηψζεηο, αλΫδεημε πξνηΪζεηο ησλ ππαιιάισλ, πνπ 

ζπκπεξηιάθζεθαλ ζηελ Ϋθζεζε κΫηξσλ βειηέσζεο, φπσο άηαλ, γηα παξΪδεηγκα, ε 

δεκηνπξγέα βηβιηνζάθεο. ΣΫινο, ζηελ ΠεξηθΫξεηα Ζπεέξνπ, θαηΪ ηελ εθαξκνγά ηνπ 

Κνηλνχ Πιαηζένπ Αμηνιφγεζεο, δελ Ϋρεη πξαγκαηνπνηεζεέ ζχγθξηζε ησλ επηδφζεσλ κε 

Ϊιινπο δεκφζηνπο Οξγαληζκνχο. Οη πξσηνβνπιέεο πξαγκαηνπνέεζεο Γηεζλψλ 

΢πλεδξέσλ ζαλ απηφ θαη ε δεκηνπξγέα ελφο δηθηχνπ Πεξηθεξεηψλ κε αληηθεέκελν ηελ 

αληαιιαγά θαιψλ πξαθηηθψλ ζε ζΫκαηα Πνηφηεηαο ζα δηεπθνιχλεη ηελ ζπλεξγαζέα 

κεηαμχ Δπξσπατθψλ Γεκφζησλ Οξγαληζκψλ, πνπ Ϋρνπλ έδην ζεζκηθφ ξφιν. ΠιΫνλ νη 

ηερληθΫο δηνέθεζεο νιηθάο πνηφηεηαο Ϋρνπλ γέλεη θνηλφ θηάκα γηα Ϋλα κεγΪιν πνζνζηφ 

ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηεο ΠεξηθΫξεηαο Ζπεέξνπ, νπφηε ε ζχγθξηζε επηδφζεσλ κε 

Ϊιιεο Οξγαλψζεηο θαη ε αληαιιαγά βΫιηηζησλ πξαθηηθψλ Πνηφηεηαο ζα πξνσζάζνπλ 

ηελ πεξαηηΫξσ αιιΪ θαη δηαξθά αλΪδεημε πεδέσλ, φπνπ εέηε παξαηεξνχληαη εμαηξεηηθΫο 

επηδφζεηο εέηε εληνπέδεηαη αλαπνηειεζκαηηθά ιεηηνπξγέα ηεο ΠεξηθΫξεηαο
15

. 
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5.5 ΜΔΛΔΣΖ ΠΔΡΗΠΣΧ΢Ζ΢  

5.5.1 ΠΗΛΟΣΗΚΖ ΔΡΔΤΝΑ ΓΗΑ ΣΖΝ ΑΞΗΟΛΟΓΖ΢Ζ ΣΖ΢ ΔΦΑΡΜΟΓΖ΢ ΣΖ΢ 

ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ΢ ΟΛΗΚΖ΢ ΠΟΗΟΣΖΣΑ΢ ΢ΣΖ ΜΟΝΑΓΑ ΔΝΣΑΣΗΚΖ΢ 

ΘΔΡΑΠΔΗΑ΢ ΓΖΜΟ΢ΗΟΤ ΝΟ΢ΟΚΟΜΔΗΟΤ 

 

Δηζαγσγά:  

Ζ ΜνλΪδα Δληαηηθάο Θεξαπεέαο (ΜΔΘ) απεπζχλεηαη ζε αζζελεέο κε κεγΪιε πνηθηιέα 

λφζσλ ζε εμαηξεηηθΪ ζνβαξά θαηΪζηαζε. Λφγσ ηεο ζνβαξφηεηαο ησλ πεξηζηαηηθψλ 

εέλαη δσηηθάο ζεκαζέαο ε νξζά θαη πνηνηηθά δηεθπεξαέσζε φζσλ δηαδηθαζηψλ 

ζπλδΫνληαη κε ηε θξνληέδα απηψλ. Σαπηφρξνλα, ιφγσ ηεο αλεμΫιεγθηεο ζπαηΪιεο 

πφξσλ πνπ παξαηεξεέηαη ζηνλ δεκφζην ηνκΫα, θξέλεηαη αλαγθαέα ε ρξάζε κεζφδσλ πνπ 

ζα επηηπγρΪλνπλ βΫιηηζηε πνηφηεηα ππεξεζηψλ κε ηελ πην απνδνηηθά εθκεηΪιιεπζε ησλ 

δηαζΫζηκσλ πφξσλ. ΚΪηη ηΫηνην Ϋρεη απνδεηρηεέ πσο κπνξεέ λα επηηεπρζεέ κε ηε ρξάζε 

πξνγξακκΪησλ Γηνέθεζεο Οιηθάο Πνηφηεηαο (ΓΟΠ). 

΢θνπφο:  

Ζ κειΫηε ηεο εθαξκνγάο ησλ θξηηεξέσλ ηνπ Κνηλνχ Πιαηζένπ Αμηνιφγεζεο (ΚΠΑ) γηα 

ηελ νξγΪλσζε θαη δηνέθεζε ηεο Μ.Δ.Θ. δεκφζηνπ λνζνθνκεένπ ηεο Αηηηθάο βΪζε ησλ 

αξρψλ Γ.Ο.Π., πξνθεηκΫλνπ λα παξΫρνληαη ππεξεζέεο βΫιηηζηεο πνηφηεηαο ζηνπο 

αζζελεέο. 

Τιηθφ & ΜΫζνδνο:  

Πξσηνγελά ζηνηρεέα ζπιιΫρζεθαλ κΫζσ δΫθα πξνζσπηθψλ εκη-δνκεκΫλσλ 

ζπλεληεχμεσλ κε ζηειΫρε ηεο λνζειεπηηθάο ππεξεζέαο ηνπ λνζνθνκεένπ, πνπ 

απαζρνινχληαλ ζηα ηκάκαηα ηεο Μ.Δ.Θ., ζην γξαθεέν εθπαέδεπζεο λνζειεπηψλ θαη ην 

γξαθεέν πνηφηεηαο. Δπέζεο, πεξηιακβΪλεηαη θαη ε πξνζσπηθά παξαηάξεζε ηεο 

εξεπλάηξηαο ζηα πιαέζηα ηεο θιηληθάο ηεο Ϊζθεζεο δηΪξθεηαο δΫθα εκεξψλ.    

ΑπνηειΫζκαηα:  

΢ηε ΜΔΘ ηνπ ζπγθεθξηκΫλνπ λνζνθνκεένπ, πνπ δελ εθαξκφδεηαη θΪπνην πξφγξακκα 

δηνέθεζεο νιηθάο πνηφηεηαο, παξαηεξάζεθε πσο πινπνηνχληαη ηθαλνπνηεηηθΪ θΪπνηα 

απφ ηα ζηνηρεέα ηνπ ΚΠΑ, φπσο ε εγεζέα θαη νη δηαζΫζηκνη πφξνη. Αληέζεηα, 
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δηαπηζηψζεθαλ ζεκαληηθΫο παξαιάςεηο θπξέσο ζηνπο ηνκεέο δηαρεέξηζεο αλζξψπηλνπ 

δπλακηθνχ θαη ζηελ νξγΪλσζε ησλ δηαδηθαζηψλ.  

΢πκπεξΪζκαηα:  

Ζ δεκηνπξγέα ζεζκηθνχ πιαηζένπ γηα ηελ εθαξκνγά πξνγξακκΪησλ ΓΟΠ ζηα δεκφζηα 

λνζνθνκεέα θαη ε εθαξκνγά ησλ θξηηεξέσλ ηνπ ΚΠΑ θξέλνληαη  αλαγθαέα γηα ηελ 

παξνρά πνηνηηθψλ ππεξεζηψλ θξνληέδαο πγεέαο. Δηδηθφηεξα, Ϋκθαζε ζα πξΫπεη λα δνζεέ 

ζηελ επαξθά θαη πνηνηηθά ζηειΫρσζε ησλ ΜΔΘ, ζηελ επαθξηβά πεξηγξαθά ησλ 

δηαδηθαζηψλ κΫζσ πξσηνθφιισλ θαη ζηνλ Ϋιεγρν γηα ζπλερά βειηέσζε. 

ΑΝΑΛΤΣΗΚΟΣΔΡΑ 

ΔΗ΢ΑΓΧΓΖ 

Ζ ΜνλΪδα Δληαηηθάο Θεξαπεέαο (Μ.Δ.Θ.) ζεσξεέηαη κνλαδηθά αλΪκεζα ζηηο θιηληθΫο 

ελφο δεκφζηνπ λνζνθνκεένπ. Δλψ ζηηο Ϊιιεο θιηληθΫο ην ελδηαθΫξνλ εζηηΪδεηαη ζε Ϋλα 

κφλν ζχζηεκα ηνπ ζψκαηνο, ζε κηα ζπγθεθξηκΫλε ζεξαπεέα ά ειηθηαθά νκΪδα, ε 

κνλΪδα εληαηηθάο ζεξαπεέαο απεπζχλεηαη ζε αζζελεέο κε κεγΪιε πνηθηιέα λφζσλ, ε 

θαηΪζηαζε ησλ νπνέσλ θξέλεηαη εμαηξεηηθΪ θξέζηκε. Δμαηηέαο ηεο ζνβαξφηεηαο ησλ 

λφζσλ, απαηηεέηαη κηα εληαέα πξνζΫγγηζε ηνπ αζζελά, πνπ λα εέλαη, ηαπηφρξνλα, θαη 

γεληθά θαη εζηηαζκΫλε θαη λα βαζέδεηαη ζε κηα κεγΪιε Ϊζξνηζε ιεπηνκεξψλ δεδνκΫλσλ 

(Bongard F. θαη ζπλ., 2005).  

΋ζνλ αθνξΪ ηελ Ϋλλνηα ηεο πνηφηεηαο παξαπΫκπεη ζηελ αμέα πνπ αληηιακβΪλεηαη ν 

πειΪηεο-πνιέηεο γηα Ϋλα πξντφλ ά κηα ππεξεζέα θαη ζηε κνξθά δηνέθεζεο, πνπ ιακβΪλεη 

απνθΪζεηο κε ζηφρν ηελ ηθαλνπνέεζε εθθξαζκΫλσλ θαη ζπλεπαγνκΫλσλ αλαγθψλ ησλ 

ρξεζηψλ, θαζψο θαη ηελ θΪιπςε ησλ πξνζδνθηψλ ηνπο. Ζ πνηφηεηα ζεσξεέηαη 

δηαρξνληθΪ επέθαηξε, θαζψο ελζσκαηψλεη ηηο πξαγκαηηθΫο θνηλσληθΫο θαη νηθνλνκηθΫο 

απαηηάζεηο, φπσο πξνζδηνξέδνληαη σο πξνο ηνλ ρψξν θαη ην ρξφλν. (Κσζηαγηφιαο Π. θαη 

ζπλ., 2008)  

Κέλεηξν γη‟ απηάλ ηελ εξεπλεηηθά πξνζπΪζεηα εέλαη ην γεγνλφο φηη απφ ηελ Ϋσο ζάκεξα 

εκπεηξέα απφ ηελ  ειιεληθά πξαγκαηηθφηεηα ζηα πεξηζζφηεξα λνζνθνκεέα δελ 

εθαξκφδεηαη θΪπνηα κνξθά Γηνέθεζεο Πνηφηεηαο. ΢ηε ζπγθεθξηκΫλε κειΫηε 

πεξέπησζεο  γέλεηαη δηεξεχλεζε ηνπ θαηΪ πφζν εθαξκφδεηαη θΪπνην ζχζηεκα πνηφηεηαο 

ζηε Μ.Δ.Θ. ελφο δεκφζηνπ λνζνθνκεένπ θαη ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνέν Ϋλα ηΫηνην 
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ζχζηεκα κπνξεέ λα ζπκβΪιιεη ζηελ βειηηζηνπνέεζε ηεο πνηφηεηαο ηεο παξερφκελεο 

θξνληέδαο. 

΢ΚΟΠΟ΢ 

Ζ κειΫηε ηεο εθαξκνγάο ησλ θξηηεξέσλ ηνπ Κνηλνχ Πιαηζένπ Αμηνιφγεζεο (ΚΠΑ) γηα 

ηελ νξγΪλσζε θαη δηνέθεζε ηεο Μ.Δ.Θ. δεκφζηνπ λνζνθνκεένπ ηεο Αηηηθάο βΪζε ησλ 

αξρψλ Γηνέθεζεο Οιηθάο Πνηφηεηαο, πξνθεηκΫλνπ λα παξΫρνληαη ππεξεζέεο βΫιηηζηεο 

πνηφηεηαο ζηνπο αζζελεέο. 

  

ΜΔΘΟΓΟΛΟΓΗΑ 

΢πιιΫρζεθαλ πξσηνγελά ζηνηρεέα κΫζσ δΫθα πξνζσπηθψλ εκη-δνκεκΫλσλ 

ζπλεληεχμεσλ κε ζηειΫρε ηεο λνζειεπηηθάο ππεξεζέαο ηνπ λνζνθνκεένπ, πνπ 

απαζρνινχληαλ ζηα ηκάκαηα ηεο Μ.Δ.Θ., ζην γξαθεέν εθπαέδεπζεο λνζειεπηψλ θαη ην 

γξαθεέν πνηφηεηαο.  

 

ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΑ 

ΣΑ ΚΡΗΣΖΡΗΑ ΣΟΤ  ΚΠΑ ΢ΣΖ Μ.Δ.Θ. 

ΠαξαθΪησ αλαιχνληαη ηα θξηηάξηα ηνπ Κνηλνχ Πιαηζένπ Αμηνιφγεζεο θαη ε 

πξνζαξκνγά ηνπο ζηελ ΜνλΪδα Δληαηηθάο Θεξαπεέαο. 

 

1
ν
  ΚΡΗΣΖΡΗΟ: ΖΓΔ΢ΗΑ 

΢ην δεκφζην ηνκΫα νη εγΫηεο εέλαη ν θχξηνο ζπλδεηηθφο θξέθνο κεηαμχ ηεο δεκφζηαο 

νξγΪλσζεο θαη ηεο πνιηηηθάο εγεζέαο ζηε δηαρεέξηζε ησλ θνηλψλ επζπλψλ ηνπο. 

ΟπζηαζηηθΪ νη εγΫηεο εέλαη απηνέ πνπ ζα απαληάζνπλ ζηα εξσηάκαηα πνπ ζΫινπκε λα 

βξεζνχκε (φξακα), ηη πξΫπεη λα θΪλνπκε (απνζηνιά) θαη πσο ζα θηΪζνπκε εθεέ πνπ 

ζΫινπκε (ζηξαηεγηθά) (Γεξβηηζηψηεο, 2001). ΢πγθεθξηκΫλα, ζηε Μ.Δ.Θ. παξαηεξάζεθε 

φηη ε πξντζηακΫλε ηνπ ηκάκαηνο ζπγθαινχζε ηνπο λνζειεπηΫο ζε ηαθηηθΫο ζπλαληάζεηο, 

φπνπ ππάξρε ακθέδξνκε επηθνηλσλέα γηα ζρεηηθΪ ζΫκαηα. Με απηφ ηνλ ηξφπν εέρε ηελ 

επθαηξέα λα ελεκεξψλεηαη γηα πηζαλΪ πξνβιάκαηα, αιιΪ θαη λα ελεκεξψλεη γηα πηζαλΫο 

ηξνπνπνηάζεηο φζνλ αθνξΪ ηε ιεηηνπξγέα ηεο κνλΪδαο. 
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2
ν
  ΚΡΗΣΖΡΗΟ: ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ & ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΣΗ΢ΜΟ΢ 

Ο πξνγξακκαηηζκφο θαη ε ζηξαηεγηθά αληαλαθινχλ ηελ πξνζΫγγηζε ηεο νξγΪλσζεο σο 

πξνο ηελ εθαξκνγά πνιηηηθψλ εθζπγρξνληζκνχ θαη θαηλνηνκηψλ. ΢ηε Μ.Δ.Θ. εέλαη 

δσηηθάο ζεκαζέαο ε ζηξαηεγηθά πνπ αθνινπζεέηαη σο πξνο ην ζπληνληζκφ ησλ 

δηαδηθαζηψλ κεηαμχ ησλ επαγγεικαηηψλ πγεέαο θαη κεηαμχ ησλ ηκεκΪησλ ηεο. 

΢πγθεθξηκΫλα παξαηεξάζεθε ρξάζε ζσιελσηνχ ηαρπδξνκεένπ κε ην νπνέν 

επηηπγρΪλεηαη ελδνεπηθνηλσλέα κεηαμχ ησλ δηαθφξσλ ηκεκΪησλ θαη αληαιιΪζζεηαη 

πιηθφ ά γέλεηαη απνζηνιά εξγαζηεξηαθψλ εμεηΪζεσλ ζην κηθξνβηνινγηθφ εξγαζηάξην. 

Αθφκε ε ηειεθσληθά επηθνηλσλέα θαη ε ρξάζε ηνπ ειεθηξνληθνχ ππνινγηζηά 

δηεπθφιπλαλ πεξαηηΫξσ ηνλ ζπληνληζκφ ησλ δηαδηθαζηψλ. 

 

3
ν
 ΚΡΗΣΖΡΗΟ: ΑΝΘΡΧΠΗΝΟ ΓΤΝΑΜΗΚΟ 

΋πσο αλαθΫξζεθε θαη παξαπΪλσ ην αλζξψπηλν δπλακηθφ απνηειεέ ην πην ζεκαληηθφ 

πεξηνπζηαθφ ζηνηρεέν ηεο επηρεέξεζεο. ΢ηε ΜνλΪδα Δληαηηθάο Θεξαπεέαο 

παξαηεξάζεθε πσο νη βΪξδηεο ησλ λνζειεπηψλ δελ Ϋρνπλ βΪζεη λφκνπ δηαθνξΪ 12 

σξψλ θαη ε αληηζηνηρέα κεηαμχ λνζειεπηά- αζζελά λα εέλαη Ϋλα πξνο ηξέα.  

 

4
ν
 ΚΡΗΣΖΡΗΟ: ΢ΤΝΔΡΓΑ΢ΗΔ΢ & ΠΟΡΟΗ 

ΜεξηθΪ παξαδεέγκαηα πνπ εληΪζζνληαη ζηηο ζπλεξγαζέεο εέλαη ε ελζΪξξπλζε ηεο 

ζπκκεηνράο ησλ πνιηηψλ/πειαηψλ ζε ζΫκαηα πνπ απαζρνινχλ ηελ θνηλσλέα θαη ζηηο 

δηαδηθαζέεο ιάςεο απνθΪζεσλ (π.ρ. νκΪδεο ζπζθΫςεσλ, Ϋξεπλεο, θχθινπο πνηφηεηαο) 

αιιΪ θαη ε δηαρεέξηζε ηεο πιεξνθνξέαο θαη ηεο γλψζεο κΫζσ ηεο αλΪπηπμεο 

εζσηεξηθψλ δηαχισλ ψζηε ε πιεξνθφξεζε λα δηαρΫεηαη ζε φιε ηε δεκφζηα νξγΪλσζε. 

Όζηεξα απφ εκη- δνκεκΫλε ζπλΫληεπμε κε ζηΫιερνο ηνπ γξαθεένπ εθπαέδεπζεο ηεο 

λνζειεπηηθάο ππεξεζέαο πξνΫθπςε φηη ζηε ζπγθεθξηκΫλε  ΜΔΘ νη ρψξνη επαξθνχλ θαη 

εέλαη ιεηηνπξγηθνέ αθνχ εέρε ιεθζεέ κΫξηκλα θαηΪ ηε δηΪξθεηα ηνπ ζρεδηαζκνχ ηεο . 

ΠαξΪιιεια, ε ζπληάξεζε αιιΪ θαη ν Ϋιεγρνο ηνπ εμνπιηζκνχ γέλεηαη ζρνιαζηηθΪ.  

 

5
ν
 ΚΡΗΣΖΡΗΟ: ΓΗΑΓΗΚΑ΢ΗΔ΢ 

Σν θξηηάξην δηαδηθαζέεο Ϋρεη ηδηαέηεξε βαξχηεηα ζηηο πξνυπνζΫζεηο ηνπ ΚΠΑ. 

΢πγθεθξηκΫλα, ζηε ΜΔΘ δελ ππΪξρεη ζαθψο νξηζκΫλν θαζεθνληνιφγην ησλ 

λνζειεπηψλ Ϋηζη, ψζηε λα απνθεχγεηαη ε επηθΪιπςε αξκνδηνηάησλ κεηαμχ ηνπο θαη νη 
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πηζαλΫο δηελΫμεηο. Δπέζεο, ε Ϋιιεηςε πξσηφθνιισλ γηα ηε θξνληέδα ηνπ αζζελνχο, 

αλΪινγα κε ηε λφζν, απνηειεέ  αθφκε Ϋλαλ παξΪγνληα κε ζσζηάο εθαξκνγάο ηνπ 

θξηηεξένπ. 

 

6
ν 

ΚΡΗΣΖΡΗΟ: ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΑ ΠΡΟ΢ΑΝΑΣΟΛΗ΢ΜΔΝΑ ΠΡΟ΢ ΣΟΝ ΠΟΛΗΣΖ-

ΠΔΛΑΣΖ 

 Οη νξγαλψζεηο ηνπ δεκνζένπ ηνκΫα Ϋρνπλ κηα πνιπζχλζεηε ζρΫζε κε ην θνηλφ. Δέλαη 

ζεκαληηθφ γηα θΪζε εέδνπο νξγΪλσζε ηνπ δεκνζένπ ηνκΫα λα κεηξΪεη Ϊκεζα ηελ 

ηθαλνπνέεζε ησλ πνιηηψλ-πειαηψλ ηεο, φζνλ αθνξΪ ηε ζπλνιηθά ηεο εηθφλα, ηα 

πξντφληα θαη ηηο ππεξεζέεο πνπ παξΫρεη ε νξγΪλσζε, ηελ εμσζηξΫθεηΪ ηεο θαη ην βαζκφ 

ζπκκεηνράο ησλ πνιηηψλ-πειαηψλ. ΢ηε ΜΔΘ, φζνλ αθνξΪ ηα απνηειΫζκαηα πνπ 

αθνξνχλ ηνπο πνιέηεο, δελ ηεξεέηαη νχηε κηα θφξκα παξαπφλσλ-αμηνιφγεζεο ησλ 

παξερφκελσλ ππεξεζηψλ, ε νπνέα λα ζπκπιεξψλεηαη αλψλπκα εέηε απφ ηνπο έδηνπο ηνπο 

αζζελεέο, εθφζνλ αλαλάςνπλ απφ ηε κνλΪδα, εέηε απφ ηνπο ζπγγελεέο ηνπο, νχηε νη 

λνζειεπηΫο ελεκεξψλνπλ γηα ηελ χπαξμε ηνπ γξαθεένπ επηθνηλσλέαο κε ηνλ πνιέηε, 

φπνπ κπνξνχλ λα αλαθΫξνπλ ηα παξΪπνλΪ ηνπο. 

 

7
ν
 ΚΡΗΣΖΡΗΟ: ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΑ ΓΗΑ ΣΟ ΑΝΘΡΧΠΗΝΟ ΓΤΝΑΜΗΚΟ 

Απηφ ην θξηηάξην αθνξΪ ηελ ηθαλνπνέεζε φινπ ηνπ αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηεο 

δεκφζηαο νξγΪλσζεο. Οη δεκφζηεο νξγαλψζεηο ηππηθΪ ρξεζηκνπνηνχλ Ϋξεπλεο ηνπ 

αλζξψπηλνπ δπλακηθνχ ηνπο (ππαιιάισλ), ψζηε λα θαηαγξΪςνπλ ηα επέπεδα 

ηθαλνπνέεζεο, αιιΪ κπνξεέ επέζεο λα ρξεζηκνπνηνχλ θαη Ϊιια ζπκπιεξσκαηηθΪ 

εξγαιεέα, φπσο εέλαη νη ζπλεληεχμεηο θαη νη αμηνινγάζεηο.  

 

8
ν
 ΚΡΗΣΖΡΗΟ: ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΑ ΢ΥΔΣΗΚΑ ΜΔ ΣΖΝ ΚΟΗΝΧΝΗΑ 

ΟπζηαζηηθΪ εέλαη ε αληέιεςε πνπ γεληθΪ Ϋρεη ην θνηλφ, φζνλ αθνξΪ ηνλ ηξφπν κε ηνλ 

νπνέν ε απφδνζε ηεο δεκφζηαο νξγΪλσζεο επεξεΪδεη ηελ πνηφηεηα δσάο ησλ πνιηηψλ-

πειαηψλ. Μπνξεέ λα ζρεηέδεηαη κε δξΪζεηο ηεο δεκφζηαο νξγΪλσζεο γηα δηαηάξεζε ησλ 

θπζηθψλ πφξσλ (π.ρ. βαζκφο ζπκκφξθσζεο κε πεξηβαιινληηθΪ πξφηππα, ρξάζε 

αλαθπθιψζηκσλ πιηθψλ, ρξάζε θηιηθψλ πξνο ην πεξηβΪιινλ ηξφπσλ κεηαθνξΪο, 

κεέσζε ησλ ελνριάζεσλ, ησλ δεκηψλ θαη ηνπ ζνξχβνπ, κεέσζε ηεο ρξάζεο ησλ αγαζψλ 

θνηλάο σθειεέαο π.ρ. λεξφ, ειεθηξηζκφο, αΫξην). ΢ηε ζπγθεθξηκΫλε ΜΔΘ παξαηεξάζεθε 
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ε ζρνιαζηηθά ηάξεζε ηνπ πξσηνθφιινπ δηαρεέξηζεο ησλ απνβιάησλ ηεο. 

 

9ν ΚΡΗΣΖΡΗΟ: ΚΤΡΗΑ ΑΠΟΣΔΛΔ΢ΜΑΣΑ ΔΠΗΓΟ΢Ζ΢ 

΋πσο αλαθΫξζεθε θαη ζηελ αλΪιπζε ησλ θξηηεξέσλ πξφθεηηαη γηα ηα απνηειΫζκαηα πνπ 

επηηπγρΪλεη ε δεκφζηα νξγΪλσζε αλαθνξηθΪ κε ηε ζηξαηεγηθά θαη ηνλ πξνγξακκαηηζκφ 

ηεο ζε ζρΫζε κε ηηο αλΪγθεο θαη ηηο απαηηάζεηο ησλ δηαθνξεηηθψλ κεηφρσλ (π.ρ. 

εμσηεξηθΪ απνηειΫζκαηα), θαη ηα απνηειΫζκαηα πνπ Ϋρεη επηηχρεη ε νξγΪλσζε ζε ζρΫζε 

κε ηε δηνέθεζε θαη ηε βειηέσζά ηεο (εζσηεξηθΪ απνηειΫζκαηα).  

΢ε γεληθΫο γξακκΫο, ε επηθνηλσλέα κεηαμχ ησλ ηκεκΪησλ εέλαη ηθαλνπνηεηηθά, αλ θαη 

απαηηεέηαη βειηέσζε γηα πεξεηαέξσ δηεπθφιπλζε ησλ δηαδηθαζηψλ. Οη ρψξνη εέλαη 

ιεηηνπξγηθνέ θαη ηα κεραλάκαηα ηειεπηαέαο ηερλνινγέαο, γεγνλφο πνπ δηθαηνινγεέηαη 

απφ ηηο πςειΫο δαπΪλεο ηνπ θξΪηνπο γηα πξνκάζεηεο ηερλνινγηθνχ, λνζνθνκεηαθνχ 

εμνπιηζκνχ. ΢ρεηηθΪ κε ηηο δηαδηθαζέεο, παξαηεξάζεθε πσο δελ ππΪξρεη Ϋλα ζαθψο 

νξηζκΫλν θαζεθνληνιφγην γηα ηνπο λνζειεπηΫο νχηε αλαπηπγκΫλα πξσηφθνιια γηα ηελ 

λνζειεπηηθά αληηκεηψπηζε ησλ λνζειεπηηθψλ πξνβιεκΪησλ ησλ αζζελψλ αλΪ λφζνπο ά 

ειηθηαθΫο νκΪδεο, αληέζεηα ππάξρε επηθΪιπςε αξκνδηνηάησλ θαη ν θΪζε λνζειεπηάο 

ελεξγνχζε ζχκθσλα κε ηηο πξνζσπηθΫο ηνπ γλψζεηο ά κε φζα κΪζαηλε απφ ζπλαδΫιθνπο 

ηνπ κε κεγαιχηεξε εξγαζηαθά εκπεηξέα ά αλψηεξν επέπεδν γλψζεσλ. Δπέζεο, εμαηηέαο 

ηεο αλεπαξθνχο ζηειΫρσζεο ηεο κνλΪδαο απφ πιεπξΪο λνζειεπηψλ, νη ζπλζάθεο 

εξγαζέαο απηψλ πνπ εξγΪδνληαη εθεέ δελ εέλαη νη θαηΪιιειεο. Απηφ πξνθχπηεη απφ ην 

γεγνλφο φηη Ϋλαο λνζειεπηάο ζηε ΜΔΘ αληηζηνηρεέ ζε ηξεηο λνζειεπφκελνπο αζζελεέο  

θαη απφ ην φηη νη βΪξδηεο, ελψ ζα Ϋπξεπε λα Ϋρνπλ δηαθνξΪ δψδεθα σξψλ, βΪζεη λφκνπ, 

θΪηη ηΫηνην δελ αθνινπζεέηαη. ΑπηΪ ζπλεπΪγνληαη φηη νη λνζειεπηΫο κπνξεέ λα θΪλνπλ 

ζαλΪζηκα ιΪζε θαηΪ ηε δηΪξθεηα ηεο βΪξδηΪο ηνπο, θαζψο θαη ην φηη αλακελφκελα δελ 

κπνξνχλ λα παξΫρνπλ πνηνηηθΫο ππεξεζέεο πγεέαο, βαδέδνληαο κε καζεκαηηθά αθξέβεηα 

ζην δξφκν ηεο επαγγεικαηηθάο εμνπζΫλσζεο. 

 ΋ζνλ αθνξΪ ηελ εθπαέδεπζε δελ ππΪξρεη δΫζκεπζε απφ ηνπο πξντζηΪκελνπο γηα 

ζπλερά επηκφξθσζε – βειηέσζε ησλ έδησλ θαη ησλ πθηζηακΫλσλ ηνπο. ΔπηπξνζζΫησο, 

δελ ζπκκνξθψλνληαλ φινη νη λνζειεπηΫο κε ηνπο θαλφλεο αληηζεςέαο, ζΫηνληαο ζε 

θέλδπλν φρη κφλν ηελ πξνζσπηθά ηνπο αζθΪιεηα, αιιΪ θαη ηελ αζθΪιεηα ησλ αζζελψλ. 

΋ζνλ αθνξΪ ην Ϋθην θξηηάξην ησλ απνηειεζκΪησλ πνπ εέλαη πξνζαλαηνιηζκΫλα πξνο 

ηνλ πνιέηε πειΪηε δελ παξαηεξάζεθε εηδηθΪ ζηνπο λνζειεπφκελνπο ζηε ΜΔΘ θαη ηνπο 

ζπγγελεέο ηνπο λα εθαξκφδεηαη θΪπνην εξγαιεέν κε βΪζεη ην νπνέν ζα γηλφηαλ ζπιινγά 
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ζηνηρεέσλ γηα ηελ αμηνιφγεζε ηνπ πξνζσπηθνχ θαη ησλ παξερφκελσλ ππεξεζηψλ πγεέαο. 

΢ρεηηθΪ κε ην ηειεπηαέν θξηηάξην ησλ απνηειεζκΪησλ επέδνζεο, χζηεξα απφ εκη-

δνκεκΫλε ζπλΫληεπμε κε ηελ ππεχζπλε ηνπ γξαθεένπ πνηφηεηαο, εθαξκφδνληαη δεέθηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη απνδνηηθφηεηαο γηα Ϋιεγρν πνηφηεηαο ηεο θΪζε δηαδηθαζέαο ά 

νξηζκΫλσλ δηαδηθαζηψλ κφλν ζηα πιαέζηα εξεπλεηηθψλ πξσηνθφιισλ, δηφηη, ελψ 

ππΪξρνπλ αληέζηνηρνη δεέθηεο, ππΪξρεη Ϋιιεηςε πξνζσπηθνχ, γηα λα θαηαγξΪςεη φηη 

ρξεηΪδεηαη, κε απνηΫιεζκα λα κελ παξΫρνληαη αζθαιά δεδνκΫλα πξνο κειΫηε, ελψ δελ 

ππΪξρεη κεγΪιε δηαζεζηκφηεηα ειεθηξνληθψλ ππνινγηζηψλ. Αθφκε γλσζηνπνηάζεθε 

πσο δελ ππΪξρεη ζεζκηθφ πιαέζην απφ πιεπξΪο ππνπξγεένπ γηα ηελ πνηφηεηα νχηε 

δΫζκεπζε ηεο δηνέθεζεο, γηα λα εθαξκνζηνχλ ηα θξηηάξηα ηνπ θνηλνχ πιαηζένπ 

αμηνιφγεζεο (ΚνξξΫ θαη ΜπισλΪο, 2010).     

          

΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ & ΠΡΟΣΑ΢ΔΗ΢ 

ΜεηΪ απφ ηηο παξαηεξάζεηο πνπ Ϋγηλαλ ζε θΪζε θξηηάξην ηνπ Κνηλνχ Πιαηζένπ 

Αμηνιφγεζεο εέλαη ζαθεέο νη πεξηνρΫο πξνο βειηέσζε θαη πξνο απηά ηελ θαηεχζπλζε 

παξαηέζεληαη νη παξαθΪησ πξνηΪζεηο (ΚνξξΫ θαη ΜπισλΪο, 2010):  

Θα κπνξνχζε: 

 Να πηνζεηεζεέ Ϋλα  δεκνθξαηηθφ ζηπι εγεζέαο, φπνπ ν πξντζηΪκελνο ηεο κνλΪδαο 

ζα ζπλεξγΪδεηαη κε ηνπο πθηζηακΫλνπο ηνπ, ιακβΪλνληαο ζνβαξΪ ππφςε ηηο 

πξνηΪζεηο θαη επηζπκέεο ηνπο, δεκηνπξγψληαο πςειφ αέζζεκα επζχλεο ζηελ νκΪδα, 

απμΪλνληαο ηελ πνηφηεηα εξγαζέαο θαη ηελ ζπλνιηθά επέδνζε.  

 Να επηβξαβεχεηαη ν λνζειεπηάο πνπ εέλαη ηαθηηθφο, ζπλεπάο θαη θαηαβΪιιεη 

πξνζπΪζεηα, θαη ιεθηηθΪ αιιΪ θαη κε Ϊιινπο ηξφπνπο, φπσο εέλαη θΪπνηα επηπιΫνλ 

ρξεκαηηθά ακνηβά, ζπκκεηνρά ζε εθπαηδεπηηθΪ ζεκηλΪξηα ά παξνρά αδεέαο.  

 Να δεκηνπξγεζεέ ζαθψο νξηζκΫλν θαζεθνληνιφγην γηα ηνπο εξγαδφκελνπο 

λνζειεπηΫο ζηε κνλΪδα, κΫζσ ηνπ νπνένπ ζα παξΫρεηαη λνκηθά θΪιπςε γηα ηηο  

δηαδηθαζέεο, ζα δηαρσξέδνληαη ζχκθσλα κε ηε βαζκέδα εθπαέδεπζεο ηνπο νη 

αξκνδηφηεηεο, νη επζχλεο θαη ηα θαζάθνληα ηνπο, θαη ζα απνθεχγνληαη νη κεηαμχ 

ηνπο δηελΫμεηο, ιφγσ επηθΪιπςεο αξκνδηνηάησλ.  

 Να γέλεη επαξθάο ζηειΫρσζε ηεο κνλΪδαο, απφ πιεπξΪο λνζειεπηψλ, γηα ηελ 

επέηεπμε ηεο ηδαληθάο αλαινγέαο «Ϋλαο λνζειεπηάο πξνο Ϋλαλ αζζελά», δηαθνξΪ 12 

σξψλ κεηαμχ ησλ βαξδηψλ θαη απνθπγά ηεο θφπσζεο ηνπ πξνζσπηθνχ.  
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 Να ππΪξρεη ζεζκηθφ πιαέζην ζε επέπεδν πνιηηεέαο, γεληθΪ, αιιΪ θαη λνζνθνκεένπ, 

εηδηθΪ, γηα ηε δΫζκεπζε ζηελ πνηφηεηα, ην νπνέν ζα θαζνξέδεη δεέθηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη απνδνηηθφηεηαο γηα ηνλ Ϋιεγρν ηεο πνηφηεηαο θΪζε 

ηκάκαηνο θαη θΪζε δηαδηθαζέαο κΫζα ζε απηφ. 

 Να ππΪξρνπλ ζπγθεθξηκΫλα θξηηάξηα επηινγάο ησλ εξγαδνκΫλσλ ζηε ΜΔΘ, φπσο ε 

παξαθνινχζεζε ζρεηηθψλ ζεκηλαξέσλ ά ε θαηνρά κεηαπηπρηαθνχ δηπιψκαηνο ζηελ 

εληαηηθά λνζειεέα.  

 Να εμαζθαιηζηεέ ζχκβαζε κε επηζηεκνληθΪ πεξηνδηθΪ, επηθνηλσλέα κε Ϊιια 

λνζνθνκεέα ά μΫλνπο θνξεέο, δηνξγΪλσζε ζεκηλαξέσλ γηα ζπλερά επηκφξθσζε ησλ 

εξγαδνκΫλσλ.  

 Να επηηεπρζεέ αχμεζε ηνπ πνζνζηνχ θιηλψλ ΜΔΘ, δεδνκΫλνπ φηη εέλαη γλσζηά ε 

Ϋιιεηςε θιηλψλ εληαηηθάο ζεξαπεέαο ζηε ρψξα καο, αθνχ ππνινγέδεηαη φηη ν 

αξηζκφο θιηλψλ ΜΔΘ ζηηο πεξηζζφηεξεο κνλΪδεο δελ μεπεξλΪ ην 1,5%-2,5%. 

΢χκθσλα κε ηε βηβιηνγξαθέα ην πνζνζηφ ΜΔΘ θαη ΜΑΦ (κνλΪδεο απμεκΫλεο 

θξνληέδαο) πξνζδηνξέδεηαη πεξέπνπ ζην 8%-10% ηεο δχλακεο ησλ θιηλψλ ηνπ 

λνζνθνκεένπ (Shoemaker & Ayres, 1995). ΑλΪινγα πνζνζηΪ ( 5%-10% ησλ θιηλψλ 

ησλ λνζνθνκεέσλ ) αλαθΫξνληαη θαη απφ ηηο νδεγέεο ζχζηαζεο θαη ιεηηνπξγέαο ησλ 

ΜΔΘ (8
ε
 ΟινκΫιεηα ΚΔ΢Τ, 1983 & ESICM Guidelines 1998).  

 Να δεκηνπξγεζεέ θαη λα ηεξεζεέ θφξκα παξαπφλσλ, πνπ ζα ζπκπιεξψλεηαη εέηε απφ 

ηνπο αζζελεέο φηαλ αλαλάςνπλ απφ ηε κνλΪδα εέηε απφ ηνπο ζπγγελεέο. 

 Να ελεκεξσζνχλ νη αζζελεέο θαη νη ζπγγελεέο ηνπο γηα ηελ χπαξμε ηνπ γξαθεένπ 

επηθνηλσλέαο κε ηνλ πνιέηε φπνπ κπνξνχλ λα απεπζχλνληαη γηα λα αλαθΫξνπλ ηα 

παξΪπνλΪ ηνπο. 

 Να δεκηνπξγεζεέ Ϋληππν αμηνιφγεζεο ην νπνέν ζα ζπκπιεξψλεηαη απφ ηνπο 

λνζειεπηΫο ηεο κνλΪδαο θαη ζα απνηππψλεη ηελ αληέιεςά ηνπο ζρεηηθΪ κε ην 

εξγαζηαθφ πεξηβΪιινλ, ηελ εγεζέα, ηα ζπζηάκαηα δηνέθεζεο, ηε ζηαδηνδξνκέα, ηελ 

αλΪπηπμε ησλ πξνζσπηθψλ ηθαλνηάησλ θαη ηελ παξνρά πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ 

ηεο κνλΪδαο. 

 Ζ θξηηηθά ησλ λνζειεπηψλ απφ ηελ πξντζηακΫλε, λα γέλεηαη αληηθεηκεληθΪ κε 

ζπλερά θαζεκεξηλά παξαηάξεζε θαη εηάζηα, κε Ϋληππα αμηνιφγεζεο Ϋηζη, ψζηε λα 

ληψζνπλ νη λνζειεπηΫο φηη ππΪξρεη αέζζεκα δηθαηνζχλεο. 

 Να δεκηνπξγεζνχλ θχθινη πνηφηεηαο κεηαμχ ησλ λνζειεπηψλ ηνπ ηκάκαηνο ζε 

νκΪδεο 6-8 αηφκσλ, ηαθηηθΪ φπνπ ζα πξαγκαηνπνηνχληαη επνηθνδνκεηηθΫο 
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ζπδεηάζεηο γηα ζΫκαηα πνπ αθνξνχλ ην ηκάκα.  

 

Ζ πξνζΫγγηζε πνπ αλαιχζεθε παξαπΪλσ απνηειεέ Ϋλα πηζαλφ ππφδεηγκα ρξάζεο ηνπ 

ΚΠΑ ζε νπνηνλδάπνηε δεκφζην νξγαληζκφ, φπνπ πξνθχπηνπλ ηα δπλαηΪ ζεκεέα, αιιΪ 

θαη ηα ζεκεέα πξνο βειηέσζε.  
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ΚΔΦΑΛΑΗΟ 6
Ο 

 : ΑΛΛΑ ΔΝΑΛΛΑΚΣΗΚΑ ΔΡΓΑΛΔΗΑ 

΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΖ΢ ΚΑΗ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ΢ ΟΛΗΚΖ΢ ΠΟΗΟΣΖΣΑ΢ ΢ΣΟ 

ΓΖΜΟ΢ΗΟ ΣΟΜΔΑ  

 

6.1 ΝΔΑ ΓΖΜΟ΢ΗΑ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ 

Σα ηειεπηαέα ρξφληα εέλαη ζαθάο ε ηΪζε εθζπγρξνληζκνχ ησλ κνληΫισλ δεκφζηαο 

δηνέθεζεο δέλνληΪο ηνπο Ϋλαλ πξνζαλαηνιηζκφ επειημέαο, απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη 

πνηφηεηαο. Ζ Νέα Γεκόζηα Γηνίθεζε απνηειεέ Ϋλα απφ απηΪ ηα κνληΫια θαη πξφθεηηαη 

γηα κηα ζεσξέα πνπ, φκσο, Ϋρεη εθαξκνζηεέ θαη ζηελ πξΪμε εδψ θαη ηξηΪληα ρξφληα. Οη 

βαζηθΫο αξρΫο ηεο εέλαη: δηνηθεηηθά απνθΫληξσζε, πξνζαλαηνιηζκφο ζηα απνηειΫζκαηα, 

ηθαλνπνέεζε ηνπ πειΪηε, αληαγσληζκφο, νηθνλνκέα ησλ πφξσλ, ζπλεξγαζέεο κε 

ηδησηηθνχο θαη κε θεξδνζθνπηθνχο ηνκεέο ζηελ παξνρά ησλ δεκφζησλ ππεξεζηψλ 

(Hood, 1991). ΚΪπνηα κΫηξα θαη κΫζνδνη απηάο ηεο Νέαο Γεκόζηαο Γηνίθεζεο 

πεξηιακβΪλνπλ: κΫηξεζε ηεο επέδνζεο, ζηξαηεγηθφ πξνγξακκαηηζκφ, πξνυπνινγηζκφ 

επέδνζεο, ζπγθξηηηθά αμηνιφγεζε, Ϋξεπλεο ηθαλνπνέεζεο πειαηψλ, δηνέθεζε κΫζσ 

ζηφρσλ, δηνέθεζε νιηθάο πνηφηεηαο θαη κνληΫια πνπ ζρεηέδνληαη κε απηάλ, φπσο ν 

πέλαθαο ηζνξξνπεκΫλεο ζηνρνζεζέαο, ην ISO 9000 γηα ηε δηνέθεζε ηεο πνηφηεηαο θαη ην 

EFQM κνληΫιν επηρεηξεκαηηθάο αξηζηεέαο. 

 Ζ παξαδνζηαθά δεκφζηα δηνέθεζε Ϋρεη Ϋιιεηςε επειημέαο θαη εέλαη εζηηαζκΫλε ζηηο 

δηεξγαζέεο θαη δηαδηθαζέεο αληέ λα εέλαη ζηνπο ζηφρνπο θαη ηα απνηειΫζκαηα. Σν 

κνληΫιν ηεο Νέαο Γεκόζηαο Γηνίθεζεο Ϋξρεηαη ζαλ δψξν απφ ηηο επηρεηξάζεηο ζην 

δεκφζην ηνκΫα γηα λα ηνλ αλακνξθψζεη. Σν κνληΫιν εθαξκφζηεθε κε επηηπρέα απφ ηηο 

αγγινζαμνληθΫο ρψξεο θαη ε ρξάζε ηνπ πηνζεηάζεθε θαη απφ ηηο ζθαλδηλαβηθΫο κε 

αξθεηΪ ζεακαηηθΪ απνηειΫζκαηα. 

Με ηελ πξφζθαηε νηθνλνκηθά θξέζε, Ϋγηλε αλαγθαέν λα ζπκπιεξσζεέ ην κνληΫιν Νέαο 

Γεκόζηαο Γηνίθεζεο κε ραξαθηεξηζηηθΪ απφ απηφ ηεο Νέαο Γηαθπβέξλεζεο ά αθφκα λα 

δηακνξθσζεέ Ϋλα λΫν θαλνληζηηθφ κνληΫιν. 

Ζ Νέα Γηαθπβέξλεζε δέλεη Ϋκθαζε ζηελ ππεπζπλφηεηα ησλ δεκνζέσλ ππαιιάισλ θαη 

ηηο ππεξεζέεο ηνπο γηα ην δεκφζην ζπκθΫξνλ, ηε δξαζηεξηφηεηα θαη επζχλε ησλ πνιηηψλ 

θαη ηε ζπλεξγαζέα κε θπβεξλεηηθψλ νξγαληζκψλ, επηρεηξάζεσλ θαη πνιηηεέαο. Δπέζεο, 

ην πξφηππν ππνγξακκέδεη ηε ζεκαληηθά εζηθά πηπρά- δηαθΪλεηαο, εζηθψλ αμηψλ, 

επζχλεο θαη αδηαιιαμέαο ζηε δηαθζνξΪ-. Ζ δηαθαλάο ζπλεξγαζέα κεηαμχ ηνπ δεκφζηνπ 
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ηδησηηθνχ ηνκΫα ά κε θπβεξλεηηθψλ νξγαλψζεσλ θΪλεη απηφ ην πξφηππν «ραξηζκαηηθΪ 

ειθπζηηθφ» (Guogis and Gudelis, 2010).  

 

6.1.1 ΜΟΝΣΔΛΟ ΑΛΛΖΛΔΠΗΓΡΑ΢Ζ΢ ΜΔΣΑΞΤ ΣΟΤ ΗΓΗΧΣΗΚΟΤ ΚΑΗ 

ΓΖΜΟ΢ΗΟΤ ΣΟΜΔΑ  

Σν κνληΫιν αιιειεπέδξαζεο κεηαμχ ηνπ ηδησηηθνχ θαη δεκφζηνπ ηνκΫα νπζηαζηηθΪ εέλαη 

ν ζπλδπαζκφο ηξηψλ κνληΫισλ καδέ, ηεο Νέαο Γεκόζηαο Γηνίθεζεο, ηεο Νέαο 

Γηαθπβέξλεζεο θαη απηφ ηεο Δηαηξηθήο Κνηλσληθήο Τπεπζπλόηεηαο πνπ εθαξκφδεηαη 

θπξέσο ζηηο ηδησηηθΫο επηρεηξάζεηο. Απηφ ην θαλνληζηηθφ κνληΫιν ηαηξηΪδεη αθξηβψο 

ζηελ πξνζΫγγηζε δηαθπβΫξλεζεο ηνπ δεκφζηνπ ηνκΫα, επεηδά ππνζηεξέδεη φηη ηα 

απνηειΫζκαηα ηεο δεκφζηαο πνιηηηθάο δελ εμαξηψληαη κφλν απφ ην δεκφζην ηνκΫα, 

αιιΪ απφ ηελ αιιειεπέδξαζε κεηαμχ δεκφζησλ, ηδησηηθψλ θαη κε θπβεξλεηηθψλ 

νξγαληζκψλ (Rhodes, 1997).  

 

6.1.2 ΓΗΑ΢ΣΑ΢ΔΗ΢ ΑΛΛΖΛΔΠΗΓΡΑ΢Ζ΢ ΜΔΣΑΞΤ ΓΖΜΟ΢ΗΟΤ ΚΑΗ 

ΗΓΗΧΣΗΚΟΤ ΣΟΜΔΑ 

Οη δηαζηΪζεηο αιιειεπέδξαζεο κεηαμχ ηνπ δεκφζηνπ θαη ηνπ ηδησηηθνχ ηνκΫα εέλαη νη 

εμάο πΫληε: 

1. Η επίδξαζε ηεο επηρείξεζεο ζηε δεκόζηα πνιηηηθή. Οη εηαηξεέεο ελδηαθΫξνληαη 

γηα ηηο απνθΪζεηο ηεο δεκφζηαο πνιηηηθάο. ΠνιιΫο θνξΫο, αλΪινγα κε ην 

ελδηαθΫξνλ ηνπο πξνζπαζνχλ λα επεξεΪζνπλ ηα θπβεξλεηηθΪ ηδξχκαηα κΫζσ 

πξαθηηθψλ πέεζεο. 

2. ΢πλεξγαζία κεηαμύ δεκόζηνπ θαη ηδησηηθνύ ηνκέα. Απηά ε δηΪζηαζε αλαθΫξεηαη 

ζηηο αιιειεπηδξΪζεηο κεηαμχ δεκφζηνπ θαη ηδησηηθνχ ηνκΫα, φπνπ νη 

επηρεηξάζεηο θαη ηα θπβεξλεηηθΪ ηδξχκαηα εέλαη έζνη σο ζπλεξγΪηεο ζε 

νηθνλνκηθΫο δξαζηεξηφηεηεο. Οη επηρεηξάζεηο απφ ηελ πιεπξΪ ηνπο πξΫπεη λα 

εέλαη θνηλσληθΪ ππεχζπλεο, ελψ αληέζηνηρα νη δεκφζηνη θνξεέο πξΫπεη λα 

πιεξνχλ απαηηάζεηο, φπσο ε εμΪιεηςε ηεο γξαθεηνθξαηέαο, ε ππεξΪζπηζε ηνπ 

δεκφζηνπ ζπκθΫξνληνο ζηηο δηαπξαγκαηεχζεηο, ε δηαζθΪιηζε έζσλ επθαηξηψλ 

γηα αληαγσληζκφ. 

3. Η επίδξαζε ηεο θπβέξλεζεο ζηηο επηρεηξήζεηο. Ο δεκφζηνο ηνκΫαο επεξεΪδεη ηηο 

ηδησηηθΫο επηρεηξάζεηο κε δπν ηξφπνπο: παξΫρνληΪο ηνπο ππνζηάξημε θαη κε ηε 
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ζεζκηθά ξχζκηζε ησλ δξαζηεξηνηάησλ ηνπο. Ζ ππνζηάξημε ησλ δξαζηεξηνηάησλ 

ησλ ηδησηηθψλ επηρεηξάζεσλ απφ δεκφζηνπο θνξεέο εμαξηΪηαη απφ ην θαηΪ πφζν 

ε επηρεέξεζε πξνζζΫηεη αμέα ζηελ θνηλσλέα, κΫζσ κεέσζεο ηεο αλεξγέαο, 

δεκηνπξγέαο ζΫζεσλ εξγαζέαο, θαηλνηνκηψλ θ.α. Μηα ηΫηνηα ππνζηάξημε πξΫπεη 

λα εέλαη έζε πξνο φιεο ηηο εηαηξέεο, ρσξέο κεκνλσκΫλεο δηαθξέζεηο. 

4. Η επηρείξεζε σο ελδηαθεξόκελν κέξνο ηνπ δεκόζηνπ ηνκέα. Οη επηρεηξάζεηο 

ελδηαθΫξνληαη, φπσο φινη νη Ϊιινη ελδηαθεξφκελνη ηνπ δεκφζηνπ ηνκΫα, γηα 

δεκνθξαηηθά, δηαθαλά, απνδνηηθά θαη απνηειεζκαηηθά δεκφζηα δηαθπβΫξλεζε, 

πνηφηεηα ππεξεζηψλ ζην δεκφζην ηνκΫα, θαζψο θαη απνδνρά θαη εθαξκνγά ησλ 

απνθΪζεσλ γηα ην θαιφ ηνπ δεκνζένπ ζπκθΫξνληνο. 

5. Ο δεκόζηνο ηνκέαο ζαλ ελδηαθεξόκελν κέξνο ηεο επηρείξεζεο. Οη επηρεηξάζεηο 

εέλαη ππεχζπλεο, φρη κφλν γηα ηνπο δηθνχο ηεο εκπιεθφκελνπο, αιιΪ θαη γηα 

Ϊιινπο εκπιεθφκελνπο, φπσο νη εξγαδφκελνη, πξνκεζεπηΫο, πειΪηεο θαη ε 

θνηλσλέα (Jamali, 2008). Έηζη, θαηΪ θΪπνην ηξφπν κεηαβαηηθΪ, ν δεκφζηνο 

ηνκΫαο απνηειεέ ελδηαθεξφκελν κΫξνο ηεο επηρεέξεζεο, αθνχ ελδηαθΫξεηαη γηα 

φινπο ηνπο παξαπΪλσ εκπιεθνκΫλνπο (Guogis and Gudelis, 2010). 

 

6.2 ΣΟ ΔΡΓΑΛΔΗΟ “STAIR” Χ΢ ΠΛΑΗ΢ΗΟ ΓΗΑ ΣΖΝ ΑΛΛΑΓΖ ΢ΣΖΝ 

ΚΤΒΔΡΝΖΣΗΚΖ ΔΠΗΓΟ΢Ζ 

Σν STAIR (Strategy-Targets-Assessment-Implementation-Results) εέλαη Ϋλα κνληΫιν 

πνπ ζηνρεχεη λα πξνζθΫξεη Ϋλα πεξηεθηηθφ εξγαιεέν γηα ηε βειηέσζε ηεο θπβεξλεηηθάο 

επέδνζεο θαη ηε κεηαηξνπά ηεο θπβΫξλεζεο ζε Ϋλαλ νξγαληζκφ εζηηαζκΫλν ζηε 

ζηξαηεγηθά (Kaplan and Norton, 2000). Σν κνληΫιν απαληΪ ζε ζεκαληηθΫο εξσηάζεηο 

φπσο:  

 Πνηα εέλαη ε απνζηνιά  ηνπ νξγαληζκνχ; 

 Πνηνέ εέλαη νη ζηξαηεγηθνέ ζηφρνη θαη πψο κπνξνχλ λα επηηεπρζνχλ; 

 Πσο κεηξηΫηαη ε νξγαλσζηαθά επέδνζε; 

 Πνηεο εέλαη νη πηζαλΫο πεγΫο ηεο επέδνζεο; 

 Πσο ε αλαηξνθνδφηεζε ζηελ εθξνά ηεο επέδνζεο ρξεζηκνπνηεέηαη γηα λα θΪλεη 

βειηηψζεηο; 
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Ζ βαζηθά ηδΫα δηαηχπσζεο ηνπ κνληΫινπ STAIR ππφθεηηαη ζηελ πξνυπφζεζε ε επέδνζε 

λα εέλαη κηα αληαλΪθιαζε ηεο ζηξαηεγηθάο. Ζ αλΪπηπμε ελφο ζπζηάκαηνο κΫηξεζεο 

επέδνζεο, παξΪ ηηο δπζθνιέεο ηνπ, επηηξΫπεη ζε κηα νξγΪλσζε λα δψζεη πξνηεξαηφηεηα 

θαη λα θαηαλνάζεη απηφ πνπ εέλαη ζεκαληηθφ γηα ηελ επηηπρέα. Σν θχξην φθεινο πνπ 

εμΪγεηαη απφ ην κνληΫιν STAIR εέλαη κηα δνκεκΫλε κεζνδνινγέα πνπ γεθπξψλεη ην 

ρΪζκα κεηαμχ ηεο επέδνζεο θαη ηεο δηεξγαζέαο ηνπ ζηξαηεγηθνχ κΪλαηδκελη. 

ΠεξηγξΪθεη κηα ζπζηεκαηηθά, αλνηθηά πξνζΫγγηζε, πνπ ρξεζηκνπνηεέ πνηθέιεο ηερληθΫο 

φπσο: αλΪιπζε SWOT, TQM, BPR, ζπγθξηηηθά αμηνιφγεζε, ζε κηα πξνζπΪζεηα λα 

επζπγξακκηζηνχλ ηα πνιιαπιΪ θπβεξλεηηθΪ ππνζπζηάκαηα ζε απηά ηε ζηξαηεγηθά. Σν 

STAIR εέλαη Ϋλα νιηζηηθφ πξφηππν πνπ θαηαλνεέ ηηο επθαηξέεο θαη ηηο απεηιΫο ηνπ 

εμσηεξηθνχ πεξηβΪιινληνο, ηηο δπλΪκεηο θαη ηηο αδπλακέεο ηνπ εζσηεξηθνχ 

πεξηβΪιινληνο, θαζψο, επέζεο, θαη ηελ αιιειεμΪξηεζε φισλ ησλ ππνζπζηεκΪησλ ζηε 

δηεξγαζέα, κεηαηξΫπνληαο ηηο εηζξνΫο θαη ηηο δηεξγαζέεο ζε παξαγσγηθΫο εθξνΫο θαη 

απνηειΫζκαηα. Σν κνληΫιν κπνξεέ λα εθθξαζηεέ ζε κεηξάζηκνπο φξνπο ππφ ηε κνξθά 

κηαο εμέζσζεο πνιιαπιάο παιηλδξφκεζεο: 

OP = a+b1STA+b2I+b3R+e  φπνπ: 

ΔμαξηεκΫλε κεηαβιεηά: OP, (νξγαλσζηαθά επέδνζε) 

ΑλεμΪξηεηεο κεηαβιεηΫο: δηαρεέξηζε κεηαβιεηάο- ζηξαηεγηθά- ζηφρνη- 

αμηνιφγεζε(STA) 

Γηαρεέξηζε εηζξνψλ θαη δηεξγαζηψλ- εθαξκνγά (I) 

Γηαρεέξηζε εθξνψλ θαη αλαηξνθνδφηεζε- απνηειΫζκαηα (R)  

b1, b2, b3: ζπληειεζηΫο παιηλδξφκεζεο 

Σν πξφηππν επέζεο δέλεη Ϋκθαζε ζηελ αλΪπηπμε κε απηψλ θεθαιαέσλ φπσο: ε 

δΫζκεπζε ησλ εξγαδνκΫλσλ, ε ηθαλνπνέεζε ησλ πνιηηψλ θαη ε δηαρεέξηζε ηεο γλψζεο. 

΋πσο ραξαθηεξηζηηθΪ αλαθΫξνπλ θαη νη Kaplan θαη Norton,  ε εληζρπκΫλε 

αληαγσληζηηθφηεηα απαηηεέ δηεπζπληΫο ηθαλνχο λα δνπλ ηελ επέδνζε σο Ϋλα 

πνιπδηΪζηαην ζΫκα, πνπ κεηξηΫηαη κΫζσ ελφο ηζνξξνπεκΫλνπ ζπλφινπ δεηθηψλ γηα θΪζε 

πεξηνρά κΫζα ζηελ νξγΪλσζε θαη γηα θΪζε επέπεδν (Neely and Adams, 2000).  

ΚΪζε δεκφζηα δηνέθεζε νξγαληζκνχ εέλαη κνλαδηθά θαη πξΫπεη λα αθνινπζάζεη ην δηθφ 

ηεο κνλνπΪηη, θαζψο εθαξκφδεη ην κνληΫιν STAIR. Μπνξεέ νη νξγαληζκνέ λα 



139 

 

ιεηηνπξγνχλ κε βΪζε ην θνηλφ πιαέζην  δεκφζηαο δηνέθεζεο, αιιΪ, ζηελ 

πξαγκαηηθφηεηα, αληαπνθξέλνληαη δηαθνξεηηθΪ. ΠαξαθΪησ αθνινπζεέ ε ζρεκαηηθά 

δνκά ηνπ κνληΫινπ: 

 

ΓηΪγξακκα 6-1 ΜνληΫιν STAIR        

 

Οξγαλσηηθά Δπέδνζε 

 

 

 

                                     

 

 

 

Πεγά: Zeppou and Sotirakou, 2003 pp. 12          

 

6.3 ΔΝΝΟΗΑ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ΢ ΜΔ΢Χ ΢ΣΟΥΧΝ 

Χο Γηνίθεζε κέζσ ΢ηόρσλ νξέδεηαη ε δηαδηθαζέα πξνζδηνξηζκνχ ζαθψλ ζθνπψλ, 

επηδηψμεσλ θαη επηδφζεσλ απφ ηα αλψηαηα ηεξαξρηθΪ επέπεδα θΪζε θνξΫα θαη ε ελ 

ζπλερεέα θαζνδηθά δηΪρπζά ηνπο, ππφ κνξθά εμεηδηθεπκΫλσλ δξΪζεσλ, ζε θΪζε 

θαηψηεξν ηεξαξρηθφ επέπεδν. Οη πξντζηΪκελνη φισλ ησλ βαζκέδσλ θαζψο θαη νη 

ππΪιιεινη δεζκεχνληαη, ζε εηάζηα βΪζε, γηα ηελ πινπνέεζε ζπγθεθξηκΫλσλ ελεξγεηψλ 

θαη ηελ επέηεπμε ζπγθεθξηκΫλσλ πνζνηηθψλ θαη πνηνηηθψλ απνηειεζκΪησλ. 

Ζ Γνκά ηεο Γηνέθεζεο κΫζσ ζηφρσλ εέλαη ε αθφινπζε: 

 

 

 

S 

T 

A 

I 

R 

΢ηξαηεγηθά ΜΫηξεζεο Δπέδνζεο 
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ΓηΪγξακκα 6-2 Γνκά Γηνέθεζεο κΫζσ ζηφρσλ 

 

 

 

      

 

       

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

Πεγά: www.gspa.gr 

ΠΟΛΗΣΗΚΖ ΖΓΔ΢ΗΑ                       

ΚΑΘΟΡΗ΢ΜΟ΢ ΢ΣΡΑΣΖΓΗΚΧΝ ΢ΚΟΠΧΝ 

ΓΖΜΟ΢ΗΑ΢ ΟΡΓΑΝΧ΢Ζ΢ 

ΑΝΣΗΚΔΗΜΔΝΗΚΟΗ ΢ΚΟΠΟΗ ΠΡΟΨ΢ΣΑΜΔΝΟΤ 

(ΓΔΝ. Γ/Ν΢Ζ΢, Γ/Ν΢Ζ΢, ΣΜΖΜΑΣΟ΢) 

ΤΠΟΓΔΗΞΖ 

ΑΝΣΗΚΔΗΜΔΝΗΚ΍Ν 

΢ΚΟΠΧΝ ΣΟΤ 

ΠΡΟΨ΢ΣΑΜΔΝΟΤ 

ΠΡΟ΢ ΣΟΝ 

ΤΦΗ΢ΣΑΜΔΝΟ 

ΔΚΘΔ΢Ζ 

ΑΝΣΗΚΔΗΜΔΝΗΚΧΝ 

΢ΣΟΥΧΝ ΣΟΤ 

ΤΦΗ΢ΣΑΜΔΝΟΤ 

ΠΡΟΩΠΟΘΔ΢ΔΗ΢ 

(ΓΑΠΑΝΔ΢, ΤΛΗΚΑ 

ΜΔ΢Α, ΑΝΘΡΧΠΗΝΟΗ 

ΠΟΡΟΗ, ΣΔΥΝΗΚΖ 

ΤΠΟ΢ΣΖΡΗΞΖ, 

ΔΞΧΣΔΡΗΚΔ΢ 

΢ΤΝΔΡΓΑ΢ΗΔ΢) 

ΑΝΣΗΚΔΗΜΔΝΗΚΟΗ ΢ΣΟΥΟΗ ΤΦΗ΢ΣΑΜΔΝΟΤ  

ΠΔΡΗΟΓΗΚΖ 

ΑΝΑ΢ΚΟΠΖ΢Ζ 

ΠΡΟΟΓΟΤ ΑΠΟ 

ΠΡΟΨ΢ΣΑΜΔΝΟ – 

ΠΑΡΟΥΖ 

ΤΠΟ΢ΣΖΡΗΞΖ΢ 

΢ΤΝΔΡΓΑ΢ΗΑ 

ΤΦΗ΢ΣΑΜΔΝΟΤ ΓΗΑ 

ΣΤΥΟΝ 

ΑΝΑΘΔΧΡΖ΢Ζ ΣΧΝ 

΢ΣΟΥΧΝ 

ΑΝΑΘΔΧΡΖΜΔΝΟΗ 

΢ΣΟΥΟΗ 

ΝΔΑ 

ΓΔΓΟΜΔΝΑ 

΢ΤΜΦΧΝΗΑ ά 

΢Δ ΠΔΡΗΠΣΧ΢Ζ 

ΓΗΑΦΧΝΗΑ΢ 

ΚΑΘΟΡΗ΢ΜΟ΢ 

΢ΣΟΥΧΝ ΑΠΟ 

ΣΟΝ 

ΠΡΟΨ΢ΣΑΜΔΝΟ 

ΓΗΟΗΚΖΣΗΚΖ ΓΡΑ΢Ζ – ΠΡΟΓΡΑΜΜΑ ΔΝΔΡΓΔΗΧΝ 

΢ΤΜΦΧΝΗΑ ά ΢Δ 

ΠΔΡΗΠΣΧ΢Ζ ΓΗΑΦΧΝΗΑ΢ 

ΚΑΘΟΡΗ΢ΜΟ΢ ΢ΣΟΥΧΝ 

ΑΠΟ ΣΟΝ ΠΡΟΨ΢ΣΑΜΔΝΟ 

Α
Ν

Α
Σ

Ρ
Ο

Φ
Ο

Γ
Ο

Σ
Ζ

΢
Ζ
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6.3.1 ΠΡΟΩΠΟΘΔ΢ΔΗ΢ ΟΡΘΖ΢ ΢ΣΟΥΟΘΔ΢ΗΑ΢   

  Ζ ζπγθεθξηκελνπνέεζε ησλ ζηφρσλ πνπ πεξηγξΪθνληαη ζε αληέζηνηρα  πξνγξΪκκαηα 

δξΪζεο πξΫπεη λα πεξηιακβΪλεη:  

 ΗεξΪξρεζε ησλ επηδηψμεσλ, πξνζδηνξηζκφ ησλ θξέζηκσλ θαη θαέξησλ 

δξαζηεξηνηάησλ.  

 Γηαθνξνπνέεζε ζε επηκΫξνπο ζηφρνπο.  

 Πξνζδηνξηζκφ ησλ θχξησλ θαη ελαιιαθηηθψλ ηξφπσλ δξΪζεο θαζψο θαη ηεο 

θαηαλνκάο ησλ επζπλψλ θαη αξκνδηνηάησλ αλΪ νξγαληθά κνλΪδα θαη ππΪιιειν.   

 Πεξηγξαθά ησλ ζπλδΫζεσλ θαη αιιειεμαξηάζεσλ κεηαμχ ησλ εμεηδηθεπκΫλσλ 

δξαζηεξηνηάησλ.  

 Τπνινγηζκφ θαη εμαζθΪιηζε ησλ απαηηνχκελσλ πφξσλ (αλζξψπηλν δπλακηθφ, 

νηθνλνκηθΫο δαπΪλεο θιπ).  

Θεκειηψδεο πξνυπφζεζε γηα ηελ επηηπρά εθαξκνγά ηνπ ζπζηάκαηνο «Γηνέθεζε κΫζσ 

΢ηφρσλ» εέλαη ε ππνζηάξημά ηνπ, ηφζν απφ ηελ πνιηηηθά εγεζέα, φζν θαη απφ ηε 

δηνηθεηηθά ηεξαξρέα. ΋πσο αλαθΫξεηαη ζηηο δηαηΪμεηο ηεο παξ. 1(α), Ϊξζξν 3 ηνπ 

λ.3230/2004, ε δηαδηθαζέα ζηνρνζεζέαο μεθηλΪεη κε απφθαζε ηνπ Τπνπξγνχ ά ηνπ 

ΟξγΪλνπ Γηνέθεζεο θΪζε θνξΫα, κε ηελ νπνέα γλσζηνπνηνχληαη θαη θαηαλΫκνληαη ζηηο 

νηθεέεο Τπεξεζέεο νη ζηξαηεγηθνέ ζηφρνη γηα ην επφκελν Ϋηνο. ΢ηε ζπλΫρεηα, νη 

ζηξαηεγηθνέ ζηφρνη αλαιχνληαη ζε επηκΫξνπο ελΫξγεηεο, νη νπνέεο εέλαη δπλαηφλ θαη 

απηΫο κε ηε ζεηξΪ ηνπο λα εμεηδηθεχνληαη. Δηδηθφηεξα, θαηΪ ηε δηαδηθαζέα θαζνξηζκνχ 

ηνπ θΪζε επηκΫξνπο ζηφρνπ πξΫπεη λα δέλνληαη απαληάζεηο ζε ζπγθεθξηκΫλα 

εξσηάκαηα, απαξέζκεζε ησλ νπνέσλ παξαηέζεηαη παξαθΪησ ππφ κνξθά εξσηάζεσλ – 

απαληάζεσλ, γηα δηεπθφιπλζε ησλ Τπεξεζηψλ (βι. πέλαθα 6-1).  Σα εξσηάκαηα απηΪ 

δηακνξθψλνληαη, εκπινπηέδνληαη, δηαθνξνπνηνχληαη βΪζεη ησλ ηδηαέηεξσλ αλαγθψλ, 

ραξαθηεξηζηηθψλ  ηεο θΪζε ππεξεζέαο. 

 

 

 

 



142 

 

Πέλαθαο 6-1 Δξσηάζεηο αλαθνξηθΪ κε ηε Γεκφζηα Τπεξεζέα 

ΔΡΧΣΖ΢Ζ ΑΠΑΝΣΖ΢Ζ 

Πνηνο εέλαη ν ζηφρνο;  

Έρεη ιΪβεη ππφςε ηνπ ην ζηξαηεγηθφ ζθνπφ ηεο 

Τπεξεζέαο; 

 

ΤπΪξρεη ε απαηηνχκελε ππνζηάξημε γηα ηελ επέηεπμά 

ηνπ;   

 

Βξέζθεηαη ζε αληηζηνηρέα κε ηνπο ζηφρνπο ησλ 

αλψηεξσλ θαη θαηψηεξσλ ηεξαξρηθψλ επηπΫδσλ; 

 

ΥξεηΪδεηαη, γηα ηελ επέηεπμά ηνπ,  ζπλεξγαζέα κε 

Ϊιιεο νξγαληθΫο κνλΪδεο;   

 

Δέλαη επαιεζεχζηκνο (δειαδά ζην ηΫινο ηεο 

θαζνξηζκΫλεο ρξνληθάο πεξηφδνπ κπνξνχκε λα 

γλσξέδνπκε αλ εθπιεξψζεθε ά φρη); 

 

 Δέλαη ζαθάο, κεηξάζηκνο, ξεαιηζηηθφο, εθηθηφο θαη 

ρξνληθΪ πξνζδηνξηζκΫλνο; 

 

Δέλαη αλαπξνζαξκφζηκνο;   

Πνηα εέλαη ηα επηκΫξνπο βάκαηα / νη αλαγθαέεο 

ελΫξγεηεο πνπ πξΫπεη λα αθνινπζεζνχλ γηα ηελ 

επέηεπμά ηνπ;   

 

Έρεη δνζεέ ε δπλαηφηεηα ζε φινπο ηνπο κεηφρνπο λα 

δηαηππψζνπλ ηηο απφςεηο ηνπο ζρεηηθΪ; 

 

Έρεη θαηαζηεέ γλσζηφο ζε φινπο ηνπο κεηφρνπο 

εγγξΪθσο θαη κε ηξφπν μεθΪζαξν θαη θαηαλνεηφ; 

 

Πνηεο εέλαη νη αλαγθαέεο πξνυπνζΫζεηο (δαπΪλεο, 

πιηθΪ κΫζα, αλζξψπηλνη πφξνη, ηερληθά ππνζηάξημε, 

εμσηεξηθΫο ζπλεξγαζέεο) γηα ηελ επέηεπμά ηνπ;  

 

Καζνξέδεηαη αλΪινγα κε ηα ζπγθεθξηκΫλα 

θαζάθνληα πνπ αζθεέ θΪζε ππΪιιεινο ζην πιαέζην 

ησλ αξκνδηνηάησλ ηεο νξγαληθάο ηνπ κνλΪδαο;  

 

Πεγά: www.gspa.gr 

http://www.gspa.gr-/
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6.4 ΝΔΔ΢ ΣΑ΢ΔΗ΢ ΢ΣΖΝ ΔΤΡΧΠΑΨΚΖ ΓΖΜΟ΢ΗΑ ΓΗΟΗΚΖ΢Ζ 

Ζ παγθνζκηνπνέεζε θαη νη κεηαβαιιφκελεο ηΪζεηο ηεο αγνξΪο εξγαζέαο θΫξλνπλ 

λΫεο πξνθιάζεηο γηα ηελ θνπιηνχξα, ηηο αμέεο θαη ηε δενληνινγέα ζηελ επξσπατθά 

δεκφζηα δηνέθεζε. Δθηφο απφ απηφ, νη λΫεο γεληΫο θαη ε παξΪηαζε ηεο εξγαζέαο ησλ 

ειηθησκΫλσλ γελεψλ δεηνχλ Ϊιιεο, δηαθνξεηηθΫο εξγαζέεο θαη ζπλδπαζκνχο δηα βένπ 

κΪζεζεο, θαζψο θαη ξχζκηζεο ηνπ ρξφλνπ εξγαζέαο.  

Οη ηΪζεηο απηΫο, ζε ζπλδπαζκφ κε Ϊιια αηηάκαηα ησλ εκπιεθφκελσλ κεξψλ γηα ηα 

πξντφληα, ηηο ππεξεζέεο θαη ηελ αλΪκεημε ησλ πνιηηψλ, πξΫπεη λα απνηεινχλ κΫξνο κηαο 

κειινληηθάο ζηξαηεγηθάο γηα θΪζε δεκφζην νξγαληζκφ. ΋ινη νη εζληθνέ, ηνκεέο θαη νη 

πνιηηηθΫο ζε νξγαλσηηθφ επέπεδν εζηηΪδνπλ ζε βξαρππξφζεζκεο ιχζεηο -πψο ζα ιχζνπλ 

ηα ηξΫρνληα δεηάκαηα-. ΢πρλΪ ν δεκφζηνο ηνκΫαο θαη νη ππΪιιεινέ ηνπ, π.ρ. ζηελ 

πγεηνλνκηθά πεξέζαιςε, ηελ εθπαέδεπζε θαη ηνπο ηνκεέο ηεο δεκφζηαο δηνέθεζεο, θαζψο 

επέζεο θαη νη πην επΪισηεο νκΪδεο, φπσο νη ειηθησκΫλνη, λΫνη πηπρηνχρνη θαη νη Ϊλεξγνη, 

βΪιινληαη πεξηζζφηεξν.  ΋ιεο απηΫο νη νκΪδεο πΪζρνπλ απφ ηε κεέσζε ηνπ θξαηηθνχ 

πξνυπνινγηζκνχ θαη ηηο απνιχζεηο ζην φλνκα ηεο απνηακέεπζεο δαπαλψλ. ΚΪζε ρψξα 

ςΪρλεη ηα θαηΪιιεια φξγαλα κε ηα νπνέα λα αληηκεησπέζεη ηηο ηξΫρνπζεο θαη 

κειινληηθΫο πξνθιάζεηο, δειαδά θαζηζηψληαο ηηο αγνξΫο εξγαζέαο πην πξνζαξκνζηηθΫο 

ζηηο γξάγνξεο αιιαγΫο. Ζ ελζσκΪησζε ηεο Ϋλλνηαο flexicurity (κηα ηζνξξνπέα κεηαμχ 

επειημέαο θαη αζθΪιεηαο) ζηηο πνιηηηθΫο κηαο θπβΫξλεζεο κπνξεέ λα ρξεζηκεχζεη ζηελ 

αλΪπηπμε βηψζηκσλ ζηξαηεγηθψλ γηα ηελ αγνξΪ εξγαζέαο, απνθεχγνληαο ηΫηνηεο 

θαηαζηΪζεηο, φπσο ην Ϊθακπην πξνζσπηθφ ά πςειΪ επέπεδα αλεξγέαο.  

 

6.4.1 ΔΝΝΟΗΑ FLEXICURITY  

Ο λενινγηζκφο flexicurity πξνΫξρεηαη απφ ηηο ιΫμεηο Flexibility θαη Security πνπ 

κεηαθξΪδνληαη ζε επειημέα θαη αζθΪιεηα. Ζ Ϋλλνηα flexicurity ππνγξακκέδεη ηελ 

επειημέα ηεο αγνξΪο εξγαζέαο θαη κΫζα ζηηο νξγαλψζεηο, ελψ, ζπγρξφλσο, εμαζθΪιηζε 

αζθαιάο κεηΪβαζεο γηα ηνπο ππαιιάινπο απφ κηα εξγαζέα ά ζΫζε ζε Ϊιιε, εζσηεξηθΪ 

θαζψο επέζεο θαη εμσηεξηθΪ.  

Ζ πξνζΫγγηζε flexicurity εέλαη κηα ελζσκαησκΫλε ζηξαηεγηθά, πνπ θαηαζθεπΪζηεθε γηα 

ην ρεηξηζκφ δηαθνξεηηθψλ  ηχπσλ πξνθιάζεσλ ζηηο νξγαλψζεηο θαη ηελ αγνξΪ εξγαζέαο, 

θαη επνκΫλσο κπνξεέ, επέζεο, λα πξνζαξκφδεηαη ζηα ζπγθεθξηκΫλα πξνβιάκαηα πνπ 

πξνθχπηνπλ απφ ηελ ηξΫρνπζα νηθνλνκηθά θξέζε.  
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Σν flexicurity, ζαλ Ϋλλνηα, ππνγξακκέδεη ηελ επειημέα ησλ αγνξψλ εξγαζέαο 

εμαζθαιέδνληαο, ηαπηφρξνλα, κηα αζθαιά κεηΪβαζε γηα ηνπο ππαιιάινπο θαηΪ ηε 

δηΪξθεηα ηεο δσάο ηνπο: απφ ην ζρνιεέν γηα λα εξγαζηνχλ, απφ ηε κηα εξγαζέα ά ζΫζε ζε 

Ϊιιε, κεηαμχ ηεο αλεξγέαο ά ηεο αδξΪλεηαο θαη ηεο εξγαζέαο, θαη απφ ηελ εξγαζέα ζηελ 

απνρψξεζε.  

Ζ αζθΪιεηα εέλαη θΪηη πεξηζζφηεξν απφ αζθΪιεηα εξγαζέαο. Δέλαη ε δηεπθφιπλζε ησλ 

αλζξψπσλ γηα λα πξνρσξάζνπλ ζηελ νηθνλνκηθΪ ελεξγά δσά. Σνπο βνεζΪ, γηα λα βξνπλ 

ηε λΫα απαζρφιεζε. Δέλαη νθΫιε γηα ηελ επαξθά αλεξγέα, γηα λα δηεπθνιχλεη ηηο 

κεηαβΪζεηο θαη ηηο καθξνρξφληεο επθαηξέεο θαηΪξηηζεο δσάο γηα φινπο ηνπο 

ππαιιάινπο. ΠξΫπεη λα ιεθζεέ ππφςε φηη απηά ε Ϋλλνηα αλαθΫξεηαη ζε εμσηεξηθά, θαη 

ζε εζσηεξηθά επειημέα θαη αζθΪιεηα.  

ΚαηΪ ηνλ Wilthagen (2004) ε κάηξα flexicurity απνηειεέηαη απφ ηΫζζεξα ζηνηρεέα 

επειημέαο: εμσηεξηθΪ αξηζκεηηθΪ, εζσηεξηθΪ αξηζκεηηθΪ, επειημέα ιεηηνπξγηθνχ θφζηνπο 

θαη θφζηνπο εξγαζέαο-ακνηβάο, θαη ηΫζζεξα ζηνηρεέα αζθΪιεηαο: εξγαζέα, απαζρφιεζε, 

αζθΪιεηα εηζνδάκαηνο θαη ζπλδπαζκνχ αζθΪιεηαο. ΚΪζε Ϋλα απφ ηα ζηνηρεέα πεξηΫρεη 

δηΪθνξνπο πεξαηηΫξσ δεέθηεο πνπ βνεζνχλ λα πεξηγξαθεέ ε θαηΪζηαζε αγνξΪο 

εξγαζέαο αθξηβΫζηεξα σο επΫιηθηε ά αζθαιάο. Σα ζηνηρεέα επειημέαο θαη αζθΪιεηαο 

κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ ρσξηζηΪ ά ζε ζπλδπαζκφ κεηαμχ ηνπο, πξνθεηκΫλνπ λα 

θηΪζνπλ ζηνλ απαξαέηεην ζπλδπαζκφ πνιηηηθψλ γηα κηα θαηΪζηαζε αγνξΪο εξγαζέαο 

κηαο ζπγθεθξηκΫλεο ρψξαο. Ζ κάηξα flexicurity επεμεγεέ δηαθνξεηηθΫο αληαιιαγΫο 

κεηαμχ ησλ κνξθψλ ηεο αζθΪιεηαο θαη ηεο επειημέαο. Παξαδεέγκαηνο ρΪξηλ, ε απνδνρά 

ηεο ιηγφηεξεο αζθΪιεηαο εξγαζέαο κπνξεέ λα εμηζνξξνπεζεέ κε ην λα παξΪζρεη Ϊιιεο 

κνξθΫο αζθΪιεηαο αληέ απηνχ, φπσο εηζφδεκα ά ζπλδπαζκφ αζθΪιεηαο. 

Ζ Ϋλλνηα flexicurity δηαθνξνπνηεέ κεηαμχ ηεζζΪξσλ ηχπσλ απφ ηελ αζθΪιεηα: ηέηινη 

εξγαζέαο, απαζρφιεζεο, εηζνδάκαηνο θαη ζπλδπαζκνχ αζθαιεέαο. Ζ αζθΪιεηα 

εξγαζέαο ζεκαέλεη ηελ πξνζηαζέα ελΪληηα ζηηο απνιχζεηο θαη ζεκαληηθΫο αιιαγΫο ζηηο 

ζπλζάθεο απαζρφιεζεο θαη εξγαζέαο. Δέλαη κηα απφ ηηο πην παξαδνζηαθΫο θαη ιηγφηεξν 

εχθακπηεο κνξθΫο αζθΪιεηαο, θαη επέζεο ε πην θνηλά ζηηο δεκφζηεο ππεξεζέεο. Απφ ηελ 

Ϊπνςε ηνπ flexicurity απηφ εέλαη ν ηχπνο αζθΪιεηαο πνπ πξΫπεη απνθεχγεηαη, εΪλ εέλαη 

δπλαηφλ, δεδνκΫλνπ φηη θαζηζηΪ ηελ αγνξΪ εξγαζέαο πνιχ Ϊθακπηε. Με ηελ εηζαγσγά 

πην εχθακπησλ κνξθψλ ζπκβΪζεσλ θαη Ϋλα εξγαηηθφ δπλακηθφ πνπ λα θαιχπηεη ηηο 

αλΪγθεο ηεο αγνξΪο εξγαζέαο, ε αζθΪιεηα εξγαζέαο πξΫπεη λα κεησζεέ ζην ειΪρηζην θαη 
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λα αληηθαηαζηαζεέ, ά λα ζπκπιεξσζεέ κε απαζρφιεζε, αζθΪιεηα εηζνδάκαηνο ά θαη 

ζπλδπαζκνχο αζθΪιεηαο.  

Ζ αζθΪιεηα απαζρφιεζεο αλαθΫξεηαη ζην βαζκφ βεβαηφηεηαο, αλ Ϋλαο εξγαδφκελνο 

πξΫπεη παξακεέλεη ζηελ εξγαζέα, αθφκα θη αλ δελ κΫλεη απαξαηηάησο κε ηνλ έδην 

εξγνδφηε. Απηφ πξνζθΫξεη ζηνλ εξγνδφηε ηε δπλαηφηεηα θαιχηεξεο πξνζαξκνγάο ζηε 

κεηαβαιιφκελε δάηεζε ηεο αγνξΪο, ελψ, ηελ έδηα ζηηγκά, εγγπΪηαη ηελ απαζρφιεζε γηα 

ηνλ εξγαδφκελν. Οη θχξηεο κΫζνδνη δηαζθΪιηζεο ηεο αζθΪιεηαο απαζρφιεζεο εέλαη νη 

ελεξγΫο πνιηηηθΫο αγνξΪο εξγαζέαο, πνπ απμΪλνπλ ηελ πεξένδν εηδνπνέεζεο, πξηλ απφ 

ηελ απφιπζε γηα λα δψζνπλ ζηνλ ππΪιιειν πεξηζζφηεξν ρξφλν, λα βξεη κηα λΫα ζΫζε, 

κηα λΫα ελζσκΪησζε θαη κηα δηα βένπ κΪζεζε.  

Ζ εηζνδεκαηηθά αζθΪιεηα αθνξΪ ηελ πξνζηαζέα ηνπ εηζνδάκαηνο ζε πεξέπησζε 

πεξηζηαηηθψλ, φπσο ε αζζΫλεηα, αλεξγέα ά κεηξφηεηα, ηα νπνέα κπνξεέ λα 

πεξηιακβΪλνπλ Ϋλα θελφ απφ ηελ Ϋκκηζζε εξγαζέα.  

Ο ζπλδπαζκφο αζθΪιεηαο ζπλδΫεηαη κε ηελ επθαηξέα γηα ηνπο εξγαδνκΫλνπο λα 

ζπλδπΪζνπλ ηελ  Ϋκκηζζε εξγαζέα κε ηελ ηδησηηθά δσά ηνπο θαη θνηλσληθΫο επζχλεο, 

φπσο ηα νηθνγελεηαθΪ θαζάθνληα ά νη ςπραγσγηθΫο δξαζηεξηφηεηεο. Ο ζπλδπαζκφο 

αζθΪιεηαο αλαθΫξεηαη ζηνλ θέλδπλν ηεο κε ζπκθηιέσζεο ηεο εξγαζέαο θαη  ηεο 

νηθνγελεηαθάο δσάο.  

 

6.4.2 ΠΡΟ΢ΔΓΓΗ΢Ζ ΚΑΗ ΔΤΡΟ΢ ΜΟΝΣΔΛΟΤ FLEXICURITY  

 H πξνζΫγγηζε flexicurity κπνξεέ λα εθαξκνζηεέ ζε φια ηα επέπεδα, εζληθφ θαη 

νξγαλσηηθφ, εζηηΪδνληαο ζηελ επέηεπμε ηζνξξνπέαο κεηαμχ ηεο ζπκβαηηθάο επειημέαο 

θαη ηεο κεηΪβαζεο αζθΪιεηαο, βνεζψληαο ζηελ αλαδηΪξζξσζε ηεο αγνξΪο εξγαζέαο. 

Μηα καθξνπξφζεζκε ζηξαηεγηθά γηα ηε δνκηθά αιιαγά ζε ηνκεαθφ, εζληθφ ά 

επξσπατθφ επέπεδν πξΫπεη αλαπηπρζεέ πξνζεθηηθΪ θαη ε εθαξκνγά ηεο λα 

πξνγξακκαηηζηεέ πξνζεθηηθΪ.   

΢πλνπηηθΪ ηα ηκάκαηα πνπ θαιχπηεη ε πξνζΫγγηζε flexicurity εέλαη ηα αθφινπζα 

(Kuperus and Rode, 2010): 
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1.  Δχθακπηεο θαη αμηφπηζηεο ζπκβαηηθΫο ξπζκέζεηο (απφ ηελ πξννπηηθά ηνπ εξγνδφηε 

θαη ηνπ εξγαδφκελνπ), κΫζσ ηεο ζχγρξνλεο εξγαζέαο ησλ λφκσλ, ηηο ζπιινγηθΫο 

ζπκβΪζεηο εξγαζέαο θαη ηελ νξγΪλσζε εξγαζέαο.  

2. Δπξεέεο ζηξαηεγηθΫο δηα βένπ κΪζεζεο (LLL) γηα λα εμαζθαιέζεη ηε ζπλερά 

πξνζαξκνζηηθφηεηα θαη θαηαιιειφηεηα γηα απαζρφιεζε ησλ εξγαδνκΫλσλ, ηδηαέηεξα 

ησλ πην ηξσηψλ. 

3. ΑπνηειεζκαηηθΫο ελεξγΫο πνιηηηθΫο αγνξΪο εξγαζέαο (ALMP) πνπ βνεζνχλ ηνπο 

αλζξψπνπο λα αληηκεησπέζνπλ γξάγνξα ηελ αιιαγά, κεέσζε ζηηο πεξηφδνπο αλεξγέαο 

θαη εχθνιεο κεηαβΪζεηο ζηηο λΫεο ζΫζεηο.  

4. Σα ζχγρξνλα ζπζηάκαηα θνηλσληθάο αζθΪιηζεο, πνπ παξΫρνπλ ηελ επαξθά 

εηζνδεκαηηθά ππνζηάξημε, ελζαξξχλνπλ ηελ απαζρφιεζε θαη δηεπθνιχλνπλ ηελ 

θηλεηηθφηεηα ζηελ αγνξΪο εξγαζέαο. Απηφ πεξηιακβΪλεη ηελ επξεέα θΪιπςε παξνρψλ 

θνηλσληθάο πξνζηαζέαο (επηδφκαηα αλεξγέαο, ζπληΪμεηο θαη πγεηνλνκηθά πεξέζαιςε), 

πνπ βνεζΪ ηνπο αλζξψπνπο λα ζπλδπΪζνπλ ηελ εξγαζέα κε ηηο ηδησηηθΫο θαη 

νηθνγελεηαθΫο επζχλεο, φπσο ε θξνληέδα ησλ παηδηψλ. 

 

6.5 ΔΝΝΟΗΑ  ΗΓΗΧΣΗΚΟΠΟΗΖ΢Ζ΢ 

Με ηνλ φξν ηδησηηθνπνέεζε ελλννχκε ηε δηαδηθαζέα κεηΪβαζεο απφ Ϋλα θαζεζηψο 

δηαρεέξηζεο δεκφζηαο πεξηνπζέαο, πνπ δηΫπεηαη απφ ην δεκφζην δέθαην, ζε Ϋλα θαζεζηψο 

ηδησηηθάο θαη πΪλησο κε θξαηηθάο πεξηνπζέαο, πνπ δηΫπεηαη απφ ην ηδησηηθφ δέθαην. 

ΟπζηαζηηθΪ, πξφθεηηαη γηα κηα κεηΪζεζε εμνπζέαο απφ ην δεκφζην ζην ηδησηηθφ 

(Καξακαλψθ, 2010). Ζ δξαζηεξηφηεηα πνπ αζθνχζε ην ΚξΪηνο ά ν δεκφζηνο ηνκΫαο 

εθρσξεέηαη πιΫνλ ζε ηδηψηεο ά κε θξαηηθνχο θνξεέο ηεο νηθνλνκέαο ά ηεο θνηλσλέαο ησλ 

πνιηηψλ (ΣζηξσλΪο, 2006). Δπέζεο, ελλνεέηαη ε εηζαγσγά ζηελ νξγΪλσζε θαη 

ιεηηνπξγέα δεκφζησλ ππεξεζηψλ θαη νξγαληζκψλ ζηνηρεέσλ θαη θξηηεξέσλ απφ ην πεδέν 

ηεο επηρεηξεκαηηθάο δξΪζεο ζηνλ κε θξαηηθφ ηνκΫα ηεο νηθνλνκέαο (Μαθξπδεκάηξεο, 

2010). 

 

6.5.1 ΢ΣΟΗΥΔΗΑ ΗΓΗΧΣΗΚΟΠΟΗΖ΢ΔΧΝ 

΢πγθεθξηκΫλα, ζπλνιηθΪ απφ ην 1997 Ϋσο θαη ην 2003 πξαγκαηνπνηάζεθαλ ζηελ 

επξσπατθά αγνξΪ πεξέπνπ 1.650 ηδησηηθνπνηάζεηο, πνπ αληηζηνηρνχλ ζε πνζνζηφ 43% 

επέ ηνπ ζπλφινπ, κε ζπλνιηθά αμέα πεξέ ηα 600 δηζ. δνιΪξηα, άηνη 49,6% ηεο 
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παγθφζκηαο αμέαο. Οη ηνκεέο κε ηε κεγαιχηεξε δξαζηεξηφηεηα ζηηο ηδησηηθνπνηάζεηο 

εέλαη νη ηειεπηθνηλσλέεο, νη εηαηξέεο θνηλάο σθΫιεηαο, ε βηνκεραλέα θαη ν 

ρξεκαηννηθνλνκηθφο ηνκΫαο. ΋ζνλ αθνξΪ ηελ ΔιιΪδα, Ϋρνπλ πξαγκαηνπνηεζεέ πΪλσ 

απφ 50 ηδησηηθνπνηάζεηο, νη πεξηζζφηεξεο απφ ηηο νπνέεο (πνζνζηφ 53%) εέλαη 

κεηνρνπνηάζεηο. Δηδηθφηεξα, ην 26% ησλ ζπλνιηθψλ ηδησηηθνπνηάζεσλ αθνξΪ ζε 

εηαηξέεο ηνπ ρξεκαηννηθνλνκηθνχ ηνκΫα, ην 21% βηνκεραληθΫο εηαηξέεο, ην 12% εηαηξέεο 

ηειεπηθνηλσληψλ, ην 11% εηαηξέεο θνηλάο σθΫιεηαο θαη ην 9% εηαηξέεο πεηξειαένπ 

(ΔΛΠΔ). Οη κεγαιχηεξεο ζπλαιιαγΫο πεξηιακβΪλνπλ ηηο κεηνρνπνηάζεηο ηνπ ΟΣΔ, ηεο 

Δζληθάο ΣξΪπεδαο, ηεο ΓΔΖ, ησλ Διιεληθψλ Πεηξειαέσλ θαη ηνπ ΟΠΑΠ
16

. 

Οη ηδησηηθνπνηάζεηο, πηζηεχεηαη επξΫσο, πξνΪγνπλ ηελ θαιχηεξε ρξάζε ησλ νηθνλνκηψλ 

θιέκαθαο θαη βειηησκΫλε απνδνηηθφηεηα. ΔπηπιΫνλ, πξνζειθχνπλ θαηλνχξηα θεθΪιαηα 

θαη κηα εμειηγκΫλνπ ηχπνπ αγνξΪο δηαρεέξηζε, ε νπνέα ζπλνδεχεηαη κε ηηο θαηΪιιειεο 

ηθαλφηεηεο. ΠαξΪιιεια, απνηειεέ δπλεηηθΪ θαη κηα θχξηα πεγά θξαηηθψλ εζφδσλ θαη 

Ϋλαλ θαιφ ηξφπν δηνρΫηεπζεο μΫλσλ Ϊκεζσλ επελδχζεσλ ζηελ πεξηνρά. ΒιΫπνληαο ηνλ 

ηδησηηθφ ηνκΫα σο ηελ θχξηα κεραλά ψζεζεο ηεο κειινληηθάο αλΪπηπμεο ζηηο ρψξεο ηεο 

λνηηναλαηνιηθάο Δπξψπεο, νη ηδησηηθνπνηάζεηο ζεσξεέηαη φηη Ϋρνπλ ζηεθζεέ κε επηηπρέα. 

Αλ θαη ζε πξψηκα ζηΪδηα, νη ηδησηηθνπνηάζεηο κπνξεέ λα Ϋρνπλ επηδεηλψζεη ηελ 

θαηΪζηαζε αλεξγέαο,  πξνθαιψληαο καδηθΫο απνιχζεηο απφ ηηο δηνγθσκΫλεο θξαηηθΫο 

επηρεηξάζεηο, ηα καθξνρξφληα νθΫιε ππάξμαλ ζεκαληηθΪ, κε απμεκΫλα πνζνζηΪ 

κεξηδένπ ηνπ ηδησηηθνχ ηνκΫα ζην ΑΔΠ
17

.  

 

 

 

 

 

 

                                                      
16

 www.euro2day.gr/specials/topics/135/articles/78731/Article.aspx 

 
17

www.setimes.com/cocoon/setimes/xhtml/el/features/setimes/articles/2004/09/13/report

age-01 
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6.6 ΢ΤΜΠΔΡΑ΢ΜΑΣΑ 

΢ηελ παξνχζα εξγαζέα πξαγκαηνπνηάζεθε αλΪιπζε ησλ ζεσξηψλ ηεο ζηξαηεγηθάο θαη 

ηεο δηνέθεζεο νιηθάο πνηφηεηαο. ΋πσο δηαπηζηψζεθε, νη δπν Ϋλλνηεο εέλαη Ϊξξεθηα 

ζπλδεδεκΫλεο θαη ζρεδφλ ζε φιεο ηηο πξνζεγγέζεηο αιιειεπηδξνχλ κεηαμχ ηνπο. Απηφ ην 

ζπκπΫξαζκα δελ δηαθΫξεη νχηε φηαλ αλαθεξφκαζηε ζην δεκφζην ηνκΫα. Δξγαιεέα, φπσο 

ν πέλαθαο ηζνξξνπεκΫλεο ζηνρνζεζέαο θαη ε αλΪιπζε SWOT, Ϋρνπλ επξεέα ρξάζε ζηνλ 

ηδησηηθφ ηνκΫα. ΠνιιΫο ρψξεο Ϋρνπλ εληΪμεη ηηο κεζφδνπο απηΫο θαη ζην δεκφζην ηνκΫα, 

σο ρξάζηκα εξγαιεέα γηα θαιχηεξε νξγΪλσζε θαη επέηεπμε ησλ ζηξαηεγηθψλ ζθνπψλ. 

Δπηπξφζζεηα, ην Κνηλφ Πιαέζην Αμηνιφγεζεο, σο εξγαιεέν δηνέθεζεο νιηθάο πνηφηεηαο, 

βαζηζκΫλν ζε ελλΫα θξηηάξηα, νπζηαζηηθΪ πξνΫξρεηαη θαη απηφ απφ ηνλ ηδησηηθφ ηνκΫα 

θαη ζπγθεθξηκΫλα, ζρεδφλ, ηαπηέδεηαη κε ηε δνκά ηνπ επξσπατθνχ κνληΫινπ 

επηρεηξεκαηηθάο αξηζηεέαο (EFQM). 

Οη ηΪζεηο ηδησηηθνπνηάζεσλ Ϋξρνληαη λα νινθιεξψζνπλ ηελ απμαλφκελε ηΪζε 

ρξεζηκνπνέεζεο ησλ εξγαιεέσλ ζηξαηεγηθάο θαη δηνέθεζεο νιηθάο πνηφηεηαο ηνπ 

ηδησηηθνχ ηνκΫα ζην δεκφζην. Έηζη, θξέλεηαη ζεκαληηθφ λα αλαθεξζεέ φηη νη δεκφζηνη 

νξγαληζκνέ ρξεηΪδνληαη λΫεο κεζφδνπο δηνέθεζεο θαη εξγαιεέα γηα ηελ βησζηκφηεηΪ 

ηνπο, αιιΪ θαη γηα ηελ πνηνηηθφηεξε εμππεξΫηεζε ησλ πνιηηψλ, πνπ εέλαη θαη ν θχξηνο 

ιφγνο χπαξμάο ηνπο. Δέλαη απαξαέηεην λα γέλεη πέζηε ζηνλ θαζΫλα φηη ην κεγαιχηεξν 

θεθΪιαην ελφο θξΪηνπο εέλαη ε αμηνπνέεζε ηνπ αλζξψπηλνπ παξΪγνληα. Ζ 

απνηειεζκαηηθφηεξε ζηξαηεγηθά γηα ηελ αμηνπνέεζε ηνπ επηηπγρΪλεηαη κε ηηο 

επηζηεκνληθΪ δηαηππσκΫλεο θαηεπζπληάξηεο γξακκΫο ζρεηηθΪ κε ηελ εθαξκνγά ηεο 

δηνέθεζεο νιηθάο πνηφηεηαο ζην δεκφζην ηνκΫα.  

Αλακθηζβάηεηα, θακέα θνηλσλέα-νηθνλνκέα δελ κπνξεέ λα γέλεη πνηνηηθά, εΪλ δελ 

πξνζαξκνζηεέ ζηηο ζχγρξνλεο απαηηάζεηο ηεο ζηξαηεγηθάο θαη δηνέθεζεο νιηθάο 

πνηφηεηαο. ΒΫβαηα, ε πξνζαξκνγά απηά πξΫπεη λα εέλαη ζπλεράο θαη λα εθαξκφδνληαη 

λΫεο κΫζνδνη κΫζα επαγξχπλεζε θαη Ϋξεπλα. 

΋ηαλ γλσξέδεη ν θπβεξλάηεο θαη λνκνζΫηεο κηαο ρψξαο θαηΪ βΪζνο ηνλ ηξφπν 

ιεηηνπξγέαο ηεο θξαηηθάο κεραλάο θαη ηνλ ραξαθηάξα, ην κνξθσηηθφ επέπεδν ηνπ ιανχ 

πνπ δηνηθεέ, φηαλ γλσξέδεη πψο πξΫπεη λα πξνεηνηκαζηεέ, λα εμπγηΪλεη ην Ϋδαθνο, ηη ζα 

κεηαρεηξηζηεέ θαη πψο ζα ην νξγαλψζεη.  

Δέλαη θαηξφο πηα ν θαζΫλαο λα βιΫπεη ηνπο ζπκπνιέηεο ηνπ σο ζπλεξγΪηεο ηνπ, σο 

αλζξψπνπο πνπ ππεξεηνχλ ηνπο έδηνπο ζθνπνχο θαη ηα έδηα ηδαληθΪ θαη Ϋρνπλ ηα έδηα 
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δηθαηψκαηα. Ζ πνιηηηθά ζπλεέδεζε, ην νκαδηθφ πλεχκα, ε ακνηβαέα θαηαλφεζε, ε 

αιιεινβνάζεηα θαη Ϊιιεο θνηλσληθΫο αξεηΫο εέλαη βαζηθΫο πξνυπνζΫζεηο πνπ 

απνθηνχληαη κΫζα απφ κηα νξγαλσκΫλε ζηξαηεγηθά νιηθάο πνηφηεηαο. 

Ζ αιιαγά θνπιηνχξαο ζην δεκφζην ηνκΫα θαη ε κεηΪβαζε ζε Ϋλα πην ζχγρξνλν 

αλζξσπνθεληξηθφ κνληΫιν, βαζηζκΫλν ζηε ζηξαηεγηθά θαη ηε δηνέθεζε νιηθάο 

πνηφηεηαο, ζα αγγέμεη ηελ θνπιηνχξα ηνπ ηδησηηθνχ ηνκΫα θαη, έζσο, Ϋηζη επηηεπρζεέ 

βειηέσζε ηεο ζπλνιηθάο επέδνζεο ησλ δεκνζέσλ νξγαλψζεσλ, ρσξέο λα ραζεέ ν 

δεκφζηνο ραξαθηάξαο ηνπο. 
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