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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 

Το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης είναι ένα εργαλείο ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας που 

εφαρµόζεται από το 2000 στις υπηρεσίες του δηµόσιου τοµέα των χωρών της 

Ευρώπης. Μέχρι το τέλος του 2010 έχουν καταγραφεί περισσότεροι από 2000 

χρήστες.  

Αντικείµενο της εργασίας είναι η καταγραφή και αξιολόγηση της εµπειρίας από την 

εφαρµογή του Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης (ΚΠΑ) στην Ελληνική ∆ηµόσια 

∆ιοίκηση. Ως µελέτη περίπτωσης χρησιµοποιούµε την Περιφέρεια Κεντρικής 

Μακεδονίας (ΠΚΜ). 

Τα κύρια συµπεράσµατα από τη διερεύνηση των αποτελεσµάτων της εφαρµογής του 

ΚΠΑ σε 15 υπηρεσίες της ΠΚΜ είναι: 

� Η εισαγωγή του ΚΠΑ στην Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση αντιµετώπισε τις 

δυσκολίες και τα προβλήµατα που συνδέονται περισσότερο µε τις διαδικασίες 

εισαγωγής µιας σηµαντικής οργανωσιακής αλλαγής. 

� Υπάρχει ανάγκη περαιτέρω προσαρµογής και «εκλαΐκευσης» του µοντέλου. 

� Αναγνωρίζεται σε σηµαντικό βαθµό η συµβολή του ΚΠΑ στην αυτό-διάγνωση 

των δηµόσιων υπηρεσιών, όµως η αποτελεσµατικότητά του σε ότι αφορά τη 

βελτίωση της λειτουργίας των υπηρεσιών περιορίζεται σηµαντικά από τη µη 

ουσιαστική σύνδεσή του µε άλλα εργαλεία και συστήµατα διοίκησης (όπως η 

στοχοθεσία), στο πλαίσιο µιας συνολικής πολιτικής ποιότητας για το δηµόσιο 

τοµέα. 
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1 ΕΙΣΑΓΩΓΗ 

Συµπληρώθηκαν 10 χρόνια από την πρώτη πιλοτική έκδοση του Κοινού Πλαισίου 

Αξιολόγησης (ΚΠΑ), ενός εργαλείου ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας (∆ΟΠ), που 

διαµορφώθηκε από την Οµάδα Καινοτόµων ∆ηµόσιων Υπηρεσιών (Innovative Public 

Administration Group), η οποία συστάθηκε µε απόφαση των Γενικών ∆ιευθυντών 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης των κρατών µελών της Ευρωπαϊκής Ένωσης. 

Κύρια επιδίωξη της δηµιουργίας του ΚΠΑ ήταν «να βοηθηθούν οι οργανώσεις του 

δηµόσιου τοµέα σε όλη την Ευρώπη να χρησιµοποιήσουν τεχνικές διοίκησης ολικής 

ποιότητας και να βελτιώσουν την απόδοσή τους»1. 

Η εφαρµογή του ΚΠΑ στην Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση ξεκίνησε το 2005 µε την 

αποστολή σχετικής εγκυκλίου από το Υπουργείο Εσωτερικών. Η εφαρµογή του ήταν 

και είναι εθελοντική. Μια σειρά δηµόσιων φορέων (Υπουργεία, Περιφέρειες, 

Νοµαρχίες, ∆ήµοι, Νοµικά Πρόσωπα ∆ηµόσιου και Ιδιωτικού ∆ικαίου), έχουν µπει 

στη διαδικασία της αυτοαξιολόγησης. Σήµερα, µετά από πέντε (5) χρόνια εφαρµογής, 

θεωρούµε ότι είναι σηµαντική η διερεύνηση και αξιολόγηση της εµπειρίας που έχει 

αποκτηθεί και η εξαγωγή των αναγκαίων συµπερασµάτων για την περαιτέρω πορεία 

υλοποίησής του.  

Στη βιβλιογραφία για τη ∆ΟΠ έχει τεκµηριωθεί επαρκώς (Lascelles and Dale 1993, 

Bergman and Klefse 1994, Boyett and Boyett 1998), ότι η χρήση εργαλείων 

ποιότητας (και η κατάκτηση βραβείων), δεν οδηγεί απαραίτητα σε µια σηµαντική 

αλλαγή σταθερής οργανωσιακής βελτίωσης ή τουλάχιστον όχι στην αναλογία που θα 

µπορούσε να επιτευχθεί διαφορετικά. 

Προκύπτει εποµένως η ανάγκη τεκµηρίωσης κάθε φορά της 

αποτελεσµατικότητας και της συµβολής ενός εργαλείου ποιότητας στη βελτίωση 

της λειτουργίας των οργανώσεων.  

Αντικείµενο της εργασίας είναι η καταγραφή και αξιολόγηση της εµπειρίας από την 

εφαρµογή του Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης (ΚΠΑ) στην Ελληνική ∆ηµόσια 

∆ιοίκηση, η διερεύνηση των προβληµάτων και των δυσκολιών που εντοπίσθηκαν 

                                                           
1
 Κ.Π.Α. 2008, ΕΘΝΙΚΟ ΤΥΠΟΓΡΑΦΕΙΟ, σελ. 7 
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κατά την εφαρµογή, η εκτίµηση των ωφελειών και τέλος η διατύπωση προτάσεων για 

την αποτελεσµατικότερη αξιοποίηση του συγκεκριµένου εργαλείου ποιότητας. 

Για το σκοπό αυτό γίνεται αρχικά µια σύντοµη θεωρητική προσέγγιση της ποιότητας 

στις υπηρεσίες, της εξέλιξης του περιεχοµένου της ποιότητας στο δηµόσιο τοµέα, της 

εισαγωγής συστηµάτων ποιότητας ως µια µορφή οργανωσιακής αλλαγής και της 

αξιολόγησης ως βασικού παράγοντα βελτίωσης της ποιότητας στη δηµόσια διοίκηση. 

Στην επόµενη ενότητα περιγράφεται, εν συντοµία, το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης 

και η προβλεπόµενη διαδικασία εφαρµογής του, παρατίθενται συνοπτικά στοιχεία 

σχετικά µε το εύρος της µέχρι σήµερα διάδοσής του στην Ευρώπη και γίνεται µια 

κριτική παρουσίαση του τρόπου υλοποίησής του στην Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση. 

Προκειµένου να εκτιµήσουµε κατά πόσο η εφαρµογή του ΚΠΑ οδήγησε σε βελτίωση 

της λειτουργίας και του παραγόµενου έργου των Υπηρεσιών της δηµόσιας διοίκησης 

στην Ελλάδα, εξετάζουµε την περίπτωση της Περιφέρειας Κεντρικής Μακεδονίας 

(ΠΚΜ). 

Για την αξιολόγηση χρησιµοποιούµε: 

α. Τις εκθέσεις αποτελεσµάτων από την εφαρµογή του ΚΠΑ σε 15 ∆ιευθύνσεις της 

ΠΚΜ και τις απολογιστικές εκθέσεις των ∆ιευθύνσεων αυτών για την υλοποίηση 

των µέτρων βελτίωσης που προέκυψαν από την εφαρµογή του ΚΠΑ. 

β. Τα αποτελέσµατα έρευνας των απόψεων στελεχών της ΠΚΜ που συµµετείχαν 

στις οµάδες αυτοαξιολόγησης των Υπηρεσιών τους. Η έρευνα πραγµατοποιήθηκε 

µε τη συµπλήρωση ανώνυµων ερωτηµατολογίων, τα οποία περιλάµβαναν 

ερωτήσεις κλειστού και ανοικτού τύπου. 

Μετά την ποιοτική αξιολόγηση των εκθέσεων εφαρµογής του ΚΠΑ και την ανάλυση 

των αποτελεσµάτων της έρευνας ακολουθούν τα συµπεράσµατα που προκύπτουν, η 

συγκριτική θεώρηση των συµπερασµάτων αυτών µε τα συµπεράσµατα από τρεις 

σχετικές µελέτες, οι οποίες αναφέρονται στην εφαρµογή του ΚΠΑ σε χώρες της 

Ευρωπαϊκής ένωσης, και η διατύπωση ορισµένων προτάσεων για 

αποτελεσµατικότερη χρήση του ΚΠΑ. 
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2 ΘΕΩΡΗΤΙΚΟ ΠΛΑΙΣΙΟ  

2.1 Η ποιότητα στις υπηρεσίες 

Κατά τη διάρκεια των τελευταίων δεκαετιών η ποιότητα στις υπηρεσίες απετέλεσε 

αντικείµενο έρευνας σε ευρεία κλίµακα, λόγω του ισχυρού αντίκτυπού της στην 

απόδοση, το χαµηλότερο κόστος, την ικανοποίηση του πελάτη, την αφοσίωση των 

πελατών και την κερδοφορία ενός οργανισµού (Leonard and Sasser 1982, Cronin and 

Taylor 1992, Gammie 1992, Hallowell, Chang and Chen 1998, Gummenson 1998, 

Lasser et al 2000, Silvestro and Cross 2000, Newman 2001, Sureshchander et al 2002, 

Guru 2003, κλπ). 

Πριν αναφερθούµε στον ορισµό της ποιότητας στις υπηρεσίες είναι σκόπιµο να 

κάνουµε µια σύντοµη αναφορά στην έννοια και τα χαρακτηριστικά της υπηρεσίας. 

Η έννοια της υπηρεσίας προσδιορίζεται από το τρίπτυχο των προϋποθέσεων, δηλ. 

των απαιτούµενων πόρων που καθιστούν εφικτή την παροχή της υπηρεσίας, της 

διαδικασίας που παράγει την υπηρεσία (στην οποία συµµετέχουν και οι πελάτες) και 

του αποτελέσµατος της διαδικασίας (Edvardsson B. 1980). Στην παραγωγή και 

παράδοση των υπηρεσιών λαµβάνουν µέρος η επιχείρηση, οι παροχείς και οι πελάτες, 

που αποκαλούνται και ως «το τρίγωνο της υπηρεσίας» (Zeithaml V.A. Bitner M.J., 

2000). 

Μεταξύ των ερευνητών γενικότερα, δεν υπάρχει συναίνεση σχετικά µε τα 

χαρακτηριστικά της υπηρεσίας. Σύµφωνα µε τον Yong2, οι διάφορες προσεγγίσεις 

στο θέµα αυτό χωρίζονται σε δύο οµάδες:  

Πρώτον, υπάρχουν οι ερευνητές που προσεγγίζουν το περιεχόµενο της υπηρεσίας 

από τη σκοπιά της ίδιας της υπηρεσίας. ∆ίνουν προσοχή στην απόκλιση µεταξύ 

των στρατηγικών µάρκετινγκ για τις υπηρεσίες και τα αγαθά, σε µια προσέγγιση που 

διαφοροποιεί τις υπηρεσίες από τα εµπορεύµατα. Οι Parasuraman, Zeithaml και Berry 

(1985), καθώς και Zeithaml και Bitner (1996) προσδιόρισαν τα ακόλουθα 

χαρακτηριστικά της υπηρεσίας που τη διακρίνουν από το εµπόρευµα: Η υπηρεσία 

                                                           
2
 Yong J.K., A multidimensional and hierarchical model of service quality in the 

participant sport industry, doctoral dissertation, 2000 
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είναι άυλη, ετερογενής, άµεση, µε ταυτόχρονη παραγωγή και κατανάλωση, καθώς και 

αναλώσιµη. 

Η δεύτερη οµάδα περιλαµβάνει τους ερευνητές που προσεγγίζουν την υπηρεσία από 

την πλευρά των πελατών των υπηρεσιών. Οι ερευνητές επικεντρώνονται στη 

χρησιµότητα και τη συνολική αξία που µια υπηρεσία έχει για τον καταναλωτή. Η 

προσέγγιση αυτή επισηµαίνει ότι η υπηρεσία συνδυάζει υλικά και άυλα στοιχεία, 

προκειµένου να ικανοποιήσει τους πελάτες κατά τη διάρκεια των συναλλαγών 

(Gronroos 1990, Ramaswamy 1996). Η προσέγγιση αυτή θεωρεί ότι επειδή οι 

καταναλωτές αξιολογούν την ποιότητα των υπηρεσιών από τις δικές τους εµπειρίες, 

οι «υποκειµενικές αντιλήψεις των πελατών έχουν µεγάλο αντίκτυπο στην επιτυχία ή 

την αποτυχία των επιχειρήσεων παροχής υπηρεσιών (Shostack, 1997). 

Αν και οι ερευνητές έχουν µελετήσει την έννοια της υπηρεσίας για αρκετές δεκαετίες, 

δεν υπάρχει συναίνεση στην αντίληψη για την ποιότητα των υπηρεσιών (Cronin 

& Taylor, 1992? Rust & Oliver, 1994), κυρίως επειδή οι ερευνητές επικεντρώθηκαν 

στις διάφορες πτυχές της ποιότητας των υπηρεσιών. Οι Reeves και Bednar (1994) 

σηµείωσαν ότι "δεν υπάρχει καθολικός, κατ΄ οικονοµία ή να τα περιλαµβάνει όλα 

ορισµός ή µοντέλο της ποιότητας" (σελ. 436).  

Το λεξιλόγιο ISO 8402 (1986) δίνει τον εξής ορισµό : «Ποιότητα είναι το σύνολο των 

ιδιοτήτων και χαρακτηριστικών ενός προϊόντος ή µιας υπηρεσίας που συµβάλουν 

στην ικανότητά του να ικανοποιεί εκφρασµένες ή υπονοούµενες ανάγκες». 

Ο πιο κοινός ορισµός της ποιότητας των υπηρεσιών, ωστόσο, είναι η 

παραδοσιακή έννοια, σύµφωνα µε την οποία η ποιότητα αντιµετωπίζεται ως η 

αντίληψη του πελάτη για την άριστη εξυπηρέτηση. ∆ηλαδή, η ποιότητα ορίζεται 

από την εντύπωση του πελάτη για την παρεχόµενη υπηρεσία (Berry, Parasuraman, & 

Zeithaml, 1988, Parasuraman, Zeithaml, & Berry, 1985). Ο ορισµός αυτός 

προϋποθέτει ότι οι πελάτες σχηµατίζουν µια αντίληψη της ποιότητας των υπηρεσιών, 

σύµφωνα µε την εµπειρία τους από την παροχή της υπηρεσίας και υπό το φως της 

προηγούµενης εµπειρίας τους από την απόδοση των υπηρεσιών.  

Οι Parasuraman, Zeithaml και Berry (1985) ορίζουν την ποιότητα ως «το βαθµό και 

την κατεύθυνση της ασυµφωνίας µεταξύ των αντιλήψεων και των προσδοκιών των 
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πελατών. Με βάση τον ορισµό της ποιότητας των υπηρεσιών, οι Parasuraman, 

Zeithaml και Berry (1985) ανέπτυξαν το µοντέλο των χασµάτων για την αντιληπτή 

ποιότητα των υπηρεσιών. Το µοντέλο ενσωµατώνει πέντε χάσµατα:  

(α) το χάσµα µεταξύ προσδοκιών και αντιλήψεων του πελάτη, (service quality gap). 

(β) Το χάσµα της κατανόησης (understanding gap), το οποίο περιγράφεται ως η 

διαφορά µεταξύ των προσδοκιών του πελάτη και της αντίληψης της διοίκησης της 

υπηρεσίας για τις προσδοκίες αυτές.  

(γ) Το χάσµα σχεδιασµού (design gap), είναι η διαφορά µεταξύ της κατανόησης της 

διοίκησης για τις προσδοκίες του πελάτη και του σχεδιασµού των προδιαγραφών 

ποιότητας της παρεχοµένης υπηρεσίας 

(δ) Το χάσµα παροχής της υπηρεσίας (delivery gap), το οποίο ορίζεται ως η διαφορά 

µεταξύ των προδιαγραφών ποιότητας της υπηρεσίας και της πραγµατικής 

παρεχοµένης ποιότητας 

(ε) Το χάσµα επικοινωνιών (communications gap), που είναι η διαφορά µεταξύ της 

υπηρεσίας που παρέχεται και εκείνης που η διοίκηση είχε υποσχεθεί µε διάφορα 

επικοινωνιακά µέσα (πχ διαφήµιση). 

Οι δηµιουργοί της θεωρίας των χασµάτων αρχικά ανέπτυξαν ένα µοντέλο 10 

διαστάσεων της ποιότητας: αξιοπιστία της υπηρεσίας (reliability), ανταπόκριση του 

προσωπικού (responsiveness), αρµοδιότητα του προσωπικού (competence), ευγένεια 

του προσωπικού (courtesy), αφοσίωση στον πελάτη (credibility), ασφάλεια που 

παρέχεται στον πελάτη (security), πρόσβαση στον χώρο παροχής της υπηρεσίας 

(access), επικοινωνία επιχείρησης - πελάτη (communication), κατανόηση / γνώση του 

πελάτη (understanding / knowing the customer) και περιουσιακά στοιχεία της 

επιχείρησης (tangibles). Επειδή ο αριθµός των παραπάνω διαστάσεων είναι αρκετά 

µεγάλος, οι ίδιοι ερευνητές τις περιόρισαν στις εξής πέντε:  

1) υποδοµή (tangibles): η εικόνα των εγκαταστάσεων του εξοπλισµού, του 

προσωπικού και του υλικού επικοινωνίας µε τους πελάτες κ.λ.π.,  

2) αξιοπιστία (reliability): η ικανότητα παροχής της υπηρεσίας χωρίς προβλήµατα,  

3) ανταπόκριση (responsiveness): η ικανότητα παροχής βοήθειας στους πελάτες µε 

γρήγορη και άµεση εξυπηρέτηση,  
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4) εξασφάλιση (assurance): η γνώση της υπηρεσίας από τους υπάλληλους και η 

ικανότητά τους να εµπνέουν εµπιστοσύνη, και  

5) ενσυναίσθηση (empathy): η ικανότητα του προσωπικού να ταυτίζεται 

συναισθηµατικά µε τους πελάτες και να τους προσφέρει εξατοµικευµένη 

εξυπηρέτηση.  

Σηµειώνουµε τέλος, ότι όλα τα σύγχρονα θεωρητικά µοντέλα αξιολόγησης της 

ποιότητας παροχής υπηρεσιών στηρίζονται στις θεµελιώδεις προσεγγίσεις κλασικών 

ερευνητών του management ποιότητας. 

2.2  Η ποιότητα και η εξέλιξη του περιεχοµένου της στο δηµόσιο τοµέα  

Η ενασχόληση µε την ποιότητα και η χρήση συστηµάτων και εργαλείων ποιότητας 

στον ιδιωτικό τοµέα ξεκίνησε τη µεταπολεµική περίοδο µε τη βιοµηχανική 

επανάσταση και την ανάπτυξη της µαζικής παραγωγής και είχε µια εξελικτική 

πορεία: Από τη συµµόρφωση σε τεχνικές προδιαγραφές και πρότυπα, στην 

καταλληλότητα για χρήση, στην εναρµόνιση µε τις απαιτήσεις των πελατών και τέλος 

στην επίτευξη της µέγιστης δυνατής ικανοποίησης των πελατών. 

Την ανοδική πορεία της ποιότητας στον ιδιωτικό τοµέα ακολούθησε µια παρόµοια 

πορεία στον δηµόσιο τοµέα (Patrick Staes and Nick Thijs 2005).  

Ο Beltrami (1992:770), διέκρινε τρεις φάσεις στην εξέλιξη της ποιότητας στο 

δηµόσιο τοµέα: 

• Ποιότητα µε την έννοια του σεβασµού των κανόνων και των διαδικασιών, 

• Ποιότητα µε την έννοια της αποτελεσµατικότητας, και 

• Ποιότητα µε την έννοια της ικανοποίησης των πελατών. 

Στην πρώτη φάση, το περιεχόµενο της ποιότητας ταυτίζεται µε την έλλειψη 

αυθαιρεσίας και την τυπική ορθότητα. Στην περίπτωση αυτή λείπει η αναφορά στον 

χρήστη ή τον πελάτη. Αυτός ο προσδιορισµός της ποιότητας στη δηµόσια διοίκηση 

αντιστοιχεί µε την αρχική αντίληψη της ποιότητας ως τεχνικής συµµόρφωσης στις 

προδιαγραφές και στα πρότυπα στην βιοµηχανία. 

Το νόηµα της ποιότητας στο δηµόσιο τοµέα άλλαξε στα τέλη της δεκαετίας του 1960 

όταν έγινε δηµοφιλής η διοίκηση µε στόχους (ΜΒΟ). Η ποιότητα στο δηµόσιο τοµέα 

εξακολουθούσε να περιλαµβάνει την έλλειψη λαθών, αλλά παράλληλα ξεκίνησε η 

σύνδεσή της µε το σκοπό και το παραγόµενο αποτέλεσµα. Αυτός ο ορισµός της 
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ποιότητας αντιστοιχεί µε τον γνωστό ορισµό ποιότητας του Juran, ως 

«καταλληλότητα για χρήση». 

Στις αρχές της δεκαετίας του 1980, η έννοια της ολικής ποιότητας στον ιδιωτικό 

τοµέα µεταφέρθηκε και στον δηµόσιο τοµέα στη Βόρεια Αµερική και λίγο αργότερα 

(τέλη της δεκαετίας του 1980 και ιδιαίτερα στις αρχές της δεκαετίας του 1990), στη 

∆υτική Ευρώπη, θέτοντας την ικανοποίηση του πελάτη ως σηµείο αναφοράς για το 

βαθµό επίτευξης της ποιότητας.  

Έχει αναπτυχθεί ευρύς διάλογος για το αν µπορεί το περιεχόµενο της ποιότητας στον 

ιδιωτικό τοµέα να µεταφερθεί στο δηµόσιο τοµέα µε έναν ουσιαστικό τρόπο. Ενώ οι 

υποστηρικτές της ∆ΟΠ υποστηρίζουν ότι οι µεγάλες ιδιωτικές εταιρίες και οι µεγάλοι 

δηµόσιοι οργανισµοί αντιµετωπίζουν τα ίδια γραφειοκρατικά προβλήµατα, άλλοι, 

που στέκονται πιο κριτικά απέναντι στην ∆ΟΠ υποστηρίζουν ότι ο δηµόσιος και ο 

ιδιωτικός τοµέας λειτουργούν κάτω από διαφορετικό πλαίσιο συνθηκών (Halachmi, 

1995). 

Φαίνεται, εντούτοις, ότι αυτός ο διάλογος έχει γίνει κάπως θεωρητικός αφού ο 

διαχωρισµός µεταξύ δηµόσιου και ιδιωτικού τοµέα δεν υπάρχει πλέον σε µεγάλο 

βαθµό στις περισσότερες δυτικές χώρες (Elke Loffer, 2001). Τα προγράµµατα 

διοικητικού εκσυγχρονισµού σύµφωνα µε τις κατευθύνσεις του «New Public 

Management», έχουν δηµιουργήσει µια σειρά οργανισµών µικτής µορφής µε δηµόσιο 

έλεγχο. Έτσι, τα σύνορα µεταξύ δηµόσιου και ιδιωτικού και εθελοντικού τοµέα έχουν 

εξασθενίσει.  

Αυτό δεν σηµαίνει ότι η εισαγωγή µιας διοίκησης ποιότητας στο δηµόσιο τοµέα µε 

περιεχόµενο προσανατολισµένο στον ιδιωτικό τοµέα, δεν δηµιουργεί προβλήµατα. 

Ιδιαίτερα δύο ζητήµατα έχουν συζητηθεί περισσότερο: 

1. Το ζήτηµα που σχετίζεται µε τη διαφορά στη φύση των υπηρεσιών και των 

προϊόντων. Στις περισσότερες περιπτώσεις τα συστήµατα ποιότητας για την 

αξιολόγηση και επιβεβαίωση της ποιότητας των αγαθών δεν είναι κατάλληλα για 

την αξιολόγηση της ποιότητας υπηρεσιών. (Zeithaml, Parasuraman and Berry, 

1990). Σύµφωνα µε τους Zeithaml, Parasuraman and Berry, αυτή η αναντιστοιχία 

πηγάζει από τρεις θεµελιώδεις διαφορές µεταξύ προϊόντων και υπηρεσιών: 

• Οι υπηρεσίες είναι άυλες έτσι ώστε δεν µπορούν να τεθούν ακριβείς 

προδιαγραφές κατασκευής. 
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• Οι υπηρεσίες και ιδίως αυτές της υψηλής έντασης προσωπικού είναι 

ετερογενείς. 

• Η παραγωγή και η κατανάλωση πολλών υπηρεσιών είναι αδιαχώριστες. 

2. Ένα άλλο πρόβληµα «µεταφοράς» παρατηρείται στους τοµείς της δηµόσιας 

διοίκησης που ασχολούνται την παραγωγή πολιτικής. Η εφαρµογή της ∆ΟΠ σε 

διάφορους δηµόσιους οργανισµούς έδειξε ότι το περιεχόµενο της ποιότητας που 

είναι προσανατολισµένο στον ιδιωτικό τοµέα, ταιριάζει περισσότερο στους 

δηµόσιους οργανισµούς που λειτουργούν σε συνθήκες αγοράς όπως είναι οι 

δηµόσιες επιχειρήσεις. Επίσης η ∆ΟΠ ταιριάζει στους δηµόσιους οργανισµούς 

που παρέχουν υπηρεσίες µε κάποιου βαθµού πίεση από την αγορά, όπως είναι οι 

τοπικές αρχές. Αντίθετα, τα Υπουργεία και οι άλλοι δηµόσιοι οργανισµοί µε 

ισχυρή επικέντρωση στην παραγωγή πολιτικής, συναντούν δυσκολίες στο να 

σκέφτονται και να λειτουργούν στη βάση της ∆ΟΠ (Elke Loffer, 2001). 

Αρχικά, το κίνηµα της ποιότητας στο δηµόσιο τοµέα βασίσθηκε στους Χάρτες των 

χρηστών (“Χάρτης των Πολιτών” στο Ηνωµένο Βασίλειο το 1991, “Χάρτα των 

∆ηµόσιων Υπηρεσιών” στη Γαλλία το 1992, “Χάρτης των Χρηστών” στο Βέλγιο το 

1993 και αργότερα σε αρκετές άλλες χώρες (Patrick Staes and Nick Thijs 2005). 

Η βασική ιδέα για τη δηµιουργία των Χαρτών των Πολιτών ήταν η αύξηση της 

ποιότητας υπηρεσιών, όπως αυτή γίνεται αντιληπτή από τους χρήστες των 

υπηρεσιών. 

Στα τέλη της δεκαετίας του 1990 αναπτύχθηκαν και εφαρµόσθηκαν διάφορα 

µοντέλα, τεχνικές και εργαλεία ποιότητας στο δηµόσιο τοµέα (EFQM, ISO, CAF,). 

Μία έρευνα που πραγµατοποιήθηκε το 2002 από την Οµάδα Καινοτόµων ∆ηµόσιων 

Υπηρεσιών (Innovative Public Services Group), στο πλαίσιο της Ισπανικής 

Προεδρίας, περιέχει σηµαντικά στοιχεία για τα προγράµµατα και τις πρωτοβουλίες 

ποιότητας που είχαν αναπτυχθεί σε διάφορα κράτη-µέλη της Ευρωπαϊκής Ένωσης. 

Η παραπάνω έρευνα3 διαπίστωνε ότι: 

• σχεδόν όλα τα κράτη-µέλη είχαν αναλάβει πρωτοβουλίες για την προώθηση της 

ποιότητας στην παροχή δηµόσιων υπηρεσιών. Οι πρωτοβουλίες αυτές 
                                                           
3
 IPSG, “Survey regarding quality activities in the public administrations of the European Union 

Member States”, 2002. 
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επικεντρώνονταν συνήθως στην σχέση µε τον πελάτη/πολίτη, την καινοτοµία, τη 

βελτίωση της ποιότητας ζωής των πολιτών, τη χρήση σύγχρονων µεθόδων 

διοίκησης, την απλούστευση των διοικητικών διαδικασιών και την παροχή 

υψηλού επιπέδου υπηρεσιών. Οι περισσότερες από αυτές τις πρωτοβουλίες είχαν 

ενταχθεί σε µια ευρύτερη πολιτική µεταρρύθµισης και εκσυγχρονισµού των 

δηµόσιων υπηρεσιών.  

• Στα περισσότερα κράτη-µέλη υπήρχαν ειδικές οργανικές µονάδες υπεύθυνες για 

την προώθηση της ποιότητας στο δηµόσιο τοµέα.  

• Ένα εργαλείο ποιότητας που χρησιµοποιείτο περισσότερο στα κράτη-µέλη ήταν 

το EFQM. Σε µερικές περιπτώσεις όπως π.χ. στο Ηνωµένο Βασίλειο και η Ισπανία 

ήταν κατά πολύ το περισσότερο χρησιµοποιούµενο µοντέλο. Σε άλλες χώρες, 

όπως το Βέλγιο και η Ιταλία είχε διαδοθεί περισσότερο η χρήση του CAF. Επί 

πλέον, σε αρκετές χώρες είχαν εφαρµοσθεί διεθνή standards ποιότητας όπως το 

ISO σε µια µεγάλη γκάµα δραστηριοτήτων, ενώ κάποιες χώρες είχαν δικά τους 

µοντέλα όπως το Μοντέλο Ποιότητας του Σουηδικού Ινστιτούτου, το Ολλανδικό 

Ινστιτούτο Ποιότητας, κλπ. 

• Σε κάποιες χώρες (Φιλανδία, Γαλλία, Ολλανδία, Ηνωµένο Βασίλειο, Σουηδία), 

είχε θεσπισθεί εθνικό βραβείο ποιότητας για το δηµόσιο τοµέα. Επίσης σε 

διάφορες χώρες µετριόταν η ικανοποίηση των χρηστών από την παροχή των 

υπηρεσιών µέσω της αξιολόγησης της ικανοποίησης των πελατών και 

συστηµάτων καταγραφής των παραπόνων και των προτάσεων.  

• Συνέδρια, ηµερίδες, ιστοσελίδες και περιοδικά χρησιµοποιούνται για την 

ανταλλαγή καλών πρακτικών. 

2.3 Η εισαγωγή συστηµάτων ποιότητας ως οργανωσιακή αλλαγή 

Σύµφωνα µε τους Hill και Jones (1998), ως αλλαγή µπορεί να ορισθεί η δράση που 

αναλαµβάνει µια οργάνωση προκειµένου να αποµακρυνθεί από µια υφιστάµενη 

κατάσταση, µε σκοπό να γίνει πιο αποτελεσµατική και αποδοτική. 

Η εισαγωγή ενός συστήµατος ή ενός εργαλείου ποιότητας σε µια δηµόσια οργάνωση 

συνιστά εισαγωγή µιας σηµαντικής οργανωσιακής αλλαγής αφού αφορά 

τροποποίηση σε βασικό τοµέα (τρόπο διοίκησης) της οργάνωσης (Στέλα Ξηροτύρη - 

Κουφίδου, Οργανωσιακή Θεωρία, 1998). 

Κάθε σχεδιασµένη αλλαγή µπορεί να αναλυθεί στα παρακάτω στάδια: 
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αναπληροφόρηση 

Σχήµα 1: Πρότυπο προγραµµατισµένης οργανωσιακής αλλαγής: St. Robbins, 

Organization Theory, the Structure and Design of Organizations, Prentice Xall, 1983 

 

O Lewin υποστηρίζει ότι η διαδικασία αλλαγής πρέπει να ολοκληρωθεί σε τρεις 

φάσεις: 

 

 

 

 

 

Σχήµα 2: ∆ιαδικασία Οργανωσιακής αλλαγής: J. Schermerhom Jr., Management for 

Productivity, Willey, 1984. 

Οι στρατηγικές που µπορεί να ακολουθήσει η διοίκηση για να προσεγγίσει το 

πρόβληµα της οργανωσιακής αλλαγής οµαδοποιούνται σε τρεις κατηγορίες 4: 

α) Η στρατηγική του καταναγκασµού. 

β) Η στρατηγική της εµπειρο-λογικής. 

γ) Η στρατηγική της πρότυπης επανεκπαίδευσης. 

Παρά το γεγονός ότι η αλλαγή αποτελεί βασικό στοιχείο της φύσης του ανθρώπου, 

συνήθως τα άτοµα αντιστέκονται. Συνεπώς, η υλοποίηση οργανωσιακών αλλαγών, 

                                                           
4
 Στέλα Ξηροτύρη - Κουφίδου, Οργανωσιακή Θεωρία, 1998 
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δυνάµεις 
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αλλαγής 
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∆ιαδικασία 
αλλαγής 

αλλαγή Οργάνωση 
αποτελεσµατι-
κότητας 

Φάση Ι 
Προετοιµασία 

Συνειδητοποίηση 
της ανάγκης για 
αλλαγή 

Ελαχιστοποίηση 
της αντίστασης 
στην αλλαγή 

Φάση ΙΙ  
 Αλλαγή 

Αλλαγή νοοτροπίας, 
προσώπων, έργων, 
δοµής, σκοπών, 
εργαλείων διοίκησης, 
κ.α. 

Φάση ΙΙΙ  
 Σταθεροποίηση 

Υποστήριξη της εφαρµογής 
των αλλαγών και 
παρακολούθηση των 
αποτελεσµάτων 

Αξιολόγηση των 
αποτελεσµάτων και 
διορθωτική δράση 
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εκτός των άλλων, απαιτεί την αποτελεσµατική αντιµετώπιση των αντιστάσεων σε 

αυτές (∆. Μπουραντάς, ΜΑΝΑΤΖΜΕΝΤ, 2002). 

Η αντιµετώπιση των αρνητικών στάσεων στις αλλαγές προϋποθέτει την κατανόηση 

των αιτιών που τις δηµιουργούν και τη γνώση των µεθόδων µέσω των οποίων αυτές 

θα µπορούσαν να αντιµετωπισθούν. 

2.4 Η αξιολόγηση ως βασικός παράγοντας βελτίωσης της ποιότητας στη 
δηµόσια διοίκηση 

Η έννοια της αξιολόγησης εισήχθη µέσα από την εφαρµογή συστηµάτων 

∆ιασφάλισης Ποιότητας. Ωστόσο, δεν ήταν πάντα συνδεδεµένη µε τη βελτίωση, 

καθώς βασικός στόχος της αρχικά ήταν η διασφάλιση της τήρησης των διαδικασιών 

βάσει συγκεκριµένων προτύπων (π.χ. ISO 9000). Σκοπός λοιπόν υπό αυτή την έννοια 

ήταν αποκλειστικά η συµµόρφωση5. Η έννοια της βελτίωσης εισήχθη µέσα από τη 

∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας και την έµφαση στη διαρκή βελτίωση των διαδικασιών. 

Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας στην ουσία προσέφερε και µια σειρά εργαλείων 

αξιολόγησης και βελτίωσης που έχουν σήµερα στη διάθεσή τους δηµόσιοι και 

ιδιωτικοί οργανισµοί (ένα από αυτά τα εργαλεία είναι και το Κοινό Πλαίσιο 

Αξιολόγησης). 

Στη βιβλιογραφία καταγράφονται διαφορετικές απόψεις και προσεγγίσεις όσον 

αφορά την αξιολόγηση της απόδοσης, κυρίως µεταξύ των θεωρητικών της 

Κλασσικής Σχολής διοίκησης ανθρώπινων πόρων, που θεωρούν την αξιολόγηση ως 

µία από τις βασικές λειτουργίες της διοίκησης ανθρώπινων πόρων, και της ∆ιοίκησης 

Ολικής Ποιότητας, οι οποίοι απορρίπτουν ή επικρίνουν την αξιολόγηση της 

απόδοσης για τις αρνητικές της συνέπειες τόσο σους εργαζόµενους όσο και στον ίδιο 

τον οργανισµό6. 

Ακόµα και µεταξύ των θεωρητικών της ποιότητας παρατηρούνται διαφορές ως προς 

την προσέγγισή τους στο θέµα της αξιολόγησης της απόδοσης: 

Ο Crosby7 πιστεύει ότι οι εργαζόµενοι ενδιαφέρονται για την απόδοσή τους και 

δίνουν µεγάλη σηµασία στην αξιολόγησή τους. Αναγνωρίζει όµως τις διάφορες 

                                                           
5 Conti, T., όπ.π. (σηµ. 28)  

6
 Λ. Χυτήρης, Αξιολόγηση Απόδοσης και Διοίκηση Ολικής Ποιότητας, Διοικητική ενημέρωση, τεύχος 

21. 

7
 Crosby, Philip B., Quality is Free, 1979 
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αδυναµίες των συστηµάτων αξιολόγησης και υποστηρίζει ότι οι εργαζόµενοι µε την 

αναποτελεσµατικό σχεδιασµό, εφαρµογή και βελτίωση των υπαρχόντων 

προγραµµάτων αξιολόγησης χάνουν την πίστη τους σε αυτά µε αποτέλεσµα να είναι 

αναποτελεσµατικά.  

Ο Juran8 πιστεύει στην αξιολόγηση, αλλά διακηρύσσει ότι η αξιολόγηση θα πρέπει 

να γίνεται µε καθαρά ποσοτικά κριτήρια  

Ο Deming9 είναι ο κύριος επικριτής των προγραµµάτων αξιολόγησης. Θεωρεί την 

εφαρµογή ποσοτικών κριτηρίων στην αξιολόγηση σαν την κυριότερη αιτία αποτυχίας 

των επιχειρήσεων στην προσπάθεια βελτίωσης της ποιότητας. Παράγοντες του 

περιβάλλοντος επηρεάζουν σύµφωνα µε τον Deming τα προγράµµατα αξιολόγησης, 

όπως οι συνθήκες της αγοράς.  

Οι διαφορές µεταξύ της κλασσικής σχολής διοίκησης ανθρώπινων πόρων και της 

∆ΟΠ, δεν οδηγούν στην απόρριψη της αξιολόγησης της απόδοσης ούτε στην πλήρη 

αποδοχή της. Αντιθέτως, µε βάση τα αρνητικά σηµεία της αξιολόγησης, όπως αυτά 

έχουν διαπιστωθεί στην πράξη αλλά και την ορθότητας των επιταγών της ∆ΟΠ (για 

έµφαση στην οµαδική συνεργασία, την ενδυνάµωση, την ικανοποίηση του πελάτη, τη 

συνεχή βελτίωση των διαδικασιών και την αναπληροφόρηση για το αποτέλεσµα των 

όποιων ενεργειών και διαδικασιών), απαιτείται η σύνθεση αυτών των διαφορών µε 

στόχο η αξιολόγηση της απόδοσης να επιτυγχάνει τους στόχους και τις επιδιώξεις της 

σε ένα περιβάλλον που καθορίζεται από τις αρχές της ολικής ποιότητας (Λ. Χυτήρης, 

∆ιοικητική Ενηµέρωση, τεύχος 21). 

Ένα αποτελεσµατικό σύστηµα µέτρησης της απόδοσης µέσα σε µια φιλοσοφία ∆ΟΠ 

θα πρέπει να έχει ως βάση τις απαιτήσεις των πελατών, και τη σύνδεσή τους µε τους 

επιχειρηµατικούς στόχους. Από την άλλη πλευρά θα πρέπει οι απαιτήσεις των 

προγραµµάτων αξιολόγησης να στηρίζονται και να εξηγούνται σε σχέση µε στόχους 

συνεχούς βελτίωσης (Dubnicki & Williams,1992). 

Η αξιολόγηση συµπληρώνει και κλείνει το κύκλο της διοίκησης που απαρτίζεται από 

τα βήµατα του σχεδιασµού, της υλοποίησης και της αξιολόγησης. Χωρίς την 

αξιολόγηση δεν είναι δυνατόν να κριθεί ούτε η ορθότητα του σχεδιασµού και των 

στόχων, ούτε η εφαρµογή οποιασδήποτε στρατηγικής. Εποµένως δεν είναι δυνατή 

                                                           
8
 Joseph Juran, Juran’ s Quality Handbook, 1999 

9 Deming, W. Edwards, Out of the Crisis, 1986, MIT Press 
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οποιαδήποτε διορθωτική κίνηση για τον σχεδιασµό και την εφαρµογή. Με αυτή την 

έννοια αποτελεί κύριο και καθοριστικό παράγοντα της οργανωσιακής µάθησης.  

Κατά καιρούς έχουν αναπτυχθεί µια σειρά εργαλείων αξιολόγησης και βελτίωσης. 

Βασική κατηγορία αυτών αποτελούν τα µοντέλα επιχειρηµατικής αριστείας. Τα 

µοντέλα αυτά περιλαµβάνουν µια σειρά σταθµισµένων κριτηρίων βάσει των οποίων 

αξιολογούνται οι επιδόσεις των οργανισµών και απονέµονται βραβεία. Τα πιο γνωστά 

από αυτά τα εργαλεία είναι το Malcolm Baldrige National Quality Award που 

αναπτύχθηκε το 1987 στις ΗΠΑ και το European Quality Award που αναπτύχθηκε το 

1992 από το European Foundation for Quality Management (EFQM)10, για την 

Ευρώπη. Σε µια έρευνα που πραγµατοποιήθηκε µε την υποστήριξη της Ευρωπαϊκής 

Επιτροπής και του EFQM σε έξι ευρωπαϊκές χώρες11, προέκυψε πως οι πέντε 

σηµαντικότεροι λόγοι για την υλοποίηση προγράµµατος αξιολόγησης ήταν: α) οι 

αναζήτηση περιοχών βελτίωσης, β) η δηµιουργία κουλτούρας ∆ιοίκησης Ολικής 

Ποιότητας, γ) η καθοδήγηση προγραµµάτων βελτίωσης, δ) η ανανέωση του κινήτρου 

για την υλοποίηση διαδικασιών βελτίωσης της ποιότητας και ε) η διοίκηση της 

επιχείρησης. 

Ωστόσο, από τον T.Conti12 έχουν διατυπωθεί προβληµατισµοί αναφορικά µε τη 

συµβολή των µοντέλων ή βραβείων επιχειρηµατικής αριστείας στην βελτίωση. 

Συγκεκριµένα, υπογραµµίζει ότι τέτοιου τύπου αξιολογήσεις εστιάζουν σχεδόν 

αποκλειστικά στα αποτελέσµατα και στην ικανότητα παρουσίασής τους (µοντέλα 

τελειότητας). Αντίθετα, υποστηρίζει ότι µιας µορφής αυτο-αξιολόγηση που στόχο 

έχει τη βελτίωση, είναι περισσότερο διαγνωστική, συµπεριλαµβάνει όλους τους 

παράγοντες και τις διαδικασίες που συµβάλλουν στη βελτίωση των επιδόσεων της 

εταιρείας και αναζητά τη σχέση αιτίου-αιτιατού µεταξύ των ανεπαρκών 

                                                           
10 Shergold, K., Reed, D.M., “Striving for excellence: how self-assessment using the Business 
Excellence Model can result in step improvements in all areas of business activities”, The Total Quality 
Management Magazine, Vol. 8, no. 6, 1996, σελ. 48  

11 Van der Wiele T., Dale, κ.ά., «State -of - the - art study on self –assessment”, The Total Quality 
Management Magazine, Vol. 7, no. 4, 1995, σελ. 15 

12
 Conti, T., “Αυτο-αξιολόγηση Επιχειρήσεων και Οργανισµών, Η πορεία προς την επιχειρηµατική 
τελειοποίηση», 2001 
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αποτελεσµάτων και των παραγόντων, κάτι που τα µοντέλα επιχειρηµατικής αριστείας 

δεν κάνουν13.  

2.5 Η δυσκολία αξιολόγησης των δηµόσιων οργανισµών σε σχέση µε τις 
ιδιωτικές επιχειρήσεις 

Η αξιολόγηση των δηµόσιων οργανισµών είναι µία διαδικασία πολύ διαφορετική από 

αυτή των ιδιωτικών επιχειρήσεων. 

Η έλλειψη του παράγοντα «κέρδος» που εν πολλοίς καθορίζει την 

αποτελεσµατικότητα και την βιωσιµότητα µιας επιχείρησης, η φύση των υπηρεσιών 

που παρέχει ο δηµόσιος τοµέας (που στις περισσότερες περιπτώσεις αφορούν 

δηµόσια αγαθά) και η απαίτηση για ίση και δίκαιη κατανοµή των υπηρεσιών αυτών 

σε όλους τους πολίτες  (που απορρέει από το Σύνταγµα και τι ∆ιοικητικό ∆ίκαιο), 

καθιστούν την αξιολόγηση της απόδοσης των δηµόσιων υπηρεσιών µια σύνθετη και 

δύσκολη διαδικασία. 

Πρέπει επίσης να τονιστεί η διαφορετική φύση των ελέγχων που γίνονται στον 

δηµόσιο τοµέα σε σχέση µε την έννοια της αξιολόγησης. Η πράξη δείχνει ότι σχεδόν 

όλοι οι έλεγχοι στους δηµόσιους οργανισµούς και η κάθε µορφής αξιολόγηση 

γίνονται για την νοµιµότητα των δαπανών και των διαδικασιών και σχεδόν ποτέ για 

τη σκοπιµότητά τους και τους στόχους που είχαν να εκπληρώσουν. 

 

3 ΤΟ ΚΟΙΝΟ ΠΛΑΙΣΙΟ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ  

3.1 Γενική παρουσίαση 

Η διαρκώς αυξανόµενη ανάγκη εκσυγχρονισµού της δηµόσιας διοίκησης των κρατών 

- µελών της Ε.Ε. και της βελτίωσης της ποιότητας των παρεχόµενων προς τους 

πολίτες υπηρεσιών, σε συνδυασµό µε την διαφορετικότητα στη διοικητική κουλτούρα 

και στον προσδιορισµό του περιεχοµένου της ποιότητας στα διάφορα κράτη - µέλη 

δηµιούργησαν την ανάγκη καθιέρωσης ενός κοινού πλαισίου σύµφωνα µε το οποίο οι 

δηµόσιες διοικήσεις των διαφόρων κρατών θα µπορούσαν να αυτό-αξιολογηθούν, 

                                                           
13 Άρρηκτα συνδεδεµένη µε τη συγκεκριµένη παρατήρηση είναι και µια από τις διαστάσεις της έννοιας 
της βελτίωσης των δηµόσιων υπηρεσιών που αναπτύχθηκε σε προηγούµενο κεφάλαιο, ότι δηλαδή δεν 
πρόκειται για στατική σύγκριση µεταξύ οργανισµών µεταξύ τους αλλά για δυναµικό φαινόµενο.  
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ώστε τα αποτελέσµατα να είναι συγκρίσιµα και αξιοποιήσιµα στην κατεύθυνση της 

χάραξης κοινών πολιτικών. 

Η ανάγκη αυτή συζητήθηκε στις συναντήσεις των Γενικών ∆ιευθυντών ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης των κρατών-µελών κατά τη διάρκεια της Ισπανικής Προεδρίας το 1998 και 

ανατέθηκε στην Οµάδα Καινοτόµων ∆ηµόσιων Υπηρεσιών (που συστάθηκε µε 

απόφαση των Γενικών ∆ιευθυντών). η διαµόρφωση του Κοινού Πλαισίου 

Αξιολόγησης. 

Η πρώτη πιλοτική έκδοση του Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης (ΚΠΑ) 

παρουσιάσθηκε το Μάιο του 2000 στο Πρώτο Συνέδριο Ποιότητας για τη ∆ηµόσια 

∆ιοίκηση στη Λισσαβόνα. Ως βάση για το σχεδιασµό του ΚΠΑ χρησιµοποιήθηκε το 

Ευρωπαϊκό Μοντέλο Αριστείας (EFQM) και το Γερµανικό Βραβείο Ποιότητας 

(Speyer Quality Award). Ακολούθησαν µια σειρά πρώτων εφαρµογών, η εµπειρία 

των οποίων οδήγησε στην βελτίωση του µοντέλου. Η νέα βελτιωµένη εκδοχή 

παρουσιάσθηκε το 2002 στο ∆εύτερο Συνέδριο Ποιότητας για τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση 

στην Κοπεγχάγη. Το 2006 έγινε νέα αναθεώρηση του ΚΠΑ, η οποία συµπεριέλαβε 

τις κατευθύνσεις των Υπουργών που είναι αρµόδιοι για τη δηµόσια διοίκηση στην 

Ε.Ε. σχετικά µε την ενδυνάµωση της ανταλλαγής ιδεών, εµπειριών και καλών 

πρακτικών µεταξύ των δηµόσιων διοικήσεων της Ε.Ε. και την ανάγκη ενσωµάτωσης 

των θεµάτων ποιότητας στη Στρατηγική της Λισσαβόνας. 

Το 2001 το Ευρωπαϊκό Ινστιτούτο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης (EIPA) ίδρυσε το CAF 

Resource Centre, του οποίου η αποστολή είναι14: 

� Να παρέχει ειδική γνώση για την εφαρµογή του ΚΠΑ. 

� Να συντονίζει την εφαρµογή του ΚΠΑ, σε συνεργασία µε τα αντίστοιχα εθνικά 

κέντρα. 

� Να παρέχει εκπαίδευση και συµβουλευτική υποστήριξη . 

� Να πραγµατοποιεί έρευνες σχετικά µε την εφαρµογή του ΚΠΑ και να µεριµνά για 

την περαιτέρω βελτίωση και ανάπτυξή του. 

� Να παρακινεί και να υποστηρίζει τη λειτουργία ενός δικτύου εθνικών 

συντονιστών και ενός δικτύου χρηστών του ΚΠΑ. 

� Να ενηµερώνει διαρκώς µια βάση δεδοµένων µε καλές πρακτικές . 

                                                           
14

 Ιστοσελίδα www.eipa.eu/CAF 
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� Να διαδίδει την πληροφόρηση σχετικά µε τις εξελίξεις στην εφαρµογή του ΚΠΑ, 

µέσω δηµοσιεύσεων, συναντήσεων και της ιστοσελίδας του. 

Μέχρι σήµερα: 

Το ΚΠΑ έχει µεταφρασθεί σε 26 γλώσσες και έχει εφαρµογές15: 

1. Σε όλα τα κράτη-µέλη 

2. Στα υποψήφια κράτη: Τουρκία, Κροατία 

3. Σε άλλα κράτη όπως: Νορβηγία, Ελβετία, Βοσνία-Ερζεγοβίνη, Πρώην 

Γιουγκοσλαβική ∆ηµοκρατία της Μακεδονίας, Μαυροβούνιο, Κίνα, ∆οµινικανή 

∆ηµοκρατία, Ναµίµπια, Νότια Κορέα, Ουκρανία και Ρωσία. 

Σε κάθε χώρα έχει ορισθεί ένας εθνικός «ανταποκριτής», συνήθως από το Υπουργείο, 

που είναι αρµόδιο για τη δηµόσια διοίκηση, ο οποίος είναι υπεύθυνος για τη διάδοση 

το συντονισµό και την υποστήριξη της εφαρµογής του ΚΠΑ στη χώρα του, σε διαρκή 

επικοινωνία µε το EIPA και το CAF Resource Centre. 

Οι (καταχωρηµένοι στη βάση δεδοµένων του CAF Resource Centre) οργανισµοί που 

έχουν εφαρµόσει το ΚΠΑ συνολικά µέχρι σήµερα έχουν ξεπεράσει τους 2000 (οι 

καταχωρηµένοι χρήστες ανά χώρα φαίνονται στο παράρτηµα 2).  

Η ∆οµή του ΚΠΑ  

Το ΚΠΑ προσφέρεται ως ένα εύκολο στη χρήση του εργαλείο, ώστε να βοηθηθούν οι 

οργανώσεις του δηµόσιου τοµέα σε όλη την Ευρώπη να χρησιµοποιήσουν τεχνικές 

∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας και να βελτιώσουν την απόδοσή τους16. 

Το Κ.Π.Α. έχει τέσσερις κύριους σκοπούς: 

1. Να εκφράσει τα µοναδικά χαρακτηριστικά των οργανώσεων του δηµοσίου τοµέα. 

2. Να χρησιµεύσει ως εργαλείο για τις δηµόσιες διοικήσεις που επιθυµούν να 

βελτιώσουν τις επιδόσεις τους. 

3. Να αποτελέσει τη «γέφυρα» µεταξύ των διαφορετικών µοντέλων που 

χρησιµοποιούνται στη διαχείριση ποιότητας. 

4. Να διευκολύνει τις συγκριτικές επιδόσεις µεταξύ των οργανώσεων του δηµοσίου 

τοµέα. 

Σαν εργαλείο ποιότητας, το ΚΠΑ ενσωµατώνει και προωθεί τις βασικές αρχές 

αριστείας: προσανατολισµός στα αποτελέσµατα, εστίαση στον πολίτη/πελάτη, ηγεσία 

                                                           
15

 Πηγή: Ιστοσελίδα EIPA 

16
 ΚΟΙΝΟ ΠΛΑΙΣΙΟ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ, ΕΘΝΙΚΟ ΤΥΠΟΓΡΑΦΕΙΟ 2008 
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και σταθερότητα στόχων, διοίκηση διαδικασιών, εµπλοκή των µετόχων, συνεχής 

βελτίωση και καινοτοµία, αµοιβαία επωφελής εταιρική σχέση και κοινωνική ευθύνη. 

Το Κ.Π.Α. έχει σχεδιαστεί για να χρησιµοποιείται σε όλα τα τµήµατα του δηµοσίου 

τοµέα και να εφαρµόζεται στις δηµόσιες οργανώσεις σε εθνικό/οµοσπονδιακό, 

περιφερειακό και τοπικό επίπεδο. Επίσης µπορεί να χρησιµοποιηθεί σε ένα ευρύ 

φάσµα περιπτώσεων π.χ. ως µέρος ενός συστηµατικού προγράµµατος µεταρρύθµισης 

ή ως βάση για εστιασµένες προσπάθειες βελτίωσης των δηµοσίων Υπηρεσιών.  

 

To Μοντέλο του ΚΠΑ 

Προϋποθέσεις Αποτελέσµατα 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΑ ΚΑΙ ΜΑΘΗΣΗ 

 

Η δοµή του ΚΠΑ αποτελείται από εννέα κριτήρια τα οποία αναφέρονται στις 

βασικές πτυχές µιας οργάνωσης και εξετάζονται σε κάθε µορφή διοικητικής 

ανάλυσης. Τα κριτήρια αυτά διακρίνονται σε δύο βασικές οµάδες, που έχουν µεταξύ 

τους σχέση αιτίου-αποτελέσµατος: Τις προϋποθέσεις (τα πέντε πρώτα κριτήρια) και 

τα αποτελέσµατα (τα τέσσερα τελευταία κριτήρια). Καθένα από τα εννέα κριτήρια 

υποδιαιρείται σε δέσµη υποκριτηρίων τα οποία προσδιορίζουν τα κύρια σηµεία που 

θα πρέπει να εξετάζονται κατά τη διαδικασία της αξιολόγησης µιας οργάνωσης.  

 

 

 

Ηγεσία 

Ανθρώπινο 
∆υναµικό 

Στρατηγική και 
Προγραµµατισµός 

Εξωτερικές 
Συνεργασίες και 

Πόροι 

 

 

 

∆ιαδικασίες 

Αποτελέσµατα για 
το Ανθρώπινο 
∆υναµικό 

Αποτελέσµατα 
προσανατολισµένα 

προς τον 
πελάτη/πολίτη  

Αποτελέσµατα 
σχετικά µε την 
Κοινωνία 

 

 

 

Κύρια 

Αποτελέσµατα 
επίδοσης 



21 

 

Σύστηµα βαθµολόγησης του ΚΠΑ 

Σύµφωνα µε την αναθεώρηση του ΚΠΑ το 2006, υπάρχουν δύο τρόποι 

βαθµολόγησης. Ο «απλός» τρόπος βαθµολόγησης που ίσχυε στις προηγούµενες 

εκδόσεις του ΚΠΑ και η «αναλυτική - παραµετροποιηµένη» βαθµολόγηση. Ο κύκλος 

ποιότητας είναι θεµελιώδης και για τους δύο τρόπους βαθµολόγησης. Η «αναλυτική - 

παραµετροποιηµένη» βαθµολόγηση επιτρέπει να βαθµολογείς ταυτόχρονα για κάθε 

υποκριτήριο, όλες τις φάσεις του κύκλου ποιότητας. 

∆ιαδικασία Υλοποίησης του ΚΠΑ 

Στις κατευθυντήριες οδηγίες για «βελτίωση των δηµόσιων οργανώσεων 

χρησιµοποιώντας το ΚΠΑ»17 προτείνεται µια διαδικασία αυτό-αξιολόγησης 10 

βηµάτων, που µπορεί να θεωρηθεί συµβατή µε πολλές δηµόσιες οργανώσεις: 

Φάση 1 – Η έναρξη του ΚΠΑ. 

Βήµα 1: Αποφασίζεται η οργάνωση και σχεδιάζεται η αυτό-αξιολόγηση. 

- Εξασφάλιση µιας σαφούς απόφασης της διοίκησης σε συνεννόηση µε την 

οργάνωση. 

- Αποσαφήνιση του σκοπού και της προσέγγισης της αυτό-αξιολόγησης. 

- Επιλογή της οµάδας βαθµολόγησης. 

- ∆ιορισµός του υπευθύνου έργου. 

Βήµα 2: ∆ιάδοση του έργου της αυτό-αξιολόγησης . 

- Ορισµός και εφαρµογή του σχεδίου διάδοσης. 

- Ενίσχυση της συµµετοχής του προσωπικού στην αυτό-αξιολόγηση. 

- ∆ιάδοση του έργου της αυτό-αξιολόγησης κατά τη διάρκεια των διαφορετικών 

φάσεων σε όλους τους µετόχους. 

Φάση 2 – ∆ιαδικασία Αυτό-Αξιολόγησης. 

Βήµα 3: Σύνθεση µιας ή περισσοτέρων οµάδων 

- Απόφαση για τον αριθµό των οµάδων αυτό-αξιολόγησης. 

- ∆ηµιουργία µιας οµάδας αυτό-αξιολόγησης που γνωρίζει το σύνολο της δηµόσιας 

οργάνωσης βάσει µιας σειράς κριτηρίων. 

                                                           
17

 ΚΟΙΝΟ ΠΛΑΙΣΙΟ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ, ΕΘΝΙΚΟ ΤΥΠΟΓΡΑΦΕΙΟ 2008 
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- Επιλογή των επικεφαλείς των οµάδων. 

- Απόφαση εάν ο επικεφαλής πρέπει να είναι µέρος της οµάδας αυτό-αξιολόγησης. 

Βήµα 4: Οργάνωση επιµόρφωσης. 

- Οργάνωση της πληροφόρησης και της εκπαίδευσης της οµάδας διοίκησης. 

- Οργάνωση της πληροφόρησης και της εκπαίδευσης της οµάδας αυτό-αξιολόγησης. 

- Ο υπεύθυνος του έργου παρέχει έναν κατάλογο µε όλα τα βασικά / σηµαντικά 

έγγραφα. 

- Ορισµός των κύριων µετόχων, των προϊόντων και των υπηρεσιών που παρέχονται 

και των κύριων διαδικασιών. 

Βήµα 5: ∆ιεξαγωγή της αυτό-αξιολόγησης. 

- ∆ιεξαγωγή ατοµικής αξιολόγησης. 

- Επίτευξη συναίνεσης στην οµάδα. 

- Βαθµολογία 

Βήµα 6: Σύνταξη µιας έκθεσης που περιγράφει τα αποτελέσµατα της αυτό-

αξιολόγησης. 

Φάση 3 – Πρόγραµµα βελτίωσης / προτεραιότητες 

Βήµα 7: Προσχέδιο ενός προγράµµατος βελτίωσης, βασισµένου στην αποδεκτή 

έκθεση αυτό-αξιολόγησης. 

- Θέσπιση προτεραιοτήτων όσον αφορά τις δράσεις βελτίωσης. 

- ∆ιαφοροποίηση των δράσεων και διαµόρφωση εφικτών χρονοδιαγραµµάτων. 

- Ενσωµάτωση του σχεδίου δράσης ως στοιχείου της προβλεπόµενης κανονικής 

διαδικασίας στρατηγικού προγραµµατισµού. 

Βήµα 8: ∆ιάδοση του προγράµµατος βελτίωσης. 

Βήµα 9: Εφαρµογή του σχεδίου βελτίωσης. 

- Καθορισµός µιας συνεχούς διαδικασίας παρακολούθησης και αξιολόγησης 

των δράσεων βελτίωσης βάσει του κύκλου ποιότητας (Προ-γραµµατισµός-

Εκτέλεση-Έλεγχος-Ανάδραση). 

- ∆ιορισµός ενός υπεύθυνου ατόµου για κάθε δράση. 

- Εφαρµογή των κατάλληλων εργαλείων διοίκησης σε µόνιµη βάση. 

Βήµα 10 Σχεδιασµός της επόµενης αυτό-αξιολόγησης. 

- Αξιολόγηση των δράσεων βελτίωσης βάσει νέας αυτό-αξιολόγησης.  
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3.2 Η υλοποίηση του ΚΠΑ στην Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση 

3.2.1 Ο εκσυγχρονισµός της ελληνικής δηµόσιας διοίκησης - Σύντοµη ιστορική 
επισκόπηση 

Ο Ελληνικός ∆ηµόσιος Τοµέας είναι εξαιρετικά συγκεντρωτικός και διαχρονικά 

πάσχει από παθολογίες όπως κατακερµατισµένες δοµές, πελατειακές σχέσεις µεταξύ 

πολιτών και πολιτικών και ανεπαρκείς πρακτικές διοίκησης (Μακρυδηµήτρης 1996). 

Το αποτέλεσµα είναι η µετριότητα, η έλλειψη υποκίνησης για το προσωπικό και η 

φτωχή οργανωσιακή απόδοση, που αποτυγχάνει να ικανοποιήσει τις ανάγκες των 

πολιτών (Κουφίδου, Πετρίδου, Μιχαήλ, 1997). 

Για την εκτίµηση της υφιστάµενης κατάστασης στην Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση σε 

ότι αφορά τη καλή διακυβέρνηση είναι ενδεικτική η συγκριτική αξιολόγηση που 

πραγµατοποιεί τακτικά και σε παγκόσµια κλίµακα η ∆ιεθνής τράπεζα λαµβάνοντας 

υπόψη πέντε (5) κριτήρια καλής διακυβέρνησης18. Τα κριτήρια αυτά είναι: 

• Συµµετοχή και λογοδοσία (Voice and accountability). 

• Αποτελεσµατικότητα διακυβέρνησης (Government effectiveness). 

• Ποιότητα ρυθµίσεων (Regulatory quality). 

• Εφαρµογή της νοµιµότητας (Rule of law). 

• Έλεγχος της διαφθοράς (Control of corruption). 

Και για τα πέντε αυτά κριτήρια, η χώρα κατατάσσεται στην δυσµενέστερη, ή στη 

δεύτερη δυσµενέστερη, θέση µεταξύ των χωρών της Ένωσης, ενώ διαχρονικά η 

απόλυτη θέση της χώρας δεν βελτιώνεται, µε εξαίρεση το κριτήριο του ελέγχου της 

διαφθοράς όπου όµως εξακολουθεί να παραµένει στην τελευταία θέση.  

Τα κριτήρια αυτά συµπίπτουν σε µεγαλύτερο ή µικρότερο βαθµό µε τα κριτήρια του 

Ευρωπαϊκού Κοινωνικού Ταµείου. Σε ότι αφορά το ζήτηµα της διαφάνειας και της 

διαφθοράς η αξιολόγηση της ∆ιεθνούς Τραπέζης συµφωνεί µε τα ευρήµατα των 

ερευνών της ∆ιεθνούς ∆ιαφάνειας, ενώ σε ότι αφορά την αποτελεσµατικότητα της 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, η αξιολόγηση της ∆ιεθνούς Τραπέζης επιβεβαιώνει την 

κρατούσα άποψη για τη χαµηλή αποτελεσµατικότητα των υπηρεσιών της ∆ηµόσιας 

∆ιοίκησης της χώρας. 

                                                           
18
  World Bank, Governance indicators: 1996-2005, www.worldbank.org, 2005. 
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Οι σύγχρονες προσπάθειες για τη βελτίωση της ποιότητας των παρεχοµένων προς 

τους πολίτες υπηρεσιών και κατ’ επέκταση της βελτίωσης των σχέσεων κράτους 

πολιτών που ξεκίνησαν τη δεκαετία του 1980, κατοχυρώθηκαν νοµοθετικά µε την 

ψήφιση των Νόµων 1599/1986 και 1943/1991, µε τους οποίους καθιερώθηκαν για 

πρώτη φορά εκτενείς αν και όχι πάντοτε ολοκληρωµένες και συνεκτικές-

αλληλοσυµπληρούµενες διατάξεις, που αφορούσαν στην βελτίωση, επιτάχυνση και 

απλούστευση των διαδικασιών επαφής του πολίτη µε τις δηµόσιες υπηρεσίες.  

Το 1983 ιδρύεται η Εθνική Σχολή ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης (Ν. 1388/83), µε στόχο την 

παραγωγή στελεχών ταχείας εξέλιξης, ικανών να ανταποκριθούν στις σύγχρονες 

απαιτήσεις άσκησης διοίκησης. 

Μια Έκθεση της εθνικής Τράπεζας της Ελλάδας (ETE, 1998) µε τίτλο «Ποιότητα για 

τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση» ήταν µία από τις πρώτες πρωτοβουλίες στην κατεύθυνση της 

υλοποίησης προγραµµάτων ποιότητας στην Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση. Η έκθεση 

αυτή πρότεινε την εισαγωγή στο δηµόσιο τοµέα διοικητικών πρακτικών που είχαν 

εφαρµοσθεί στην διοίκηση των επιχειρήσεων, όπως η ∆ιοίκηση µε Στόχους (MBO), ο 

σχεδιασµός της εργασίας, η εξειδίκευση της εργασίας και το monitoring. 

Από τα µέσα της δεκαετίας του 1990 άρχισε η εφαρµογή προγραµµάτων για τη 

βελτίωση της ποιότητας των παρεχοµένων υπηρεσιών της δηµόσιας διοίκησης, κάτι 

που υπαγορεύτηκε και από την ανάγκη αξιοποίησης των σχετικών πόρων της Ε.Ε. Τα 

κυριότερα προγράµµατα που σχεδιάσθηκαν και εφαρµόσθηκαν έκτοτε ήταν: το 

πρόγραµµα «ΣΥΖΕΥΞΙΣ», το Ε.Π. ΠΟΛΙΤΕΙΑ, το πρόγραµµα «ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΓΙΑ 

ΤΟΝ ΠΟΛΙΤΗ» το Ε.Π. «ΚΟΙΝΩΝΙΑ ΤΗΣ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΑΣ», και στις ηµέρες µας 

τα Ε.Π. « ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΗ ΜΕΤΑΡΡΥΘΜΙΣΗ» και «ΨΗΦΙΑΚΗ ΣΥΓΚΛΙΣΗ». 

Παράλληλα και στο πλαίσιο κατευθύνσεων από την Ε.Ε., ξεκίνησε σταδιακά η χρήση 

µεθόδων και πρακτικών που χρησιµοποιεί ο ιδιωτικός τοµέας όπως: Οι Χάρτες 

∆ικαιωµάτων των Πολιτών, η λειτουργία τηλεφωνικών κέντρων παροχής διοικητικών 

πληροφοριών και εξυπηρέτησης (1464, 1502, κλπ), η χρήση των δυνατοτήτων του 

διαδικτύου (INTERNET), η λειτουργία υπηρεσιών µιας στάσης (one stop shop), κ.α. 

Σε ότι αφορά τη ∆ιοίκηση µέσω στόχων: Στο πρόγραµµα Οικονοµικής και 

Κοινωνικής Ανάπτυξης 1983-1987 του υπουργείου Εθνικής Οικονοµίας και του 

ΚΕΠΕ υπήρχε εκτενής αναφορά στην ανάγκη µεταρρύθµισης της δηµόσιας διοίκησης 

προς µια πιο «στοχοθετηµένη» δράση και την καλύτερη διαχείριση τόσο των δοµών 

όσο και των ανθρώπινων πόρων της. Μία ακόµα προσπάθεια έγινε από την 
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“Επιτροπή ∆εκλερή”, η οποία υπέβαλλε την έκθεση «Ελληνική ∆ιοίκηση 2000/ 

Πρώτο Πρόγραµµα Εκσυγχρονισµού 1992-1995», όπου γίνεται αναφορά στην 

αναγκαιότητα εισαγωγής µεθόδων αξιολόγησης της δηµόσιας πολιτικής και µέτρηση 

της αποτελεσµατικότητάς της. 

Ειδικότερα µε το Ν. 3230/2004: 

1. Καθιερώνεται το σύστηµα «∆ιοίκηση µέσω Στόχων», µε το οποίο επιδιώκεται η 

αποτελεσµατικότερη λειτουργία των δηµοσίων υπηρεσιών και η ανταπόκριση του 

ανθρώπινου δυναµικού στις σύγχρονες ανάγκες και τα νέα πρότυπα διοίκησης. 

Για τις ανάγκες του νόµου αυτού η ∆ιοίκηση µέσω Στόχων ορίζεται ως η διαδικασία 

προσδιορισµού σαφών επιδιώξεων - επιδόσεων στα ανώτατα ιεραρχικά επίπεδα κάθε 

φορέα και εν συνεχεία η διάχυση των γενικότερων αυτών επιδιώξεων υπό µορφή 

εξειδικευµένων δράσεων σε κάθε κατώτερο ιεραρχικό επίπεδο. Σε κάθε επίπεδο οι 

προϊστάµενοι και οι υφιστάµενοι δεσµεύονται σε ετήσια βάση για την υλοποίηση 

συγκεκριµένων ενεργειών και την επίτευξη συγκεκριµένων ποσοτικών και ποιοτικών 

αποτελεσµάτων, λαµβανοµένων υπόψη και των δεικτών αποδοτικότητας γενικών ή 

ειδικών όπου υπάρχουν. 

 2. Καθιερώνεται η µέτρηση της αποδοτικότητας και αποτελεσµατικότητας 

της ∆ιοίκησης. Σκοπός της µέτρησης είναι η αξιολόγηση των υπηρεσιών της 

∆ιοίκησης µε την οποία επιδιώκεται η εξυπηρέτηση του πολίτη, η επαύξηση της 

εµπιστοσύνης του και του βαθµού ικανοποίησης των αναγκών του από αυτή, η 

ενίσχυση της διαφάνειας, η πληρέστερη αξιοποίηση των διαθέσιµων πόρων και 

γενικότερα η άσκηση της διοίκησης προς όφελος του πολίτη. 

Για τις ανάγκες του νόµου αυτού αποδοτικότητα θεωρείται η µεγιστοποίηση των 

αποτελεσµάτων από τις δράσεις της ∆ιοίκησης µε δεδοµένους πόρους και 

αποτελεσµατικότητα η επίτευξη συγκεκριµένων και προκαθορισµένων στόχων. 

∆είκτες µέτρησης είναι τα µέσα που χρησιµοποιούνται για την αποτίµηση της 

αποδοτικότητας και αποτελεσµατικότητας19. 

3. Προβλέπεται η σύσταση µονάδων ποιότητας και αποδοτικότητας σε όλα 

Υπουργεία και τις Περιφέρειες της χώρας 

4. Προβλέπεται ο τρόπος εφαρµογής του συστήµατος ∆ιοίκηση µε στόχους 

στους ΟΤΑ Α’ και Β’ βαθµού. 

                                                           
19

 ΦΕΚ Α 44 Ν./11-2-2004 Ν. 3230 
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Η ψήφιση του Νόµου 3230/2004, που εισήγαγε µια σηµαντική οργανωσιακή αλλαγή 

στη δηµόσια διοίκηση, δεν συνοδεύτηκε από το σχεδιασµό και την υλοποίηση ενός 

επιχειρησιακού προγράµµατος µε σαφείς επί µέρους στόχους, χρονοδιάγραµµα, 

εξασφάλιση αναγκαίων πόρων και διαδικασίες παρακολούθησης και ελέγχου. 

Το ΕΠ ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΗ ΜΕΤΑΡΡΥΘΜΙΣΗ 2007-2013 (το πρώτο επιχειρησιακό 

πρόγραµµα ειδικά για τη δηµόσια διοίκηση), συνιστά µια ολοκληρωµένη δέσµη 

αλληλοσυµπληρούµενων παρεµβάσεων µε τις οποίες προσδοκάται ότι θα 

αντιµετωπισθούν οι βασικές δυσλειτουργίες της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης, σε ότι αφορά 

τους βασικούς συντελεστές διοικητικής ικανότητας (ανθρώπινο δυναµικό, 

κανονιστικό πλαίσιο, δοµές και συστήµατα) και στο επίπεδο της διαµόρφωσης των 

δηµόσιων πολιτικών και στο επίπεδο της εφαρµογής τους από τις υπηρεσίες της 

∆ηµόσιας ∆ιοίκησης.  

3.2.2 Ο σχεδιασµός και η οργάνωση της εφαρµογής του ΚΠΑ 

Το 2005 το Υπουργείο Εσωτερικών ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης και Αποκέντρωσης (∆/νση 

Ποιότητας και Αποδοτικότητας), µε εγκύκλιό του προς όλα τα Υπουργεία, τις 

Περιφέρεις, τους ΟΤΑ και τα ΝΠ∆∆, απέστειλε την µεταφρασµένη (2005) στα 

ελληνικά έκδοση του ΚΠΑ, ενηµέρωνε για τη διαδικασία εφαρµογής της και καλούσε 

τους παραλήπτες να την αξιοποιήσουν. Είχε ήδη προηγηθεί η πιλοτική εφαρµογή του 

ΚΠΑ σε πέντε δηµόσιες υπηρεσίες, αντιπροσωπευτικές όλου του φάσµατος των 

βαθµίδων της δηµόσιας διοίκησης. 

 Η εγκύκλιος απευθύνονταν στις ∆ιευθύνσεις ∆ιοίκησης, αφού οι µονάδες ποιότητας 

που προέβλεπε ο Ν. 3230/2004 δεν είχαν ακόµα συγκροτηθεί. 

Ακολούθησε ένα πρόγραµµα διάδοσης του ΚΠΑ που περιλάµβανε: 

� Ανάλυση του περιεχοµένου και του τρόπου εφαρµογής του ΚΠΑ από στελέχη του 

ΥΠΕΣ∆∆Α, σε ειδικές συναντήσεις που διοργανώθηκαν στις έδρες των 

Υπουργείων και των Περιφερειών και στις οποίες συµµετείχαν οι Γενικοί 

∆ιευθυντές και οι ∆ιευθυντές των αντίστοιχων Φορέων. 

� Εκπαίδευση στελεχών και εργαζοµένων του δηµόσιου τοµέα µέσω του ΙΝΕΠ 

(ΕΚ∆∆Α)20.  
                                                           
20

 Το διάστηµα από 3/11/2008 έως 2/7/2010 υλοποιήθηκαν πανελλαδικά 63 επιµορφωτικά 

προγράµµατα µε αντικείµενο το ΚΠΑ. Ο αριθµός των δηµοσίων υπαλλήλων που τα παρακολούθησαν 

ανέρχεται στους 1.353 (πηγή ΙΝΕΠ). 
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�  Έκδοση ενός “Οδηγού εφαρµογής του ΚΠΑ”. 

� ∆ιοργάνωση διαγωνισµού για το Εθνικό Βραβείο Ποιότητας ∆ηµόσιων 

Υπηρεσιών, ΝΠ∆∆ και ΟΤΑ Α΄ και Β΄ βαθµού, µε κριτήριο αξιολόγησης την 

επιτυχηµένη εφαρµογή του ΚΠΑ. 

� ∆ιοργάνωση ηµερίδων τόσο από το Υπουργείο κεντρικά, όσο και περιφερειακά 

από Περιφέρειες και ∆ήµους. 

� Προβολή των καλών πρακτικών στα CAF EVENTS που διοργανώνονται κάθε 

δύο χρόνια από το EIPA και το CAF CENTRE. 

 

Η ουσιαστική έναρξη υλοποίησης του ΚΠΑ ξεκίνησε µετά την έκδοση των Π.∆. για 

τη σύσταση των µονάδων Ποιότητας και Αποδοτικότητας που προέβλεπε ο Ν. 

3230/2004. Μέχρι σήµερα έχουν εκδοθεί Π.∆. για 15 Υπουργεία ενώ για τις 

Περιφέρειες συνολικά το Π.∆. εκδόθηκε τον Ιούλιο του 2006 (Π.∆. 145/27-7-2006). 

Οι εφαρµογές του ΚΠΑ µέχρι σήµερα στην Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση φαίνονται 

στον ακόλουθο πίνακα:  

ΠΙΝΑΚΑΣ 1: Εφαρµογές του ΚΠΑ στην Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση 

Α/Α Είδος Φορέα Αριθµός Φορέων 

που εφάρµοσαν 

το ΚΠΑ 

Αριθµός 

εφαρµογών 

1 Υπουργεία 8 16 

2 Περιφέρειες 11 45 

3 Νοµαρχίες 5 7 

4 ∆ήµοι 30 46 

5 ΝΠ∆∆ 3 4 

6 Ανεξάρτητες Αρχές 1 1 

 Σύνολο 58 119 

Πηγή: ΥΠΕΣΑΗ∆, ∆/νση Ποιότητας και Αποδοτικότητας 

 

Από τον πίνακα προκύπτει ότι η διοικητική βαθµίδα στην οποία είχε τη µεγαλύτερη 

διάδοση η εφαρµογή του ΚΠΑ είναι οι Περιφέρειες (11 στις 13). Είναι 
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χαρακτηριστικό ότι παρά το γεγονός ότι συστάθηκαν µονάδες ποιότητας σε 15 

Υπουργεία, µόνο σε 8 υπήρξε έστω και µία εφαρµογή του ΚΠΑ21. 

3.2.3 Πολιτική υποστήριξη και δέσµευση της ηγεσίας για την εφαρµογή του 
ΚΠΑ 

Η υποστήριξη της πολιτικής ηγεσίας του Υπουργείου Εσωτερικών στην εφαρµογή 

του ΚΠΑ εκφράσθηκε µε συγκεκριµένες ενέργειες, όπως: 

- Αποστολή εγκυκλίων. 

- ∆ιοργάνωση συναντήσεων µε τους Γενικούς Γραµµατείς των Περιφερειών µε 

αποκλειστικό θέµα την προώθηση της εφαρµογής του ΚΠΑ. 

- ∆ιοργάνωση διαγωνισµών για το εθνικό Βραβείο Ποιότητας µε βάση την 

πετυχηµένη εφαρµογή του ΚΠΑ. 

Η πολιτική υποστήριξη όµως παρέµεινε στο επίπεδο της «συνιστώµενης» 

εφαρµογής (εγκύκλιοι 6787/06-04-2005, 9537/12-04-2007 του Υπουργείου 

Εσωτερικών), χωρίς να συνδέεται µε κάποιου είδους κίνητρα.  

Κατά την άποψη αρκετών µελετητών (π.χ. Langrod, Αργυριάδης, Καλλίνικος), 

σηµαντικό στοιχείο στην προσπάθεια µεταρρύθµισης της δηµόσιας διοίκησης είναι η 

ανάληψη της ευθύνης στην λήψη των αποφάσεων, η αξιολόγηση της οργανωσιακής 

και ατοµικής δράσης και η εύρεση εκείνης της αρχιτεκτονικής που θα επιτρέπει τη 

σύνδεση αυτής της αξιολόγησης και της ανάληψης της ευθύνης µε συστήµατα 

αµοιβών και ποινών.  

3.2.4 Οργανωτική δοµή και πόροι για τη διάδοση και την υποστήριξη της 
εφαρµογής του ΚΠΑ 

Η Οργανωτική δοµή στην οποία στηρίχθηκε η εφαρµογή του ΚΠΑ ήταν οι µονάδες 

ποιότητας που δηµιουργήθηκαν (σε εφαρµογή του Ν. 3230/2004) στα Υπουργεία, 

στις Περιφέρεις καθώς και σε ορισµένες Νοµαρχιακές Αυτοδιοικήσεις και ∆ήµους. 

Η ∆/νση Ποιότητας και Αποδοτικότητας του Υπουργείου Εσωτερικών, παρά το ότι 

προϋπήρχε του Ν. 3230/2004, απέκτησε µετά από την ψήφιση του Νόµου αυτού 

ουσιαστικό αντικείµενο22 και αναδείχθηκε σε «υποκινούσα» δύναµη της εισαγωγής 

των συστηµάτων και των εργαλείων ποιότητας στη δηµόσια διοίκηση. Εν τούτοις, η 

                                                           
21

 Στοιχεία της Δ/νσης Ποιότητας και Αποδοτικότητας του ΥΠ. ΕΣ. 

22
 Ν. 3230/2004, άρθρο 7 
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οργανωτική ένταξή της σε µία από τις Γενικές ∆ιευθύνσεις του Υπουργείου (Γενική 

∆ιεύθυνση ∆ιοικητικού Εκσυγχρονισµού), περιόρισε τη δυνατότητα να ανταποκριθεί 

στον επιτελικό ρόλο που αντικειµενικά έχει, λόγω των γραφειοκρατικών δυσκαµψιών 

και των χρονοβόρων διαδικασιών.  

Οι ∆/νσεις Ποιότητας των άλλων Υπουργείων και τα τµήµατα Ποιότητας των 

Περιφερειών (όπου δηµιουργήθηκαν), αντιµετώπισαν και αντιµετωπίζουν σοβαρά 

προβλήµατα στελέχωσης και πόρων. Είναι χαρακτηριστικό ότι από τις δεκατρείς (13) 

Περιφέρειες: 

� Οι τρεις (3) δεν έχουν συγκροτήσει ακόµα Τµήµατα Ποιότητας, 

� στις οκτώ (8) τα Τµήµατα Ποιότητας έχουν στελεχωθεί µε ένα µόνο υπάλληλο, 

� µία (1) απασχολεί δύο (2) υπαλλήλους και 

� µόνο σε µία (Κεντρική Μακεδονία), υπάρχουν τέσσερις (4) υπάλληλοι. 

Η συντριπτική πλειοψηφία των υπαλλήλων των Τµηµάτων Ποιότητας έχουν 

παράλληλα και καθήκοντα σε άλλες Υπηρεσίες των Περιφερειών23. 

3.2.5 Αποσπασµατικότητα εφαρµογής 

Η εφαρµογή του ΚΠΑ στην Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση δε συνδέθηκε µε άλλες 

πολιτικές και συστήµατα διαχείρισης των δηµόσιων οργανώσεων (π.χ. Ν. 3230/2004 

για καθιέρωση Συστήµατος ∆ιοίκησης µε Στόχους, πολιτικές για το ανθρώπινο 

δυναµικό), στο πλαίσιο µιας ολοκληρωµένης και συνεκτικής πολιτικής ποιότητας στο 

δηµόσιο τοµέα. 

Αντίθετα παρατηρείται έλλειψη συνοχής της συγκεκριµένης πρωτοβουλίας ποιότητας 

(ΚΠΑ) µε το σύνολο των αξιών, πολιτικών και συστηµάτων διαχείρισης στη δηµόσια 

διοίκηση. 

Όπως παρατηρούν οι C. Pollit, G. Bouckaert, E. Loffler στην εισήγησή τους στο 3ο 

Συνέδριο Ποιότητας για τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση, που πραγµατοποιήθηκε στο 

Ρότερνταµ το 2004: «Έχουµε παραδείγµατα πρωτοβουλιών και στρατηγικών ποιότητας 

οι οποίες απέτυχαν, επειδή ακριβώς αποσυνδέθηκαν µεταξύ τους ή από άλλες 

µεταρρυθµίσεις και έτσι στερήθηκαν συνοχής». 

Το Ε.Π. ∆ΙΟΙΚΗΤΙΚΗ ΜΕΤΑΡΡΥΘΜΙΣΗ 2007-2013 επιδιώκει την αντιµετώπιση 

του προβλήµατος αυτού µε µια συνολική στρατηγική προσέγγιση, αξιοποιώντας τον 

                                                           
23

 Τα στοιχεία συλλέχθηκαν τηλεφωνικά από τα Τμήματα Ποιότητας και τις Δ/νσεις Διοίκησης των 

Περιφερειών της χώρας. 
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προσανατολισµό του Ευρωπαϊκού Κοινωνικού Ταµείου για την ενίσχυση της 

διοικητικής αποτελεσµατικότητας, σύµφωνα µε τις επιταγές της Αναθεωρηµένης 

Στρατηγικής της Λισσαβόνας. 

 

4 ΜΕΘΟ∆ΟΛΟΓΙΑ 

Προκειµένου να εκτιµήσουµε κατά πόσο η εφαρµογή του ΚΠΑ οδήγησε σε βελτίωση 

της λειτουργίας και του παραγόµενου έργου των Υπηρεσιών της δηµόσιας διοίκησης 

στην Ελλάδα, εξετάζουµε την περίπτωση της Περιφέρειας Κεντρικής Μακεδονίας 

(ΠΚΜ), όπου συνυπάρχουν τα ακόλουθα χαρακτηριστικά: 

1. Είναι η µεγαλύτερη σε έκταση και δεύτερη σε πληθυσµό περιφέρεια της χώρας. 

2. Ως διοικητική δοµή, είναι η µεγαλύτερη περιφέρεια της χώρας. 

3. Το ΚΠΑ εφαρµόσθηκε για τέσσερα συνεχή χρόνια (2006-2009), σε συνολικά 15 

∆ιευθύνσεις της (σε δύο από αυτές το ΚΠΑ εφαρµόσθηκε δύο φορές), οι οποίες 

καλύπτουν όλες τις µορφές διοικητικής δράσης, δηλαδή το σχεδιασµό, τον 

προγραµµατισµό, την εκτέλεση έργων και προγραµµάτων, την εποπτεία, τον 

έλεγχο και τη διοίκηση. Από την άποψη αυτή µπορούµε αξιόπιστα να 

θεωρήσουµε ότι τα αποτελέσµατα που προέκυψαν αφορούν στο σύνολο της 

Περιφέρειας. 

4. Βραβεύτηκε µε το Α΄ Βραβείο Ποιότητας το 2009, στο πλαίσιο του διαγωνισµού 

που οργάνωσε το Υπουργείο εσωτερικών, µε κριτήριο αξιολόγησης την 

επιτυχηµένη εφαρµογή του ΚΠΑ. 

Για τη διερεύνηση του τρόπου και του βαθµού επίδρασης της εφαρµογής του ΚΠΑ 

στις Υπηρεσίες της ΠΚΜ αξιολογούµε: 

1. Τον τρόπο που εφαρµόσθηκε το ΚΠΑ στην ΠΚΜ εξετάζοντας: 

� Την εφαρµογή του ΚΠΑ σαν εισαγωγή µιας σηµαντικής οργανωσιακής 

αλλαγής. 

� Την υλοποίηση των προβλεποµένων από το πρότυπο του ΚΠΑ διαδικασιών. 

2. Το βαθµό προσαρµογής και συµβατότητας του ΚΠΑ µε τα δεδοµένα (διοικητική 

και οργανωτική κουλτούρα) της ΠΚΜ. 

3. Τα αποτελέσµατα της εφαρµογής µέσω: 
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� Της συγκριτικής εξέτασης των συµπερασµάτων από την αυτό-αξιολόγηση των 

δυνατών και αδύνατων σηµείων των Υπηρεσιών της ΠΚΜ, σε σχέση µε τα 

προγράµµατα βελτίωσης που σχεδιάσθηκαν. 

� Της διερεύνησης του βαθµού υλοποίησης των µέτρων βελτίωσης. 

� Της εκτίµησης των αποτελεσµάτων από την υλοποίηση των µέτρων. 

� Της εκτίµησης των γενικότερων επιπτώσεων από την εφαρµογή του ΚΠΑ. 

Για την αξιολόγηση χρησιµοποιούµε: 

α. Τις εκθέσεις από την εφαρµογή του ΚΠΑ στις 15 ∆ιευθύνσεις και τις εκθέσεις 

των Υπηρεσιών για την υλοποίηση των µέτρων βελτίωσης 

β. Τα αποτελέσµατα έρευνας των απόψεων στελεχών της ΠΚΜ που συµµετείχαν 

στις οµάδες αυτό-αξιολόγησης των Υπηρεσιών τους. 

  

5  Η ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΟΥ ΚΠΑ ΣΤΗΝ ΠΚΜ 

5.1 Σύντοµη παρουσίαση της ΠΚΜ 

Αρµοδιότητες - Οργανωτική ∆οµή 

Η ΠΚΜ αποτελεί ενιαία αποκεντρωµένη µονάδα διοίκησης του κράτους µε χωρική 

αρµοδιότητα επτά Νοµούς: Ηµαθίας, Θεσσαλονίκης, Κιλκίς, Πέλλας, Πιερίας, 

Σερρών, Χαλκιδικής. Σύµφωνα µε τον ιδρυτικό της Νόµο (2503/97), η Περιφέρεια 

συµβάλλει στον εθνικό σχεδιασµό και στο πλαίσιό του σχεδιάζει, προγραµµατίζει και 

εφαρµόζει τις πολιτικές για την οικονοµική, κοινωνική και πολιτιστική της ανάπτυξη. 

H λειτουργία της Περιφέρειας (µέχρι το τέλος του 2010, αφού από 1-1-2011 ισχύει η 

νέα διοικητική διάρθρωση της χώρας, όπως προβλέπεται από το Ν. 3852/2010 - 

ΚΑΛΛΙΚΡΑΤΗΣ), προσδιορίζεται σε δύο κυρίως επίπεδα: 

α. Tο επίπεδο του σχεδιασµού και προγραµµατισµού της περιφερειακής ανάπτυξης, 

στο πλαίσιο της Εθνικής Αναπτυξιακής πολιτικής. 

β. Το επίπεδο του ελέγχου της νοµιµότητας στη δράση των Οργανισµών Τοπικής 

Αυτοδιοίκησης Α΄και Β΄ βαθµού. 

Τα όργανα και οι διοικητικοί µηχανισµοί της Περιφερειακής ∆ιοίκησης στην 

Κεντρική Μακεδονία, των οποίων οι αρµοδιότητες συσχετίζονται ή αλληλο-

συµπληρώνονται στη υλοποίηση της αποστολής και των στόχων της είναι: 
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• το Περιφερειακό Συµβούλιο. 

• ο Γενικός Γραµµατέας της Περιφέρειας Κ.Μ. 

• η Γενική ∆ιεύθυνση της Περιφέρειας Κ.Μ., η οποία συγκροτείται από 45 

Υπηρεσίες (27 ∆ιευθύνσεις, 15 ∆ασαρχεία και τρία αυτοτελή Τµήµατα). Από τις 

45 Υπηρεσίες οι 17 είναι κεντρικές υπηρεσίες, ενώ οι υπόλοιπες έχουν τοπική 

αρµοδιότητα στους Νοµούς της ΠΚΜ. 

• το Περιφερειακό Ταµείο Ανάπτυξης ΠΚΜ. 

• η Ενδιάµεση ∆ιαχειριστική Αρχή της ΠΚΜ 

Το σύνολο του προσωπικού της Περιφέρειας είναι 1505 µόνιµοι υπάλληλοι (δεν 

περιλαµβάνονται οι υπάλληλοι µε σχέση Ιδιωτικού ∆ικαίου και µερικής 

απασχόλησης). 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 2: Κατανοµή προσωπικού ΠΚΜ ανά κατηγορία εκπαίδευσης 

ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ 
ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ 

ΣΥΝΟΛΟ 
ΟΡΓΑΝΙΚΩΝ 
ΘΕΣΕΩΝ 

ΤΑΚΤΙΚΟ 
ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ 

ΤΑΚΤ.ΠΡΟΣΩΠΙΚΟ/ 
ΟΡΓΑΝΙΚΕΣ 
ΘΕΣΕΙΣ 

ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ ΠΕ 721 613 85,02% 

ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ ΤΕ 404 262 64,85% 

ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ ∆Ε 1.039 523 50,34% 

ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ ΥΕ 118 107 90,68% 

ΓΕΝ. ΣΥΝΟΛΟ 2.282 1505 65,95% 

Στοιχεία 2009, Τµήµα ∆ιοίκησης Προσωπικού ΠΚΜ 

Το ποσοστό υπαλλήλων τριτοβάθµιας εκπαίδευσης είναι: 40.73%. 

Οι κάτοχοι διδακτορικού τίτλου κατά την 31-12-2008 ήταν 40 ενώ οι κάτοχοι 

µεταπτυχιακού διπλώµατος την ίδια περίοδο ήταν 91. 

Εφαρµογή συστηµάτων και εργαλείων ποιότητας στην ΠΚΜ: 

Σε εφαρµογή του Ν.3230/2004 «Καθιέρωση συστήµατος διοίκησης µε στόχους, 

µέτρηση της αποδοτικότητας και άλλες διατάξεις», µε τον οποίο επιδιώκεται «η 

αποτελεσµατικότερη λειτουργία των δηµόσιων υπηρεσιών και η ανταπόκριση του 
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ανθρώπινου δυναµικού στις σύγχρονες ανάγκες και τα νέα πρότυπα διοίκησης»24, η 

ΠΚΜ εφαρµόζει ένα σύνολο αλληλοσυµπληρούµενων δράσεων και ενεργειών, 

επικεντρώνοντας σε συστήµατα και εργαλεία ποιότητας, όπως: 

- Συγκρότηση του Τµήµατος Ποιότητας και Αποδοτικότητας (Ιανουάριος 2007). 

- Εφαρµογή συστήµατος διοίκησης µε στόχους στο σύνολο των υπηρεσιών της από 

το 2006. 

- Μέτρηση της αποτελεσµατικότητας και της αποδοτικότητας των υπηρεσιών της 

ΠΚΜ µέσω δεικτών από το 2007. 

- Εφαρµογή του Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης (17 συνολικά εφαρµογές από το 

2006). 

- Πιστοποίηση διαδικασιών κατά ISO. 

- Έρευνα ικανοποίησης των υπαλλήλων ΠΚΜ το 2008. 

- Ανάπτυξη Συστήµατος Στρατηγικής ∆ιοίκησης στη Γενική ∆/νση της ΠΚΜ το 

2009. 

- Εφαρµογή διαδικασιών επιβράβευσης των ατοµικών και συλλογικών 

προσπαθειών των υπαλλήλων της ΠΚΜ. 

- Έρευνες ικανοποίησης πολιτών µε τη µεθοδολογία SERVQUAL. 

 

Με το Νόµο 3852/2010 (ΚΑΛΛΙΚΡΑΤΗΣ), η ΠΚΜ όπως και όλες οι Περιφέρειες 

της χώρας παύουν να υφίστανται µε τη µορφή που προσδιόριζε ο Ν. 2503/97. Με τον 

ΚΑΛΛΙΚΡΑΤΗ αλλάζει από 1-1-2011 ο διοικητικός χάρτης της χώρας µε τη 

συνένωση ∆ήµων, τη συγκρότηση 13 αιρετών Περιφερειών και 7 αποκεντρωµένων 

Γενικών ∆ιοικήσεων. 

5.2 Η εφαρµογή του ΚΠΑ στην ΠΚΜ 

Η εφαρµογή του ΚΠΑ στην ΠΚΜ πραγµατοποιήθηκε σε τέσσερις συνεχόµενες 

χρονιές: 

� 2006 σε έξι ∆/νσεις. 

� 2007 σε έξι ∆/νσεις. 

� 2008 σε τρεις ∆/νσεις. 

� 2009 επανάληψη εφαρµογής σε δύο ∆/νσεις25. 

                                                           
24 Ν. 3230/2004, άρθρο 1, παράγραφος 1. 
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Το 2006 και το 2007 τις εφαρµογές υποστήριξε εξωτερικός σύµβουλος, ενώ το 2008 

και το 2009 η εφαρµογή στηρίχθηκε αποκλειστικά στα στελέχη της ΠΚΜ.  

Σύµφωνα µε εκτίµηση της Προϊσταµένης του Τµήµατος Ποιότητας της ΠΚΜ, η 

συµβολή του εξωτερικού συµβούλου ήταν σηµαντική, κυρίως στην πρώτη εφαρµογή, 

σε ότι αφορά στην κάλυψη της έλλειψης γνώσης και εµπειρίας στη χρήση του 

εργαλείου και στην οργάνωση της διαδικασίας εφαρµογής. Αντίθετα, στο θέµα του 

σχεδιασµού των µέτρων βελτίωσης, όπου απαιτείται πολύ καλή γνώση των 

προβληµάτων και των ιδιαιτεροτήτων κάθε υπηρεσίας, η βοήθεια του εξωτερικού 

συµβούλου περιορίσθηκε σε κάποιες γενικές οδηγίες ή στην παρουσίαση κάποιων 

παραδειγµάτων, χωρίς να δοθεί έµφαση στην κατανόηση από τα µέλη των οµάδων 

της ανάγκης διαµόρφωσης ενός ολοκληρωµένου προγράµµατος δράσης. Η συνέπεια 

αυτής της αδυναµίας φαίνεται στην ποιότητα των µέτρων βελτίωσης που 

σχεδιάσθηκαν, κυρίως στην πρώτη εφαρµογή (σχετική αναφορά στο κεφ. 5.3). 

Οι εφαρµογές του 2008 και 2009, που στηρίχθηκαν αποκλειστικά στα στελέχη της 

ΠΚΜ, µε το συντονισµό του Τµήµατος Ποιότητας, πλεονεκτούσαν σε ότι αφορά στη 

µεγαλύτερη συµµετοχή των µελών των οµάδων και στο σχεδιασµό του προγράµµατος 

δράσης. Ο µικρός όµως αριθµός των στελεχών του Τµήµατος Ποιότητας που 

ανέλαβαν την υποστήριξη της όλης προσπάθειας, δεν επέτρεψε την ευρύτερη 

εφαρµογή του ΚΠΑ, τόσο την πρώτη φορά, όσο και σε επανάληψη.  

Συνολικά συµµετείχαν στις οµάδες αυτοαξιολόγησης 147 υπάλληλοι, οι οποίοι αφού 

εκπαιδεύτηκαν, ανέλαβαν την ευθύνη για την αξιολόγηση της δράσης των υπηρεσιών 

τους. 

Το σύνολο των υπαλλήλων των δεκαπέντε (15) υπηρεσιών ενηµερώθηκε για τη 

σηµασία του ΚΠΑ και ένας µεγάλος αριθµός (περίπου 500 στελέχη), συµµετείχε µε 

τη συµπλήρωση σχετικού ερωτηµατολογίου.26 

                                                                                                                                                                      
25

 Αρχικά προτάθηκε από το Τμήμα Ποιότητας η επανάληψη της εφαρμογής να πραγματοποιηθεί το 

Φθινόπωρο του 2009 στις 6 Δ/νσεις της πρώτης εφαρμογής (2006). Οι 4 από τις 6 Δ/νσεις ζήτησαν να 

γίνει η επανάληψη στις αρχές του 2010, επικαλούμενοι ιδιαίτερο φόρτο εργασίας την προτεινόμενη 

περίοδο. Η συζήτηση και η ψήφιση του Ν. 3852/2010, που προέβλεπε αλλαγή στη διοικητική 

διάρθρωση της χώρας, γεγονός που επηρέαζε και τη δομή των εν λόγω Δ/νσεων, δεν επέτρεψε την 

υλοποίηση της επανάληψης.  

26
 Αναφερόμαστε στο ερωτηματολόγιο που υπάρχει στον Οδηγό Εφαρμογής του ΚΠΑ (έκδοση του 

ΥΠ.ΕΣ.) 
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� Οργάνωση του έργου 

Για την υποστήριξη και καθοδήγηση της υλοποίησης του έργου συγκροτήθηκε για 

κάθε έτος εφαρµογής µια Οµάδα ∆ιοίκησης Έργου (Ο∆Ε), η οποία αποτελείτο από 

τον πρόεδρο (στέλεχος του Τµήµατος Ποιότητας) και ένα µέλος από κάθε µία από τις 

∆ιευθύνσεις στις οποίες θα εφαρµοζόταν το ΚΠΑ. 

Κάθε µέλος της οµάδας ήταν και ο συντονιστής του έργου για τη ∆ιεύθυνσή του.  

Σε κάθε ∆ιεύθυνση ορίσθηκε µε απόφαση του ∆ιευθυντή η Οµάδα Αυτό- 

αξιολόγησης µε βάση στους στόχους τους προγράµµατος και την οργανωτική δοµή 

της ∆ιεύθυνσης. Βασικό κριτήριο επιλογής ήταν η εκπροσώπηση όλων των επιπέδων 

ιεραρχίας, καθώς επίσης και οι ελάχιστες απαιτούµενες γνώσεις των µελών για τη 

λειτουργία της ∆/νσης.  

Ακολούθησε ο καταµερισµός εργασίας στα µέλη των Οµάδων και ορίσθηκαν οι 

υπεύθυνοι των εννέα κριτηρίων, οι οποίοι όφειλαν να συγκεντρώσουν και να 

αξιολογήσουν το αποδεικτικό υλικό, αλλά και να εισηγηθούν στην Οµάδα για το 

κριτήριο που τους αφορούσε. 

Τόσο τα µέλη της κεντρικής Ο∆Ε όσο και τα µέλη των Οµάδων Αυτό-αξιολόγησης 

ενηµερώθηκαν και εκπαιδεύτηκαν σχετικά µε το περιεχόµενο και τη µεθοδολογία 

εφαρµογής του ΚΠΑ . 

Στη συνέχεια, πραγµατοποιήθηκε προσαρµογή του ερωτηµατολογίου µε 

συνυπολογισµό των στρατηγικών προτεραιοτήτων και των ιδιαιτεροτήτων κάθε 

∆ιεύθυνσης. 

Σε συναντήσεις της Ο∆Ε µε τις Οµάδες Αυτό-αξιολόγησης και το Σύµβουλο, 

προσδιορίσθηκαν τα αναγκαία αποδεικτικά στοιχεία, µελετήθηκαν τα συγκεντρωµένα 

στοιχεία και αποφασίστηκε ο τρόπος και η έκταση παρουσίασης των πληροφοριών 

κατά την διαδικασία αξιολόγησης. 

Ακολούθησε η διαδικασία αυτό-αξιολόγησης ως εξής: 

Αρχικά παρουσιάσθηκε στην Οµάδα Αυτοαξιολόγησης η διαδικασία που επρόκειτο 

να ακολουθηθεί και εξηγήθηκε ο τρόπος βαθµολόγησης. 

Ακολούθησε η εκτίµηση της σηµασίας των επιµέρους θεµάτων για την επιτυχία της 

∆ιεύθυνσης στην συγκεκριµένη χρονική στιγµή. 

Πριν την αξιολόγηση ενός κριτηρίου ο υπεύθυνος του κριτηρίου αυτού παρουσίασε 

τις πληροφορίες που είχε συγκεντρώσει. Η οµάδα αξιολόγησης µπορούσε να 

συµπληρώσει τυχόν ελλιπή στοιχεία.  
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Στη συνέχεια πραγµατοποιήθηκε η αξιολόγηση του βαθµού εκπλήρωσης των 

προϋποθέσεων, ή αντίστοιχα του βαθµού επίτευξης των αποτελεσµάτων κάθε ∆/νσης  

Μετά την επεξεργασία των αποτελεσµάτων προσδιορίσθηκαν τα δυνατά και αδύνατα 

σηµεία της ∆ιεύθυνσης. 

Ένα ιδιαίτερα σηµαντικό βήµα στην εφαρµογή του ΚΠΑ ήταν η ιεράρχηση των 

κρίσιµων σηµείων βελτίωσης. Καθορίστηκαν αρχικά συγκεκριµένα κριτήρια 

ιεράρχησης που ήταν: 

� Η δυνατότητα υλοποίησης. 

� Το επείγον. 

� Η εσωτερική επίδραση.  

� Η εξωτερική επίδραση του (στους πελάτες/ πολίτες, κοινωνία κλπ).  

Στα επί µέρους κριτήρια ιεράρχησης αποδόθηκε η ίδια βαρύτητα. 

Η διαδικασία εφαρµογής του ΚΠΑ ολοκληρώθηκε µε τον σχεδιασµό των σχεδίων 

δράσης και τη σύνταξη της Έκθεσης Αυτό-αξιολόγησης. 

Η συνολική βαθµολογία των Υπηρεσιών φαίνεται στον πίνακα 3. 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 3: ΣΥΝΟΛΙΚΗ ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΑ ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ ΣΥΜΦΩΝΑ ΜΕ ΤΟ ΚΠΑ 

Α/Α ΥΠΗΡΕΣΙΑ ΣΥΝΟΛΙΚΗ 

ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΑ 

1η * εφαρµογή  

ΣΥΝΟΛΙΚΗ 

ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΑ 

2η εφαρµογή 

1.  ∆ΙΠΕΧΩ 55  

2.  ∆.∆ΑΣΩΝ ΠΚΜ 54  

3.  ∆. ∆ΑΣΩΝ ΘΕΣΣΑΛΟΝΙΚΗΣ 43  

4.  ∆. Υ∆ΑΤΩΝ 41  

5.  ∆. Α/ΣΗΣ ΚΑΙ ΑΠΟΚΕΝΤΡΩΣΗΣ 40  

6.  ∆. Α/ΣΗΣ & ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ Ν. 

ΣΕΡΡΩΝ 
39,3 

 

7.  
∆. ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 38 

26,6 (παραµετροποιηµένη 

βαθµολόγηση)** 

8.  ∆ΑΣΑΡΧΕΙΟ ΣΕΡΡΩΝ 37,4  

9.  ∆ΙΣΑ 37  

10.  ∆ΕΚΕ 37  

11.  ∆ΑΣΑΡΧΕΙΟ ΘΕΣΣΑΛΟΝΙΚΗΣ 36,6  

12.  ∆. ΓΕΩΡΓΙΚΗΣ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ 33  
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13.  ∆. ∆ΑΣΩΝ ΠΙΕΡΙΑΣ 31  

14.  

∆∆Ε 29 

41,1 (απλή 

βαθµολόγηση) 

36,9 (παραµετροποιηµένη 

βαθµολόγηση) 

15.  ∆ΕΣΕ 23  

  

* Στην 1η εφαρµογή εφαρµόσθηκε η απλή βαθµολόγηση 

** Η παραµετροποιηµένη βαθµολόγηση είναι αναλυτικότερη από την απλή, απαιτεί 

εκτίµηση της απόδοσης σε κάθε φάση του κύκλου ποιότητας και συνήθως καταλήγει 

σε µικρότερη συνολική βαθµολογία από την απλή. 

Η βαθµολογία ανά κριτήριο του ΚΠΑ φαίνεται στον πίνακα 4. 

ΠΙΝΑΚΑΣ 4: ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΑ ΑΝΑ ΚΡΙΤΗΡΙΟ ΤΟΥ ΚΠΑ (1η εφαρµογή- απλή 

βαθµολόγηση) 

 ΚΡΙΤΗΡΙΑ 

ΥΠΗΡΕΣΙΑ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

∆. ΠΕΡΙΒ/ΝΤΟΣ & 

ΧΩΡΟΤΑΞΙΑΣ 

53 54 48 47 49 60 56 53 71 

∆.∆ΑΣΩΝ ΠΚΜ 60 60 50 52 42 62 51 61 52 

∆. ∆ΑΣΩΝ ΘΕΣΣΑΛΟΝΙΚΗΣ 42 36 39 36 33 54 50 50 48 

∆. Υ∆ΑΤΩΝ 49 31 42 39 42 40 43 44 37 

∆. Α/ΣΗΣ ΚΑΙ 

ΑΠΟΚΕΝΤΡΩΣΗΣ 

44 39 43 37 35 43 41 60 17 

∆. Α/ΣΗΣ & ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ Ν. 

ΣΕΡΡΩΝ 

35 39 40 39 35 46 43 31 46 

∆. ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 35 37 41 34 29 50 45 33 41 

∆ΑΣΑΡΧΕΙΟ ΣΕΡΡΩΝ 35 35 31 46 25 40 37 45 43 

∆. ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΥ ΚΑΙ 

ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ 

37 32 27 37 25 51 39 41 48 
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∆. ΕΛΕΓΧΟΥ ΚΑΤΑΣΚΕΥΗΣ 

ΕΡΓΩΝ 

39 34 33 39 25 52 41 33 41 

∆ΑΣΑΡΧΕΙΟ ΘΕΣΣΑΛΟΝΙΚΗΣ 46 40 25 33 23 39 29 45 42 

∆. ΓΕΩΡΓΙΚΗΣ ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ 32 36 32 36 31 39 35 25 35 

∆. ∆ΑΣΩΝ ΠΙΕΡΙΑΣ 43 29 28 35 26 32 25 36 25 

∆. ∆ΗΜΟΣΙΩΝ ΕΡΓΩΝ 30 34 22 29 22 29 29 31 33 

∆. ΕΛΕΓΧΟΥ ΣΥΝΤΗΡΗΣΗΣ 

ΕΡΓΩΝ 

32 31 24 25 19 28 9 16 26 

Μ.Ο. 40,8 37,8 35 37,5 30,7 44,3 38,2 40,3 40,3 

 

Η υψηλότερη βαθµολογία σηµειώθηκε στο κριτήριο 6 (ως µέσος όρος), που 

µεταφράζεται ως πεποίθηση της πλειοψηφίας των υπηρεσιών ότι τα αποτελέσµατά 

τους προς τους πολίτες τους είναι, σχετικά µε τα άλλα πεδία δράσης, περισσότερο 

ικανοποιητικά. 

Η χαµηλότερη βαθµολογία σηµειώθηκε στο κριτήριο 5 (διοίκηση διαδικασιών και 

αλλαγών), κυρίως γιατί οι υπηρεσίες θεωρούν ότι υστερούν σε θέµατα όπως: 

αξιολόγηση των διαδικασιών βάσει µέτρησης της αποτελεσµατικότητά τους (δεν 

υπάρχουν µετρήσεις), συµµετοχή των πολιτών στο σχεδιασµό και τη βελτίωση των 

υπηρεσιών και ανάπτυξη καινοτοµιών. 

ΠΙΝΑΚΑΣ 5: ΒΑΘΜΟΛΟΓΙΑ ΑΝΑ ΚΡΙΤΗΡΙΟ ΤΟΥ ΚΠΑ (2η εφαρµογή) 

 ΚΡΙΤΗΡΙΑ 

ΥΠΗΡΕΣΙΑ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

∆. ∆ΗΜΟΣΙΩΝ ΕΡΓΩΝ – 

ΑΠΛΗ ΒΑΘΜΟΛΟΓΗΣΗ 

54 36 38 41 34 39 41 48 39 

∆. ∆ΗΜΟΣΙΩΝ ΕΡΓΩΝ – 

ΠΑΡΑΜΕΤΡΟΠΟΙΗΜΕΝΗ 

ΒΑΘΜΟΛΟΓΗΣΗ 

48,8 34,8 33,2 28,9 19,9 38,5 40,8 48,5 38,6 

∆. ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ - 

ΠΑΡΑΜΕΤΡΟΠΟΙΗΜΕΝΗ 

ΒΑΘΜΟΛΟΓΗΣΗ 

19,9 19,8 19,06 21,3 18,7 39,3 32,6 27 42,1 
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Στη 2η εφαρµογή (επανάληψη) και στη ∆/νση ∆ηµοσίων Έργων, όπου µπορεί να γίνει 

σύγκριση σε ότι αφορά την απλή βαθµολόγηση, παρατηρούµε ότι υπήρξε συνολικά 

βελτίωση  (η συνολική βαθµολογία από 29 το 2006, έφθασε στο 41,1 το 2009), µε 

κύριες περιοχές βελτίωσης την Ηγεσία, τα Αποτελέσµατα σχετικά µε την Κοινωνία 

και τη ∆ιοίκηση των Ανθρώπινων πόρων. 

5.2.1 Η εφαρµογή του ΚΠΑ στην ΠΚΜ σαν εισαγωγή µιας οργανωσιακής 
αλλαγής 

Εξετάζοντας την εφαρµογή του ΚΠΑ στην ΠΚΜ σαν εισαγωγή µιας σηµαντικής 

οργανωσιακής αλλαγής, κυρίως σε ότι αφορά τα στάδια εισαγωγής (φάσεις 

εισαγωγής κατά Lewin27), τις στρατηγικές που χρησιµοποιήθηκαν και τον τρόπο 

αντιµετώπισης των αντιδράσεων, παρατηρούµε τα ακόλουθα: 

Στάδια εισαγωγής οργανωσιακών αλλαγών που ακολουθήθηκαν:  

Στάδιο Α (προετοιµασία) 

� Ανάληψη πρωτοβουλίας από στέλεχος της ΠΚΜ. 

� Υποστήριξη - δέσµευση από ∆ιοικητική και Πολιτική Ηγεσία. 

� ∆ηµιουργία κεντρικής οµάδας/δοµής. 

� Εκπαίδευση οµάδας. 

� Ενηµερωτικές - διερευνητικές συναντήσεις µε τους ∆ιευθυντές. 

� ∆ηµιουργία οµάδων ανά υπηρεσία - εκπαίδευση οµάδων. 

Στάδιο Β (αλλαγή) 

� Εκπαιδευτικού περιεχοµένου εφαρµογές ΚΠΑ. 

� Εφαρµογές ΚΠΑ. 

� Αλλαγές: γνώσεων (νέες έννοιες, νέοι τρόποι διοίκησης, αυτογνωσία), 

συµπεριφορών (οµαδική εργασία, διατύπωση προτάσεων, αποδοχή αλλαγών),  

συστηµάτων αξιολόγησης, διαδικασιών. 

Στάδιο Γ (σταθεροποίηση) 

� Υλοποίηση µέτρων Βελτίωσης. 

� Συνέχιση εκπαίδευσης. 

� Επανάληψη εφαρµογών. 

                                                           
27

 Σχετική αναφορά στο κεφάλαιο 2.2 του παρόντος 
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Στρατηγικές εισαγωγής οργανωσιακών αλλαγών28 

∆εν υπήρξε συζήτηση και απόφαση για τη χρήση συγκεκριµένων στρατηγικών, αλλά 

στη πράξη ακολουθήθηκαν οι εξής στρατηγικές: 

� Στρατηγική λογικής (επιχειρήµατα, διάλογος, συσκέψεις). 

� Στρατηγική εκπαίδευσης (εκπαίδευση Οµάδων, ενηµέρωση υπαλλήλων, 

εκπαίδευση στελεχών). 

Αντιδράσεις 

Στην αρχή η προσπάθεια συνάντησε αρκετές αµφισβητήσεις και επιφυλάξεις . 

Κύριοι λόγοι αντιδράσεων: 

� Μη κατανόηση των όρων και των διαδικασιών. 

� Φόβος. 

� Επιφυλάξεις ως προς την αποτελεσµατικότητα. 

� Συνήθεια. 

Οι αντιδράσεις αντιµετωπίσθηκαν µε το διάλογο, την εκπαίδευση και την οµαδική 

εργασία.  

5.3 Συγκριτική εξέταση των συµπερασµάτων από την αυτό-αξιολόγηση των 
δυνατών και αδύνατων σηµείων των Υπηρεσιών της ΠΚΜ σε σχέση µε τα 
προγράµµατα βελτίωσης που σχεδιάσθηκαν. 

Όπως προαναφέρθηκε, το ΚΠΑ εφαρµόσθηκε σε 15 Υπηρεσίες της ΠΚΜ, από τις 

οποίες σε δύο εφαρµόσθηκε για δεύτερη φορά. 

Κατά την αυτό-αξιολόγηση προσδιορίσθηκαν τα δυνατά και αδύνατα σηµεία κάθε 

Υπηρεσίας, δηλαδή τα σηµεία στα οποία η κάθε Υπηρεσία εµφανίζει, σύµφωνα µε 

την Οµάδα Αυτό-αξιολόγησης, τα χαµηλότερα επίπεδα απόδοσης. 

                                                           
28 Οι στρατηγικές που µπορεί να ακολουθήσει η διοίκηση για να προσεγγίσει το πρόβληµα της 
οργανωσιακής αλλαγής οµαδοποιούνται σε τρεις κατηγορίες: 
α)Η στρατηγική του καταναγκασµού (Force – coercion strategies). Στην περίπτωση αυτή η διοίκηδη 
επιβάλλει την προτεινόµενη αλλαγή χρησιµοποιώντας την εξουσία της και το δικαίωµα εντολής είτε 
προσφέροντας ειδικές ανταµοιβές είτε απειλώντας µε επιβολή κυρώσεων. Η στρατηγική αυτή έχει 
συνήθως πρόσκαιρα αποτελέσµατα. 
β) Η στρατηγική της εµπειρικο-λογικής (Empirical- Rational Strategies). Στην περίπτωση αυτή η 
διοίκηση προσπαθεί να πείσει για την αναγκαιότητα της αλλαγής, επικαλούµενη ειδικές γνώσεις και 
λογικά επιχειρήµατα. 
γ) Η στρατηγική της πρότυπης – επανεκπαίδευσης (Normative – Reeducative Strategies). Στην 
περίπτωση αυτή η διοίκηση αποσαφηνίζει ή εγκαθιστά αξίες και προϋποθέσεις από τις οποίες θα 
προκύψει εντελώς φυσιολογικά η υποστήριξη της προτεινόµενης αλλαγής. Οι δύο τελευταίες 
στρατηγικές θεωρείται ότι προσφέρουν τα περισσότερο µακροχρόνια αποτελέσµατα. (Στέλλα 
Ξηροτύρη – Κουφίδου, Οργανωσιακή Θεωρία, 1998) 
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Στις 12 από τις 15 Υπηρεσίες σε πρώτο στάδιο αξιολόγησης έγινε εκτίµηση της 

Σηµασίας των επιµέρους θεµάτων. Αυτή η διάσταση αφορούσε στην σηµαντικότητα 

ενός στοιχείου για την επιτυχία της ∆ιεύθυνσης στην συγκεκριµένη χρονική στιγµή. 

Στη συνέχεια εκτιµήθηκε η Απόδοση της Υπηρεσίας. Η διαφορά Σηµασίας και 

Απόδοσης προσδιόριζε τα δυνατά και αδύνατα σηµεία της συγκεκριµένης Υπηρεσίας. 

Τα αδύνατα σηµεία ή σηµεία βελτίωσης ήταν µε άλλα λόγια αυτά που η Οµάδα 

Αυτό-αξιολόγησης θεωρούσε πολύ σηµαντικά για την Υπηρεσία και ταυτόχρονα 

εκτιµούσε ότι στα σηµεία αυτά η Υπηρεσία είχε πολύ χαµηλή απόδοση. 

Στις υπόλοιπες τρεις (3) Υπηρεσίες, όπως επίσης και στην επανάληψη της εφαρµογής 

σε δύο (2) Υπηρεσίες, έγινε µόνο η εκτίµηση της απόδοσης. Θεωρήθηκε δηλαδή ότι 

όλα τα σηµεία (παραδείγµατα) αξιολόγησης έχουν την ίδια σηµασία για την 

Υπηρεσία. 

Στο κείµενο του ΚΠΑ (ΚΠΑ, 2008 σελ. 45), αναφέρεται « Ο κατάλογος αυτός29 δεν 

είναι εξαντλητικός ούτε είναι απαραίτητο να περιλαµβάνει όλα τα πιθανά 

παραδείγµατα αλλά µόνο εκείνα που είναι σηµαντικά/βασικά για τη δηµόσια 

οργάνωση». Προκύπτει εποµένως ότι θα πρέπει να εκτιµάται η σηµασία 

παραδειγµάτων/ερωτήσεων για την Υπηρεσία. 

Τα αδύνατα σηµεία κατατάχθηκαν µε φθίνουσα σειρά (από το σηµείο που εµφάνιζε 

τη µεγαλύτερη διαφορά Σηµασίας - Απόδοσης ή τη µικρότερη Απόδοση, προς το 

σηµείο µε τη µικρότερη διαφορά ή τη µεγαλύτερη Απόδοση). 

Για τα τριάντα (30) πρώτα αδύνατα σηµεία της παραπάνω κατάταξης σχεδιάσθηκαν 

Μέτρα Βελτίωσης. Η υλοποίηση των µέτρων αυτών εντάχθηκε στην ετήσια 

στοχοθεσία των Υπηρεσιών για τα επόµενα της εφαρµογής έτη30. 

Συνολικά σχεδιάσθηκαν 131 µέτρα βελτίωσης, 95 στην πρώτη εφαρµογή και 36 στην 

επανάληψη (κατάλογος των µέτρων στο παράρτηµα 5). Από τα µέτρα που 

σχεδιάσθηκαν ποσοστό 69,5% αφορούσαν τα κριτήρια των προϋποθέσεων και 

                                                           
29 Αναφέρεται στον κατάλογο των παραδειγµάτων/ερωτήσεων ανά υποκριτήριο 

30 Αυτό προκύπτει από τις αποφάσεις στοχοθεσίας των Υπηρεσιών της ΠΚΜ για τα έτη 
2007,2008,2009,2010 - Πηγή: Τµήµα Ποιότητας και Αποδοτικότητας ΠΚΜ 
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30,5% τα κριτήρια των αποτελεσµάτων. Αυτό θεωρείται λογικό για Υπηρεσίες που 

εφαρµόζουν για πρώτη ή δεύτερη φορά το ΚΠΑ χωρίς να έχουν προηγουµένως 

εφαρµόσει άλλα εργαλεία ∆ΟΠ. 

Στην περίπτωση αυτή απαιτείται αρχικά να δηµιουργήσουν τις κατάλληλες 

προϋποθέσεις, σύµφωνα µε τις αρχές της ∆ΟΠ, ώστε να οδηγηθούν στα επιθυµητά 

αποτελέσµατα. 

Τα κριτήρια στα οποία σχεδιάσθηκαν τα περισσότερα µέτρα βελτίωσης ήταν κατά 

σειρά τα 3, 4, 7 και 5 (στα οποία εντοπίσθηκαν και τα περισσότερα αδύνατα σηµεία). 

Στον πίνακα που ακολουθεί φαίνεται η κατανοµή των αδύνατων σηµείων και των 

µέτρων βελτίωσης των Υπηρεσιών της ΠΚΜ ανά κριτήριο. 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 6: Κατανοµή αδύνατων σηµείων - µέτρων βελτίωσης ανά κριτήριο 

ΚΡΙΤΗΡΙΟ 1 2 3 4 5 6 7 8 9 

Α∆ΥΝΑΤΑ 

ΣΗΜΕΙΑ 
48 38 67 60 70 49 85 44 49 

ΜΕΤΡΑ 

ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ 
8 14 26 26 17 11 18 5 6 

 

Από τις Εκθέσεις Αυτό-αξιολόγησης (στις οποίες περιλαµβάνονται τα 30 πλέον 

αδύνατα σηµεία κάθε Υπηρεσίας), καθώς και από Εκθέσεις Προόδου Υλοποίησης 

των µέτρων βελτίωσης των 15 Υπηρεσιών της ΠΚΜ31 προκύπτουν τα ακόλουθα 

στοιχεία σχετικά µε: 

 

1. Το ποσοστό αντιµετώπισης των αδύνατων σηµείων (ποσοστό αδύνατων σηµείων 

για τα οποία σχεδιάσθηκαν µέτρα βελτίωσης). 

2. Την υλοποίηση των µέτρων βελτίωσης σύµφωνα µε τις φάσεις του Κύκλου 

Ποιότητας (Προγραµµατισµός - Εκτέλεση - Έλεγχος - Ανάδραση). 

                                                           
31 Οι Εκθέσεις Προόδου έχουν κατατεθεί στο Τµήµα Ποιότητας και Αποδοτικότητας της ΠΚΜ 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 7: Σχεδιασµός και υλοποίηση µέτρων βελτίωσης στις 

Υπηρεσίες της ΠΚΜ - 1η εφαρµογή ΚΠΑ 

ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ ΜΕΤΡΩΝ 
ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ Α/Α ΥΠΗΡΕΣΙΑ 

ΑΝΤΙΜΕΤΩ-
ΠΙΣΗ 

Α∆ΥΝΑΤΩΝ 
ΣΗΜΕΙΩΝ Plan Do Check Act 

1. ∆/νση Σχεδιασµού και 
Ανάπτυξης 

20% 100% 83% 67% 50% 

2. ∆/νση Γεωργικής 
Ανάπτυξης 

10% 100% 33% 0 0 

3. ∆/νση ∆ηµοσίων 
Έργων 

6,7% 100% 100% 0 0 

4. ∆/νση Αυτοδιοίκησης 
και Αποκέντρωσης 

13,3% 100% 50% 50% 50% 

5. ∆/νση ∆ιοίκησης 20% 100% 67% 33,3% 33.3% 

6. ∆/νση Περιβάλλοντος 
και Χωροταξίας 

10% 100% 67% 0 0 

7. ∆/νση Ελέγχου 
Κατασκευής Έργων 

17% 100% 80% 40% 0 

8. ∆/νση Ελέγχου 
Συντήρησης έργων 

10% 100% 67% 0 0 

9. ∆/νση Υδάτων 17% 100% 80% 20% 20% 

10. ∆/νση ∆ασών ΠΚΜ 10% 100% 100% 67% 67% 

11. ∆/νση ∆ασών Ν. 
Θεσσαλονίκης 

23,3% 100% 29% 0 0 

12. ∆/νση ∆ασών Ν. 
Πιερίας 

23,3% 100% 14,3% 0 0 

13. ∆ασαρχείο 
Θεσσαλονίκης 

53% 100% 50% 37,5% 6,2% 

14. ∆/νση Τοπικής Αυτ/σης 
Ν. Σερρών 

30% 100% 60% 25% 12,5% 

15. ∆ασαρχείο Σερρών 50% 100% 0% 0 0 

16 Μ. Ο. ΠΚΜ 20,9% 100% 58.7% 22,6% 15,9% 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 8 : Σχεδιασµός και υλοποίηση µέτρων βελτίωσης στις 
Υπηρεσίες της ΠΚΜ - 2η εφαρµογή ΚΠΑ 

ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ ΜΕΤΡΩΝ 
ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ Α/Α ΥΠΗΡΕΣΙΑ 

ΑΝΤΙΜΕΤΩ-
ΠΙΣΗ 

Α∆ΥΝΑΤΩΝ 
ΣΗΜΕΙΩΝ Plan Do Check Act 

1. ∆/νση ∆ηµοσίων 
Έργων 

47% 100% 14% 0 0 

2. ∆/νση ∆ιοίκησης 73% 100% 0 0 0 

 

Από την εξέταση των στοιχείων των παραπάνω πινάκων προκύπτει ότι: 

Το ποσοστό αντιµετώπισης των αδύνατων σηµείων, που εντοπίσθηκαν κατά την 

πρώτη εφαρµογή του ΚΠΑ στις Υπηρεσίες της ΠΚΜ ήταν πολύ χαµηλό. Οι αιτίες 

που πιθανόν να οδήγησαν στο χαµηλό αυτό ποσοστό µπορεί να θεωρηθούν: Η 

απειρία του Τµήµατος Ποιότητας τα δύο πρώτα χρόνια της εφαρµογής (2006 και 

2007), ώστε να καθοδηγήσει τις Οµάδες Αυτό-αξιολόγησης προς την σωστή 

κατεύθυνση και η δυσκολία που αντιµετώπιζαν οι Οµάδες στο σχεδιασµό (για πρώτη 

φορά) µέτρων βελτίωσης. Ο εξωτερικός Σύµβουλος που χρησιµοποιήθηκε τα χρόνια 

αυτά στις 12 από τις 15 Υπηρεσίες (1η εφαρµογή), βοήθησε (όπως προκύπτει από τις 

Εκθέσεις Αυτό-αξιολόγησης) στον σχεδιασµό ενδεικτικά κάποιων µέτρων, τα οποία 

όµως αποτέλεσαν και τα µόνα µέτρα που τελικά προγραµµατίσθηκαν, αφού δεν 

συνεχίσθηκε η προσπάθεια αντιµετώπισης όλων των αδύνατων σηµείων των 

Υπηρεσιών στο πλαίσιο ενός συνολικού προγράµµατος βελτίωσης. 

Όπως φαίνεται και στους πίνακες, η εµπειρία που αποκτήθηκε αξιοποιήθηκε τα 

επόµενα χρόνια (2008 και 2009). Έτσι παρατηρούµε ότι στις Υπηρεσίες 13,14 και 15 

του πίνακα 5 στις οποίες το ΚΠΑ εφαρµόσθηκε το 2008, καθώς και στις Υπηρεσίες 

της 2ης εφαρµογής, το ποσοστό αντιµετώπισης των αδύνατων σηµείων είναι 

σηµαντικά µεγαλύτερο, χωρίς πάλι να καλύπτει το σύνολο των περιπτώσεων. 

Από τις Εκθέσεις Αυτό-αξιολόγησης προκύπτει ότι η εφαρµογή του ΚΠΑ τόσο 

αρχικά, όσο και στην επανάληψη αφορούσε µια προσπάθεια γενικής διάγνωσης της 

υφιστάµενης κατάστασης των Υπηρεσιών, χωρίς να τίθενται συγκεκριµένοι στόχοι 

αντιµετώπισης συγκεκριµένων προβληµάτων δυσλειτουργίας ή αναποτελεσµα-

τικότητας. Η προσέγγιση αυτή είχε τις επιπτώσεις της στην ποιότητα των µέτρων 

βελτίωσης. 
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1. Για την υλοποίηση των µέτρων βελτίωσης προκύπτουν τα ακόλουθα: 

Οι περιοχές στις οποίες υλοποιήθηκαν τα περισσότερα µέτρα βελτίωσης είναι η 

διοίκηση των διαδικασιών και των αλλαγών (κριτήριο 5), η διοίκηση του ανθρώπινου 

δυναµικού (κριτήριο 3) και τα αποτελέσµατα για το ανθρώπινο δυναµικό (κριτήριο 

7), που αποτελούν τις τρεις από τις τέσσερις περιοχές στις οποίες εντοπίσθηκαν οι 

περισσότερες αδυναµίες και για τις οποίες σχεδιάσθηκαν τα περισσότερα βελτιωτικά 

µέτρα. Στην τέταρτη περιοχή, που αφορούσε τις συνεργασίες και τους πόρους 

(κριτήριο 4), υλοποιήθηκαν µόνο 3,8 από τα 26 σχεδιασθέντα µέτρα.  

Μία πιθανή εξήγηση για τα παραπάνω είναι ότι: 

 Η περιοχή των διαδικασιών είναι αυτή που θεωρείται από τους υπαλλήλους ότι 

έχουν τη µεγαλύτερη δυνατότητα παρέµβασης και άρα βελτιώσεων. 

Η διοίκηση ανθρώπινων πόρων και τα αποτελέσµατα για το ανθρώπινο δυναµικό 

είναι οι περιοχές µεγαλύτερης ευαισθητοποίησης για τους υπαλλήλους και δόθηκε 

έµφαση στην υλοποίηση των σχετικών µέτρων. 

Τέλος, η υλοποίηση ορισµένων από τα µέτρα που αφορούσαν το κριτήριο 4 

απαιτούσε τη διάθεση οικονοµικών πόρων ή την επίτευξη εξωτερικών συνεργασιών, 

που δεν εξαρτώνται µόνο από τις υπηρεσίες, ενώ η µη υλοποίηση κάποιων άλλων 

µέτρων οφείλεται καθαρά σε οργανωτικά προβλήµατα των ίδιων των υπηρεσιών 

(αναλυτικοί πίνακες µε την υλοποίηση των µέτρων ανά κριτήριο στο παράρτηµα 4). 

Για την υλοποίηση των βελτιωτικών µέτρων ανά φάση του κύκλου ποιότητας 

προκύπτουν τα ακόλουθα: 

α) Προγραµµατισµός: Όλα τα µέτρα σχεδιάσθηκαν από την Οµάδα Αυτό-

αξιολόγησης σε ειδική συνεδρίαση και προγραµµατίσθηκε η υλοποίησή τους µε την 

ένταξή τους στους ετήσιους στόχους των Υπηρεσιών. 

β) Εκτέλεση: Τα µέτρα της 1ης εφαρµογής υλοποιήθηκαν σε ποσοστό 58,7% µε 

διακύµανση από 0% (∆ασαρχείο Σερρών), έως 100% (∆/νση ∆ασών ΠΚΜ και ∆/νση 

∆ηµοσίων Έργων). Το ποσοστό υλοποίησης θεωρείται αρκετά χαµηλό ιδιαίτερα για 

τις 12 Υπηρεσίες, στις οποίες η εφαρµογή έγινε το 2006 και το 2007 (στις Υπηρεσίες 

αυτές το ποσοστό υλοποίησης έφθασε κατά µέσο όρο το 64,2%).  

Στις Υπηρεσίες που έγινε επανάληψη της εφαρµογής, το 2010 ήταν το πρώτο έτος 

υλοποίησης των µέτρων βελτίωσης και ο απολογισµός δεν έγινε ακόµα. 

Οι λόγοι της µη ικανοποιητικής υλοποίησης των µέτρων βελτίωσης καταγράφονται 

στην έρευνα που πραγµατοποιήθηκε. 
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Επισηµαίνουµε επίσης τις αναφορές που υπάρχουν σε κάποιες Εκθέσεις Προόδου 

Υλοποίησης των µέτρων βελτίωσης για αστοχίες και λάθη στον σχεδιασµό 

ορισµένων µέτρων, που είχαν ως αποτέλεσµα την αντικειµενική αδυναµία υλοποίησή 

τους
32. 

γ) Έλεγχος - Ανάδραση: Μόνο σε ποσοστό 22,6% των µέτρων βελτίωσης 

πραγµατοποιήθηκε έλεγχος και αξιολόγηση των αποτελεσµάτων µετά την υλοποίησή 

τους και σε ένα µικρότερο ποσοστό (15,9%), ακολούθησαν διορθωτικές δράσεις. 

Είναι αξιοσηµείωτο ότι στο σύνολο σχεδόν των µέτρων, στα οποία 

πραγµατοποιήθηκε αξιολόγηση των αποτελεσµάτων. Αυτά εκτιµήθηκαν (στις 

Εκθέσεις Προόδου) από θετικά ως ιδιαίτερα σηµαντικά. 

 

 

6 Η ΕΡΕΥΝΑ 

Για τη διερεύνηση των απόψεων και εκτιµήσεων των στελεχών της ΠΚΜ, που 

συµµετείχαν στις οµάδες αυτοαξιολόγησης, σχετικά µε τον τρόπο υλοποίησης και τα 

αποτελέσµατα της εφαρµογής του ΚΠΑ στις υπηρεσίες τους πραγµατοποιήθηκε 

έρευνα µε χρήση ανώνυµων ερωτηµατολογίων. 

Για την έρευνα υιοθετήθηκε µια συνδυαστική µεθοδολογία ποσοτικών και ποιοτικών 

παραµέτρων. Συγκεκριµένα, η έρευνα βασίσθηκε στην ανάπτυξη ενός 

ερωτηµατολογίου που δοµήθηκε από κλειστές και ανοικτές ερωτήσεις. Οι κλειστές 

ερωτήσεις πολλαπλών απαντήσεων επέτρεψαν τη στατιστική ανάλυση των 

απαντήσεων των στελεχών της ΠΚΜ για τα αποτελέσµατα της εφαρµογής του ΚΠΑ, 

ενώ οι ανοικτές ερωτήσεις έδιναν τη δυνατότητα στους ερωτώµενους να αναπτύξουν 

τις απόψεις τους διευκολύνοντας την ερµηνεία των ποσοτικών ευρηµάτων. 

Τα ερωτηµατολόγιο απευθυνόταν στα µέλη των Οµάδων Αυτό-αξιολόγησης των 

Υπηρεσιών της ΠΚΜ. Ο συνολικός αριθµός των µελών των Οµάδων ήταν, σύµφωνα 

µε τις σχετικές αποφάσεις των προϊσταµένων των ∆ιευθύνσεων, εκατόν σαράντα 

επτά (147). Από αυτούς, κατά την περίοδο της έρευνας είχαν ήδη αποχωρήσει από τις 

Υπηρεσίες τους (λόγω συνταξιοδότησης) τριάντα τρεις (33) υπάλληλοι. Έτσι 
                                                           
32 Αναφέρουµε ως παράδειγµα τη ∆/νση Τοπικής Αυτοδιοίκησης Ν. Σερρών, στην οποία 
αποφασίσθηκε η υλοποίηση του µέτρου: «Προώθηση της εσωτερικής κινητικότητας των υπαλλήλων», 
αλλά κατά τον σχεδιασµό διαπιστώθηκε ότι η ποσοτική και ποιοτική σύνθεση του προσωπικού της 
Υπηρεσίας δεν επέτρεπε την υλοποίηση αυτού του µέτρου. 
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διανεµήθηκαν 114 ερωτηµατολόγια, από τα οποία συµπληρώθηκαν και 

επιστράφηκαν τα 102 (ποσοστό απόκρισης 89,5%).  

Η επεξεργασία των στοιχείων της έρευνας έγινε µε τη χρήση του στατιστικού 

πακέτου ανάλυσης δεδοµένων SPSS. 

 

6.1 Η διαµόρφωση του ερωτηµατολογίου 

Η δοµή του ερωτηµατολογίου είναι η ακόλουθη: 

• Στην πρώτη ενότητα περιλαµβάνονται ορισµένα «Γενικά Στοιχεία» των 

ερωτώµενων: το εκπαιδευτικό επίπεδο, το ιεραρχικό επίπεδο και ο ρόλος των 

ερωτώµενων στην Οµάδα Αυτό-αξιολόγησης.  

Η εισαγωγή του συγκεκριµένου εργαλείου ποιότητας σε υπηρεσίες, όπου δεν υπάρχει 

προηγούµενη σχετική γνώση και εµπειρία, εµπεριέχει και απαιτήσεις κατανόησης 

νέων εννοιών και όρων και µιας συνολικότερης αντίληψης του τρόπου λειτουργίας 

της δηµόσιας διοίκησης. Η ικανοποίηση αυτών των απαιτήσεων συνδέεται γενικά µε 

το εκπαιδευτικό επίπεδο του ερωτώµενου και από την άποψη αυτή κρίνεται σκόπιµο 

να καταγραφούν οι απόψεις των µελών των Οµάδων ανά εκπαιδευτικό επίπεδο. 

Ο ρόλος των µεσαίων στελεχών στην εισαγωγή και την υλοποίηση αλλαγών στο 

πλαίσιο της ∆ΟΠ θεωρείται σηµαντικός (αναλυτικότερα στην ενότητα δυσκολιών 

«γ»). Η καταγραφή και αξιολόγηση των απόψεων των ερωτώµενων ανά ιεραρχικό 

επίπεδο στοχεύει στην ανάδειξη τυχόν διαφοροποιήσεων των στελεχών των 

υπηρεσιών της ΠΚΜ σε σχέση µε τους λόγους εφαρµογής του ΚΠΑ, τις ωφέλειες 

που προέκυψαν και τους παράγοντες αποτελεσµατικότερης εφαρµογής, ώστε να 

επιβεβαιωθεί ή όχι ο προαναφερθείς ρόλος. 

Τέλος, ο ρόλος των ερωτώµενων στην Οµάδα Αυτό-αξιολόγησης, προσδιορίζει και το 

βαθµό συµµετοχής τους στην όλη διαδικασία. Από την άποψη αυτή είναι ενδεχόµενο 

να καταγραφεί διαφορετική προσέγγιση στα ζητήµατα εφαρµογής του ΚΠΑ. 

• ∆ιερευνώνται, αρχικά, οι απόψεις των ερωτώµενων για τους λόγους που 

αποφάσισε η Υπηρεσία τους να εφαρµόσει το ΚΠΑ. Οι λόγοι αυτοί προσδιορίζουν 

τους στόχους και επηρεάζουν την αποτελεσµατικότητα της εφαρµογής. 
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Σύµφωνα µε τη «Μελέτη της χρήσης του Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης στην 

Ευρωπαϊκή ∆ηµόσια ∆ιοίκηση»33, που πραγµατοποιήθηκε από το Ευρωπαϊκό 

Ινστιτούτο ∆ηµόσιας διοίκησης το 2005, οι σηµαντικότεροι λόγοι για τους οποίους οι 

δηµόσιοι οργανισµοί αποφάσισαν να εφαρµόσουν το ΚΠΑ ήταν οι ακόλουθοι: 

- Ο Οργανισµός ήθελε να προσδιορίσει τα δυνατά σηµεία του και σηµεία 

βελτίωσης.  

- Για να αναπτύξει την ευαισθητοποίηση για τα θέµατα ποιότητας. 

- Γιατί ήθελε να δώσει προσοχή στην εµπλοκή του προσωπικού του στη διοίκηση 

του οργανισµού και για να υποκινήσει το προσωπικό του. 

- Σαν εισροή στις συνεχείς δραστηριότητες βελτίωσης. 

- Σαν µια πρώτη διάγνωση στην αρχή µιας διαδικασίας στρατηγικού σχεδιασµού. 

- Για προώθηση της ανταλλαγής απόψεων µέσα στον Οργανισµό. 

- Επειδή το ήθελε η ανώτατη ηγεσία. 

- Για απόδειξη ότι ο Οργανισµός θέλει να αλλάξει. 

- Για προώθηση της αλλαγής νοοτροπίας στον Οργανισµό. 

- Για εµπέδωση ενός νέου συστήµατος διοίκησης και µέτρησης της απόδοσης. 

 

• Στη συνέχεια διερευνάται η προετοιµασία που έγινε για την εφαρµογή του 

ΚΠΑ, ώστε να εξαχθούν συµπεράσµατα σχετικά µε την υλοποίηση των αρχών της 

εισαγωγής µιας «οργανωσιακής αλλαγής» (κεφ. 2.3), αλλά και της διαδικασίας 

εφαρµογής του ΚΠΑ όπως περιγράφεται στο σχετικό εγχειρίδιο (κεφ. 3.1). 

Ο προσδιορισµός των πιθανών δυσκολιών που αντιµετώπισαν οι χρήστες στην 

εφαρµογή του ΚΠΑ βασίσθηκε τόσο σε ευρήµατα σχετικών µελετών (υποσηµείωση 

32), όσο και σε σχετικές θεωρητικές προσεγγίσεις από τη διεθνή βιβλιογραφία. Οι 

δυσκολίες οµαδοποιήθηκαν για λόγους πρακτικούς (ευκολότερης κατανόησης και 

συµπλήρωσης των αντίστοιχων ερωτηµάτων), σε τέσσερις ενότητες:  

α) ∆υσκολίες που αφορούν το ίδιο το εργαλείο και την προσαρµογή του στην 

πραγµατικότητα της ελληνικής δηµόσιας διοίκησης. 

Μια κριτική της τεχνικής προσέγγισης της ∆ΟΠ συνδέεται µε τη φύση των 

συστηµάτων και των εργαλείων ποιότητας. Υποστηρίζεται (McCabe et al., 1998), ότι 

                                                           
33 Study on the use of the Common Assessment Framework in European Public Administration, 
Publication realized by the CAF Resource Centre at the European Institute of Public Administration, 
www.eipa.eu 
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«αυτά τα προγράµµατα έχουν αναπτυχθεί από συµβούλους και επαγγελµατίες» µε 

λίγη γνώση των λεπτοµερειών και των προβληµάτων τα οποία καλούνται να 

επιλύσουν τα προτεινόµενα συστήµατα ή εργαλεία. Αυτή η προσέγγιση υποθέτει ότι 

το περιεχόµενο των κατευθύνσεων των προγραµµάτων ποιότητας µπορεί να είναι 

εφαρµόσιµο παγκοσµίως και εποµένως µπορούν να το εφαρµόσουν µε επιτυχία σε 

κάθε είδος οργανισµού. Αντιθέτως υποστηρίζεται ότι οι µεταφορές διοικητικής 

τεχνολογίας είναι κάθε άλλο παρά απλές, αφού τις περισσότερες φορές προϋποθέτουν 

σηµαντική προσαρµογή, αν όχι µεταµόρφωση του «εισαγόµενου» προϊόντος (C. 

Pollitt, 2004). 

β) ∆υσκολίες που αφορούν το επίπεδο ωριµότητας του Φορέα στον οποίο 

εφαρµόζεται το ΚΠΑ 

Πολλοί συγγραφείς (Hill 1991 and 1995, Willkinson et al. 1991, 1992 and 1997, Mc 

Cabe et al. 1998), έχουν δείξει ότι υπάρχουν βασικοί παράγοντες που συνδέονται µε 

το επιχειρηµατικό και οργανωσιακό περιβάλλον, οι οποίοι προσδιορίζουν την 

υιοθέτηση πρακτικών διοίκησης όπως η ∆ΟΠ.  

Με δεδοµένο ότι η ∆ΟΠ αποτελεί µια ολιστική διοικητική αλλαγή και η εφαρµογή 

της απαιτεί αλλαγή των αντιλήψεων και των στάσεων µέσα στο οργανισµό 

(Willkinson et al. 1998), αυτή θα επηρεάζεται βαθµιαία από την κουλτούρα του 

οργανισµού.  

γ) ∆υσκολίες που αφορούν την εισαγωγή ενός νέου εργαλείου διοίκησης 

(οργανωσιακή αλλαγή). 

Η εισαγωγή µιας οργανωσιακής αλλαγής, προϋποθέτει δέσµευση της ηγεσίας, 

υποστήριξη από τα µεσαία στελέχη και κατάλληλη προετοιµασία. 

Υπάρχουν πολλές µελέτες στη διεθνή βιβλιογραφία που θεωρούν τα µεσαία στελέχη 

«κλειδί» στη επιτυχία της ∆ΟΠ, ενώ άλλες βλέπουν µια αρνητική επίδρασή τους σε 

αυτήν  (Barlett 1983, Dale and Barlow1984, Dale and Hayward 1984, Ishikawa 1985, 

Brenan 199, Hill 1991, 1995). Επί πλέον, υπάρχουν αρκετές µελέτες που 

επικεντρώνονται στο ρόλο των µεσαίων στελεχών στο πλαίσιο της Ολικής Ποιότητας 

και τις συνέπειες που αυτή έχει στην φύση της εργασίας τους και στην καριέρα τους.  

Το συµπέρασµα από την ανάλυση όλων αυτών των µελετών είναι ότι η ∆ΟΠ 

επηρεάζει τα µεσαία στελέχη µε ένα σηµαντικό τρόπο: Οδηγεί στην αλλαγή του 

ρόλου τους και σε διαφορετικό τρόπο ανάπτυξης της καριέρας τους (Α. Ψυχογιός, 
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Restructuring the employment relationship in South Eastern Europe, Employee 

Relations, v.32,3). 

δ) ∆υσκολίες που αφορούσαν την Οµάδα Αυτό-αξιολόγησης. 

Η αντιπροσωπευτικότητα της Οµάδας, η γνώση των µελών για τον τρόπο λειτουργίας 

του οργανισµού, οι προσωπικές τους ικανότητες (αναλυτικές και επικοινωνιακές 

ικανότητες), η επαρκής εκπαίδευσή τους και ο βαθµός στον οποίο είναι πεισµένη για 

την αξία της αυτό-αξιολόγησης, αποτελούν σηµαντικούς παράγοντες επιτυχίας της 

εφαρµογής του ΚΠΑ (ΚΠΑ ∆΄ έκδοση, σελ. 43, 44). 

ε) ∆υσκολίες που αφορούν το γενικότερο πλαίσιο άσκησης της δηµόσιας διοίκησης 

στην Ελλάδα. 

Οι δυσκολίες αυτές αναφέρονται στη διοικητική κουλτούρα που υπάρχει στην 

Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση και συγκεκριµένα στην έλλειψη κουλτούρας αλλαγής, 

στη µη άσκηση από τα µεσαία στελέχη του ηγετικού τους ρόλου , στην απαξίωση της 

έννοιας της αξιολόγησης και στην έλλειψη εµπιστοσύνης των υπαλλήλων προς την 

ηγεσία συνολικά. 

Η ∆ΟΠ επηρεάσθηκε κυρίως από τις κοινές εθνικές αξίες, τις πεποιθήσεις και τις 

προσδοκίες των επιχειρήσεων στην Ιαπωνία, τις ΗΠΑ και το Ηνωµένο Βασίλειο. 

Όµως, ως µια ελπιδοφόρα και παγκόσµια πρακτική (Morgan and Murgatroyd 1997, η 

εφαρµογή της εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από την εθνική κουλτούρα της χώρας 

εφαρµογής (Tata and Prasad 1998), η οποία είναι διαφορετική από τη χώρα 

προέλευσης. 

Στις χώρες µε κουλτούρα «αποφυγής της αβεβαιότητας», όπου οι άνθρωποι 

αποφεύγουν τις καταστάσεις σύγχυσης, δεν αποδέχονται τις νέες ιδέες και προτιµούν 

τους ακριβείς και καθαρούς κανόνες, η εφαρµογή της ∆ΟΠ δεν θα είναι επιτυχής. 

Τέτοιες χώρες είναι η Ελλάδα, η Πορτογαλία, το Βέλγιο, η Πολωνία, το Μεξικό, και 

πολλές άλλες (Tata and Prasad 1998). 

Σε χώρες όπως η Ιταλία και η Ελλάδα, η έλλειψη υποστήριξης και δέσµευσης από τα 

ανώτερα και τα µεσαία στελέχη, µπορεί να θεωρηθεί ως σηµαντικό πρόβληµα για την 

επιτυχηµένη υιοθέτηση της ∆ΟΠ  (Ruggiery and Merly 1998, A. Psychogios, 2006). 

Η ∆ΟΠ απαιτεί συνεργασία, συντονισµό και συµµετοχή των εργαζοµένων, τα οποία 

για να πραγµατοποιηθούν πρέπει να βασίζονται σε κοινές αξίες και αρχές. Μία από 

τις βασικές αρχές που πρέπει να διέπουν την κουλτούρα ενός οργανισµού 

προκειµένου αυτός να εφαρµόσει επιτυχώς τη ∆ΟΠ είναι η εµπιστοσύνη. Στο 8ο από 
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τα 14 σηµεία ποιότητας που ανέπτυξε ο Edwards Demming, αναφέρεται στην 

εκδίωξη του φόβου, τη δηµιουργία εµπιστοσύνης καθώς και τη δηµιουργία κλίµατος 

αλλαγών µέσα στην οργάνωση. 

Σε έρευνα που πραγµατοποιήθηκε από τους Ν. Κωνσταντόπουλο και Α. 

Παπαλεξανδρή («Πλειοψηφικές τάσεις και ∆οµική αντιφατικότητα: Τα 

αποτελέσµατα έρευνας σχετικά µε την αξιολόγηση της απόδοσης στο δηµόσιο 

τοµέα», ∆ιοικητική Ενηµέρωση, τ. 27), σε δείγµα 1456 υπαλλήλων του δηµόσιου 

τοµέα, στην ερώτηση «Πιστεύετε στην αντικειµενικότητα των συστηµάτων που 

χρησιµοποιούνται για την αξιολόγηση της αποδοτικότητας των εργαζοµένων» µόνο 

8,6% των ερωτηθέντων θεωρεί αντικειµενικό το σύστηµα αξιολόγησης, το 37,85% το 

θεωρεί µη αντικειµενικό και το 51,5% περιστασιακά αντικειµενικό. 

• Ακολουθεί η ενότητα Ωφέλειες – Αποτελέσµατα. 

Στην ενότητα αυτή διερευνώνται οι απόψεις των µελών των Οµάδων Αυτό-

αξιολόγησης για τις κύριες ωφέλειες που προέκυψαν από την εφαρµογή του ΚΠΑ και 

την υλοποίηση των µέτρων βελτίωσης στη λειτουργία της Υπηρεσίας τους, τόσο στον 

τοµέα των προϋποθέσεων όσο και στα παραγόµενα αποτελέσµατα. 

Οι αναµενόµενες ωφέλειες και αποτελέσµατα προσδιορίσθηκαν µε βάσει τους 

στόχους του ΚΠΑ (ΚΠΑ ∆΄ έκδοση, εισαγωγή) και τις γενικότερες αρχές της ∆ΟΠ. 

• Το ερωτηµατολόγιο κλείνει µε τις συνολικές εκτιµήσεις των ερωτώµενων για 

τους παράγοντες που θα βοηθούσαν στη διάδοση και αποτελεσµατικότερη εφαρµογή 

του ΚΠΑ, καθώς και για το βαθµό ανταπόκρισής του στους τέσσερις κύριους 

στόχους του. 
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7 ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΕΡΕΥΝΑΣ 

Γενικά στοιχεία  

� Στον πίνακα που ακολουθεί φαίνεται η κατανοµή των συµµετεχόντων στην 

έρευνα σύµφωνα µε το εκπαιδευτικό τους επίπεδο 

ΠΙΝΑΚΑΣ 9: Εκπαιδευτικό επίπεδο 

Βαθµίδα 
εκπαίδευσης 

Συχνότητα 
Απαντήσεων Ποσοστό 

∆.Ε. 12 11,8 
Τ.Ε. 15 14,7 
Π.Ε. 61 59,8 

Μεταπτυχιακό 11 10,8 
∆ιδακτορικό 3 2,9 
Σύνολο 102 100,0 

 

Όπως προκύπτει, συµµετέχουν όλες οι βαθµίδες εκπαίδευσης µε µεγαλύτερο ποσοστό 

αυτών της ΠΕ. Η εκπροσώπηση των βαθµίδων (στους 102), δεν είναι αναλογική της 

σύνθεσης του προσωπικού της ΠΚΜ (πίνακας 2), µε µικρότερη αναλογικά 

συµµετοχή των υπαλλήλων της βαθµίδας ∆Ε, κυρίως λόγω των απαιτήσεων που 

κρίθηκε ότι συνεπάγεται η εφαρµογή ενός νέου εργαλείου ποιότητας όπως το ΚΠΑ.  

� Το ιεραρχικό επίπεδο των ερωτώµενων είναι το ακόλουθο:  

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 10:Ιεραρχικό επίπεδο 
 Συχνότητα 

απαντήσεων 
Ποσοστό επί 

των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί 
του συνόλου 

Υπάλληλος 59 57,8 58,4 

Προϊστάµενος Τµήµατος 34 33,3 33,7 
Προϊστάµενος ∆ιεύθυνσης 8 7,8 7,9 
Σύνολο απαντήσεων 101 99,0 100,0 
∆εν απάντησαν 1 1,0  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
 

Η αρχική ιεραρχική σύνθεση των Οµάδων Αυτό-αξιολόγησης ήταν: Υπάλληλοι 65, 

Προϊστάµενοι Τµηµάτων 67 (το σύνολο των προϊσταµένων Τµηµάτων) και 

Προϊστάµενοι ∆/νσεων 15 (δεν συµµετείχαν σε δύο εφαρµογές). Αν λάβουµε υπόψη 

ότι 7 από τους προϊσταµένους ∆/νσης είχαν συνταξιοδοτηθεί κατά την περίοδο της 
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έρευνας, όπως επίσης και 20 προϊστάµενοι Τµηµάτων και 6 υπάλληλοι, τα ποσοστά 

συµµετοχής στην έρευνα ήταν τα ακόλουθα: 

Υπάλληλοι: 100%. 

Προϊστάµενοι Τµηµάτων: 80,6%. 

Προϊστάµενοι ∆/νσεων: 100%. 

� Σε σχέση µε το ρόλο των συµµετεχόντων στην Οµάδα Αυτό-αξιολόγησης , το 

σύνολο σχεδόν των προέδρων των Οµάδων συµµετείχαν στην έρευνα , ενώ µόνο το 

20,3% συµµετείχαν σε ενέργειες βελτίωσης (ως επικεφαλής ή µέλος οµάδας 

βελτίωσης). 

ΠΙΝΑΚΑΣ 11: Ρόλος στην οµάδα  
Απαντήσεις  

Αριθµός Ποσοστό 
Πρόεδρος της Οµάδας 12 9,4% 
Μέλος της Οµάδας 90 70,3% 

Επικεφαλής οµάδας βελτίωσης 7 5,5% 
Μέλος οµάδας βελτίωσης 19 14,8% 

Σύνολο 128 100,0% 
 

Λόγοι για τους οποίους αποφάσισαν οι Υπηρεσίες να εφαρµόσουν το ΚΠΑ 

Οι λόγοι για τους οποίους αποφάσισε µια Υπηρεσία να εφαρµόσει το ΚΠΑ, όπως 

προαναφέρθηκε, συνδέονται άµεσα µε τους επιδιωκόµενους από την εφαρµογή 

στόχους και εποµένως µε τα επιτευχθέντα αποτελέσµατα. 

Στον πίνακα που ακολουθεί φαίνεται ο µέσος βαθµός σπουδαιότητας για καθένα από 

τους εννέα λόγους εφαρµογής του ΚΠΑ, που υπάρχουν στο ερωτηµατολόγιο. 

ΠΙΝΑΚΑΣ 12: Λόγοι εφαρµογής του ΚΠΑ 

Μέσος όρος απαντήσεων 

  

Λόγος 
1 

Λόγος 
2 

Λόγος 
3 

Λόγος 
4 

Λόγος 
5 

Λόγος 
6 

Λόγος 
7 

Λόγος 
8 

Λόγος 
9 

Απαντήσεις 
97 94 95 96 91 94 95 99 91 

∆εν απάντησαν 
5 8 7 6 11 8 7 3 11 

Μέσος Βαθµός 
Σηµαντικότητας  3,85 3,03 2,91 2,99 3,36 3,63 2,98 3,85 3,26 

Απόκλιση 
0,961 1,082 1,082 1,041 1,121 1,244 1,185 1,320 1,042 
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∆ιάγραµµα 1:Λόγοι εφαρµογής 

 

 Από τον πίνακα προκύπτει ότι οι κυριότεροι λόγοι για την χρήση του ΚΠΑ είναι 

κατά σειρά σπουδαιότητας: 

1. Για να εντοπίσει τα δυνατά και αδύνατα σηµεία της. 

2. Γιατί το ήθελε η ανώτατη διοικητική και πολιτική ηγεσία. 

3. Για σχεδιασµό ενεργειών βελτίωσης. 

4. Για να συγκεντρώσει πληροφορίες χρήσιµες για τον επανασχεδιασµό των 

διαδικασιών. 

5. Για προβολή - βελτίωση της εικόνας της Υπηρεσίας. 

Οι τρεις από τους ανωτέρω λόγους (1, 3, 4), ανταποκρίνονται στους στόχους του 

ΚΠΑ, ενώ οι άλλοι δύο (2, 5), υποδηλώνουν αρνητική στάση έναντι της εφαρµογής. 

Η ισοβαθµία του πρώτου και του δεύτερου λόγου δείχνει ότι υπάρχουν δύο 

ισοδύναµες περίπου οµάδες: αυτών που ξεκίνησαν την εφαρµογή µε µία προσδοκία 

που πηγάζει από το ίδιο το εργαλείο και αυτών που θεώρησαν ότι η όλη διαδικασία 

υλοποιήθηκε για λόγους που αφορούσαν µόνο την ηγεσία και όχι την ίδια την 

Υπηρεσία. 

Από τη συσχέτιση ιεραρχικού επιπέδου και λόγων εφαρµογής του ΚΠΑ προκύπτει 

ότι:  

Οι Υπάλληλοι και οι Προϊστάµενοι Τµηµάτων έχουν περίπου την ίδια εκτίµηση για 

τους λόγους για τους οποίους αποφάσισε η Υπηρεσία τους να εφαρµόσεις το ΚΠΑ.  
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Οι Προϊστάµενοι των ∆/νσεων κρίνουν όλους τους λόγους εφαρµογής περισσότερο 

σηµαντικούς από ότι οι Υπάλληλοι και οι Προϊστάµενοι Τµηµάτων εκτός από το 

λόγο «Γιατί το ήθελε η ανώτατη διοικητική και πολιτική ηγεσία», στον οποίο δίνουν 

µικρότερη σπουδαιότητα. Αυτό σηµαίνει ότι τα µεσαία στελέχη της ΠΚΜ 

(∆ιευθυντές), κατανοούν την ανάγκη εφαρµογής ενός εργαλείου ποιότητας για τη 

βελτίωση της λειτουργίας των υπηρεσιών τους και για το λόγο αυτό, όπως επίσης και 

για να υπερασπισθούν το ρόλο τους, θεωρούν ότι η εφαρµογή δεν τους επιβλήθηκε 

από την ανώτατη ηγεσία. 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 13: Σηµαντικότητα λόγων εφαρµογής του ΚΠΑ ανά ιεραρχικό επίπεδο 

 
Ιεραρχικό 
επίπεδο 

Λόγος 
1.1 

Λόγος 
1.2 

Λόγος 
1.3 

Λόγος 
1.4 

Λόγος 
1.5 

Λόγος 
1.6 

Λόγος 
1.7 

Λόγος 
1.8 

Λόγος 
1.9 

Υπάλληλος 
 

3,79 2,98 2,91 2,86 3,35 3,63 2,85 3,98 3,3 

Προϊστάµενος 
Τµήµατος 

3,81 2,97 2,73 3,07 3,32 3,5 3 3,71 3,1 

Προϊστάµενος 
∆/νσης 

4,38 3,63 3,38 3,63 4 4,57 3,88 3,75 3,71 

 

 

∆ιάγραµµα 2: Ιεραρχικό επιπέδου - λόγοι εφαρµογής 
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Προετοιµασία εφαρµογής 

Η προετοιµασία που έγινε για την εφαρµογή του ΚΠΑ ήταν κυρίως «Ανάλυση των 

ερωτηµάτων του ΚΠΑ» και «Εκπαίδευση των µελών της Οµάδας» 

ΠΙΝΑΚΑΣ 14:Τι είδους προετοιµασία έγινε 

Α/Α Είδος προετοιµασίας Συχνότητα 
απαντήσεων 

Ποσοστό 

1 Απλή παρουσίαση του ΚΠΑ 12 11,80 

2 Ανάλυση των ερωτηµάτων του ΚΠΑ 90 88,20 

3 Εκπαίδευση των µελών της Οµάδας 51 50,00 

4 Ανταλλαγή εµπειριών µε άλλες Υπηρεσίες 8 7,80 

5 Εκπαίδευση όλων των εργαζοµένων  0 0,00 

6 Άλλο 1 1,00 
 

Το 66,7% των ερωτώµενων δηλώνουν ότι η συµµετοχή τους στην Οµάδα Αυτό-

αξιολόγησης επιβλήθηκε (µε σχετικές αποφάσεις του ∆ιευθυντή) και µόνο το 32,4% 

δηλώνουν ότι συµµετείχαν εθελοντικά. Αυτό θεωρείται µεν φυσικό για µια πρώτη 

εφαρµογή ενός εργαλείου ποιότητας σε οργανισµούς που δεν έχουν ανάλογες γνώσεις 

και εµπειρίες, αλλά υποδηλώνει και ελλείψεις στη διαδικασία εισαγωγής της 

συγκεκριµένης οργανωσιακής αλλαγής. 

∆υσκολίες που αντιµετώπισαν οι χρήστες 

Η µεγάλη πλειοψηφία των µελών των Οµάδων Αυτό-αξιολόγησης συνάντησε 

δυσκολίες στην εφαρµογή του ΚΠΑ, γεγονός που θεωρείτε αναµενόµενο. Το επίπεδο 

ωριµότητας του Φορέα κρίθηκε από συγκριτικά λιγότερους ως αιτία δηµιουργίας 

δυσκολιών.  

ΠΙΝΑΚΑΣ 15: Οµάδες δυσκολιών 

Οµάδα δυσκολιών ΝΑΙ ΟΧΙ (καµία 

δυσκολία) 

α) ∆υσκολίες που αφορούσαν το ίδιο το ΚΠΑ 92 (90,2%) 10 (9,8%) 

β) ∆υσκολίες που αφορούσαν το επίπεδο 
ωριµότητας του Φορέα  

87 (85,3%) 15 (14,7%) 

γ) ∆υσκολίες που αφορούσαν την εισαγωγή ενός 
νέου εργαλείου διοίκησης 

93 (91,2%) 9 (8,8%) 
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δ) ∆υσκολίες που αφορούσαν την Οµάδα Αυτό-
αξιολόγησης 

95 (93,1%) 7 (6,9%) 

ε) ∆υσκολίες που αφορούσαν το γενικότερο 
πλαίσιο άσκησης της δηµόσιας διοίκησης 

94 (92,2%) 8 (7,8%) 

 

Σύµφωνα µε τον πίνακα 16, στις 13 από τις 24 συνολικά δυσκολίες που 

περιλαµβάνονται στο ερωτηµατολόγιο, ο βαθµός σηµαντικότητας είναι πάνω από το 

3 (µέση σηµαντικότητα). Οι 13 αυτές δυσκολίες κατανέµονται στις οµάδες 

δυσκολιών ως εξής: από 3 στις οµάδες α, γ, δ, ε, και 1 στην οµάδα β.  

Οι τρεις σηµαντικότερες δυσκολίες που αντιµετώπισαν τα µέλη των Οµάδων ήταν: 

1. ∆υσκολία αντιστοίχισης του περιεχοµένου των κριτηρίων, υποκριτηρίων και 

ερωτηµάτων µε τη λειτουργία της Υπηρεσίας  

2. Επί πλέον φόρτος εργασίας στα µέλη της οµάδας 

3. Μη κατανόηση από τους υπαλλήλους της ανάγκης για αυτό-αξιολόγηση της 

λειτουργίας της Υπηρεσίας τους 

Η πρώτη δυσκολία αφορά το ίδιο το ΚΠΑ, επισηµαίνοντας την ανάγκη για καλύτερη 

προσαρµογή του εργαλείου στις ανάγκες της ελληνικής δηµόσιας διοίκησης, ενώ οι 

δυσκολίες 2 και 3 συνδέονται περισσότερο µε οργανωσιακά προβλήµατα των 

Υπηρεσιών. 

 
 

ΠΙΝΑΚΑΣ 16: ∆υσκολίες στην εφαρµογή του ΚΠΑ 
 

∆υσκολίες Απαντήσεις ∆εν 
απάντησαν 

Μέσος βαθµός 
σηµαντικότητας 

Απόκλιση 

∆υσκολία α.3 93 9 3,84 1,086 
∆υσκολία δ.4 93 9 3,83 1,185 
∆υσκολία γ.4 93 9 3,62 1,031 
∆υσκολία ε.3 92 10 3,48 1,236 
∆υσκολία β.5 85 17 3,44 1,190 
∆υσκολία α.2 93 9 3,37 1,223 
∆υσκολία α.1 90 12 3,30 1,231 
∆υσκολία ε.1 93 9 3,27 1,270 
∆υσκολία γ.5 88 14 3,16 1,212 
∆υσκολία δ.2  94 8 3,13 1,109 
∆υσκολία γ.3 89 13 3,11 1,327 
∆υσκολία δ.3 90 12 3,07 1,261 
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∆υσκολία ε.4 90 12 3,02 1,245 
∆υσκολία ε.2 90 12 2,90 1,218 
∆υσκολία α.4 89 13 2,63 1,152 
∆υσκολία β.1  85 17 2,60 1,187 
∆υσκολία β.2 82 20 2,60 1,048 
∆υσκολία δ.1  89 13 2,47 1,159 
∆υσκολία δ.6 88 14 2,36 1,205 
∆υσκολία γ.1 82 20 2,29 1,138 
∆υσκολία γ.2 84 18 2,21 1,109 
∆υσκολία β.4 82 20 2,01 1,036 
∆υσκολία δ.5 89 13 2,00 1,098 
∆υσκολία β.3 83 19 1,98 0,975 
 

 

∆ιάγραµµα 3: ∆υσκολίες στην εφαρµογή του ΚΠΑ 

 

 

Αναλυτικά τα αποτελέσµατα για τις οµάδες δυσκολιών περιλαµβάνονται στο 

παράρτηµα 3. 

Οι υπάλληλοι εκπαιδευτικού επιπέδου ∆Ε αντιµετώπισαν (όπως αναµενόταν) 

περισσότερες δυσκολίες σε όλες τις οµάδες δυσκολιών εκτός από την 5η οµάδα 

(δυσκολίες που αφορούσαν το γενικότερο πλαίσιο άσκησης της δηµόσιας διοίκησης), 

την οποία οι υπάλληλοι εκπαιδευτικού επιπέδου ΠΕ εκτιµούν ως σηµαντικότερη 

πηγή δηµιουργίας δυσκολιών στην εφαρµογή του ΚΠΑ. 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 17: ∆υσκολίες - Εκπαιδευτικό επίπεδο 

Εκπαιδευτικό επίπεδο 
∆υσκολίες 

∆Ε ΤΕ ΠΕ 
∆υσκολία α.1 3,7 3,4 3,2 
∆υσκολία α.2 3,7 3,4 3,3 
∆υσκολία α.3 4,3 3,1 3,9 
∆υσκολία α.4 3,4 2,3 2,6 
∆υσκολία β.1 2,5 2,6 2,6 
∆υσκολία β.2 2,0 2,1 1,8 
∆υσκολία β.3 2,2 2,0 1,9 
∆υσκολία β.4 2,6 2,1 1,9 
∆υσκολία β.5 3,7 2,8 3,5 
∆υσκολία γ.1 2,7 2,1 2,3 
∆υσκολία γ.2 2,2 1,8 2,3 
∆υσκολία γ.3 3,5 2,8 3,1 
∆υσκολία γ.4 3,7 3,0 3,7 
∆υσκολία γ.5 3,5 2,3 3,3 
∆υσκολία δ.1 3,1 2,2 2,4 
∆υσκολία δ.2 3,7 2,6 3,1 
∆υσκολία δ.3 3,8 2,7 3,0 
∆υσκολία δ.4 4,5 3,6 3,8 
∆υσκολία δ.5 2,5 2,4 1,8 
∆υσκολία δ.6 2,5 2,1 2,4 
∆υσκολία ε.1 3,6 2,8 3,3 
∆υσκολία ε.2 3,0 2,5 3,0 
∆υσκολία ε.3 3,5 2,8 3,6 
∆υσκολία ε.4 2,7 2,4 3,2 

 

Οι υπάλληλοι µε ανώτερο ή ανώτατο εκπαιδευτικό επίπεδο (από τους οποίους 

προέρχονται κατά το πλείστον τα µεσαία και ανώτερα στελέχη), φαίνεται να 

προβληµατίζονται περισσότερο µε τη γενικότερη κατάσταση στην Ελληνική ∆ηµόσια 

∆ιοίκηση, την οποία θεωρούν ως σηµαντική αιτία για τη δυσκολία εισαγωγής 

συστηµάτων και εργαλείων ποιότητας. Αντίθετα οι υπάλληλοι Μέσης Εκπαίδευσης 

(∆Ε) έχουν µεγαλύτερη δυσκολία στην κατανόηση των εννοιών και των όρων (και 

συνεπώς θεωρούν ιδιαίτερα σηµαντική την εκπαίδευση των µελών της οµάδας), αλλά 

και της ανάγκης για αυτοαξιολόγηση. 
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Ωφέλειες από την εφαρµογή του ΚΠΑ 

Οι κύριες ωφέλειες που προέκυψαν από την εφαρµογή του ΚΠΑ στις Υπηρεσίες 

και ο βαθµός σηµαντικότητάς τους φαίνονται στον πίνακα 16. 

ΠΙΝΑΚΑΣ 18: Κύριες ωφέλειες από την εφαρµογή του ΚΠΑ 

  Απαντήσεις  
∆εν 

απάντησαν 

Μέσος 
βαθµός 

υλοποίησης 
Απόκλιση 

Ωφέλεια 10 95 7 3,24 1,191 
Ωφέλεια 3 97 5 3,11 1,108 
Ωφέλεια 2 97 5 3,00 1,225 
Ωφέλεια 5 95 7 2,91 1,092 
Ωφέλεια 7 94 8 2,89 1,010 
Ωφέλεια 1 94 8 2,77 1,168 
Ωφέλεια 9 94 8 2,77 1,041 
Ωφέλεια 6 95 7 2,75 1,052 
Ωφέλεια 4 97 5 2,66 1,050 
Ωφέλεια 8 94 8 2,34 0,968 
Ωφέλεια 11 93 9 2,20 1,138 

 

Η πρώτη παρατήρηση που προκύπτει από τον παραπάνω πίνακα είναι ότι ο µέσος 

βαθµός υλοποίησης όλων των ωφελειών µόνο σε τρεις περιπτώσεις υπερβαίνει κατά 

τι το επίπεδο του µετρίου, ενώ στην πλειοψηφία των πιθανών ωφελειών βρίσκεται 

κάτω από το επίπεδο αυτό. 

Η δεύτερη παρατήρηση αφορά τις τρεις κυριότερες ωφέλειες που προέκυψαν για τις 

Υπηρεσίες της ΠΚΜ από την εφαρµογή του ΚΠΑ, σύµφωνα µε την εκτίµηση των 

µελών των Οµάδων. Οι ωφέλειες αυτές είναι κατά σειρά: 

- Η καλλιέργεια της οµαδικής εργασίας 

- Ο σαφής προσδιορισµός των δυνατών και αδύνατων σηµείων της Υπηρεσίας 

- Η καλύτερη κατανόηση των προβληµάτων της Υπηρεσίας 

Οι ωφέλειες αυτές όµως (ή ίσως ο µέτριος βαθµός υλοποίησής τους), λίγο 

συνετέλεσαν στην αύξηση του ενδιαφέροντος των υπαλλήλων για την Υπηρεσία τους 

και στον προσδιορισµό σηµαντικών και ρεαλιστικών στόχων (ωφέλειες 8 και 4). 
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∆ιάγραµµα 4: Ωφέλειες 

 

Το εκπαιδευτικό επίπεδο των ερωτώµενων διαφοροποίησε την εκτίµησή τους για τις 

ωφέλειες ως εξής:  

Αυτοί που ανήκουν στην κατηγορία ∆Ε καθώς και οι κάτοχοι ∆ιδακτορικού τίτλου 

θεωρούν ως κύρια ωφέλεια την εξοικείωση των στελεχών της Υπηρεσίας µε τα 

θέµατα ποιότητας (προφανώς οι πρώτοι ως ανάγκη και οι δεύτεροι ως ιδιαίτερα 

σηµαντική), αυτοί που ανήκουν στις κατηγορίες ΤΕ και ΠΕ θεωρούν ως κύρια 

ωφέλεια την καλλιέργεια της οµαδικής εργασίας και οι κάτοχοι µεταπτυχιακού τίτλου 

την καλύτερη κατανόηση των προβληµάτων της Υπηρεσίας. 

Ο τρόπος συµµετοχής στην Οµάδα επηρέασε την εκτίµηση για τις ωφέλειες που 

προέκυψαν, αφού ο µέσος βαθµός υλοποίησης όλων των ωφελειών εκτιµήθηκε 

µεγαλύτερος από αυτούς που συµµετείχαν εθελοντικά έναντι αυτών που τους 

επιβλήθηκε η συµµετοχή. 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 19: ΣΥΜΜΕΤΟΧΗ - ΩΦΕΛΕΙΕΣ 

ΣΥΜΜΕΤΟΧΗ ΟΦ. 
1 

ΟΦ. 
2 

ΟΦ. 
3 

ΟΦ. 
4 

ΟΦ. 
5 

ΟΦ. 
6 

ΟΦ. 
7 

ΟΦ. 
8 

ΟΦ. 
9 

ΟΦ. 
10 

ΟΦ. 
11 

ΕΘΕΛΟΝΤΙΚΗ 2,97 3,22 3,38 3,03 3,23 2,93 3,28 2,63 3,03 3,57 2,40 

ΕΠΙΒΛΗΘΗΚΕ 2,65 2,91 2,97 2,45 2,75 2,63 2,73 2,21 2,64 3,09 2,10 

 

Μόνο 9 στους 102 (ποσοστό 8, 8%), απάντησαν ότι δεν είδαν κανένα όφελος από την 

εφαρµογή του ΚΠΑ. 
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Το σύνολο αυτών που δεν είδαν κανένα όφελος είναι απλοί υπάλληλοι ως προς την 

ιεραρχία (όχι προϊστάµενοι) και απλά µέλη των Οµάδων Αυτό-αξιολόγησης ή των 

Οµάδων βελτίωσης (όχι πρόεδροι ή επικεφαλείς). Ως προς το εκπαιδευτικό επίπεδο 

το 11,11% είναι ΤΕ, το 66,67% ΠΕ και το 22,22% κατέχουν µεταπτυχιακό τίτλο. 

Η υλοποίηση των µέτρων βελτίωσης επηρέασε, όπως αναµενόταν την εκτίµηση για 

τις ωφέλειες που προέκυψαν. Όπως φαίνεται από τον πίνακα 20, στις περιπτώσεις που 

εφαρµόσθηκαν µέτρα βελτίωσης (όλα ή ορισµένα), υπάρχει θετικότερη εκτίµηση για 

τις ωφέλειες που προέκυψαν, µε µεγαλύτερο βαθµό θετικής εκτίµησης στις 

περιπτώσεις υλοποίησης του συνόλου των µέτρων που σχεδιάσθηκαν. 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 20: ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ ΜΕΤΡΩΝ ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ – ΩΦΕΛΕΙΕΣ 
 

ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ 
ΜΕΤΡΩΝ 

ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ 
ΟΦ. 

1 
ΟΦ. 

2 
ΟΦ. 

3 
ΟΦ. 

4 
ΟΦ. 

5 
ΟΦ. 

6 
ΟΦ. 

7 
ΟΦ. 

8 
ΟΦ. 

9 
ΟΦ. 
10 

ΟΦ. 
11 

ΝΑΙ 3,24 3,65 3,94 3,18 3,47 3,24 3,35 2,65 3,41 4,18 2,53 

ΌΧΙ 2,36 2,36 2,71 2,29 2,43 2,36 2,46 2,00 2,15 2,43 1,93 
ΟΡΙΣΜΕΝΑ 

ΜΟΝΟ 2,74 2,98 3,02 2,61 2,89 2,69 2,87 2,31 2,73 3,19 2,15 

 

Υλοποίηση των Μέτρων Βελτίωσης 

Το 16,7% των ερωτηθέντων απάντησαν ότι υλοποιήθηκαν στις Υπηρεσίες τους τα 

µέτρα βελτίωσης που σχεδιάσθηκαν κατά την εφαρµογή του ΚΠΑ, το 64,7% ότι 

υλοποιήθηκαν µόνο ορισµένα από τα µέτρα και το 16,7% ότι δεν υλοποιήθηκαν 

καθόλου µέτρα βελτίωσης.  

Οι κύριοι λόγοι για τη µη υλοποίηση των µέτρων βελτίωσης που αποφασίσθηκαν και 

σχεδιάσθηκαν από τις Οµάδες Αυτό-αξιολόγησης θεωρήθηκαν (διάγραµµα 5) µε 

σειρά σηµαντικότητας: η έλλειψη οικονοµικών πόρων, η ύπαρξη άλλων 

προτεραιοτήτων, η έλλειψη υποστήριξης και η έλλειψη χρόνου. Και οι τέσσερις 

παραπάνω λόγοι αναφέρονται σε οργανωτικά προβλήµατα των υπηρεσιών, γεγονός 

που τονίζει την ανάγκη εµπλοκής της ηγεσίας στην εφαρµογή του ΚΠΑ. Οι λόγοι που 

συνδέονται µε το ίδιο το εργαλείο θεωρήθηκαν λιγότερο σηµαντικοί. Επίσης, όλοι οι 

λόγοι µη υλοποίησης µέτρων εκτιµήθηκαν µε µέσο βαθµό σηµαντικότητας κάτω του 

µετρίου. 
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∆ιάγραµµα 5: Λόγοι µη υλοποίησης των µέτρων βελτίωσης 

 

Τι πέτυχε η Υπηρεσία µετά την εφαρµογή του ΚΠΑ 

Η µέτρηση ή η εκτίµηση των αποτελεσµάτων από την εφαρµογή συστηµάτων και 

εργαλείων ποιότητας στο δηµόσιο τοµέα παρουσιάζει µια σειρά σηµαντικών 

δυσκολιών, που συνδέονται κυρίως µε τη φύση των παρεχοµένων από το δηµόσιο 

τοµέα υπηρεσιών. 

Λαµβάνοντας υπόψη την παραπάνω διαπίστωση, καθώς και τη γενική εκτίµηση ότι 

«απαιτούνται τουλάχιστον πέντε χρόνια εφαρµογής ενός προγράµµατος ποιότητας 

ώστε να ενσωµατωθεί οργανωτικά και να φανεί απτή βελτίωση στην ποιότητα των 

δηµόσιων υπηρεσιών» (Loffer and Vintar 2004), τα αποτελέσµατα στον πίνακα 21 

αντικατοπτρίζουν µια αρχική εκτίµηση των ερωτώµενων για το τι πέτυχε ή τι 

αναµένουν να πετύχει η Υπηρεσίας τους µετά την εφαρµογή του ΚΠΑ. 

ΠΙΝΑΚΑΣ 21:Τι πέτυχε ή θα πετύχει η Υπηρεσία µετά την εφαρµογή του ΚΠΑ 

Απαντήσεις 
Επιτεύγµατα Συχνότητα 

απαντήσεων 
Ποσοστό 

Βελτίωση της ποιότητας των παρεχοµένων υπηρεσιών 57 28,2% 
Μεγαλύτερη ικανοποίηση των πελατών/πολιτών 29 14,4% 
Καλύτερες σχέσεις του προσωπικού µε την Ηγεσία 16 7,9% 
Καλύτερες σχέσεις του προσωπικού µεταξύ διαφορετικών 
τµηµάτων της Υπηρεσίας 

32 15,8% 

Βελτίωση της απόδοσης των υπαλλήλων 20 9,9% 
Βελτίωση της εικόνας της Υπηρεσίας στην τοπική κοινωνία 26 12,9% 
Μείωση του κόστους λειτουργίας 16 7,9% 
Άλλο 6 3,0% 
Σύνολο 202 100,0% 
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Η βελτίωση της ποιότητας των παρεχοµένων υπηρεσιών, οι καλύτερες σχέσεις του 

προσωπικού µεταξύ διαφορετικών τµηµάτων της Υπηρεσίας και η µεγαλύτερη 

ικανοποίηση των πελατών/πολιτών (ως αποτέλεσµα της βελτίωσης της ποιότητας των 

παρεχοµένων υπηρεσιών), θεωρήθηκαν τα τρία κύρια επιτεύγµατα.  

Και στην περίπτωση αυτή, η υλοποίηση των µέτρων βελτίωσης επηρέασε επί το 

θετικότερο την εκτίµηση των ερωτώµενων. 

Το ιεραρχικό επίπεδο διαφοροποίησε την εκτίµηση σχετικά µε το τι πέτυχαν οι 

Υπηρεσίες ως εξής: Οι υπάλληλοι εκτιµούν δεύτερη σε σηµαντικότητα τη βελτίωση 

της εικόνας της Υπηρεσίας, ενώ το 37,5% των ∆ιευθυντών εκτιµούν ότι υπήρξε 

βελτίωση της απόδοσης των υπαλλήλων. 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 22:Ιεραρχικό επίπεδο - επιτεύγµατα 

  
Επίτευγ
µα 1 

Επίτευγ
µα 2 

Επίτευγ
µα 3 

Επίτευγ
µα 4 

Επίτευγ
µα 5 

Επίτευγ
µα 6 

Επίτευγ
µα 7 

Επίτευγ
µα 8 

Υπάλληλος 55,93 22,03 11,86 28,81 15,25 27,11 18,64 5,08 
Προϊστάµε

νος 
Τµήµατος 

52,97 38,23 23,53 35,29 23,53 23,52 11,76 8,80 

Προϊστάµε

νος 
∆ιεύθυνση

ς 

75,00 37,50 12,50 37,50 37,50 25,00 12,50 0,00 

 

Παράγοντες για αποτελεσµατικότερη εφαρµογή του ΚΠΑ 

Η σύνδεση της εφαρµογής του ΚΠΑ µε την επίλυση συγκεκριµένων προβληµάτων 

της δηµόσιας διοίκησης (και όχι µια συνολική εφαρµογή), εκτιµήθηκε ως ο 

σηµαντικότερος παράγον που θα βοηθούσε στη διάδοση και τη µεγαλύτερη 

αποτελεσµατικότητά της.  

∆εύτερος σε σηµαντικότητα παράγον εκτιµήθηκε η διάθεση του αναγκαίου χρόνου 

ώστε (µε τις κατάλληλες ενέργειες), να πεισθούν οι υπάλληλοι για το σκοπό της 

διαδικασίας αυτό-αξιολόγησης. Η εκτίµηση αυτή εµπεριέχει δύο στοιχεία: την 

ανάγκη να πεισθούν οι υπάλληλοι και την αναγνώριση ότι απαιτείται χρόνος για να 

γίνει αυτό. 

Στην τρίτη θέση σηµαντικότητας εκτιµήθηκε ο σχεδιασµός και η εφαρµογή µιας 

συνολικής πολιτικής ποιότητας στο δηµόσιο τοµέα, στο πλαίσιο της οποίας θα έπρεπε 

να ενταχθεί και η εφαρµογή του ΚΠΑ. 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 23: Παράγοντες αποτελεσµατικότητας της εφαρµογής του ΚΠΑ 

Παράγοντες Απαντήσεις ∆εν 
απάντησαν 

Μέσος βαθµός 
σηµαντικότητας Απόκλιση 

Παράγον 1 97 5 3,89 0,999 
Παράγον 2 98 4 3,17 1,332 
Παράγον 3 96 6 3,85 1,306 
Παράγον 4 98 4 3,76 1,036 
Παράγον 5 94 8 3,69 1,236 
Παράγον 6 100 2 3,87 1,125 
Παράγον 7 97 5 3,98 1,090 
Παράγον 8 93 9 3,65 1,100 
Παράγον 9 102 0 3,86 0,944 
Παράγον 10 101 1 3,82 1,090 
Παράγον 11 101 1 3,97 1,127 
Παράγον 12 96 6 3,63 1,216 
Παράγον 13 96 6 3,19 1,251 
Παράγον 14 94 8 3,29 1,309 
Παράγον 15 94 8 3,51 1,134 

Όλοι οι παράγοντες έχουν µέσο βαθµό σηµαντικότητας πάνω από το µέτριο (3) µε 

τους µισούς περίπου να πλησιάζουν το βαθµό 4 (σηµαντικός). 

∆ιάγραµµα 6: Παράγοντες αποτελεσµατικότητας ΚΠΑ. 

 

 

Από τον πίνακα 24 προκύπτει ότι οι υπάλληλοι εκπαιδευτικού επιπέδου ∆Ε και ΤΕ 

θεωρούν ότι για την αποτελεσµατικότερη εφαρµογή του ΚΠΑ απαιτείται καλύτερη 

προετοιµασία και περισσότερος χρόνος ώστε να πεισθούν όλοι οι υπάλληλοι για το 

σκοπό της όλης διαδικασίας. Αντίθετα οι υπάλληλοι πανεπιστηµιακής εκπαίδευσης 
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θεωρούν σηµαντικότερους κάποιους γενικότερους παράγοντες όπως: τη σύνδεση της 

εφαρµογής του ΚΠΑ µε την επίλυση συγκεκριµένων προβληµάτων της δηµόσιας 

διοίκησης, την εισαγωγή κινήτρων για την εφαρµογή του ΚΠΑ, και την περαιτέρω 

προσαρµογή του µοντέλου στο δηµόσιο τοµέα.  

ΠΙΝΑΚΑΣ 24 : Εκπαιδευτικό επίπεδο - Παράγοντες 
Εκπαιδευτικό επίπεδο 

Παράγοντες 
∆Ε ΤΕ ΠΕ 

ΜΕΤΑ-
ΠΤΥΧΙΑΚ

Ο 

∆Ι∆ΑΚΤΟΡΙΚ

Ο 

Παράγον 1 3,3 3,8 3,9 4,5 3,3 
Παράγον 2 2,9 2,6 3,3 3,6 3,0 
Παράγον 3 3,9 3,2 4,0 4,0 4,0 
Παράγον 4 3,8 3,3 3,8 4,2 3,7 
Παράγον 5 3,7 3,0 3,8 4,1 3,7 
Παράγον 6 3,6 3,7 4,0 3,9 3,0 
Παράγον 7 3,4 3,5 4,2 4,2 3,0 
Παράγον 8 3,4 3,4 3,7 4,3 3,3 
Παράγον 9 3,7 3,7 3,9 4,1 3,3 
Παράγον 10 3,4 3,5 3,9 4,1 3,7 
Παράγον 11 3,9 4,0 4,0 3,8 3,7 
Παράγον 12 4,0 4,0 3,6 2,9 3,7 
Παράγον 13 3,9 3,5 3,1 2,5 2,3 
Παράγον 14 3,8 3,7 3,3 2,3 2,7 
Παράγον 15 3,6 3,5 3,6 3,2 3,0 

 

Σε ότι αφορά το ιεραρχικό επίπεδο (πίνακας 25), προκύπτει ότι οι Προϊστάµενοι των 

Τµηµάτων εκτιµούν γενικά τους παράγοντες που περιλαµβάνονται στο 

ερωτηµατολόγιο (πλην ελαχίστων εξαιρέσεων), ως σηµαντικότερους από ότι τους 

θεωρούν οι υπάλληλοι και οι ∆ιευθυντές, γεγονός που πιθανότατα συνδέεται αφενός 

µε τη µεγαλύτερη (από τους ∆ιευθυντές) εµπλοκή τους στη διαδικασία εφαρµογής 

και αφετέρου µε το υψηλότερο (σε σχέση µε τους υπαλλήλους) επίπεδο ευθυνών και 

γνώσης που κατέχουν. Οι ∆ιευθυντές θεωρούν σηµαντικότερο παράγοντα τη 

δέσµευση της πολιτικής ηγεσίας της ΠΚΜ για την εφαρµογή του ΚΠΑ.  

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 25: Ιεραρχικό επίπεδο - Παράγοντες 
Παράγοντες Ιεραρχικό 

επίπεδο 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 

Υπάλληλος 
3,8 3,1 3,8 3,8 3,7 3,7 3,9 3,5 3,8 3,7 3,9 3,6 3,1 3,2 3,4 

Προϊστάµ. 
Τµήµατος 4,1 3,2 4,1 3,8 3,6 4,2 4,3 3,8 4,0 4,0 4,2 3,8 3,4 3,5 3,7 
Προϊστάµ. 
∆ιεύθυνσης 3,6 3,6 3,6 3,8 4,1 3,9 4,0 3,9 3,8 3,9 3,8 3,1 2,7 3,0 3,3 
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Συνολική εκτίµηση για το ΚΠΑ 

Στην ερώτηση για το αν το ΚΠΑ ανταποκρίνεται στους κύριους σκοπούς για τους 

οποίους δηµιουργήθηκε, η συνολική εκτίµηση, όπως προκύπτει από τον πίνακα 26, 

είναι ότι σε κανένα από τους πέντε στόχους δεν ανταποκρίνεται πολύ ή πάρα πολύ. 

Στους τέσσερις από τους πέντε στόχους η ανταπόκριση (µέσος όρος) βρίσκεται λίγο 

πάνω από το µέτρια (3) και στον ένα (αφορά τη διευκόλυνση της συγκριτικής 

µάθησης), η ανταπόκριση εκτιµάται κάτω από το µέτριο επίπεδο. 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 26: Συνολική εκτίµηση για το ΚΠΑ 

  
Συν. 

εκτιµ. 1 
Συν. 

εκτιµ. 2 
Συν. 

εκτιµ. 3 
Συν. 

εκτιµ. 4 
Συν. 

εκτιµ. 5 
Απαντήσεις 100 102 98 101 102 
∆εν απάντησαν 2 0 4 1 0 
Μέσος βαθµός σηµαντικότητας 3,37 3,42 2,83 3,21 3,21 
Απόκλιση 0,960 1,066 0,908 1,071 1,197 

 

∆ιάγραµµα 7: Συνολική εκτίµηση για το ΚΠΑ 

 

 

Το εκπαιδευτικό επίπεδο των ερωτώµενων δεν διαφοροποιεί σηµαντικά τη συνολική 

εκτίµηση για το ΚΠΑ. 

Οι ∆ιευθυντές εκτιµούν ότι το ΚΠΑ ανταποκρίνεται στους στόχους του σε 

µεγαλύτερο βαθµό από τα άλλα ιεραρχικά επίπεδα. Το ίδιο συµβαίνει και µε όσους 

συµµετείχαν σε οµάδες βελτίωσης (είτε ως επικεφαλείς, είτε ως απλά µέλη). Τέλος 

θετικότερη συνολική εκτίµηση για το ΚΠΑ έχουν όσοι συµµετείχαν στην όλη 

διαδικασία εθελοντικά. 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 27: Ιεραρχικό επίπεδο - Συνολική εκτίµηση 

  
ΣΥΝ. 

ΕΚΤΙΜ. 1 
ΣΥΝ. 

ΕΚΤΙΜ. 2 
ΣΥΝ. 

ΕΚΤΙΜ. 3 
ΣΥΝ. 

ΕΚΤΙΜ. 4 
ΣΥΝ. 

ΕΚΤΙΜ. 5 
Υπάλληλος 3,35 3,22 2,84 3,22 3,25 
Προϊστάµενος 
Τµήµατος 3,35 3,65 2,76 3,18 3,09 

Προϊστάµενος 
∆ιεύθυνσης 3,75 4,13 3,14 3,50 3,63 

 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 28 : Ρόλος στην Οµάδα - Συνολική εκτίµηση 

  
ΣΥΝ. 

ΕΚΤΙΜ. 1 
ΣΥΝ. 

ΕΚΤΙΜ. 2 
ΣΥΝ. 

ΕΚΤΙΜ. 3 
ΣΥΝ. 

ΕΚΤΙΜ. 4 
ΣΥΝ. 

ΕΚΤΙΜ. 5 
Πρόεδρος 
της Οµάδας 3,25 3,83 3,08 3,25 3,42 
Μέλος της 
Οµάδας 3,35 3,34 2,77 3,18 3,17 

Επικεφαλής 
Οµ. Βελτ. 3,43 4,00 3,29 3,43 3,00 
Μέλος Οµ. 
Βελτίωσης 3,95 3,95 3,05 3,47 3,47 

 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ 29: Συµµετοχή - Συνολική εκτίµηση 

  
ΣΥΝ. 

ΕΚΤΙΜ. 1 
ΣΥΝ. 

ΕΚΤΙΜ. 2 
ΣΥΝ. 

ΕΚΤΙΜ. 3 
ΣΥΝ. 

ΕΚΤΙΜ. 4 
ΣΥΝ. 

ΕΚΤΙΜ. 5 
Εθελοντική  3,71 3,64 3,17 3,63 3,58 
Επιβλήθηκε 3,19 3,31 2,67 3,01 3,00 
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8 ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ  

Η εφαρµογή του ΚΠΑ στην Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση συνιστούσε την εισαγωγή 

µιας σηµαντικής οργανωσιακής αλλαγής τόσο σαν διαδικασία αυτό-αξιολόγησης, 

όσο και σαν εργαλείο ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας. Προκειµένου η εισαγωγή αυτής 

της οργανωσιακής αλλαγής να είναι αποτελεσµατική, σύµφωνα και µε τους στόχους 

που περιγράφονται στο κείµενο του ΚΠΑ, θα έπρεπε να προηγηθεί της υλοποίησης η 

κατάρτιση ενός επιχειρησιακού προγράµµατος που θα περιλάµβανε όλα τα αναγκαία 

στάδια (κεφ. 2.3), σε µια βήµα - προς βήµα προσέγγιση, µε εξασφάλιση των 

κατάλληλων συνθηκών και των πόρων (ανθρώπινων και υλικών). 

Όπως προκύπτει από την περίπτωση της Περιφέρειας Κεντρικής Μακεδονίας, 

υπήρξαν αδυναµίες και κενά στην προετοιµασία της εφαρµογής του ΚΠΑ: 

Αρχικά έλλειπε ένα πλαίσιο συνολικής πολιτικής ποιότητας, στο οποίο θα µπορούσε 

να ενταχθεί και η εφαρµογή του ΚΠΑ ως µία από ένα σύνολο αλληλο-

συµπληρούµενων δράσεων µε κοινή στόχευση. 

Στη συνέχεια, δεν τέθηκαν συγκεκριµένοι στόχοι για την εφαρµογή, ούτε συνδέθηκε 

αυτή µε την αντιµετώπιση καθορισµένων προβληµάτων των Υπηρεσιών, αλλά 

αντθέτως έγινε µια γενική εφαρµογή µε χαρακτηριστικά µιας δοκιµής «κάτι νέου», 

χωρίς ουσιαστική σύνδεση µε την καθηµερινότητα της λειτουργίας των υπηρεσιών. Η 

προσέγγιση αυτή περιόρισε τη δυνατότητα βελτιώσεων και ωφελειών. 

Σηµειώνουµε παραδειγµατικά, ότι οι πρωτοβουλίες ποιότητας του Urban Institute 

στις χώρες της Κεντρικής και Ανατολικής Ευρώπης όπως η Ουγγαρία, η Αλβανία και 

η Γεωργία κατάφεραν να πετύχουν ορατές βελτιώσεις στην ποιότητα υπηρεσιών µέσα 

σε πολύ λίγο χρόνο. Όλες αυτές οι πρωτοβουλίες είχαν ένα κοινό στοιχείο: 

Επικεντρώθηκαν σε συγκεκριµένα προβλήµατα και όχι σε µια χρονοβόρα συνολική 

εφαρµογή ενός συστήµατος αξιολόγησης της ποιότητας (Loffer and Vintar 2004).  

Οι ενέργειες προετοιµασίας που υλοποιήθηκαν, όσο και ο χρόνος που αφιερώθηκε για 

την προετοιµασία της εφαρµογής δεν ήταν επαρκείς ώστε να πεισθούν οι υπάλληλοι - 

µέλη των οµάδων αυτοαξιολόγησης για την αναγκαιότητα και τη σκοπιµότητά της. Η 

σηµαντική αυτή αδυναµία, που ήταν σαφώς εντονότερη για το υπόλοιπο προσωπικό 

των υπηρεσιών (πλην των µελών των οµάδων), επηρέασε τη στάση των 

συµµετεχόντων στην όλη διαδικασία, αφού η πλειοψηφία τους (67,6%) θεώρησε ότι 

η συµµετοχή τους επιβλήθηκε (χωρίς τη συµφωνία τους). Η στάση αυτή µε τη σειρά 
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της επηρέασε την εκτίµηση των συµµετεχόντων για τους λόγους εφαρµογής, τις 

ωφέλειες που προέκυψαν, καθώς και για τη συνολική ανταπόκριση του µοντέλου του 

ΚΠΑ σους στόχους που το ίδιο θέτει. 

Επί πλέον, οι δυσκολίες που συνάντησαν τα µέλη των Οµάδων κατά την 

εφαρµογή συνδέονται περισσότερο µε τις διαδικασίες εισαγωγής της 

οργανωσιακής αλλαγής, όπως µη επαρκής χρόνος για εκπάιδευση και ενηµέρωση 

ώστε να πεισθούν οι υπάλληλοι, κατάλληλη επιλογή του χρόνου εφαρµογής για να µη 

συµπίπτει µε περίοδο αιχµής της υπηρεσίας, σωστή κατανοµή του χρόνου και 

οργάνωση ώστε να µην επιβαρύνονται οι υπάλληλοι µε επί πλέον φόρτο εργασίας. 

Στην εφαρµογή του το ΚΠΑ, ενώ θεωρήθηκε από τους χρήστες σχετικά εύκολο 

εργαλείο ως διαδικασία αυτοαξιολόγησης, εντούτοις προκάλεσε σηµαντικές 

δυσκολίες κατανόησης της ορολογίας του (που απαιτούσε βασικές γνώσεις δηµόσιου 

management και ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας) και αντιστοίχισης του περιεχοµένου 

των κριτηρίων, υποκριτηρίων και των παραδειγµάτων του µε τη λειτουργία των 

υπηρεσιών, όπως αυτή ασκείται στην Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση.  

Αν δούµε π.χ. το σύνολο των παραδειγµάτων, θα διαπιστώσουµε ότι πολλές φορές 

είναι αδύνατη η ένταξη κάθε ενέργειας που υποδηλώνεται µε το παράδειγµα στον 

κύκλο ποιότητας. Επιπλέον και όταν ακόµη κατανοεί κανείς καλά το περιεχόµενο του 

παραδείγµατος, θα βρεθεί στη δίνη πολλών επιπέδων που δηµιουργούν συγχύσεις 

ανάµεσα σε καθαρά σχεδιαστικές δράσεις που δεν πρέπει να εξετασθούν στο στάδιο 

της εκτέλεσης (µε την κυριολεκτική έννοια του όρου), αλλά µόνο ως εκτελεστικό 

στάδιο του σχεδιασµού, ενώ εκείνο που πραγµατικά έχει σηµασία είναι να µπορούν οι 

οργανώσεις και τα στελέχη να ξεχωρίσουν τι είναι αυτό το συγκεκριµένο που 

επιβάλλεται να αξιολογήσουν. 

Ένα δεύτερο παράδειγµα: Υπάρχουν ορισµένες βασικές θεωρήσεις του ΚΠΑ που 

φαίνεται να έλκουν την προέλευσή τους από τον ιδιωτικό τοµέα, χωρίς να έχει 

επέλθει η αναγκαία προσαρµογή στα χαρακτηριστικά των δηµοσίων οργανώσεων. 

Μια τέτοια θεώρηση είναι αυτή της αποστολής. Το ΚΠΑ ορίζει ότι η ηγεσία της 

δηµόσιας οργάνωσης διαµορφώνει και αναπτύσσει την αποστολή. Όµως η αποστολή 

θεωρείται δεδοµένη (συνήθως µέσω του θεσµικού πλαισίου), για οποιαδήποτε 

δηµόσια οργάνωση, ανεξάρτητα από το βαθµό που είναι διαδεδοµένη στα στελέχη 

και τους υπαλλήλους. Ο ορισµός της αποστολής δε γίνεται µε την εµπλοκή των 
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«σηµαντικών µετόχων», όπως αναφέρεται στο ΚΠΑ αλλά µε το θεσµικό πλαίσιο της 

ίδρυσης της οργάνωσης από την Πολιτεία. 

Η ανάγκη, εποµένως, περαιτέρω προσαρµογής και «εκλαΐκευσης» του µοντέλου 

είναι προφανής. 

Οι ωφέλειες για τις υπηρεσίες που προέκυψαν από την εφαρµογή του ΚΠΑ δεν 

εκτιµήθηκαν από τους χρήστες ως σηµαντικές. Το γεγονός αυτό συνδέεται µεν µε 

τη διαδικασία εισαγωγής του µοντέλου, όπως αναφέρθηκε παραπάνω και µε την 

υλοποίηση ή µη µέτρων βελτίωσης, αλλά επηρεάζεται και από άλλους σηµαντικούς 

παράγοντες, όπως η σύνδεση της εφαρµογής του ΚΠΑ µε την επίλυση 

συγκεκριµένων προβληµάτων της δηµόσιας διοίκησης και ο σχεδιασµός και η 

εφαρµογή µιας συνολικής πολιτικής ποιότητας στο δηµόσιο τοµέα.  

Η εκτίµηση της καλλιέργειας της οµαδικής εργασίας ως σηµαντικότερης ωφέλειας, 

είναι ενθαρρυντική σε ότι αφορά την εµπέδωση αρχών ολικής ποιότητας, 

προσδιορίζει όµως και την ανάγκη καταγραφής απτών ωφελειών (όπως είναι η 

οµαδική εργασία).  

Αξιοσηµείωτο είναι ότι ενώ η εφαρµογή του ΚΠΑ βοήθησε στο σαφή προσδιορισµό 

των δυνατών και αδύνατων σηµείων των υπηρεσιών, αυτό δεν οδήγησε και στον 

προσδιορισµό ρεαλιστικών στόχων. Η διάγνωση εποµένως του υφιστάµενου τρόπου 

λειτουργίας και η ανάλυση της οργανωτικής απόδοσης, δεν βοήθησε αρκετά στην 

ποιοτική κυρίως βελτίωση των στόχων και του προγράµµατος δράσης των υπηρεσιών 

και αυτό υποδηλώνει έλλειψη οργανικής σύνδεσης των διαδικασιών 

αυτοαξιολόγησης και στοχοθεσίας.  

Αν το θέσουµε από άλλη οπτική γωνία, η εφαρµογή π.χ της στοχοθεσίας κάνει 

απαραίτητη την εφαρµογή δεικτών για να γίνουν µετρήσιµοι οι στόχοι. Όµως οι 

στόχοι δεν µπορεί να είναι εφικτοί και ρεαλιστικοί αν δεν έχουν ως βάση τον 

στρατηγικό σχεδιασµό ή έστω κάποιον προγραµµατισµό, που και αυτός µε την σειρά 

του θα βασίζεται σε µία αξιολόγηση της κατάστασης που επικρατεί στο εσωτερικό 

και εξωτερικό περιβάλλον του οργανισµού. Η ανάλυση του εσωτερικού 

περιβάλλοντος στην ουσία είναι η ανάλυση των πέντε πρώτων κριτηρίων (τα 

κριτήρια των προϋποθέσεων) του Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης, και τα κριτήρια 

των αποτελεσµάτων στην ουσία αναλύουν το εξωτερικό περιβάλλον, στο οποίο 

λειτουργεί η οργάνωση 
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Το παραπάνω συµπέρασµα επιβεβαιώνεται και από την ανάλυση του τρόπου 

σχεδιασµού και υλοποίησης των µέτρων βελτίωσης. Το πολύ χαµηλό ποσοστό 

αντιµετώπισης των αδύνατων σηµείων, που εντοπίσθηκαν κατά τη διαδικασία 

αυτοαξιολόγησης, µε σχεδιασµό κατάλληλων βελτιωτικών δράσεων, το επίσης 

χαµηλό ποσοστό υλοποίησης των δράσεων αυτών και κυρίως, οι λόγοι µη 

υλοποίησης (δεύτερος σε σειρά σηµαντικότητας εκτιµήθηκε η ύπαρξη άλλων 

προτεραιοτήτων), επιβεβαιώνουν τις αδυναµίες στην ουσιαστική ένταξη της 

εφαρµογής του ΚΠΑ στην συνολική λειτουργία των υπηρεσιών.  

Με δεδοµένο ότι ο σχεδιασµός και η υλοποίηση ενός ολοκληρωµένου προγράµµατος 

δράσεων βελτίωσης της λειτουργίας της οργάνωσης είναι ένας από τους κύριους 

σκοπούς της προσπάθειας αυτό-αξιολόγησης µέσω του ΚΠΑ (Κ.Π.Α. 2008, σελ. 46), 

είναι αναγκαίο να υπάρξει θεσµική πρόβλεψη για την παραπάνω σύνδεση.  

Η ανάγκη δέσµευσης της ηγεσίας προκειµένου να υλοποιηθεί αποτελεσµατικά µια 

οργανωσιακή αλλαγή, διαπιστώθηκε και από την έρευνα στην περίπτωση της 

εφαρµογής του ΚΠΑ στην ΠΚΜ, τόσο στους λόγους για την εφαρµογή του ΚΠΑ, 

όσο και στους παράγοντες για µια αποτελεσµατικότερη εφαρµογή. 

Σε ότι αφορά τη συµβολή του ΚΠΑ στην υποκίνηση του ανθρώπινου δυναµικού, 

στην περίπτωση της ΠΚΜ δεν επιβεβαιώθηκε, αφού η εκτίµηση των χρηστών ήταν 

ότι η εφαρµογή σε πολύ µικρό βαθµό αύξησε το ενδιαφέρον των υπαλλήλων για την 

υπηρεσία τους. 

Όπως προαναφέρθηκε δεν έχουµε µετρήσιµα αποτελέσµατα από την εφαρµογή του 

ΚΠΑ στις υπηρεσίες της ΠΚΜ. Έτσι οι καλύτερες σχέσεις που οικοδοµήθηκαν 

µεταξύ των µελών των οµάδων απετέλεσαν το µόνο ορατό επίτευγµα της εφαρµογής, 

ενώ περισσότερο ως ευχή εκτιµήθηκε η βελτίωση της ποιότητας των παρεχοµένων 

υπηρεσιών που θα οδηγήσει στην µεγαλύτερη ικανοποίηση των πελατών/πολιτών των 

υπηρεσιών. 

Ως συνέπεια της µη καταγραφής σηµαντικών ωφελειών από την εφαρµογή του ΚΠΑ, 

προέκυψε από την έρευνα και η συνολική εκτίµηση για µη ικανοποιητική 

ανταπόκριση του µοντέλου στους στόχους που το ίδιο θέτει. Αναγνωρίζεται παρ’ 

όλα αυτά σε σηµαντικό βαθµό η συµβολή του στην αυτό-διάγνωση των 

δηµόσιων υπηρεσιών, ενώ αντίθετα η διαφορετικότητα των συνθηκών εντός των 

οποίων λειτουργούν οι διάφορες υπηρεσίες, εκτιµήθηκε ότι δεν διευκολύνει να 

συµβάλλει το ΚΠΑ στη συγκριτική µάθηση. 
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Για µια αποτελεσµατική εφαρµογή του ΚΠΑ δεν θα συνέτεινε τόσο η θεσµική 

κατοχύρωσή του (και άρα η επιβολή της εφαρµογής), όσο η καταβολή µεγαλύτερης 

προσπάθειας να πεισθούν οι υπάλληλοι για την σκοπιµότητα και τη χρησιµότητά του, 

η ένταξή του σε µια συνολική και συνεκτική πολιτική ποιότητας, ο καθορισµός 

συγκεκριµένων στόχων και άρα προβληµάτων τα οποία καλείται να αντιµετωπίσει, η 

περαιτέρω προσαρµογή του στις ιδιαιτερότητες του ελληνικού δηµόσιου τοµέα, η 

θέσπιση κινήτρων για την εφαρµογή και η ενεργή συµµετοχή των µεσαίων στελεχών. 

Τέλος, η επανάληψη της εφαρµογής συµβάλλει στη µείωση των δυσκολιών που 

αντιµετωπίζουν οι χρήστες, στη δηµιουργία συγκρίσιµων πληροφοριών για τη 

λειτουργία των υπηρεσιών, στον επαρκέστερο σχεδιασµό µέτρων βελτίωσης και 

εποµένως στη δυνατότητα για επίτευξη περισσότερων ωφελειών. 
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9 ΣΥΓΚΡΙΤΙΚΗ ΘΕΩΡΗΣΗ ΜΕ ΤΑ ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΑΠΟ ΑΛΛΕΣ 
ΜΕΛΕΤΕΣ ΣΧΕΤΙΚΑ ΜΕ ΤΟ ΚΠΑ  

 

Το 2010 συµπληρώθηκε η πρώτη δεκαετία εφαρµογής του ΚΠΑ. Θεωρείται 

εποµένως σχετικά νέο εργαλείο και ως εκ τούτου υπάρχουν λίγες µελέτες για τα 

αποτελέσµατα της εφαρµογής του. 

Επιλέξαµε τρεις σχετικές έρευνες για τη συγκριτική θεώρηση των συµπερασµάτων 

µας: 

 

1. Μελέτη του Ευρωπαϊκού Ινστιτούτου ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης34 για την εφαρµογή 

του ΚΠΑ σε 26 χώρες- µέλη. 

Τα συµπεράσµατα της µελέτης παρουσιάσθηκαν στο 2ο ευρωπαϊκό CAF event, στο 

Λουξεµβούργο το 2005. Παραθέτουµε τα σηµαντικότερα σηµεία των 

συµπερασµάτων µε σχόλια από τα συµπεράσµατα της έρευνας στην ΠΚΜ: 

• Το ΚΠΑ έχει σαφώς κερδίσει µια θέση ανάµεσα στα TQM εργαλεία που 

χρησιµοποιούνται στην Ευρώπη.  

Η διαπίστωση αυτή ισχύει και για την Ελλάδα, µε τη σηµείωση ότι η χρήση είναι ακόµα 

περιορισµένη. 

• Η πολιτική στήριξη σε ευρωπαϊκές χώρες για τη διάδοση και χρήση αυτών 

των εργαλείων είναι σηµαντική και µάλιστα είναι, γενικά, εντεινόµενη. Η 

στήριξη αυτή έχει σχεδόν πάντα µια µορφή ενθάρρυνσης και όχι επιβολής. 

Αυτό ταιριάζει πολύ καλά µε το χαρακτήρα του εν λόγω µοντέλου ποιότητας.  

Και στην Ελλάδα η εφαρµογή είναι εθελοντική και προτεινόµενη (όχι υποχρεωτική). 

• Οι λόγοι εφαρµογής του ΚΠΑ αφορούν κυρίως την εσωτερική οργανωτική 

ανάπτυξη των οργανώσεων. Οι σηµαντικότεροι λόγοι - κατά τη δήλωση των 

συµµετεχόντων στην έρευνα - είναι ο προσδιορισµός των δυνατών και 

αδύνατων σηµείων και η ευαισθητοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού σε 

θέµατα ποιότητας. 

                                                           
34

 “Study on the use of the Common Assessment Framework in European Public Administrations’ 

Publication realized by the CAF Resource Centre at the European Institute of Public Administration on 

behalf of the Luxembourg Presidency, November 2005. 
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Ο πρώτος λόγος εφαρµογής συµπίπτει µε την περίπτωση της ΠΚΜ, όπου όµως δεύτερος 

σηµαντικότερος λόγος είναι «Γιατί το ήθελε η ανώτατη διοικητική και πολιτική ηγεσία» 

• Η προετοιµασία που έγινε ήταν κυρίως: εκπαίδευση και η τεκµηρίωση της 

εφαρµογής  

Συµφωνεί απόλυτα µε την περίπτωση της ΠΚΜ 

• Οι σηµαντικότερες δυσκολίες που αντιµετώπισαν οι συµµετέχοντες στην 

εφαρµογή του ΚΠΑ ήταν: Η έλλειψη µετρήσεων, ο επί πλέον φόρτος 

εργασίας, το γεγονός ότι τα µέλη των οµάδων αυτό-αξιολόγησης δεν είχαν 

συνολική εικόνα του οργανισµού και η δυσκολία κατανόησης του 

περιεχοµένου των κριτηρίων. 

 Υπάρχει σύµπτωση σε ότι αφορά τις δυσκολίες: επί πλέον φόρτος εργασίας, δυσκολία 

κατανόησης του περιεχοµένου των κριτηρίων, υποκριτηρίων και ερωτηµάτων και την 

έλλειψη µετρήσεων (αν και µε διαφορετική κατάταξη σηµαντικότητας). 

∆ιαπιστώνεται όµως και µια σηµαντική διαφορά. Στην περίπτωση της ΠΚΜ δεν 

θεωρήθηκε σηµαντική δυσκολία το γεγονός ότι τα µέλη των οµάδων αυτό-αξιολόγησης 

δεν είχαν συνολική εικόνα του οργανισµού, ενώ εκτιµήθηκε ως σηµαντική δυσκολία η 

µη κατανόηση από τους υπαλλήλους της ανάγκης για αυτό-αξιολόγηση της λειτουργίας 

της Υπηρεσίας τους. 

• Οι κύριες ωφέλειες που προέκυψαν από την εφαρµογή του ΚΠΑ ήταν: Η 

συνειδητοποίηση της ανάγκης ανταλλαγής πληροφοριών και βελτίωσης της 

επικοινωνίας, ο σαφής προσδιορισµός των δυνατών και αδύνατων σηµείων 

του οργανισµού και η βελτίωση της ικανότητας σχεδιασµού και υλοποίησης 

βελτιωτικών δράσεων. 

Οι δύο έρευνες συµφωνούν ότι ο προσδιορισµός των δυνατών και αδύνατων σηµείων 

ήταν µια σηµαντική ωφέλεια της εφαρµογής του ΚΠΑ . Στην ΠΚΜ όµως σηµαντικότερη 

ωφέλεια εκτιµήθηκε η καλλιέργεια της οµαδικής εργασίας. 

• Οι λόγοι µη υλοποίησης µέτρων βελτίωσης είναι κυρίως η έλλειψη χρόνου, οι 

διαφορετικές προτεραιότητες και η έλλειψη θέλησης για αλλαγή. 

Η έλλειψη χρόνου και οι διαφορετικές προτεραιότητες αποτελούν και στις δύο 

περιπτώσεις σηµαντικούς λόγους µη υλοποίησης των µέτρων βελτίωσης, όµως η 

έλλειψη οικονοµικών πόρων καταλαµβάνει την πρώτη θέση σηµαντικότητας στην 

ΠΚΜ. 
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2. Οι Elisabeth Dearing, Patrick Staes, Thomas Prorok (CAF works - better 

service for the citizens by using CAF, 2006), εξετάζοντας 29 επιλεγµένα 

παραδείγµατα εφαρµογής του ΚΠΑ από 15 χώρες της Ευρώπης, καταλήγουν στα 

ακόλουθα συµπεράσµατα: 

2.1. Η διαδικασία εφαρµογής του ΚΠΑ οδηγεί σε µετρήσιµη βελτίωση. 

2.2. Το ΚΠΑ έχει αποτελέσµατα µόνο όταν η ηγεσία ενθαρρύνει και υποστηρίζει τη 

διαδικασία εφαρµογής του. 

2.3. Όσο συχνότερα εφαρµόζει ένας οργανισµός το ΚΠΑ τόσο καλύτερα 

αποτελέσµατα έχει. 

2.4. Το ΚΠΑ υποκινεί το ανθρώπινο δυναµικό. 

2.5. Η εφαρµογή του ΚΠΑ χρειάζεται διαφάνεια και ειλικρίνεια. 

2.6. Η βαθµολόγηση δεν είναι το σηµαντικότερο µέρος της διαδικασίας εφαρµογής 

του ΚΠΑ. Ο προσδιορισµός των δράσεων βελτίωσης και η συγκριτική µάθηση 

είναι περισσότερο ουσιαστικά. 

2.7. Η διοίκηση ποιότητας µε τη χρήση του ΚΠΑ είναι µια συνεχής διαδικασία. 

2.8. Το ΚΠΑ είναι αποκαλυπτικό της σχέσης µεταξύ των προϋποθέσεων και των 

αποτελεσµάτων στο πλαίσιο του συστήµατος ενός οργανισµού. 

2.9. Το ΚΠΑ απαιτεί τη γνώση και την εισαγωγή κάποιων εννοιών ποιότητας και 

δηµόσιου management στην λειτουργία των υπηρεσιών.  

Από τα παραπάνω συµπεράσµατα τα 2.3, 2.5, 2.6, 2.7, 2.8, 2.9 και εν µέρει το 2.2, 

επιβεβαιώνονται και στην περίπτωση της ΠΚΜ, ενώ τα 2.1 και 2.4 δεν 

επιβεβαιώνονται. 

 

3. Οι Marian Brandon, Amanda Howe, Valerie Dagley, Charlote Salter, 

Catherine Warren and Jane Black, (“Evaluating the Common Assessment 

Framework and Lead Professional Guidance and Implementation” 2006), ερευνώντας 

την εφαρµογή του ΚΠΑ σε Υπηρεσίες για παιδιά µε ειδικές ανάγκες, σε δώδεκα 

περιοχές της Αγγλίας, συµπεραίνουν µεταξύ άλλων ότι: 

3.1. Το ΚΠΑ απαιτεί διαφορετικό τρόπο εργασίας από προηγούµενα αντίστοιχα 

συστήµατα, περισσότερο χρόνο από τα στελέχη και νέες συναισθηµατικές 

απαιτήσεις από τους εργαζόµενους. 

3.2. Απαιτείται σαφέστερη περιγραφή της διαδικασίας µε προσαρµογή στις τοπικές 

συνθήκες κάθε υπηρεσίας. 
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3.3. Πρέπει να υπάρξει αποζηµίωση (ή κάποιο άλλο κίνητρο) για τον επί πλέον φόρτο 

εργασίας στους συµµετέχοντες στην διαδικασία. 

3.4. Θα πρέπει να υπάρξει σύνδεση του ΚΠΑ µε τα άλλα συστήµατα αξιολόγησης 

που εφαρµόζονται στους δηµόσιους οργανισµούς 

3.5. Επειδή η διαδικασία εφαρµογής του ΚΠΑ είναι απαιτητική, οι συµµετέχοντες 

πρέπει να έχουν ένα καλό επίπεδο γνώσεων και ικανοτήτων για την επιτυχή 

ολοκλήρωσή της. 

3.6. Το ΚΠΑ «δουλεύει» καλύτερα όταν υλοποιείται άτυπα, χαλαρά και φιλικά µε 

µεγαλύτερη επικέντρωση στις σχέσεις µεταξύ των συµµετεχόντων παρά στη 

γραφειοκρατική συµπλήρωση των εντύπων. 

Όλα τα παραπάνω συµπεράσµατα ισχύουν και στην περίπτωση της ΠΚΜ. 
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10 ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ 

Με βάση την αξιολόγηση: 

α. Των εκθέσεων από την εφαρµογή του ΚΠΑ σε 15 ∆ιευθύνσεις της ΠΚΜ και των 

εκθέσεων των ∆ιευθύνσεων αυτών για την υλοποίηση των µέτρων βελτίωσης, 

β. Των αποτελεσµάτων της έρευνας των απόψεων στελεχών της ΠΚΜ που 

συµµετείχαν στις οµάδες αυτοαξιολόγησης των Υπηρεσιών τους και των 

συµπερασµάτων που προκύπτουν από αυτήν, 

θεωρούµε ότι για την αύξηση της συµβολής της εφαρµογής του ΚΠΑ στη βελτίωση 

της λειτουργίας των ελληνικών δηµόσιων υπηρεσιών θα έπρεπε: 

� Να ενταχθεί η εφαρµογή σε ένα συνολικό πλαίσιο πολιτικής ποιότητας για το 

δηµόσιο τοµέα, που θα εξειδικεύεται σε συγκεκριµένο επιχειρησιακό πρόγραµµα 

εφαρµογής. Στο πλαίσιο αυτού του προγράµµατος η εφαρµογή του ΚΠΑ θα πρέπει 

να συνδέεται µε τη χρήση και άλλων συστηµάτων και εργαλείων ποιότητας, δρώντας 

συµπληρωµατικά ώστε να µεγιστοποιηθούν τα αποτελέσµατα. Το θέµα αυτό 

συνδέεται άµεσα µε τη θεσµική προοπτική του ΚΠΑ. 

� Να οργανωθεί συστηµατικότερα η εφαρµογή, λαµβάνοντας υπόψη όλες τις 

αναγκαίες προϋποθέσεις και τα βήµατα για την εισαγωγή µιας σηµαντικής 

οργανωσιακής αλλαγής, µε ιδιαίτερη έµφαση στην κατάλληλη εκπαίδευση και 

συµµετοχή όλου του προσωπικού 

� Να υπάρξει περαιτέρω προσαρµογή του µοντέλου στα δεδοµένα (κουλτούρα, 

δοµή θεσµών, διοικητική στρατηγική, κλπ) του ελληνικού δηµόσιου τοµέα και 

µέριµνα για απλούστευση και σαφή διατύπωση των όρων που χρησιµοποιούνται. 

� Να σχεδιασθούν και υλοποιηθούν µέτρα διάχυσης των καλών πρακτικών σε 

ότι αφορά στην εφαρµογή του ΚΠΑ. 
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ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ ΕΡΕΥΝΑΣ 
(για τα µέλη των Οµάδων Αυτό - αξιολόγησης) 

 
 

Το ερωτηµατολόγιο που ακολουθεί αποτελεί εργαλείο έρευνας που πραγµατοποιείται από το Τµήµα 

Ποιότητας και Αποδοτικότητας της Περιφέρειας Κεντρικής Μακεδονίας, µε στόχο τη διερεύνηση των 

αποτελεσµάτων της εφαρµογής του ΚΟΙΝΟΥ ΠΛΑΙΣΙΟΥ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ (ΚΠΑ) στις Υπηρεσίες 

της ΠΚΜ 

Παρακαλούµε να συµπληρώσετε τις απαντήσεις σχετικά µε την εφαρµογή του Κ.Π.Α. στην Υπηρεσία 

σας. 

 

 
Α. Γενικά Στοιχεία 

 
 

 

1. Εκπαιδευτικό Επίπεδο: 

∆Ε  Μεταπτυχιακό 

ΤΕ  ∆ιδακτορικό 

ΠΕ    

 

2. Ιεραρχικό Επίπεδο: 

Υπάλληλος/ Εισηγητής………………………   

Προϊστάµενος Τµήµατος………………………  

Προϊστάµενος ∆ιεύθυνσης…………………….   

 

3. Ρόλος στην/στις οµάδα/ες όπου συµµετείχατε (συµπληρώστε όσες απαντήσεις σας αφορούν): 

Επικεφαλής (Πρόεδρος) της οµάδας αυτο-αξιολόγησης…..  

Μέλος της οµάδας αυτο-αξιολόγησης………………………  

Επικεφαλής (Project Leader) οµάδας βελτίωσης…………  

Μέλος οµάδας βελτίωσης…………………………………… 
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Β. ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΟΥ ΚΠΑ 
 

1. Για ποιους από τους παρακάτω λόγους πιστεύετε ότι αποφάσισε η Υπηρεσία σας να 
 εφαρµόσει το Κ.Π.Α.;  
(Σηµειώστε πόσο σηµαντικός ήταν καθένας από τους παρακάτω λόγους για τη λήψη της 
απόφασης εφαρµογής του ΚΠΑ) 

 

Καθόλου Σηµαντικός   Πολύ Σηµαντικός Λόγος 

1 2 3 4 5 

Για να εντοπίσει τα δυνατά και αδύνατα σηµεία της      

Για ευαισθητοποίηση των υπαλλήλων σε θέµατα 
ποιότητας 

     

Για να συγκεντρώσει τις απόψεις του προσωπικού 
σχετικά µε τη διοικητική λειτουργία 

     

Για να προωθήσει την αλλαγή νοοτροπίας και 
συµπεριφοράς των υπαλλήλων της 

     

Για να συγκεντρώσει πληροφορίες χρήσιµες για τον 
επανασχεδιασµό των διαδικασιών 

     

Για σχεδιασµό ενεργειών βελτίωσης      

Για εισαγωγή ενός νέου συστήµατος µέτρησης της 
απόδοσης 

     

Γιατί το ήθελε η ανώτατη διοικητική και πολιτική 
ηγεσία 

     

Για προβολή - βελτίωση της εικόνας της Υπηρεσίας      

Άλλος λόγος (παρακαλώ διευκρινίστε και 
βαθµολογήστε) 
……………………………………………………… 

……………………………………………………… 

……………………………………………………… 

     

 

2. Τι είδους προετοιµασία έγινε; 

α) Απλή παρουσίαση του ΚΠΑ…………………………………………………………………………. 

γ) Ανάλυση των ερωτηµάτων του ΚΠΑ……………………………………………………………….. 

δ) Εκπαίδευση των µελών της Οµάδας…………………………………………………………………... 

ε) Ανταλλαγή εµπειριών µε άλλες Υπηρεσίες…………………………………………………………. 

στ) Εκπαίδευση όλων των εργαζοµένων της Υπηρεσίας………………………………………………. 

ζ) Άλλο…………………………………………………………………………………………………. 
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3. Τι θα έπρεπε να γίνει επί πλέον κατά τη γνώµη σας, για την καλύτερη προετοιµασία της 
εφαρµογής; 

………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………….. 
 

4) Η συµµετοχή σας στην Οµάδα Αυτό-αξιολόγησης ήταν εθελοντική ή σας επιβλήθηκε; 

Εθελοντική 

Επιβλήθηκε 

 

 

6. Ποιες δυσκολίες συναντήσατε κατά την εφαρµογή του ΚΠΑ; 

 (Σηµειώστε τη σηµαντικότητα στις δυσκολίες που συναντήσατε σε όλες τις παρακάτω οµάδες) 

 

α) ∆υσκολίες που αφορούσαν το ίδιο το ΚΠΑ και κυρίως:  

 

Καθόλου σηµαντική   πολύ σηµαντική ∆υσκολία 

1 2 3 4 5 

∆υσκολία κατανόησης του περιεχοµένου των 
κριτηρίων, υποκριτηρίων και ερωτηµάτων 

     

∆υσκολία κατανόησης της ορολογίας και της 
γλώσσας του κειµένου του ΚΠΑ 

     

∆υσκολία αντιστοίχισης του περιεχοµένου των 
κριτηρίων, υποκριτηρίων και ερωτηµάτων µε τη  

λειτουργία της Υπηρεσίας 

     

∆υσκολία κατανόησης του τρόπου βαθµολόγησης      
 

Καµία δυσκολία  
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β) ∆υσκολίες που αφορούσαν το επίπεδο ωριµότητας του Φορέα και κυρίως:  

 

Καθόλου σηµαντική   πολύ σηµαντική ∆υσκολία 

1 2 3 4 5 

∆υσκολία ειλικρινούς έκφρασης των απόψεων των 
µελών της Οµάδας Αυτοαξιολόγησης 

     

Έλλειψη εµπιστοσύνης (από την ηγεσία ή το 
προσωπικό του φορέα) στην Οµάδα 
Αυτοαξιολόγησης 

     

Μη επαρκής υποστήριξη από το αρµόδιο Τµήµα 
(Τµήµα Ποιότητας) 

     

∆υσκολία πρόσβασης σε πληροφορίες σχετικά µε τη 
λειτουργία της Υπηρεσίας, από τα µέλη της Οµάδας 

     

Έλλειψη µετρήσεων για το έργο και τη λειτουργία 
της Υπηρεσίας 

     

 

Καµία δυσκολία  

 

γ) ∆υσκολίες που αφορούσαν την εισαγωγή ενός νέου εργαλείου διοίκησης και κυρίως: 

 

Καθόλου σηµαντική   πολύ σηµαντική ∆υσκολία 

1 2 3 4 5 

Μη υποστήριξη της όλης διαδικασίας από την 
ηγεσία του Φορέα 

     

Μη ενεργή υποστήριξη της εφαρµογής από τα 
µεσαία στελέχη (κυρίως ∆ιευθυντές) 

     

Μη επαρκής χρόνο που διατέθηκε για ενηµέρωση 
και εκπαίδευση των υπαλλήλων 

     

Μη κατανόηση από τους υπαλλήλους της ανάγκης 
για αυτοαξιολόγηση της λειτουργίας της Υπηρεσίας 
τους 

     

Το γεγονός ότι η εφαρµογή του ΚΠΑ επιβλήθηκε 
από τα πάνω 

     

 

Καµία δυσκολία  
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δ) ∆υσκολίες που αφορούσαν την Οµάδα Αυτό-αξιολόγησης και κυρίως: 

 

Καθόλου σηµαντική   πολύ σηµαντική ∆υσκολία 

1 2 3 4 5 

Έλλειψη συνολικής εικόνας της Υπηρεσίας από τα 
µέλη της Οµάδας Αυτό-αξιολόγησης 

     

Αβεβαιότητα των µελών της Οµάδας σχετικά µε το 
σκοπό και τη χρησιµότητα της αυτό-αξιολόγησης 

     

Μη επαρκής εκπαίδευση των µελών της οµάδας      

Επί πλέον φόρτος εργασίας στα µέλη της οµάδας      

Μη αντιπροσωπευτική σύνθεση της οµάδας      

Αδυναµία της οµάδας να σχεδιάσει αποτελεσµατικά 
µέτρα βελτίωσης 

     

 

Καµία δυσκολία  

 

ε) ∆υσκολίες που αφορούσαν το γενικότερο πλαίσιο άσκησης της δηµόσιας διοίκησης και κυρίως: 

 

Καθόλου σηµαντική   πολύ σηµαντική ∆υσκολία 

1 2 3 4 5 

Αντίδραση των υπαλλήλων στην αλλαγή      

Μη άσκηση από τα µεσαία στελέχη του ηγετικού 
τους ρόλου 

     

Απαξίωση της έννοιας της αξιολόγησης συνολικά      

Έλλειψη εµπιστοσύνης των υπαλλήλων προς την 
ηγεσία συνολικά 

     

 

Καµία δυσκολία  
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Γ. ΩΦΕΛΕΙΕΣ- ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ 

 

7. Ποιες θεωρείτε ότι ήταν οι κύριες ωφέλειες από την εφαρµογή του ΚΠΑ στην Υπηρεσία σας; 

(Σηµειώστε το βαθµό στον οποίο υλοποιήθηκαν τα παρακάτω στην υπηρεσία σας) 

 

Καθόλου  πάρα πολύ  Κύριες ωφέλειες  

1 2 3 4 5 

Σε βάθος διάγνωση του τρόπου λειτουργίας της 
Υπηρεσίας 

     

Καλύτερη κατανόηση των προβληµάτων της 
Υπηρεσίας 

     

Σαφής προσδιορισµός των δυνατών και αδύνατων 
σηµείων της Υπηρεσίας 

     

Προσδιορισµός σηµαντικών και ρεαλιστικών 
στόχων για την Υπηρεσία 

     

Εξοικείωση των στελεχών της Υπηρεσίας µε τα 
θέµατα ποιότητας 

     

Εισαγωγή αρχών ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας στην 
Υπηρεσία 

     

Ευκαιρία για διατύπωση νέων ιδεών και νέου τρόπου 
σκέψης 

     

Αύξηση του ενδιαφέροντος των υπαλλήλων για την 
Υπηρεσίας τους  

     

Κατανόηση του τρόπου σχεδιασµού µέτρων 
βελτίωσης 

     

Καλλιέργεια της οµαδικής εργασίας      

∆ιευκόλυνση της συγκριτικής µάθησης µεταξύ των 
δηµόσιων υπηρεσιών 

     

 

∆εν είδαµε κανένα όφελος  

 

8. Μετά την ολοκλήρωση της αυτό-αξιολόγησης υλοποιήθηκαν τα Μέτρα βελτίωσης που 
σχεδιάσθηκαν; 

ΝΑΙ…………………………… 

ΟΧΙ…………………………… 

ΟΡΙΣΜΕΝΑ ΜΟΝΟ………….. 

 

9. Ποιοι ήταν οι λόγοι για τη µη υλοποίηση όλων ή ορισµένων Μέτρων Βελτίωσης; 
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Σηµειώστε (µόνο για τους λόγους που ισχύουν στην Υπηρεσία σας) το βαθµό σηµαντικότητας 

 

Καθόλου σηµαντικός   πολύ σηµαντικός Λόγος 

1 2 3 4 5 

Έλλειψη χρόνου      

Άλλες προτεραιότητες      

Έλλειψη υποστήριξης      

Έλλειψη οικονοµικών πόρων      

Έλλειψη πραγµατικής θέλησης για αλλαγή και 
βελτίωση 

     

Τα αποτελέσµατα της αυτοαξιολόγησης δεν ήταν 
αρκετά συγκεκριµένα 

     

Τα αποτελέσµατα της αυτοαξιολόγησης δεν έγιναν 
αποδεκτά από την ηγεσία της Υπηρεσίας 

     

Τα Μέτρα Βελτίωσης που αποφασίσθηκαν δεν 
ανταποκρίνονταν στις πραγµατικές ανάγκες της 
Υπηρεσίας 

     

Τα Μέτρα Βελτίωσης που αποφασίσθηκαν δεν 
σχεδιάσθηκαν σωστά 

     

∆εν συµµετείχαν πρόσωπα κλειδιά (προϊστάµενοι, 
στελέχη)  

     

Άλλος λόγος      

 

10. Μετά την ολοκλήρωση της αυτοαξιολόγησης και του προγράµµατος βελτίωσης, τι πιστεύετε 
ότι πέτυχε ή θα πετύχει η Υπηρεσία σας;  

α) Βελτίωση της ποιότητας των παρεχοµένων υπηρεσιών………………………………………………… 

α) Μεγαλύτερη ικανοποίηση των πελατών/πολιτών……………………………………………………… 

β) Καλύτερες σχέσεις του προσωπικού µε την Ηγεσία…………………………………………………..  

γ) Καλύτερες σχέσεις του προσωπικού µεταξύ διαφορετικών τµηµάτων της Υπηρεσίας……………… 

δ) Βελτίωση της απόδοσης των υπαλλήλων…………………………………………………………….. 

ε) Βελτίωση της εικόνας της Υπηρεσίας στην τοπική κοινωνία……………………………………….... 

στ) Μείωση του κόστους λειτουργίας……………………………………………………………………  

ζ) Άλλο παρακαλώ διευκρινίστε …………………………………………………………………… 

……………………………………………………………………………………………………………… 

……………………………………………………………………………………………………………… 

……………………………………………………………………………………………………………. 
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∆. ΣΥΝΟΛΙΚΕΣ ΕΚΤΙΜΗΣΕΙΣ - ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ 

 

11. Ποιοι παράγοντες εκτιµάτε ότι θα βοηθούσαν στη διάδοση και τη µεγαλύτερη 
αποτελεσµατικότητα της εφαρµογής του ΚΠΑ; (σηµειώστε τη σηµαντικότητα του κάθε παράγοντα) 

 

Καθόλου σηµαντικό πολύ σηµαντικό  

1 2 3 4 5 

Σχεδιασµός και εφαρµογή µιας συνολικής πολιτικής 
ποιότητας στο ∆ηµόσιο Τοµέα 

     

Θεσµική κατοχύρωση του ΚΠΑ      

Εισαγωγή κινήτρων για την εφαρµογή του ΚΠΑ      

Καλύτερη οργάνωση, συντονισµός και παρακολούθηση 
της εφαρµογής 

     

∆έσµευση της Πολιτικής Ηγεσίας της ΠΚΜ για την 
εφαρµογή του ΚΠΑ 

     

Περαιτέρω προσαρµογή του µοντέλου στο δηµόσιο 
τοµέα 

     

Σύνδεση της εφαρµογής του ΚΠΑ µε την επίλυση 
συγκεκριµένων προβληµάτων της δηµόσιας διοίκησης 

     

Σύνδεση της εφαρµογής του ΚΠΑ µε την εφαρµογή 
άλλων εργαλείων και συστηµάτων ποιότητας (π.χ. 
∆ιοίκηση µε Στόχους, Στρατηγική ∆ιοίκηση) 

     

Επιµόρφωση των µεσαίων στελεχών      

Μεγαλύτερη προσπάθεια για να πεισθούν τα µεσαία 
στελέχη για τη χρησιµότητα της αυτό-αξιολόγησης 

     

Περισσότερος χρόνος για να πεισθούν οι υπάλληλοι για 
το σκοπό της όλης διαδικασίας 

     

Καλύτερη προετοιµασία      

Μεγαλύτερη εξωτερική βοήθεια      

Επιλογή κατάλληλου χρόνου για την εφαρµογή      

Υλοποίηση ενεργειών διάδοσης καλών πρακτικών      

Άλλο……………………………………………………… 

………………………………………………………….. 

………………………………………………………….. 
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12. Ποια είναι η συνολική εκτίµησή σας για το ΚΠΑ σχετικά µε τα ακόλουθα: 
 

Καθόλου  πάρα πολύ   

1 2 3 4 5 
Συµβάλλει στην εισαγωγή στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση 
των αρχών της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας; 

     

Συµβάλλει στην αυτό-διάγνωση των δηµόσιων 
υπηρεσιών; 

     

∆ιευκολύνει τη συγκριτική µάθηση;      

Συµβάλλει στη βελτίωση της λειτουργίας των 
δηµόσιων υπηρεσιών; 

     

Είναι κατάλληλο εργαλείο ποιότητας για τη δηµόσια 
διοίκηση; 

     

 
 
 
13. Υπάρχουν άλλα σχόλια που θα θέλατε να κάνετε σχετικά µε το ΚΠΑ και την εφαρµογή του; 
........................................................................................................................................................................
........................................................................................................................................................................
........................................................................................................................................................................
........................................................................................................................................................................
........................................................................................................................................................................
....................................................................................................................................................................... 
........................................................................................................................................................................
........................................................................................................................................................................
........................................................................................................................................................................
........................................................................................................................................................................
........................................................................................................................................................................
....................................................................................................................................................................... 
........................................................................................................................................................................
........................................................................................................................................................................
........................................................................................................................................................................
........................................................................................................................................................................
........................................................................................................................................................................
........................................................................................................................................................................ 
........................................................................................................................................................................
........................................................................................................................................................................
........................................................................................................................................................................
....................................................................................................................................................................... 
 

ΤΕΛΟΣ ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟΥ 
 

ΕΥΧΑΡΙΣΤΟΥΜΕ ΠΟΛΥ ΓΙΑ ΤΟ ΧΡΟΝΟ ΣΑΣ 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 2
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ΚΑΤΑΧΩΡΗΜΕΝΟΙ ΣΤΗΝ ΒΑΣΗ ΤΟΥ CAF CENTΕR ΧΡΗΣΤΕΣ ΤΟΥ ΚΠΑ ΑΝΑ 

ΧΩΡΑ 

Α/Α ΧΩΡΑ ΑΡΙΘΜΟΣ 

ΚΑΤΑΧΩΡΗΜΕΝΩΝ 

ΕΦΑΡΜΟΓΩΝ 

1.  ΑΥΣΤΡΙΑ 89 
2.  ΒΕΛΓΙΟ 293 
3.  ΒΟΥΛΓΑΡΙΑ 10 
4.  ΕΛΛΑ∆Α 39 
5.  ΕΣΘΟΝΙΑ 18 
6.  ΙΣΠΑΝΙΑ 44 
7.  ΙΤΑΛΙΑ 324 
8.  ΙΡΛΑΝ∆ΙΑ 5 
9.  ΚΥΠΡΟΣ 19 
10.  ΤΣΕΧΙΑ 64 
11.  ∆ΑΝΙΑ 248 
12.  ΦΙΛΛΑΝ∆ΙΑ 53 
13.  ΓΑΛΛΙΑ 16 
14.  ΓΕΡΜΑΝΙΑ 69 
15.  ΟΥΓΓΑΡΙΑ 104 
16.  ΛΕΤΟΝΙΑ 6 
17.  ΛΙΘΟΥΑΝΙΑ 10 
18.  ΛΟΥΞΕΜΒΟΥΡΓΟ 12 
19.  ΜΑΛΤΑ 0 
20.  ΠΟΛΩΝΙΑ 164 
21.  ΠΟΡΤΟΓΑΛΙΑ 112 
22.  ΡΟΥΜΑΝΙΑ 34 
23.  ΣΛΟΒΑΚΙΑ 39 
24.  ΣΛΟΒΕΝΙΑ 50 
25.  ΣΟΥΗ∆ΙΑ 5 
26.  ΟΛΛΑΝ∆ΙΑ 2 
27.  ΑΓΓΛΙΑ 7 
28.  ΚΡΟΑΤΙΑ 3 
29.  ΤΟΥΡΚΙΑ 7 
30.  ΝΟΡΒΗΓΙΑ 85 
31.  ΕΛΒΕΤΙΑ 21 
32.  ΒΟΣΝΙΑ-ΕΡΖΕΓΟΒΙΝΗ 18 
33.  FYROM 2 
34.  ΜΑΥΡΟΒΟΥΝΙΟ 0 
35.  ΚΙΝΑ 2 
36.  ∆ΟΜΙΝΙΚΑΝΗ ∆ΗΜΟΚΡΑΤΙΑ 55 
37.  ΝΑΜΙΜΠΙΑ 2 
38.  ΡΩΣΣΙΑ 0 
39.  ΟΥΚΡΑΝΙΑ 0 
40.  ΝΟΤΙΑ ΚΟΡΕΑ 0 

 ΣΥΝΟΛΟ 2034 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 3 
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ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΕΡΕΥΝΑΣ 

 
ΛΟΓΟΙ ΕΦΑΡΜΟΓΗΣ ΤΟΥ ΚΠΑ ΣΤΗΝ ΠΚΜ 

 

1. Για να εντοπίσει τα δυνατά και αδύνατα σηµεία της 

Βαθµός σηµαντικότητας 
Συχνότητα 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

1 3 2,9 3,1 
2 5 4,9 5,2 
3 20 19,6 20,6 
4 45 44,1 46,4 
5 24 23,5 24,7 

Σύνολο απαντήσεων 97 95,1 100,0 
∆εν απάντησαν 5 4,9  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
 

 
 

2. Για ευαισθητοποίηση των υπαλλήλων σε θέµατα ποιότητας 

Βαθµός σηµαντικότητας 
Συχνότητα 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

1 10 9,8 10,6 
2 16 15,7 17,0 
3 36 35,3 38,3 
4 25 24,5 26,6 
5 7 6,9 7,4 

Σύνολο απαντήσεων 94 92,2 100,0 
∆εν απάντησαν 8 7,8  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
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3. Για να συγκεντρώσει τις απόψεις του προσωπικού σχετικά µε τη διοικητική 
λειτουργία 

Βαθµός σηµαντικότητας 
Συχνότητα 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί 
του συνόλου 

Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

1 9 8,8 9,5 

2 26 25,5 27,4 

3 32 31,4 33,7 

4 21 20,6 22,1 

5 7 6,9 7,4 

Σύνολο απαντήσεων 95 93,1 100,0 

∆εν απάντησαν 7 6,9  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
 

 
 

4. Για να προωθήσει την αλλαγή νοοτροπίας και συµπεριφοράς των υπαλλήλων της 

Βαθµός σηµαντικότητας 
Συχνότητα 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

1 6 5,9 6,3 

2 27 26,5 28,1 

3 32 31,4 33,3 

4 24 23,5 25,0 

5 7 6,9 7,3 

Σύνολο απαντήσεων 96 94,1 100,0 

∆εν απάντησαν 6 5,9  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
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5. Για να συγκεντρώσει πληροφορίες χρήσιµες για τον επανασχεδιασµό των 
διαδικασιών 

Βαθµός σηµαντικότητας 
Συχνότητα 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί 
του συνόλου 

Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

1 6 5,9 6,6 

2 15 14,7 16,5 

3 23 22,5 25,3 

4 34 33,3 37,4 

5 13 12,7 14,3 

Σύνολο απαντήσεων 91 89,2 100,0 

∆εν απάντησαν 11 10,8  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

 

 

6. Για σχεδιασµό ενεργειών βελτίωσης 

Βαθµός σηµαντικότητας 
Συχνότητα 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

1 7 6,9 7,4 

2 11 10,8 11,7 

3 21 20,6 22,3 

4 26 25,5 27,7 

5 29 28,4 30,9 

Σύνολο απαντήσεων 94 92,2 100,0 

∆εν απάντησαν 8 7,8  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
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7. Για εισαγωγή ενός συστήµατος µέτρησης της απόδοσης 

Βαθµός σηµαντικότητας 
Συχνότητα 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

1 11 10,8 11,6 

2 22 21,6 23,2 

3 32 31,4 33,7 

4 18 17,6 18,9 

5 12 11,8 12,6 

Σύνολο απαντήσεων 95 93,1 100,0 

∆εν απάντησαν 7 6,9  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

 

 

8. Γιατί το ήθελε η ανώτατη διοικητική και πολιτική ηγεσία 

Βαθµός σηµαντικότητας 
Συχνότητα 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

1 9 8,8 9,1 

2 7 6,9 7,1 

3 19 18,6 19,2 

4 19 18,6 19,2 

5 45 44,1 45,5 

Σύνολο απαντήσεων 99 97,1 100,0 

∆εν απάντησαν 3 2,9  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
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9. Για προβολή - βελτίωση της εικόνας της Υπηρεσίας 

Βαθµός σηµαντικότητας 
Συχνότητα 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

1 4 3,9 4,4 

2 15 14,7 16,5 

3 38 37,3 41,8 

4 21 20,6 23,1 

5 13 12,7 14,3 

Σύνολο απαντήσεων 91 89,2 100,0 

∆εν απάντησαν 11 10,8  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
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∆ΥΣΚΟΛΙΕΣ ΣΤΗΝ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΟΥ ΚΠΑ 

α. ∆υσκολίες που αφορούσαν το ίδιο το ΚΠΑ 

 
∆υσκολία α.1 

∆υσκολία 
α.2 

∆υσκολία α.3 
∆υσκολία 
α.4 

Καµµία 
δυσκολία 

Απαντήσεις 90 93 93 89 102 
∆εν απάντησαν 12 9 9 13 0 

Μέσος βαθµός σηµαντικότητας 3,30 3,37 3,84 2,63  
Απόκλιση 1,231 1,223 1,086 1,152  

 

α.1. ∆υσκολία κατανόησης του περιεχοµένου των κριτηρίων, υποκριτηρίων και ερωτηµάτων 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 8 7,8 8,9 

2 18 17,6 20,0 

3 19 18,6 21,1 

4 29 28,4 32,2 

5 16 15,7 17,8 

Σύνολο απαντήσεων 90 88,2 100,0 

∆εν απάντησαν 12 11,8  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0 100,0 

 

α.2. ∆υσκολία κατανόησης της ορολογίας και της γλώσσας του κειµένου του ΚΠΑ 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 9 8,8 9,7 
2 15 14,7 16,1 
3 18 17,6 19,4 
4 35 34,3 37,6 
5 16 15,7 17,2 

Σύνολο απαντήσεων 93 91,2 100,0 
∆εν απάντησαν 9 8,8  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

 

α.3. ∆υσκολία αντιστοίχισης του περιεχοµένου των κριτηρίων, υποκριτηρίων και ερωτηµάτων µε 
τη λειτουργία της Υπηρεσίας 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 3 2,9 3,2 
2 9 8,8 9,7 
3 18 17,6 19,4 
4 33 32,4 35,5 
5 30 29,4 32,3 

Σύνολο απαντήσεων 93 91,2 100,0 
∆εν απάντησαν 9 8,8  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
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α.4. ∆υσκολία κατανόησης του τρόπου βαθµολόγησης 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί 
του συνόλου 

1 16 15,7 18,0 
2 26 25,5 29,2 
3 29 28,4 32,6 
4 11 10,8 12,4 
5 7 6,9 7,9 

Σύνολο απαντήσεων 89 87,3 100,0 
∆εν απάντησαν 13 12,7  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

 

α.5. Καµία δυσκολία 

 
Απαντήσεις 

Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί 
του συνόλου 

NAI 10 9,8 9,8 
OXI 92 90,2 90,2 
Σύνολο 102 100,0 100,0 

 

β. ∆υσκολίες που αφορούσαν το επίπεδο ωριµότητας του Φορέα 

 Απαντήσεις 
∆εν 

απάντησαν 
Μέσος βαθµός 
σηµαντικότητας 

Απόκλιση 

∆υσκολία β.1 85 17 2,60 1,187 

∆υσκολία β.2 82 20 2,60 1,048 

∆υσκολία β.3 83 19 1,98 0,975 

∆υσκολία β.4 82 20 2,01 1,036 

∆υσκολία β.5 85 17 3,44 1,190 

 

β.1. ∆υσκολία ειλικρινούς έκφρασης των απόψεων των µελών της Οµάδας 
Αυτοαξιολόγησης 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 17 16,7 20,0 

2 26 25,5 30,6 

3 22 21,6 25,9 

4 14 13,7 16,5 

5 6 5,9 7,1 

Σύνολο απαντήσεων 85 83,3 100,0 

∆εν απάντησαν 17 16,7  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
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β.2. Έλλειψη εµπιστοσύνης (από την ηγεσία ή το προσωπικό του φορέα) στην Οµάδα 
Αυτό-αξιολόγησης 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 41 40,2 50,0 

2 23 22,5 28,0 

3 9 8,8 11,0 

4 8 7,8 9,8 

5 1 1,0 1,2 

Σύνολο απαντήσεων 82 80,4 100,0 

∆εν απάντησαν 20 19,6  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

 

β.3. Μη επαρκής υποστήριξη από το αρµόδιο Τµήµα (Τµήµα Ποιότητας) 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 34 33,3 41,0 

2 23 22,5 27,7 

3 20 19,6 24,1 

4 6 5,9 7,2 

Σύνολο απαντήσεων 83 81,4 100,0 

∆εν απάντησαν 19 18,6  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

 
 

β.4. ∆υσκολία πρόσβασης σε πληροφορίες σχετικά µε τη λειτουργία της Υπηρεσίας, από 
τα µέλη της Οµάδας 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 36 35,3 43,9 

2 16 15,7 19,5 

3 23 22,5 28,0 

4 7 6,9 8,5 

Σύνολο απαντήσεων 82 80,4 100,0 

∆εν απάντησαν 20 19,6  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
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β.5. Έλλειψη µετρήσεων για το έργο και τη λειτουργία της Υπηρεσίας 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 6 5,9 7,1 

2 12 11,8 14,1 

3 25 24,5 29,4 

4 23 22,5 27,1 

5 19 18,6 22,4 

Σύνολο απαντήσεων 85 83,3 100,0 

∆εν απάντησαν 17 16,7  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

 

β. Καµία δυσκολία 

 Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

NAI 15 14,7 14,7 

OXI 87 85,3 85,3 

Σύνολο 102 100,0 100,0 

 
 

γ. ∆υσκολίες που αφορούσαν την εισαγωγή ενός νέου εργαλείου διοίκησης 

 
Απαντήσεις ∆εν απάντησαν 

Μέσος βαθµός 
σηµαντικότητας 

Απόκλιση 

∆υσκολία γ.1 82 20 2,29 1,138 

∆υσκολία γ.2 84 18 2,21 1,109 

∆υσκολία γ.3 89 13 3,11 1,327 

∆υσκολία γ.4 93 9 3,62 1,031 

∆υσκολία γ.5 88 14 3,16 1,212 

 

γ.1. Μη υποστήριξη της όλης διαδικασίας από την ηγεσία του Φορέα 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 23 22,5 28,0 

2 28 27,5 34,1 

3 20 19,6 24,4 

4 6 5,9 7,3 

5 5 4,9 6,1 

Σύνολο απαντήσεων 82 80,4 100,0 

∆εν απάντησαν 20 19,6  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
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γ.2. Μη ενεργή υποστήριξη της εφαρµογής από τα µεσαία στελέχη (κυρίως ∆ιευθυντές) 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 28 27,5 33,3 

2 24 23,5 28,6 

3 20 19,6 23,8 

4 10 9,8 11,9 

5 2 2,0 2,4 

Σύνολο απαντήσεων 84 82,4 100,0 

∆εν απάντησαν 18 17,6  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

 

γ.3. Μη επαρκής χρόνος που διατέθηκε για ενηµέρωση και εκπαίδευση των υπαλλήλων 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 17 16,7 19,1 

2 9 8,8 10,1 

3 23 22,5 25,8 

4 27 26,5 30,3 

5 13 12,7 14,6 

Σύνολο απαντήσεων 89 87,3 100,0 

∆εν απάντησαν 13 12,7  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

 

γ.4.Μη κατανόηση από τους υπαλλήλους της ανάγκης για αυτό-αξιολόγηση της 
λειτουργίας της Υπηρεσίας τους 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 3 2,9 3,2 

2 7 6,9 7,5 

3 34 33,3 36,6 

4 27 26,5 29,0 

5 22 21,6 23,7 

Σύνολο απαντήσεων 93 91,2 100,0 

∆εν απάντησαν 9 8,8  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
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γ.5. Το γεγονός ότι η εφαρµογή του ΚΠΑ επιβλήθηκε από τα πάνω 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 11 10,8 12,5 

2 12 11,8 13,6 

3 30 29,4 34,1 

4 22 21,6 25,0 

5 13 12,7 14,8 

Σύνολο απαντήσεων 88 86,3 100,0 

∆εν απάντησαν 14 13,7  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

 

γ. Καµία δυσκολία 

 
Απαντήσεις 

Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

NAI 9 8,8 8,8 

OXI 93 91,2 91,2 

Σύνολο 102 100,0 100,0 

 
 

δ. ∆υσκολίες που αφορούσαν την Οµάδα Αυτό-αξιολόγησης 

 
∆υσκολία 
δ.1 

∆υσκολία 
δ.2 

∆υσκολία 
δ.3 

∆υσκολία 
δ.4 

∆υσκολία 
δ.5 

∆υσκολία 
δ.6 

Καµµία 
δυσκολία 

Απαντήσεις 89 94 90 93 89 88 102 

∆εν απάντησαν 13 8 12 9 13 14 0 

Μέσος βαθµός 
σηµαντικότητας 

2,47 3,13 3,07 3,83 2,00 2,36  

Απόκλιση 1,159 1,109 1,261 1,185 1,098 1,205  

 

δ.1. Έλλειψη συνολικής εικόνας της Υπηρεσίας από τα µέλη της Οµάδας Αυτό-
αξιολόγησης 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 22 21,6 24,7 

2 25 24,5 28,1 

3 24 23,5 27,0 

4 14 13,7 15,7 

5 4 3,9 4,5 

Σύνολο απαντήσεων 89 87,3 100,0 

∆εν απάντησαν 13 12,7  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
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δ.2. Αβεβαιότητα των µελών της Οµάδας σχετικά µε το σκοπό και τη χρησιµότητα της 
αυτό-αξιολόγησης 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 8 7,8 8,5 
2 16 15,7 17,0 
3 38 37,3 40,4 
4 20 19,6 21,3 
5 12 11,8 12,8 

Σύνολο απαντήσεων 94 92,2 100,0 
∆εν απάντησαν 8 7,8  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
 

δ.3. Μη επαρκής εκπαίδευση των µελών της οµάδας 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 12 11,8 13,3 
2 18 17,6 20,0 
3 26 25,5 28,9 
4 20 19,6 22,2 
5 14 13,7 15,6 

Σύνολο απαντήσεων 90 88,2 100,0 
∆εν απάντησαν 12 11,8  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
 

δ.4. Επί πλέον φόρτος εργασίας στα µέλη της οµάδας 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 5 4,9 5,4 
2 9 8,8 9,7 
3 17 16,7 18,3 
4 28 27,5 30,1 
5 34 33,3 36,6 

Σύνολο απαντήσεων 93 91,2 100,0 
∆εν απάντησαν 9 8,8  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
 

δ.5. Μη αντιπροσωπευτική σύνθεση της οµάδας 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 36 35,3 40,4 
2 30 29,4 33,7 
3 14 13,7 15,7 
4 5 4,9 5,6 
5 4 3,9 4,5 

Σύνολο απαντήσεων 89 87,3 100,0 
∆εν απάντησαν 13 12,7  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
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δ.6. Αδυναµία της οµάδας να σχεδιάσει αποτελεσµατικά µέτρα βελτίωσης 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 24 23,5 27,3 
2 30 29,4 34,1 
3 19 18,6 21,6 
4 8 7,8 9,1 
5 7 6,9 8,0 

Σύνολο απαντήσεων 88 86,3 100,0 
∆εν απάντησαν 14 13,7  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
 

δ. Καµία δυσκολία 

 Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

NAI 7 6,9 6,9 
OXI 95 93,1 93,1 
Σύνολο 102 100,0 100,0 

 
 

ε. ∆υσκολίες που αφορούσαν το γενικότερο πλαίσιο άσκησης της δηµόσιας διοίκησης 

 
∆υσκολία 
ε.1 

∆υσκολία ε.2 ∆υσκολία ε.3 
∆υσκολία 
ε.4 

Καµία 
δυσκολία 

Απαντήσεις 93 90 92 90 102 
∆εν απάντησαν 9 12 10 12 0 
Μέσος βαθµός 
σηµαντικότητας 

3,27 2,90 3,48 3,02  

Απόκλιση 1,270 1,218 1,236 1,245  
 

ε.1. Αντίδραση των υπαλλήλων στην αλλαγή 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 8 7,8 8,6 
2 21 20,6 22,6 
3 22 21,6 23,7 
4 22 21,6 23,7 
5 20 19,6 21,5 

Σύνολο απαντήσεων 93 91,2 100,0 
∆εν απάντησαν 9 8,8  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
 

ε.2. Μη άσκηση από τα µεσαία στελέχη του ηγετικού τους ρόλου 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 14 13,7 15,6 
2 21 20,6 23,3 
3 23 22,5 25,6 
4 24 23,5 26,7 
5 8 7,8 8,9 

Σύνολο απαντήσεων 90 88,2 100,0 
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∆εν απάντησαν 12 11,8  
Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

ε.3. Απαξίωση της έννοιας της αξιολόγησης συνολικά 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 8 7,8 8,7 
2 14 13,7 15,2 
3 16 15,7 17,4 
4 34 33,3 37,0 
5 20 19,6 21,7 

Σύνολο απαντήσεων 92 90,2 100,0 
∆εν απάντησαν 10 9,8  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
 

ε.4. Έλλειψη εµπιστοσύνης των υπαλλήλων προς την ηγεσία συνολικά 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 13 12,7 14,4 
2 18 17,6 20,0 
3 24 23,5 26,7 
4 24 23,5 26,7 
5 11 10,8 12,2 

Σύνολο απαντήσεων 90 88,2 100,0 
∆εν απάντησαν 12 11,8  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
 

ε. Καµµία δυσκολία 

 Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

NAI 8 7,8 7,8 
OXI 94 92,2 92,2 
Σύνολο 102 100,0 100,0 

 
 
 

ΩΦΕΛΕΙΕΣ ΑΠΟ ΤΗΝ ΕΦΑΡΜΟΓΗ ΤΟΥ ΚΠΑ 

Ωφέλεια 1: Σε βάθος διάγνωση του τρόπου λειτουργίας της Υπηρεσίας 

Βαθµός υλοποίησης Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί 
του συνόλου 

1 17 16,7 18,1 
2 22 21,6 23,4 
3 25 24,5 26,6 
4 26 25,5 27,7 
5 4 3,9 4,3 

Σύνολο απαντήσεων 94 92,2 100,0 
∆εν απάντησαν 8 7,8  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
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Ωφέλεια 2: Καλύτερη κατανόηση των προβληµάτων της Υπηρεσίας 

Βαθµός υλοποίησης Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 15 14,7 15,5 
2 18 17,6 18,6 
3 25 24,5 25,8 
4 30 29,4 30,9 
5 9 8,8 9,3 

Σύνολο απαντήσεων 97 95,1 100,0 
∆εν απάντησαν 5 4,9  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

 

Ωφέλεια 3: Σαφής προσδιορισµός των δυνατών και αδύνατων σηµείων της Υπηρεσίας 

Βαθµός υλοποίησης Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 10 9,8 10,3 
2 16 15,7 16,5 
3 32 31,4 33,0 
4 31 30,4 32,0 
5 8 7,8 8,2 

Σύνολο απαντήσεων 97 95,1 100,0 
∆εν απάντησαν 5 4,9  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

 

Ωφέλεια 4: Προσδιορισµός σηµαντικών και ρεαλιστικών στόχων για την Υπηρεσία 

Βαθµός υλοποίησης Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 13 12,7 13,4 
2 32 31,4 33,0 
3 31 30,4 32,0 
4 17 16,7 17,5 
5 4 3,9 4,1 

Σύνολο απαντήσεων 97 95,1 100,0 
∆εν απάντησαν 5 4,9  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

 

Ωφέλεια 5: Εξοικείωση των στελεχών της Υπηρεσίας µε τα θέµατα ποιότητας 

Βαθµός υλοποίησης Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 9 8,8 9,5 
2 25 24,5 26,3 
3 36 35,3 37,9 
4 16 15,7 16,8 
5 9 8,8 9,5 

Σύνολο απαντήσεων 95 93,1 100,0 
∆εν απάντησαν 7 6,9  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
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Ωφέλεια 6: Εισαγωγή αρχών ∆ιοίκησης Ολικής ποιότητας στη Υπηρεσία 

Βαθµός υλοποίησης Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 9 8,8 9,5 
2 34 33,3 35,8 
3 30 29,4 31,6 
4 16 15,7 16,8 
5 6 5,9 6,3 

Σύνολο απαντήσεων 95 93,1 100,0 
∆εν απάντησαν 7 6,9  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

 

Ωφέλεια 7: Ευκαιρία για διατύπωση νέων ιδεών και νέου τρόπου σκέψης 

Βαθµός υλοποίησης Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 7 6,9 7,4 
2 29 28,4 30,9 
3 28 27,5 29,8 
4 27 26,5 28,7 
5 3 2,9 3,2 

Σύνολο απαντήσεων 94 92,2 100,0 
∆εν απάντησαν 8 7,8  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

 

Ωφέλεια 8: Αύξηση του ενδιαφέροντος των υπαλλήλων για την Υπηρεσίας τους 

Βαθµός υλοποίησης Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 21 20,6 22,3 
2 30 29,4 31,9 
3 35 34,3 37,2 
4 6 5,9 6,4 
5 2 2,0 2,1 

Σύνολο απαντήσεων 94 92,2 100,0 
∆εν απάντησαν 8 7,8  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

 

Ωφέλεια 9: Κατανόηση του τρόπου σχεδιασµού µέτρων βελτίωσης 

Βαθµός υλοποίησης Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 12 11,8 12,8 
2 25 24,5 26,6 
3 33 32,4 35,1 
4 21 20,6 22,3 
5 3 2,9 3,2 

Σύνολο απαντήσεων 94 92,2 100,0 
∆εν απάντησαν 8 7,8  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
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Ωφέλεια 10: Καλλιέργεια της οµαδικής εργασίας 

Βαθµός υλοποίησης Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 10 9,8 10,5 
2 14 13,7 14,7 
3 28 27,5 29,5 
4 29 28,4 30,5 
5 14 13,7 14,7 

Σύνολο απαντήσεων 95 93,1 100,0 
Σύνολο ερωτηµατολογίων 7 6,9  
Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

 

Ωφέλεια 11: ∆ιευκόλυνση της συγκριτικής µάθησης µεταξύ των δηµόσιων υπηρεσιών 

Βαθµός υλοποίησης Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 34 33,3 36,6 
2 22 21,6 23,7 
3 23 22,5 24,7 
4 12 11,8 12,9 
5 2 2,0 2,2 

Σύνολο απαντήσεων 93 91,2 100,0 
Σύνολο ερωτηµατολογίων 9 8,8  
Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

 

Κανένα Ώφελος 

 Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

NAI 9 8,8 8,8 
OXI 93 91,2 91,2 
Σύνολο 102 100,0 100,0 

 
 

ΛΟΓΟΙ ΓΙΑ ΤΗ ΜΗ ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ ΤΩΝ ΜΕΤΡΩΝ ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ 
 

9.1: Έλλειψη χρόνου 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 9 8,8 11,8 
2 16 15,7 21,1 
3 18 17,6 23,7 
4 9 8,8 11,8 
5 24 23,5 31,6 

Σύνολο απαντήσεων 76 74,5 100,0 
Σύνολο ερωτηµατολογίων 26 25,5  
Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
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9.2: Άλλες προτεραιότητες 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 5 4,9 6,6 
2 17 16,7 22,4 
3 14 13,7 18,4 
4 12 11,8 15,8 
5 28 27,5 36,8 

Σύνολο απαντήσεων 76 74,5 100,0 
Σύνολο ερωτηµατολογίων 26 25,5  
Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

 
9.3: Έλλειψη υποστήριξης 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 8 7,8 10,7 
2 10 9,8 13,3 
3 23 22,5 30,7 
4 15 14,7 20,0 
5 19 18,6 25,3 

Σύνολο απαντήσεων 75 73,5 100,0 
Σύνολο ερωτηµατολογίων 27 26,5  
Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

 
9.4: Έλλειψη οικονοµικών πόρων 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 10 9,8 13,0 
2 8 7,8 10,4 
3 13 12,7 16,9 
4 16 15,7 20,8 
5 30 29,4 39,0 

Σύνολο απαντήσεων 77 75,5 100,0 
Σύνολο ερωτηµατολογίων 25 24,5  
Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

 
9.5: Έλλειψη πραγµατικής θέλησης για αλλαγή και βελτίωση 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 13 12,7 17,6 
2 18 17,6 24,3 
3 21 20,6 28,4 
4 12 11,8 16,2 
5 10 9,8 13,5 

Σύνολο απαντήσεων 74 72,5 100,0 
Σύνολο ερωτηµατολογίων 28 27,5  
Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
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9.6: Τα αποτελέσµατα της αυτοαξιολόγησης δεν ήταν αρκετά συγκεκριµένα 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 7 6,9 9,5 
2 26 25,5 35,1 
3 22 21,6 29,7 
4 10 9,8 13,5 
5 9 8,8 12,2 

Σύνολο απαντήσεων 74 72,5 100,0 
Σύνολο ερωτηµατολογίων 28 27,5  
Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

 
9.7: Τα αποτελέσµατα της αυτοαξιολόγησης δεν έγιναν αποδεκτά από την ηγεσία της 

Υπηρεσίας 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 27 26,5 38,0 
2 28 27,5 39,4 
3 8 7,8 11,3 
4 8 7,8 11,3 

Σύνολο απαντήσεων 71 69,6 100,0 
Σύνολο ερωτηµατολογίων 31 30,4  
Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

 
9.8: Τα Μέτρα Βελτίωσης που αποφασίσθηκαν δεν ανταποκρίνονταν στις πραγµατικές 

ανάγκες της Υπηρεσίας 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 11 10,8 15,1 
2 23 22,5 31,5 
3 20 19,6 27,4 
4 11 10,8 15,1 
5 8 7,8 11,0 

Σύνολο απαντήσεων 73 71,6 100,0 
Σύνολο ερωτηµατολογίων 29 28,4  
Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

 
9.9: Τα Μέτρα Βελτίωσης που αποφασίσθηκαν δεν σχεδιάσθηκαν σωστά 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 21 20,6 29,6 
2 18 17,6 25,4 
3 20 19,6 28,2 
4 7 6,9 9,9 
5 5 4,9 7,0 

Σύνολο απαντήσεων 71 69,6 100,0 
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Σύνολο ερωτηµατολογίων 31 30,4  
Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

9.10: ∆εν συµµετείχαν πρόσωπα κλειδιά (προϊστάµενοι, στελέχη) 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 30 29,4 41,1 
2 14 13,7 19,2 
3 11 10,8 15,1 
4 10 9,8 13,7 
5 8 7,8 11,0 

Σύνολο απαντήσεων 73 71,6 100,0 
Σύνολο ερωτηµατολογίων 29 28,4  
Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

 
9.11: Άλλος λόγος 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

2 2 2,0 18,2 
3 1 1,0 9,1 
4 1 1,0 9,1 
5 7 6,9 63,6 

Σύνολο απαντήσεων 11 10,8 100,0 
Σύνολο ερωτηµατολογίων 91 89,2  
Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

 
 

ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΜΕΓΑΛΥΤΕΡΗΣ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑΣ ΚΠΑ 
 

11.1: Σχεδιασµός και εφαρµογή µιας συνολικής πολιτικής ποιότητας στο ∆ηµόσιο Τοµέα 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 3 2,9 3,1 
2 5 4,9 5,2 
3 21 20,6 21,6 
4 39 38,2 40,2 
5 29 28,4 29,9 

Σύνολο απαντήσεων 97 95,1 100,0 
∆εν απάντησαν 5 4,9  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

     

11.2: Θεσµική κατοχύρωση του ΚΠΑ 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 11 10,8 11,2 
2 25 24,5 25,5 
3 19 18,6 19,4 
4 22 21,6 22,4 
5 21 20,6 21,4 

Σύνολο απαντήσεων 98 96,1 100,0 
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∆εν απάντησαν 4 3,9  
Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

     

11.3: Εισαγωγή κινήτρων για την εφαρµογή του ΚΠΑ 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 8 7,8 8,3 
2 8 7,8 8,3 
3 17 16,7 17,7 
4 20 19,6 20,8 
5 43 42,2 44,8 

Σύνολο απαντήσεων 96 94,1 100,0 
∆εν απάντησαν 6 5,9  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
     

11.4: Καλύτερη οργάνωση, συντονισµός και παρακολούθηση της εφαρµογής 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 3 2,9 3,1 
2 8 7,8 8,2 
3 25 24,5 25,5 
4 36 35,3 36,7 
5 26 25,5 26,5 

Σύνολο απαντήσεων 98 96,1 100,0 
∆εν απάντησαν 4 3,9  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
     

11.5: ∆έσµευση της Πολιτικής Ηγεσίας της ΠΚΜ για την εφαρµογή του ΚΠΑ 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 4 3,9 4,3 
2 18 17,6 19,1 
3 12 11,8 12,8 
4 29 28,4 30,9 
5 31 30,4 33,0 

Σύνολο απαντήσεων 94 92,2 100,0 
∆εν απάντησαν 8 7,8  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

     

11.6: Περαιτέρω προσαρµογή του µοντέλου στο δηµόσιο τοµέα 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 6 5,9 6,0 
2 2 2,0 2,0 
3 28 27,5 28,0 
4 27 26,5 27,0 
5 37 36,3 37,0 

Σύνολο απαντήσεων 100 98,0 100,0 
∆εν απάντησαν 2 2,0  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  



118 

 

11.7: Σύνδεση της εφαρµογής του ΚΠΑ µε την επίλυση συγκεκριµένων προβληµάτων της 
δηµόσιας διοίκησης 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 3 2,9 3,1 
2 5 4,9 5,2 
3 25 24,5 25,8 
4 22 21,6 22,7 
5 42 41,2 43,3 

Σύνολο απαντήσεων 97 95,1 100,0 
∆εν απάντησαν 5 4,9  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

     
11.8: Σύνδεση της εφαρµογής του ΚΠΑ µε την εφαρµογή άλλων εργαλείων και συστηµάτων 

ποιότητας 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 2 2,0 2,2 
2 10 9,8 10,8 
3 36 35,3 38,7 
4 16 15,7 17,2 
5 29 28,4 31,2 

Σύνολο απαντήσεων 93 91,2 100,0 
∆εν απάντησαν 9 8,8  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

     

11.9: Επιµόρφωση των µεσαίων στελεχών 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 1 1,0 1,0 
2 9 8,8 8,8 
3 20 19,6 19,6 
4 45 44,1 44,1 
5 27 26,5 26,5 

Σύνολο 102 100,0 100,0 

     
11.10: Μεγαλύτερη προσπάθεια για να πεισθούν τα µεσαία στελέχη για τη χρησιµότητα της 

αυτοαξιολόγησης 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 2 2,0 2,0 
2 15 14,7 14,9 
3 13 12,7 12,9 
4 40 39,2 39,6 
5 31 30,4 30,7 

Σύνολο απαντήσεων 101 99,0 100,0 
∆εν απάντησαν 1 1,0  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
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11.11: Περισσότερος χρόνος για να πεισθούν οι υπάλληλοι για το σκοπό της όλης διαδικασίας 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 3 2,9 3,0 
2 12 11,8 11,9 
3 11 10,8 10,9 
4 34 33,3 33,7 
5 41 40,2 40,6 

Σύνολο απαντήσεων 101 99,0 100,0 
∆εν απάντησαν 1 1,0  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

     

11.12: Καλύτερη προετοιµασία 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 8 7,8 8,3 
2 8 7,8 8,3 
3 23 22,5 24,0 
4 30 29,4 31,3 
5 27 26,5 28,1 

Σύνολο απαντήσεων 96 94,1 100,0 
∆εν απάντησαν 6 5,9  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

     

11.13: Μεγαλύτερη εξωτερική βοήθεια 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 10 9,8 10,4 
2 19 18,6 19,8 
3 28 27,5 29,2 
4 21 20,6 21,9 
5 18 17,6 18,8 

Σύνολο απαντήσεων 96 94,1 100,0 
∆εν απάντησαν 6 5,9  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

     

11.14: Επιλογή κατάλληλου χρόνου για την εφαρµογή 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 13 12,7 13,8 
2 11 10,8 11,7 
3 26 25,5 27,7 
4 24 23,5 25,5 
5 20 19,6 21,3 

Σύνολο απαντήσεων 94 92,2 100,0 
∆εν απάντησαν 8 7,8  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
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11.16: Υλοποίηση ενεργειών διάδοσης καλών πρακτικών 

Σηµαντικότητα Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 7 6,9 7,4 
2 8 7,8 8,5 
3 28 27,5 29,8 
4 32 31,4 34,0 
5 19 18,6 20,2 

Σύνολο απαντήσεων 94 92,2 100,0 
∆εν απάντησαν 8 7,8  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
 

 
ΣΥΝΟΛΙΚΗ ΕΚΤΙΜΗΣΗ ΓΙΑ ΤΟ ΚΠΑ 

 
12.1: Συµβάλλει στην εισαγωγή στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση των αρχών της ∆ιοίκησης Ολικής 

Ποιότητας; 

Βαθµός συµβολής Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστό επί του 
συνόλου 

1 2 2,0 2,0 
2 17 16,7 17,0 
3 34 33,3 34,0 
4 36 35,3 36,0 
5 11 10,8 11,0 

Σύνολο απαντήσεων 100 98,0 100,0 
∆εν απάντησαν 2 2,0  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
     

12.2: Συµβάλλει στην αυτό-διάγνωση των δηµόσιων υπηρεσιών; 

Βαθµός συµβολής Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστο επί του 
συνόλου 

1 5 4,9 4,9 
2 12 11,8 11,8 
3 38 37,3 37,3 
4 29 28,4 28,4 
5 18 17,6 17,6 

Σύνολο 102 100,0 100,0 
     

12.3: ∆ιευκολύνει τη συγκριτική µάθηση; 

Βαθµός συµβολής Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστο επί του 
συνόλου 

1 5 4,9 5,1 
2 32 31,4 32,7 
3 39 38,2 39,8 
4 19 18,6 19,4 
5 3 2,9 3,1 

Σύνολο απαντήσεων 98 96,1 100,0 
∆εν απάντησαν 4 3,9  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  
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12.4: Συµβάλλει στη βελτίωση της λειτουργίας των δηµόσιων υπηρεσιών; 

Βαθµός συµβολής Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστο επί του 
συνόλου 

1 6 5,9 5,9 
2 19 18,6 18,8 
3 36 35,3 35,6 
4 28 27,5 27,7 
5 12 11,8 11,9 

Σύνολο απαντήσεων 101 99,0 100,0 
∆εν απάντησαν 1 1,0  

Σύνολο ερωτηµατολογίων 102 100,0  

     

12.5: Είναι κατάλληλο εργαλείο ποιότητας για τη δηµόσια διοίκηση; 

Βαθµός συµβολής Απαντήσεις 
Ποσοστό επί των 
απαντήσεων 

Ποσοστο επί του 
συνόλου 

1 9 8,8 8,8 
2 21 20,6 20,6 
3 28 27,5 27,5 
4 28 27,5 27,5 
5 16 15,7 15,7 

Σύνολο 102 100,0 100,0 

 
 

ΠΙΝΑΚΑΣ: ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΟ ΕΠΙΠΕ∆Ο – ΟΦΕΛΕΙΕΣ 
 

ΕΚΠ. 
ΕΠΙΠΕ∆Ο 

ΟΦ. 
1 

ΟΦ. 
2 

ΟΦ. 
3 

ΟΦ. 
4 

ΟΦ. 
5 

ΟΦ. 
6 

ΟΦ. 
7 

ΟΦ. 
8 

ΟΦ. 
9 

ΟΦ. 
10 

ΟΦ. 
11 

∆.Ε. 2,83 2,75 3,08 2,83 3,08 3,00 3,08 2,75 2,42 3,75 2,25 

Τ.Ε. 2,15 2,4 2,73 2,20 2,21 2,50 2,43 2,23 2,57 2,79 2,23 

Π.Ε. 2,76 3,08 3,12 2,67 2,95 2,68 2,95 2,30 2,87 3,29 2,15 

ΜΕΤΑΠΤΥΧ. 3,3 3,5 3,40 2,80 3,10 2,90 2,80 1,90 2,90 2,90 2,40 

∆Ι∆ΑΚΤΟΡ. 3,33 3,33 4,00 3,67 4,00 3,67 3,67 3,33 2,67 3,67 2,33 

         
ΠΙΝΑΚΑΣ: ΙΕΡΑΡΧΙΚΟ ΕΠΙΠΕ∆Ο – ΩΦΕΛΕΙΕΣ 

 
ΙΕΡΑΡΧΙΚΟ 
ΕΠΙΠΕ∆Ο 

ΟΦ. 
1 

ΟΦ. 
2 

ΟΦ. 
3 

ΟΦ. 
4 

ΟΦ. 
5 

ΟΦ. 
6 

ΟΦ. 
7 

ΟΦ. 
8 

ΟΦ. 
9 

ΟΦ. 
10 

ΟΦ. 
11 

ΥΠΑΛ. 2,90 3,02 3,11 2,74 2,94 2,83 2,98 2,50 2,76 3,17 2,31 
ΠΡΟΪΣΤ. 

ΤΜΗΜΑΤΟΣ 2,76 3,15 3,21 2,68 2,85 2,68 2,79 2,15 2,74 3,38 2,13 
ΠΡΟΪΣΤ. 

∆ΙΕΥΘΥΝΣΗΣ 2,13 2,50 3,00 2,25 2,88 2,50 2,88 2,25 3,13 3,25 2,00 
         

 
 
 
 
 



122 

 

ΠΙΝΑΚΑΣ: ΣΥΜΜΕΤΟΧΗ – ΩΦΕΛΕΙΕΣ 
 

ΣΥΜΜΕΤΟΧΗ 
ΟΦ. 

1 
ΟΦ. 

2 
ΟΦ. 

3 
ΟΦ. 

4 
ΟΦ. 

5 
ΟΦ. 

6 
ΟΦ. 

7 
ΟΦ. 

8 
ΟΦ. 

9 
ΟΦ. 
10 

ΟΦ. 
11 

ΕΘΕΛΟΝΤΙΚΗ 2,97 3,22 3,38 3,03 3,23 2,93 3,28 2,63 3,03 3,57 2,40 
ΕΠΙΒΛΗΘΗΚΕ 2,65 2,91 2,97 2,45 2,75 2,63 2,73 2,21 2,64 3,09 2,10 

 
 

ΠΙΝΑΚΑΣ: ΡΟΛΟΣ ΣΤΗΝ ΟΜΑ∆Α – ΩΦΕΛΕΙΕΣ 
 

ΡΟΛΟΣ 
ΟΦ. 

1 
ΟΦ. 

2 
ΟΦ. 

3 
ΟΦ. 

4 
ΟΦ. 

5 
ΟΦ. 

6 
ΟΦ. 

7 
ΟΦ. 

8 
ΟΦ. 

9 
ΟΦ. 
10 

ΟΦ. 
11 

ΠΡΟΕ∆ΡΟΣ 
ΟΜΑ∆ΑΣ 2,67 3,17 3,33 2,50 3,00 2,58 2,92 2,33 3,00 3,75 2,33 
ΜΕΛΟΣ 
ΟΜΑ∆ΑΣ 2,78 2,98 3,08 2,67 2,89 2,75 2,75 2,33 2,74 3,17 2,16 

ΕΠΙΚΕΦΑΛΗΣ 
Ο.Β. 2,57 3,14 3,14 2,29 2,29 2,57 2,57 2,57 2,57 3,43 2,67 

ΜΕΛΟΣ Ο.Β. 2,95 3,26 3,21 2,68 3,11 2,95 3,11 2,42 3,06 3,53 2,05 
 
 

ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ ΜΕΤΡΩΝ ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ - ΣΥΝΟΛΙΚΗ ΕΚΤΙΜΗΣΗ ΚΠΑ 

 
ΣΥΝ. 

ΕΚΤΙΜ. 1 
ΣΥΝ. 

ΕΚΤΙΜ. 2 
ΣΥΝ. 

ΕΚΤΙΜ. 3 
ΣΥΝ. 

ΕΚΤΙΜ. 4 
ΣΥΝ. 

ΕΚΤΙΜ. 5 

ΝΑΙ 4,12 4,12 3,18 3,82 3,94 

ΌΧΙ 3,00 2,94 2,59 2,71 3,12 

ΟΡΙΣΜΕΝΑ ΜΟΝΟ 3,28 3,36 2,79 3,17 3,02 

 
 

Ιεραρχικό επίπεδο - συνολική εκτίµηση 

 

ΣΥΝ. 
ΕΚΤΙΜ. 

1 

ΣΥΝ. 
ΕΚΤΙΜ. 

2 

ΣΥΝ. 
ΕΚΤΙΜ. 

3 

ΣΥΝ. 
ΕΚΤΙΜ. 

4 

ΣΥΝ. 
ΕΚΤΙΜ. 

5 

Υπάλληλος 3,35 3,22 2,84 3,22 3,25 

Προϊστάµενος 
Τµήµατος 3,35 3,65 2,76 3,18 3,09 

Προϊστάµενος 
∆ιεύθυνσης 3,75 4,13 3,14 3,50 3,63 

 
 

Εκπαιδευτικό επίπεδο - επιτεύγµατα 

 
Επίτευγ 

1 
Επίτευγ 

2 
Επίτευγ 

3 
Επίτευγ 

4 
Επίτευγ

5 
Επίτευγ

6 
Επίτευγ 

7 
Επίτευγµ

8 
∆Ε 50,00% 58,33% 8,33% 58,33% 16,67% 41,67% 33,33%  
ΤΕ 40,00% 13,33% 6,67% 33,33% 6,67% 33,33% 26,67% 6,67% 
ΠΕ 55,74% 24,59% 21,31% 29,51% 22,95% 19,67% 9,84% 6,56% 

ΜΕΤΑΠΤΥ

-ΧΙΑΚΟ 72,73% 27,27% 9,09% 18,18% 18,18% 18,18% 9,09% 9,09% 
∆Ι∆ΑΚΤΟΡ

. 100,00% 66,67%   33,33% 66,67% 33,33%  
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ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ ΜΕΤΡΩΝ ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ ΑΝΑ ΚΡΙΤΗΡΙΟ ΤΟΥ ΚΠΑ 

∆ΙΣΑ(2006) 

ΚΡΙΤΗΡΙΟ Α∆ΥΝΑΤΑ 
ΣΗΜΕΙΑ 

ΜΕΤΡΑ 
ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ 

ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ 
ΜΕΤΡΩΝ 

ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ 

1 - -   
2 3 1 υλοποιήθηκε  
3 4 2 1.Εν µέρει υλοποίηση 

2. υλοποιήθηκε 
 

4 4 1 υλοποιήθηκε  
5 4 1 υλοποιήθηκε  
6 2 -   
7 7 1 υλοποιήθηκε  
8 3 -   
9 3 -   

ΣΥΝΟΛΟ 30 6   
 

∆ΓΑ(2006) 

ΚΡΙΤΗΡΙΟ Α∆ΥΝΑΤΑ 
ΣΗΜΕΙΑ 

ΜΕΤΡΑ 
ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ 

ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ 
ΜΕΤΡΩΝ 

ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ 

1 6 1 Εν µέρει 
υλοποίηση 

Σχεδιάσθηκε αλλά δεν 
προχώρησε η εφαρµογή του 

2 2 1 Απλός 
σχεδιασµός 

 

3 3 -   
4 2 -   
5 2 1 ∆εν υλοποιήθηκε  
6 3 -   
7 5 -   
8 6 -   
9 1 -   

ΣΥΝΟΛΟ 30 3   
 

∆∆Ε 1η εφαρµογή(2006) 

ΚΡΙΤΗΡΙΟ Α∆ΥΝΑΤΑ 
ΣΗΜΕΙΑ 

ΜΕΤΡΑ 
ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ 

ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ 
ΜΕΤΡΩΝ 

ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ 

1 6 1 Υλοποιήθηκε 
εν µέρει 

∆εν καταγράφηκε σηµαντική 
βελτίωση 

2 1    
3 1    
4 3    
5 4 1 Υλοποιήθηκε Σχετική βελτίωση 
6 2    
7 6    
8 2    
9 5    

ΣΥΝΟΛΟ 30 2   
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∆ΑΑ(2006) 

 

∆∆ (2006) 

ΚΡΙΤΗΡΙΟ Α∆ΥΝΑΤΑ 
ΣΗΜΕΙΑ 

ΜΕΤΡΑ 
ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ 

ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ 
ΜΕΤΡΩΝ 

ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ 

1 1    
2 2    
3 3 2 1.υλοποιήθηκε  
4 5 1 υλοποιήθηκε  
5 4 1 υλοποιήθηκε  
6 2 1 ∆εν υλοποιήθηκε  
7 4 1 υλοποιήθηκε  
8 5    
9 4    

ΣΥΝΟΛΟ 30 6   
 

∆ΙΠΕΧΩ (2006) 

ΚΡΙΤΗΡΙΟ Α∆ΥΝΑΤΑ 
ΣΗΜΕΙΑ 

ΜΕΤΡΑ 
ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ 

ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ 
ΜΕΤΡΩΝ 

ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ 

1 4 1 Ποσοστό υλοποίησης 
33% 

 

2 1    
3 3    
4 6 2 Υλοποιήθηκαν σε 

ποσοστό 80% 
 

5 1    
6 4    
7 6    
8 3    
9 2    

ΣΥΝΟΛΟ 30 3   
 

ΚΡΙΤΗΡΙΟ Α∆ΥΝΑΤΑ 
ΣΗΜΕΙΑ 

ΜΕΤΡΑ 
ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ 

ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ 
ΜΕΤΡΩΝ 

ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ 

1 -    
2 3    
3 5    
4 -    
5 7 2 1.Υλοποιήθηκε 

2.∆εν υλοποιήθηκε 
 

6 6 2 1.Υλοποιήθηκε 
2.∆εν υλοποιήθηκε 

 

7 5    
8 2    
9 2    

ΣΥΝΟΛΟ 30 4   
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∆ΕΚΕ (2007) 

ΚΡΙΤΗΡΙΟ Α∆ΥΝΑΤΑ 
ΣΗΜΕΙΑ 

ΜΕΤΡΑ 
ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ 

ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ 
ΜΕΤΡΩΝ 

ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ 

1 6 1 υλοποιήθηκε  
2     
3 9 2 1.∆εν υλοποιήθηκε 

2.Εν µέρει υλοποίηση 
 

4     
5     
6     
7 6 1 υλοποιήθηκε  
8 6 1 ∆εν υλοποιήθηκε  
9 3    

ΣΥΝΟΛΟ 30 5   
 

∆ΕΣΕ (2007) 

ΚΡΙΤΗΡΙΟ Α∆ΥΝΑΤΑ 
ΣΗΜΕΙΑ 

ΜΕΤΡΑ 
ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ 

ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ 
ΜΕΤΡΩΝ 

ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ 

1 2    
2 2    
3 7 1 Εν µέρει υλοποίηση  
4 3    
5 1    
6 1    
7 12 2 1.Εν µέρει υλοποίηση 

2.∆εν υλοποιήθηκε 
 

8 1    
9 1    

ΣΥΝΟΛΟ 30 3   
 

∆/ΝΣΗ Υ∆ΑΤΩΝ (2007) 

ΚΡΙΤΗΡΙΟ Α∆ΥΝΑΤΑ 
ΣΗΜΕΙΑ 

ΜΕΤΡΑ 
ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ 

ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ 
ΜΕΤΡΩΝ 

ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ 

1 1    
2 5 1 Σε µικρό 

βαθµό 
∆εν υλοποιήθηκε το κύριο 
αντικείµενο του µέτρου 

3 2 1 Υλοποιήθηκε Καλά αποτελέσµατα 
4 3    
5 4    
6 4 2 Εν µέρει 

υλοποίηση 
∆εν µετρήθηκαν τα 
αποτελέσµατα 

7 4 1 Εν µέρει 
υλοποίηση 

∆εν µετρήθηκαν τα 
αποτελέσµατα 

8 2    
9 5    

ΣΥΝΟΛΟ 30 5   
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∆/ΝΣΗ ∆ΑΣΩΝ ΠΚΜ (2007) 

ΚΡΙΤΗΡΙΟ Α∆ΥΝΑΤΑ 
ΣΗΜΕΙΑ 

ΜΕΤΡΑ 
ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ 

ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ 
ΜΕΤΡΩΝ 

ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ 

1 2    
2     
3 2 1 υλοποιήθηκε Ικανοποιητική εφαρµογή 
4 5    
5 6    
6 1    
7 7 1 υλοποιήθηκε Ικανοποιητική εφαρµογή 
8 1    
9 6 1 υλοποιήθηκε Απλή διεκπεραίωση 

ΣΥΝΟΛΟ 30 3   
 

∆/ΝΣΗ ∆ΑΣΩΝ ΘΕΣΣΑΛΟΝΙΚΗΣ (2007) 

ΚΡΙΤΗΡΙΟ Α∆ΥΝΑΤΑ 
ΣΗΜΕΙΑ 

ΜΕΤΡΑ 
ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ 

ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ 
ΜΕΤΡΩΝ 

ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ 

1 1    
2 1 1 ∆εν υλοποιήθηκε Κρίθηκε άστοχο µέτρο 
3 4    
4 6 2 ∆εν υλοποιήθηκαν  
5 3 2 Υλοποιήθηκαν εν 

µέρει 
Από την έρευνα 

προέκυψαν οικονοµικά 
προβλήµατα για την 
υλοποίηση του µέτρου 

6 4 1 ∆εν υλοποιήθηκε Από την έρευνα 
προέκυψαν οικονοµικά 
προβλήµατα για την 
υλοποίηση του µέτρου 

7 2    
8 4    
9 5 1 ∆εν υλοποιήθηκε  

ΣΥΝΟΛΟ 30 7   
 

∆/ΝΣΗ ∆ΑΣΩΝ ΠΙΕΡΙΑΣ (2007) 

ΚΡΙΤΗΡΙΟ Α∆ΥΝΑΤΑ 
ΣΗΜΕΙΑ 

ΜΕΤΡΑ 
ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ 

ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ 
ΜΕΤΡΩΝ 

ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ 

1 1 1 Εν µέρει υλοποίηση  
2 5 1 Μόνο σχεδιασµός  
3 5 2 Μόνο σχεδιασµός  
4 2    
5 2    
6 5 1 Μόνο σχεδιασµός  
7 6 1 Μόνο σχεδιασµός  
8 2    
9 2 1 Μόνο σχεδιασµός  

ΣΥΝΟΛΟ 30 7   
 



128 

 

∆ΑΣΑΡΧΕΙΟ ΘΕΣΣΑΛΟΝΙΚΗΣ (2008) 

ΚΡΙΤΗΡΙΟ Α∆ΥΝΑΤΑ 
ΣΗΜΕΙΑ 

ΜΕΤΡΑ 
ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ 

ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ 
ΜΕΤΡΩΝ 

ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ 

1 2 1 υλοποιήθηκε  
2 2 2 1.υλοποιήθηκε 

2. ∆εν υλοποιήθηκε 
 

3 3 4 1.υλοποιήθηκε 
2.∆εν υλοποιήθηκε 

3. υλοποιήθηκε 
4.∆εν υλοποιήθηκε 

 

4 4 4 1.∆εν υλοποιήθηκε  
5 8 2 1.υλοποιήθηκε 

2. υλοποιήθηκε 
 

6 4    
7 5 2 1.υλοποιήθηκε 

2. υλοποιήθηκε 
 

8 1 1 ∆εν υλοποιήθηκε  
9 1    

ΣΥΝΟΛΟ 30 16   
 

∆ΑΣΑΡΧΕΙΟ ΣΕΡΡΩΝ (2008) 

ΚΡΙΤΗΡΙΟ Α∆ΥΝΑΤΑ 
ΣΗΜΕΙΑ 

ΜΕΤΡΑ 
ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ 

ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ 
ΜΕΤΡΩΝ 

ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ 

1 7    
2 2 1 ∆εν Υλοποιήθηκε  
3 5 3 ∆εν Υλοποιήθηκε  
4 1 3 ∆εν Υλοποιήθηκε  
5 10 3 ∆εν Υλοποιήθηκε  
6 3 3 ∆εν Υλοποιήθηκε  
7 1 2 ∆εν Υλοποιήθηκε  
8     
9 1    

ΣΥΝΟΛΟ 30 15   
 

∆/ΝΣΗ ΤΟΠΙΚΗΣ ΑΥΤ/ΣΗΣ ΚΑΙ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ Ν. ΣΕΡΡΩΝ (2008) 

ΚΡΙΤΗΡΙΟ Α∆ΥΝΑΤΑ 
ΣΗΜΕΙΑ 

ΜΕΤΡΑ 
ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ 

ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ 
ΜΕΤΡΩΝ 

ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ 

1 7 1 ∆εν Υλοποιήθηκε  
2 2 2 1.Υλοποιήθηκε 

2.Υλοποιήθηκε 
 

3 4 2 1.∆εν Υλοποιήθηκε 
2. Υλοποιήθηκε 

 

4 6 1 Υλοποιήθηκε  
5 5 2 Υλοποιήθηκε 

Υλοποιήθηκε 
 

6 2    
7 1 2 1.∆εν Υλοποιήθηκε 

2. ∆εν Υλοποιήθηκε 
 

8 1    
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9 2    
ΣΥΝΟΛΟ 30 10   

 

∆∆Ε (2009- 2Η ΕΦΑΡΜΟΓΉ) 

ΚΡΙΤΗΡΙΟ Α∆ΥΝΑΤΑ 
ΣΗΜΕΙΑ 

ΜΕΤΡΑ 
ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ 

ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ 
ΜΕΤΡΩΝ 

ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ 

1 -    
2 3 2 1.∆εν υλοποιήθηκε 

2.∆εν υλοποιήθηκε 
 

3 2 1 1.∆εν υλοποιήθηκε  
4 3 5 1.∆εν υλοποιήθηκε 

2.∆εν υλοποιήθηκε 
3.∆εν υλοποιήθηκε 

4.Εν µέρει υλοποιήθηκε 
5.Υλοποιήθηκε 

 

5 6 1 ∆εν υλοποιήθηκε  
6 4    
7 5 2 1.∆εν υλοποιήθηκε 

2.∆εν υλοποιήθηκε 
 

8 3 1 ∆εν υλοποιήθηκε  
9 4 2 1.∆εν υλοποιήθηκε 

2.Εν µέρει υλοποιήθηκε 
 

ΣΥΝΟΛΟ 30 14   
 

∆/ΝΣΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ (2009 - 2Η ΕΦΑΡΜΟΓΗ) 

ΚΡΙΤΗΡΙΟ Α∆ΥΝΑΤΑ 
ΣΗΜΕΙΑ 

ΜΕΤΡΑ 
ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ 

ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ 
ΜΕΤΡΩΝ 

ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ 

1 2 1  
2 4 2  
3 5 5  
4 7 7  
5 3 1  
6 2 1  
7 3 2  
8 2 2  
9 2 1  

ΣΥΝΟΛΟ 30 22  

∆εν έχει ξεκινήσει ακόµα η 
υλοποίηση των µέτρων πλην 
ενός που βρίσκεται στη φάση 

σχεδιασµού 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 5 
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ΤΑ ΜΕΤΡΑ ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ ΠΟΥ ΣΧΕ∆ΙΑΣΘΗΚΑΝ ΑΝΑ ΥΠΗΡΕΣΙΑ 
 

Α/Α ΕΤΟΣ ΥΠΗΡΕΣΙΑ ΜΕΤΡΟ ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ ΚΡΙΤΗΡΙΟ ΣΤΟΧΟΙ 

1. Μελέτη & Σχεδιασµός 
προϋπολογισµού ∆∆Ε  

5 

1.Γνώση των απαιτούµενων οικονοµικών πόρων 2.∆ιευκόλυνση της 
διάθεσης των οικονοµικών πόρων από την υπερκείµενη αρχή 
3.Αντιµετώπιση των λειτουργικών δαπανών για την υλοποίηση των 
διαδικασιών αλλαγής 
4.Προσδιορισµός των διαδικασιών αλλαγής 1 

∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ∆ΗΜΟΣΙΩΝ 
ΕΡΓΩΝ 

2. Βελτίωση της δηµόσιας εικόνας 
της ∆∆Ε 

1 
1. ∆ιευκόλυνση του έργου της ∆∆Ε 
2. Προβολή του έργου και καταξίωση της ∆∆Ε 
3. Μείωση αναγνωρισιµότητας της ∆∆Ε 

1. Αξιοποίηση ηλεκτρονικών 
µέσων για την αµφίδροµη 
επικοινωνία µε τους 
πελάτες/πολίτες 

5,6 
1. Εξοικονόµιση ανθρώπινων πόρων 
2. Βελτίωση της ταχύτητας επικοινωνίας 
3. Εξοικονόµιση χρηµάτων 

2. Απλούστευση και βελτίωση 
πιλοτικά της διαδικασίας 
αναζήτησης στοιχείων επί ειδικών 
διοικητικών προσφυγών 

5 
1. Μείωση χρόνου συλλογής στοιχείων φακέλου 
2. Ταχύτερη εξυπηρέτηση του πολίτη 

2 
∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ 

ΑΥΤΟ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ & 
ΑΠΟΚΕΝΤΡΩΣΗΣ 

3. ∆ιαχείριση και παρακολούθηση 
εσωτερικών προγραµµάτων 
κατάρτισης 

6 
1. Βελτίωση της απόδοσης του ανθρώπινου δυναµικού 
2. Εξοικονόµιση ανθρωποωρών 3.Βελτίωση εξυπηρέτησης πελατών 

3 

2006 

∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ 
ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΥ & 
ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ 

1. Περιγραφή διαδικασιών και 
καθηκόντων 

3,5 

1. Οµογενοποίηση της συµπεριφοράς της υπηρεσίας 
2.Απλούστευση διαδικασιών 
3.Μείωση του χρόνου 
4.Μείωση λαθών και παραπόνων 
5. Μη συσχέτιση εγγράφων µε πρωτόκολλο 
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2. Ορθότητα, αξιοπιστία και 
ασφάλεια πληροφοριών 

4 

1. Αποφυγή απώλειας στοιχείων 
2. Υποστήριξη της εργασίας 
3. Μείωση λαθών 
4. Οµογενοποίηση εγγράφων 
5. Αύξηση απόδοσης 

3. Αξιολόγηση, αναγνώριση και 
επιβράβευση της απόδοσης των 
υπαλλήλων 

2,3,7, 
1. Βελτίωση της απόδοσης 
2. Βελτίωση της υποκίνησης 
3. Βελτίωση εργασιακού κλίµατος 

4 ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 
1. Εξασφάλιση καλών συνθηκών 
εργασίας 

3,7 

1. Βελτίωση της εργασίας και των αποτελεσµάτων 
2.Καλύτερη συνεργασία σε επίπεδο τµήµατος και ∆ιεύθυνσης 
3.Βελτίωση της ποιοτικής απόδοσης 
4.Συντόµευση χρόνου διεκπεραίωσης διαδικασιών 

2. Αξιοποίηση τεχνολογίας και 
καινοτοµιών 

4,5 

1. Βελτίωση της αµφίδροµης επικοινωνίας µε πελάτες/πολίτες2. 
Μείωση χρόνου διακίνησης εγγράφων3. Μείωση χρόνου 
εξυπηρέτησης πελατών4. Άµεση ανταπόκριση διάθεσης στατιστικών 
στοιχείων 4 ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

3. Σχεδιασµός προγραµµάτων 
επιµόρφωσης και κατάρτισης 

3,6 
1. Κατάρτιση 
2. Αξιοποίηση υποδοµών 

1. ∆ηµιουργία ενός πλαισίου 
αξιών και κωδικών συµπεριφοράς 

1 

1. Βελτίωση της αξιοκρατικής αντιµετώπισης των εργαζοµένων της 
∆ΓΑ 
2. Βελτίωση της αντιµετώπισης των πελατών/πολιτών 
3. Βελτίωση της επικοινωνίας και συνεργασίας των εργαζοµένων της 
∆ΓΑ 

2. Εξασφάλιση πόρων για την 
ολοκλήρωση των διαδικασιών 
αλλαγής 

5 
1. Προσαρµογή της ∆ΓΑ στις τεχνολογικές εξελίξεις 
2. Βελτίωση των συνθηκών εργασίας 
3. Βελτίωση εξυπηρέτησης πελατών 

5 

2006 

∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ 
ΓΕΩΡΓΙΚΗΣ 
ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ 

3. Συστηµατική ανάλυση των 
εσωτερικών δυνατών και 
αδύνατων σηµείων της ∆ΓΑ 

2 1. Βελτίωση αποδοτικότητας και αποτελεσµατικότητας της ∆ΓΑ 
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1. Ανάπτυξη οργανωτικών δοµών 
και διοικητικών διαδικασιών  

1 

1.Άσκηση του συνόλου των αρµοδιοτήτων 
2. Ενίσχυση της απόδοσης 
3. Προσαρµογή των διαδικασιών 
4. ∆ιάχυση της πληροφορίας 
5. Ενίσχυση του ρόλου της υπηρεσίας (βελτίωση της λειτουργίας σε 
σχέση µε την αποστολή της) 

2. Παρακολούθηση και 
αξιοποίηση τεχνολογίας 

4 

1. Ηλεκτρονική οργάνωση της πληροφορίας 
2. Χρήση Γεωγραφικών Συστηµάτων Πληροφοριών (G.I.S.) 
3. Χρήση ηλεκτρονικού ταχυδροµείου 
4. Αξιοποίηση της τεχνολογίας στο έργο της υπηρεσίας 

6 
∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ 

ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ & 
ΧΩΡΟΤΑΞΙΑΣ 

3. ∆ιαχείριση και διατήρηση της 
γνώσης 

4 
1. Βελτίωση της απόδοσης 
2. Βελτίωση της ποιότητας του παραγόµενου έργου 

1. Οργάνωση συστήµατος 
επιβράβευσης προσωπικού 

1,7 
1.Υποκίνηση του προσωπικού 
2. Αύξηση της ικανοποίησης του προσωπικού 
3.Αύξηση της αποδοτικότητας 

7 2007 
∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ΕΛΕΓΧΟΥ 
ΚΑΤΑΣΚΕΥΗΣ ΕΡΓΩΝ 2. Βελτίωση ικανοποίησης 

προσωπικού εργασίας – 
Υγιεινή/Ασφάλεια(Πρόληψη 
ατυχηµάτων) 

3,8 

1. Αύξηση ικανοποίησης του Προσωπικού 
2. Αύξηση ικανοποίησης των πολιτών/πελατών 
3. Αύξηση της αποδοτικότητας 
4. Αποµάκρυνση αµίαντου 

7 
∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ΕΛΕΓΧΟΥ 
ΚΑΤΑΣΚΕΥΗΣ ΕΡΓΩΝ 

3. Επιµόρφωση στην καινοτοµία 3 
1. Αύξηση του αριθµού συµµετοχών σε επιµορφωτικά προγράµµατα 
(στελεχικό, υπαλληλικό προσωπικό)2. Αύξηση διάθεσης για 
καινοτοµία3. Αύξηση διάθεσης για αποδοχή αλλαγών 

1. Βελτίωση των παρεχοµένων 
υπηρεσιών της ∆ιεύθυνσης 

9 
1. Επίλυση χρόνιων προβληµάτων 
2. Βελτίωση της διαχείρισης των δασών της Π.Κ.Μ. 
3. Βελτίωση της διαχείρισης των δασών της Π.Κ.Μ. 

8 

2007 

∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ∆ΑΣΩΝ 
Π.Κ.ΜΑΚΕ∆ΟΝΙΑΣ 2. ∆ηµιουργία πλαισίου συλλογής 

και αξιολόγησης προτάσεων 
προσωπικού 

3,7 

1. Βελτίωση παρεχοµένων υπηρεσιών 
2. Βελτίωση της λειτουργίας της υπηρεσίας για την παρακολούθηση 
της επίτευξης των στόχων 
3. Ποσοστό προτάσεων που υλοποιήθηκαν σε σχέση µε αυτές που 
υιοθετήθηκαν 
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1. Ανάπτυξη συστήµατος 
διαχείρισης πληροφορίας και 
γνώσης 

4 

1. Βελτίωση της εγκυρότητας των αποφάσεων 
2. Βελτίωση του όγκου και της ποιότητας εισερχόµενων πληροφοριών 
3. ∆ιάχυση της γνώσης στο σύνολο του προσωπικού 
4. Αύξηση της αποτελεσµατικότητας του ελέγχου των υφιστάµενων 
υπηρεσιών (δασαρχείων) 
5. Αύξηση της αποδοτικότητας 

2. Εφαρµογή καινοτόµων 
τεχνολογικών µέσων για την 
επικοινωνία µε τους 
πολίτες/πελάτες 

5,6,9 

1. Βελτίωση της διαφάνειας των εκδιδόµενων αποφάσεων 
2. ∆ηµοσιοποίηση των δράσεων στο κοινό (κοινή γνώµη) 
3. Αύξηση της συµµετοχής των µετόχων, πολιτών/πελατών στη 
δηµιουργία, βελτίωση υπηρεσιών 
4. ∆ηµιουργία συστήµατος διαχείρισης παραπόνων, προτάσεων, κλπ 
5. Βελτίωση της ικανοποίησης των µετόχων, πολιτών/πελατών 

9 
∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ∆ΑΣΩΝ Ν. 

ΘΕΣΣΑΛΟΝΙΚΗΣ 

3. Εξασφάλιση πόρων για 
βελτιστοποίηση της εφαρµογής 
της αποστολής της διεύθυνσης 

2,4,5 

1. Εξορθολογίκευση διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων για υποστήριξη 
των διαδικασιών 
2. Αµεσότητα αντίδρασης σε απαιτούµενες αλλαγές  
3. Αύξηση της αποδοτικότητας και αποτελεσµατικότητας δράσεων 
4. Υλοποίηση ετήσιου προγράµµατος έργου-δράσεων 

1. Σχεδιασµός και υλοποίηση 
προγράµµατος επιµορφωτικών – 
µετεκπαιδευτικών σεµιναρίων και 
αξιοποίηση της γνώσης 

3,6,7 
1. Βελτίωση γνώσεων, δεξιοτήτων του προσωπικού για την 
καθηµερινή εργασία2. Αύξηση της αποδοτικότητας 

10 ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ Υ∆ΑΤΩΝ 2. Αξιολόγηση υφιστάµενων 
έργων στη βάση συστηµατικής 
ανάλυσης δυνατών και αδύνατων 
σηµείων, ευκαιριών και απειλών 
και υποστήριξη από τεχνολογία 
υπολογιστών 

2 

1. Ποιοτική και ποσοτική αναβάθµιση των έργων και υπηρεσιών της 
∆ιεύθυνσης 
2. Ενίσχυση του τεχνικού εξοπλισµού της ∆ιεύθυνσης 
3. Βελτίωση της αποτελεσµατικότητας υλοποίησης της αποστολής 
της ∆ιεύθυνσης 
4. Παρακολούθηση και αναβάθµιση της ποσότητας και ποιότητας 
υδάτων 
5. ∆ηµιουργία βάσης δεδοµένων (GIS) 
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10 ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ Υ∆ΑΤΩΝ 
3. Προληπτική δράση για την 
αντιµετώπιση των αναγκών των 
πελατών/πολιτών 

6 

1. Ορθολογική διαχείριση αρδευτικού νερού µέσω οργανωµένων 
δικτύων 
2. Αποτύπωση των υδρευτικών αναγκών των οικισµών σε επίπεδο 
ΟΤΑ της ΠΚΜ 

1. Βελτίωση και µέτρηση της 
συµµετοχής των υπαλλήλων στην 
οργάνωση και αποστολή της 
∆ιεύθυνσης 

7 
1. Βέλτιστος καταµερισµός αρµοδιοτήτων 
2. Αξιοποίηση όλου του ανθρώπινου δυναµικού 
3. Βελτίωση ταχύτητας διεκπεραίωσης των εργασιών 

2. Εξασφάλιση επαρκούς και 
κατάλληλου ανθρώπινου 
δυναµικού 

3 
1. Ταχύτερη και καλύτερη αντιµετώπιση θεµάτων της Υπηρεσίας 
2. Αξιοποίηση µηχανικού εξοπλισµού και κτιριακών εγκαταστάσεων 
3. Βελτίωση των συνθηκών εργασίας 

11 
∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ΕΛΕΓΧΟΥ 
ΣΥΝΤΗΡΗΣΗ ΕΡΓΩΝ 

3. Επιβράβευση των ατοµικών και 
συλλογικών προσπαθειών 

7 
1. Ικανοποίηση εργαζοµένων 
2. Αύξηση αποδοτικότητας 

1. Ενθάρρυνση των υπαλλήλων 
της ∆ιεύθυνσης για υποβολή 
προτάσεων βελτίωσης των 
λειτουργιών της 

1,3,7 

1. Ικανοποίηση των υπαλλήλων από τη συµµετοχή τους στη 
λειτουργία της ∆ιεύθυνσης 
2. Βελτίωση της λειτουργίας της ∆ιεύθυνσης 
3. Ευκολότερη αποδοχή των αλλαγών – απόκτηση κουλτούρας 
αποδοχής αλλαγών 
4. Βελτίωση της αποτελεσµατικότητας της ∆ιεύθυνσης 

2. Βελτίωση της αξιοπιστίας των 
παρεχόµενων συµβουλών προς 
τους πελάτες/πολίτες 

6,9 
1. Περιορισµός των συγκρούσεων/αντιδράσεων των πελατών/πολιτών 
2. Βελτίωση της αποδοχής της ∆ιεύθυνσης από την κοινωνία 
3. Βελτίωση της εξυπηρέτησης των πολιτών 

12 

2007 

∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ∆ΑΣΩΝ Ν. 
ΠΙΕΡΙΑΣ 

3. Εξασφάλιση των απαραίτητων 
πόρων (ανθρώπινου δυναµικού 
και χρηµατοδότησης) για την 
υλοποίηση των προγραµµάτων 
και των αλλαγών 

2,3 
1. Ανταπόκριση στην αποστολή και στους στρατηγικούς στόχους της 
Υπηρεσίας 
2. Υλοποίηση προγράµµατος και αλλαγών 



136 

 

13 2008 
∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ΤΟΠΙΚΗΣ 
ΑΥΤΟ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ & 

∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ Ν. ΣΕΡΡΩΝ 

1. Εντοπισµός και ανάλυση των 
απειλών που αφορούν την 
ποιότητα και αποτελεσµατικότητα 
του έργου της Υπηρεσίας και 
σχεδιασµός και εφαρµογή των 
µέτρων για την αντιµετώπιση των 
απειλών αυτών (π.χ. ζητήµατα 
που σχετίζονται µε τροποποιήσεις 
του τεχνικού προγράµµατος 
καθώς και µε τη νοµιµότητα των 
πράξεων των Ο.Τ.Α.) 

2 

1.Συγκρότηση οµάδας για τον εντοπισµό – καταγραφή – ανάλυση των 
απειλών και τη διαµόρφωση πρότασης για το σχεδιασµό µέτρων 
αντιµετώπισης των απειλών2. Συζήτηση στην οµάδα 
Αυτοαξιολόγησης (κατά προτίµηση λόγω της γνώσης και εµπειρίας 
που έχει αποκτήσει). Σύµφωνα ως προς τις απειλές. Κατάληξη ως 
προς τα ενδεικνυόµενα µέτρα αντιµετώπισης3. Εφαρµογή των µέτρων 
(θα περιλαµβάνει και διαδικασίες ενηµέρωσης – εκπαίδευσης των 
υπαλλήλων) 

2. Προώθηση της εσωτερικής 
κινητικότητας των υπαλλήλων 

3 

1. Συγκρότηση οµάδας για τη µελέτη του θέµατος µε κατεύθυνση 
ώστε η προτεινόµενη λύση να περιλαµβάνει δυνατότητα άσκησης από 
τους υπαλλήλους και άλλων καθηκόντων πλην αυτών του κύριου 
αντικειµένου 
2. Εισήγηση της παραπάνω οµάδας στην οµάδα Αυτοαξιολόγησης 
3. Έκδοση των απαραίτητων εγγράφων της Προϊσταµένης 

13 2008 
∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ΤΟΠΙΚΗΣ 
ΑΥΤΟ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ & 

∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ Ν. ΣΕΡΡΩΝ 

3. Προτροπή προς τους Ο.Τ.Α. να 
εκφράσουν, µέσω κατάλληλα 
διαµορφωµένου 
ερωτηµατολογίου, τις ανάγκες 
τους προς τη ∆ιεύθυνση Τοπ. 
Αυτοδιοίκησης και ∆ιοίκησης σε 
ό,τι αφορά τα θέµατα που 
χειρίζεται η ∆ιεύθυνση 

 

1. Συγκρότηση τριµελούς οµάδας για µελέτη – σύνταξη του 
ερωτηµατολογίου (συµβουλευτική ενίσχυση από το Τµήµα Ποιότητας 
και Αποδοτικότητας της Περιφέρειας, λόγω σχετικής εµπειρίας για 
καλύτερο αποτέλεσµα 
2. Κατάληξη σε συνεδρίαση της οµάδας Αυτοαξιολόγησης ως προ; 
Το δόκιµο Ερωτηµατολόγιο 
3. Αποστολή τους Ο.Τ.Α. 
4. Συµπλήρωση σε τακτό χρονικό διάστηµα (π.χ. 15 – 20 ηµέρας) 
εξετάζοντας τις απαιτούµενες διαδικασίες – διεργασίες των Ο.Τ.Α. 
προκειµένου να απαντήσουν 
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 2,5 

5. Παραλαβή των απαντήσεων από την οµάδα διαµόρφωσης του 
ερωτηµατολογίου 
6. Επεξεργασία στοιχείων – συµπεράσµατα 
7. Μελέτη από την ίδια την οµάδα των ενδεχόµενων αλλαγών που 
µπορούν και πρέπει να κάνει αποδεκτές η Υπηρεσία 
8. Κατάληξη από την οµάδα Αυτοαξιολόγησης 
9. Εφαρµογή των αλλαγών µετά από γνωστοποίησή τους στους 
Ο.Τ.Α.  

4. Εξασφάλιση, κατά το δυνατό, 
των σηµαντικότερων 
πληροφοριών και γνώσεων που 
κατέχουν οι υπάλληλοι της 
∆ιεύθυνσης, ώστε να είναι 
διαθέσιµες στην Υπηρεσία και 
µετά την καθ’οιονδήποτε τρόπο 
αποχώρησής του 

4 

1. Συγκρότηση τριµελούς οµάδας µελέτης του θέµατος2. ∆ιερεύνηση, 
εντοπισµός και καταγραφή των διαδικασιών για την επίτευξη του 
παραπάνω αναφερόµενου3. Εισήγηση στη ∆ιεύθυνση για εφαρµογή4. 
Έκδοση των απαραίτητων αποφάσεων και οδηγιών προς τους 
υπαλλήλους 

5. Αναγνώριση και επιβράβευση 
των προσπαθειών των οµάδων και 
των ατόµων (δευτερεύον µέτρο) 

1,7 

1.Συγκρότηση τριµελούς οµάδας για τη µελέτη του θέµατος 
2. Συζήτηση στην οµάδα Αυτοαξιολόγησης (κατά προτίµηση λόγω 
της γνώσης και εµπειρίας που έχει αποκτήσει). Συµφωνία ως προς τις 
απειλές. Κατάληξη ως προς τα ενδεικνυόµενα µέτρα αντιµετώπισης. 
3. Εφαρµογή των µέτρων (θα περιλαµβάνει και διαδικασίες 
ενηµέρωσης – εκπαίδευσης των υπαλλήλων) 
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13 

∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ΤΟΠΙΚΗΣ 
ΑΥΤΟ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ & 

∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ Ν. ΣΕΡΡΩΝ 

6. Αξιολόγηση των επιπτώσεων 
της επιµόρφωσης και των 
προγραµµάτων ανάπτυξης σε 
σχέση µε το κόστος των 
δραστηριοτήτων µέσω της 
παρακολούθησης και της 
εφαρµογής αναλύσεων 
κόστους/οφέλους (δευτερεύον 
µέτρο) 

3 

1. Συγκρότηση τριµελούς οµάδας για την παρακολούθηση του 
θέµατος 
2. Υποβολή έκθεσης και περίληψη αυτών που διδάχθηκε 
3. Ανάλυση προφορική της διδαχθείσας ύλης στους συναδέρφους 
4. Εφ’ όσον είναι εφικτό αναπαραγωγή της ύλης και διανοµή στους 
συναδέρφους 
5. Ενέργειες της ∆ιεύθυνσης για την ενασχόλησή τους σε αντίστοιχο 
αντικείµενο 

1. ∆ιενέργεια συσκέψεων ηγεσίας 
– τµηµάτων και τµηµάτων λοιπού 
προσωπικού 

1,2,3,5,7 

1.Έγγραφη ενηµέρωση από την ηγεσία προς τους προϊσταµένους των 
τµηµάτων για επαναλαµβανόµενες συσκέψεις σε συγκεκριµένες 
ηµεροµηνίες. Στην ενηµέρωση θα αναγράφεται το αντικείµενο των 
συσκέψεων 2. Έγγραφη ενηµέρωση από τους προϊσταµένους των 
τµηµάτων στο λοιπό προσωπικό για επαναλαµβανόµενες συσκέψεις 
σε συγκεκριµένες ηµεροµηνίες. Στην ενηµέρωση θα αναγράφεται το 
αντικείµενο των συσκέψεων 3. Καταγραφή όλων των προτάσεων που 
τίθενται 4. Υλοποίηση των προτάσεων που είναι εφικτές από την 
ηγεσία 5. Προώθηση των προτάσεων που είναι εφικτές από τις 
Προϊστάµενες Υπηρεσίες 6. Καταγραφή και υλοποίηση των 
προληπτικών δράσεων στην καθηµερινή εργασία σε εβδοµαδιαίο ή 
µηνιαίο πρόγραµµα κατά την κρίση του προϊσταµένου 7. Ενηµέρωση 
των υπαλλήλων µέσω των συσκέψεων για τις αλλαγές που προτίθεται 
να προωθήσει η ηγεσία και κοινή συνεργασία 

14 

2008 

∆ΑΣΑΡΧΕΙΟ 
ΘΕΣΣΑΛΟΝΙΚΗΣ 

2. Σύσταση γραφείου τύπου 4,8 

1. Συγκρότηση οµάδας υπαλλήλων η οποία θα αναλάβει την προβολή 
του έργου της Υπηρεσίας µε την υποβολή δελτίων τύπου στο Γραφείο 
Τύπου της Π.Κ.Μ. 
2. ∆ηµοσιοποίηση του έργου της Υπηρεσίας στην ιστοσελίδα της 
Περιφέρειας Κ.Μ. 
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3. Ανάλυση των ∆ΑΕΑ 2 

1. Ανάλυση του εσωτερικού περιβάλλοντος της Υπηρεσίας, 
σηµειώνοντας τις δυνατότητες και τις αδυναµίες 
2. Ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος της Υπηρεσίας, 
σηµειώνοντας τις ευκαιρίες και τις απειλές 
3. Ταίριασµα των δυνατοτήτων µε τις ευκαιρίες, των αδυναµιών µε 
τις απειλές, των δυνατοτήτων µε τις αδυναµίες και των ευκαιριών µε 
τις απειλές 
4. ∆ιαµόρφωση στρατηγικής για τα ταιριάσµατα που πιστεύουµε ότι 
είναι σηµαντικότερα για την Υπηρεσία 
5. Εκµετάλλευση των ευκαιριών εκείνων όπου η Υπηρεσία έχει 
δύναµη να αµυνθεί σε εκείνες τις απειλές όπου έχει αδυναµία 

4. ∆ηµιουργία προϋποθέσεων για 
την προώθηση παρακολούθησης 
σεµιναρίων 

3 

1. Καταγραφή των ατοµικών αναγκών των υπαλλήλων για 
επιµόρφωση2. Ενηµέρωση του ΠΙΝΕΠΕΘ και των Προϊσταµένων 
Υπηρεσιών3. Εξασφάλιση των κατάλληλων εισηγητών από το 
Υ.Α.Α.Τ και την Περιφέρεια για επιµορφωτικά σεµινάρια εντός του 
χώρου εργασίας 

5. Προώθηση µιας διαδικασίας 
για τη µεταβίβαση των 
αποκτηθεισών γνώσεων από τα 
επιµορφωτικά σεµινάρια 

3 
1. Υποχρέωση των υπαλλήλων που συµµετέχουν σε σεµινάρια της 
ενηµέρωσης των άλλων συναδέρφων µέσω συζητήσεων, έντυπου 
υλικού και σχετικής επίδειξης 

6. ∆ιαµόρφωση στρατηγικής για 
την ανάπτυξη των ικανοτήτων 

3 
1. Ανάπτυξη προγράµµατος επιµόρφωσης και ενηµέρωση του 
Τµήµατος ∆ιοίκησης της Περιφέρειας για την προώθησή του 

14 2008 
∆ΑΣΑΡΧΕΙΟ 

ΘΕΣΣΑΛΟΝΙΚΗΣ 

7. ∆ηµιουργία µηχανισµών για τη 
συλλογή προτάσεων, ιδεών και 
παραπόνων των πολιτών 

 

1.Τοποθέτηση κυτίου παραπόνων στο Γραφείο Πρωτοκόλλου 
2. Συγκρότηση οµάδας υπαλλήλων που θα αναλάβει τη συλλογή των 
παραπόνων και επεξεργασία τους 
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 4 

3. Σύνταξη ερωτηµατολογίου προς τους πολίτες και τοποθέτησή του 
στο Γραφείο Πρωτοκόλλου 
4. Έγγραφη ενηµέρωση των πολιτών για τη συµπλήρωση του 
ερωτηµατολογίου και τον σκοπό για τον οποίο συµπληρώνεται 
5. Συλλογή και επεξεργασία των στοιχείων από την οµάδα των 
υπαλλήλων 
6. Προώθηση των ιδεών και των προτάσεων των πολιτών που είναι 
εφικτές από την Υπηρεσία µας  

8. Εξασφάλιση κατά το δυνατό 
των σηµαντικών πληροφοριών και 
γνώσεων που κατέχουν οι 
υπάλληλοι της Υπηρεσίας, ώστε 
να είναι διαθέσιµοι στους 
επόµενους υπαλλήλους 

4 

1. Συγκρότηση τριµελούς οµάδας µελέτης 
2. ∆ιερεύνηση, εντοπισµός και καταγραφή των διαδικασιών για την 
επίτευξη 
3. Εισήγηση για εφαρµογή στην Υπηρεσία 
4. Έκδοση απαραίτητων αποφάσεων και οδηγιών στους υπαλλήλους 
για εφαρµογή 

9. Εξασφάλιση της συµµετοχής 
των πολιτών στο σχεδιασµό και 
τη βελτίωση της Υπηρεσίας 

5,7 

1.Τοποθέτηση κυτίου παραπόνων στο Γραφείο Πρωτοκόλλου 
2. Συγκρότηση οµάδας υπαλλήλων που θα αναλάβει τη συλλογή των 
παραπόνων και επεξεργασία τους 
3. Σύνταξη ερωτηµατολογίου προς τους πολίτες και τοποθέτησή του 
στο Γραφείο Πρωτοκόλλου 
4. Έγγραφη ενηµέρωση των πολιτών για τη συµπλήρωση του 
ερωτηµατολογίου και τον σκοπό για τον οποίο συµπληρώνεται 
5. Συλλογή και επεξεργασία των στοιχείων από την οµάδα των 
υπαλλήλων 
6. Προώθηση των ιδεών και των προτάσεων των πολιτών που είναι 
εφικτές από την Υπηρεσία µας  
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14 2008 
∆ΑΣΑΡΧΕΙΟ 

ΘΕΣΣΑΛΟΝΙΚΗΣ 

10. Εξασφάλιση της βελτιωµένης 
χρήσης της τεχνολογίας 
πληροφορικής 

4 

1. Ορισµός υπαλλήλου µε τις απαραίτητες γνώσεις στη χρήση Η/Υ - 
Πληροφορικής και εφαρµογών αυτής για εξειδικευµένα προγράµµατα 
για τις ανάγκες της Υπηρεσίας µας. 2. Ορισµός υπαλλήλου 
εξειδικευµένου στη χρήση εφαρµογών διαδικτύου και ηλεκτρονικής 
αλληλογραφίας. (Εκκρεµεί η διασύνδεση της Υπηρεσίας µας µε την 
Περιφέρεια Κ.Μ.)  

1. Υποβολή προτάσεων από 
υπαλλήλους για βελτίωση και 
καινοτοµία 

3,7   

2. Συστηµατική ανάλυση των 
∆ΑΕΑ 

2   

3. ∆ιαµόρφωση ολοκληρωµένου 
προγράµµατος επιµόρφωσης των 
υπαλλήλων 

3   

4. Αξιοποίηση της γνώσης που 
αποκτούν οι υπάλληλοι στα 
σεµινάρια 

3,7   

15 2009 ∆ΑΣΑΡΧΕΙΟ ΣΕΡΡΩΝ 

5. Οργάνωση της υποβολής 
προτάσεων από φορείς και 
Οµάδες πολιτών 

4,5,6   

6. Οργάνωση της διαδικασίας 
συλλογής και διαχείρισης 
παραπόνων 

4,6   

7. Συµµετοχή των πολιτών στο 
σχεδιασµό και τη βελτίωση των 
υπηρεσιών 

4,5,6   15 

2009 

∆ΑΣΑΡΧΕΙΟ ΣΕΡΡΩΝ 

8. Συµµετοχή των υπαλλήλων στο 
σχεδιασµό και την ανάπτυξη των 
κύριων διαδικασιών 

5   
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1. ∆ηµιουργία βάσης δεδοµένων 
από τις πληροφορίες των µελετών 
περιβαλλοντικών επιπτώσεων 

2 

1. ∆ηµιουργία ηλεκτρονικής βάσης δεδοµένων µε όλες τις 
πληροφορίες που αφορούν κοινωνικές, οικολογικές, οικονοµικές, 
νοµικές και δηµογραφικές µεταβλητές που προκύπτουν από τις ΜΠΕ, 
ώστε να χρησιµοποιούνται στον προγραµµατισµό έργων της ∆∆Ε 

2. Συστηµατικός σχεδιασµός – 
παρακολούθηση επιµόρφωσης 
υπαλλήλων 

3 

1. Να προγραµµατιστεί στη διάρκεια των επόµενων 2 ετών να 
επιµορφωθούν όσοι υπάλληλο δεν έχουν παρακολουθήσει τα βασικά 
σεµινάρια για την ειδικότητάς τους 
2. Να δηµιουργηθεί σύστηµα συστηµατικής καταγραφής θεµάτων και 
αναγκών σε επίπεδο γνώσης των υπαλλήλων της Υπηρεσία 
3. Να αξιοποιηθούν οι αποκτηµένες γνώσεις των υπαλλήλων για τη 
βελτίωση της Υπηρεσίας 
4. Προώθηση σύγχρονων µεθόδων επιµόρφωσης (π.χ. µε πολυµέσα, 
ηλεκτρονική µάθηση) 

16 
∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ∆ΗΜΟΣΙΩΝ 

ΕΡΓΩΝ 

3. Πραγµατοποίηση ετήσιου 
προϋπολογισµού και 
δηµοσιοποίησή του 

4 

1. Έλεγχος υλοποίησης του Π∆Ε των ∆∆Ε, ∆ΕΚΕ & ∆ΕΣΕ για τους 
εθνικούς πόρους και τα συγχρηµατοδοτούµενα 
2. Ο εντοπισµός των αδύνατων σηµείων στην υλοποίηση του Π∆Ε 
3. Ο έλεγχος υλοποίησης των ενταγµένων έργων (ΕΣΠΑ) σύµφωνα 
µε τα εγκεκριµένα χρονοδιαγράµµατα ώστε να ανταποκριθεί η 
υπηρεσία ως Τελικός ∆ικαιούχος στις απορροφήσεις για την 
πραγµατοποίηση του στόχου ν+3 και ν+2 
4. Η αποτύπωση του πραγµατοποιηθέντος έργου δίδει κατευθύνσεις 
για τη σύνταξη του επόµενου Π∆Ε 
5. Οι απολογισµοί λειτουργούν στην αποτύπωση του έργου µιας 
υπηρεσίας και στην παροχή σηµαντικών πληροφοριών στους 
επόµενους χειριστές των έργων και των µελετών καθώς επίσης και 
στους ιστορικούς µελετητές 

16 2009 
∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ∆ΗΜΟΣΙΩΝ 

ΕΡΓΩΝ 

4. Συστηµατική διεξαγωγή 
έρευνας µετόχων & πελατών - 
πολιτών 

4,9 

1. Συλλογή προτάσεων – ιδεών – παραπόνων συνεργαζόµενων 
φορέων2. Συλλογή προτάσεων – ιδεών – παραπόνων πελατών – 
πολιτών3. Αξιοποίηση στοιχείων και σχεδιασµός αναγκαίων 
βελτιωτικών µέτρων4. Αξιολόγηση εφαρµογής µέτρων 
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5. Βελτίωση ιστοσελίδας σε (ότι 
αφορά την Υπηρεσία) και τη 
δηµιουργία ηλεκτρονικού τύπου 

4,8 

1. Να εµπλουτιστεί η ιστοσελίδα ώστε να προβληθεί το έργο της 
υπηρεσίας µας 
2. Συνεχή τροφοδότηση στοιχείων, πληροφοριών Ηλεκτρονική 
δυνατότητα παραπόνων από τους πολίτες, συνεργάτες 

6. Μέτρηση – αξιολόγηση 
κόστους έργων 

4,9 
1. Να γίνει αξιολόγηση κόστους έργων ∆∆Ε και συγκριτική 
αξιολόγηση µε άλλες Υπηρεσίες 
2. Να εντοπιστούν δυνατά – αδύνατα σηµεία 

7. ∆ηµιουργία συστήµατος 
διατήρησης της γνώσης 

4 
1. Να εξασφαλιστεί ότι οι σηµαντικές πληροφορίες και η γνώση που 
κατέχουν οι υπάλληλοι παραµένουν στην Υπηρεσία ακόµα και όταν 
αυτοί αποχωρούν 

8. Βελτίωση διαδικασιών βάσει 
µετρήσεων της 
αποτελεσµατικότητάς τους 

5 

1.Να εντοπιστεί βάσει µετρήσεων η αποτελεσµατικότητα και η 
αποδοτικότητα των διαδικασιών που εφαρµόζονται 
2. Να βελτιωθούν οι διαδικασίες σύµφωνα µε τα αποτελέσµατα των 
παραπάνω µετρήσεων 

9. Ανάπτυξη καινοτοµίας µε 
συµµετοχή των µετόχων 
(επιµόρφωση – δράσεις 

1,2,7 
1. Η ανάπτυξη καινοτόµων δράσεων να βοηθήσει και να αναδείξει το 
έργο της Υπηρεσίας 

10. Έρευνα ικανοποίησης 
υπαλλήλων 

7 

1.Καταγραφή των αποτελεσµάτων ικανοποίησης του ανθρώπινου 
δυναµικού 
2. Αξιοποίηση αποτελεσµάτων προς επίτευξη των προσδοκιών και 
αναγκών του ανθρώπινου δυναµικού 

1. Συµµετοχή των υπαλλήλων σε 
συσκέψεις διαλόγου και στη λήψη 
αποφάσεων 

3 

1. Η συνυπευθυνότητα υπαλλήλων και προϊσταµένων, ανάληψη 
πρωτοβουλιών και ευθυνών από τους υπαλλήλους, ενεργοποίηση της 
συµµετοχής και του ενδιαφέροντος για την υπηρεσία και 
ποιοτικότερα αποτελέσµατα 

17 ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

2. Επίτευξη καλύτερου 
συντονισµού και συνεργασίας 
µεταξύ των Τµηµάτων της 
∆ιεύθυνσης. 

1 
1. Βελτίωση της λειτουργίας της ∆ιεύθυνσης και του παραγόµενου 
έργου. 
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3. ∆ραστηριοποίηση όλων των 
γραφείων που έχουν στελεχωθεί 
,δηλ, ΑΜΕΑ, γραφείο κίνησης 
οχηµάτων, γραφείο εξυπηρέτησης 
πολιτών.  

8,9 

1. Καλύτερη και ολοκληρωµένη εξυπηρέτηση των πελατών/πολιτών 
από υπαλλήλους πρώτης γραµµής, µέσω του γραφείου εξυπηρέτησης 
πολιτών. Βελτίωση της εικόνας της ΠΚΜ, κυρίως στους πολίτες που 
έρχονται σε πρώτη επαφή µε την υπηρεσία και αντιστροφή της 
αρνητικής άποψης για τις δηµόσιες υπηρεσίες. 

    
2. Επίσης, αποδοτικότερος και αποτελεσµατικότερος συντονισµός της 
κίνησης οχηµάτων, της συντήρησης τους, µέσω του γραφείου κίνησης 
οχηµάτων και καλύτερη κάλυψη των αναγκών µετακίνησης.  

4.α. Η κατάλληλη αξιοποίηση των 
µετεκπαιδευθέντων υπαλλήλων 
της ΠΚΜ. 

7 

4.β. Η κατάλληλη αξιοποίηση του 
ανθρώπινου δυναµικού της 
∆ιεύθυνσης ∆ιοίκησης. 

3 

1. Αποδοτικότερη και αποτελεσµατικότερη διεκπεραίωση εργασιών 
από το προσωπικό , καθώς και αξιοποίηση των πραγµατικών 
προσόντων τους. Να σηµειωθεί ότι για την βασική εκπαίδευση των 
νεοδιόριστων και την παρακολούθηση µεταπτυχιακών προγραµµάτων 
δαπανάται ένα αξιόλογο κονδύλι από την Υπηρεσία. 

5. Εξασφάλιση ότι οι σηµαντικές 
πληροφορίες και η γνώση που 
κατέχουν οι υπάλληλοι 
παραµένουν στην υπηρεσία 
ακόµα κι όταν αυτοί έχουν 
αποχωρήσει 

4 
1. Εξασφάλιση ότι οι πληροφορίες και οι γνώσεις παραµένουν στην 
υπηρεσία και υπάρχει µια οµοιόµορφη και σταθερή διαδικασία για 
όλες τις εργασίες των τµηµάτων 

 6.1.Εύρος προσπαθειών για τη 
βελτίωση της διαθεσιµότητας, 
ακρίβειας και διαφάνειας της 
πληροφορίας , όσον αφορά τα 
προϊόντα και τις υπηρεσίες της 
∆ιεύθυνσης. 

6 
1. Στόχος µας είναι οι Υπηρεσίες της ΠΚΜ να παρέχουν 
περισσότερες και ακριβέστερες πληροφορίες για τις παρεχόµενες 
υπηρεσίες τους. 

6.2.Βαθµός κάλυψης από τα µέσα 
µαζικής ενηµέρωσης.  

8 
2.Επίσης, στόχος είναι η εξασφάλιση της διαφάνειας στη λειτουργία 
των Υπηρεσιών της ΠΚΜ. 

17 2009 ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

7.1.Αποδοτική αξιοποίηση των 
κτιριακών εγκαταστάσεων. 

4 
1. Εξασφάλιση µιας ασφαλούς και κατάλληλης εργονοµικά χρήσης 
των κτιριακών εγκαταστάσεων για την ∆ιεύθυνση ∆ιοίκησης. 
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7.2.Εξασφάλιση µιας ασφαλούς, 
αποδοτικής ως προς το κόστος και 
εργονοµικά κατάλληλης χρήσης 
των εγκαταστάσεων. 

4 

7.3.Εξασφάλιση µιας αποδοτικής 
και αποτελεσµατικής συντήρησης 
κτιρίων και εξοπλισµού, βάσει 
σχεδίου. 

4 

8.1.Εξασφάλιση κατάλληλης 
πρόσβασης σε άτοµα ΑΜΕΑ 

4 

8.2.Μέριµνα για τις ανάγκες των 
ΑΜΕΑ και των µειονεκτούντων 
υπαλλήλων.  

3 

1. Η κάλυψη των αναγκών των ΑΜΕΑ και των µειονεκτούντων 
υπαλλήλων 

9.1.Συστηµατική διεξαγωγή 
ερευνών, στάσεων και 
αντιλήψεων προσωπικού. 

3 

9.2.∆είκτες που αφορούν την 
ικανοποίηση προσωπικού. 

7 

1. Να υπάρχει πληροφόρηση της πολιτικής και διοικητικής ηγεσίας 
για τον βαθµό ικανοποίησης του προσωπικού από την Υπηρεσία του 
και την εργασία του, ώστε να αντιµετωπίζονται κατάλληλα τα θέµατα 
των υπαλλήλων. 

17 2009 ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ 

10.1.∆ηµιουργία µιας ανοικτής 
διοίκησης σε ιδέες, προτάσεις και 
παράπονα των πολιτών/πελατών 
(Υπηρεσιών) και ανάπτυξη και 
χρησιµοποίηση των κατάλληλων 
µηχανισµών για τη συλλογή τους  
(π,χ, µε τη βοήθεια ερευνών, 
οµάδων συσκέψεων, 
ερωτηµατολογίων, κυτίων 
παραπόνων, σφυγµοµετρήσεων 
της κοινής γνώµης, κτλ.)  

4 

1. ∆ηµιουργία µιας ανοικτής διοίκησης σε ιδέες, προτάσεις και 
παράπονα των προϊσταµένων και υπαλλήλων των υπηρεσιών. Μέσω 
της συµµετοχής τους επιτυγχάνεται πολλαπλασιασµός των 
δυνατοτήτων εξεύρεσης αποτελεσµατικών λύσεων για την 
αντιµετώπιση προβληµάτων , αλλά και την πρόληψη τους. 



146 

 

10.2.Συµµετοχή των 
πολιτών/πελατών (Υπηρεσιών) 
στον σχεδιασµό και την βελτίωση 
των υπηρεσιών και προϊόντων. 

5 

11.Προγραµµατισµός των 
αλλαγών που οδηγούν σε 
καινοτοµία και εκσυγχρονισµό. 

2 
1. Η ∆ιεύθυνση ∆ιοίκησης να εφαρµόσει µια ενιαία πολιτική 
προγραµµατισµού αλλαγών για τον εκσυγχρονισµό και την 
καινοτοµία. 

12.Ενεργοποίηση και οργάνωση 
των συνεργασιών για 
συγκεκριµένο έργο και ανάπτυξη 
και εφαρµογή κοινών 
προγραµµάτων µε άλλες δηµόσιες 
υπηρεσίες. 

4 
1. Ανάπτυξη συνεργασιών για την ολόπλευρη επίτευξη της 
αποστολής της υπηρεσίας και της αποτελεσµατικότητάς της. 

13.Προώθηση της εσωτερικής και 
εξωτερικής κινητικότητας των 
υπαλλήλων της ∆ιεύθυνσης. 

3 

1. Η απόκτηση της ικανότητας χειρισµού όλων των θεµάτων της 
υπηρεσίας, ενδυνάµωση του ενδιαφέροντος των υπαλλήλων και 
βελτίωση της αποδοτικότητας. ∆υνατότητα εναλλαγής αντικειµένου 
για την αποφυγή ρουτίνας. 

14.Βελτίωση της διαδικασίας της 
στοχοθεσίας. 

2 
1. Βελτίωση του προγραµµατισµού και της εφαρµογής του και 
εποµένως του παραγόµενου έργου της ∆ιεύθυνσης. 

 


