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ΣΥΝΟΨΉ

Ό στόχος της παρούσας έρευνας είναι η βελτίωση της μεθοδολογίας της συγκριτικής προτυποποίησης 
(ΣΠ) στον δημόσιο τομέα μέσω της συμβολής της μετα-θεωρίας του κριτικού ρεαλισμού σε αυτήν. Ό 
βασικός ισχυρισμός στον οποίο στηρίζεται η παρούσα τοποθέτηση είναι ότι η υιοθέτηση της οπτικής του 
κριτικού ρεαλισμού δύναται να υπερβεί τους περιορισμούς των παραδοσιακών προσεγγίσεων (ποσοτικής 
και ποιοτικής μέτρησης βάσει προκαθορισμένων κριτηρίων) αναφορικά με την επίδραση της συγκριτικής 
προτυποποίησης στην οργανωσιακή απόδοση (ΌΑ). Έτσι, επιχειρείται να αναδειχθεί το φαινόμενο της αλ-
λαγής της οργανωσιακής απόδοσης με τη μεσολάβηση της συγκριτικής προτυποποίησης (benchmarking-
mediated performance change), το οποίο χαίρει μεν εξαιρετικής αντιλογίας στη βιβλιογραφία, αλλά από 
την άλλη συνεχίζει να υπάρχει σημαντικό κενό στη διερεύνησή του.  

Η έρευνα επικεντρώνεται στη συγκριτική ανάλυση μεταξύ: α) των παραδοσιακών μεθοδολογικών 
προσεγγίσεων της συγκριτικής προτυποποίησης στον δημόσιο τομέα και των αποτελεσμάτων που αυτές 
αποδέχονται ότι επιφέρουν στην οργανωσιακή απόδοση και β) μιας  προσέγγισης της ΣΠ μέσω του κρι-
τικού ρεαλισμού και των αποτελεσμάτων της στην ΌΑ. Όι παραδοσιακές προσεγγίσεις έχουν επιδείξει 
μέχρι στιγμής περιορισμένη αναγνώριση για τα αποτελέσματα της συγκριτικής προτυποποίησης στην 
οργανωσιακή απόδοση, επικεντρώνοντας το ενδιαφέρον κατά κύριο λόγο στη μέτρηση και επίτευξη των 
προκαθορισμένων στόχων, αλλά περιορίζοντας ταυτόχρονα τη δυναμική της εξήγησης και της ευρύτερης 
κατανόησης που πρεσβεύει η ίδια η φύση της ΣΠ. Μέσω του κριτικού ρεαλισμού διευρύνεται η οπτική 
των αποτελεσμάτων της δραστηριότητας της ΣΠ στην ΌΑ, ενώ παράλληλα αναγνωρίζεται η σημασία 
της εξήγησης και κατανόησης αυτών. Έτσι, η ανάλυση που παρέχεται συνεισφέρει στο να αναδειχθούν οι 
αδυναμίες των παραδοσιακών μεθόδων και να αναγνωριστεί η αξία των αρχών του κριτικού ρεαλισμού 
στη μεθοδολογία της ΣΠ. 

Η αιτιότητα, η γενίκευση και η εξήγηση υπό το πρίσμα του κριτικού ρεαλισμού αναδεικνύουν τον 
μεθοδολογικό πλουραλισμό στη ΣΠ, ο οποίος προσφέρει τη δυνατότητα παροχής διευρυμένων συμπε-
ρασμάτων (εξηγήσεων των δεδομένων) στην εμπειρική έρευνα. Η προσέγγιση αυτή επιτρέπει καταρχήν 
την κατανόηση της συμβολής της ΣΠ στην ΌΑ. Έτσι, χρησιμοποιείται ως παράδειγμα η εφαρμογή της ΣΠ 
καλών πρακτικών για τη διαχείριση της απόδοσης στον ελληνικό δημόσιο τομέα κατά την περίοδο των 
μεταρρυθμίσεων του Νέου Δημοσίου Μάνατζμεντ. Κι αυτό προκειμένου να εξεταστούν οι κοινές επιδρά-
σεις από τη χρήση της στην απόδοση των δημοσίων οργανισμών σύμφωνα με την εμπειρία των χρηστών 
και να παρουσιαστεί μια εναλλακτική εξήγηση για αυτές, στηριζόμενη στην ανάπτυξη εύλογων συμπερα-
σμάτων (abduction) και στη διερεύνηση των δομών και μηχανισμών που ευθύνονται για αυτές [ανάστρο-
φη απαγωγή/επανεπαγωγή (retroduction)]. Με αυτόν τον τρόπο αναδεικνύεται η δυναμική μεταξύ των 
διαφόρων μεθόδων ΣΠ (ποσοτικών και ποιοτικών) που υιοθετούνται, οι οποίες καθίστανται πλέον ικανές 
τόσο να οδηγήσουν στην ανάδυση διευρυμένων αποτελεσμάτων ΣΠ στην ΌΑ, όσο και να φωτίσουν τους 
γενεσιουργούς μηχανισμούς της ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς.
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Πιο συγκεκριμένα, η μελέτη περίπτωσης προσφέρεται για την ανάπτυξη ενός θεωρητικού πλαισίου 
που εξηγεί γιατί και πώς συμβαίνει η μη τυπική ΣΠ, τονίζοντας παράλληλα ότι οι μετρήσεις των πρακτι-
κών αναφοράς (καλών πρακτικών) αποτελούν απλώς ένα περιστασιακό στοιχείο της εξέλιξης της ορ-
γανωσιακής απόδοσης και ποιότητας, εξαρτώμενο από τις παρούσες συνθήκες. Επίσης, παρατηρήθηκε 
ότι τα οφέλη από την άτυπη ανταλλαγή πρακτικών αναφοράς που στηρίζονται στη δια-οργανωσιακή 
αλληλεπίδραση, πυροδοτούν μια διαδικασία άτυπης ανακάλυψης, η οποία διευκολύνει την τυποποίηση 
των διεργασιών εντός του οργανισμού. Με τον ίδιο τρόπο, τα οφέλη από τις άτυπες ενδο-οργανωσιακές 
πρακτικές αναφοράς προωθούν την άτυπη δημιουργία καινοτόμων πρακτικών, η οποία οδηγεί στην άτυ-
πη αριστεία. Δεδομένης της άτυπης ανακάλυψης προτυποποιημένων οργανωσιακών πρακτικών και της 
άτυπης δημιουργίας καινοτόμων οργανωσιακών πρακτικών, νέα διευρυμένα αποτελέσματα (αλλαγή στη 
συμπεριφορά, στους ρόλους, στις σχέσεις) και νέοι τύποι benchmarkers αναδύονται, διαταράσσοντας την 
αναπαραγωγή ή τη στατικότητα της οργανωσιακής απόδοσης και επιτρέποντας την πλουραλιστική με-
θοδολογικά ανάδυση των (συγκριτικά) προτυποποιημένων πρακτικών να επιδρά στον μετασχηματισμό 
(εξέλιξη) της οργανωσιακής απόδοσης.  



ABSTRACT

The aim of this research is to enhance the methodology of public sector benchmarking (BMK) by 
incorporating critical realism meta-theory. The primary assertion supporting this thesis is that the adoption 
of a critical realist perspective can address the limitations inherent in traditional approaches, which rely 
on predefined criteria for both quantitative and qualitative measurements, when assessing the impact 
of benchmarking on organizational performance (OP). Consequently, this research seeks to shed light 
on benchmarking-mediated performance change — a subject that remains a focal point of considerable 
debate in the literature and yet represents a significant gap in its exploration.

The research focuses on a comparative analysis between two key aspects: a) traditional methodological 
approaches to public sector benchmarking and the results they claim to yield in terms of organizational 
performance, and b) the critical realist approach to benchmarking (BMK) and its impact on organizational 
performance (OP). Traditional approaches have thus far exhibited limited recognition of the impact 
of benchmarking on organizational performance, primarily concentrating on measurement and the 
achievement of predetermined goals. Simultaneously, these approaches have constrained the explanatory 
dynamics and broader understanding advocated by the inherent nature of the BMK methodology itself. 
In contrast, critical realism broadens the perspective on the outcomes of BMK activities on OP while 
also acknowledging the significance of explanation and understanding of these results. Consequently, the 
analysis presented contributes to the identification of the shortcomings of traditional methodologies and 
the appreciation of the value of critical realism principles within the BMK methodology.

Causality, generalization, and explanation, as viewed through the lens of critical realism, emphasize 
methodological pluralism within benchmarking (BMK). This approach offers the potential to provide 
extended results, which encompass explanations derived from empirical research data. Primarily, this 
approach facilitates an understanding of BMK’s impact on organizational performance (OP). As an 
illustrative example, the implementation of best practice BMK for performance management in the 
Greek public sector during the New Public Management reform period is examined. This analysis aims 
to explore the common effects of best practice on the performance of public organizations, based on 
user experiences, and to propose an alternative explanation for these effects. This alternative explanation 
is rooted in the formulation of plausible inferences (abduction) and an exploration of the structures 
and generative mechanisms responsible for these effects (retroduction). In this manner, the dynamic 
interplay between various BMK methods is highlighted, providing the capacity to yield extended 
BMK results in OP and shed light on the generative mechanisms within the benchmarked practice 
development process.

More specifically, the case study contributes to the development of a theoretical framework that 
explains why and how informal benchmarking (BMK) occurs. It emphasizes that the measurements of 
benchmarked practices (best practices) are merely a contingent element in the evolution of organizational 
performance and quality, depending on current conditions. Additionally, it was observed that the benefits 



xxvi   ΔΙΔΑΚΤΌΡΙΚΗ ΔΙΑΤΡΙΒΗ ΤΗΣ ΕΥΤΥΧΙΑΣ ΚΕΣΣΌΠΌΥΛΌΥ

of informal inter-organizational benchmarking, based on inter-organizational interaction, trigger a 
process of informal discovery that facilitates the standardization of processes within the organization. 
Similarly, the benefits of informal intra-organizational benchmarking promote the informal creation 
of innovative practices, leading to informal excellence. With the informal discovery of standardized 
organizational practices and the informal creation of innovative organizational practices, new 
extended results, such as changes in behavior, roles, and relationships, emerge, along with new types of 
benchmarkers. These developments disrupt the reproduction of organizational performance and allow 
for the pluralistic methodological emergence of benchmarked practices that impact the transformation 
of organizational performance.
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ΕΙΣΑΓΩΓΉ

Η ΣΠ αποτελεί μια δραστηριότητα η οποία αξιολογεί τα αποτελέσματα, τις δράσεις και τις συμπεριφορές 
που συνδέονται με την ΌΑ, αναδεικνύει τους παράγοντες που επηρεάζουν την ΌΑ και αναπτύσσει προτυ-
ποποιημένες πρακτικές για τη διαχείριση της ΌΑ. Παρά το γεγονός ότι η παρούσα διατριβή λαμβάνει χώρα 
σε διάφορα πλαίσια και αναλύει διάφορες δραστηριότητες και διαστάσεις της ανθρώπινης συμπεριφοράς, 
μελετά τη ΣΠ στο πλαίσιο των δραστηριοτήτων του δημόσιου τομέα (λειτουργίες της κεντρικής κυβέρνη-
σης, των ΌΤΑ α´ και β´ βαθμού και των δημοσίων οργανισμών του ευρύτερου δημόσιου τομέα). Όι δράσεις 
της ΣΠ μπορεί να στοχεύουν σε πολιτικές, αποτελέσματα ή διεργασίες κατά τη λειτουργία παροχής των 
δημοσίων υπηρεσιών. Συχνά, η ΣΠ εμπεριέχει τη σύγκριση των τμημάτων ενός οργανισμού ή τη σύγκριση 
με άλλους οργανισμούς ή τη σύγκριση διαφορετικών χρονικών περιόδων, προκειμένου να αναπτυχθούν οι 
προτυποποιημένες πρακτικές που θα μετασχηματίσουν την οργανωσιακή απόδοση.

Το εισαγωγικό αυτό κεφάλαιο στοχεύει αρχικά στη σκιαγράφηση μιας μικρής ιστορικής αναδρομής 
των βασικών ιδεών που χαρακτηρίζουν τον τομέα στον οποίο επικεντρώνεται η παρούσα διατριβή, δηλα-
δή της διαχείρισης της απόδοσης στον δημόσιο τομέα μέσα από τη δραστηριότητα της ΣΠ. Στη συνέχεια 
παρουσιάζεται η κεντρική ιδέα, η οποία δίνει το έναυσμα, για να αναδυθεί το ερευνητικό πρόβλημα, να 
τεκμηριωθεί η σημαντικότητά του και να προταθεί ο τρόπος με τον οποίο θα επιλυθεί. Αυτό με τη σειρά 
του οδηγεί στην πιο συγκεκριμένη διατύπωση των ερευνητικών θεμάτων, ήτοι στα συγκεκριμένα εκείνα 
ερευνητικά ερωτήματα, στα οποία θα στηριχθεί η συλλογή των δεδομένων προκειμένου το ερευνητικό 
πρόβλημα να επιλυθεί επαρκώς. Όμως, πέρα από την απάντηση στα ερευνητικά ερωτήματα κρίνεται χρή-
σιμο να διατυπωθεί επιγραμματικά και η συνεισφορά της συγκεκριμένης μελέτης τόσο θεωρητικά όσο 
και πρακτικά. Ακόμα, στην παρούσα εισαγωγή περιγράφεται η ερευνητική μεθοδολογία που επιλέχθηκε, 
καθώς και οι μέθοδοι συλλογής και ανάλυσης των ερευνητικών δεδομένων. Παράλληλα, παρατίθεται το 
εννοιολογικό πλαίσιο που θα χρησιμοποιηθεί και οριοθετείται το ερευνητικό πεδίο.

1.1 Υπόβαθρο της έρευνας

Υπάρχει έντονη ανάγκη στη βιβλιογραφία για τη διερεύνηση των σύνθετων προκλήσεων του δημόσιου 
μάνατζμεντ, όπως είναι η διαχείριση της απόδοσης των δημοσίων οργανισμών και υπηρεσιών μέσω 
της δραστηριότητας της συγκριτικής προτυποποίησης (benchmarking). Αυτή η εξαιρετικά δημοφιλής 
μεθοδολογία που προέρχεται από τον ιδιωτικό τομέα, βρήκε γόνιμο έδαφος για να αναπτυχθεί στον 
δημόσιο τομέα στο πλαίσιο των μεταρρυθμίσεων που εισηγήθηκε το Νέο Δημόσιο Μάνατζμεντ τη δε-
καετία του 1980. Την περίοδο εκείνη, η παγκόσμια οικονομία βιώνει έντονες προκλήσεις και διαχέεται η 
πεποίθηση ότι δεν είναι πλέον χρήσιμο το μοντέλο του κοινωνικού κράτους, καθώς ενισχύει την αναπο-
τελεσματικότητα, είναι πολυδάπανο και εξαιρετικά γραφειοκρατικό και λειτουργεί περιοριστικά, τόσο 
για τους δημόσιους λειτουργούς, όσο και για τους πολίτες και τις επιχειρήσεις (Pollitt & Bouckaert, 
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2011: 6). Παράλληλα, τη δεκαετία του 1980 ανθεί η Διοίκηση Όλικής Ποιότητας στον επιχειρηματικό 
κόσμο, η οποία αναζητά τρόπους «για να βελτιώσουμε έναν οργανισμό», εστιάζοντας το ενδιαφέρον σε 
μη χρηματοοικονομικούς παράγοντες. Πιο συγκεκριμένα, ενώ δεν αποτάσσεται την ποσοτική μέτρηση 
βασικών παραγόντων, δίνει έμφαση και σε ποιοτικά στοιχεία, όπως είναι η οργανωσιακή κουλτούρα και 
η ικανοποίηση των πελατών. Σύμφωνα, ακόμα, με τον Τσιότρα (2016), υποστηρίζει την αναγκαιότητα 
συμμετοχής όλου του προσωπικού στη συνεχή βελτίωση του επιπέδου ποιότητας των παραγόμενων 
προϊόντων και υπηρεσιών που ανταποκρίνονται στις ανάγκες των πελατών. Έτσι, λοιπόν, η στροφή 
προς τις μεθόδους των ιδιωτικών επιχειρήσεων της δεκαετίας του 1980 μεταφράζεται στον δημόσιο 
τομέα ως εξεύρεση λύσεων «καλύτερης διαχείρισης», η οποία θα περιορίσει τα προβλήματα απόδοσης 
των δημοσίων οργανισμών, αυξάνοντας την αποδοτικότητα και βελτιώνοντας την ποιότητα των παρε-
χόμενων δημοσίων υπηρεσιών. Ωστόσο, γίνεται εύκολα αντιληπτό ότι αυτή η προσέγγιση προϋποθέτει 
τόσο την αξιολόγηση της απόδοσης των δημοσίων οργανισμών προκειμένου να κλείσει το κενό μεταξύ 
του «τι υπόσχεται» το κράτος και του «τι τελικά προσφέρει» (outcome-goal relationship), όσο και την 
ανάπτυξη πρότυπων σημείων/πρακτικών αναφοράς που θα επιδράσουν στην οργανωσιακή απόδοση. 
Εκείνη την περίοδο, σύμφωνα με τους Kouzmin et. al. (1999: 122) τα συστήματα μέτρησης που ανα-
πτύσσουν οι χώρες του ΌΌΣΑ προσπαθούν να διευκολύνουν τις συγκρίσεις μεταξύ ίδιων δραστηριο-
τήτων. Αυτό οδηγεί στην ανάδυση των οροσήμων και πρακτικών της ΣΠ, όπως ο Χάρτης των Πολιτών, 
τα βραβεία ποιότητας ή η υιοθέτηση Διεθνών Προτύπων (ISO). Έτσι, για παράδειγμα, στις ΗΠΑ λαμ-
βάνει χώρα η υλοποίηση προγραμμάτων, όπως το «Oregon Benchmarks» και το «Sustainable Seattle» 
(Ammons & Roenigk, 2014) προκειμένου οι κρατικοί φορείς να συλλέξουν ορόσημα (benchmarks) που 
θα βοηθήσουν τους δημόσιους οργανισμούς και τους πολίτες στην ανάπτυξη στοχοθεσίας αναφορικά 
με τις επιθυμητές κοινωνικές συνθήκες. Την πρώτη τάση του καθορισμού των οροσήμων στο πλαίσιο 
των μεταρρυθμίσεων του ’90, σύντομα θα τη διαδεχθεί η διερεύνηση των διεργασιών που οδηγούν 
στα αποτελέσματα που προσδιορίζουν οι εκάστοτε πολιτικές της δημόσιας αξίας, της λογοδοσίας, της 
εμπιστοσύνης, της διαφάνειας και της ανταποκρισιμότητας. Αυτή είναι και η δεύτερη περίοδος της ΣΠ 
κατά την οποία μελετώνται (μέσω ποσοτικής και ποιοτικής μέτρησης) τα «καλά παραδείγματα», προ-
κειμένου να επιτευχθούν παρόμοια αποτελέσματα.

Η συστηματική έρευνα γύρω από τη δημόσια ΣΠ χρονολογείται περίπου δύο δεκαετίες και συ-
ντάσσεται με τις πολιτικές των μεταρρυθμίσεων που πρεσβεύουν τη δημόσια αξία, τη λογοδοσία, την 
εμπιστοσύνη, τη διαφάνεια και την ανταποκρισιμότητα. Όι πρώτες δημοσιεύσεις πάνω στη δημόσια ΣΠ 
(Osborne & Gaebler, 1992; Ammons, 1996; Clark, 1992) εξάρουν τη χρησιμότητά της και παροτρύνουν 
την υιοθέτηση μετρήσεων, κριτηρίων, προτύπων και πινάκων αξιολόγησης σε μια προσπάθεια να ξεπε-
ραστεί η μεταβλητότητα που παρουσιάζει η παροχή δημοσίων υπηρεσιών, να ενισχυθεί η ποιότητά τους 
και να υποκινηθεί ο ανταγωνισμός μεταξύ των δημοσίων οργανισμών. Όι υποστηρικτές της, Dorsch και 
Yasin (1998), υποδεικνύουν την ανάγκη ο δημόσιος τομέας να ακολουθήσει τα βήματα του ιδιωτικού, 
με αρκετές συζητήσεις να απευθύνονται στη χρησιμότητα της ΣΠ στον δημόσιο τομέα (Keehley, 1997). 
Από την άλλη υπάρχουν κι αυτοί (Bowerman et al., 2002) που κρατούν μια πιο κριτική στάση, εκθέτο-
ντας τις διαφορές που διακρίνονται μεταξύ ιδιωτικού και δημόσιου τομέα. Επίσης, υπάρχουν μελετη-
τές, οι οποίοι σεβόμενοι τις ιδιαιτερότητες του δημόσιου τομέα διευρύνουν τα εννοιολογικά πλαίσιά 
τους, ενσωματώνοντας σε αυτά διάφορες θεωρίες, ενοποιώντας διαφορετικές οπτικές και εσωκλείο-
ντας «συμβιβαστικές» ως προς τους δύο τομείς εναλλακτικές (Brignall & Modell, 2000; Alford, 2002; 
Dey, 2002; Milakovich, 2003). Σε πρακτικό επίπεδο, χώρες όπως το Ηνωμένο Βασίλειο, επιβάλλουν μια 
μορφή υποχρεωτικής εφαρμογής της ΣΠ (Bowerman et al., 2002). Αυτή η πρακτική  ενισχύει το δίπολο 
«κερδίζω–χάνω» μεταξύ των δημοσίων οργανισμών, ενώ παράλληλα δίνει το έναυσμα για επικριτικούς 
σχολιασμούς, καθώς συνδέει τη ΣΠ με πολιτικές σκοπιμότητες (Northcott & Llewellyn, 2005). Η «υπο-
χρεωτική» ΣΠ επικεντρώνεται σε μετρήσιμα αποτελέσματα (Bowerman et al., 2000) δίνοντας έμφαση 
στα ποσοτικά στοιχεία της οργανωσιακής απόδοσης. Ωστόσο, τα ζητήματα που εγείρονται κατά τη 
μέτρηση της απόδοσης θα μπορούσε να υποστηριχθεί ότι αποτελούν τη βάση για την ανάδειξη των 
δυνατοτήτων μάθησης που παρέχει η ΣΠ (Buckmaster, 1999; Davis, 1998; Kouzmin et al., 1999). Αυτές 
οι δυνατότητες μάθησης συνδέονται με το «άνοιγμα του μαύρου κουτιού», δηλαδή με την προσφο-
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ρά εξηγήσεων και κατανόησης. Η νέα αυτή προσέγγιση της ΣΠ που χαρακτηρίζεται ως «εθελοντική» 
στοχεύει στην εξεύρεση, διάχυση και προσαρμογή των «βέλτιστων πρακτικών», ενώ παράλληλα ενι-
σχύει τη συνεργατικότητα και τη μάθηση μεταξύ ομότιμων (Askim, Johnsen & Christophersen, 2007). 
Τα δύο αυτά παραδείγματα υποχρεωτικής και εθελοντικής ΣΠ που συναντώνται στον δημόσιο τομέα 
δίνουν το έναυσμα για την ανάπτυξη προτάσεων ενσωμάτωσης των ποσοτικών (εργαλείο μέτρησης) 
και ποιοτικών (διεργασία μάθησης) χαρακτηριστικών της ΣΠ (Braadbaart & Yusnandarshah, 2008). Όι 
συζητήσεις συνεχίζονται με τις προσπάθειες ανάπτυξης μιας θεωρίας για τη δημόσια ΣΠ (Van Helden 
& Tillema, 2005), τις εννοιολογικές θεωρήσεις της ΣΠ του δημόσιου τομέα (Triantafillou, 2007) καθώς 
και τη διερεύνηση της φύσης και των διαφορετικών τύπων με τους οποίους αυτή εκφράζεται (Northcott 
& Llewellyn, 2005; Bowerman et al., 2002). Επίσης, γίνεται λόγος για την ανάγκη μετα-αξιολογήσεων 
(Hall et al., 2003; Hood, 2008), για τις ενστάσεις ως προς την υποτιθέμενη σύνδεση της ΣΠ με τις με-
ταρρυθμίσεις (Pollitt & Bouckaert, 2003; Tillema, 2010), αλλά και μεταξύ της ΣΠ και της βελτίωσης της 
απόδοσης (Tillema, 2010; Francis et al, 2007). Τέλος, αναφέρονται στις αξιολογήσεις της επίδρασης του 
benchmarking κατά τη διάρκεια των μεταρρυθμίσεων ως ένα εργαλείο μετασχηματισμού των σχέσεων 
μεταξύ των εμπλεκόμενων οντοτήτων (Mosse & Whitley, 2009; Dereli, 2011). Έτσι, λοιπόν, μπορεί να 
υποστηριχθεί ότι η εισαγωγή της ΣΠ ως ένα εργαλείο διαχείρισης της απόδοσης του δημόσιου τομέα 
χαρακτηρίζεται πιο πολύπλοκη απ’ ό,τι είχε αρχικά θεωρηθεί. 

1.1.1 Παράδοξα κατά την εφαρμογή της ΣΠ 

Καθώς η χρήση της ΣΠ στον δημόσιο τομέα αυξάνεται συνεχώς (Davis, 1998) —αν και αυτό δεν μπορεί 
εμπειρικά να υποστηριχθεί για όλες τις χώρες (Adebanjo, 2010)— παρατηρούνται διάφορα παράδοξα στη 
βιβλιογραφία. Έτσι, αρχίζει να γίνεται αντικείμενο συζήτησης η διερεύνηση της σχέσης μεταξύ της ΣΠ και 
της οργανωσιακής απόδοσης. Αυτά τα παράδοξα συνδέονται με τους παράγοντες του περιβάλλοντος στο 
οποίο δραστηριοποιούνται οι δημόσιοι οργανισμοί, όπως είναι η δομή τους, η κουλτούρα τους, οι δρώ-
ντες που λειτουργούν μέσα σε αυτούς τους οργανισμούς και οι μεταξύ τους σχέσεις. Για παράδειγμα, ενώ 
το σύστημα των ΌΤΑ του Ηνωμένου Βασιλείου θεωρείται ότι ευνοεί τη μίμηση των καλών πρακτικών, η 
διάχυσή τους στην πράξη κρίνεται ανεπαρκής (Bovaird & Davis, 1999). Επίσης, ενώ η μέτρηση της από-
δοσης μπορεί να συμβάλλει στο να αλλάξει ο οργανισμός την απόδοσή του, αυτή δεν καθίσταται ικανή 
από μόνη της να οδηγήσει στη βελτίωση της απόδοσης του οργανισμού (Keehley, 1997). Επιπρόσθετα, 
τα γνωστικά δίκτυα, ενώ διακρίνονται για την υψηλή αμοιβαιότητά τους, την εμπιστοσύνη μεταξύ των 
μελών τους, και τη δια ζώσης αλληλεπίδραση που προσφέρουν, δηλαδή μηχανισμούς που υποστηρίζουν 
την οργανωσιακή μάθηση, ταυτόχρονα μπορεί να λειτουργήσουν ανασταλτικά. Κι αυτό συμβαίνει καθώς 
τα μέλη αυτών των δικτύων ενδέχεται να ταυτίζονται μεταξύ τους και έτσι αδυνατούν να αμφισβητήσουν 
τις κοινά αποδεκτές υποθέσεις στις οποίες στηρίζεται η ομάδα (Ammons & Roenigk, 2014). Από την 
άλλη, η κουλτούρα προσανατολισμού στα αποτελέσματα μπορεί να οδηγήσει τους δημόσιους λειτουρ-
γούς να πάρουν ιδιοτελείς αποφάσεις, οι οποίες βρίσκονται σε αντιδιαστολή με τις κλασικές αξίες της 
δημόσιας διοίκησης και την ταυτότητά τους (Holloway, 1997). Επίσης, παράδοξη είναι και η αποδοχή 
της σχέσης μεταξύ βέλτιστων πρακτικών και βελτιωμένης απόδοσης χωρίς την πρότερη διερεύνησή της 
(Davies & Kochba, 2002). Αντίθετα, η φιλοσοφία του a posteriori προσδιορισμού της επιθυμητής απόδο-
σης υποδηλώνει ότι δεν έχουμε εξαρχής προσδιορίσει το ιδανικό, αλλά εκ των υστέρων αποδεχόμαστε 
ως ιδανικό αυτό που ορίζει η μέτρηση της απόδοσης (Ball et al., 2000). Έτσι, η πράξη έδειξε ότι ένας 
οργανισμός οδηγείται στο να πετύχει τη δεύτερη καλύτερη θέση σε θέματα απόδοσης παρά τη βέλτιστη 
(Ball & Bowerman, 2001). Όμως, αυτό εντείνει την ανησυχία ότι η ΣΠ καταλήγει κατά κύριο λόγο στην 
αναπαραγωγή ή μίμηση στερεότυπων πρακτικών που επικεντρώνονται πρωτίστως στο κόστος (Leseure 
et al., 2004), προωθώντας περισσότερο τις ιδέες της ομοιομορφίας και της συμμόρφωσης (Frederickson, 
2003), και περιθωριοποιώντας την ανάδειξη καινοτόμων πρακτικών που η ίδια η ΣΠ διατείνεται ότι μπο-
ρεί να προσφέρει. Επιπρόσθετα, αναφορικά με τους δρώντες, o Behn (2003) παρατηρεί ότι οι οργανισμοί 
καταλήγουν να μετρούν ό,τι μπορεί να μετρηθεί και όχι αυτό που θέλουν να αλλάξουν, παρά την αποδοχή 
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της υπόθεσης ότι «μπορεί να αλλάξει ό,τι μετριέται». Πολύ περισσότερο, αρκετοί ερευνητές (Braadbaart, 
2007; Tillema, 2007; Moffett et al., 2008; Ammons & Rivenbark, 2008) διαπιστώνουν ότι παραδόξως οι 
οργανισμοί αδυνατούν να μετασχηματίσουν τα αποτελέσματα της ΣΠ σε δράσεις που θα φέρουν «εξαι-
ρετικά σκανδαλώδεις» βελτιώσεις στην απόδοσή τους. Επιπλέον, οι Bowerman et al. (2002) διαπίστωσαν 
ότι οι λόγοι για τους οποίους οι οργανισμοί εφαρμόζουν εθελοντικά ΣΠ είναι περισσότερο αμυντικοί 
παρά βελτιωτικοί της απόδοσης. Τέλος, αναφορικά με τις σχέσεις μεταξύ των δρώντων, ο Kouzmin (1999) 
αναλύει το παράδοξο του «Χάρτη των Πολιτών» (Charters), που ενώ στηρίζεται σε σχέσεις που αναδύο-
νται με το κοινωνικό συμβόλαιο, δηλαδή σε δικαιώματα, υποχρεώσεις και τη νομιμοποίηση της πολιτείας, 
ταυτόχρονα ενσωματώνει σχέσεις του συμβολαίου της αγοράς, όπως είναι η αντιμετώπιση του πολίτη ως 
πελάτη και η ποιοτική ικανοποίηση των αναγκών του. Τα ανωτέρω παράδοξα αποτελούν την αφετηρία 
για διάφορες προτάσεις (προσεγγίσεις, τοποθετήσεις) σχετικά με την αξιολόγηση των μεθοδολογιών της 
ΣΠ (Elnathan & Kim,1995; Gable et al., 1993; Lucertini et al., 1995; Partovi, 1994) προκειμένου να εξηγη-
θεί η αλλαγή στην ΌΑ με τη μεσολάβηση της ΣΠ. 

Κατά κύριο λόγο και σύμφωνα με τις επιταγές του ΝΔΜ, που πρεσβεύει την αναγκαιότητα της μέτρη-
σης των αποτελεσμάτων, οι προσπάθειες αξιολόγησης των αποτελεσμάτων της ΣΠ ταυτίστηκαν με τις 
παραδοσιακές τοποθετήσεις. Σύμφωνα με αυτές τις τοποθετήσεις, γίνεται αποδεκτό ότι η ανάπτυξη ενός 
αξιόπιστου και έγκυρου συστήματος μέτρησης (ποιοτικής και ποσοτικής) θα προσφέρει πρόσβαση σε 
πρότυπα αναφοράς τα οποία θα ενημερώσουν αποδοτικά την ΌΑ. Θα μπορούσε να υποστηριχθεί ότι βα-
σική προϋπόθεση σε αυτήν την περίπτωση θεωρείται η υπεραπλούστευση των εννοιών για τη διευκόλυν-
ση της μέτρησης. Για παράδειγμα, το εργαλείο της ισορροπημένης κάρτας επιδόσεων (balance-scorecard) 
υπεραπλουστεύει την έννοια των πολλαπλών μετόχων στον δημόσιο τομέα, οι οποίοι έχουν διαφορετικά 
κίνητρα και απαιτήσεις, για να διευκολύνει τη μέτρηση των αποτελεσμάτων (McAdam, 2005). Υπό τη συ-
γκεκριμένη οπτική, αποδεκτά τεκμήρια στη ΣΠ θεωρούνται τα δεδομένα και τα γεγονότα (Watson, 1993: 
49), τα οποία συνεισφέρουν στην ανάπτυξη των κατάλληλων εκείνων μοντέλων που κάνουν πιο αντικει-
μενική τη μέτρηση. Έτσι, για παράδειγμα, η χρήση της ασαφούς λογικής (fuzzy logic) και της θεωρίας των 
πιθανοτήτων θα μπορούσε να συνεισφέρει προς αυτήν την κατεύθυνση (Rolstadås, 1995). Συνεπώς, μέσω 
των μετρήσεων, των εργαλείων που χρησιμοποιούνται σε αυτές καθώς και της βελτίωσης αυτών, βελτιώ-
νονται και τα αποτελέσματα που επιφέρει η ΣΠ στην ΌΑ. 

Επιπρόσθετα, η παραδοσιακή ρητορική επικεντρώνει το ενδιαφέρον στην επίτευξη προκαθορισμέ-
νων στόχων (αποτελεσματικότητα). Έτσι, κατά την εφαρμογή της ΣΠ αναζητούνται κατά κύριο λόγο οι 
αναγνωρισμένες ή βραβευμένες βέλτιστες πρακτικές, οι οποίες θα προσαρμοστούν στο περιβάλλον του 
οργανισμού (Codling, 1992). Άλλωστε, επιτακτική κρίνεται η ανάγκη για τον καθορισμό στόχων στους 
δημόσιους οργανισμούς, καθώς η ανάπτυξη των συγκριτικών πινάκων κατάταξης, όπως για παράδειγ-
μα, ο συγκριτικός πίνακας κατάταξης που αφορά τα κόστη των νοσοκομείων του Ηνωμένου Βασιλείου, 
άρχισαν να εγείρουν ερωτήματα αξιοπιστίας. Και αυτό αφού μεταξύ άλλων παρέλειπαν να ορίσουν ένα 
άριστο σημείο αναφοράς ή τουλάχιστον ένα αποδεκτό πρότυπο απόδοσης βάσει του οποίου θα γίνονταν 
οι μετρήσεις. Θα μπορούσε να υποστηριχθεί ότι η συγκεκριμένη οπτική στηρίζεται στην υπόθεση ότι η 
μελέτη των καλών πρακτικών διευκολύνει τη βελτίωση της απόδοσης (Margherita & Klein, 2007), καθώς 
οι benchmarkers μπορούν να χρησιμοποιήσουν τη γνώση που αποκτούν από την αναζήτηση καλών πρα-
κτικών (Massa, 2014; Carpinetti & Oiko, 2008) ή να αναπτύξουν μια κουλτούρα καινοτομίας που οδηγεί 
σε βελτιωμένες δράσεις και όχι μόνο σε σύγκριση δεδομένων (Rahman et al., 2015). Συνεπώς, η εστίαση 
στα αποτελέσματα και τη διαχείρισή τους θεωρείται υπό τη συγκεκριμένη οπτική ότι θα οδηγήσει στη 
βελτίωση της επίδρασης της ΣΠ στην ΌΑ. 

Πέρα όμως από την αναζήτηση βέλτιστων πρακτικών, οι ερευνητές ασχολήθηκαν με τη μελέτη και 
άλλων συγκυριακών παραγόντων που διευκολύνουν ή αναστέλλουν την επίδραση της ΣΠ στην ΌΑ. 
Για παράδειγμα, οι Holloway et al. (1997) μελετούν στοιχεία, όπως η σχέση μεταξύ του οργανωσιακού 
μεγέθους και του επιπέδου της δραστηριότητας ΣΠ που λαμβάνει χώρα στον οργανισμό ή τα αντιλαμ-
βανόμενα κόστη και οφέλη που αποκομίζουν οι εμπλεκόμενοι με τη ΣΠ σε έναν οργανισμό. Επίσης, οι 
Voss et al. (1997) διερευνούν εμπειρικά τα χαρακτηριστικά των οργανισμών που συνδέονται με υψηλά 
επίπεδα απόδοσης. Η Drew (1997) αναδεικνύει την επίδραση που έχει ο τύπος του οργανισμού και η 
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περιβαλλοντική αλλαγή στα αποτελέσματα της ΣΠ. Ακόμα, η Tillema (2007) αξιολογεί διάφορα στοι-
χεία του δημόσιου τομέα (όπως για παράδειγμα η περιορισμένη έκθεση στην αγορά) προκειμένου να 
διερευνήσει την επίδρασή τους στη χρήση των πληροφοριών της ΣΠ για την ανάπτυξη βελτιωτικών 
δράσεων. Επιπρόσθετα, αρκετά μοντέλα που χρησιμοποιούνται κατά την εφαρμογή της ΣΠ, όπως το 
CAF και το European Excellence Model υπερθεματίζουν την εκτίμηση παραμέτρων/παραγόντων που 
μπορεί άμεσα να ελέγξει ένας οργανισμός (Bovaird, & Loffler, 2002). Έτσι, διαγράφεται η τάση στη βι-
βλιογραφία κατά την οποία ο προσδιορισμός των συγκυριακών παραγόντων θεωρείται ότι θα οδηγήσει 
στη βελτίωση της επίδρασης της ΣΠ στην ΌΑ. 

Αξίζει να σημειωθεί ότι το μοντέλο της ΣΠ των Ojo et al. (2011) αποτελεί μέχρι στιγμής μια αξιόλο-
γη προσέγγιση που συνεισφέρει σημαντικά στην εξήγηση του φαινομένου της αλλαγής στην ΌΑ με τη 
μεσολάβηση της ΣΠ. Καθώς η ΣΠ αποτελεί μια δραστηριότητα, οι ερευνητές επικαλέστηκαν τη θεωρία 
της δραστηριότητας (activity theory) προκειμένου να νοηματοδοτήσουν δομικά στοιχεία της ΣΠ, όπως 
είναι οι εταίροι που εμπλέκονται στη ΣΠ, οι κανόνες αλλά και οι ρόλοι που μεσολαβούν στη συνεργα-
σία των εταίρων. Μια βασική αρχή της αλλαγής στην οποία στηρίχθηκαν αποτελούν οι «αντιφάσεις», 
οι οποίες ωστόσο «επικουρούν» τη στρεβλή διάκριση μεταξύ των εννοιών. Έτσι, παρά το γεγονός ότι 
οι ερευνητές αναγνωρίζουν τον δυϊσμό συλλογικότητας–ατομικότητας δεν παύουν να τον θεωρούν 
πρόβλημα της ανάλυσης και συνεπώς μεθοδολογικά δύσκολη τη συλλογή στοιχείων σε ένα σύστημα 
δραστηριότητας. Συνεπώς, καταλήγουν να προσεγγίζουν το φαινόμενο αποδεχόμενοι σιωπηρά τη σύγ-
χυση μεταξύ δομής και δράσης.

Τέλος, αν και οι περισσότεροι ερευνητές, όπως περιγράφεται ανωτέρω, αποδέχονται την ύπαρξη της 
σχέσης μεταξύ ΣΠ και ΌΑ, δεν θα μπορούσαμε να παραλείψουμε κι όσους την αμφισβητούν. Για παρά-
δειγμα, οι Parast και Adams (2012) στη μελέτη που έκαναν δεν εντόπισαν θετική σχέση μεταξύ ΣΠ και 
αποτελεσμάτων στην ποιότητα. Επίσης, οι Johnson και Sanders (2013) επιχειρηματολογούν ότι απλώς η 
χρήση πρακτικών ΣΠ δεν εγγυάται ένα επιτυχές αποτέλεσμα, ούτε και μπορεί να αποτρέψει την αποτυχία, 
καθώς είναι σημαντικό να κατανοήσουμε πότε αυτές οι αλλαγές που επιφέρει η ΣΠ αποτελούν φορείς επι-
τυχίας. Συνεπώς, υπάρχουν και παράγοντες εκτός του ελέγχου των οργανισμών (Bovaird & Loffler, 2003), 
οι οποίοι επιδρούν ανασταλτικά στη σχέση μεταξύ ΣΠ και ΌΑ. 

1.1.2 Βιβλιογραφικό κενό και ανάγκη εκπόνησης μελέτης

Ό πληθωρισμός και η έλλειψη κοινής συναίνεσης των παραγόντων που οδηγούν σε θετικά αποτελέσματα 
ποιότητας στον οργανισμό μεταξύ των διαφόρων ερευνητικών μοντέλων υποδεικνύει, όπως υπογραμμί-
ζουν και οι Foster et al. (2002), ότι υπάρχει σημαντικό κενό στη διερεύνηση των μηχανισμών των εργα-
λείων ποιότητας και μικρή κατανόηση για το πώς αυτοί λειτουργούν στον δημόσιο τομέα. Έτσι, παρά τις 
φιλότιμες προσπάθειες των ακαδημαϊκών για ανάπτυξη μοντέλων και πλαισίων (εννοιολογικών και θεω-
ρητικών), η γενική τάση παραμένει υποτονική (Yasin, 2002; Francis et al., 2007), ενώ στον δημόσιο τομέα 
ακόμη πιο περιορισμένη (Yasin, 2002; Ojo et al., 2011). Όι Dorsch και Yasin (1998), όπως και οι Francis et 
al. (2007) παρατηρούν ότι δεν υπάρχει ή δεν είναι δημοσιευμένη κάποια συστηματική προσπάθεια αξιολό-
γησης των πρωτοβουλιών ΣΠ. Σύμφωνα με την Kyrö (2004), τα περισσότερα άρθρα που αφορούν τη ΣΠ 
ασχολούνται με το πώς λαμβάνουν χώρα οι διεργασίες και πώς μπορούν να προσαρμοστούν ή να αναπτυ-
χθούν, δηλαδή με το «τι» και το «πώς» παρά με το «γιατί», το οποίο θα μας βοηθήσει να απελευθερωθούμε 
από παρωχημένες πλέον αντιλήψεις. Παράλληλα, οι Askim et al. (2007) υποστηρίζουν ότι δεν γνωρίζουμε 
εμπειρικά πού και γιατί είναι επιτυχής η ΣΠ στον δημόσιο τομέα ή ακόμη για την επίδραση που έχει κάθε 
μορφή ΣΠ (π.χ. data benchmarking ή best practice benchmarking) που εφαρμόζεται στην οργανωσιακή 
απόδοση. Επίσης, οι Francis et al. (2007) διατείνονται ότι υπάρχει έλλειμμα, όχι μόνο κριτικών προσεγ-
γίσεων για τη ΣΠ, αλλά ακόμη και θεωρητικής διερεύνησης στις παραδοσιακές προσεγγίσεις. Συνεπώς, 
διαπιστώνεται το έλλειμμα της βιβλιογραφίας στην ανάπτυξη εκείνων των θεμελίων που θα κατευθύνουν 
την ανάπτυξη βελτιωμένων μεθοδολογιών ΣΠ (Maheshwari & Janssen, 2013). 
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1.2 Ερευνητικό πρόβλημα, στόχοι, ερωτήματα και συνεισφορά της μελέτης 

1.2.1 Ερευνητικό πρόβλημα και σημαντικότητα

Η βιβλιογραφία βρίθει από κενά, αλλά αυτό δεν σημαίνει ότι είναι όλα σημαντικά. Μέχρι σήμερα, αρ-
κετοί ερευνητές της ΣΠ θεωρούν ότι τα προβλήματα που χρίζουν προτεραιότητας επίλυσης είναι κατά 
κύριο λόγο πρακτικά και έτσι αποσιωπάται η εννοιολογική διάστασή τους (το να κατανοήσουμε τους 
μηχανισμούς/διεργασίες της αλλαγής της απόδοσης με τη μεσολάβηση της ΣΠ, καθώς και γιατί αυτή 
συμβαίνει). Έτσι, οι προσπάθειες επικεντρώνονται στον περιορισμό του κόστους, της σπατάλης χρόνου 
και των προβλημάτων ποιότητας των προσφερόμενων υπηρεσιών, αναδεικνύοντας δύο από τις βασικές 
διαστάσεις του φαινομένου: α) την ανάπτυξη των τρόπων μέτρησης, διάχυσης, διατήρησης και αξιοποίη-
σης των σημείων αναφοράς και β) την κατανόηση της ανάπτυξης και διαχείρισης της ικανότητας για ΣΠ. 
Από την άλλη, όμως, παραλείπεται: α) η μελέτη των μηχανισμών της ΣΠ έτσι ώστε να κατανοήσουμε για-
τί και πώς αυτή λαμβάνει χώρα σε έναν οργανισμό και β) η κατανόηση της φύσης των σημείων αναφοράς 
(π.χ. διαφορές μεταξύ γενικώς αποδεκτών σημείων αναφοράς έναντι οργανωσιακών σημείων αναφοράς). 
Χρήσιμο, λοιπόν, θεωρείται σε αυτό το σημείο να διατυπωθεί το ερευνητικό πρόβλημα και να τεκμηριωθεί 
γιατί αποτελεί προτεραιότητα η ενασχόληση με το συγκεκριμένο ερευνητικό πρόβλημα καθώς και να δι-
ατυπωθούν οι συνέπειες της μη επίλυσής του.

Θα μπορούσε να υποστηριχθεί ότι λόγω του εννοιολογικού πληθωρισμού της ΣΠ και της ποικιλίας των 
τρόπων εφαρμογής της (Ojo et al., 2011; Fong et al., 1998; Bhutta & Huq, 1999), οι διαστάσεις απόψεων και η 
κατακερματισμένη γνώση έχουν περιορίσει την έρευνα γύρω από τη διερεύνηση των αιτιών (γενεσιουργών 
μηχανισμών) που προκαλούν το φαινόμενο (επίδραση της ΣΠ στην οργανωσιακή απόδοση) αποτρέποντας 
έτσι την εξήγησή του. Θα μπορούσε κατά κάποιο τρόπο να δικαιολογηθεί το ανωτέρω κενό, εάν λάβουμε 
υπόψη ότι η βιβλιογραφία κατακλύζεται από παραδοσιακές προσεγγίσεις κατά τις οποίες τα αποτελέσματα 
της ΣΠ είναι μεθοδολογικά δύσκολο να μετρηθούν (Francis et al., 2007), δεν είναι εύκολο να συγκριθούν 
(Adebanjo et al., 2010) ή είναι δύσκολο να ερμηνευτούν (Braadbaart, 2007). Όμως, κατ’ αυτόν τον τρόπο, οι 
συμβατικές προσεγγίσεις, αν και χρήσιμες, εγείρουν προβληματισμούς σχετικά με την επίδραση που έχει η 
συγκριτική προτυποποίηση στην οργανωσιακή απόδοση, καθώς δεν μπορούν να εξηγήσουν γιατί και πώς 
προκαλείται η αλλαγή στην οργανωσιακή απόδοση με τη μεσολάβηση της συγκριτικής προτυποποίησης. O 
Blalock (1999), για παράδειγμα, διερευνά την αποτυχία των συνταγών επιτυχίας εξηγώντας ότι οι πληροφο-
ρίες για τον τρόπο με τον οποίο τα προγράμματα οδηγούν σε συγκεκριμένα αποτελέσματα είναι ανεπαρκείς. 
Συνεπώς, αναστέλλοντας τις προσπάθειες για εξήγηση της αλλαγής στην ΌΑ μέσω της ΣΠ περιορίζεται 
η ικανότητα απελευθέρωσης από τα γνωστικά λάθη στα οποία υποκύπτουν όσοι εμπλέκονται με τη ΣΠ. 
Επίσης, περιορίζεται και η ικανότητα προσδιορισμού των κατάλληλων μεθοδολογικών υποστυλωμάτων της 
ΣΠ που οι ίδιοι οι οργανισμοί επιθυμούν να αναπτύξουν προκειμένου να είναι βιώσιμοι και παράλληλα να 
παράγουν δημόσια αξία που θα οδηγήσει στην ευδαιμονία των πολιτών. Άλλωστε, η παράλειψη εμβάθυνσης 
της κατανόησης της επίδρασης της ΣΠ στην ΌΑ μπορεί εύκολα να δώσει αφορμή για επικρίσεις σχετικά 
με την αξία της ίδιας της ΣΠ στο ευρύτερο πλαίσιο της διοίκησης της απόδοσης. Άρα, επιτακτική κρίνεται 
η ανάγκη για πιο θεωρητικά ενημερωμένη έρευνα (Francis & Holloway, 2007; Moriarty & Smallman, 2009; 
Arnaboldi & Azzone, 2010; Ojo et al., 2011), η οποία υπερβαίνει τον παραδοσιακό τρόπο κατανόησης της 
ΣΠ στον δημόσιο τομέα και εξήγησης των επιδράσεων που αυτή έχει στην ΌΑ. 

Έτσι, για να εξηγηθεί «τι προκάλεσε (γιατί και πώς) τη μεσολαβούμενη από τη ΣΠ αλλαγή της ορ-
γανωσιακής απόδοσης», αναπτύσσεται στην παρούσα διατριβή η επιχειρηματολογία της ενσωμάτωσης 
της μετα-θεωρίας του κριτικού ρεαλισμού στη μεθοδολογία της ΣΠ, η οποία ευαγγελίζεται τις πλου-
ραλιστικές προσεγγίσεις και τους πολλαπλούς μετόχους στην εμπειρική εφαρμογή της μεθοδολογίας 
της ΣΠ. Η προστιθέμενη αξία του κριτικού ρεαλισμού έναντι άλλων προσεγγίσεων, έγκειται στη βελ-
τιωμένη επίγνωση του φαινομένου της οργανωσιακής αλλαγής με τη μεσολάβηση της ΣΠ, αναφορικά 
με την αιτιότητα και την εξήγηση του δεσμού των δύο εννοιών. Με τη βοήθεια του κριτικού ρεαλισμού 
εκτιμώνται καλύτερα οι αιτιώδεις επιδράσεις της συγκριτικά προτυποποιημένης δραστηριότητας, δη-
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μιουργώντας κατ’ αυτόν τον τρόπο τις συνθήκες στις οποίες είναι εφικτός ο αποτελεσματικός και απο-
δοτικός μετασχηματισμός των διεργασιών και αποτελεσμάτων της απόδοσης μέσω της ΣΠ. Συνεπώς, 
σκοπός της παρούσας διατριβής είναι η μελέτη των εμπειριών των εμπλεκομένων σε εφαρμογές της 
ΣΠ στον δημόσιο τομέα. Το ενδιαφέρον επικεντρώνεται στην καλύτερη εξήγηση του φαινομένου της 
οργανωσιακής αλλαγής με τη μεσολάβηση της ΣΠ (αιτίες που εξηγούν γιατί και πώς συμβαίνει). Κι 
αυτό προκειμένου οι ερευνητές και οι επαγγελματίες να κατανοήσουν καλύτερα το σύστημα της ΣΠ, 
τις δυνατότητες που έχει στον δημόσιο τομέα και να εξηγήσουν καλύτερα γιατί και πώς υποστηρίζει, 
μετασχηματίζει ή αναπαράγει την απόδοση του δημόσιου οργανισμού. Εάν δεν μπορέσουμε να απαντή-
σουμε «πώς» και «γιατί» συμβαίνει η επίδραση της ΣΠ στην απόδοση του δημόσιου οργανισμού, τότε 
δεν θα μπορέσουμε να απαντήσουμε σε σημαντικότερα ερωτήματα: α) ποια είναι η αξία της ΣΠ, ως ένα 
πρακτικό εργαλείο του δημόσιου μάνατζμεντ (λειτουργεί η ΣΠ στον δημόσιο τομέα;) και β) πώς να 
κατανοήσουμε και να βελτιώσουμε τη δραστηριότητα της ΣΠ στον δημόσιο τομέα, ο οποίος στην κοι-
νωνία της γνώσης καλείται να λάβει αποφάσεις που διαπνέονται από τις αξίες τόσο του καπιταλισμού 
(αποδοτικότητα, αποτελεσματικότητα, εξοικονόμηση πόρων, ευελιξία προσαρμογής στις μεταβαλλό-
μενες συνθήκες) όσο και του σοσιαλισμού (λογοδοσία, διαφάνεια, ισότητα, δικαιοσύνη). 

1.2.2 Σκοπός, αντικειμενικοί στόχοι και ερευνητικά ερωτήματα

Η παρούσα διατριβή απαντά στο ακόλουθο βασικό ερευνητικό ερώτημα: Πώς και γιατί αναδύονται τα 
διευρυμένα αποτελέσματα της ΣΠ στην ΌΑ στον δημόσιο τομέα;

Προκειμένου να διερευνηθούν τα θέματα που ανακύπτουν, οι αντικειμενικοί σκοποί της παρούσας 
εργασίας είναι: 

•    Να συγκριθούν οντολογικά, επιστημολογικά, αξιολογικά και μεθοδολογικά οι κυρίαρχες θέσεις στη 
ΣΠ μέχρι σήμερα, για να αναδειχθούν οι περιορισμοί τους και η αντιπαράθεσή τους με μια προσέγ-
γιση κριτικού ρεαλισμού (της ΣΠ).

•  Να αναγνωριστούν και να εξηγηθούν τα διευρυμένα αποτελέσματα που επιφέρει η ΣΠ στην από-
δοση του δημόσιου οργανισμού, τα οποία αποτελέσματα δεν αναδεικνύονται από τις υπάρχουσες 
προσεγγίσεις. Πιο συγκεκριμένα, επιδιώκεται: 
-  η κατανόηση των διευρυμένων αποτελεσμάτων της ΣΠ στην ΌΑ, 
-  η ανάλυση της επίδρασης των δυναμικών του περιβάλλοντος/πλαισίου (context) στην ανάδυση 

των διευρυμένων αποτελεσμάτων της ΣΠ στην ΌΑ, 
-  η ανάδειξη των γενεσιουργών μηχανισμών της ανάδυσης των διευρυμένων αποτελεσμάτων της 

ΣΠ στην ΌΑ. 

Έτσι, τα συγκεκριμένα ερωτήματα που καλείται να απαντήσει η παρούσα εργασία είναι: 

• Ερευνητικό Ερώτημα 1: Ποια είναι τα διευρυμένα αποτελέσματα της ΣΠ στην ΌΑ; 
• Ερευνητικό Ερώτημα 2: Πώς οι συγκυριακοί παράγοντες (το πλαίσιο/context) διευκολύνουν και 

περιορίζουν την ανάδυση των διευρυμένων αποτελεσμάτων της ΣΠ στην ΌΑ; 
• Ερευνητικό Ερώτημα 3: Τι προκαλεί τα διευρυμένα αποτελέσματα της ΣΠ στην ΌΑ; 

1.2.3 Συνεισφορά 

Η πρωτότυπη συνεισφορά της παρούσας διατριβής στην υπάρχουσα γνώση αφορά τη μελέτη της ΣΠ στο 
πλαίσιο της οργανωσιακής απόδοσης του δημόσιου τομέα υπό το πρίσμα του κριτικού ρεαλισμού. Πιο συ-
γκεκριμένα, η παρούσα μελέτη σε θεωρητικό επίπεδο συνεισφέρει στην ανάπτυξη των προσεγγίσεων της 
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ΣΠ, εξετάζοντας τον τρόπο με τον οποίο μια θεώρηση κριτικού ρεαλισμού, η οποία προσφέρει μεθοδολογι-
κό πλουραλισμό στη ΣΠ, θα λειτουργήσει συνεργατικά με τις υπάρχουσες προσεγγίσεις με σκοπό να εξηγή-
σει την αλλαγή που επέρχεται στην ΌΑ. Το πρόβλημα με τις υπάρχουσες προσεγγίσεις είναι η περιορισμένη 
επίγνωση των μηχανισμών στους οποίους στηρίζεται η ανάδυση των αποτελεσμάτων της ΣΠ στην ΌΑ. 
Όμως, αυτό δεν συνεπάγεται ότι μια προσέγγιση στηριζόμενη στον κριτικό ρεαλισμό θα μπορούσε να τεκ-
μηριωθεί ως μία και μοναδική λύση. Θα μπορούσε αντίθετα να ενσωματωθεί στις υπάρχουσες προσεγγίσεις, 
προσφέροντας προστιθέμενη αξία και νέες ιδέες σε θέματα αιτιότητας και εξήγησης. Η κεντρική επιχειρημα-
τολογία που διαγράφεται σε ολόκληρη την παρούσα διατριβή είναι ότι μέσω του κριτικού ρεαλισμού μπορεί 
να εξηγηθεί το φαινόμενο της αλλαγής της οργανωσιακής απόδοσης με τη μεσολάβηση της ΣΠ. Κι αυτό 
συμβαίνει καθώς αναγνωρίζονται αποτελέσματα (δομικά, κουλτούρας, δρώντων ή σχέσεων μεταξύ τους) 
που αναδύονται από τις αιτιώδεις επιδράσεις της ΣΠ στην ΌΑ. Έτσι, δημιουργούνται οι συνθήκες εκείνες 
που θα μπορούσαν να υποστηρίξουν τη βελτίωση της αποδοτικότητας και αποτελεσματικότητας της ΣΠ. 

Επιπρόσθετα και σε πρακτικό επίπεδο, η συνεισφορά της συγκεκριμένης διατριβής επικεντρώνεται στη 
μελέτη του «πώς» και του «γιατί» η μη τυπική ΣΠ λαμβάνει χώρα, διερευνώντας τους μηχανισμούς και 
τα αιτιώδη συμπεράσματα που τη φέρνουν στο προσκήνιο. Απώτερος στόχος είναι ο καλύτερος σχεδια-
σμός της δραστηριότητας στον δημόσιο τομέα, ο οποίος με τη σειρά του είναι πιθανόν να οδηγήσει στην 
επιτυχημένη αλλαγή της οργανωσιακής απόδοσης. Βασική προϋπόθεση για αυτό αποτελεί η υιοθέτη-
ση εμπειρικής μελέτης, η οποία στοχεύει στην κατανόηση και εξήγηση συγκεκριμένων παρατηρούμενων 
αποτελεσμάτων (Mahoney, 2003: 1) που λαμβάνουν χώρα σε έναν δημόσιο οργανισμό, δηλαδή σε ένα 
μικρο-κοινωνικό περιβάλλον. Ως εξήγηση κρίνεται αναγκαίο να υπογραμμιστεί σε αυτό το σημείο ότι δεν 
νοείται η πρόβλεψη, υπό την έννοια του ελέγχου των παραγόντων που επιδρούν στο φαινόμενο, αλλά η 
εκτίμηση εκείνων των γενεσιουργών στοιχείων που έχουν τη δύναμη να «πυροδοτήσουν» συγκεκριμένα 
αποτελέσματα σε συγκεκριμένα περιβάλλοντα. Συνεπώς, η αξία που προστίθεται έγκειται στη διατύπωση 
των προϋποθέσεων που θα αποτελέσουν τη βάση για την ανάπτυξη αποτελεσματικών δραστηριοτήτων 
ΣΠ στον δημόσιο τομέα και όχι στην πρόβλεψη του αποτελέσματός τους. 

1.3 Ερευνητική προσέγγιση 

Μέχρι στιγμής, οι προσεγγίσεις γύρω από τη ΣΠ παραβλέπουν το οντολογικό βάθος της οργανωσιακής 
πραγματικότητας (intransitivity, transfactuality, stratification) και συντηρούν τη διαμάχη μεταξύ θετικι-
στικών και ερμηνευτικών προσεγγίσεων, ατομικότητας και συλλογικότητας, βολονταρισμού και πραγ-
μοποίησης, δεδομένων και αξιών, λόγων και αιτιών. Η φιλοσοφική προσέγγιση του κριτικού ρεαλισμού 
συνδυάζει μια ερμηνευτική επιστημολογία και μια νατουραλιστική οντολογία. Ό κριτικός ρεαλισμός άρ-
χισε να αναπτύσσεται τα τελευταία σαράντα χρόνια και χαρακτηρίζει την πραγματικότητα ως διαφορο-
ποιημένη και διαστρωματωμένη, διακρίνοντας σε αυτήν τρεις τομείς: του εμπειρικού, των δρώμενων (του 
υπαρκτού) και του πραγματικού. Η σχέση που τους συνδέει είναι de < da < dr και όπως παρουσιάζεται 
στον πίνακα κάτωθι, ο τομέας του πραγματικού περιλαμβάνει τους αιτιώδεις μηχανισμούς που εσωκλείο-
νται μόνο σε αυτόν, αλλά και τα δρώμενα και τις εμπειρίες που πηγάζουν από τους άλλους δύο.

ΠΙΝΑΚΑΣ 1.1: Τομείς της πραγματικότητας

Πηγή: Bhaskar (1975: 13)

Τομέας 
πραγματικού

Τομέας 
δρώμενων

Τομέας 
εμπειρικού

Μηχανισμοί √

Δρώμενα √ √

Εμπειρίες √ √ √
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Σύμφωνα με τον Bhaskar (1978), οι αιτιώδεις μηχανισμοί δεν μπορούν να εντοπιστούν άμεσα, αλλά 
αποτελούν τις βασικές αιτίες όλων των εμπειριών και γεγονότων, οι οποίες μπορούν να εξηγήσουν αλλά 
όχι να καθορίσουν ένα αποτέλεσμα. Η εξήγηση σε αυτό το πλαίσιο εκλαμβάνεται ως μερική, ακόμα κι αν 
είναι αξιόπιστη, καθώς η γνώση των αλληλεπιδράσεων και των περιοριστικών συνθηκών είναι πάντοτε 
ατελής και επιπρόσθετα η διαδικασία με την οποία το αίτιο επηρεάζει το αιτιατό δεν μπορεί να προσδιο-
ριστεί με ακρίβεια (Elder-Vass, 2004: 170-172). Έτσι, για να εξηγηθούν οι αιτιώδεις επιδράσεις, χρησιμο-
ποιούνται οι αρχές της απαγωγής (abduction) και επανεπαγωγής/ανάστροφης απαγωγής (retroduction). 
Σύμφωνα με αυτές, το συμπέρασμα ξεκινάει με την παρατηρούμενη εμπειρία, οδηγώντας εν συνεχεία 
στην ανάπτυξη υποθέσεων σχετικών με τις συνθήκες που χρειάζεται να είναι παρούσες στον τομέα του 
πραγματικού και στο επίπεδο των δρώμενων, προκειμένου να αναδυθούν τα παρατηρούμενα αποτελέ-
σματα. Ωστόσο, αυτές οι εύλογες πιθανές επιδράσεις θεωρούνται αβέβαιες, όταν αξιολογούνται με βάση 
τα παραδοσιακά ερευνητικά κριτήρια, όπως είναι η αξιοπιστία, η παγκόσμια κανονικότητα, η εγκυρότητα 
και η επαναληψιμότητα. 

Σε αυτό το σημείο και προκειμένου να γίνει κατανοητή η θέση του κριτικού ρεαλισμού, κρίνεται χρή-
σιμο να παρατεθούν οι βασικές υποθέσεις στις οποίες στηρίζεται, καθώς και οι οντολογικοί περιορισμοί 
που απορρέουν από αυτές. 

•  Υπόθεση 1: Η δυαδικότητα της δομής (duality of structure) κατά την οποία η κοινωνία αποτε-
λεί απαραίτητη προϋπόθεση, αλλά ταυτόχρονα και αποτέλεσμα της ανθρώπινης δραστηριότητας 
(Archer et al., 1998: 215). 

•  Υπόθεση 2: Η δυαδικότητα της πράξης (duality of praxis) κατά την οποία τα άτομα αναπαράγουν 
και μετασχηματίζουν την κοινωνία και δεν τη δημιουργούν (create) (Archer et al., 1998: 215).

•  Υπόθεση 3: Τα κοινωνικά φαινόμενα λαμβάνουν χώρα σε ανοιχτά συστήματα.
•  Υπόθεση 4: Όι άνθρωποι αποτελούν μέρος της μελέτης των κοινωνικών επιστημών.
•  Υπόθεση 5: Όι κοινωνικές επιστήμες περιλαμβάνουν τη μελέτη όχι μόνο των κοινωνικών αντικει-

μένων (πεποιθήσεων και κοινωνικών αιτιών τους), αλλά και τις πεποιθήσεις για τα ίδια αυτά κοινω-
νικά αντικείμενα.

Από τις ανωτέρω υποθέσεις απορρέουν οι κάτωθι οντολογικοί, επιστημολογικοί, σχεσιακοί και κριτι-
κοί περιορισμοί: 

• Όι οντολογικοί περιορισμοί (προκύπτουν από τις υποθέσεις 1 και 2): 
-  οι κοινωνικές δομές εξαρτώνται από την ανθρώπινη δραστηριότητα· απαιτούν δηλαδή την αν-

θρώπινη δράση για να τις αναπαράγει, αλλά δεν εξαρτώνται από τους τρέχοντες (παροντικούς) 
δρώντες (Archer et al., 1998),

-  οι κοινωνικές δομές εξαρτώνται από τις έννοιες· απαιτείται δηλαδή η εκ προθέσεως δραστηριό-
τητα των δρώντων να κατευθύνεται από τις πεποιθήσεις τους (beliefs) (Bhaskar, 1978),

-  οι κοινωνικές δομές εξαρτώνται από τον χωροχρόνο (Bhaskar, 2009: 130),
-  οι κοινωνικές δομές είναι εξαρτημένες κοινωνικές σχέσεις (Bhaskar, 2009: 131).

• Όι επιστημολογικοί περιορισμοί (προκύπτουν από την υπόθεση 3) (Bhaskar, 2009: 133): 
-  η απουσία κρίσιμων και αποφασιστικών καταστάσεων δοκιμών,
-  η εξάλειψη του ισοδύναμου μεταξύ εξήγησης και πρόβλεψης,
-  η απουσία της ανάγκης για αποκλειστική εξήγηση,
-  η μη προβλεψιμότητα των κριτηρίων για την ορθολογική αξιολόγηση και την ανάπτυξη θεωριών 

στις κοινωνικές επιστήμες,
-  δεν μπορούμε να αντιληφθούμε με τις αισθήσεις μας τις κοινωνικές δομές,
-  πάντα υπάρχει μια ερμηνευτική στιγμή (hermeneutics) σε κάθε έρευνα της κοινωνικής πρα-

κτικής. 
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• Ό σχεσιακός περιορισμός (προκύπτει από την υπόθεση 4): 
-  «είναι απαραίτητη η διαφοροποίηση μεταξύ της υπαρξιακής ανεξαρτησίας του αντικειμένου μιας 

συγκεκριμένης εξαρτημένης έρευνας και της πιθανούς αιτιακής αλληλεξάρτησης των διαδικα-
σιών της παραγωγής, αναπαραγωγής και μετασχηματισμού των κοινωνικών νοημάτων και των 
αντικειμένων τους» (Bhaskar, 2009: 134).

• Ό κριτικός περιορισμός (προκύπτει από την υπόθεση 5): 
-  αμβλύνεται η διάσταση μεταξύ γεγονότος και αξίας (fact–value) και ανοίγει ο δρόμος για την 

επεξηγηματική κριτική, όπου είναι απαραίτητη η κριτική των «ψευδών συνειδήσεων» (false 
consciousness). Κι αυτό γιατί δεν μπορούμε να στηριχθούμε μόνο στις περιγραφές των δρώντων 
για να εξηγήσουμε τον κοινωνικό κόσμο, μιας και η κατανόηση τους μπορεί να είναι παραπλα-
νητική (λανθασμένη) (Archer et al., 1998: 315).

1.4 Εννοιολογικό πλαίσιο 

Η εξέλιξη της οργανωσιακής απόδοσης έχει απασχολήσει εδώ και καιρό τους ακαδημαϊκούς της οργάνω-
σης και διοίκησης επιχειρήσεων και τους managers. Όι ερευνητές έχουν μελετήσει διάφορα στοιχεία για να 
προσεγγίσουν την αλλαγή της οργανωσιακής απόδοσης, όπως είναι η μέτρηση του κέρδους, της παραγω-
γικότητας ή/και της ποιότητας, η αξιοποίηση των ανθρώπινων πόρων και η ανάπτυξη των δυνατοτήτων 
τους (capabilities), η στοχοθεσία και ο βαθμός επίτευξης των στόχων, η επίδραση των αλλαγών της τεχνο-
λογίας των πληροφοριών και των επικοινωνιών (ουσιαστικά δηλαδή αλλαγές στις δομές των τεχνολογιών 
που χρησιμοποιούνται). Υπάρχει ωστόσο ακόμα ένα στοιχείο που υποδηλώνει την αλλαγή που υφίσταται 
η οργανωσιακή απόδοση, το οποίο μέχρι στιγμής έχει αγνοηθεί από τους ακαδημαϊκούς του τομέα της 
οργάνωσης και διοίκησης επιχειρήσεων παρά την εξέχουσα σημασία που έχει· αυτό είναι η μη τυπική ΣΠ 
καλών πρακτικών. Είναι η μεθοδολογικά πλουραλιστική ανάδυση άτυπων σημείων αναφοράς της ΣΠ (π.χ. 
ισότητας, λογοδοσίας, διαφάνειας, δικαιοσύνης), η οποία διαταράσσει τη μέχρι πρότινος τυπική διεργασία 
διαχείρισης της απόδοσης (π.χ. μέτρηση της απόδοσης για τον προσδιορισμό της αλλαγής της). Εξαιρετι-
κό ενδιαφέρον παρουσιάζει το γεγονός ότι η άτυπη ΣΠ καλών πρακτικών λαμβάνει χώρα ακόμα και όταν 
οι υπηρεσίες και η τεχνολογία του δημόσιου τομέα παραμένουν οι ίδιες. Έτσι, ενώ αποτελεί ένα αθέατο 
κομμάτι της εξέλιξης της απόδοσης μπορεί να μετασχηματίσει τους τομείς της διαχείρισης της απόδοσης 
(παραγωγή προϊόντων/παροχής υπηρεσιών, ανθρώπινο δυναμικό, διεργασίες, έργα, στρατηγικές, κλπ.) 
στους οποίους εφαρμόζεται. Όι Millard et al. (2004) μελετώντας είκοσι εννιά περιπτώσεις διαφορετικών 
χωρών συνέλεξαν δεδομένα μέσω έρευνας στο διαδίκτυο, τηλεφωνικών και δια ζώσης συνεντεύξεων, για 
να αναλύσουν και να περιγράψουν τους σημαντικούς παράγοντες (π.χ. τη διαχείριση της αλλαγής) των 
βέλτιστων πρακτικών των back-office διεργασιών της ηλεκτρονικής διακυβέρνησης που επιδρούν στην 
ποιότητα των δημοσίων υπηρεσιών. Από την άλλη, ο εθνικός φορέας παροχής υπηρεσιών υγείας στο Ηνω-
μένο Βασίλειο ανέπτυξε μια εργαλειοθήκη (Essence of Care) ως μια νέα προσέγγιση ΣΠ καλών πρακτικών, 
για να υποστηρίξει τη συνεχή βελτίωση της ποιότητας του συστήματος υγείας, εστιάζοντας στη γνώμη 
και τις εμπειρίες των ασθενών (Ellis, 2006). Όι Schiele και Krummaker (2011) περιγράφουν μια μη τυπική 
μορφή ΣΠ καλών πρακτικών, μέσω της οποίας συλλέγονται τεκμήρια από πολλαπλές πηγές, γίνονται 
συγκρίσεις με διάφορες τεχνικές και εξελίσσεται η απόδοση μέσω της ανάδυσης καινοτόμων διεργασιών 
και πρωτότυπης γνώσης (η έννοια του προτιμώμενου πελάτη και η φύση των καινοτόμων προμηθευτών). 
Συνεπώς, η ασυνήθης εφαρμογή της ΣΠ των καλών πρακτικών τείνει να προσφέρει βαθύτερη και διευρυ-
μένη κατανόηση, που επικουρεί τη βελτιωμένη λήψη αποφάσεων και μπορεί να μετασχηματίσει τη φύση 
της διαχείρισης της απόδοσης και των δυναμικών της. 

Η μη τυπική ΣΠ έχει διάφορες προεκτάσεις. Πρωταρχικά, αλλάζει τη φύση των ομάδων που συμμε-
τέχουν σε δραστηριότητες διαχείρισης της απόδοσης. Για παράδειγμα, στον τομέα της παροχής υπηρε-
σιών οι benchmarkers χρειάζεται να διαθέτουν και ικανότητες ποιοτικής ανάλυσης (Whymark, 1998), 
γεγονός που ενισχύεται και στο παράδειγμα της αξιολόγησης προγραμμάτων (Matias & Parent, 2018). 
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Επιπρόσθετα, ο Scheel (2011) και οι Shiele και Krummaker (2011), δείχνουν ότι η δομή της μη τυπικής 
ΣΠ μπορεί να προσφέρει στους  benchmarkers, που υστερούν σε τεχνικές γνώσεις —που δεν έχουν 
δηλαδή υπόβαθρο σε ποσοτικές μεθόδους ανάλυσης (τεχνικό υπόβαθρο) ή σε ερευνητικές δεξιότητες— 
τη δυνατότητα να συνεισφέρουν δυναμικά στην πλουραλιστική μεθοδολογικά ανάδυση καλών πρακτι-
κών και να γίνουν βασικοί δρώντες στη διαχείριση της απόδοσης με τη μεσολάβηση της ΣΠ. Επίσης, 
στον τομέα της παροχής δημοσίων υπηρεσιών υγείας στο Ηνωμένο Βασίλειο (Ellis, 2006), το γεγονός 
ότι λαμβάνεται υπόψη η γνώμη των ασθενών στην ανάδειξη των καλών πρακτικών, υποδεικνύει την 
τάση οι μη επαγγελματίες benchmarkers να γίνονται σημαντικοί συμμετέχοντες στη διαχείριση της 
απόδοσης. Επιπρόσθετα, στον δημόσιο τομέα το γεγονός ότι αναδείχθηκαν οι δυνατότητες μάθησης 
μέσω της «εθελοντικής» ΣΠ οδήγησε τους benchmarkers στην αναζήτηση εξηγήσεων και στη βελτίωση 
της κατανόησης. Έτσι, η φύση των ικανοτήτων και τα χαρακτηριστικά των συμμετεχόντων στη ΣΠ, 
καθώς και η δομή διαχείρισης της απόδοσης μπορούν να αλλάξουν, όταν λάβει χώρα η μη τυπική ΣΠ, 
ακόμα και για τις ομάδες που επιλέγουν την παραδοσιακή ΣΠ. Θα μπορούσε να ειπωθεί ότι η μη τυπική 
ΣΠ αποτελεί ένα σύστημα που συμπληρώνει και συνεργάζεται με την κλασική/τυπική ΣΠ, αλλάζοντας 
τα επιμέρους στοιχεία που συνθέτουν το περιβάλλον. 

 Παρά το ότι η μη τυπική ΣΠ καλών πρακτικών μπορεί να έχει σημαντικές επιδράσεις στη διαχείρι-
ση της απόδοσης του δημόσιου τομέα, προκαλεί έκπληξη το γεγονός ότι δεν έχει λάβει την αντίστοιχη 
δέουσα προσοχή που έχει η μετρήσιμη τυπική ΣΠ καλών πρακτικών. Η συνεισφορά αυτής της μελέτης 
λαμβάνει υπόψη «πώς» και «γιατί» συμβαίνει η μη τυπική ΣΠ καλών πρακτικών, επικεντρώνοντας το εν-
διαφέρον στους υποκείμενους παράγοντες που οδηγούν στην ανάδυσή της. Τρεις έννοιες, συνεπώς, δια-
γράφουν το εννοιολογικό περιεχόμενο αυτής της μελέτης, για να εξηγήσουν το «πώς» και το «γιατί» η μη 
τυπική ΣΠ λαμβάνει χώρα. Αυτές είναι η αλλαγή της ΌΑ, η ΣΠ και τα σημεία αναφοράς/καλές πρακτικές. 
Η διερεύνηση αυτών των εννοιών θα προσπαθήσει να ξεκαθαρίσει αρχικά το περιεχόμενό τους, προκειμέ-
νου στη συνέχεια να γίνει κατανοητή η ύπαρξη της σχέσης μεταξύ ΣΠ και ΌΑ στον δημόσιο τομέα. Προς 
αυτόν τον σκοπό η βιβλιογραφική ανασκόπηση μελετά μια σειρά από εννοιολογικά πλαίσια (όπως των 
Elmuti & Kathawala, 1997, De Korne et al., 2010, και Ojo et al., 2011) σχετικά με τις δομές και τις σχέσεις 
της ΣΠ, καταλήγοντας στην ανάπτυξη ενός συστήματος «θέσης–πράξης», το οποίο κατά τον Bhaskar 
(1998: 44) χαρακτηρίζεται ως ενδογενώς σχεσιακό. Αυτό το σύστημα, που θα συνεισφέρει στην επίλυση 
του ερευνητικού προβλήματος, απαρτίζεται από «θέσεις» (μέρη, λειτουργίες, κανόνες, έργα, δικαιώματα, 
υποχρεώσεις κτλ.) που καταλαμβάνονται (συμπληρώνονται, θεσμοθετούνται) από τα άτομα (π.χ. η θέση 
του διαχειριστή της απόδοσης), καθώς και από «πράξεις» (δραστηριότητες κτλ.), στις οποίες αυτά τα άτο-
μα εμπλέκονται λόγω της «θέσης» τους, όπως για παράδειγμα η πράξη της συγκριτικής προτυποποίησης. 
Σε αυτό το σύστημα: α) εξηγείται ο τρόπος με τον οποίο η μη τυπική ΣΠ επιδρά στην απόδοση του δημό-
σιου οργανισμού, β) απεικονίζονται οι άμεσοι παράγοντες που αναδύονται από την αλληλεπίδραση, τόσο 
της δομής της οργανωσιακής απόδοσης, όσο και της δράσης της ομάδας της συγκριτικής προτυποποίη-
σης (benchmarking team) και γ) αναγνωρίζονται οι συγκυριακοί/έμμεσοι παράγοντες που διευκολύνουν 
ή εμποδίζουν την ανάδυση των άμεσων παραγόντων και επηρεάζουν το τελικό αποτέλεσμα της σχέσης 
μεταξύ της μη τυπικής ΣΠ και της ΌΑ. 

1.5 Μεθοδολογία 

Η παρούσα μελέτη στηρίζεται στην ποιοτική σε βάθος ανάλυση της εξέλιξης του τομέα της διαχείρισης 
της απόδοσης του δημόσιου μέσω της ΣΠ και το επίπεδο της ανάλυσης αφορά όλο το εύρος των υπη-
ρεσιών που προσφέρονται σε αυτόν (υπηρεσίες κεντρικής κυβέρνησης, αποκεντρωμένων διοικήσεων 
καθώς και οργανισμών τοπικής αυτοδιοίκησης α΄ και β΄ βαθμού). Η επιλογή αυτής της προσέγγισης 
έγινε για να σκιαγραφηθεί τόσο η διαδικασία όσο και το πλαίσιο της αλλαγής, καθώς και οι αλληλεπι-
δράσεις τους στη διάρκεια του χρόνου (Edwards et al., 2015; Pettigrew, 1990). Όι εξηγήσεις που ανα-
πτύσσονται στην παρούσα μελέτη επικεντρώνονται στην κατανόηση των αιτιωδών μηχανισμών ενός 
συγκεκριμένου πλαισίου (Vincent & Wapshott, 2015: 148-167) και: α) είναι εννοιολογικά και θεωρητικά 
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ενημερωμένες (πολλαπλές θεωρητικές προσεγγίσεις μπορούν να συνδυαστούν καθώς ο θεωρητικός 
πλουραλισμός μπορεί να μας ενημερώσει για τις διάφορες και στρωματοποιημένες επιδράσεις που επη-
ρεάζουν ό,τι παρατηρούμε), β) αποτελούν τον συνδετικό κρίκο μεταξύ εισροών ενός φαινομένου και 
των αποτελεσμάτων του και γ) προσφέρονται για θεωρητική γενίκευση των χωροχρονικών σχέσεων 
μεταξύ των οντοτήτων, η οποία τείνει να παράγει παρόμοια αποτελέσματα του φαινομένου σε άλλα 
περιβάλλοντα/πλαίσια. [Η θεωρητική γενίκευση διαφέρει από τη γενίκευση που στηρίζεται σε τυπικά 
συζευγμένα γεγονότα (regular conjunction of events) ή την αναλυτική γενίκευση που στηρίζεται στην 
αναπαραγωγή των εμπειριών]. 

Το περιβάλλον της έρευνας επιλέχθηκε βάσει εννοιολογικών κριτηρίων και όχι λόγω αντιπροσωπευτι-
κότητας (Miles & Huberman, 1994: 27), προκειμένου να επιτραπεί η «απομόνωση» των βασικών εννοιών 
στις οποίες στηρίζεται αυτή η εργασία. Η εστίαση έγινε στον τομέα της διαχείρισης της απόδοσης του 
ελληνικού δημόσιου οργανισμού, γιατί έχει υποστεί μια διαδικασία (άρρητης) μη τυπικής συγκριτικής 
προτυποποίησης και ανάπτυξης άτυπων σημείων αναφοράς και κυρίως γιατί έχει βιώσει πολιτικές συμ-
μόρφωσης με τα διεθνή και ευρωπαϊκά πρότυπα απόδοσης (ΔΝΤ και ΕΕ) στη βάση των μεταρρυθμίσεων 
του ΝΔΜ και των υποχρεώσεων των μνημονίων συνεργασίας που έχει αναλάβει η Ελλάδα. Επιπρόσθετα, 
αυτή η επιλογή επηρεάστηκε κι από το γεγονός ότι η απόδοση των προσφερόμενων δημοσίων υπηρεσιών 
δεν έχει αλλάξει σημαντικά κατά την περίοδο της μελέτης, σε σχέση με τη δραματική αλλαγή στην από-
δοση των υπηρεσιών του ιδιωτικού τομέα. 

Αξίζει να σημειωθεί σε αυτό το σημείο ότι κατά την ερευνητική διαδικασία της μελέτης περίπτωσης, 
ενώ ελήφθησαν υπόψη οι εννοιολογικές κατασκευές (constructs), δεν επιβλήθηκαν στον τομέα ενδιαφέ-
ροντος. Αντιθέτως, θεώρησα πως τα τεκμήρια που συλλέχθηκαν μπορούν να ενημερώσουν την υπάρχου-
σα θεωρία ή τις κατασκευές αυτές, όπως για παράδειγμα τη μη τυπική ΣΠ. Αυτό έγινε κατόπιν εξέτασης 
του τρόπου με τον οποίο τα δεδομένα ενημέρωναν την κατανόησή μου για: α) τη διαδικασία της μη 
τυπικής ΣΠ και της ανάδυσης των σημείων αναφοράς και β) τα κίνητρα αυτής της διαδικασίας. Έπειτα, 
έγινε επεξεργασία του θεωρητικού πλαισίου που αναδύθηκε, επανεξετάστηκαν τα δεδομένα και αποσα-
φηνίστηκαν συγκεκριμένα θέματα που οδήγησαν στο να «εξευγενιστεί» η εκκολαπτόμενη θεωρία κ.ο.κ. 
Καθώς η θεωρία αναπτυσσόταν, επικοινωνούνταν στους συμμετέχοντες που είχαν επαγγελματική εξειδί-
κευση στο θέμα, όπως για παράδειγμα στον Γενικό Διευθυντή της Διεύθυνσης Μεταρρυθμιστικής Πολι-
τικής και Ηλεκτρονικής Διακυβέρνησης του ελληνικού Υπουργείου Διοικητικής Μεταρρύθμισης (2015) 
που εισηγείται την ανάπτυξη σχετικών πολιτικών ή σε εξειδικευμένους στη ΣΠ δημόσιους υπαλλήλους. 
Έτσι χρησιμοποιήθηκε μια συνεχόμενη διαδικασία ανάπτυξης της θεωρίας και ανάλυσης των δεδομένων 
(Eisenhardt, 1989, 1991). 

Στην παρούσα μελέτη συγκρίνονται διάφορα είδη δεδομένων (όπως για παράδειγμα νομοθετικά κεί-
μενα, εκθέσεις, αναφορές, πρακτικά συνεδριάσεων), πέρα από αυτά που αντλήθηκαν από τις συνεντεύ-
ξεις. Επίσης, χρησιμοποιούνται πολλαπλά επίπεδα ανάλυσης, προκειμένου να διασφαλιστεί μια όσο το 
δυνατόν πιο ακριβής απεικόνιση της διαχείρισης της απόδοσης στον δημόσιο τομέα και να προσφερθεί 
μια ερμηνεία του τι προκάλεσε την ανάδυση της μη τυπικής ΣΠ καλών πρακτικών. Σε αυτά συγκαταλέ-
γονται και τα εξής ιστορικά τεκμήρια: εγχειρίδια διαχείρισης της απόδοσης του δημόσιου τομέα, σχετικές 
μελέτες, ετήσιες αναφορές της διαχείρισης της απόδοσης των Υπουργείων, νομοθεσία (νόμοι, εγκύκλιοι, 
υπουργικές αποφάσεις) σχετικά με τη διαχείριση της απόδοσης του ελληνικού δημόσιου τομέα, σχετική 
ακαδημαϊκή έρευνα, στατιστικά της διαχείρισης της απόδοσης και δημογραφικά στοιχεία, αποφάσεις συ-
γκρότησης ομάδων διαχείρισης της απόδοσης ή της ποιότητας, δημοσιεύματα εφημερίδων και περιοδι-
κών, πρακτικά συνεδριάσεων ομάδων διαχείρισης της απόδοσης και ενημερωτικά δελτία (newsletters). Όι 
πολλαπλές πηγές δεδομένων, προσέφεραν τεκμήρια, μερικές φορές αποκλειόμενων μεταξύ τους πληρο-
φοριών, που συνέβαλαν στην ανάδειξη των ανταγωνιστικών διαδικασιών που συνθέτουν την πολύπλοκη 
οργανωσιακή πραγματικότητα του δημόσιου τομέα σε θέματα ΣΠ. Έτσι, κάθε φορά που ερχόμουν αντι-
μέτωπη με μια νέα άποψη ή με αμφίβολες ή ρηξικέλευθες πληροφορίες, προχωρούσα στον έλεγχό τους 
με τη βοήθεια των πολλαπλών πηγών δεδομένων που συνέλεξα. Εάν δεν υπήρχαν σχετικά δεδομένα, 
τότε εξέθετα αυτές τις πληροφορίες σε άλλους ερωτώμενους, προκειμένου να δω αν γίνονται αποδεκτές. 
Αξίζει να σημειωθεί ότι παρά το γεγονός ότι η παρούσα διατριβή καλύπτει μια περίοδο δεκαπέντε ετών, η 
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άμεση παρατήρηση του τομέα διήρκησε είκοσι εννιά μήνες και στόχο είχε να αποτυπώσει με σαφήνεια την 
εξέλιξη της διαχείρισης της απόδοσης με τη μεσολάβηση της ΣΠ στον ελληνικό δημόσιο τομέα, κάτι που 
απουσίαζε από τις μέχρι σήμερα προσεγγίσεις. 

1.6 Οριοθέτηση 

Η παρούσα διατριβή στηρίζεται σε δύο σημαντικά θέματα. Πρώτον, εξηγείται η ικανότητα του κριτικού 
ρεαλισμού να διευρύνει την κατανόηση και επεξήγηση της μεθοδολογίας της ΣΠ. Μέσα από την περίπτω-
ση του ελληνικού δημόσιου τομέα εντοπίζεται η ανάδυση της μη τυπικής ΣΠ καλών πρακτικών κατά τις 
εφαρμογές των συστημάτων διασφάλισης της ποιότητας (όπως για παράδειγμα τα πρότυπα ISO), των μο-
ντέλων αριστείας (όπως για παράδειγμα το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης, ένα εργαλείο αυτοαξιολόγησης 
των επιδόσεων της διοικητικής λειτουργίας ενός δημόσιου οργανισμού και ανάπτυξης σχεδίων δράσης 
για τη βελτίωσή του) και των πρωτοβουλιών ανασχεδιασμού των διοικητικών διαδικασιών στον ελληνικό 
δημόσιο τομέα που έλαβαν χώρα από το 2005 έως και το 2019. Κάθε εφαρμογή γίνεται αντιληπτή ως ένας 
μηχανισμός διευκόλυνσης που οδήγησε στην ανάδυση συγκεκριμένων αποτελεσμάτων μη τυπικής ΣΠ 
καλών πρακτικών στο υπό μελέτη πλαίσιο, τα οποία επηρέασαν την οργανωσιακή απόδοση. Επιπρόσθε-
τα, διευρύνοντας την υπάρχουσα κατανόηση των αποτελεσμάτων που μπορεί να προσφέρει η μη τυπική 
ΣΠ καλών πρακτικών, όπως αυτά έγιναν αντιληπτά από τους εμπλεκόμενους δρώντες, στόχος αυτής της 
εργασίας είναι η εξήγηση του «πώς» και του «γιατί» η μη τυπική ΣΠ λαμβάνει χώρα και μετασχηματίζει 
την οργανωσιακή απόδοση. Όι υπάρχουσες εφαρμογές της τυπικής ΣΠ χαρακτηρίζονται κυρίως από την 
εστίασή τους στη στοχοθεσία και τη μέτρηση της επιτευξιμότητας των στόχων. Χωρίς να παραγκωνίζεται 
η σημαντικότητα αυτών των θεμάτων, η ΣΠ που περιορίζεται μόνο σε αυτά τα κριτήρια αποσιωπά τη ση-
μαντικότητα της επεξήγησης των διαχρονικών μηχανισμών της που μεσολαβούν στην αλλαγή της ΌΑ. 
Για παράδειγμα, μπορεί να είναι εύκολο να διατυπωθεί ότι υπάρχει συσχέτιση μεταξύ του χρόνου επεξερ-
γασίας μιας αίτησης ή του αριθμού των παραπόνων των πολιτών με την εξέλιξη της ΌΑ. Ακόμη παραπέρα 
μπορεί να υποστηριχθεί ότι η αναζήτηση, μελέτη και εφαρμογή καλών πρακτικών μπορεί να οδηγήσει σε 
ανώτερες επιδόσεις έναν συγκεκριμένο οργανισμό. Ωστόσο αυτό δεν μπορεί να εδραιώσει γενικά μια αιτι-
ώδη συσχέτιση που να εξηγεί την αλλαγή της οργανωσιακής απόδοσης με τη μεσολάβηση της ΣΠ καλών 
πρακτικών. Λαμβάνοντας υπόψη αυτά τα δύο σημαντικά ζητήματα, επιλέχθηκαν πολλαπλές πηγές εμπει-
ρικών δεδομένων, οι οποίες αναλύθηκαν για να προσδιοριστούν τα «παρατηρούμενα αποτελέσματα», 
όπως αυτά βιώνονται εμπειρικά και διατυπώνονται από τους εμπλεκόμενους στη ΣΠ. Αυτά τα αποτελέ-
σματα αποτέλεσαν το σημείο εκκίνησης για την εμβάθυνση της κατανόησης των εύλογων εξηγήσεων που 
σχετίζονται με τους γενεσιουργούς μηχανισμούς και τις συνθήκες ενεργοποίησής τους, οι οποίες ώθησαν 
την ανάδυση συγκεκριμένων αποτελεσμάτων. Έτσι, η ανάλυση των εμπειρικών δεδομένων δεν αποτελεί 
την κατάληξη αυτής της ερευνητικής εργασίας, αλλά έναν μηχανισμό διευκόλυνσης, ο οποίος συνεισφέρει 
στην ερμηνεία αυτών των δεδομένων υπό το πρίσμα του κριτικού ρεαλισμού. 

1.7 Σκιαγραφώντας τα κεφάλαια

Το βασικό επιχείρημα αυτής της διατριβής εξελίσσεται στα ακόλουθα κεφάλαια. Το κεφάλαιο 2 περι-
λαμβάνει την ανασκόπηση της υπάρχουσας βιβλιογραφίας σχετικά με τα τρία βασικά θέματα: αλλαγή 
ΌΑ, ΣΠ και καλές πρακτικές/σημεία αναφοράς. Στη συνέχεια στο κεφάλαιο 3 παρουσιάζεται η φιλοσο-
φική προσέγγιση του κριτικού ρεαλισμού και εξηγείται πώς ο κριτικός ρεαλισμός μπορεί να εφαρμοστεί 
ως ερευνητική προσέγγιση και μεθοδολογία για την κατανόηση των δραστηριοτήτων της ΣΠ, τη διεξα-
γωγή της παρούσας μελέτης, τη συλλογή, ανάλυση και ερμηνεία των εμπειρικών δεδομένων. Η ενότητα 
4 σκιαγραφεί τις δομές και τις διαδικασίες της διαχείρισης της απόδοσης καθώς και το πλαίσιο της ΣΠ 
στην ελληνική δημόσια διοίκηση την περίοδο των μεταρρυθμίσεων του ΝΔΜ. Επίσης, περιγράφει την 
περίπτωση των εφαρμογών που έλαβαν χώρα από το 2005 μέχρι το 2019. Η ενότητα 5 παρουσιάζει και 
συζητά τις αλλαγές στην απόδοση και αναπτύσσει έναν χάρτη με τα κίνητρα της μη τυπικής ΣΠ καλών 
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πρακτικών, τους μηχανισμούς και τις αιτίες του μετασχηματισμού της οργανωσιακής απόδοσης και της 
ανάδυσης διευρυμένων αποτελεσμάτων. Το κεφάλαιο 6 πραγματεύεται τα βασικά συμπεράσματα που 
προσφέρει η παρούσα διατριβή στη μεθοδολογία της ΣΠ, συνθέτοντας τα κύρια στοιχεία της επιχειρη-
ματολογίας που διαγράφεται σε αυτήν και παρουσιάζοντας την προστιθέμενη γνώση αναφορικά με την 
ανάδυση της μη τυπικής ΣΠ καλών πρακτικών στην Ελλάδα των μεταρρυθμίσεων του ΝΔΜ και την 
αλλαγή της ΌΑ που λαμβάνει χώρα με τη μεσολάβησή της. Επίσης, σε αυτήν την ενότητα συνοψίζονται 
τα βασικά αποτελέσματα που αναδύονται από την παρούσα μελέτη, τα οποία συσχετίζονται με τους 
στόχους και τα ερωτήματα που τέθηκαν στην αρχή. Στην ενότητα 7 παρουσιάζονται οι προεκτάσεις 
που προκύπτουν από τα συμπεράσματα αυτής της μελέτης και εκτίθενται οι περιορισμοί στους οποίους 
υπόκειται η μεθοδολογική προσέγγιση που ακολουθήθηκε. Στο τέλος ακολουθούν τα παραρτήματα με 
το σχετικό ερευνητικό υλικό. 

1.8 Συμπεράσματα κεφαλαίου 

Συνοψίζοντας, το εισαγωγικό αυτό κεφάλαιο στόχο είχε να διατυπώσει το αντικείμενο της παρούσας 
εργασίας, ήτοι την εξέλιξη της απόδοσης μέσω της ΣΠ στον δημόσιο τομέα. Παρουσιάζεται σε αυτό συνο-
πτικά η αδυναμία των παραδοσιακών προσεγγίσεων να εξηγήσουν τη σχέση μεταξύ των δύο εννοιών με 
επακόλουθο την έγερση αμφιβολιών σχετικά με την επίδραση της ΣΠ στην ΌΑ. Προτείνεται εναλλακτικά 
η διερεύνηση της προσέγγισης του κριτικού ρεαλισμού, η οποία προσφέρει τα κατάλληλα εφόδια για την 
εξήγηση του δεσμού μεταξύ των δύο εννοιών και αναδεικνύει ένα μέχρι πρότινος παραμελημένο βιβλι-
ογραφικά αλλά σημαντικό θέμα, τη μη τυπική ΣΠ των καλών πρακτικών. Σκιαγραφείται η μελέτη περί-
πτωσης που αφορά τις εφαρμογές των συστημάτων διασφάλισης της ποιότητας, των μοντέλων αριστείας 
και των πρωτοβουλιών ανασχεδιασμού των διοικητικών διαδικασιών σε όλο το εύρος των υπηρεσιών που 
προσφέρονται στον ελληνικό δημόσιο τομέα και παρατίθεται η μεθοδολογία της μελέτης περίπτωσης που 
χρησιμοποιείται για την επίλυση του ερευνητικού προβλήματος. Συνεπώς, οι έννοιες της αλλαγής της ΌΑ, 
της ΣΠ και των σημείων αναφοράς αναλύονται στο επόμενο κεφάλαιο, για να θέσουν τα θεμέλια για την 
κατανόηση και την εξήγηση της μεταξύ τους σχέσης, δηλαδή του «πώς» και του «γιατί» η μη τυπική ΣΠ 
καλών πρακτικών λαμβάνει χώρα και μετασχηματίζει την ΌΑ. 
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ΑΝΑΣΚΟΠΉΣΉ
ΤΉΣ ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑΣ

Με βάση την προσέγγιση της συγκεκριμένης μελέτης καθώς και τα ερευνητικά ερωτήματα που σχετίζο-
νται με τους στόχους της, η παρούσα ανασκόπηση της βιβλιογραφίας εστιάζει στην αναφορά και σύν-
θεση των κύριων θεμάτων της. Η μεθοδολογία που ακολουθήθηκε για τη συλλογή των βιβλιογραφικών 
δεδομένων ξεκίνησε με την ηλεκτρονική αναζήτηση δημοσιεύσεων στις εξής ακαδημαϊκές πλατφόρμες 
και βάσεις δεδομένων: Proquest, Ebscohost, Scopus, Web of Science, Economist Archive, Jstor, Science 
Direct, Sage, Project Muse, PubMed, Stanford Encyclopedia of philosophy και Zetoc. Από αυτές ανακτή-
θηκαν άρθρα ακαδημαϊκών περιοδικών υψηλής ποιότητας, τα οποία συμμορφώνονται με τα παραδοσια-
κά κριτήρια αξιολόγησης της βιβλιογραφίας. Για τις αναζητήσεις χρησιμοποιήθηκαν βασικοί όροι όπως: 
benchmarking, best practice, public sector, public service, public organization, critical realism. Η διαδι-
κασία της αναζήτησης βιβλιογραφικών πηγών παρέμεινε ανοιχτή μέχρι τον Αύγουστο του 2019, όταν και 
η διεργασία της συγγραφής της παρούσας διατριβής έφτασε στο τελικό στάδιό της. Προοδευτικά μειώ-
θηκαν οι σχετικές πηγές με αναζήτηση μέσα στα υπάρχοντα αποτελέσματα, με απώτερο στόχο να γίνει 
κατανοητό πώς οι βασικοί όροι ερμηνεύονται από τους ερευνητές. Παράλληλα, συμπληρώθηκαν πηγές 
μέσα από τις βιβλιογραφικές αναφορές των άρθρων που ανακτήθηκαν, καθώς και από μη ακαδημαϊκές 
πηγές. Όλες οι πηγές αξιολογήθηκαν ως προς το είδος τους, το παράδειγμα που ακολουθούν (οντολογι-
κές, επιστημολογικές, αξιολογικές και μεθοδολογικές υποθέσεις), τους ορισμούς που χρησιμοποιούν, το 
βασικό θέμα με το οποίο ασχολούνται και τα ευρήματά τους. Τα αποτελέσματα της ανασκόπησης διακρί-
νονται σε κατηγορίες: ιστορική αναδρομή, Συγκριτική Προτυποποίηση, διαδικασία ανάπτυξης πρακτικών 
αναφοράς και κριτικός ρεαλισμός στη διαδικασία ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς.   

2.1     H φιλοσοφία, το μάνατζμεντ, η διαχείριση της απόδοσης 
του δημοσίου τομέα και η ΣΠ – Ιστορική αναδρομή

Η προσέγγιση της έννοιας της ΣΠ μάς πηγαίνει πίσω στον χρόνο, στην αρχαία Ελλάδα και τον Πλάτωνα, 
ο οποίος ασχολήθηκε με την οντολογία (τη φύση του όντος). Ό Πλάτωνας αντλεί από τον Παρμενίδη 
την προσέγγιση της φύσης του όντος και από τον Ηράκλειτο την προσέγγιση της μεταβλητότητας του 
όντος (του γίγνεσθαι) και συνθέτει τη θεωρία των ιδεών. Η θεωρία αυτή αποτελεί μια εξήγηση της πραγ-
ματικότητας προσφέροντας έναν συγκερασμό οντολογικών και επιστημολογικών καταβολών, όπου για 
να προσεγγίσει τη φύση του όντος επικεντρώνεται στη γνώση και στο πώς αυτή αναδύεται (μέσω των 
αισθήσεων ή μέσω της νόησης). Κατά τον Πλάτωνα, ο κόσμος χωρίζεται σε δύο μέρη: στον ορατό κόσμο 
του «γίγνεσθαι», τον οποίο αντιλαμβανόμαστε με τις αισθήσεις (αισθητά πράγματα) και στον νοητό κό-
σμο του «είναι», τον οποίο κατανοούμε μόνο με τον νου (ιδέες ή μαθηματικά αντικείμενα). Στον ορατό 
κόσμο η γνώση προσφέρεται μέσω των αισθήσεων και είναι αβέβαιη (πίστη ή εικασία), όπως συμβαίνει με 



16   ΔΙΔΑΚΤΌΡΙΚΗ ΔΙΑΤΡΙΒΗ ΤΗΣ ΕΥΤΥΧΙΑΣ ΚΕΣΣΌΠΌΥΛΌΥ

το φαινόμενο της πλάνης. Από την άλλη, η νόηση μπορεί να μας απαλλάξει από την πλάνη των αισθήσε-
ων (μέσω της διαλεκτικής) και δύναται να μας χαρίσει πρόσβαση στην αλήθεια. Η νόηση, δηλαδή, απο-
τελεί το μέσο για να πορευτούμε προς τη γνώση του αληθινού όντος, γνώση απαραίτητη για την ηθική, 
την αρετή και την ευδαιμονία. Έτσι, με αυτό τον τρόπο ο Πλάτωνας διακρίνει την εμπειρική σφαίρα από 
τη σφαίρα του υπερβατικού, τη δόξα ή αλλιώς την υποκειμενική γνώμη —η οποία υπόκειται σε συνεχή 
μεταβολή— από την επιστήμη. Επίσης, αποδίδει στις ιδέες μεγαλύτερη βαρύτητα από ότι στα αισθητά 
πράγματα, καθώς θεωρεί την ιδέα ως μια διαμεσολαβητική κατάσταση για να προσεγγίσουμε την αλή-
θεια, ανώτερη ακόμη κι από τα μαθηματικά αντικείμενα, που σε αντίθεση με τις ιδέες αφήνουν ανέγγιχτες 
τις υποθέσεις τους (Αυγελής, 2004: 185-220, Εισαγωγή στη Φιλοσοφία). Στην προσέγγιση της αλήθειας 
οι ιδέες δεν είναι μόνο όντα, αλλά ενσωματώνουν το πρότυπο του καθαυτού όντος (δηλαδή είναι και 
δέοντα) και κατά συνέπεια δεν μπορεί να είναι απαλλαγμένες από την ηθική και την αρετή, οι οποίες πα-
ραπέμπουν στην ιδέα του απόλυτου «είναι». Για αυτό χρησιμοποιείται η διαλεκτική, η οποία ξεκινώντας 
από έναν υποθετικό ορισμό καταλήγει στην αλήθεια ή το ψεύδος της θέσης σε μια προσπάθεια μετάβασης 
από το «γίγνεσθαι» στο «είναι». Μεταφέροντας αυτό το σκηνικό στο θεματικό πεδίο μας, θα μπορούσε ο 
αναγνώστης να κατανοήσει ότι η φύση της ΣΠ μπορεί να προσεγγιστεί, να κατανοηθεί και να βελτιωθεί 
(προς το δέον) μέσω της νόησης. Ωστόσο, το δέον χρειάζεται να μπορεί να αναγνωριστεί από τους ερευ-
νητές. Η γνώση που στηρίζεται στις αισθήσεις μπορεί να αποτελέσει το εφαλτήριο, αλλά χρειάζεται να 
την απαλλάξουμε από τις πλάνες της υποκειμενικής γνώμης και με μια σειρά ερωταπαντήσεων (διαλεκτική) 
να οδηγηθούμε στον ορισμό της ιδέας της ΣΠ, στο πρότυπο δηλαδή της μεθοδολογίας.

2.1.1 Μεταβαίνοντας από την τέχνη στην επιστήμη της ΣΠ

Η ιστορία της ΣΠ πηγαίνει αρκετά πίσω στον χρόνο και συγκεκριμένα στον 4ο αιώνα π.Χ., τότε που ο 
Έλληνας φιλόσοφος Αριστοτέλης συνέκρινε τα διάφορα νομίσματα της εποχής με το νόμισμα των Αθη-
νών προκειμένου να εκτιμήσει την αξία τους. Η περίοδος, ωστόσο, πριν από την πρώτη προσπάθεια της 
Xerox, που έθεσε τα θεμέλια για τη συστηματική μελέτη της ΣΠ, θα μπορούσε να θεωρηθεί περισσότερο 
ως τέχνη. Η σκιαγράφηση αυτής της περιόδου θα μπορούσε να είναι διαφωτιστική για τον αναγνώστη, 
καθώς στις δομές εκείνης της εποχής στηρίχθηκαν κατά κύριο λόγο οι μάνατζερ και οποιοιδήποτε άλλοι 
εμπλεκόμενοι δρώντες προκειμένου να συμβάλλουν στην ανάδυση της ΣΠ. Ωστόσο, δεν θα μπορούσαμε 
να υποστηρίξουμε ότι εξαιτίας και μόνο της εκ προθέσεως προσπάθειας των μάνατζερ (δηλαδή της δρά-
σης τους) επινοήθηκε η ΣΠ (βολονταρισμός). Όμως, ούτε και ότι η ανάδυση της ΣΠ οφείλεται στις δομές 
του οργανισμού ή το ευρύτερο κοινωνικό, πολιτικό, οικονομικό και φιλοσοφικό γίγνεσθαι (δομική προ-
σέγγιση). Ακόμα παραπέρα, δεν θα μπορούσαμε να υποστηρίξουμε ότι οι δομές του οργανισμού εξαρτώ-
νται αποκλειστικά από τη δράση των ιδρυτών, των ηγετών, των μάνατζερ, των υπαλλήλων και των λοιπών 
δρώντων. Υπό την έννοια ότι δεν μπορούν να διαχωριστούν από αυτούς και κατά συνέπεια ενεργοποιού-
νται και πραγματώνονται μόνο μέσω αυτών (δομοποίηση), οι οποίοι τις αναπαράγουν ή τις τροποποιούν. 
Θα καταλήγαμε, όμως, στην υποστήριξη της ρεαλιστικής θέσης ότι η ανάδυση και/ή ο μετασχηματισμός 
της ΣΠ οφείλεται: α) στην προΰπαρξη και διάρκεια των δομών του οργανισμού [όπως για παράδειγμα 
στη σχέση μεταξύ δημιουργικότητας και ομοιομορφίας, στο σύστημα της διαχείρισης της απόδοσης και 
στη ρητορική της απόδοσης (π.χ. μέτρηση της ποιότητας, του κόστους, και του χρόνου)], δηλαδή στην 
ανεξαρτησία τους κατά τη δεδομένη χρονική στιγμή, οι οποίες λειτουργούν επικουρικά ή ανασταλτικά, β) 
στην εννοιολογικά επιφορτισμένη δράση των ιδρυτών, ηγετών, μάνατζερ και άλλων τη δεδομένη χρονική 
στιγμή και γ) στην αλληλεπίδραση των δύο προηγούμενων ανεξάρτητων στοιχείων που οδηγούν στην 
ανάδυση του οργανωσιακού φαινομένου που καλείται ΣΠ.

Η εκβιομηχάνιση δημιουργεί τις προϋποθέσεις για την ανάπτυξη πιο εξελιγμένων συστημάτων μέ-
τρησης, κυρίως χρηματοοικονομικών, αναδεικνύοντας την έννοια της κοστολόγησης (Bogan, 1994). 
Έτσι, στα τέλη του 19ου αιώνα οι Αμερικανοί επισκέπτονται την Βρετανία προκειμένου να αντιγράψουν 
τα βρετανικά επιτεύγματα που σχετίζονται με τις ατμομηχανές και τη μεταλλουργία και να τα προσαρ-
μόσουν στις γεωλογικές (ποτάμια Βόρειας Αμερικής) και οικονομικές (τιμές καυσίμων) συγκυρίες του 
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τόπου τους (Drew, 1997). Την περίοδο μετά την εκβιομηχάνιση γίνεται εντονότερος ο προβληματισμός 
σχετικά με την αποδοτικότητα των επιχειρήσεων. Ως απάντηση ανθεί το επιστημονικό μάνατζμεντ προ-
κειμένου οι οργανισμοί και τα μέλη τους να μπορούν να ελεγχθούν καλύτερα. Από τη μία υιοθετούνται 
οι μέθοδοι των φυσικών επιστημών και αναζητούνται γενικοί κανόνες που διέπουν τους οργανισμούς 
(θετικισμός). Από την άλλη γίνεται δεχτή επικουρικά χωρίς να έρχεται αντιμέτωπη με την πρώτη, μια 
κοινωνική προσέγγιση που προσπαθεί να κατανοήσει τα αποτελέσματα της ανθρώπινης συμπεριφοράς 
μέσα σε αυτούς (ερμηνευτική). O Taylor, κύριος εκφραστής της πρώτης θέσης, ανταποκρίνεται στις 
ντετερμινιστικές επιταγές της περιόδου και αφήνει ως παρακαταθήκη για τις επόμενες γενιές τα θεμέ-
λια για την τυποποίηση της μέτρησης μέσα από την επιστημονική/μεθοδική σύγκριση των διεργασιών 
προς εύρεση της βέλτιστης εξ αυτών (Watson, 2007). O Weber, από την άλλη, επικεντρώνεται στα 
υποκειμενικά νοήματα και τις αξίες των δρώντων, τόσο για να κατανοήσει, όσο και για να εξηγήσει τα 
αποτελέσματα της συμπεριφοράς τους. 

Η προσέγγιση στο μάνατζμεντ μετουσιώνει τις τάσεις του φιλοσοφικού γίγνεσθαι της πρώτης περι-
όδου της νεωτερικότητας (17ος-18ος αιώνας) (Bhaskar, 2002: 118). Τότε, ο ορθολογισμός (rationality) 
δεσπόζει στις συζητήσεις και στις δημοσιεύσεις σε μια προσπάθεια να απαλλαχθεί η κοινωνία από τις 
δεισιδαιμονίες των προηγούμενων χρόνων. Η πίστη στην ικανότητα του ανθρώπου να ανακαλύπτει από-
λυτες μορφές γνώσης μέσω της συλλογιστικής διαδικασίας εκφράζεται από τους φιλοσόφους της πρώτης 
περιόδου (Hume, Kant) και ενισχύει την ιδέα του ατομικισμού, της αφηρημένης καθολικότητας και της 
αυτονομίας, προτάσσοντάς τες έναντι της συλλογικότητας. Η έννοια της αιτιότητας τίθεται σε νέα βάση 
από τον David Hume, ο οποίος αμφισβητεί την επεξηγηματική ικανότητα της γενίκευσης που στηρίζεται 
μόνο στις αισθητηριακές παρατηρήσεις (επαγωγική συλλογιστική/inductive reasoning). Όρίζει την αιτιώ-
δη συσχέτιση, που μελετά η επιστήμη μεταξύ δύο ξεχωριστών γεγονότων, ως σταθερή σύζευξη ή τακτική 
διαδοχή των ανθρώπινων ιδεών. Πρεσβεύει ότι η αιτιότητα στηρίζεται σε μια διανοητική πράξη (προσδο-
κία) και κατά συνέπεια θεωρεί τους λόγους των φαινομένων ως αποτέλεσμα των παλαιότερα αντιλαμβα-
νόμενων εντυπώσεων και των αισθήσεών μας (Collier, 1994). Διαχωρίζει, ωστόσο, από αυτούς τις αιτίες 
που είναι μη παρατηρήσιμες και δεν μπορούν να μελετηθούν και άρα να επικυρωθούν μέσω της εμπειρίας 
ως γνώση. Υπό αυτήν την οπτική, o Hume διατείνεται ότι μπορούμε να γνωρίζουμε μόνο ό,τι στηρίζεται 
στην εμπειρία μας (στις αντιλαμβανόμενες εντυπώσεις των αισθητηριακών παρατηρήσεων), αγνοώντας 
τις υποκείμενες δομές (underlying structures) ανάδυσης των συμβάντων και επικεντρώνοντας τη σχέση 
αιτίου–αιτιατού στο επίπεδο όσων διαδραματίζονται, δηλαδή στα δρώμενα (Collier, 1994). Σε αυτό το 
κλίμα εμπειρισμού, αναζήτηση της αλήθειας καλείται ό,τι γίνεται με επιστημονικό τρόπο, ο οποίος είναι 
αντικειμενικός, στηρίζεται σε τεκμήρια, μιμούμενος τις φυσικές επιστήμες, και όχι σε αξίες (value free) και 
πραγματώνει τις αφηρημένες έννοιες, προσφέροντας ακριβή και βέβαια αποτελέσματα. Ωστόσο, η «ερ-
γαλειακή/μηχανιστική λογική» [ο σκοπός αγιάζει τα μέσα (means end assumptions)] που υιοθετείται για 
την εξήγηση της πραγματικότητας συναινεί και εκφράζει τα συμφέροντα της καθεστηκυίας τάξης (ελίτ), 
ήτοι των ανώτερων κοινωνικά στρωμάτων (Crotty, 1998: 184-185). Και έτσι, το παράδοξο της ταυτόχρο-
νης συνύπαρξης της αφηρημένης καθολικότητας (θετικισμός) και του εμπειρισμού γίνεται αντικείμενο 
επικρίσεων την περίοδο που η νεωτερικότητα βρίσκεται στο απόγειό της. 

Η απογοήτευση της προηγούμενης περιόδου ενσωματώνεται στη μαρξιστική συλλογιστική, η οποία 
όμως δεν καταφέρνει να ξεπεράσει τις ντετερμινιστικές μη ρεαλιστικές υποθέσεις περί προκαθορισμέ-
νων δομών, οι οποίες «επιβάλλονται» στους δρώντες και προσδιορίζουν τη ζωή τους (Bhaskar, 2002). 
Έτσι, η «αφηρημένη καθολικότητα» δεν αναιρείται, αλλά συνεχίζεται και στον μοντερνισμό. Από άλλη 
όμως οπτική γωνία, αυτήν των δομών (και όχι του ατόμου) και της επικράτησής τους πάνω στα άτομα, 
διαμορφώνει τις πεποιθήσεις τους για την πραγματικότητα και το πώς αυτή κατασκευάζεται. Η κον-
στρουξιονιστική οντολογική προσέγγιση του Μαρξ, που εκθέτει την άρχουσα ιδεολογία, ότι δηλαδή 
εκφράζει τα συμφέρονται όλης της κοινωνίας ή στην περίπτωσή μας όλου του μάνατζμεντ, κληροδοτεί 
στην έρευνα του μάνατζμεντ (αν και πολύ αργότερα —τη δεκαετία του ’90— όπως θα δούμε παρακάτω) 
τη μελέτη της ανάπτυξης και νομιμοποίησης των οργανωσιακών δομών, επικεντρώνοντας το ενδιαφέ-
ρον στο αξιακό πλαίσιο των εκάστοτε πολιτικών σχέσεων (πλαισιοθέτηση). Η κριτική θεωρία θα κληθεί 
αργότερα να συνεισφέρει στην αναπαραγωγή ή ανατροπή των δομών του μάνατζμεντ και του οργανι-
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σμού, μέσα από μια διαδικασία συνεχούς κριτικού διαλογισμού (Johnson & Duberlay, 2000: 123-124), 
θέτοντας τα θεμέλια για την έννοια της αυτοαξιολόγησης στον τομέα της «διαχείρισης της απόδοσης» 
και πιο συγκεκριμένα της ΣΠ. 

2.1.2 Ή κληρονομιά της τέχνης 

Κατά τον Β’ Παγκόσμιο Πόλεμο το μάνατζμεντ λαμβάνει νέα διάσταση επικεντρώνοντας το ενδιαφέ-
ρον στην εξυπηρέτηση των αναγκών του πολεμικού επιχειρείν. Τότε δημιουργούνται οι προϋποθέσεις 
α) για πιο ώριμες εφαρμογές ενημερωμένες με μαθηματικά και στατιστικά μοντέλα, προκειμένου να 
λυθούν τα στρατιωτικά προβλήματα μαζικής μεταφοράς υλικών και ανθρώπων γρήγορα και αποδοτικά 
και β) για αντιγραφή των χαρακτηριστικών, της λειτουργικότητας και των επιδόσεων των πολεμικών 
μηχανών μέσω της ανάδρομης τεχνικής έρευνας (ανάστροφη μηχανική). Μετά τον Β’ Παγκόσμιο Πό-
λεμο αρχίζει ο εκμοντερνισμός/εκσυγχρονισμός των κοινωνιών (τρίτη φάση της νεωτερικότητας) με 
την ώθησή τους σε μια αναπτυξιακή τροχιά σύμφωνη με το δυτικό πρότυπο, το οποίο θεωρείται ιδανικό 
και επιβεβλημένο να ακολουθηθεί από τις αναπτυσσόμενες χώρες, επικρίνοντας ταυτόχρονα οτιδήπο-
τε δεν συνάδει με αυτό (Bhaskar, 2002: 118). Η μεταπολεμική ρητορική κάνει λόγο για εμπλοκή των 
οικονομικών δρώντων στην ανοικοδόμηση της κοινωνίας (Goetsch & Davis, 2006) με τρόπο γρήγορο 
και παραγωγικό (Neely, 2002: 66), προβάλλοντας μια τάση «κοινωνικής μηχανικής», υπό την εξήγηση 
που δίνει ο Popper (2002), δηλαδή εφαρμόζοντας και αποκλείοντας τις λανθασμένες θεωρίες (trial and 
error). Πρόκειται για την περίοδο του κριτικού ορθολογισμού, ο οποίος θεωρείται ότι αναδιαμορφώνει 
τον θετικισμό, υποθάλποντας τη δυνατότητα της επαγωγικής συλλογιστικής (inductive reasoning) που 
τον χαρακτηρίζει και ενημερώνοντάς τον με τις επιδράσεις των αξιών. Αναδύεται έτσι η συνεπαγωγική 
συλλογιστική (deductive reasoning) και η διάψευση (falsification) ή αλλιώς η θεωρία των Popper και 
Hempel. Η θεωρία αυτή κλονίζει τα θεμέλια της επικύρωσης (validation) του λογικού θετικισμού της 
προηγούμενης περιόδου και εκθέτει τους επιστήμονες για τις προκαταλήψεις που ενσωματώνουν στην 
ερευνά τους, η οποία δεν μπορεί ποτέ να είναι ελεύθερη αξιακού περιεχομένου (Archer, 1998; Johnson 
& Duberley, 2000). H προσέγγιση αυτή σκιαγραφείται από τους Johnson και Duberley (2000: 28) με 
απλούς όρους: «η επιστήμη μπορεί να διαψεύσει κάθε γνώση με τη χρήση εμπειρικών τεκμηρίων, αλλά 
δεν θα μπορέσει ποτέ να αποδείξει ένα γνωστικό επιχείρημα». 

Αυτές οι θέσεις έχουν σημαντική επίδραση στο μάνατζμεντ που ασχολείται με την υπερβάλλουσα ζή-
τηση, την ποσοτικοποίηση, τις νέες εφευρέσεις αλλά και την ανεπιφύλακτη επίδειξη της δυτικής βιομηχα-
νικής υπεροχής. Σε αυτό το πλαίσιο, ο Edward Deming μεταβαίνει σε μια ηττημένη χώρα του Άξονα, στην 
Ιαπωνία, προκειμένου να συνεισφέρει με την εξειδίκευσή του στον έλεγχο της ποιότητας καθώς και στην 
ανοικοδόμηση του κατεστραμμένου αυτού τόπου. Συμβουλεύει, λοιπόν, τους Ιάπωνες να αναλύσουν και 
να προσαρμόσουν τις βιομηχανικές προοπτικές του δυτικού κόσμου. Στο πλαίσιο διαχείρισης της απόδο-
σης προωθείται η τάση για διερευνητικές βιομηχανικές επισκέψεις στην Αμερική, όπως αυτή του Ιάπωνα 
Eiji Toyoda στις εγκαταστάσεις της Ford στο Detroit το 1950 (Cox, 1998). Επίσης, προωθείται η επικέ-
ντρωση στα μέτρα για τη μέτρηση της «οργανωσιακής αποτελεσματικότητας» ή της «απόδοσης» με στα-
τιστική ανάλυση (Arrowsmith et al., 2004: 312), όπως η χρήση δεικτών παραγωγικότητας, αποδοτικότη-
τας (Talbot, 2010; Neely, 2002) και σε πιο θεωρητικό επίπεδο τα μέτρα κόστους της ποιότητας (Andersen 
& Moen, 1999). Επικεντρώνεται, έτσι, το ενδιαφέρον στην ποσοτική μέτρηση και τον αντικειμενικό προσ-
διορισμό του κενού μεταξύ προκαθορισμένων στόχων και πραγματοποιημένων αποτελεσμάτων (Scriven, 
2008). Η ηττημένη Ιαπωνία, ωστόσο, που δεν διαθέτει αφθονία πόρων, τις χρησιμοποιεί με φειδώ και 
μέσω της ανάστροφης μηχανικής παράγει τα ίδια προϊόντα με χαμηλότερο κόστος, προσαρμόζοντας τις 
μεταπολεμικές ανάγκες στις οικονομικοπολιτικές συγκυρίες, προκειμένου να αναβιώσει το παραδοσιακό 
«dantotsu», δηλαδή να γίνει η καλύτερη μεταξύ των καλύτερων (Taiichi σε Lema & Price, 1995). Όι Ιάπω-
νες μπορεί να επικρίνονται ως αντιγραφείς, αλλά η μελέτη, η αντιγραφή και η βελτίωση των αμερικανικών 
προϊόντων [που αποτελεί και τον πυρήνα της ΣΠ (Cole, 2009)] τους καθιστά στη νεότερη ιστορία αμφο-
ρείς της φιλοσοφίας της ποιότητας στη διοίκηση των επιχειρήσεων (Zairi, 1998). 
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Στo πλαίσιo του δημόσιου τομέα, τη μέχρι πρότινoς έννοια της Δημόσιας Διοίκησης (Public 
Administration) και του μοντέλου του «κοινωνικού κράτους» αρχίζει να διαδέχεται η προσέγγιση του 
μάνατζμεντ (Administrative Management), καθώς από καιρό ξεκίνησε να αναλύεται το διττό πρόβλημα 
της εκτελεστικής κυβέρνησης (Hood, 2005: 14). Από τη μία υπάρχει η διάσταση της εκάστοτε πολιτικής 
που ακολουθείται κι από την άλλη η διάσταση της διαχείρισης που επικεντρώνεται στο να «γίνει η δου-
λειά». Στη δεύτερη διάσταση στηρίζονται οι αναφορές των επιτροπών Brownlow (Karl, 1963) και Hoover 
(Wohl, 1949) στις ΗΠΑ και της επιτροπής Glassco (Glassco Commission, 1962) στον Καναδά. Αυτές 
προσπαθούν να αναπτύξουν τα κατάλληλα μέτρα για την αποδοτικότητα των πόρων του δημόσιου τομέα 
και την εκροή της δημόσιας παρεχόμενης υπηρεσίας. Η τεχνοκρατική συζήτηση στοχεύει στο να προσδι-
ορίσει τους βέλτιστους τρόπους προγραμματισμού των δημόσιων πόρων (Talbot, 2005) και μέτρησης των 
δημόσιων υπηρεσιών με τη χρήση ποσοτικών δεικτών, αναπτύσσοντας προσεγγίσεις όπως το σύστημα 
σχεδιασμού, προγραμματισμού και προϋπολογισμού (Planning, Programming, Budgeting System, PPBS), 
τη Διοίκηση Μέσω Στόχων (MBO) και την ανάπτυξη κοινωνικών δεικτών (Van Dooren et al., 2015). 
Επιπρόσθετα, εισάγεται η κοινωνική ανάλυση κόστους–οφέλους ως ένας τρόπος ποσοτικοποίησης των 
κοινωνικών επιδράσεων και έτσι η ποιότητα των δημόσιων υπηρεσιών μετριέται με ποσοτικούς δείκτες. 
Με αυτόν τον τρόπο, τοποθετούνται τα θεμέλια για τη μελλοντική σύγκριση με συγκεκριμένα σημεία 
αναφοράς (benchmarks) για διαγνωστικούς λόγους. 

2.1.3  Ερμηνευτισμός, μεταμοντερνισμός και ανάδυση της Συγκριτικής 
Προτυποποίησης

Ό κριτικός ορθολογισμός του Popper δεν καταφέρνει να δώσει εξηγήσεις γιατί συμβαίνει κάτι, αλλά απλώς 
γενικεύει το πρόβλημα (Archer, 1998: xi). Έτσι, ξεκινάει μια νέα περίοδος αμφισβήτησης των εμπειρικών κα-
νονικοτήτων (Johnson & Duberlay, 2000: 135), η οποία όμως αντί να κατευθυνθεί στο να αιτιολογήσει γιατί 
συμβαίνει κάτι (αλήθεια ή ψέμα μιας δήλωσης), στρέφεται στην τεκμηρίωση των γνωστικών επιχειρημάτων, 
τα οποία όπως παρατηρεί ο Berg (Johnson & Duberlay, 2000: 100) «είναι αποδεκτά και έγκυρα για το ευρύ 
κοινό και πουλιούνται εύκολα». Η νέα τάση, λοιπόν, προβάλλει ότι η πραγματικότητα του μάνατζμεντ δεν 
μπορεί να είναι μοναδική και καθολική, αλλά περιπτωσιολογική και πολλαπλή. Εξαρτάται, δηλαδή, από 
διάφορες συγκυρίες, ενδεχόμενα ή περιπτώσεις, οι οποίες απεικονίζονται σε διάφορα μοτίβα [ενδεχομενική 
προσέγγιση (Fiedler, 1972)]. Ενισχύεται, λοιπόν, η θέση ότι κάτι που ισχύει σε έναν οργανισμό δεν ισχύει 
απαραίτητα και στους άλλους. Για αυτό χρειάζεται να κατασκευάσουμε διάφορα πρότυπα που περιγράφουν 
τις βασικές συγκυρίες, ενδεχόμενα ή περιπτώσεις του προβλήματος (Daft, 2000). 

Για να παραχθούν τα τοπικά πρότυπα, ακολουθείται κυρίως [αν κι αυτό δεν είναι πάντα ξεκάθαρο σύμ-
φωνα με τον Fletwood (2014)] η απαγωγική συλλογιστική (abductive reasoning), όπου καταγράφεται η υπο-
κειμενική ερμηνεία που δίνουν οι δρώντες στις πράξεις τους. Κι αυτό προκειμένου να χρησιμοποιηθεί από 
τους ερευνητές για να αναπτύξουν συνδέσεις και να διαμορφώσουν τα ποικίλα πρότυπα (patterns) που θα 
βοηθήσουν στην κατανόηση των δομών του οργανισμού σε συγκεκριμένο όμως χωροχρόνο. Ανάλογη τάση 
μπορεί να διακρίνει ο αναγνώστης και στο πλαίσιο διαχείρισης της απόδοσης στην Ιαπωνία. Τότε, το 1972, 
αναπτύσσεται η QFD από τη Mitsubishi Heavy Industries Ltd., επικεντρώνοντας το ενδιαφέρον στη ζήτηση 
και την ερμηνεία των αναγκών και προσδοκιών των πελατών (user-led perspective) σε τεχνικά χαρακτηρι-
στικά μέσα από μια διαδικασία συγκριτικών αξιολογήσεων που προσφέρουν οι πελάτες. Αν και μπορεί να 
μην σου δείχνουν το πώς ένας ανταγωνιστής πετυχαίνει το αποτέλεσμά του, αποτυπώνουν ωστόσο την 
τρέχουσα κατάσταση υπό συγκεκριμένες συγκυρίες (Yasin, 2002). Επικεντρώνεται έτσι το ενδιαφέρον στη 
συνδυαστική χρήση ποιοτικής και ποσοτικής μέτρησης, κατά την οποία η συλλογή δεδομένων εμπλουτίζει 
τα αντικειμενικά μέτρα με τα νοήματα που ερμηνεύει υποκειμενικά ο αξιολογητής/ερευνητής, προκειμένου 
να προσδιορίσει το τελικό αποτέλεσμα της αξιολογικής διεργασίας. Συμπερασματικά, αυτή η προσέγγιση 
παράγει πολλαπλά αποτελέσματα και πολλαπλές ερμηνείες αποτελεσμάτων, παραλείποντας οποιαδήποτε 
ακριβολογία. Κι αυτό καθώς δεν γίνεται αποδεκτή η ύπαρξη πραγματικής απόδοσης (real performance), 
αλλά μόνο πολλαπλές και ίσης αξίας αντιλήψεις για την απόδοση (Alkin, 1990). 
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Τα δρώμενα, ωστόσο, δεν έχουν άμεση επίδραση στην αμερικανική βιομηχανία, η οποία συνεχίζει να 
τροφοδοτεί βάσει προσφοράς την αγορά, παραβλέποντας τις ανάγκες της ζήτησης. Το 1975 η αναγκαστι-
κή δημοσιοποίηση της ευρεσιτεχνίας της Xerox θα διδάξει στους Αμερικανούς τη μέχρι πρότινος άγνωστη 
ικανότητα της Ιαπωνικής βιομηχανίας (Watson, 2007). Όι Ιάπωνες καταφέρνουν να αποσπάσουν μεγάλο 
μέρος των κερδών της Xerox, καθώς παράγουν τα ίδια προϊόντα οικονομικότερα. Η πτώση της χρημα-
τοοικονομικής απόδοσης της Xerox προβληματίζει τους διευθύνοντες συμβούλους της και αποτελεί ένα 
κίνητρο για την έναρξη μιας διαδικασίας εκτίμησης της απόδοσης των ανταγωνιστών μέσω της σύγκρισης 
των χρηματοοικονομικών δεικτών. Η ανάλυση του ανταγωνισμού (competitive analysis) έθεσε τα θεμέλια 
για τα πρώτα βήματα αναστοχασμού αναφορικά με την υστέρηση της Xerox έναντι των καλύτερων της 
αγοράς. Επίσης, κινητοποίησε τη διαδικασία ανάπτυξης μιας εσωτερικής ερευνητικής ομάδας, η οποία είχε 
στόχο μια βαθύτερη διερεύνηση· να ανακαλύψει γιατί υπάρχει το κενό στην απόδοση και να προτείνει 
καινοτόμες διεργασίες ώστε να βελτιωθεί η κατάσταση, παρατηρώντας τη συμπεριφορά των ανταγωνι-
στών της και τα αποτελέσματά τους (Bogan & English, 1994; Boxwell, 1994). Παράλληλα, στο πλαίσιο δι-
αχείρισης της απόδοσης αυτήν την περίοδο γίνεται μια στροφή προς πιο εφαρμοσμένες, συμβουλευτικού 
χαρακτήρα, εναλλακτικές, οι οποίες φωτίζουν νέα ζητήματα στον οργανισμό, όπως είναι η οργανωσιακή 
κουλτούρα και συζητούν έννοιες όπως η ποιότητα και η αριστεία χρησιμοποιώντας δηλώσεις αξιακού 
περιεχομένου (Talbot, 2010: 144). Καθώς, λοιπόν, το σύστημα αρχίζει να γίνεται αντιληπτό ως ανοιχτό 
και προσαρμοστικό (Thomson στο Peters & Pierre, 2003), η αξιολόγηση της απόδοσης περνάει από τη 
μέτρηση με τη χρήση ενός ή πολλαπλών κριτηρίων (όπως για παράδειγμα το κέρδος, η αποδοτικότητα, 
η αποτελεσματικότητα) στην πολυδιάστατη μέτρηση, όπου ομαδοποιούνται οι παράγοντες σε λίγες δια-
στάσεις (όπως είναι το Canadian Excellence Framework, το μοντέλο των Βραβείων Ποιότητας Baldridge 
και το EFQM) και στο ενδιαφέρον για τα περιθωριοποιημένα στοιχεία του οργανισμού που αφορούσαν το 
προσωπικό, τα προσόντα του και τις κοινές οργανωσιακές αξίες (Talbot, 2010: 154). Αξίζει να σημειωθεί 
ότι παρά την έμφαση σε άλλες μορφές γνώσης, οι οποίες στερούνται τη συνθήκη της αλήθειας (αιτία των 
πραγμάτων), όπως για παράδειγμα είναι η καθημερινή γνώση, οι εμπειρικές καταβολές αν και «λαβωμέ-
νες», συνεχίζουν και διατηρούνται, όπως θα δούμε παρακάτω. 

2.1.4 Ή δεκαετία 1980

Τη δεκαετία του 1980 η προσέγγιση του Νέου Δημόσιου Μάνατζμεντ κατακλύζει τον δημόσιο τομέα και 
διατείνεται την παροχή ποιοτικών υπηρεσιών στους πολίτες, την αυξημένη αυτονομία των μάνατζερ, 
τη χορήγηση παροχών με βάση την απόδοση, την ενίσχυση του ανταγωνισμού για την επίτευξη των 
προτύπων απόδοσης και την προμήθεια ανθρώπινων και τεχνολογικών πόρων για την επίτευξη των 
στόχων απόδοσης (Pollitt & Bouckaert, 2011). Όι στρατηγικές που ακολουθούνται αυτήν την περίοδο 
προσφέρουν μια εναλλακτική στη μέχρι πρότινος παρωχημένη προσέγγιση εκτέλεσης των δημόσιων 
υποθέσεων (ορθολογικά μοντέλα αξιολόγησης της απόδοσης), η οποία ακολουθούσε τις στρατηγικές 
του κλειστού συστήματος. Λίγες, δηλαδή, μεταβλητές που μπορούν να ελεγχθούν από τους μάνατζερ 
και εστιάζουν στην οικονομική αποδοτικότητα της δημόσιας παρεχόμενης υπηρεσίας (Thomson στο 
Peters & Pierre, 2003). Όι δημόσιοι οργανισμοί αναγκάζονται να συνειδητοποιήσουν, λόγω της πα-
γκόσμιας οικονομικής ύφεσης και της χρηματοοικονομικής κρίσης, ότι το να είσαι απασχολημένος δεν 
αποτελεί το ίδιο πράγμα με την παραγωγή αποτελεσμάτων και ότι προκειμένου να υπάρχει σύμπνοια με 
τους στρατηγικούς στόχους, χρειάζεται η εστίαση στην απόδοση και την αξιολόγηση αυτής. Έτσι, εγκα-
θιδρύεται πλέον μια επιχειρηματική προσέγγιση στον δημόσιο τομέα κυρίως της Αυστραλίας, του Κα-
ναδά, της Νέας Ζηλανδίας, της Σουηδίας, του Ηνωμένου Βασιλείου και των ΗΠΑ, η οποία στηρίζεται 
πλέον στην αποδοτικότητα και τη βελτίωση των παρεχόμενων υπηρεσιών (Pollitt & Bouckaert, 2011), 
θέτοντας πρότυπα και μέτρα απόδοσης στον δημόσιο τομέα. Η διαχείριση της απόδοσης λαμβάνει την 
έννοια της μέτρησης των εκροών, με στόχο τον έλεγχο και περιορισμό του κόστους, την αύξηση της 
λογοδοσίας και τη βελτίωση των δημόσιων υπηρεσιών (Carter et al., 1992). Ως αποτέλεσμα, αναπτύσ-
σεται μια πληθώρα δεικτών απόδοσης που στοχεύουν να δώσουν πληροφορίες για κάθε οργανισμό, 
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αποτελώντας το βασικό κριτήριο αξιολόγησης της λειτουργίας τους. Αυτήν την περίοδο αρχίζει και η 
πιο διαδεδομένη μορφή ΣΠ στον δημόσιο τομέα, γνωστή και ως «μετρική ΣΠ» ή «ΣΠ με εστίαση στα 
αποτελέσματα». Αυτή ασχολείται με στατιστικές συγκρίσεις (σε μορφή πινάκων κατάταξης), προκειμέ-
νου να διερευνηθεί η απόκλιση από το πρότυπο απόδοσης ή από τους καλύτερους σε θέματα απόδοσης 
(Ammons & Roenigk, 2014: 311-314; Bowerman et al., 2001; Van Dooren et al., 2010). Όι Bowerman 
et al. (2001: 324) παρατηρούν ότι στο Ηνωμένο Βασίλειο εκδηλώθηκε με τη μορφή της «υποχρεωτικής 
ΣΠ», η οποία εισήχθη στο πλαίσιο του εξωτερικού ελέγχου που θεσμοθέτησε η Επιτροπή Ελέγχου το 
1983. Αν και διαφέρει από τη ΣΠ που λαμβάνει χώρα στον επιχειρηματικό κόσμο, καθώς υποκινείται 
από έναν εξωτερικό φορέα και όχι από τον ίδιο τον οργανισμό, ωστόσο μοιράζεται κάποια κοινά χαρα-
κτηριστικά με την πρώτη. Αυτά είναι ο καθορισμός και η συλλογή και ανάλυση συγκριτικών δεδομέ-
νων, προκειμένου να αναδειχθούν και να διαδοθούν οι καλύτερες επιδόσεις. 

Το παράδειγμα της Xerox αναδύεται σε μια περίοδο όπου ο θετικισμός των δεκαετιών του ’60 και του 
’70 στη διαχείριση της απόδοσης αρχίζει να παραχωρεί έδαφος σε ερμηνευτικές προσεγγίσεις (Talbot, 
2010) και καταφέρνει, πέρα από την αποτίμηση των αποτελεσμάτων, να αναδείξει την ανάλυση των δι-
εργασιών που τα δημιουργούν. Η συμπεριφορική αυτή οργανωσιακή βελτίωση, η οποία ξεκίνησε ως μια 
εσωτερική διαδικασία εκατό μεσαίων στελεχών και ολοκληρώθηκε μέσω της διερεύνησης των ανταγω-
νιστών της Xerox, ονομάστηκε «ανταγωνιστική ΣΠ» και οδήγησε την εταιρεία σε μια εθνική διάκριση 
το 1989, απονέμοντάς της το Εθνικό Βραβείο Ποιότητας Malcolm Baldrige. Μετά τη δημοσιοποίηση 
του παράγοντα της επιτυχίας της Xerox, ξεκινάει πιο συστηματικά η μελέτη της ΣΠ, η οποία —όπως 
άλλωστε και η ανάδυσή της— διαμορφώνονται κατά την περίοδο της μετανεωτερικότητας (μεταμο-
ντερνισμός). Όι φιλοσοφικές συζητήσεις στρέφονται σε γλωσσολογικά και πολιτισμικά ζητήματα, ως 
αντίδραση στην εμπιστοσύνη του δόγματος της «αφηρημένης καθολικότητας» της περιόδου της νεω-
τερικότητας. Η αφηρημένη αυτή καθολικότητα αποτελεί απλώς μια ερμηνεία των δρώμενων και σε κα-
μία περίπτωση η γενίκευση που πρεσβεύει δεν συμπεριλαμβάνει όλες τις περιπτώσεις (Bhaskar, 2002). 
Έτσι, διατυπώνονται τα συμφέροντα όλων όσων είχαν αποκλειστεί κατά τις προηγούμενες περιόδους 
(Hartwig, 2007) και διαμηνύεται η σχετικότητα, η ιδιαιτερότητα, ο κατακερματισμός και η ασυνέχεια 
(Crotty, 1998: 185). Στην πιο ακραία μορφή οι μεταμοντερνιστές επιδίδονται σε έναν «επικριτικό σχε-
τικισμό» (judgemental relativism), κατά τον οποίο υπάρχει αδυναμία αξιολόγησης μεταξύ ανταγωνι-
στικών δηλώσεων (Ackroyd & Fleetwood, 2000). Με αυτόν τον τρόπο παραμερίζεται η δυνατότητα 
αντικειμενικότητας οποιασδήποτε έννοιας (δηλαδή αποδοχής ενός κοινού σημείου αναφοράς ή ορι-
σμού), καθώς η πρόσβαση σε αυτές τις έννοιες μπορεί να γίνει μόνο μέσα από τη γλώσσα και είναι απο-
τέλεσμα κοινωνικής κατασκευής και διαπραγμάτευσης. Συνεπώς, για τους μεταμοντερνιστές το νόημα 
είναι υποκειμενικό και δημιουργείται αυθαίρετα, δηλαδή από το τίποτα. Επίσης, επιβάλλεται από τον 
άνθρωπο στα πράγματα και δεν ανακαλύπτεται, αφού δεν μπορεί να είναι εξωτερικό της ανθρώπινης 
αντίληψης (Crotty, 1998). Ενδεχομένως, αυτό θα μπορούσε να εξηγήσει και την πληθώρα ορισμών για 
τη ΣΠ, όπως παρουσιάζεται παρακάτω στην ενότητα «Η έννοια». 

Αξίζει να σημειωθεί ότι την περίοδο του μεταμοντερνισμού, οι ακαδημαϊκές συζητήσεις στρέφονται 
προς τη διαρκή εξέταση των χωροχρονικών ιδιαιτεροτήτων. Ωστόσο, αυτό γίνεται όχι για να προσεγγι-
στεί η αλήθεια μέσα από την ελπίδα της προόδου, αλλά για να αναπτυχθεί μια αντιλογία σημασιολογι-
κή επί των κριτηρίων που χρήζουν αληθή, προσωρινή και τοπική τη γνώση που παράγεται (Johnson & 
Duberlay, 2000). Έτσι, η αιτιότητα αποκτάει συγκυριακό χαρακτήρα και αναπτύσσεται μια ηττοπαθής 
προσέγγιση που στηρίζεται κυρίως στις υποθέσεις των μεταμοντερνιστών. Αυτές οι υποθέσεις υποστη-
ρίζουν ότι η κοινωνία είναι ένα ανοιχτό, περίπλοκο, διαφοροποιημένο και πλουραλιστικό σύστημα, στο 
οποίο οποιαδήποτε προσπάθεια αξιόπιστης γνώσης καθίσταται ανέλπιδη, αφού είναι αδύνατο να ελεγ-
χθεί ως προς την επεξηγηματική αξία της οποιαδήποτε προκείμενη υπόθεση. Άρα, καμία προσέγγιση δεν 
υπερέχει έναντι των άλλων. Αυτό θα μπορούσε ενδεχομένως να αιτιολογήσει και την έλλειψη θεωρίας και 
ερευνητικής μεθοδολογικής συνοχής στον τομέα της ΣΠ, καθώς και τα πολλαπλά μεθοδολογικά μοντέλα 
που παράγονται μέσα από εμπειρικές διαδικασίες. Τα μοντέλα αυτά στηρίζονται στο πρότυπο της συνε-
χούς και επαναλαμβανόμενης διαδικασίας που απεικονίζει το μοντέλο (PDCA) της Διοίκησης Όλικής 
Ποιότητας του Deming (Spendolini, 1992). 
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Αυτό το μοντέλο ξεκινάει με την ανάδυση του προβλήματος, περνάει από μια δημιουργική μοντελο-
ποίηση ή κάποιο άλλο εμπειρικό έλεγχο, προκειμένου στη συνέχεια να αναγνωριστούν οι γενεσιουργοί 
μηχανισμοί του προβλήματος, οι οποίοι εντέλει γίνονται τα νέα φαινόμενα που θα χρειαστούν εξήγηση 
στο μέλλον. Ενδεχομένως, ο αναγνώστης να μπορεί να διακρίνει ότι καθώς αίρεται η αναζήτηση της αλή-
θειας (δηλαδή η αναζήτηση των «ανεξάρτητων από τις διάφορες συνθήκες» αρχών/νόμων που διέπουν 
το φαινόμενο που εξετάζουμε) και υιοθετείται ο ατέρμονος αναστοχασμός, ερχόμαστε αντιμέτωποι με 
ένα κυκλικό επιχείρημα. Σε αυτό παρατηρείται ότι η αδυναμία εξέτασης της επεξηγηματικής ικανότητας 
των μηχανισμών, ότι δηλαδή αποτελούν τις αιτίες του φαινομένου που ερμηνεύτηκαν από τις εμπειρικές 
κανονικότητες, οδηγεί απλώς σε έναν φαύλο κύκλο αρτιότερης γλωσσικής περιγραφής της καταγεγραμ-
μένης γνώμης. Δηλαδή, προσφέρεται μια πληθώρα πιθανών αξιακών περιγραφικών προσεγγίσεων ή αλ-
λιώς γνωμών, τις οποίες δεν μπορείς να κρίνεις επεξηγηματικά για το αν εκφράζουν την πραγματικότητα 
(εγκυρότητα), παρά μόνο να χρησιμοποιήσεις για να δικαιολογήσεις (αξιοπιστία) εκ των υστέρων την 
κατάσταση σε μια συγκεκριμένη στιγμή στον χρόνο. Έτσι, με τα δεδομένα που συλλέγει ο ερευνητής 
φτάνει μέχρι την «επαναδιατύπωση» της πραγματικότητας. Επομένως, το πρόβλημα του νεωτερισμού, ότι 
δηλαδή «μπορούμε να γνωρίζουμε μόνο ό,τι είναι παρατηρήσιμο ή μπορούμε να αντιληφθούμε» (εμπειρι-
κή γνώση) συνεχίζει να υπάρχει με νέα μορφή: «μπορούμε να γνωρίζουμε ό,τι μπορούμε να διατυπώσουμε 
με τον λόγο βάσει των γνωστικών ικανοτήτων μας». 

2.1.5  Ή περίοδος μετά το 1990 και η επιστροφή στην παρμενίδεια «καθαρή» 
μορφή ορθολογικής γνώσης 

Κατά την περίοδο του μεταμοντερνισμού επικρατεί ο επιστημολογικός, μεθοδολογικός, αξιολογικός και, 
ανάλογα με την ένταση του σχετικισμού, οντολογικός πλουραλισμός («ορυμαγδός»). Ωστόσο, όπως πα-
ρατηρεί ο Bhaskar (2002: 122), με την κατάρρευση του υπαρκτού σοσιαλισμού στην πρώην Σοβιετική 
Ένωση αναδύεται ένα νέο ρεύμα με κυρίαρχο χαρακτηριστικό τη μεταψυχροπολεμική δυτική θριαμβολο-
γία. Το φαινόμενο εντοπίζεται εντονότερα στις ΗΠΑ, οι οποίες λαμβάνουν τον ρόλο των «καλοπροαίρε-
των ηγεμόνων» και προκρίνουν μια πολιτική «αντίστασης και, οπουδήποτε είναι δυνατόν, υπονόμευσης 
ανερχόμενων δικτατόρων και εχθρικών ιδεολογιών, [...] υποστήριξης των αμερικανικών συμφερόντων και 
των φιλελεύθερων δημοκρατικών αρχών [...] και παροχής βοήθειας προς αυτούς που αγωνίζονται ενα-
ντίον της πιο ακραίας εκδήλωσης της ανθρώπινης φαυλότητας» (Fukuyama, 2009: 86-87). Τη λογική που 
επικρατεί προσομοιάζει ο Bhaskar (2002: 122) με την «οντολογική μονοσθένεια», η οποία θα μπορούσε να 
συγκλίνει με την παρμενίδεια συσχέτιση της εξουσίας με την ιερή σοφία, σε συνδυασμό με την υποχρέωση 
όσων ηγούνται να κηρύξουν αυτήν τη σοφία. Πολύ απλά αναβιώνει την πλάνη ότι υπάρχει ο κίνδυνος 
σφάλματος αν σκεφτούμε κάτι διαφορετικό από αυτό. Έτσι, οποιαδήποτε προσπάθεια αλλαγής χρειάζεται 
να συγκλίνει με αυτό που έχει προσδιοριστεί ως ιδανικό στον δυτικό κόσμο. Μπορεί να γίνει αντιληπτό 
ότι η συγκεκριμένη προσέγγιση απομακρύνει από τη συζήτηση το ενδιαφέρον για τις μακροπρόθεσμες 
επιδράσεις —αφού έχουμε προσδιορίσει ποιο είναι το ιδανικό— και από την άλλη το επικεντρώνει στον 
καθορισμό των βραχυπρόθεσμων μέσων για να το επιτύχουμε. Συνεπώς, διακρίνεται το παράδοξο της 
συνύπαρξης μιας ισχυρής ορθολογικής αντίληψης της πραγματικότητας επικουρούμενη στη συνέχεια από 
απαγωγική συλλογιστική. Ό αναγνώστης εύλογα θα απορήσει, ωστόσο, σχετικά με την αρχική υπόθεση 
στην οποία στηρίζεται όλος ο υπόλοιπος συλλογισμός: «αυτό είναι το ιδανικό; Κι αν είναι όντως αυτό, 
τότε σταματάει εδώ η ιστορία;».

Στον τομέα του μάνατζμεντ τη δεκαετία του ’90 επανέρχεται στο προσκήνιο η διάθεση της ακαδημαϊ-
κής κοινότητας προς πιο κριτικές προσεγγίσεις που συνδέουν την πολιτική, τις αξίες και τη γνώση, με στό-
χο την κατανόηση της θεσμοθέτησης, ανάπτυξης και νομιμοποίησης του μάνατζμεντ και των πρακτικών 
του μέσα στο ευρύτερο κοινωνικοπολιτικό σύστημα (Johnson & Duberlay, 2000: 124). Στο υπόβαθρο της 
μελέτης των δομών προβάλλεται ότι το μάνατζμεντ είναι μια αξιακά φορτισμένη δραστηριότητα, η οποία 
δεν ενσωματώνει απαραίτητα την ταύτιση των συμφερόντων όλων των μελών/ομάδων του οργανισμού, 
ούτε καν των ίδιων των μάνατζερ μεταξύ τους. Ως εκ τούτου προέχει η κατανόηση των πρακτικών και των 
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θεσμών του έναντι της λειτουργικότητας, προκειμένου να επαναπροσδιοριστούν οι δομές του μάνατζ-
μεντ και να αναπτυχθεί στα μέλη των οργανισμών η ικανότητα να επιλέγουν οι ίδιοι ό,τι είναι επιθυμητό 
και αναγκαίο για τον προσδιορισμό τους. Έτσι, αναδύεται μια τάση αυτοπροβληματισμού που εστιάζει 
στις διεργασίες (τα μέσα) που δημιουργούν, διατηρούν και μετασχηματίζουν τον οργανισμό και όχι στο 
αποτέλεσμά του. Όμως, η κριτική προσέγγιση δεν προτάσσει τη βελτίωση των διοικητικών πρακτικών 
μέσω της παροχής μεγαλύτερης αυτονομίας και κινήτρων στους εργαζόμενους, αλλά επικεντρώνεται και 
περιορίζεται σε μια διαρκή διεργασία κριτικού αυτοπροβληματισμού και αυτομετασχηματισμού (Johnson 
& Duberlay, 2000) η οποία στοχεύει να εξετάσει μόνο τον τρόπο με τον οποίο τα μέλη του οργανισμού 
αναπαράγουν ή ανατρέπουν την κυριαρχούσα ιδεολογία του μάνατζμεντ.

Στο πλαίσιο της διαχείρισης της απόδοσης, η κριτική προσέγγιση εστιάζει στο να εξετάσει τον τρόπο 
με τον οποίο οι πρωτοβουλίες ανασχεδιασμού των διεργασιών ή η ΔΌΠ επιτρέπουν στα άτομα να ανα-
παράγουν ή να ανατρέψουν την ιδεολογία του μάνατζμεντ και να εξιδανικεύσουν ή να διαστρεβλώσουν 
την επικοινωνία μέσα στον οργανισμό. Αν και υπάρχουν τέτοιες προσπάθειες (Lawrence & Philips, 1998), 
η κυρίαρχη τάση στον τομέα της διαχείρισης της απόδοσης διαγράφει μια διαφορετική πορεία. Τη δεκα-
ετία του ’90 αρχίζει να διακρίνεται ένας πιο ρεαλιστικός (realistic) τρόπος προσέγγισης, αν και στερείται 
θεωρητικότητας (Cameron, 2005). Κατά αυτόν τον τρόπο επανέρχεται το ενδιαφέρον για τη μέτρηση της 
απόδοσης, μέσα από την ποσοτικοποίηση της επίτευξης των στόχων (Hyndman & Anderson, 1998). Τα 
νέα μοντέλα, ωστόσο, που αναδύονται (ΒΕΜ, Balanced Scorecard, PRISM) δεν εξετάζονται ως προς την 
εγκυρότητά τους —αν και υπάρχουν εξαιρέσεις (Talbot 2010: 165)— αλλά παρουσιάζονται ως κλειστά 
παρά ανοιχτά συστήματα και προσανατολίζονται προς τις επιδράσεις που επιφέρει η χρήση τους. Βέβαια, 
αυτά τα μοντέλα καταφέρνουν να ενεργοποιήσουν τα μέλη του οργανισμού παρέχοντας ένα βήμα, για να 
εκφράσουν την άποψή τους αναφορικά με τα θέματα απόδοσης, αλλά και τη δυνατότητα έκφρασης της 
άποψης των πελατών του οργανισμού. 

Αυτή η τάση χαρακτηρίζει και τον τομέα της ΣΠ, καθώς μετά το 1992 παρατηρούνται προσπάθειες 
διερεύνησης των διεργασιών του οργανισμού (process benchmarking) ακόμα και μεταξύ διαφορετι-
κών οικονομικών τομέων (Yasin, 2002), οι οποίες επεκτείνονται λίγο αργότερα σε παγκόσμιο επίπεδο 
(global benchmarking) (Watson, 2007). Αυτές οι προσπάθειες μελετούν τον τρόπο με τον οποίο οι 
οργανισμοί θα επιτύχουν άριστα αποτελέσματα, όπως ακριβώς τα αντιλαμβάνεται ο πελάτης. Στο ίδιο 
πλαίσιο κινείται το δημόσιο μάνατζμεντ, όπου για παράδειγμα με τις πολιτικές της «επανίδρυσης» στις 
ΗΠΑ, των «Next Steps» στο Ηνωμένο Βασίλειο, της «La Relève» στον Καναδά και του «Lean State» στη 
Γερμανία δίνεται έμφαση στη διακυβέρνηση και την ενδυνάμωση των μάνατζερ και του προσωπικού, σε 
αντιδιαστολή με τη μέχρι πρότινος κουλτούρα συμμόρφωσης (Bovaird, 2003: 42). Κι αυτό προκειμένου 
να υιοθετηθούν πιο ευέλικτοι τρόποι διαχείρισης των πόρων για την εξυπηρέτηση του πολίτη–πελάτη. 
Σε αυτό το πνεύμα ποιότητας και ικανοποίησης του πολίτη–πελάτη και καθώς απουσιάζει ένα ισχυρό 
θεωρητικό υπόβαθρο (Watson, 1993), οι αξιολογήσεις επικεντρώνονται στον εκ των προτέρων προσ-
διορισμό των κριτηρίων. Επίσης, προσπαθούν να φανερώσουν το κενό μεταξύ του «τι υπόσχεται» το 
κράτος και του «τι τελικά προσφέρει» (outcome-goal relationship) στηριζόμενες περισσότερο σε γε-
γονότα (fact-based), παρά σε αξιολογικές κρίσεις (value judgements). Η ισχυρή αυτή τάση εστίασης 
στο αποτέλεσμα εκφράζεται μέσα από την άποψη που επικρατεί αυτήν την εποχή, ότι δηλαδή «αν δεν 
μπορείς να το μετρήσεις, δεν μπορείς και να το διαχειριστείς». 

Έτσι, σύμφωνα με τους Kouzmin et al. (1999: 122) τα συστήματα μέτρησης που αναπτύσσουν οι 
χώρες του ΌΌΣΑ προσπαθούν να διευκολύνουν τις συγκρίσεις μεταξύ ίδιων δραστηριοτήτων και 
αναδύονται πρωτοβουλίες, όπως ο Χάρτης των Πολιτών, τα βραβεία ποιότητας, η υιοθέτηση Διεθνών 
Προτύπων (ISO) και η Ανοιχτή Μέθοδος Συντονισμού. Αυτές οι ενέργειες τείνουν μέσω της ΣΠ να 
ενισχύσουν τον ανταγωνισμό μεταξύ των δημόσιων οργανισμών προκειμένου αυτοί να συγκλίνουν λει-
τουργικά (Bruno, 2009). Σε αυτό το πλαίσιο, ενισχύεται η τάση για περισσότερους δείκτες απόδοσης, 
οι οποίοι εκλαμβάνονται ως τα αναγκαία και απαραίτητα μέσα για τον έλεγχο ή την καθοδήγηση των 
δραστηριοτήτων του δημόσιου τομέα. Σύντομα, θα γίνει αντιληπτό ότι αυτή η «εμμονή» απομακρύνει 
τη συζήτηση από τους μακροπρόθεσμους στόχους των οργανισμών και επικεντρώνει το ενδιαφέρον 
στη βελτίωση των μέσων, σαν αυτά να είχαν την ικανότητα από μόνα τους να επιτύχουν τη βελτίω-
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ση της απόδοσης των δημόσιων οργανισμών (Kouzmin et al., 1999). Από την άλλη, στον αμερικανικό 
δημόσιο τομέα αρχίζουν να λαμβάνουν χώρα και προγράμματα όπως το «Oregon Benchmarks» και το 
«Sustainable Seattle» (Ammons & Roenigk, 2014), προκειμένου οι κρατικοί φορείς να συλλέξουν ορό-
σημα (benchmarks) που θα βοηθήσουν τους δημόσιους οργανισμούς και τους πολίτες να παραμείνουν 
στο μονοπάτι της «επίτευξης των στόχων», αλλά και της ανάπτυξης στοχοθεσίας αναφορικά με τις επι-
θυμητές κοινωνικές συνθήκες (μακροπρόθεσμοι στόχοι). Η δεύτερη αυτή μορφή ΣΠ σύμφωνα με τους 
Ammons και Roenigk (2014), αναφέρεται σε ορόσημα που επικεντρώνονται σε ευρείς στόχους, οι οποίοι 
κατά κύριο λόγο εκφράζονται με κοινωνικούς δείκτες. Διαφέρει δε από τη συμβατική προσέγγιση της ΣΠ, 
όπου οι στόχοι ενός benchmarker οργανισμού τίθενται εκ των προτέρων βάσει του αποτελέσματος της 
απόδοσης άλλων οργανισμών. Διακρίνουμε, συνεπώς, μια τάση «υποκειμενικότητας» στην ανάπτυξη των 
ορόσημων, καθώς αρχίζουν να λαμβάνονται πλέον υπόψη οι πολιτικές προτεραιότητας, οι οποίες είναι 
εμπλουτισμένες με αξιολογικές κρίσεις, δηλαδή δεν είναι ελεύθερες αξιών.

Ό τρίτος τύπος ΣΠ που συναντάται στον δημόσιο τομέα σύμφωνα με τους Ammons και Roenigk (2014) 
αναφέρεται ως ΣΠ των βέλτιστων πρακτικών και παρατηρείται ότι γίνεται είτε άτυπα είτε τυπικά. Κατά 
την ευρεία έννοια, ένας οργανισμός εφαρμόζει παρόμοιες προσεγγίσεις με αυτές που ανέδειξαν τα «καλά 
παραδείγματα», ευελπιστώντας ότι θα επιτύχει παρόμοια αποτελέσματα. Αντιλαμβάνεται, συνεπώς, ο ορ-
γανισμός τη ΣΠ (ακόμη και στην άτυπη μορφή που εμφανίζεται) ως πραγματική, ως έχουσα δηλαδή την 
αιτιώδη δύναμη (causal power) να επιδράσει στην απόδοσή του. Για παράδειγμα, ένας οργανισμός που 
έχει ακούσει για τα καλά αποτελέσματα που επέφερε η εφαρμογή μιας άσκησης αυτοαξιολόγησης, όπως 
το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης στην απόδοση ενός οργανισμού, το εφαρμόζει αναμένοντας να βελτιώσει 
την απόδοσή του. Από την άλλη κατά τη στενή έννοια, η ΣΠ λογίζεται ως ένα έργο με συγκεκριμένες 
φάσεις που ξεκινούν από τον προσδιορισμό της διεργασίας που επιθυμεί ο οργανισμός να αλλάξει, την 
εξεύρεση των εταίρων που θα συνεργαστούν με τον οργανισμό στο πλαίσιο της σύγκρισης, τη συλλογή 
πληροφοριών και την ανάλυσή τους, την εφαρμογή των βελτιωτικών ενεργειών και την αναθεώρηση 
αυτών για τη συνεχή βελτίωση των αποτελεσμάτων. Ωστόσο, οι εφαρμογές της συγκεκριμένης μορφής 
σπανίζουν (Ammons & Roenigk, 2014; Moynihan, 2008) ή δεν έχουν καταγραφεί στη βιβλιογραφία, προ-
κειμένου να διερευνηθεί η συμβολή της ΣΠ στην οργανωσιακή απόδοση στον δημόσιο τομέα, εκτός ελα-
χίστων περιπτώσεων (Magd & Curry, 2003; Keehley, 1997; Davis, 1998; Dorsch & Yasin, 1998; Buckmaster, 
1999; Holloway, 1999). Η μορφή αυτή της ΣΠ αρχίζει να συγκλίνει με τις προσπάθειες που γίνονται στον 
ιδιωτικό τομέα, αν και εξακολουθεί να υστερεί μιας στρατηγικής και όχι ευκαιριακής προσέγγισης βελτί-
ωσης της απόδοσης (Bowerman et al., 2002). Παρ’ όλα αυτά, διαφαίνεται ότι οι συγκεκριμένες πολιτικές, 
έστω και με αργούς ρυθμούς, εισάγουν μια κουλτούρα βασισμένη στην απόδοση και την ποιότητα. Αυτή η 
κουλτούρα, καλείται να εμφυσήσει τη συνεργασία μεταξύ των οργανισμών και να υπερκεράσει τις δυσκο-
λίες στην απόδοση ευθυνών που ανακύπτουν λόγω της έννοιας της διακυβέρνησης, η οποία εισηγείται, 
σύμφωνα με τους Askim et al. (2007), τη μάθηση μεταξύ ομότιμων, αλλά και την ανάδειξη των καλών 
πρακτικών που διαχέει η ΣΠ στον δημόσιο τομέα (Braadbaart, 2007). 

Η ανωτέρω ιστορική αναδρομή στόχο είχε να σκιαγραφήσει το φιλοσοφικό και διαχειριστικό πλαίσιο 
στο οποίο αναπτύχθηκε η ΣΠ του δημόσιου τομέα. Το πρόβλημα του νεωτερισμού ότι «μπορούμε να 
γνωρίζουμε μόνο ό,τι είναι παρατηρήσιμο ή μπορούμε να αντιληφθούμε» (εμπειρική γνώση) συνεχίζει να 
υπάρχει την περίοδο του μεταμοντερνισμού με την εξής νέα μορφή: «μπορούμε να γνωρίζουμε ό,τι μπο-
ρούμε να διατυπώσουμε με τον λόγο βάσει των γνωστικών ικανοτήτων μας». Και στις δύο περιπτώσεις, 
όμως, η επιστημολογία συγχέεται με την οντολογία, αν και στη δεύτερη προηγείται η σύγχυση με τη δε-
οντολογία. Η πρώτη περίπτωση  υποκύπτει στην πλάνη του «πραγματοποιημένου» (fallacy of actualism) 
και η δεύτερη στην «επιστημική» πλάνη (epistemic fallacy). Η πρώτη πλάνη εστιάζει στη θεώρηση του 
ανοιχτού (οργανωσιακού) συστήματος σαν να είναι κλειστό, προκειμένου αυτό να μελετηθεί. Επικεντρώ-
νει το ενδιαφέρον στην εμπειρία μέσω των αισθήσεων και της ερμηνείας αυτών σε ένα συγκεκριμένο 
πλαίσιο, αναιρώντας οποιαδήποτε πιθανότητα αιτιολόγησης της αλλαγής. Η δεύτερη πλάνη εξισώνει τη 
γνώση με την «κοινή λογική» και τη «δικαιολογημένη πεποίθηση», αφαιρώντας της την αλήθεια, καθώς 
δεν επιτρέπει να μιλάς για την ίδια την πραγματικότητα, αλλά μόνο για τις ερμηνείες ή τις περιγραφές που 
γίνονται για αυτήν (Archer, 1998). 
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Η κριτική προσέγγιση, από την άλλη, προσπάθησε να διοχετεύσει την πεποίθηση ότι για τον μετασχη-
ματισμό των δομών επιβάλλεται να ενεργήσει το άτομο (οντολογία της πράξης), μιας και αν δεν υπάρχει 
αυτό, δεν νοείται κοινωνική δομή. Όμως αν και προσέφερε μια διαφορετική θεώρηση της μαρξιστικής 
οπτικής, δεν κατάφερε να υπερβεί την εξίσωση της πράξης με την πραγματικότητα ή αλλιώς την πλά-
νη της συγκεκαλυμμένης προϋπόθεσης του μεθοδολογικού ατομικισμού. Σύμφωνα με αυτήν το άτομο 
δημιουργεί την κοινωνία και άρα αυτή υπάρχει μόνο μέσα από τη δράση του. Παραλείπει, μάλιστα, να 
λάβει υπόψη τον παράγοντα χρόνο, καθώς οι σημερινές κοινωνικές δομές προϋπήρχαν της ύπαρξης του 
ατόμου, δεν τις δημιούργησε δηλαδή αυτό, άρα είναι ανεξάρτητες από τη δράση του και θα συνεχίσουν να 
υπάρχουν, ενδεχομένως τροποποιημένες, και μετά τον βιολογικό θάνατό του. Αυτό δεν σημαίνει, όμως, 
ότι απουσιάζει η αλληλεπίδραση μεταξύ της δομής και δράσης. Απλώς συνεπάγεται ότι δεν μπορεί να 
προσδιορίζει η μία την άλλη ντετερμινιστικά, καθώς πρόκειται για δύο ανεξάρτητες οντότητες, επομένως 
μπορούν μόνο να επιφορτίζονται η μία από την άλλη. Επιπρόσθετα, διαπιστώνεται ότι η πρώτη περίοδος 
αναφέρεται κατά κύριο λόγο στις στατιστικές συγκρίσεις της απόδοσης, η δεύτερη στον καθορισμό των 
κοινωνικών ορόσημων και η τρίτη στη διερεύνηση των διεργασιών προκειμένου να επιτευχθούν τα προ-
καθορισμένα αποτέλεσμα, τα οποία διατυπώνονται από τις εκάστοτε πολιτικές αποφάσεις. Παρατηρείται, 
ωστόσο, σε αυτές τις περιόδους ένας κανονιστικός τρόπος προσέγγισης της ΣΠ (Ammons & Roenigk, 
2014), ποσοτικός ή ποιοτικός, ο οποίος επικεντρώνεται άλλοτε σε υποκειμενική στοχοθεσία και άλλοτε 
σε προκαθορισμένα κριτήρια μέτρησης (ποσοτικά ή ποιοτικά) ή αναμενόμενα αποτελέσματα στην ορ-
γανωσιακή απόδοση. Αυτά λειτουργούν περιοριστικά και προσφέρουν μικρή δυνατότητα εξήγησης και 
κατανόησης του φαινομένου της αλλαγής της οργανωσιακής απόδοσης λόγω της ΣΠ καλών πρακτικών. 
Στο επόμενο κεφάλαιο θα αναλυθούν οι βασικές εννοιολογικές κατασκευές του ερευνητικού προβλήμα-
τος που θα θέσουν τα θεμέλια για την επίλυσή του.

2.2 Ή έννοια 

Η εξέλιξη της ΣΠ που αναπτύχθηκε στην προηγούμενη ενότητα απεικονίζεται και στην ιστορική ανάπτυξη 
της έννοιάς της, η οποία κρίνεται σημαντικό να διατυπωθεί προκειμένου να μας βοηθήσει να κατανοήσουμε 
εάν η ΣΠ σημαίνει το ίδιο σήμερα με ό,τι σήμαινε παλαιότερα. Ό όρος «συγκριτική προτυποποίηση» προέρ-
χεται από την επιστήμη της Τοπογραφίας, όπου τα σημεία αναφοράς (ορόσημα) που βρίσκονται στο περι-
βάλλον, όπως οι πέτρες ή οι τοίχοι, χρησιμοποιούνται για να ορίσουν μία θέση σε μια τοπογραφική μελέτη 
(Bogan & English, 1994). To 1970 ο όρος εισάγεται στον επιχειρηματικό κόσμο προκειμένου να περιγράψει 
μια διεργασία μέτρησης μέσω της οποίας συγκρίνονται οι οργανισμοί. Η Xerox, με πρωτεργάτη τον Robert 
Camp, αποτελεί την πρώτη επιχείρηση που χρησιμοποίησε τον όρο υπό αυτήν την έννοια προκειμένου να 
συγκριθεί με τους ανταγωνιστές της. Η επιτυχία εφαρμογής στη Xerox αποτέλεσε την κινητήριο δύναμη για 
τη δημοφιλία της ΣΠ σε παγκόσμιο επίπεδο. Εκείνη την εποχή η ΣΠ στηρίχθηκε στην ανάλυση του ανταγω-
νισμού (Andersen et al., 2008). Έκτοτε, συναντώνται στον ιδιωτικό τομέα διάφοροι τύποι ΣΠ σύμφωνα με 
τον Watson (1993), οι οποίοι περιγράφονται περιληπτικά από την Kyrö (2003).

«Η πρώτη περίοδος γνωστή και ως “ανάστροφη μηχανική” επικεντρωνόταν στο προϊόν, συγκρίνο-
ντας τα χαρακτηριστικά και τη λειτουργικότητά του καθώς και τις επιδόσεις των ανταγωνιστικών 
προϊόντων. Η δεύτερη περίοδος γνωστή ως “ανταγωνιστική ΣΠ” περιελάμβανε συγκρίσεις διερ-
γασιών του οργανισμού με αυτές των ανταγωνιστών. Η τρίτη περίοδος αναφέρεται στη “ΣΠ των 
διεργασιών” και στηρίζεται στην ιδέα της μάθησης από επιχειρήσεις που βρίσκονται εκτός του το-
μέα λειτουργίας της επιχείρησης. Συνεπώς, η διαμοίραση των πληροφοριών γίνεται λιγότερο περι-
οριστική και ανταγωνιστική. Ταυτόχρονα, όμως, απαιτεί μεγαλύτερη σε βάθος κατανόηση και των 
ομοιοτήτων στις διεργασίες, οι οποίες εκ πρώτης όψεως φαίνονται διαφορετικές. Κατά την τέταρτη 
περίοδο, τη δεκαετία του 1990, συναντάται η “στρατηγική ΣΠ”, η οποία περιλαμβάνει μια συστη-
ματική διεργασία αξιολόγησης των εναλλακτικών, εφαρμογής των στρατηγικών και βελτίωσης της 
απόδοσης μέσω της κατανόησης και υιοθέτησης επιτυχημένων στρατηγικών από εξωτερικούς 
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εταίρους. Η συνεχής και μακροπρόθεσμη ανάπτυξη αποτελεί τυπικό χαρακτηριστικό αυτού του 
τύπου, ο οποίος στοχεύει να κάνει σημαντικές αλλαγές στις διεργασίες. Κατά την πέμπτη περίοδο, 
αυτό συμπληρώνεται με έναν παγκόσμιο προσανατολισμό» (Kyrö, 2003: 213). 

Πιο πρόσφατες μελέτες (Moriarty & Smallman, 2009; Andersen et al., 2008; Anand & Kodali, 2008; 
Kyrö, 2003) προσθέτουν δύο νέους τύπους στο εξελικτικό διάγραμμα του Watson: τη Συγκριτική Μάθηση 
ή Συγκριτική Προτυποποίηση ικανοτήτων και τη δικτυακή ΣΠ. Σύμφωνα με την Kyrö (2003), ο πρώτος 
τύπος εισήχθη από τους Karlöf και Östblom (1995), οι οποίοι διατείνονται ότι οι οργανωσιακές διεργα-
σίες αλλαγής και βελτίωσης αποτελούν απόρροια της αλλαγής συμπεριφοράς και δράσεων των εργαζο-
μένων και των ομάδων εργασίας μέσα στον οργανισμό. Έτσι, οι οργανισμοί μπορούν να βελτιώσουν την 
αποτελεσματικότητά τους, αναπτύσσοντας ικανότητες και επάρκειες μέσα από τη μάθηση του πώς να 
αλλάζουν στάσεις και πρακτικές. Παρατηρείται, συνεπώς, ότι η «συγκριτική μάθηση» αναφέρεται σε μια 
αλλαγή κουλτούρας κατά την προσπάθεια του οργανισμού να προσεγγίσει το πρότυπο «Ό Όργανισμός 
που μαθαίνει» (Senge, 2000). Από την άλλη, κατά τη δικτυακή ΣΠ, αντί για μια ομάδα ή έναν οργανισμό, 
η δραστηριότητα περιλαμβάνει ένα δίκτυο κι από τις δύο πλευρές. 

Πέρα από τη βιβλιογραφία του ιδιωτικού τομέα, η οποία βρίθει από αναφορές (Camp, 1989; 
Spendolini, 1992; Codling, 1995; Bhutta & Huq, 1999) σχετικά με την τυπολογία της ΣΠ που συγκλί-
νουν με τις ανωτέρω περιπτώσεις, σημαντικές για την παρούσα μελέτη είναι: α) η προσέγγιση του 
Schofield (1998), o οποίoς διακρίνει τη ΣΠ μεταξύ άρρητης και ρητής και β) οι τυπολογίες των Ammons 
και Roenigk (2014) καθώς και των Bowerman et al. (2000), οι οποίες επικεντρώνονται στον δημόσιο 
τομέα. Κατά τον Schofield, η άρρητη εκδοχή της ΣΠ αφορά την τυχαία συλλογή πληροφοριών για 
διάφορους λόγους πέραν της εφαρμογής της. Από την άλλη, η ρητή εκδοχή της αφορά τη δομημένη 
σύγκριση μεταξύ των εταίρων για την ανάδειξη των ομοιοτήτων και των διαφορών τους, γεγονός που 
θα αποτελέσει τη βάση για την ανάπτυξη προτάσεων βελτίωσης του υπό μελέτη φαινομένου. Στην 
προκειμένη περίπτωση γίνεται κατανοητό ότι η διάκριση στηρίζεται στο κριτήριο της προθετικότητας 
για την άσκηση της ΣΠ, όπου κατά την πρώτη έννοια αυτή γίνεται χωρίς πρόθεση, ενώ κατά τη δεύτε-
ρη έννοια γίνεται συνειδητά και με πρόθεση. Επίσης, στον αμερικανικό δημόσιο τομέα οι Ammons και 
Roenigk (2014) συναντούν τους ακόλουθους τύπους ΣΠ: α) σύγκρισης των δεδομένων απόδοσης, β) 
ανάπτυξης ορόσημων με τη μορφή κοινωνικών δεικτών και γ) ΣΠ των καλών πρακτικών. Ό τύπος που 
ξεχωρίζει καθώς έχει συναντηθεί μόνο στον δημόσιο τομέα είναι ο δεύτερος, σύμφωνα με τον οποίο μια 
εθνική ή περιφερειακή ενέργεια δήλωσης ενός οράματος οδηγεί στην ανάπτυξη σημείων αναφοράς για 
την παρακολούθηση της προόδου επίτευξης αυτού του οράματος. 

Τέλος, οι Bowerman et al. (2000) μεταφέρουν στην ακαδημαϊκή κοινότητα την εμπειρία του βρετανι-
κού δημόσιου τομέα και διακρίνουν τη ΣΠ σε υποχρεωτική και εθελοντική, στηριζόμενοι στην ανάλυση 
της συμπεριφοράς των δρώντων. Κατά την υποχρεωτική ΣΠ τα δεδομένα της χρησιμοποιούνται από έναν 
εξωτερικό οργανισμό, ο οποίος σχολιάζει δημοσίως την απόδοση του δημόσιου οργανισμού υπό μελέτη, 
στηριζόμενος σε ποσοτικά και μετρήσιμα στοιχεία της απόδοσης. Από την άλλη, κατά την εθελοντική 
ΣΠ η άσκησή της γίνεται από τους μάνατζερ του δημόσιου τομέα ως μια δραστηριότητα που στοχεύει να 
βελτιώσει την απόδοση των οργανισμών, υπό τους όρους της συνεργατικής δια-οργανωσιακής μάθησης. 
Λίγο αργότερα οι Bowerman et al. (2002) επανέρχονται για να προσφέρουν τεκμήρια σχετικά με έναν νέο 
τύπο που έχει παρατηρηθεί εμπειρικά και τον νοηματοδοτούν ως αμυντική ΣΠ. Η αμυντική ΣΠ επικε-
ντρώνεται στον σκοπό για τον οποίο γίνεται, δηλαδή για να αποδείξουν οι οργανισμοί σε έναν εξωτερικό 
(ελεγκτικό) φορέα ότι τα πηγαίνουν καλά λειτουργικά, δεν ανήκουν δηλαδή στους χειρότερους δημόσι-
ους λειτουργούς. Σε αυτόν τον τύπο ο βασικός σκοπός δεν είναι η αριστεία, αλλά η αποφυγή επικρίσεων. 
Είναι εφικτό οι δύο τύποι να συμβαίνουν ταυτόχρονα. Με άλλα λόγια μπορείς και να επιδιώκεις το βέλτι-
στο και να θέλεις να αποδείξεις στους άλλους ενδιαφερόμενους ότι τα πας καλά λειτουργικά (Holloway 
et al., 1999). Συνεπώς τα στοιχεία της δράσης που ενεργοποιούνται κάθε φορά δίνουν στη ΣΠ και έναν 
διαφορετικό χαρακτηρισμό. Το ερώτημα που τίθεται είναι εάν όλοι αυτοί οι συγκυριακοί τύποι ή αλλιώς 
οι πρακτικές, καθίστανται ικανοί να προσεγγίσουν την έννοια της ΣΠ τόσο στον ιδιωτικό όσο όμως και 
στον δημόσιο τομέα, που μας απασχολεί σε αυτήν τη μελέτη. 
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Για να απαντήσουμε σε αυτό το ερώτημα κρίνεται ιδιαίτερα σημαντικό να ξεκινήσουμε με μια κατανόη-
ση του τι είναι η ΣΠ. Ό όρος ΣΠ (benchmarking) συνδέεται, αλλά δεν ταυτίζεται, με τα σημεία αναφοράς 
και τις πρακτικές, τα οποία ενσωματώνουν, στο πλαίσιο του οργανισμού, την αξιολογική γνώση της οργα-
νωσιακής απόδοσης. Όι Talluri και Sarkis (2001) διαπιστώνουν ότι η ΣΠ δεν έχει προσδιοριστεί επαρκώς 
και οι Nandi και Banwet (2000) παραθέτουν σαράντα εννιά ορισμούς στη βιβλιογραφία που προσπαθούν 
να την προσεγγίσουν. Γενικά, η ΣΠ περιγράφει μια διεργασία, η οποία όχι μόνο διερευνά τα υπάρχοντα 
ορόσημα (σημεία ή πρακτικές) και τα αναπαράγει προσαρμοσμένα στο περιβάλλον του οργανισμού, αλλά 
αποτελεί και έναν μηχανισμό μέσω του οποίου αναδύονται νέα. Στους κάτωθι ορισμούς γίνεται μια προ-
σπάθεια σκιαγράφησης του τι είναι η διεργασία ΣΠ. 

ΠΙΝΑΚΑΣ 2.1: Όρισμοί Συγκριτικής Προτυποποίησης

Kearns, 1986 «Μια συνεχής και συστηματική διεργασία αποτίμησης των προϊόντων, των υπηρεσιών 
και των μεθόδων μιας επιχείρησης σε σύγκριση με αυτά των πιο σημαντικών ανταγωνι-
στών ή των επιχειρήσεων που αναγνωρίζονται ως ηγέτες».

Camp, 1989 «Η αναζήτηση των βέλτιστων πρακτικών του κλάδου, οι οποίες οδηγούν σε ανώτερη 
απόδοση».

Vaziri, 1992 «Η ΣΠ αποτελεί μια διεργασία συνεχούς σύγκρισης της απόδοσης μιας επιχείρησης 
αναφορικά με τις κρίσιμες απαιτήσεις των πελατών έναντι των καλύτερων στον κλάδο 
(άμεσων ανταγωνιστών) ή γενικά των καλύτερων (αναγνωρισμένων επιχειρήσεων για την 
υψηλή απόδοσή τους σε συγκεκριμένες διεργασίες), προκειμένου να καθοριστεί το τι πρέ-
πει να βελτιωθεί».

Spendolini, 
1992

«Μια συνεχής συστηματική διεργασία αξιολόγησης των προϊόντων, των υπηρεσιών και 
των εργασιακών διεργασιών των οργανισμών που έχουν αναγνωριστεί ως βέλτιστες πρα-
κτικές με σκοπό την οργανωσιακή βελτίωση».

APQC, 1993 «Η ΣΠ είναι η διεργασία σύγκρισης και μέτρησης του οργανισμού σας έναντι των άλλων, 
οπουδήποτε στον κόσμο, για την απόκτηση γνώσης αναφορικά με τα μέτρα, την απόδοση 
και τις πρακτικές με τρόπο που μπορούν να επιταχύνουν την πορεία βελτίωσης προς τη 
βέλτιστη απόδοση σε παγκόσμιο επίπεδο».

Garvin, 1993 «Μια τυπική διεργασία που ξεκινάει με ενδελεχή αναζήτηση για τον προσδιορισμό των 
οργανισμών βέλτιστων πρακτικών, συνεχίζει με την προσεκτική μελέτη των πρακτικών 
και της απόδοσης ενός οργανισμού, προοδεύει με τις συστηματικές επιχειρησιακές επι-
σκέψεις και συνεντεύξεις και καταλήγει με την ανάλυση των δεδομένων, την ανάπτυξη 
συστάσεων και την εφαρμογή τους». 

Boxwell, 
1994

«Η στοχοθεσία με τη χρήση αντικειμενικών, εξωτερικών προτύπων και η μάθηση από 
τους άλλους».

Holloway, 
1997

«Η αναζήτηση των οργανισμών για βελτιωμένη απόδοση μέσω της μάθησης από τις επι-
τυχημένες πρακτικές των άλλων. Η ΣΠ είναι μια συνεχής δραστηριότητα, κατά την οποία 
βασικές εσωτερικές διεργασίες προσαρμόζονται, η απόδοση παρακολουθείται, γίνονται 
νέες συγκρίσεις με τους τρέχοντες καλύτερους στην απόδοση οργανισμούς και διερευνώ-
νται περαιτέρω αλλαγές».

Elmuti & 
Kathala, 1997

«Η ουσία της ΣΠ είναι η διεργασία της αναγνώρισης των υψηλότερων προτύπων αρι-
στείας για τα προϊόντα, τις υπηρεσίες, τις διεργασίες και της εφαρμογής των αναγκαίων 
βελτιώσεων προκειμένου να επιτευχθούν αυτά τα πρότυπα, γνωστά και ως “βέλτιστες 
πρακτικέςˮ».

Epper, 1999 «Είναι κάτι περισσότερο από τη σύγκριση ενός οργανισμού με έναν στατιστικό κανόνα ή 
πρότυπο. [...] Είναι, στην ουσία, ένας συστηματικός τρόπος μάθησης από τους άλλους 
και αλλαγής αυτού που κάνεις».
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Kumar et al., 
2006: 294

«Η διεργασία προσδιορισμού, κατανόησης και προσαρμογής των εξαιρετικών πρακτι-
κών από οργανισμούς οπουδήποτε στον κόσμο, προκειμένου να βοηθήσουν έναν οργανι-
σμό να βελτιώσει την απόδοσή του».

Anand & 
Kodali, 2008

«Μια συνεχής ανάλυση των στρατηγικών, των λειτουργιών, των διεργασιών, των προϊό-
ντων ή των υπηρεσιών και των επιδόσεων [...] με σκοπό την αποτίμηση των τρεχόντων 
προτύπων του οργανισμού και τη δρομολόγηση αυτοβελτίωσης μέσω της εφαρμογής αλ-
λαγών που ανταποκρίνονται ή υπερβαίνουν αυτά τα πρότυπα».

Moriarty & 
Smallman, 
2009

«Μια τελεολογική διεργασία που οδηγείται από τα άριστα παραδείγματα, η οποία λει-
τουργεί σε έναν οργανισμό με αντικειμενικό στόχο την εκ προθέσεως αλλαγή της υπάρ-
χουσας κατάστασης με ένα ανώτερο επίπεδο αυτής».

EFQM 
(Zairi & 
Al-Mashari, 
2005)

«Η διεργασία συστηματικής σύγκρισης των ίδιων οργανωσιακών δομών, κουλτούρας, 
διεργασιών και απόδοσης έναντι αυτών των οργανισμών καλών πρακτικών σε παγκόσμιο 
επίπεδο με στόχο την επίτευξη επιχειρηματικής αριστείας».

Επίσης, αρκετοί ερευνητές επικεντρώνονται στο τι δεν είναι η ΣΠ. Ό Watson (1993) θεωρεί ότι η προ-
σαρμογή και όχι η υιοθέτηση καλών πρακτικών πρέπει να αποτελεί στοιχείο της ΣΠ, υπό την έννοια ότι 
αυτή ενισχύει τη μάθηση από τους άλλους και την ανταλλαγή ιδεών και όχι απλά τη στείρα αντιγραφή. O 
Zairi (1997) θεωρεί τη ΣΠ όχι ως τεχνική ή εργαλείο, αλλά ως έναν εννοιολογικό μηχανισμό που ενισχύει 
την αλλαγή της συμπεριφοράς και επιδρά στην ανάπτυξη νέων τρόπων οργάνωσης και διοίκησης των 
οργανισμών. Επιπρόσθετα, η ΣΠ μπορεί να συνδέεται με τη συγκριτική ανάλυση (Cox et al., 1997: 286; 
Bogan & English, 1994; Frost & Pringle, 1993; Watson, 1993), αλλά διαφέρει από οποιαδήποτε συγκριτι-
κή έρευνα και ανταγωνιστική ανάλυση, η οποία επιδιώκει τη σύγκριση προϊόντων και υπηρεσιών ή την 
κατασκοπία των πρακτικών των άλλων οργανισμών. Κι αυτό γιατί αυτή θέτει τα θεμέλια για τη θεσμοθέ-
τηση υψηλών προτύπων που απευθύνουν τις οργανωσιακές και λειτουργικές ικανότητες μιας επιχείρησης 
(Bhutta & Huq 1999; Kozak & Nield, 2001). Συνεπώς, η ΣΠ δεν είναι μόνο μια μέθοδος μέτρησης ή ένα 
από τα πολλαπλά εργαλεία αξιολόγησης της απόδοσης, όπως θεωρούνταν παλαιότερα (APQC, 1993; 
European Commission, 1999; Stockman, 2011), αλλά υπερβαίνει τις συστηματικές συγκρίσεις της απόδο-
σης ενός οργανισμού, τμήματος ή διαδικασίας σε αυτόν (Delbridge et al., 1995). 

Τα βασικά χαρακτηριστικά (υπογραμμίζονται με έντονο μαύρο στον ανωτέρω πίνακα) που διακρίνο-
νται  με βάση τους ορισμούς, οι οποίοι προέρχονται από τον ιδιωτικό τομέα, αναφέρονται στις επιμέρους 
διεργασίες που εκτελούνται κατά τη διάρκεια μιας δραστηριότητας ΣΠ. Εξαιρετικό ενδιαφέρον παρουσι-
άζει το γεγονός ότι οι περισσότεροι στην ακαδημαϊκή κοινότητα παρουσιάζουν τη ΣΠ ως μια διεργασία 
αναζήτησης και μελέτης των βέλτιστων πρακτικών, συλλογής και ανάλυσης δεδομένων, μέτρησης, απο-
τίμησης, συστηματικής σύγκρισης, αξιολόγησης, συστηματικού τρόπου μάθησης, ανάπτυξης συστάσεων, 
εκ προθέσεως αλλαγής και εφαρμογής των αλλαγών που προτάθηκαν. Όι Anand και Kodali (2008) απο-
δίδουν αυτήν την ποικιλία στην εστίαση σε διαφορετικά θέματα, η οποία όμως κατά τους Anderson και 
McAdam (2007) περιέχει τις ίδιες κοινές ιδέες. Προσπαθώντας να περιορίσω την επανάληψη των ανωτέ-
ρω εννοιών, αλλά χωρίς να μειώσω το περιεχόμενό τους, θα μπορούσα να συμπεριλάβω τρεις σημαντι-
κούς μηχανισμούς που χαρακτηρίζουν τη ΣΠ: 1) την αναζήτηση των καλών πρακτικών, 2) την αξιολόγησή 
τους και 3) την ενσωμάτωση της αξιολογικής γνώσης σε σημεία/πρακτικές αναφοράς. 

Στον πρώτο μηχανισμό περιλαμβάνεται η συλλογή δεδομένων για τις καλές πρακτικές. Στον δεύτερο 
περιλαμβάνεται η αξιολόγησή τους ως ευρύτερη έννοια της μέτρησης και στον τρίτο μηχανισμό η ανάδυ-
ση νέων πρακτικών με τη βοήθεια των δρώντων και του εξωτερικού περιβάλλοντος. Παραλείπεται από 
τους ανωτέρω μηχανισμούς της ΣΠ η εφαρμογή των καλών πρακτικών, καθώς αυτή οφείλεται και σε συ-
γκυριακούς παράγοντες (π.χ. εξωτερικές συνθήκες που μας δίνουν πρόσβαση σε αναγκαίους πόρους για 
την υλοποίηση της ΣΠ, όπως είναι οι ευκαιρίες ή η τυχαιότητα). Συνεπώς, δεν θα μπορούσε να αποτελεί 
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συστατικό στοιχείο της ΣΠ. Επομένως, ως ΣΠ μπορεί να οριστεί η δραστηριότητα που αναδύεται από ένα 
σύστημα διαχείρισης της απόδοσης, το οποίο αλληλεπιδρώντας με τους δρώντες αναπαράγει ή μετασχη-
ματίζει τα οργανωσιακά σημεία/πρακτικές αναφοράς. 

Στον δημόσιο τομέα οι προσεγγίσεις αναφορικά με το τι είναι η ΣΠ είναι κατά κύριο λόγο εμπειρικές 
και περιγραφικές (e.g., Kouzmin et al., 1999; Bowerman et al., 2002; Folz, 2004; Van Helden & Tillema, 
2005; Ammons et al., 2001; Wynn-Williams, 2005; Ammons & Rivenbark, 2008; Goncharuk & Monat, 
2009). Όι Cox et al. (1997) θεωρούν ότι η ΣΠ είναι μια διεργασία μέσω της οποίας οι «βέλτιστες πρακτι-
κές» ανακαλύπτονται και υιοθετούνται από τον οργανισμό. Όι Bowerman και Ball (2000) τη θεωρούν 
ως μια σύγκριση με το επίπεδο του ανταγωνισμού προκειμένου να δρομολογηθεί η εξωτερική ανάθεση 
της υπηρεσίας. Όι Hinton et al. (2000) την παρουσιάζουν ως την εξέταση των διεργασιών μέσω της 
ρητής κατανόησης του πώς οι εισροές μετασχηματίζονται σε εκροές, δηλαδή πώς παράγονται ή ανα-
πτύσσονται τα ορόσημα (Bannister, 2007; Guthrie & Neumann, 2007). Oι Ammons και Roenigk (2001) 
την προσεγγίζουν υπό το πρίσμα της μάθησης. Όι Bowerman et al. (2001), από την άλλη, περιγράφουν 
τη ΣΠ μέσα από τις διεργασίες της: προσδιορισμός των καλών πρακτικών που υπάρχουν στον δημόσιο 
και ιδιωτικό τομέα, παρακολούθηση της προόδου σε σχέση με τους ηγέτες του κλάδου, αναθεώρηση 
των υπηρεσιών για τον προσδιορισμό των καλύτερων προμηθευτών και παροχή συνεχών βελτιώσεων 
στις πολιτικές της κεντρικής κυβέρνησης. Στους ανωτέρω ορισμούς διακρίνεται η διάχυση της προ-
σέγγισης του ιδιωτικού τομέα, ο οποίος περιορίζει την ανάδυση προσεγγίσεων που πλαισιοθετούνται 
στον δημόσιο τομέα. Συμπερασματικά, ο ερευνητικός τομέας εξακολουθεί να είναι υπό διαμόρφωση και 
δεν υπάρχει ενοποιημένη γνώση που να συναινεί στη δομή και τα όρια της ΣΠ, καθώς η μέχρι σήμερα 
ταξινομίες που υπάρχουν είναι αδόμητες και θα μπορούσαν να θεωρηθούν περισσότερο ως τυπολογί-
ες, μέχρι να μπορέσει να ωριμάσει εννοιολογικά η ΣΠ και οι ερευνητές να προσφέρουν πιο δομημένες 
σχέσεις για το συγκεκριμένο ερευνητικό αντικείμενο. 

2.3 Οι σκοποί της συγκριτικής προτυποποίησης

Η βιβλιογραφία βρίθει από τις ωφέλειες που επιφέρει η ΣΠ στην οργανωσιακή απόδοση. Σύμφωνα με τον 
Camp (1989) η ΣΠ συμβάλλει στη δημιουργική ενσωμάτωση των καλών πρακτικών από οποιοδήποτε 
τομέα και στην άμβλυνση της αναστολής των αλλαγών, καθώς μας καλεί, όπως εξηγούν οι Bhutta και 
Huq (1999) να απομακρυνθούμε από τις παραδοσιακές συνθήκες. Επίσης, αποτελεί ένα χρήσιμο εργαλείο 
για τη στοχοθεσία, γεγονός απαραίτητο για να παραμείνει ένας οργανισμός ανταγωνιστικός και για να 
έχει νέες ιδέες (Balm, 1996). Όι Elmuti και Kathawala (1997) θεωρούν ότι λειτουργεί ως ένα εργαλείο 
στρατηγικής για την αποτίμηση της απόδοσης και τη συνεχή βελτίωσή της. Επιπρόσθετα, επικεντρώνει 
το ενδιαφέρον των εργαζόμενων στον πελάτη και την ικανοποίησή του και συνεισφέρει στη βελτίωση της 
επικοινωνίας (Zairi, 1998). Τέλος, η ΣΠ έχει την ικανότητα να αντλεί στοιχεία από την υπάρχουσα γνώση 
και τα υφιστάμενα εργαλεία με σκοπό τον στρατηγικό σχεδιασμό, την ανάλυση του ανταγωνισμού, την 
ανάλυση και βελτίωση των διεργασιών, την ενδυνάμωση της ομάδας, τη συλλογή δεδομένων και την ορ-
γανωσιακή ανάπτυξη (Fernandez et al., 2001). 

Όι εμπειρικές προσεγγίσεις της έννοιας της ΣΠ εστιάζουν στο πώς αυτή εκτελείται και καταδεικνύ-
ουν μια έννοια που είναι προσανατολισμένη στη χρησιμότητα (λειτουργική προσέγγιση) χωρίς θεω-
ρητικό υπόβαθρο (Godfrey, 1993; Watson, 1993; Moriarty, 2011). Παρουσιάζει, δηλαδή, μια αδυναμία 
εξήγησης των διαχρονικών (και όχι συγκυριακών) μηχανισμών, οι οποίοι μεσολαβούν στον μετασχημα-
τισμό της οργανωσιακής απόδοσης. Σε λειτουργικό επίπεδο, οι διαχειριστές της απόδοσης, όπως είναι 
και οι benchmarker, προτυποποιούν συγκριτικά τόσο για να κρίνουν το αποτέλεσμα και τις επιδράσεις 
της δραστηριότητάς τους και των άλλων, όσο και για να αναπτύξουν νέες πρακτικές αναφοράς (ορόση-
μα) που θα βελτιώσουν το υφιστάμενο επίπεδο της απόδοσης. Η τυπική ΣΠ συνήθως λαμβάνει χώρα, 
όταν κρίνεται απαραίτητο να δείξουμε στους άλλους πού βρίσκεται ο οργανισμός, ποια είναι τα μετρή-
σιμα αποτελέσματα που έχει πετύχει και τι οραματιζόμαστε να επιτύχει μελλοντικά. Παρά το γεγονός 
ότι οι πρώτοι ορισμοί της ΣΠ κρίνονται ως μη θεωρητικοί (Moriarty, 2011), αρκετοί μελετητές (Watson, 
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1993; Camp; 1989; Spendolini, 1992; Moriarty, 2011) ρητά ή άρρητα διατυπώνουν, μεταξύ άλλων, ως 
χαρακτηριστικά της ΣΠ την κρίση, την έμπνευση και την εξήγηση. Αντίθετα, ο Watson (1993: 47-50) 
παραθέτει τέσσερις βασικές αρχές για τη ΣΠ που αν ακολουθηθούν, τότε αυτή θα είναι επιτυχημένη. 
Αυτές είναι το αμοιβαίο όφελος από τη διαδικασία (αμοιβαιότητα), οι συγκρίσιμες ή ανάλογες διεργα-
σίες (αναλογικότητα), η μέτρηση και η εγκυρότητα των δεδομένων και των γεγονότων. Θα μπορούσε 
να επισημάνει κάποιος ότι αυτές οι προσεγγίσεις υποστηρίζουν μια επιχειρηματική εκδοχή της ΣΠ, η 
οποία στηρίζεται κυρίως στις ανάγκες αύξησης του κέρδους μιας επιχείρησης και έχει ως τελικό σκοπό 
ύπαρξης την επιβίωση του ατομικού οργανισμού στην αγορά (Watson, 1993; Camp; 1989; Spendolini, 
1992; Moriarty, 2011; Van Helden & Τillema, 2005). 

Όμως ο προσδιορισμός του «δέοντος» της επιχειρηματικής εκδοχής της ΣΠ δεν αρκεί για να προσεγ-
γίσει τη δημόσια διάστασή της. Κι αυτό καθώς ο δημόσιος οργανισμός έχει να καλύψει πολλές αλληλο-
συγκρουόμενες ανάγκες, οι οποίες εξυπηρετούν τόσο την επιβίωση του οργανισμού, όσο και τη συλλο-
γική ευδαιμονία των πολιτών. Στον δημόσιο τομέα μέχρι στιγμής έχουν αναγνωριστεί σύμφωνα με τους 
Bowerman et al. (2000) δυο βασικές αιτίες που προκαλούν την εφαρμογή της ΣΠ. Αυτές είναι η ανάγκη 
ελέγχου της απόδοσης των δημόσιων οργανισμών και το κίνητρο της βελτίωσης. Στην πρώτη περίπτω-
ση οι ερευνητές κάνουν λόγο για την ανάγκη αύξησης της αποδοτικότητας και αποτελεσματικότητας 
(Siverbo & Johansson, 2006), την υποκατάσταση των δυνάμεων της αγοράς και την επιβίωση (Van Helden 
& Tillema, 2005), την ανάγκη να υπερασπιστεί ο οργανισμός και να δικαιολογήσει το υπάρχον επίπεδο 
απόδοσής του ή αλλιώς να διατηρήσει ένα αποδεκτό επίπεδο απόδοσης (Tillema, 2007) και το κίνητρο 
της κανονικοποίησης (Triantafillou, 2007). Στη δεύτερη περίπτωση υπερισχύει η ανάγκη βελτίωσης της 
απόδοσης (Andersen et al., 2008), η ενίσχυση της συνεργασίας μεταξύ των δημόσιων οργανισμών (Magd 
& Curry, 2003: 273) και η επιθυμία της μάθησης (Kyrö, 2003). Διαπιστώνουμε, λοιπόν, ότι η πρώτη κα-
τηγορία συγκλίνει περισσότερο με τις συνήθειες της επιχειρηματικής εκδοχής της ΣΠ, ενώ η δεύτερη 
παραπέμπει περισσότερο στη δημόσια εκδοχή της ΣΠ. Συνεπώς, η ΣΠ στον δημόσιο τομέα, θα λέγαμε 
πως έχει διττό σκοπό. Στοχεύει να εξυπηρετήσει τόσο την επιβίωση του δημόσιου οργανισμού, όσο και τη 
συλλογική ευδαιμονία των πολιτών (αύξηση της δημόσιας αξίας).

2.4 Συγγραφείς που άσκησαν σημαντική επίδραση στην έρευνα της ΣΠ

Ό Robert Camp (1989) θεωρείται από τους θεμελιωτές της ΣΠ, ο οποίος στηρίχθηκε στο μοντέλο «Plan, 
Do, Check, Act» της Διοίκησης Όλικής Ποιότητας προκειμένου να περιγράψει τη διεργασία της ΣΠ. 
Το μοντέλο αυτό βρίσκει τις ρίζες του στον Galileo Galilei (1564-1642), τον θεμελιωτή της μοντέρνας                 
επιστημονικής μεθόδου καθώς και στον φιλόσοφο Francis Bacon (1561-1626). Ό τελευταίος αντιτάχθηκε 
στη συνεπαγωγική λογική για την εξήγηση των φυσικών φαινομένων και προώθησε την επαγωγική λο-
γική για την εξαγωγή συμπερασμάτων, αξιωμάτων και γενικών νόμων, στηριζόμενος στην παρατήρηση 
και στην κληρονομιά του αμερικανικού πραγματισμού των Charles Pierce, William James και Clarence 
Lewis (Moen, 2009; Moen & Norman, 2006). Ό Walter Shewhart, απεικονίζει την επιστημονική μέθοδο 
στον κύκλο specification–production–inspection και το 1950 o Edwards Deming κατά τη διάρκεια ενός 
σεμιναρίου στην Ιαπωνική Ένωση Μάνατζερ και Μηχανικών (Japanese Union of Scientists and Engineers), 
τον τροποποιεί προσθέτοντας στα βήματα 1) σχεδιάζω, 2) παράγω, 3) πουλάω το βήμα 4) επανασχεδιάζω 
μέσω έρευνας αγοράς. Σύμφωνα με τον Imai, οι ιάπωνες μάνατζερ επαναδιατυπώνουν/μεταφράζουν τον 
κύκλο του Deming σε «Plan, Do, Check, Act», αν και ίδιος προειδοποιεί ότι το έλεγχος (check) αποτε-
λεί μια ανακριβή μετάφραση της μελέτης (study) (Moen, 2009; Moen & Norman, 2006) και ότι θα ήταν 
προτιμότερο το μοντέλο να είχε την ονομασία «Plan, Do, Study, Act». Η ιδέα του Camp για το μοντέλο 
διεργασίας της ΣΠ ταίριαξε αρκετά εύκολα με τις δραστηριότητες των ομάδων διαχείρισης της απόδοσης 
για την επίτευξη της οργανωσιακής βελτίωσης, καθώς και με τις ποσοτικές τεχνικές της αναλυτικής ιεράρ-
χησης διεργασιών [analytic hierarchy process (AHP)] (Partovi, 1994), της ανάλυσης κύριων συνιστωσών 
[principle component analysis (PCA)] και της κοινής παραγοντικής ανάλυσης [Common Factor Analysis 
(CFA)]. Αυτές εστιάζουν στην εξεύρεση παραγόντων που συμβάλλουν εξαιρετικά στη διακύμανση των 
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οργανωσιακών στόχων. Η προσέγγιση του Camp για τη ΣΠ χαρακτηρίζεται από την αναγκαιότητα της 
τυπικής μέτρησης μέσω δομημένων αντικειμενικών μεθόδων, εστιάζοντας πρωταρχικά σε θέματα του πε-
ριεχομένου (σημεία αναφοράς) και της διεργασίας, που απαιτείται να ληφθούν υπόψη για να βελτιώσουν 
την αποτελεσματικότητα του οργανισμού σε θέματα ΣΠ.  

Όι Wolfram Cox et al. (1997) είναι κυρίως γνωστοί για τη διάκρισή τους μεταξύ της ανταγωνιστι-
κής και της συνεργατικής φύσης της ΣΠ. Σύμφωνα με τους συγγραφείς, οι ανταγωνιστικές σχέσεις των 
benchmarker είναι διάχυτες στη βιβλιογραφία, αλλά διαγράφεται και η τάση της ακαδημαϊκής κοινότητας 
που αναγνωρίζει την ανάγκη τους για συνεταιρικότητα. Αυτή η προσέγγιση προσπαθεί να αποτελέσει μια 
εξήγηση, καθώς οι ανταγωνιστικές σχέσεις δεν συναντώνται σε όλες τις μορφές της ΣΠ. Ωστόσο, οι Cox 
et al. (1997) διακρίνουν τη συνεταιρικότητα από τη συνεργατικότητα, αποδεχόμενοι την προσέγγιση του 
Boxwell (1994), η οποία στηρίζεται στη ροή της πληροφορίας. Σύμφωνα με τον Boxwell, στη συνεταιρική 
ΣΠ η γνώση ρέει από τις εταιρείες–στόχους στην ομάδα της ΣΠ. Από την άλλη, στη συνεργατική η ομάδα 
των εταιρειών μοιράζεται τη γνώση για μια διακεκριμένη δραστηριότητα, ευελπιστώντας ότι όλοι θα τη 
βελτιώσουν στηριζόμενοι σε ό,τι μαθαίνουν. Η ιδέα τους θα μπορούσε να υποστηριχθεί ότι μετασχηματί-
ζει το μέχρι πρότινος «μαθαίνω από τους άλλους» σε «μαθαίνω με τους άλλους» (Kyrö, 2003). Σύμφωνα 
με αυτήν την προσέγγιση, η ΣΠ λαμβάνει χώρα μέσω της κοινωνικής αλληλεπίδρασης και συνεπώς οι 
καλές πρακτικές μπορούν όχι μόνο να «ανακαλυφθούν» και να περάσουν έτσι από τον έναν οργανισμό 
στον άλλο ως «ατομικό όφελος» (ανταγωνιστική προσέγγιση), αλλά και να δημιουργηθούν μέσα από μια 
διαπραγματευόμενη δια-οργανωσιακή διεργασία, η οποία περιλαμβάνει την κοινή συλλογική λήψη απο-
φάσεων. Αν και η πρόθεση των Cox et al. (1997) ήταν η ανάπτυξη ενός μοντέλου πρόβλεψης του βαθμού 
ανταγωνισμού ή/και συνεργασίας που περιέχουν οι σχέσεις μεταξύ των benchmarker, διακρίνονται τα 
ανωτέρω κονστρουξιονιστικά στοιχεία που βρήκαν απήχηση σε αρκετούς συγγραφείς που ασχολούνται 
με τον δημόσιο τομέα (Buckmaster, 1999; Bowerman et al., 2002; Ellis, 2006; Braadbaart, 2007; Nazarko et 
al., 2009; Bukh & Dietrichson, 2016). 

Όι van Helden και Tillema (2005) στη μακρο-προσέγγισή τους αναπτύσσουν ένα ερευνητικό πλαί-
σιο, για να εξηγήσουν τον τρόπο με τον οποίο η ΣΠ χρησιμοποιείται στον δημόσιο τομέα. Όι οργανι-
σμοί του δημόσιου τομέα δραστηριοποιούνται σε ένα ιδιαίτερα πολύπλοκο περιβάλλον, όπου η επιχει-
ρηματική προσέγγιση από μόνη της καθίσταται ανίκανη να εξηγήσει τα προβλήματα που ανακύπτουν 
από τα θεσμικά αυτά όργανα. Έτσι, η προσέγγισή τους προσπαθεί να συγκεράσει στοιχεία τόσο της 
οικονομικής θεωρίας (economic theory) όσο και της νεοθεσμικής (neo-intitutional), καθώς και της 
εξάρτησης των πόρων (resource dependence). Η οικονομική λογική επιλέγεται, για να εξηγήσει τα 
στοιχεία της ΣΠ που σχετίζονται με την αποδοτικότητα και την αποτελεσματικότητα υπό τους όρους 
της αλλαγής της οργανωσιακής απόδοσης. Επίσης, επιλέγεται η θεσμική προσέγγιση προκειμένου να 
δοθεί έμφαση στο περιβάλλον, μέσα στο οποίο οι δημόσιοι οργανισμοί εφαρμόζουν τη ΣΠ (νομοθετικό 
πλαίσιο και πρότυπα). Επιπρόσθετα, αντλούνται στοιχεία από τη θεωρία εξάρτησης των πόρων για να 
τονιστεί η ικανότητα που έχουν με τη δράση τους οι οργανισμοί να επηρεάζουν το περιβάλλον τους. 
Καταφέρνουν να μας δείξουν μέσα από την προσπάθειά τους, ότι κάθε εξήγηση που προσφέρεται για 
τη ΣΠ στον δημόσιο τομέα, χρειάζεται να πλαισιοθετείται με συγκεκριμένες χωροχρονικές συνθήκες, 
λαμβάνοντας υπόψη ταυτόχρονα τα κίνητρα των δρώντων.

Ό Moriarty (2011) επικέντρωσε το ενδιαφέρον του ρητά στη μελέτη των συγκυριακών χαρακτηρι-
στικών του περιβάλλοντος της ΣΠ που επέτρεψαν σε συγκεκριμένη αιτία της (την επιβίωση) να ανα-
δυθεί. Κατά τη ρεαλιστική προσέγγισή του, η πραγματικότητα έχει αντικειμενική χροιά, είναι ανεξάρ-
τητη από κάθε συγκεκριμένη ανθρώπινη σκέψη, είναι μερικώς κατανοητή, αλλά προοδευτικά υπάρχει 
η δυνατότητα να κατανοηθεί καλύτερα μέσω της λογικής και της επιστήμης. Διακρίνεται, δηλαδή, μια 
μη ντετερμινιστική αντίληψη της πραγματικότητας. Ό ερευνητής, χρησιμοποιώντας τη λογική και τις 
δημιουργικές δυνατότητές του, ερμηνεύει και επαναπροσδιορίζει το πλαίσιο δράσης (τα συγκυριακά 
χαρακτηριστικά) της ΣΠ, αναπτύσσοντας μια θεωρία που εξηγεί την αποτελεσματικότητα της φύσης 
της ΣΠ. Η προσέγγισή του στηρίζεται στην προσέγγιση της αιτιότητας του Charles Pierce, η οποία 
συμβάλλει στην αναγνώριση των συγκυριακών παραγόντων της ΣΠ ή αλλιώς στις συνθήκες που συμ-
βάλλουν στην αποτελεσματικότητά της. Ιδιαίτερα σημαντική κρίνεται η συμβολή του στην προσέγγιση 
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της πραγματικότητας ως ανοιχτού συστήματος, όπου μια πλειάδα εμπειρικών ιδιοτήτων λαμβάνεται 
υπόψη και αξιολογείται ως προς την πρακτική χρησιμότητά της. Υπερβαίνει, δηλαδή, την αιτιότητα του 
Hume, η οποία φτάνει μέχρι τη συσχέτιση των παραγόντων και γίνεται αντιληπτή ως συνεχής σύζευξη 
παρατηρούμενων γεγονότων.

2.5 Βασικοί άξονες στην έρευνα της Συγκριτικής Προτυποποίησης 

Η μελέτη της ΣΠ τα τελευταία 20 χρόνια έχει υποστεί μεγάλες αλλαγές και θα συνεχίσει να αλλάζει στο 
μέλλον (Francis et al., 2007). Ό Camp ήταν ο πρώτος που παρείχε μια συστηματική προσέγγιση της ΣΠ μέσα 
από το παράδειγμα της Xerox, το οποίο δημοσιεύτηκε τo 1989 με τον τίτλο «Benchmarking: The Search for 
Industry Best Practices that lead to Superior Performance». Από τότε υπάρχει ραγδαία αύξηση των δημοσι-
εύσεων που αναφέρονται στη ΣΠ (De Castro & Frazzon, 2017), καθώς επίσης και ένα διακεκριμένο επιστη-
μονικό περιοδικό «Benchmarking: An International Journal» που παρέχει υψηλή ποικιλία και εξειδίκευση 
στον τομέα. Αυτές οι ενέργειες αποτελούν τα θεμέλια για την εννοιολογική κατασκευή της ΣΠ και μας 
δείχνουν ότι οι οργανισμοί λειτουργούν με βάση τα ορόσημα (σημεία ή πρακτικές αναφοράς), εφαρμόζουν 
τη ΣΠ ρητά ή άρρητα και αναγνωρίζουν τα ορόσημά τους ως χρήσιμα στοιχεία της απόδοσης. Επιπρόσθε-
τα, αυτές οι ενέργειες δικαιολογούν τα ερευνητικά προγράμματα με θέμα την οργανωσιακή ΣΠ (π.χ. North 
Carolina Benchmarking Project, Oregon Benchmarks, Norwegian Benchmarking Project κ.α.) καθώς και τις 
πρακτικές προεκτάσεις που έχουν στους οργανισμούς. Στόχος, λοιπόν, αυτής της ενότητας είναι να αναδεί-
ξει τα σημαντικά στοιχεία που αναδύονται από τη μέχρι στιγμής βιβλιογραφία. 

Η ανασκόπηση του τομέα της ΣΠ προσφέρει τέσσερα (4) σημαντικά θέματα: τα οργανωσιακά ορό-
σημα, τη διαχείριση των ορόσημων, την οργανωσιακή ΣΠ και τη διαχείριση της ΣΠ. Ακόμα κι αν εκ 
πρώτης όψεως ένας αναγνώστης θεωρεί παρόμοια τα τέσσερα θέματα, ωστόσο υπάρχουν σημαντικές 
διαφορές, οι οποίες θα αναλυθούν παρακάτω. Η διαφορά μεταξύ των δύο τελευταίων θεμάτων εστιάζει 
στο περιεχόμενό τους. Η «οργανωσιακή ΣΠ» αναφέρεται στη μελέτη των διεργασιών της ΣΠ μέσα στον 
οργανισμό, ενώ η «διαχείριση της ΣΠ» αναφέρεται στη δυνατότητα του οργανισμού να εξασκεί αποτε-
λεσματικά τη ΣΠ και ως εκ τούτου να βελτιώνει την απόδοσή του. Όσοι ασχολούνται με τη διαχείριση 
της δυνατότητας για ΣΠ προσπαθούν να κατανοήσουν πώς να δημιουργήσουν και να βελτιώσουν τη 
δυνατότητα για ΣΠ, προκειμένου να έχουν πρακτική επίδραση στη διαχείριση της απόδοσης. Παρόμοια 
είναι και η διαφορά μεταξύ των όρων «οργανωσιακά ορόσημα» και «διαχείριση των ορόσημων». Η πρώ-
τη αναφέρεται στην κατανόηση και νοηματοδότηση της φύσης των ορόσημων που χρησιμοποιούνται 
στους οργανισμούς, με τις συζητήσεις να εκτείνονται στη διάκριση μεταξύ οργανωσιακών μικροπροτύ-
πων και δημοφιλών  μακροπροτύπων. Επίσης, καλύπτονται τα θέματα τού ποια ορόσημα μπορούν να 
μοιραστούν οι οργανισμοί μεταξύ τους. Από την άλλη, όσοι ασχολούνται με τη διαχείριση των ορόση-
μων προσπαθούν να βρουν τρόπους για να τα αποκτήσουν, να τα μετρήσουν, να τα διαδώσουν και να τα 
αξιοποιήσουν προκειμένου να βελτιώσουν την οργανωσιακή απόδοση. 

Η διάκριση μεταξύ των τεσσάρων (4) θεμάτων έγινε κατ’ αναλογία της προσέγγισης των Easterby-
Smith και Lyles (2011), οι οποίοι διακρίνουν από τη μία τον άξονα θεωρίας–πράξης κι από την άλλη τον 
άξονα περιεχομένου–διεργασίας. Ό πρώτος άξονας απεικονίζει τους προβληματισμούς των ακαδημαϊκών, 
οι οποίοι ασχολούνται με την προσέγγιση αφηρημένων εννοιών έναντι των επαγγελματιών που ενδι-
αφέρονται για πρακτικά αποτελέσματα. Για παράδειγμα μια μελέτη που ασχολείται με τον τρόπο που 
αναπτύσσονται τα ορόσημα μέσα σε ένα σύστημα διαχείρισης ορόσημων, θα ταίριαζε στο τεταρτημόριο 
των «οργανωσιακών ορόσημων» και μια κριτική μελέτη των μεθόδων ανάπτυξης της ικανότητας για ΣΠ 
θα ταίριαζε στο τεταρτημόριο της «οργανωσιακής ΣΠ». Ό δεύτερος άξονας αφορά στη δυαδικότητα με-
ταξύ του όντος και της μεταβλητότητάς του, όπου το ορόσημο αποτελεί το περιεχόμενο (αποτέλεσμα), 
το οποίο o οργανισμός επεξεργάζεται και η ΣΠ αποτελεί τη διεργασία που μετασχηματίζει ή αναπαρά-
γει αυτό το περιεχόμενο. Αν και αυτό φαίνεται εξαιρετικά απλό, αρκετές ερευνητικές προσπάθειες εκθέ-
τουν το αντίθετο. Για παράδειγμα, η υποχρεωτική υιοθέτηση ορόσημων στον βρετανικό δημόσιο τομέα 
(Bowerman et al., 2002) δεν υποδηλώνει απαραίτητα ότι εκτελείται μια άσκηση ΣΠ που καταλήγει σε 



ΚΕΦΑΛΑΙΌ 2.  ΑΝΑΣΚΌΠΗΣΗ ΤΗΣ ΒΙΒΛΙΌΓΡΑΦΙΑΣ   33

αυτά. Υπάρχουν, βέβαια, και μερικές προσεγγίσεις που ασχολούνται και με τα τέσσερα (4) θέματα και 
ως εκ τούτου δεν μπορούν να ενταχθούν σε ένα μόνο τεταρτημόριο (π.χ. Ojo et al, 2011). Συνεπώς, το 
Σχεδιάγραμμα που παρατίθεται κάτω σκοπό έχει να προσφέρει μια πρώτη απεικόνιση, που στοχεύει να 
βοηθήσει τον αναγνώστη σε ένα αρχικό ξεκαθάρισμα των εννοιών. 
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 ΣΧΕΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 2.1: Απεικόνιση θεμάτων Συγκριτικής Προτυποποίησης

2.5.1 Τα οργανωσιακά ορόσημα απόδοσης και η διαχείρισή τους

Στόχος ή αποτέλεσμα της διεργασίας της ΣΠ, που απασχολεί την κοινότητα του μάνατζμεντ εδώ και πολύ 
καιρό, είναι τα οργανωσιακά ορόσημα απόδοσης. Ως τέτοια μπορεί να θεωρηθούν τα σημεία αναφοράς ή 
οι πρακτικές αναφοράς (Camp, 1989). Σημείο αναφοράς (benchmark), σύμφωνα με το λεξικό του Webster 
(2006), καλείται «ένα σημείο με βάση το οποίο μπορούν να γίνουν μετρήσεις [...] κάτι που λειτουργεί ως 
πρότυπο με βάση το οποίο κάτι άλλο μπορεί να μετρηθεί ή να κριθεί». Ανατρέχοντας στο λεξικό «The 
American Heritage Dictionary of the English Language» (1994), ως πρότυπο μπορεί να θεωρηθεί «ένα 
αναγνωρισμένο μέτρο σύγκρισης για την ποσοτική ή ποιοτική αξία, ένα κριτήριο. Ένας βαθμός ή επίπε-
δο απαίτησης, αριστείας ή επίτευξης». Επιπρόσθετα, σύμφωνα με το ελληνικό λεξικό πρότυπο θεωρείται 
κάτι «που έχει κατασκευαστεί ή οργανωθεί με μια μέθοδο ή με ένα σύστημα νέο και πρωτοποριακό και 
που μπορεί να αποτελέσει το υπόδειγμα για άλλες όμοιες ή ανάλογες κατασκευές, δραστηριότητες». Με 
βάση τους ανωτέρω ορισμούς γίνεται αντιληπτό ότι ένα σημείο αναφοράς στον δημόσιο τομέα διαφέρει 
από ένα πρότυπο ως προς τον βαθμό της αυθεντίας ή του κύρους (authority) που ενσωματώνεται σε 
αυτό. Έτσι, ενώ τα πρότυπα περιγράφουν την αντιπροσωπευτική απόδοση, τα ορόσημα (σημεία αναφο-
ράς) εσωκλείουν την πολιτική ή διοικητική απόφαση για το επιθυμητό επίπεδο αυτής της απόδοσης. Για 
παράδειγμα, μπορεί το επιθυμητό από το αρμόδιο θεσμικό όργανο ορόσημο της διεργασίας αποχέτευσης 
να είναι στο 60%, όμως εάν το αποτέλεσμα της διεργασίας βρίσκεται κάτω από το πρότυπο επίπεδο που 
έχει ορίσει το αρμόδιο θεσμικό όργανο, είναι για παράδειγμα κάτω από 50%, τότε η διεργασία είναι απο-
τυχημένη και απορρέουν οι συνέπειες που την ακολουθούν, όπως για παράδειγμα το να γίνει η εξωτερική 
ανάθεσή της σε έναν ιδιώτη. Επειδή η απόφαση της εξωτερικής ανάθεσης απορρέει από την αξιοποίηση 
της πληροφορίας σε σχέση με το πρότυπο, γίνεται κατανοητό ότι το τελευταίο δεσμεύεται με μεγαλύτερη 
ευθύνη, απ’ ό,τι ένα ορόσημο, το οποίο απλά λειτουργεί ως σημείο επαγγελματικής αναφοράς. Από την 
άλλη, ως πρακτικές αναφοράς εννοούνται «αυτές οι πρακτικές που έχουν δείξει ότι παράγουν υψηλά 
αποτελέσματα, επιλέγονται με μια συστηματική διεργασία και κρίνονται ως υποδειγματικές, καλές ή απο-
δεδειγμένης επιτυχίας» (APQC, 1997). Πέρα από τον δημοφιλή αυτό ορισμό υπάρχει και μια πολυεπίπεδη 
προσέγγιση που προσφέρεται από τους Jarrar και Zairi (2000). Σύμφωνα με αυτούς η καλή πρακτική είναι: 
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α) μια καλή ιδέα (αποδεδειγμένη), η οποία δεν έχει τεκμηριωθεί με δεδομένα αλλά έχει νόημα διαισθητι-
κά, η οποία μπορεί να έχει θετική επίδραση στην οργανωσιακή απόδοση, αλλά απαιτεί περαιτέρω ανάλυ-
ση και η οποία εάν τεκμηριωθεί με δεδομένα, μπορεί να γίνει υποψήφια για εφαρμογή στον οργανισμό· 
β) μια καλή τεχνική, μεθοδολογία, διαδικασία ή διεργασία, η οποία έχει εφαρμοστεί και έχει βελτιώσει τα 
επιχειρησιακά αποτελέσματα ενός οργανισμού (ικανοποιώντας κάποιο στοιχείο των απαιτήσεων των πε-
λατών ή των μετόχων) και η οποία τεκμηριώνεται με δεδομένα που έχουν συλλεχθεί στον οργανισμό και 
γ) μια αποδεδειγμένη βέλτιστη πρακτική, η οποία έχει προσδιοριστεί ως η βέλτιστη μέθοδος για αρκετούς 
οργανισμούς βάσει της ανάλυσης των δεδομένων απόδοσης της διεργασίας. 

Από τους ανωτέρω ορισμούς γίνεται κατανοητό ότι αναγνωρίζονται εμπειρικά στα οργανωσιακά 
ορόσημα δύο κυρίαρχες ρητές τάσεις, μια ποιοτική/περιγραφική και μια ποσοτική (Watson, 1993). Πέρα 
όμως από αυτές τις δύο ρητές τάσεις υπάρχει και μια άρρητη ποιοτική/περιγραφική προσέγγιση σύμ-
φωνα με το α) του ορισμού των Jarrar και Zairi (2000). Η συζήτηση για τα ρητά και άρρητα ορόσημα 
αριθμεί λίγες αναφορές με έμμεση διατύπωση σε αυτά (Palmeri & Tuten, 2005; Carayannis et al., 1996), 
σκιαγραφώντας το έλλειμμα ενδιαφέροντος για το συγκεκριμένο ζήτημα. Επιπρόσθετα, σύμφωνα με 
τους Hong et al. (2012) η ΣΠ μπορεί να επικεντρωθεί τόσο στο μικρο-επίπεδο του οργανισμού όσο και 
στο μακρο-επίπεδό του, που υπερβαίνει τις οργανωσιακές δομές. Αυτό θα μπορούσε να σημαίνει ότι η 
εφαρμογή της ΣΠ μπορεί να παράγει μικρο-ορόσημα, τα οποία εφαρμόζονται σε οργανωσιακό επίπεδο, 
όσο και μακρο-ορόσημα, τα οποία εφαρμόζονται σε υψηλότερο επίπεδο. Τα τελευταία υπερβαίνουν τα 
όρια του οργανισμού και θα μπορούσαν να θεωρηθούν ευρέως διαδεδομένα ή πιο γνωστά στο ευρύ 
κοινό ή αλλιώς πιο δημοφιλή. Ωστόσο, μέχρι σήμερα υπάρχουν περιορισμένες μελέτες που να αφορούν 
τη φύση των οργανωσιακών ορόσημων απόδοσης, αν εξαιρέσουμε τις προσεγγίσεις (Hicks & Goronzy, 
1966; Brunsson & Jacobsson, 2010; Brunsson et al., 2012; Rooney & McKenna, 2008; Bloxham, 2012) 
που αφορούν γενικά τα πρότυπα στον τομέα της οργάνωσης και διοίκησης των δημόσιων και ιδιωτικών 
οργανισμών. Όι περισσότερες συζητήσεις επικεντρώνονται κυρίως στην κριτική της αντικειμενικότη-
τας της «βέλτιστης πρακτικής» (DiMaggio & Powell 1983; Frederickson, 2003; Meyer & Rowan στο 
Francis, 2007; Silva-Castaneda, 2015), καθώς ο όρος υπονοεί το ιδανικό πρότυπο, το οποίο προσδιο-
ρίζεται από την αντιπροσωπευτική απόδοση, αφού αυτή μόνο μπορεί να μετρηθεί. Η διαμάχη για την 
αντικειμενικότητα της «βέλτιστης πρακτικής» στηρίζεται σε δύο αντικρουόμενες απόψεις. Σύμφωνα 
με τη Löffler (1999) από τη μία υπάρχουν οι οικουμενιστές (universalists), οι οποίοι θεωρούν ότι οι 
πρακτικές αναφοράς είναι πολιτιστικά ουδέτερες αξιών. Από την άλλη, υπάρχουν και αυτοί που δίνουν 
έμφαση στις πολιτισμικές ιδιαιτερότητες (culturalists), οι οποίοι θεωρούν ότι οι πρακτικές αναφοράς 
επηρεάζονται από την κουλτούρα και συνεπώς δεν μπορούν να μεταφερθούν σε άλλα περιβάλλοντα. 
Η διαμάχη αυτή έχει προεκτάσεις και στο θέμα μεταφοράς αυτού του τύπου ορόσημων σε διαφορετικά 
οργανωσιακά περιβάλλοντα (Stead et al., 2010; López, 2006; Wolman & Page, 2002; Löffler, 1999), κα-
θώς διαφέρουν από τα σημεία αναφοράς, τα οποία μπορούν ευκολότερα να ποσοτικοποιηθούν και να 
μετρηθούν. Συνεπώς, σύμφωνα με τους Francis και Holloway (2007) η μελλοντική έρευνα καλείται να 
είναι πιο θεωρητική, φιλοσοφική και οντολογική παρά εμπειρική. 

Αντιθέτως, η βιβλιογραφία βρίθει από αναφορές που ασχολούνται με τη διαχείριση των αποτελεσμά-
των της ΣΠ (των οργανωσιακών ορόσημων απόδοσης) τόσο στον ιδιωτικό όσο και στον δημόσιο τομέα 
(Jarrar & Zairi, 2000; Wellstein & Kieser, 2011; Alstete, 2008; Maire et al., 2005; Ammons & Roenigk, 2014; 
Ammons, 1996; Nutt, 2000). Κατά κύριο λόγο αυτό το θέμα αναπτύχθηκε αρκετά, καθώς παρουσιάζονται 
προβλήματα τεχνικής φύσεως των οργανωσιακών ορόσημων που αφορούν την απόκτηση (υιοθέτηση ή 
δημιουργία) και μέτρησή τους, τη διάδοση και την αξιοποίησή τους από τους αρμόδιους φορείς. Για πα-
ράδειγμα, οι Leseure et al. (2004) ανασκοπώντας συστηματικά τη βιβλιογραφία, τεκμηριώνουν το κενό 
που υπάρχει στην υιοθέτηση των πολλά υποσχόμενων διοικητικών πρακτικών από τους οργανισμούς 
στο Ηνωμένο Βασίλειο. Όι Rodriguez et al. (2006) συζητούν τη στρατηγική σημασία της συναίνεσης 
στην ανάπτυξη των συγκριτικών δεικτών απόδοσης στον δημόσιο τομέα. Αναφορικά με τη μέτρηση, ο 
Vries (2010) επιχειρηματολογεί περί της μη πλαισιοθέτησης των μεθόδων μέτρησης και της αδυναμίας 
μέτρησης της αποτελεσματικότητα των δημόσιων πολιτικών, για να τεκμηριώσει την αναστολή της συ-
στηματικής αναζήτησης των «βέλτιστων πρακτικών». Αυτό τον οδηγεί στην ανάπτυξη μιας μεθόδου που 
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συνδυάζει τη στατιστική ανάλυση, την υπολειμματική ανάλυση και τη μελέτη περίπτωσης. Κι αυτό ώστε 
να ληφθεί υπόψη το πολιτικό πλαίσιο στο οποίο δραστηριοποιούνται οι δημόσιοι οργανισμοί και να συ-
σχετιστούν τα αποτελέσματα με τις πολιτικές, προκειμένου να προαχθεί η συστηματική αναζήτηση των 
βέλτιστων πρακτικών. Επιπρόσθετα, οι Bretschneider et al. (2005) αναλύουν τις στατιστικές προσεγγίσεις 
που συνδέονται με την εύρεση των καλών πρακτικών, προκειμένου να προσφέρουν έναν μεθοδολογικό 
οδηγό αξιολόγησης και κατάταξης της απόδοσης των οργανισμών του δημόσιου τομέα. Ακόμη, οι Bovaird 
και Davis (1999) παρατηρούν το παράδοξο της αδυναμίας διάχυσης των καλών πρακτικών παρά το ότι το 
σύστημα των ΌΤΑ στο Ηνωμένο Βασίλειο παρουσιάζεται αποτελεσματικό στην προώθηση της μίμησής 
τους. Επίσης, οι Wolman και Page (2002) προτείνουν ένα πλαίσιο που διερευνά το πώς οι ΌΤΑ ενεργούν 
σχετικά με τη μεταφορά πολιτικών. Η Löffler (1999), στηριζόμενη στη διαμάχη της φύσης των «βέλτιστων 
πρακτικών», προτείνει μια μέση οδό στη διαμάχη, η οποία στηρίζεται στην εφαρμογή των αρχών της 
ενδεχομενικής θεωρίας (contingency theory) και επικεντρώνει το ενδιαφέρον σε τρεις παράγοντες που 
επηρεάζουν την αλλαγή: στο κίνητρο (stimuli) που την πυροδοτεί, τις δομικές μεταβλητές (structural 
variables) του διοικητικού και πολιτικού συστήματος που επηρεάζουν τη διεργασία της αλλαγής και στα 
εμπόδια εφαρμογής, τα οποία αναφέρονται στους παράγοντες του διοικητικού και πολιτικού συστήματος 
που αναστέλλουν τη διεργασία της αλλαγής. Σε αυτά υπογραμμίζει ότι χρειάζεται να στηριχθούν όσοι 
λαμβάνουν αποφάσεις, για να αξιολογήσουν την καταλληλότητα μεταφοράς των βέλτιστων πρακτικών 
σε ένα πλαίσιο διαφορετικό από αυτό στο οποίο δημιουργήθηκαν. 

Επιπλέον, έντονη διακρίνεται η τάση στη βιβλιογραφία αναφορικά με τις κριτικές για την αξιοποίη-
ση των ορόσημων, ιδιαίτερα στον δημόσιο τομέα, καθώς οι οργανισμοί αδυνατούν να μετασχηματίσουν 
τις πληροφορίες που τα αφορούν (Braadbaart, 2007; Moffett et al., 2008; Ammons & Rivenbark, 2008). 
Έτσι, εγείρονται ερωτηματικά για το επιχειρησιακό δόγμα της επίδρασης της «διαχείρισης με βάση τους 
αριθμούς» στη βελτίωση της απόδοσης (Hood, 2012). Επιπρόσθετα, καταγράφονται προσπάθειες που 
αναζητούν απαντήσεις για την αδυναμία αξιοποίησης των ορόσημων. Για παράδειγμα οι Hall και Jennings 
(2008) ανέπτυξαν ένα εργαλείο λήψης απόφασης, για να βοηθήσουν τους υπεύθυνους χάραξης πολιτι-
κής με τη χρήση των βέλτιστων πρακτικών στην υιοθέτηση και ανάπτυξη προγραμμάτων. Παράλληλα, 
υπάρχουν και αυτές οι προσπάθειες που παρουσιάζουν την ανάγκη της πολιτισμικής πλαισιοθέτησης της 
λειτουργίας των δημόσιων οργανισμών (Hood, 2012). 

2.5.2 Ή οργανωσιακή ΣΠ 

Η ιδέα ότι οι οργανισμοί μπορούν να αναπτύξουν συγκριτικά προτυποποιημένα ορόσημα, για να πετύχουν 
αλματώδεις βελτιώσεις στην απόδοσή τους, διατυπώθηκε πρώτα στο βιβλίο του Robert Camp (1989). Ό 
Camp πρότεινε ότι η τυπική ΣΠ αποτελεί μια μορφή αξιολόγησης της απόδοσης, με τους benchmarker να 
προκαθορίζουν τις περιοχές που χρήζουν διερεύνησης, να υιοθετούν τα δημοφιλή πρότυπα απόδοσης της 
ΣΠ που τέθηκαν από τους καλύτερους στον τομέα και μετά να ψάχνουν δεδομένα, για να επιβεβαιώσουν 
ή να αμφισβητήσουν το επίπεδο της απόδοσης του οργανισμού με βάση το προκαθορισμένο αποδεκτό 
πρότυπο. Πρόκειται, δηλαδή, για ένα μοντέλο λήψης απόφασης με έμφαση σε κανόνες, διεργασίες και 
ρουτίνες ως απάντηση στις εξωτερικές προκλήσεις του ανταγωνισμού, οι οποίες είναι περισσότερο ή λι-
γότερο πιθανόν να υιοθετηθούν, σύμφωνα με το εάν οδηγούν σε θετικά αποτελέσματα στον οργανισμό. 
Ένα σύνολο συγκεκριμένων ιδεών περιγράφονται στο βιβλίο του, οι οποίες βρίσκουν απήχηση σε θεωρη-
τικούς και επαγγελματίες του τομέα. Αξιοσημείωτα σημεία είναι τα ακόλουθα: η ιδέα ότι η ΣΠ «αντανα-
κλά τις πραγματικές συνθήκες του επιχειρηματικού κόσμου» (1989: 12) καθώς «νομιμοποιεί σκοπούς και 
στόχους στηρίζοντάς τους σε έναν εξωτερικό προσανατολισμό» (1989: 28). Επίσης, η ιδέα ότι μέσω της 
ΣΠ «μπορούν να συλλεχθούν πληροφορίες που επιτρέπουν στη στοχοθεσία της απόδοσης να είναι ρεα-
λιστική σε σχέση με το εξωτερικό επιχειρησιακό περιβάλλον» (1989: 14), «ανεξάρτητα από το που υπάρ-
χουν αυτές οι πρακτικές σε μία επιχείρηση, σε έναν κλάδο ή εκτός ενός κλάδου» (1989: 13), προκειμένου 
να «μάθουμε από τις πρακτικές που χρησιμοποιούν οι άλλοι ότι είναι καλύτερες από τις τρέχουσες που 
χρησιμοποιούμε» (1989: 34) και έτσι «να αλλάξουμε, να βελτιώσουμε ή να προσαρμόσουμε τις εξωτερικές 
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πρακτικές, για να παρέχουμε εσωτερική αλλαγή και να βελτιώσουμε την αποδοτικότητα και την αποτε-
λεσματικότητα» (1989: 34). Ό Camp στο μοντέλο του (1989: 5) προϋποθέτει τη δέσμευση της ηγεσίας, 
την οργανωσιακή επικοινωνία και τη συμμετοχή των εργαζόμενων προκειμένου η ΣΠ να λειτουργήσει. 
Όι ορθολογικές αυτές υποθέσεις θεωρούνται απαραίτητες και κατάλληλες για την άσκηση της ΣΠ και 
επομένως οποιαδήποτε διαμάχη με αυτές την υποθάλπει. Θα μπορούσε, δηλαδή, να παρομοιάσει τη ΣΠ 
με μια ασυνεχή διεργασία. Όι εμπειρικές αυτές «συνταγές» παραπέμπουν σε μια κανονιστική προσέγγιση 
οικονομικής ορθολογικότητας, η οποία προσπαθεί να προβλέψει το μοναδικό —με βάση τις τρέχουσες 
συνθήκες— αποτέλεσμα της ΣΠ. 

Όι ιδέες του Camp ερμηνεύονται στον δημόσιο τομέα ως ισομορφικές τάσεις και προσπαθούν να εξη-
γηθούν στο πλαίσιο της νεοθεσμικής θεωρίας. Σύμφωνα με αυτήν τη θεωρία οι οργανισμοί έχουν μια 
τάση συμμόρφωσης με τα κυρίαρχα πρότυπα και οι κοινωνικές επιρροές του εξωτερικού περιβάλλοντος 
θα τους οδηγήσουν στην ομοιογένεια των δομών και των διεργασιών τους (DiMaggio & Powell, 1983). 
Συνεπώς, oι πρακτικές που υιοθετούνται θεωρούνται ότι νομιμοποιούνται και άρα εξισώνονται με την 
υψηλή απόδοση. Αυτό βέβαια δεν σημαίνει ότι αυτές οι πρακτικές δεν έχουν επίδραση στην απόδοση. Κι 
αυτό καθώς η αναζήτηση οργανωσιακής νομιμοποίησης έχει επίδραση στην εξωτερική αντίληψη για την 
απόδοση αλλά και στις εσωτερικές αντιλήψεις, επειδή ίσως οι εσωτερικοί μέτοχοι αναζητούν την έγκριση 
των εξωτερικών (DiMaggio & Powell, 1983). Συνεπώς, η επίδραση επέρχεται από το εξωτερικό περιβάλ-
λον με τη μορφή πίεσης που χρειάζεται να αφομοιωθεί στον οργανισμό. Σε αυτήν τη βάση ο Triantafillou 
(2007) εξηγεί την θεώρηση της ΣΠ ως μια τεχνολογία παραγωγής κανονικοποιημένης γνώσης, η οποία 
ενεργοποιεί τους οργανισμούς σε δράση, έπειτα από τη σύγκριση της απόδοσής τους. 

Ωστόσο, η νεοθεσμική θεωρία (neo-institutional theory) αδυνατεί να αναγνωρίσει τις μικρο-δυναμι-
κές που αναπτύσσονται μεταξύ αλληλεπίδρασης διάφορων ιδεολογιών (δομής) και της δράσης, καθώς οι 
δρώντες έχουν μεταβαλλόμενα ενδιαφέρονται και ταυτότητες (Siverbo, 2014). Άλλωστε, προτάσεις όπως 
η εφαρμογή της θεωρίας εντολέα–εντολοδόχου (Andersen et al., 2008), η οποία στηρίζεται στα νεοθεσμι-
κά οικονομικά και τη θεωρία της ορθολογικής επιλογής, αδυνατούν να εξηγήσουν την πολυπλοκότητα 
του δημόσιου τομέα, όπου υπάρχουν πολλαπλοί δρώντες και λογοδοσίες (Talbot, 2008). Αυτή η διαφωνία 
ανοίγει τον δρόμο για σύγχρονες προσεγγίσει στη ΣΠ, η οποία καλεί για καλύτερα θεωρητικά και εννοιο-
λογικά υποστυλώματα (Dorsch & Yasin, 1998). Προς αυτήν την κατεύθυνση κινείται το μοντέλο των Ojo 
et al. (2011) που στηρίζεται στη θεωρία της δραστηριότητας (activity theory). Η θεωρία αυτή αποτελεί 
ένα εργαλείο για την καλύτερη κατανόηση της ανθρώπινης δραστηριότητας σε κοινωνικά και οργανωσι-
ακά πλαίσια, προσπαθώντας να συνδέσει την ανθρώπινη δράση με στοιχεία του περιβάλλοντος. Σύμφωνα 
με αυτήν η ΣΠ είναι μια δραστηριότητα που τοποθετείται μέσα σε ένα κυβερνητικό, πολιτικό, θεσμικό 
πλαίσιο, το οποίο εξασκείται από τους φορείς χάραξης πολιτικής και τους στρατηγικούς διαχειριστές και 
ερευνητές, προκειμένου να επιτευχθούν μαθησιακά αποτελέσματα. Στόχος αυτής της προσέγγισης είναι 
η αποτίμηση των παραγόντων που επηρεάζουν την απόδοση μιας δραστηριότητας, η οποία ασκείται από 
ένα υποκείμενο (benchmarker), που χρησιμοποιεί μια συγκεκριμένη μέθοδο (artifacts). Αυτή η δραστηρι-
ότητα υπόκειται σε συγκεκριμένους κανόνες (benchmarking rules) και περιλαμβάνει τα μέλη μιας κοινό-
τητας (community) με τις δεσμεύσεις και τους ρόλους τους (roles), οι οποίοι προσπαθούν να επιτύχουν 
συγκεκριμένο σκοπό ΣΠ (object) και τα αναμενόμενα αποτελέσματα της ΣΠ (outcome). Συνεπώς, δια-
πιστώνουμε ότι η αρχική προσέγγιση της αποδοτικότητας της παραδοσιακής επιχειρησιακής ιδεολογίας 
συμπληρώνεται από μια κοινωνική διάσταση στον δημόσιο τομέα. 

2.5.3 Ή διαχείριση της ικανότητας για Συγκριτική Προτυποποίηση

Η ικανότητα του οργανισμού για αποτελεσματική ΣΠ και συνεπώς για βελτίωση της απόδοσης απασχό-
λησε τους επαγγελματίες και τους θεωρητικούς από τις απαρχές τις συστηματικής μελέτης της ΣΠ. Ό 
Spendolini (1992) στρέφεται στους καλύτερους εφαρμοστές της ΣΠ —οι οποίοι έλαβαν βραβείο— προ-
κειμένου να προσφέρει μεγαλύτερη κατανόηση για το πώς αναπτύχθηκε η ικανότητά τους, ποια είναι 
δηλαδή τα χαρακτηριστικά εκείνα που πρέπει να έχουν οι benchmarker για να ασκήσουν καλύτερα τη 
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ΣΠ. Έτσι, καταλήγει στην ανάπτυξη ενός μοντέλου διεργασίας ΣΠ με ιδιαίτερη έμφαση στην ομαδική 
δραστηριότητα. Στον δημόσιο τομέα η Keehley (1997) αναλύει τους λόγους αξιοποίησης της τεχνικής 
της ΣΠ, αναπτύσσοντας ένα υπόδειγμα έντεκα βημάτων της διαδικασίας, που αποτελεί οδηγό για την 
πρόβλεψη και όχι για την αντιμετώπιση προβλημάτων αποδοτικότητας. Η Tillema (2007) μελετάει τα 
χαρακτηριστικά των ολλανδικών οργανισμών ύδρευσης που επηρεάζουν τη χρήση των πληροφοριών 
ΣΠ για τη διαχείριση της απόδοσης, τους μηχανισμούς που τα ενεργοποιούν και τις συνθήκες που ευνο-
ούν την ενεργοποίησή τους. Στο ίδιο πλαίσιο αρκετοί μελετητές (Holloway et al., 1999; Dey, 2002; Folz, 
2004; Magd & Curry, 2003; Wynn-Williams, 2005; Ammons & Rivenbark, 2008; Andersen et al., 2008; 
Gonchruk & Monat, 2009; Raymond, 2008; Wellstein & Kieser, 2011) παρουσιάζουν στρατηγικές για την 
καλή εφαρμογή της ΣΠ στους οργανισμούς, αντλώντας στοιχεία από τα πρακτικά παραδείγματα του 
επιχειρηματικού κόσμου και του δημόσιου τομέα. Η βιβλιογραφία στο συγκεκριμένο θέμα συμπληρώνε-
ται από αυτούς που μελετούν τους παράγοντες που διευκολύνουν τη μεταφορά των βέλτιστων πρακτι-
κών από τον ιδιωτικό στον δημόσιο τομέα (Longbottom, 2000), αλλά και τη δυσκολία διατύπωσης των 
πλεονεκτημάτων της ΣΠ, λόγω: α) των προβλημάτων μεταφοράς των ποσοτικοποιημένων συγκριτικών 
τεχνικών του ιδιωτικού τομέα στον δημόσιο (Kouzmin et al., 1999), β) των επιπτώσεων της εφαρμογής 
της (Bowerman et al., 2001; Northcott & Llewellyn, 2005) και γ) της αποτυχίας των έργων της (Ammons 
et al., 2001; Nemec et al., 2008). Επιπρόσθετα, υπάρχουν και ερευνητές που αναλύουν παραδείγματα της 
θετικής επίδρασης της ΣΠ στην ΌΑ (Braadbaart, 2007) σε αντιδιαστολή με αυτούς που διατείνονται την 
έλλειψη ξεκάθαρων δεσμών μεταξύ των δύο εννοιών (Tillema, 2010; Rondo-Brovetto & Saliterer, 2007), 
αν και αποτελούν περιπτώσεις χωροχρονικά μοναδικές που δεν μπορούν να γενικευτούν. Διαπιστώνεται 
από τα ανωτέρω ότι η βιβλιογραφία που αφορά τη ΣΠ κατακλύζεται από αναφορές που σχετίζονται με 
την πρακτική διάσταση της διεργασίας, δηλαδή με τη διαχείρισή της, επικεντρώνοντας το ενδιαφέρον 
στην επίλυση του προβλήματος της εφαρμογής της. 

2.6  Ή διαδικασία της ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς  
κατά τη διεργασία της Συγκριτικής Προτυποποίησης

Αυτή η ενότητα ξεκινάει με μια μικρή ανασκόπηση στη διαδικασία της ανάπτυξης των πρακτικών αναφο-
ράς. Στη συνέχεια, πραγματεύεται τους ρόλους των βασικών στοιχείων της διεργασίας (του benchmarker, 
του περιβάλλοντος, των πρακτικών αναφοράς και της διεργασίας) καθώς και τα προβλήματα που ανακύ-
πτουν σχετικά με αυτούς. Τέλος, καταλήγει στις προκλήσεις που αναδύονται και εξηγεί την ανάγκη προ-
σανατολισμού προς νέους τρόπους αντιμετώπισης των υπαρχόντων προβλημάτων από μια άλλη οπτική. 
Αρκετοί μελετητές συμφωνούν ότι η εύρεση των πρακτικών αναφοράς αποτελεί μια διαδικασία που είναι 
συνυφασμένη με την έρευνα της Συγκριτικής Προτυποποίησης. Σχετικά πρόσφατα, ωστόσο, άρχισε στη 
βιβλιογραφία η συζήτηση (Kyrö, 2004; Longbottom, 2000; Davis, 1998; Hammer & Champy, 2001) για την 
ανάγκη δημιουργίας νέων πρακτικών αναφοράς, πέρα από την αντιγραφή ή την αναλογική προσαρμογή 
των υπαρχουσών. Η Kyrö (2004) έχει συμβάλλει σημαντικά προς αυτήν την κατεύθυνση, ενισχύοντας την 
κατανόηση σχετικά με τη διαδικασία της Συγκριτικής Προτυποποίησης, καθώς και με το τι συμβαίνει κατά 
τη διάρκειά της. Ωστόσο, παρά τις αξιόλογες προσπάθειες στον τομέα, συνεχίζουν να υπάρχουν δυσκολί-
ες αναφορικά με την κατανόηση της διαδικασίας ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς ή τους ρόλους των 
διαφορετικών στοιχείων της διαδικασίας. 

Η παρούσα εργασία έχει γενικά στόχο να συνεισφέρει στη θεωρητική κατανόηση του φαινομένου της 
διεργασίας της ΣΠ και συγκεκριμένα της διαδικασίας ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς, ως μεσολα-
βούσες στη διαχείριση της οργανωσιακής απόδοσης. Ξεκινάει αναδεικνύοντας δύο ερευνητικά ρεύματα 
στη μελέτη της διεργασίας της ΣΠ. To πρώτο επικεντρώνεται στους benchmarker και τις δραστηριότητές 
τους στο περιβάλλον του οργανισμού και το δεύτερο στην ίδια τη διεργασία και τους αναγκαίους δρώντες 
που συμβάλλουν στην εκτέλεσή της. Η πρώτη προσέγγιση στηρίζεται στη θεωρία της κοινωνικής σύγκρι-
σης (Festinger, 1954). Σύμφωνα με αυτήν οι benchmarker προσπαθούν να αναγνωρίσουν στον οργανισμό 
τους όμοια χαρακτηριστικά με τους «άριστους» οργανισμούς καθώς και να προσδιορίσουν το τι κάνουν 
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αυτοί που ευνοεί την εφαρμογή των καλών πρακτικών τους. Έτσι, σε ατομικό επίπεδο οι benchmarker 
ξέρουν ποιοι είναι, ξέρουν τι θέλουν να πετύχουν, ξέρουν ποιοι είναι οι ηγέτες στην αγορά, ξέρουν 
ποιες πρακτικές αναφοράς αναγνωρίζονται ως βέλτιστες καθώς και τα κοινωνικά και επαγγελματικά 
δίκτυα στα οποία συμμετέχουν. Σε επίπεδο επιχείρησης γνωρίζουν ποια μέσα (διαθέσιμοι πόροι) θα 
τους βοηθήσουν στη διαδικασία τους. Σε επίπεδο εξω-επιχειρησιακό αυτά τα μέσα γίνονται οι πολιτι-
κοί, οικονομικοί, κοινωνικοί και τεχνολογικοί παράγοντες (μακρο-περιβάλλον του οργανισμού). Αυτή 
βέβαια η προσέγγιση εστιάζει τόσο στα χαρακτηριστικά των benchmarker, όσο και περιπτωσιολογικά 
στη σημασία της τρέχουσας κατάστασης. Με αυτήν τη λογική κάθε benchmarker θεωρεί ότι οι πιθα-
νές λύσεις εξαρτώνται από το ποιος είναι, τι ξέρει για τις υπάρχουσες πρακτικές αναφοράς και τους 
τρόπους για να τις εντοπίσει, να τις μετρήσει και να τις εφαρμόσει στον οργανισμό του. Επομένως, 
δεν χρειάζεται να τις φανταστούν, αφού υπάρχουν συγκεκριμένες επιλογές που χρειάζεται να κάνουν. 
Ωστόσο, η ανωτέρω οπτική στηρίζεται σε ένα πλαίσιο αιτίου–αιτιατού, όπου ο benchmarker καταλήγει 
να εξισώνεται με αυτόν που απλώς αναγνωρίζει τις υπάρχουσες πρακτικές αναφοράς. Έτσι, η εξήγηση 
των φαινομένων στηρίζεται σε ορθολογικούς υπολογισμούς, τους οποίους κάνει ο ατομικός δρώντας, ο 
οποίος υποκινείται συνεπειοκρατικά από το αποτέλεσμα της αξιολόγησης μεταξύ των ανταμοιβών και 
του κόστους των διάφορων ενεργειών που εκτελεί. 

Η δεύτερη προσέγγιση στηρίζεται στη θεωρία της οργανωσιακής μάθησης και θεωρεί τον 
benchmarker (άτομο ή ομάδα) αναγκαίο και επαρκή δρώντα στη διεργασία της ΣΠ, υπό την έννοια ότι 
γίνεται αντιληπτός μέσα από τις δραστηριότητες που εκτελεί. Ό benchmarker μαθαίνει να εκτελεί έναν 
ρόλο που σχετίζεται με τις δραστηριότητες της ΣΠ. Η βασική ιδέα στην οποία στηρίζεται η εν λόγω 
προσέγγιση είναι ότι, ενώ οι αναδυόμενες πρακτικές αναφοράς λαμβάνονται υπόψη ως το αποτέλεσμα 
της διεργασίας της ΣΠ, ταυτόχρονα αναγνωρίζονται οι διαφορετικές κατανοήσεις και αντιλήψεις των 
benchmarker και των ενεργειών τους σχετικά με τη διαδικασία της ανάδυσης. Έτσι, το ενδιαφέρον επι-
κεντρώνεται όχι μόνο στο τι κάνει ο benchmarker, αλλά και σε ποιες παραδοχές στηρίζεται αυτό που 
κάνει. Αυτό έχει ως αποτέλεσμα τη διαφοροποίηση μεταξύ του benchmarker και του ρόλου που αυτός 
αναλαμβάνει να εκτελέσει. Συνεπώς, είναι ο ρόλος του benchmarker που θεωρείται κατ’ αυτήν την προ-
σέγγιση αναγκαίος και επαρκής για την εκτέλεση της διεργασίας της ΣΠ. Επιπρόσθετα, αυτό συμβάλ-
λει και στην κατανόηση ότι ένας benchmarker ή μια ομάδα είναι εφικτό να αντικατασταθεί, χωρίς να 
διακυβεύεται η διεργασία της ΣΠ. Υπό την ίδια οπτική, εάν οι δραστηριότητες ενός benchmarker λαμ-
βάνονται υπόψη ότι συμβάλλουν στη δημιουργία των πρακτικών αναφοράς, χρειάζεται να μελετηθούν 
οι διαφορετικές προσεγγίσεις που παρουσιάζονται στη βιβλιογραφία και χαρακτηρίζουν τη διεργασία 
της ΣΠ. Το ερώτημα που ανακύπτει είναι εάν τα βασικά στοιχεία των ανωτέρω τάσεων είναι εφικτό να 
συνδυαστούν κάτω από μια θεωρητική σκοπιά. 

2.6.1  Ο ρόλος του benchmarker στη διαδικασία ανάπτυξης 
των πρακτικών αναφοράς 

Η επικέντρωση στα χαρακτηριστικά των οργανισμών, που ευθύνονται για τις καλές πρακτικές και τη 
μίμηση αυτών (ισομορφισμός), αποτελεί γενικά μια προσέγγιση που αναστέλλει την κατανόηση του 
benchmarker και των ενεργειών που εκτελεί κατά τη διεργασία της ΣΠ και πιο συγκεκριμένα κατά τη 
διαδικασία της ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς. Η εμπειρική έρευνα μέχρι σήμερα προσφέρει πε-
νιχρά ευρήματα για τα κατάλληλα χαρακτηριστικά των επιτυχημένων benchmarker, ενώ ο ρόλος των 
benchmarker και οι ενέργειές τους θεωρούνται σημαντικά στοιχεία μελέτης. Κατά την επικρατούσα προ-
σέγγιση, οι benchmarker θεωρούνται απλοί διαχειριστές της απόδοσης, οι οποίοι ξεκινούν την εφαρμογή 
της ΣΠ και μαθαίνουν μέσα από την εμπειρία τους. Αντίθετα, η πρακτική αναφοράς αναγνωρίζεται ως το 
αποτέλεσμα της ανάπτυξης των ΠΑ και όχι ως το σημείο εκκίνησης. Το συγκεκριμένο αποτέλεσμα της 
διαδικασίας ανάπτυξης μπορεί να αφορά την υιοθέτηση ή την αναλογική προσαρμογή των υπαρχουσών 
πρακτικών αναφοράς. Από την άλλη, όμως, μπορεί να αφορά τη δημιουργία εξ ολοκλήρου νέων πρακτι-
κών αναφοράς. Έτσι, ο benchmarker μπορεί να ανακαλύψει τόσο τις υπάρχουσες πρακτικές αναφοράς 
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μελετώντας το εσωτερικό και το εξωτερικό περιβάλλον του οργανισμού, όσο και να τις δημιουργήσει. 
Η βασική διαφορά μεταξύ των δύο προσεγγίσεων επικεντρώνεται στη θεώρηση της σχέσης μεταξύ του 
benchmarker και του περιβάλλοντος (της πραγματικότητας). Είναι, δηλαδή, ο benchmarker ένας παθη-
τικός, ορθολογικός δρώντας που αντιλαμβάνεται μόνο την εξωτερική πραγματικότητα και λειτουργεί 
σύμφωνα με τις δυνατότητες που μπορεί να αναγνωρίσει ή να ανακαλύψει σε αυτήν; Ή μήπως είναι ένα 
ενεργητικό και δημιουργικό μέλος της ομάδας, που μπορεί να αλλάξει —και γιατί όχι— να δημιουργήσει 
μια νέα πραγματικότητα, ένα νέο περιβάλλον; Και στις δύο περιπτώσεις τόσο ο ενεργητικός όσο και ο 
παθητικός δρώντας αναγνωρίζουν τη σημαντικότητα των κοινωνικών δομών. Ωστόσο, η διαφορά τους 
εστιάζεται στο ότι αυτές δεν διαδραματίζουν κάποιο σημαντικό ρόλο στη διεργασία λήψης απόφασης για 
τον δεύτερο δρώντα, ενώ έχουν σημαντική επίδραση για τον πρώτο, καθώς αλληλεπιδρά σε βάθος, ανε-
παίσθητα και πολύπλοκα με την εν λόγω διεργασία. 

2.6.1.1  Οι δραστηριότητες των benchmarker κατά την ανάπτυξη 
     των πρακτικών αναφοράς

Κάνοντας μια ανασκόπηση στη βιβλιογραφία, διαπιστώνει κάποιος ότι ο ορθολογισμός (rational thinking) 
μπορεί να είναι εφικτός στη διεργασία της ΣΠ κατά την υποδιαδικασία της ανακάλυψης, δηλαδή κατά 
τις ενέργειες της διερεύνησης (scanning) και αναγνώρισης των καλών πρακτικών (Kourteli, 2000). Κατά 
την εκτέλεσή τους, οι benchmarker δίνουν έμφαση είτε στις τελικές επιδράσεις της υποδιαδικασίας ανα-
κάλυψης των πρακτικών αναφοράς, είτε στην προέλευση (στις πηγές) των πρακτικών αναφοράς. Αυ-
τές οι ενέργειες, όπως γίνεται κατανοητό, δεν έχουν άμεση σχέση με τις αποφάσεις και τις δράσεις των 
benchmarker που αφορούν τη δημιουργία νέων πρακτικών αναφοράς. Αντιθέτως, η υποδιαδικασία της 
δημιουργίας πρακτικών αναφοράς, δηλαδή οι ενέργειες της σύνθεσης και ενσωμάτωσης της αξιολογικής 
γνώσης σε σημεία αναφοράς, επικεντρώνεται ξεκάθαρα σε σχέσεις που αφορούν τον συνδυασμό των 
δύο προηγούμενων ενεργειών. Αφορούν, δηλαδή, τον συνδυασμό: α) του αποτελέσματος της ενέργειας 
διερεύνησης και της προέλευσης των πρακτικών αναφοράς (υποδιαδικασία ανακάλυψης) με τη β) δημι-
ουργική δράση των benchmarker. Όι ανωτέρω δύο υποδιαδικασίες συναντώνται στη βιβλιογραφία ως δύο 
προσεγγίσεις της διαδικασίας ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς. 

Η υποδιαδικασία της δημιουργίας των πρακτικών αναφοράς γίνεται αντιληπτή ως μια διεργασία παρα-
γωγής από τους benchmarker του οργανισμού. Από την άλλη, η υποδιαδικασία της ανακάλυψης λογίζεται 
ως μια διεργασία εντοπισμού και προσαρμογής των πρακτικών αναφοράς που παράγονται από το εξωτερι-
κό περιβάλλον του οργανισμού. Η πρώτη αναφέρεται σε μια από μέσα προς τα έξω διαδικασία και η δεύτερη 
σε μια διαδικασία με την αντίθετη φορά. Ωστόσο, η έμφαση μόνο στην πρώτη υποδιαδικασία, η οποία κάνει 
αντιληπτές τις πρακτικές αναφοράς ως εξωγενείς της όλης διαδικασίας της ΣΠ, ή μόνο στη δεύτερη, που τις 
θεωρεί τελείως υποκειμενικές και αυτοδημιουργούμενες από τους οργανωσιακούς δρώντες (benchmarker) 
εγείρει προβληματισμούς. Αυτοί οι προβληματισμοί θα μπορούσαν να αμβλυνθούν εάν τις θεωρήσουμε 
λογικά αποτελέσματα δυναμικών οργανωσιακών διαδικασιών.

Καθώς, λοιπόν, η παρούσα μελέτη επικεντρώνει το ενδιαφέρον της στις δραστηριότητες του 
benchmarker, η ΣΠ γίνεται κατανοητή ως μια δραστηριότητα που εστιάζει στην ανάπτυξη πρακτικών 
αναφοράς. Η ανάπτυξη αυτή μπορεί να λάβει χώρα σε διάφορα πλαίσια, όπως για παράδειγμα στη 
δημιουργία μιας νέας πρακτικής αναφοράς στο υπάρχον πλαίσιο οργανωσιακής απόδοσης ή στην υι-
οθέτηση/αναλογική προσαρμογή μιας υπάρχουσας αναγνωρισμένης πρακτικής αναφοράς σε ένα νέο 
περιβάλλον οργανωσιακής απόδοσης. Η κεντρική ιδέα πίσω από αυτήν τη νοηματοδότηση είναι ότι 
κατά την εφαρμογή της ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς εκτελούνται δύο αλληλοεξαρτώμενες 
υποδιαδικασίες, οι οποίες την εκπληρώνουν με την πρόθεση να αναπαράγουν το επίπεδο της απόδοσης 
ή να το μετασχηματίσουν. Η αιτιώδης προθετικότητα (causal intentionality), δηλαδή η δυνατότητα 
των λόγων ή των πεποιθήσεων να προκαλούν την εκ προθέσεως ανθρώπινη επιλογή, χαρακτηρίζει τη 
δράση των benchmarker, οι οποίοι μπορεί να γνωρίζουν ή και όχι τους λόγους που προκάλεσαν τις 
εκ προθέσεως επιλογές τους. Αυτή η προσέγγιση αμφισβητεί μια βασική υπόθεση που κυριαρχεί στο 
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μάνατζμεντ: ότι οι οργανισμοί απλώς υπάρχουν έτσι όπως είναι. Υπό αυτήν την οπτική οι benchmarker 
λειτουργούν σε καταστάσεις πραγματικής αβεβαιότητας (ανοιχτού συστήματος) και οι πράξεις τους 
μπορούν να προχωρήσουν χωρίς καμία πρόβλεψη για το μέλλον. Κι αυτό καθώς υπάρχουν συγκεκριμέ-
να μέσα, τα οποία καλούνται να επιλέξουν μεταξύ πιθανών αποτελεσμάτων, που μπορούν να δημιουρ-
γηθούν με βάση αυτά τα μέσα. 

Ό benchmarker, λοιπόν, μπορεί να ξεκινήσει ή και όχι με μια προεκτίμηση των πρακτικών αναφοράς, 
αλλά έχοντας τις παρακάτω τρεις κατηγορίες μέσων. Αυτές είναι ότι ξέρει την απόδοση του οργανισμού 
(αυτοαξιολόγηση), ξέρει πού βρίσκονται οι άλλοι οργανισμοί (ανταγωνισμός) και ξέρει ποιες διεργασίες 
μπορεί να αλλάξει. Αυτό σημαίνει ότι ο συλλογικός δρώντας και όσοι εμπλέκονται στη ΣΠ δραστηρι-
οποιούνται με βάση το τι μπορούν να κάνουν. Δηλαδή, οι δράσεις τους εξαρτώνται και οριοθετούνται 
από τις πλαισιοθετημένες επιλογές (situated choices) που αντιλαμβάνονται ότι έχουν, από την έκφραση 
των αναγκών και των κινήτρων τους, από τον τρόπο που έχουν διαμορφωθεί οι ικανότητες και οι αξίες 
τους, από το πλαίσιο στο οποίο γεννήθηκαν και μεγάλωσαν, καθώς και από την πληθώρα των ρόλων που 
έχουν λάβει. Όι ρόλοι αυτοί οριοθετούνται από ένα πλήθος κανόνων και υποχρεώσεων που πρέπει να 
εκπληρώσουν καθώς και από ένα πλήθος δομών που χρησιμοποιούν και τους επηρεάζουν (Lawson, 1997: 
203). Ωστόσο, πολλές από αυτές τις δομές μπορεί να έχουν κατανοηθεί ανεπαρκώς ή ακόμα και λάθος, ενώ 
πολλές ενέργειες μπορεί να γίνονται άρρητα/άτυπα. Η προσέγγιση υπερβαίνει την εργαλειακή λογική 
(instrumental rationality) της απροβλημάτιστης αντίληψης μετρήσιμων γεγονότων και καταστάσεων, της 
βαθμολογικής κατάταξης και της βελτιστοποίησης των σημείων/πρακτικών αναφοράς, καθώς συμπερι-
λαμβάνει και την εξήγηση για το πώς αυτά αναδύονται σε συγκεκριμένο χωροχρόνο για να μετασχη-
ματίσουν την οργανωσιακή απόδοση. Και για να γίνει αυτό χρειάζεται ο benchmarker να επισπεύσει 
τη δημιουργικότητα που διαθέτει, προκειμένου να διατηρήσει ανοιχτές όλες τις εναλλακτικές κατά τη 
διερεύνηση της ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς. 

2.6.1.2   Συμπεράσματα για την προσέγγιση του benchmarker 
 ως δρούσα συλλογικότητα

Ένα αρκετά μεγάλο μέρος της βιβλιογραφίας ασχολείται με τη διεργασία της ΣΠ, αλλά φαίνεται να πε-
ριθωριοποιεί την επιμέρους μελέτη της ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς που λαμβάνει χώρα στο 
πλαίσιό της. Η Kyrö (2004) είναι από τους ελάχιστους ερευνητές που επικοινωνεί τον τρόπο, με τον οποίο 
ο benchmarker ξεκινάει από ένα αρχικό σημείο για να παράγει μια πρακτική αναφοράς, προσφέροντας 
μεγαλύτερη κατανόηση στην επιχειρηματολογία. Αυτή είναι ότι οι πρακτικές αναφοράς μπορούν να ανα-
πτυχθούν ή να δημιουργηθούν κατά τη διεργασία της ΣΠ και δεν αποτελούν απλώς αναλαμπές ανακάλυ-
ψης των υπαρχουσών πρακτικών αναφοράς. Για να λάβουν χώρα οι ενέργειες της διαδικασίας ανάπτυξης, 
υπάρχει η ανάγκη να εκτελεστούν οι ενέργειες σύνθεσης και ενσωμάτωσης της υπάρχουσας αξιολογικής 
γνώσης, που έχει αποκομίσει ο benchmarker με βάση τις ικανότητες που διαθέτει κατά την υποδιαδικασία 
της ανακάλυψης. Επιπρόσθετα, χρειάζεται να επικεντρωθεί το ενδιαφέρον όχι στα ατομικά ή ομαδικά 
χαρακτηριστικά των benchmarker, καθώς σε αυτή την περίπτωση η έρευνα θα έπρεπε να στραφεί σε 
ψυχολογικές και κοινωνικές πτυχές της δράσης τους, που δεν συνάδουν με το αντικείμενο της παρούσας 
μελέτης, αλλά στον ρόλο που αυτοί έχουν αναλάβει να εκτελέσουν. Αξίζει να τονιστεί σε αυτό το σημείο 
ότι η υποδιαδικασία της δημιουργίας των πρακτικών αναφοράς δεν περιθωριοποιεί την ορθολογικότητα 
προς όφελος της δημιουργικότητας, αλλά απλώς τη θέτει σε νέα βάση. Έτσι, η ανάπτυξη των πρακτικών 
αναφοράς μέσα στο σύνθετο οργανωσιακό σύστημα, αποδέχεται τόσο την ανάγκη της μέτρησης–ανα-
κάλυψης, όσο και της εξήγησης–δημιουργίας των πρακτικών αναφοράς στο πλαίσιο της οργανωσιακής 
απόδοσης. Συνεπώς, γίνεται υπέρβαση του δίπολου μεταξύ των ενεργειών ελέγχου και βελτίωσης της 
οργανωσιακής απόδοσης και της μεσολάβησης των πρακτικών αναφοράς. Όι δύο αυτές οπτικές συν-
δυάζονται και γίνονται πλέον αντιληπτές ως περισσότερο ή λιγότερο ενεργά στοιχεία της διαδικασίας 
ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς. 
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2.6.2  Ο ρόλος του περιβάλλοντος στη διαδικασία ανάπτυξης  
των πρακτικών αναφοράς

Ό ρόλος του περιβάλλοντος στη διαδικασία ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς μπορεί να γίνει κατανο-
ητός μέσα από τη μελέτη δύο βασικών στοιχείων της διαδικασίας: του benchmarker και των καλών πρακτι-
κών. Στην πρώτη περίπτωση το ενδιαφέρον επικεντρώνεται στο πώς ο benchmarker αντιλαμβάνεται τον 
ρόλο του μέσα στο κοινωνικό, πολιτικό και οικονομικό περιβάλλον που λειτουργεί και στη δεύτερη στο 
ποιος είναι ο ρόλος του περιβάλλοντος στην ανάπτυξη των καλών πρακτικών. 

Αναφορικά με τον benchmarker και τον τρόπο που αντιλαμβάνεται το περιβάλλον, διακρίνονται δύο 
τάσεις. Κατά τη μία προσέγγιση, το εξωτερικό περιβάλλον υπάρχει έξω από το μυαλό του benchmarker. 
Επομένως, αυτός έχει τόση γνώση για την πραγματικότητα όση έχουν και οι άλλοι στο δίκτυο της ΣΠ, 
αλλά διαφέρει από τους τελευταίους, γιατί έχει τις ικανότητες να αντλήσει τα κατάλληλα δεδομένα από 
την πραγματικότητα για την ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς (Camp, 1989; Spendolini, 1992). Με 
αυτόν τον τρόπο, παρατηρεί το περιβάλλον για να ανακαλύψει τις καλές πρακτικές που θα βελτιώσουν 
την οργανωσιακή απόδοση. Αυτή η προσέγγιση συμφωνεί με την κυρίαρχη αντίληψη που επικρατεί στον 
τομέα της μέτρησης της απόδοσης και πιο συγκεκριμένα της υποδιαδικασίας ανακάλυψης των πρακτικών 
αναφοράς κατά τη διεργασία της ΣΠ. Τείνει να έχει θετικιστικό προσανατολισμό και αντικειμενική χροιά, 
καθώς θεωρεί ότι ο benchmarker δέχεται την πραγματικότητα ως έχει, την παρατηρεί και εξάγει συμπε-
ράσματα. Όυσιαστικά, είναι το περιβάλλον το οποίο προσδιορίζει τις επιλογές του benchmarker. Από 
την άλλη, υπάρχει η δημιουργική προσέγγιση (Kyrö, 2004), κατά την οποία ο benchmarker δημιουργεί τις 
πρακτικές, τις οποίες ονομάζει καλές, σύμφωνα με την υποκειμενική εκτίμησή του και για τη συγκεκρι-
μένη, μοναδική και τοπική περίπτωση που αντιμετωπίζει. Αυτό σημαίνει ότι οι λόγοι που οδηγούν σε μια 
καλή πρακτική, μπορεί να διαφέρουν από περιβάλλον σε περιβάλλον και εξαρτώνται κάθε φορά από το 
πώς γίνονται κατανοητοί (ενδογενώς) από τους benchmarker, οι οποίοι είναι αυτοί που  δημιουργούν τις 
πρακτικές. Συνεπώς, ο benchmarker διαμορφώνει την οργανωσιακή πραγματικότητα ή αλλιώς το οργα-
νωσιακό περιβάλλον, αλληλεπιδρώντας με τους άλλους δρώντες του οργανισμού. 

Επιπρόσθετα, αναφορικά με τον ρόλο του περιβάλλοντος στην ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς, 
η υπάρχουσα βιβλιογραφία εδράζεται στη λογική της εργαλειοθήκης (tool box). Αυτή η πρακτική έχει να 
κάνει με τις κλασικές μεθόδους αποτίμησης, η οποία περιορίζει την ανάγκη για προσωπική εκτίμηση και 
λήψη δημιουργικών/καινοτόμων αποφάσεων από τους benchmarker και τους «εμβολιάζει» με το αντιγό-
νο της επιτυχίας. Σε αυτήν την περίπτωση, οι λόγοι που νοηματοδοτούν τις πρακτικές ως καλές, δίνονται 
από το εξωτερικό περιβάλλον, το οποίο αποτελεί και τη βασική πηγή άντλησής τους. Έτσι, αυτές μπορούν 
να υιοθετηθούν άμεσα και να εφαρμοστούν ως έχουν ή να προσαρμοστούν αναλόγως για να βελτιώσουν 
την οργανωσιακή απόδοση. Από την άλλη, αν και σε περιορισμένη έκταση, υπάρχουν επιχειρήματα (Kyrö, 
2004; Longbottom, 2000; Davis, 1998) που στηρίζονται στη διαμορφωτική (formative) οπτική της ανά-
πτυξης των καλών πρακτικών. Αυτή η πρακτική μπορεί να προκαλέσει τη γραφειοκρατία της διαχείρισης 
της απόδοσης και να προσφέρει αποτελεσματικότητα και βιωσιμότητα. Σε αυτήν την περίπτωση οι πηγές 
αξιολογικής γνώσης του εξωτερικού περιβάλλοντος θεωρούνται οι «πρώτες ύλες» για τις πρακτικές ανα-
φοράς. Στηριζόμενοι στα διάφορα είδη πηγών, οι benchmarker μπορούν να ξεκινήσουν τη δημιουργία των 
πρακτικών αναφοράς. Το αποτέλεσμα, δηλαδή, της διαδικασίας μελέτης του εξωτερικού περιβάλλοντος 
(υποδιαδικασία ανακάλυψης) προσφέρει τη δυνατότητα για την εκκίνηση της υποδιαδικασίας της δημι-
ουργίας των πρακτικών αναφοράς της διαδικασίας ανάπτυξης. 

Από τα ανωτέρω, διαπιστώνεται στη βιβλιογραφία η ύπαρξη δύο προσεγγίσεων αναφορικά με τον 
ρόλο που λαμβάνει το περιβάλλον στη διεργασία της ΣΠ. Σύμφωνα με την πρώτη, το περιβάλλον υπάρ-
χει ανεξάρτητα από το πώς το αντιλαμβάνονται οι benchmarker. Επομένως, ο ρόλος τους περιορίζεται 
μοναδικά στην υιοθέτηση/αναπαραγωγή της υπάρχουσας πραγματικότητας. Σε αυτήν την περίπτωση, ο 
benchmarker μπορεί να αναγνωρίσει τις «έτοιμες προς εφαρμογή» καλές πρακτικές, χωρίς να συμμετέχει 
ενεργά στην τροποποίησή τους. Αναγνωρίζει, δηλαδή, τη δημοφιλία τους και τις μεταφέρει/αναπαράγει 
ως έχουν ή προσαρμόζοντάς τες αναλογικά στον οργανισμό του. Σύμφωνα, όμως, με τη δεύτερη προ-
σέγγιση, οι υπάρχουσες καλές πρακτικές αποτελούν τις ιδέες για τη δημιουργία νέων. Αυτές οι νέες ιδέες 
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αναπτύσσονται με την ενεργό συμμετοχή των εκάστοτε benchmarker, καθώς κάθε περίπτωση είναι δια-
φορετική και απαιτεί την ενσωμάτωση της τοπικής εμπειρίας των δρώντων. Συμπερασματικά, στην πρώτη 
περίπτωση οι λόγοι που προσδιορίζουν τις πρακτικές ως καλές είναι αντικειμενικοί και δεν εξαρτώνται 
από το τι θεωρεί κάθε benchmarker, αλλά η δράση του περιορίζεται στο να κρίνει τον τρόπο με τον οποίο 
η αναγνωρισμένη καλή πρακτική μπορεί να εφαρμοστεί στο περιβάλλον του οργανισμού του. Από την 
άλλη, στη δεύτερη περίπτωση οι λόγοι που προσδιορίζουν τις πρακτικές ως καλές είναι υποκειμενικοί και 
επιλέγονται ανάλογα με την κάθε περίσταση. Θα μπορούσαν άραγε αυτές οι δύο προσεγγίσεις να ενσω-
ματωθούν σε ένα θεωρητικό πλαίσιο;

2.6.3  Ο ρόλος των πρακτικών αναφοράς στη διαδικασία ανάπτυξής τους 
κατά την εφαρμογή της διεργασίας ΣΠ

Η έννοια της «βέλτιστης πρακτικής» στηρίζεται στην υπόθεση της «μοναδικής βέλτιστης λύσης», η οποία 
είναι καθολική και προϋποθέτει τη σύγκλιση των οργανωσιακών δομών και στόχων για να επιτευχθεί. 
Όμως, αγνοεί ότι οι οργανισμοί έχουν τη δική τους μοναδική κουλτούρα και ιστορία, ότι έχουν διαφορε-
τικές προτεραιότητες και διαφορετικούς δρώντες, που λειτουργούν μέσα σε αυτούς. Ωστόσο, οι περισσό-
τερες μελέτες, αν και έχουν υιοθετήσει την έννοια, συνήθως δεν δημοσιεύουν τα τεκμήρια που τις ανα-
γνωρίζουν ως βέλτιστες, αλλά ούτε και προβαίνουν σε γενικεύσεις (Francis et al., 2007). Αυτό το γεγονός 
ενισχύει τον επαναπροσδιορισμό τους, υπό όρους οργανωσιακών συνηθειών και κανόνων (Wellstein & 
Kieser, 2011). Θα μπορούσε, λοιπόν, να υποστηριχθεί για τον δημόσιο τομέα ότι, ενώ υιοθετείται η έννοια 
της βέλτιστης πρακτικής, το νόημα που της αποδίδεται είναι αυτό της «καλής πρακτικής» ή της «καλύτε-
ρης πρακτικής». Κι αυτό συμβαίνει καθώς το βασικό κίνητρο ενός δημόσιου οργανισμού τείνει να είναι η 
παροχή κατάλληλης υπηρεσίας που να συμφωνεί με τις εθνικές πολιτικές, παρά η επίτευξη του βέλτιστου 
αποτελέσματος σε σχέση με τους άλλους παρόχους (Bowerman et al., 2002; Llewellyn & Northcott, 2005; 
Northcott & Llewellyn, 2005).

Λαμβάνοντας υπόψη τα ανωτέρω και τους διαφορετικούς ορισμούς για τις καλές πρακτικές που 
αναφέρθηκαν στην ενότητα «Η έννοια», διακρίνονται δύο παραδοσιακές οπτικές· μια αντικειμενική και 
μια υποκειμενική (Löffler, 1999). Σύμφωνα με την πρώτη εκδοχή, οι βέλτιστες πρακτικές ανακαλύπτο-
νται και συνεπώς μπορούν να αντιγραφούν είτε όπως είναι, είτε να προσαρμοστούν στο οργανωσιακό 
περιβάλλον που βρίσκεται υπό βελτίωση. Η συγκεκριμένη προσέγγιση στηρίζεται στις οντολογικές 
υποθέσεις του θετικισμού, σύμφωνα με τις οποίες η υποδειγματική πρακτική, όπως ακριβώς και τα 
φυσικά φαινόμενα, είναι ανεξάρτητη από την ανθρώπινη ερμηνεία, αντίληψη και προτιμήσεις. Είναι, 
δηλαδή, ένα παρατηρούμενο γεγονός, αντικειμενικό και καθολικό σε όλους μας, το οποίο προϋπάρχει, 
αναμένοντας να το ανακαλύψουμε. Έτσι, θεωρείται εφικτό το να προσδιορίσουμε σε κάποιο βαθμό το 
βέλτιστο για όλους τους οργανισμούς, το οποίο αποτελεί κοινή επιδίωξη. Επιπρόσθετα, η καλή πρακτι-
κή ενός οργανισμού μπορεί να εφαρμοστεί σε έναν άλλον οργανισμό παρέχοντας παρόμοια αποτελέ-
σματα. Βέβαια, στην πράξη η μίμηση της καλής πρακτικής χωρίς κάποια προσαρμογή στο περιβάλλον 
του οργανισμού-αποδέκτη αριθμεί ελάχιστες περιπτώσεις, ενώ είναι συχνότερο το φαινόμενο της ανα-
λογικότητας, κατά το οποίο η καλή πρακτική συμμορφώνεται με τα συγκεκριμένα χαρακτηριστικά του 
οργανισμού-αποδέκτη (Wareham & Gerrits, 1999). 

Από την άλλη, σύμφωνα με την υποκειμενική προσέγγιση, οι πρακτικές αναφοράς θεωρούνται κα-
τασκευάσματα που παράγονται από διεργασίες, όπως η ΣΠ, μέσω των οποίων οι δρώντες, όπως οι 
benchmarker, διαπραγματεύονται το νόημα των δραστηριοτήτων τους, χάρη στην ικανότητα που έχουν 
οι άνθρωποι να δημιουργούν διαρκώς νοήματα. Η πρακτική αναφοράς εξαρτάται δηλαδή από την ερ-
μηνεία που της δίνουν κάθε φορά οι εμπλεκόμενοι δρώντες και συνεπώς είναι ξεχωριστή για κάθε πε-
ρίπτωση. Και αυτό καθώς το περιβάλλον στο οποίο αναπτύσσεται είναι διαφορετικό κάθε φορά, χάρη 
στην ανομοιογένεια των αξιών, των κανόνων και των προτύπων συμπεριφοράς κάθε οργανισμού. Έτσι, 
δεν μπορεί να θεωρηθεί ως ο μοναδικά σωστός τρόπος, αλλά μπορεί να αποτελέσει το παράδειγμα 
πάνω στο οποίο θα στηριχθεί η διαπραγμάτευσή της, η οποία αντικατοπτρίζει τα διαφορετικά νοήματα 
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που της δίνουν οι δρώντες βάσει των εμπειριών τους. Επομένως, οι ερμηνείες διαφορετικών δρώντων 
με διαφορετικό πολιτιστικό επίπεδο ή διαφορετική γλώσσα συνθέτουν το πλαίσιο για την ύπαρξη πολ-
λαπλών πρακτικών αναφοράς. 

Όι δύο ανωτέρω τάσεις αναγνωρίζονται βιβλιογραφικά στη διαδικασία ανάπτυξης των πρακτικών 
αναφοράς κατά την εφαρμογή της ΣΠ. Διακρίνεται μια υποδιαδικασία ανακάλυψης των πρακτικών 
αναφοράς, κατά την οποία οι πρακτικές αναφοράς του περιβάλλοντος (μακρο-πρότυπα) έχουν διερευ-
νηθεί και αξιολογηθεί ή μετρηθεί από τους δρώντες. Επίσης, διακρίνεται και μια υποδιαδικασία, αυτή 
της δημιουργίας/κατασκευής των πρακτικών αναφοράς, η οποία συνδέεται με την υποδιαδικασία της 
ανακάλυψης. Σε αυτήν τη διαδικασία συντίθεται η αποκτηθείσα αξιολογική γνώση και ενσωματώνε-
ται σε νέες πρακτικές αναφοράς που θα εφαρμοστούν στο συγκεκριμένο οργανωσιακό περιβάλλον 
(μικρο-πρότυπα). Η διαδικασία της ανάπτυξης (δηλαδή η αλληλεπίδραση των υποδιαδικασίων της 
ανακάλυψης και της δημιουργίας) στηρίζεται σε τρεις εναλλακτικές αποφάσεις. Κατά την πρώτη, οι 
δρώντες αποφασίζουν να υιοθετήσουν αμετάβλητες τις πρακτικές αναφοράς, δηλαδή τα μακρο-πρότυ-
πα που είναι δημοφιλή και έχουν αναγνωριστεί ως υποδειγματικά και να τα εφαρμόσουν στο μικρο-πε-
ριβάλλον τους. Η δεύτερη εναλλακτική επιλογή που έχουν να κάνουν οι δρώντες, είναι η απόφαση για 
την αναλογική αναπαραγωγή των μακρο-προτύπων, τα οποία τα προσαρμόζουν στον οργανισμό-απο-
δέκτη λαμβάνοντας υπόψη τις συνθήκες του περιβάλλοντός του. Στην τρίτη εναλλακτική, οι δρώντες 
αναγνωρίζουν όχι μόνο τις επιδράσεις του περιβάλλοντος, αλλά και τις διαφορετικές ερμηνείες των 
ίδιων, την αιτιότητα της προθετικότητάς τους καθώς και την ικανότητα αναστοχασμού και συναισθη-
ματικότητας που μπορεί να τους χαρακτηρίζουν ως δρώντες. Αυτές συμβάλλουν στον δημιουργικό 
μετασχηματισμό των πρακτικών αναφοράς, δηλαδή στη δημιουργία μιας πρακτικής αναφοράς που εί-
ναι καινοτόμα, τελείως διαφορετική από οποιαδήποτε υπάρχουσα (μακρο-πρότυπο) έχει καταγραφεί 
οπουδήποτε. Συμπερασματικά, η αντικειμενική προσέγγιση αναδεικνύει ένα εξωτερικό στοιχείο στις 
πρακτικές αναφοράς, οι οποίες προϋπάρχουν και έτσι τείνει να ευνοεί την αμετάβλητη υιοθέτηση ή την 
αναλογική αναπαραγωγή των πρακτικών αναφοράς. Αντιθέτως, η υποκειμενική θεώρηση της πραγμα-
τικότητας στρέφεται περισσότερο προς την εσωτερική ερμηνεία που δίνουν οι δρώντες και τείνει να 
αποδέχεται τον δημιουργικό μετασχηματισμό των πρακτικών αναφοράς. 

H Löffler (1999), προσπαθώντας να συγκεράσει τις δύο προσεγγίσεις τοποθετεί οντολογικά τις καλές 
πρακτικές κάπου στη μέση, υποστηρίζοντας ότι είναι εφικτή η μεταφορά των διοικητικών πρακτικών από 
μια χώρα σε μια άλλη, αλλά υπό την προϋπόθεση της αναλογικής προσαρμογής στο θεσμικό πλαίσιο 
υποδοχής. Το επιχείρημά της εδράζεται στην κλασική προσέγγιση της ενδεχομενικής θεωρίας, κατά την 
οποία επιδιώκεται να «ταιριάξουν» οι ιδιότητες του οργανισμού με τις στρατηγικές του μάνατζμεντ. Υπό 
αυτήν την έννοια, οι πρακτικές αναφοράς προσφέρουν μεγαλύτερη επίγνωση για πράγματα που μπορούν 
να γίνουν και διαφορετικά, εξηγώντας τους περιβαλλοντικούς παράγοντες που διευκολύνουν ή αναστέλ-
λουν την εφαρμογή τους. Όμως, συμπληρώνει η Löffler, οι περιβαλλοντικοί παράγοντες δεν μπορούν να 
προδικάσουν ένα αποτέλεσμα μιας περίπτωσης. Κι αυτό καθώς χρειάζεται να ληφθεί υπόψη και η βούλη-
ση όσων λαμβάνουν αποφάσεις, η οποία στηρίζεται στο ορθολογικό κριτήριο της αναμενόμενης καθαρής 
αξίας αυτών των καλών πρακτικών. Αξίζει να σημειωθεί ότι η προσέγγιση της Loffler, αν και δεν καταφέρ-
νει να υπερβεί την απλή σύζευξη των υποθέσεων της αντικειμενικής και της υποκειμενικής προσέγγισης, 
εισάγει μια ιδέα συγκερασμού των δύο αντικρουόμενων παραδοσιακών θέσεων. 

2.6.3.1  Ή καλή πρακτική ως παραγόμενη (δημιουργούμενη) και όχι απλώς 
     ως αναπαραγόμενη (ανακαλυπτόμενη)

Ανεξάρτητα από το εάν οι πρακτικές αναφοράς υιοθετούνται αμετάβλητες, προσαρμόζονται αναλογικά 
ή μετασχηματίζονται δημιουργικά, δεν παύουν να εμπεριέχουν στοιχεία συγκριτικά προτυποποιημένης 
αξιολογικής γνώσης. Έτσι, εάν ένας benchmarker κατάφερε να ανακαλύψει ή να δημιουργήσει νέα ορόση-
μα κατά τη διάρκεια της διεργασίας της ΣΠ, αυτό σημαίνει ότι χρησιμοποίησε κάποια μορφή απόκτησης 
αυτής της γνώσης, παθητική ή ενεργητική. Σύμφωνα με τους Paavola και Hakkarainen (2005) κατά την 



44   ΔΙΔΑΚΤΌΡΙΚΗ ΔΙΑΤΡΙΒΗ ΤΗΣ ΕΥΤΥΧΙΑΣ ΚΕΣΣΌΠΌΥΛΌΥ

ατομική προσέγγιση απόκτησης της γνώσης, το άτομο αποτελεί τη βασική μονάδα γνώσης και αποκτά τις 
προϋπάρχουσες δομές της γνώσης μέσω της ατομικής μάθησης. Έτσι, η γνώση μεταδίδεται από τον πομπό 
(πάροχο) στον δέκτη (καταναλωτή), ο οποίος βελτιώνει τις δυνατότητες επεξεργασίας πληροφοριών και 
απόκτησης γνώσης μέσα από την αλλαγή των γνωσιακών δομών που συμβαίνει στο μυαλό του (Brandi & 
Elkjaer, 2011). Συνεπώς, κατ’ αυτήν την προσέγγιση η απόκτηση της γνώσης είναι μια ανεξάρτητη από τις 
αλληλεπιδράσεις με το κοινωνικό σύνολο, συνειδητή διαδικασία συλλογής γεγονότων και πληροφοριών 
που απευθύνει μια αναγνωρισμένη έλλειψη, η οποία στοχεύει στην απόκτηση της προϋπάρχουσας βάσης 
γεγονότων και εννοιών (Paavola & Hakkarainen, 2005; Brandi & Elkjaer, 2011). 

Όι κυριότερες εκφράσεις αυτής της προσέγγισης στηρίζονται στις συμπεριφορικές, γνωστικές και 
ανθρωπιστικές θεωρίες (Bandura, 1986; Maslow, 1968; Skinner, 1985; Rogers, 1985). Η «προϋπάρχουσα 
γνώση» κατά τη διεργασία της ΣΠ των βέλτιστων πρακτικών έχει παρουσιαστεί ή υπονοηθεί σε μεγάλο 
εύρος δημοσιεύσεων. Σύμφωνα με τους Ammons και Roenigk (2014) οι πρακτικές αναφοράς στον δημό-
σιο τομέα αποτελούν προϊόν μιας «μιμητικής διεργασίας» μέσω της οποίας ο αποδέκτης οργανισμός τις 
υιοθετεί ή τις προσαρμόζει. Η συγκεκριμένη τοποθέτηση στηρίζεται στις συμπεριφορικές θεωρίες της 
μάθησης και υπονοεί την παράλειψη της υποκειμενικότητας της σκέψης. Έμφαση δίνεται στην απόκτηση 
τυποποιημένων πρακτικών αναφοράς, οι οποίες όταν εφαρμοστούν σε νέες καταστάσεις, θα οδηγήσουν 
στη μετρήσιμη αλλαγή της συμπεριφοράς, η οποία θα απεικονιστεί με τη μετρήσιμη αλλαγή της οργανω-
σιακής απόδοσης. Όι Ammons και Roenigk εκφράζουν το πιο δημοφιλές παράδειγμα που κυριαρχεί στην 
έρευνα της ΣΠ και έχει τις ρίζες του στο επιστημονικό μάνατζμεντ. Έτσι, πρακτικές αναφοράς μπορούν 
να χαρακτηριστούν μόνο όσες έχουν ρητά αναγνωριστεί ως αξιόπιστες και έγκυρες με τη χρήση στατι-
στικών μεθόδων. Ακόμα, μπορούν να χαρακτηριστούν και αυτές οι οποίες θα προσφέρουν τα αναμενόμε-
να ή προβλεπόμενα επιθυμητά αποτελέσματα, εάν εφαρμοστούν συγκεκριμένοι «νόμοι» και «κανόνες». 
Επομένως, κάθε «νέα» πρακτική αναφοράς αναμένεται να είναι απλώς το σωρευτικό αποτέλεσμα της 
προϋπάρχουσας γνώσης και της αλήθειας που αυτή αντιπροσωπεύει, και όχι μια ρηξικέλευθη καινοτόμα 
πρακτική που αναδύθηκε για να «ταράξει τα νερά» και να έρθει σε ρήξη με τα κατεστημένα πρότυπα. 
Συνεπώς, κυριαρχεί η απόκτηση της γνώσης των άλλων ή αλλιώς, όπως συχνά διαγράφεται στη σχετική 
βιβλιογραφία, της «μάθησης από τους άλλους» (learning from others). 

Πέρα όμως από την ατομική προσέγγιση υπάρχουν και πιο κοινωνικά προσανατολισμένες θεωρίες 
που αναδεικνύουν την αλληλεπίδραση με το κοινωνικό σύνολο στη δημιουργία της γνώσης (κοινωνική 
κονστρουξιονιστική θεωρία και πλαισιοθετημένη θεωρία), η οποία ξεκινάει από μια εσωτερική οπτική. Όι 
αντιλήψεις που έχει ο ατομικός δρώντας διαμορφώνονται από προηγούμενες υποθέσεις και κατανοήσεις 
που έχει στο μυαλό του. Συνεπώς, οι άνθρωποι κατασκευάζουν τη γνώση μέσα από άρρητες πεποιθή-
σεις (Bredo, 2006). Έτσι, τα άτομα δεν ανακαλύπτουν ατομικά τη γνώση, αλλά κατασκευάζουν το νόημα 
υποκειμενικά, ερμηνεύοντας τις εμπειρίες τους (Schwandt, 2003). Επομένως, η κατανόηση και η γνώση 
συν-δημιουργείται μεταξύ των συμμετεχόντων (Denzin & Lincoln, 2003) και αξιολογείται από το σύνολό 
τους. Όι δημοσιεύσεις αυτής της προσέγγισης είναι εξαιρετικά περιορισμένες. Η αναζήτηση στο εξειδι-
κευμένο περιοδικό για τη ΣΠ,  «Benchmarking: An International Journal» (πρόσβαση στις 24/8/2018), με 
λέξεις κλειδιά «learning with others» απέδωσε μόλις τέσσερα αποτελέσματα: (α) Kyrö (2003) «Revising 
the concept and forms of benchmarking», β) Saunders et al. (2007) «Benchmarking strategy deployment 
practices», γ) Kyrö (2006) «Action research and networking benchmarking in developing Nordic statistics 
on woman entrepreneurship » και δ) Stevanovic et al. (2005) «Using routine data for benchmarking and 
performance measurement of public hospitals in New Zealand». Αυτά τα αποτελέσματα υποδεικνύουν 
ότι υπάρχει μικρό ενδιαφέρον για αυτήν την προσέγγιση. Σύμφωνα με την Kyrö (2003) η δικτυακή ΣΠ 
(networking benchmarking) μπορεί να εξηγήσει πώς λειτουργεί η «απόκτηση γνώσης με τους άλλους» ή 
αλλιώς η «μάθηση με τους άλλους» (learning with others), καθώς το ατομικό παράδειγμα δέχεται έντο-
νες κριτικές (Longbottom, 2000; Davis, 1998; Hammer & Champy, 1993). Έτσι, είναι εφικτή η υπέρβαση 
από την αναπαραγωγή των τρεχουσών δημοφιλών πρακτικών αναφοράς προς την ανάπτυξη νέων και 
καινοτόμων πρακτικών που ανταποκρίνονται στις εκάστοτε προσδοκίες και τις ανάγκες των δρώντων. Η 
Kyrö (2004) κινούμενη προς αυτήν την κατεύθυνση, προτείνει την εφαρμογή της ΣΠ στηριζόμενη στην 
έρευνα δράσης, προκειμένου οι δρώντες, μέσα από συλλογικό προβληματισμό, να αναπτύξουν καινοτό-
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μες πρακτικές αναφοράς. Συνεπώς, οι πρακτικές αναφοράς αποτελούν την περιγραφή, την κατανόηση 
και την ερμηνεία τής συγκριτικά προτυποποιημένης γνώσης που δίνουν σε αυτές τα άτομα, τα οποία τις 
διαπραγματεύονται μέσα από συνεχείς αλληλεπιδράσεις, οι οποίες όμως συμμορφώνονται με τις κοινω-
νικές συνήθειες της ομάδας τους. Αξίζει να τονιστεί ότι η συγκεκριμένη προσέγγιση αναφέρεται έμμεσα 
στην αρρητότητα που υπάρχει στις πεποιθήσεις των benchmarker σχετικά με τις πρακτικές αναφοράς. 
Αυτή η αρρητότητα αποτελεί μέρος της εξειδίκευσής τους με τις διεργασίες που μελετούν, καθώς και της 
βαθύτερης επίγνωσης της δραστηριότητας της ΣΠ που κάνει εφικτή τη δυναμική επίλυση προβλημάτων 
σε συγκεκριμένο περιβάλλον. Η αρρητότητα θεωρείται πολυπόθητο στοιχείο που εκφράζει διαισθητικά 
τη συγκριτικά προτυποποιημένη γνώση στις αρχικά αδόμητες πρακτικές αναφοράς. Αυτή η γνώση, που 
ενσωματώνεται στην εμπειρία, είναι δύσκολο να μεταφερθεί μεταξύ των δρώντων μέσω τυπικών οδηγιών, 
διαδικασιών ή «συνταγών επιτυχίας», αλλά αποτελεί αναπόσπαστο κομμάτι της διεργασίας της ΣΠ σε 
συγκεκριμένο περιβάλλον. 

Όπως είναι γνωστό στην ατομική προσέγγιση ο δρώντας επηρεάζει το περιβάλλον, ενώ στη συλ-
λογική συμβαίνει το αντίστροφο. Υπάρχει, όμως, και μια τρίτη θεώρηση στη διαδικασία απόκτησης 
της γνώσης, η οποία έχει τις ρίζες της στον πραγματισμό. Σύμφωνα με τη διαλεκτική θέση ο δρώντας 
λαμβάνει πιο ενεργό ρόλο, καθώς επηρεάζεται από το περιβάλλον του, αλλά ταυτόχρονα το επηρεά-
ζει, συνδυάζοντας έτσι τις υποθέσεις των δύο προηγούμενων προσεγγίσεων (Bredo, 2006). Όι έννοι-
ες, οι πεποιθήσεις και οι συνήθειες των δρώντων αποτελούν απλά εργαλεία αλληλεπίδρασης με τον 
επιχειρηματικό κόσμο, στην προσπάθειά τους να αναπτύξουν τις πρακτικές αναφοράς. Αυτές χαρα-
κτηρίζονται ως τέτοιες, εάν αποδειχθεί η χρησιμότητάς τους κατά τη δράση, δηλαδή εάν βελτιώσουν 
την οργανωσιακή απόδοση ή λύσουν το πρόβλημά της. Ανάλογα με τις εμπειρίες και τις πεποιθήσεις 
των benchmarker οι πρακτικές αναφοράς αξιολογούνται ως ιδανικές (αληθείς), εάν συγκριθεί η χρη-
σιμότητά τους με βάση την παρελθούσα εμπειρία, προκειμένου να βρουν οι benchmarker τι δουλεύει 
καλύτερα στις δεδομένες συνθήκες που επικρατούν. Αυτή η προσέγγιση συμπεριλαμβάνει τη θεωρία 
της δραστηριότητας και της συνεργατικής (co-operative) διερεύνησης. Σε αυτήν η ανάπτυξη πρακτι-
κών αναφοράς στηρίζεται στον διάλογο, την αλληλεπίδραση, τη διαπραγμάτευση και τη συνεργασία 
(collaboration), όπως συμβαίνει και στην προηγούμενη προσέγγιση, με τη διαφορά, ωστόσο, ότι το 
περιβάλλον λαμβάνει ξεχωριστό ρόλο. Έτσι, οι κοινωνικές και οικονομικές δομές καθώς και οι πολιτικές 
δυνάμεις που υπάρχουν σε ένα συγκεκριμένο περιβάλλον, οριοθετούν το πεδίο των πρακτικών αναφο-
ράς και οι δυνατότητες ανάπτυξης αυτών ενεργοποιούνται βάσει των ικανοτήτων του benchmarker. 
Χαρακτηριστικό παράδειγμα αυτής της προσέγγισης είναι η ερευνητική εργασία των Ojo et al. (2011), 
οι οποίοι νοηματοδοτούν τη ΣΠ στο πλαίσιο της ηλεκτρονικής διακυβέρνησης (EGOV), στηριζόμενοι 
στη θεωρία της δραστηριότητας. Στο μοντέλο τους δείχνουν πώς το αποτέλεσμα της δραστηριότητας 
ΣΠ, όπως οι πρακτικές αναφοράς, επηρεάζεται από το περιβάλλον και την ερμηνεία των δρώντων, για 
να διαμορφωθεί και με τη σειρά του το παραγόμενο αυτό αποτέλεσμα επηρεάζει τον οργανισμό με την 
παραγωγή στρατηγικών που οδηγούν σε θεμελιώδεις βελτιώσεις. 

Συμπερασματικά, οι πρακτικές αναφοράς αποτελούν τρόπους υιοθέτησης, αναλογικής αναπροσαρμο-
γής ή μετασχηματισμού της υπάρχουσας συγκριτικά προτυποποιημένης γνώσης της οργανωσιακής από-
δοσης. Όμως, προκειμένου να ενεργοποιηθεί οποιαδήποτε από αυτές τις τρεις καταστάσεις που χαρακτη-
ρίζουν τις πρακτικές αναφοράς της οργανωσιακής απόδοσης, είναι αναγκαία η αναγνώριση της συμβολής 
του benchmarker. Ακόμα είναι αναγκαία η αναγνώριση των διευκολύνσεων και των περιορισμών που 
προσφέρουν οι συνθήκες του περιβάλλοντος, δηλαδή τόσο η κουλτούρα όσο και οι δομές που υπάρχουν 
στον οργανισμό.

2.6.3.2  Ή δημιουργική και αναπαραγωγική φύση της διεργασίας ΣΠ 

Η μεθοδολογία της ΣΠ όπως αναπτύχθηκε μέχρι σήμερα στηρίζεται στις επιστημολογικές υποθέσεις των 
θεωριών της κοινωνικής σύγκρισης, της οργανωσιακής μάθησης και της Διοίκησης Όλικής Ποιότητας 
(ΔΌΠ). Σύμφωνα με τη θεωρία της κοινωνικής σύγκρισης (Festiger, 1954), οι άνθρωποι έχουν την τάση 



46   ΔΙΔΑΚΤΌΡΙΚΗ ΔΙΑΤΡΙΒΗ ΤΗΣ ΕΥΤΥΧΙΑΣ ΚΕΣΣΌΠΌΥΛΌΥ

να αξιολογούν τη γνώμη και τις ικανότητές τους συγκρίνοντάς τες με αντικειμενικά ορόσημα ή μεταξύ 
τους. Κι αυτό ώστε να αποκτήσουν πιο ακριβείς αξιολογήσεις για τον εαυτό τους, οι οποίες μειώνουν την 
αβεβαιότητα και τους μαθαίνουν πώς να αυτοπροσδιορίζονται. Ό Albert (1977) επεκτείνει αυτήν τη θεωρία 
δίνοντάς της μια χρονική και ιστορική χροιά, κατά την οποία τα άτομα ερμηνεύουν την τρέχουσα απόδοσή 
τους συγκρίνοντάς τη με την παρελθούσα. Σύμφωνα με τον Greve (2003), η σύγκριση της οργανωσιακής 
απόδοσης μπορεί να στηριχθεί σε αυτές τις θεωρίες, καθώς η διεργασία σύγκρισης πληροφοριών με άλλους 
οργανισμούς μοιάζει με τη διεργασία της κοινωνικής σύγκρισης που πρεσβεύει ο Festiger για τα άτομα. Έτσι, 
οι οργανισμοί επιλέγουν τις κατάλληλες ομάδες αναφοράς και παρατηρούν την απόδοση των ανταγωνι-
στών τους, ψάχνοντας για ομοιότητες και διαφορές προκειμένου να αξιολογήσουν την απόδοσή τους. Πέρα 
όμως από την αξιολόγηση, η οποία προσφέρει πλήθος εσωτερικών και εξωτερικών πληροφοριών στον ορ-
γανισμό, χρειάζεται επίσης η επεξεργασία, η ερμηνεία και η ανταπόκριση σε αυτές, προκειμένου να μπορούν 
οι συγκεκριμένες πληροφορίες να έχουν αποτέλεσμα στην οργανωσιακή λήψη απόφασης. 

Η θεωρία της οργανωσιακής μάθησης, αποτελεί ακόμα ένα σημαντικό θεμέλιο στο οποίο στηρίζεται 
η ανάπτυξη της ΣΠ. Πρεσβεύει ότι η μάθηση μπορεί να οδηγήσει σε βελτιώσεις μέσα από τη γνωστική, 
τη συμπεριφορική ή την κοινωνική διάστασή της. Επομένως, η μελέτη των καλών πρακτικών κατά την 
εφαρμογή της διεργασίας της ΣΠ δύναται να προσφέρει στον οργανισμό μια πλούσια πηγή παρατήρησης 
και ανάλυσης, η οποία εάν αξιοποιηθεί, μπορεί να μετασχηματίσει την τρέχουσα αξιολογική γνώση σε 
καινοτόμες πρακτικές αναφοράς. Τέλος, η ΣΠ αναπτύχθηκε κατά την περίοδο της ΔΌΠ (Deming, Juran, 
Crosby), και επηρεάστηκε από αυτήν. Η ΔΌΠ στηρίζει την επιτυχία του οργανισμού στην ικανοποίηση των 
προσδοκιών των πελατών και στη συνεχή βελτίωση των προϊόντων και υπηρεσιών του οργανισμού, με την 
πλήρη συμμετοχή των εργαζόμενων (Τσιότρας, 2016). Επικεντρώνεται, δηλαδή, σφαιρικά σε ολόκληρο 
το σύστημα του οργανισμού (παραγωγή) λαμβάνοντας ταυτόχρονα υπόψη την πλευρά της ζήτησης. Για 
να επιτευχθούν τα καλύτερα αποτελέσματα, δηλαδή ένα υψηλό επίπεδο ποιότητας με ανταγωνιστικό κό-
στος, κεντρικό ρόλο διαδραματίζουν οι ανθρώπινοι πόροι. Η ενδυνάμωσή τους, σύμφωνα με τη ΔΌΠ, τους 
ενεργοποιεί και τους καθιστά συνυπεύθυνους στην επίτευξη του κοινού οργανωσιακού αποτελέσματος. Όι 
τρεις ανωτέρω προσεγγίσεις αποτελούν τη βάση των υποθέσεων, στην οποία στηρίχθηκαν οι διαδικασίες 
της ΣΠ αναφορικά με την ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς. 

To τυπικό αντικειμενικό μοντέλο της διεργασίας της ΣΠ (Camp, 1989) ευνοεί την υιοθέτηση της υπο-
διαδικασίας της ανακάλυψης των πρακτικών αναφοράς, καθώς υποθέτει ότι ένας benchmarker εκτελεί 
γραμμικά και διαδοχικά τα βήματα του σχεδιασμού, της ανάλυσης, της σύνθεσης και της ενσωμάτωσης, 
για να καταλήξει στην επαναβαθμονόμηση της πρακτικής αναφοράς (recalibrate the benchmark) και 
την κεφαλαιοποίηση της δυναμικότητάς της. Για να επιτελέσει αυτές τις ενέργειες παρατηρεί, συλλέγει, 
διαχειρίζεται και μετράει γεγονότα και κανονικότητες των πρακτικών αναφοράς που ανταποκρίνονται 
στην πραγματικότητα, εστιάζοντας στη σύγκριση των υπαρχουσών πρακτικών αναφοράς και στην ανα-
γνώριση της καλύτερης από αυτές. Κατ’ αυτόν τον τρόπο, ο benchmarker μπορεί να αποκτήσει την 
αποδεκτή γνώση που τον βοηθάει να επαναπροσδιορίζει ποσοτικά την πρακτική αναφοράς για τον ορ-
γανισμό του. Επομένως, γίνεται κατανοητό ότι δεν παράγεται κάποια καινοτόμα πρακτική αναφοράς, 
αλλά αναπαράγεται αναλογικά η καλύτερη από τις υπάρχουσες στο νέο οργανωσιακό πλαίσιο. Συνεπώς, 
το ενδιαφέρον επικεντρώνεται απλώς στη διαμοίραση της υπάρχουσας αξιολογικής γνώσης ή αλλιώς 
στην αναπαραγωγή των «συνταγών επιτυχίας». 

Όμως, οι εξαιρετικά απρόβλεπτες και συνεχώς μεταβαλλόμενες καταστάσεις, αλλά και η πολυπλο-
κότητα ενός ανοιχτού συστήματος, κάνουν δύσκολα κατανοητό και ακόμα δυσκολότερα προβλέψιμο το 
τι χρειάζεται να γίνει για την αλματώδη βελτίωση της οργανωσιακής απόδοσης. Έτσι, εάν οι πρακτικές 
αναφοράς αντιμετωπιστούν ως μια λύση μίμησης ή αναλογικής αναπροσαρμογής, η κατάσταση θα παρα-
μείνει η ίδια για τον οργανισμό, ο οποίος μπορεί στην καλύτερη περίπτωση να προσεγγίσει απλώς τους 
«ηγέτες στον τομέα του». Πρόκειται δηλαδή για την πρακτική της «διαχειρίσιμης καινοτομίας», όπως την 
αποκαλούν οι Hood και Peters (2004), η οποία τείνει περισσότερο προς τη συμμόρφωση με τα υπάρχοντα 
πρότυπα παρά προς την καινοτομία. Ως αποτέλεσμα των προκλήσεων του συγκεκριμένου μοντέλου, άρ-
χισαν να αναπτύσσονται διαφορετικές θέσεις στην ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς. Προς αυτήν την 
κατεύθυνση κινείται η πρόταση της Kyrö (2003) για τη λειτουργία της ΣΠ ως επαναληπτικής διεργασίας 
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(έρευνα δράσης), αφήνοντας περιθώρια για μια πιο ποιοτική προσέγγιση και ενισχύοντας τον δημιουρ-
γικό μετασχηματισμό των πρακτικών αναφοράς. Η συγκεκριμένη επιχειρηματολογία υπογραμμίζει τη μη 
γραμμική ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς, κατά την οποία ο benchmarker ξεκινάει μια διεργασία 
αλληλεπίδρασης με το περιβάλλον, αλλά και ανάλυσης και ερμηνείας αυτού, για να λάβει γνώση των 
προϋπαρχουσών πρακτικών αναφοράς, προκειμένου να τη χρησιμοποιήσει ως εφαλτήριο για τη σύνθεση 
νέων. Αυτή η προσέγγιση, αναγνωρίζει την ικανότητα των benchmarker να δημιουργούν νοήματα μέσα 
από την ερμηνεία των υπαρχουσών πρακτικών αναφοράς, τα οποία ενσωματώνουν σε νέες πρακτικές 
αναφοράς. Άλλωστε, η αβεβαιότητα του περιβάλλοντος προτάσσει μεγαλύτερη διαφοροποίηση από τις 
τρέχουσες πρακτικές αναφοράς και όχι τη συμμόρφωση με αυτές. Συνεπώς, η δραστηριότητα της ΣΠ 
εμπεριέχει τόσο την τάση συμμόρφωσης με το γενικό επίπεδο της απόδοσης μέσω της αναπαραγωγής 
των πρακτικών αναφοράς, όσο και τη δημιουργική ανάπτυξη καινοτόμων πρακτικών που θα προσφέρουν 
ευελιξία και βιωσιμότητα στον οργανισμό. 

Όι επιχειρηματολογικές προσεγγίσεις που συναινούν με τις δύο ανωτέρω υποδιαδικασίες της ΣΠ 
υποδεικνύουν μεθοδολογικά τον αποδεκτό τρόπο απόκτησης των πρακτικών αναφοράς (ποιος είναι δη-
λαδή ο κατάλληλος τρόπος για να τις αποκτήσουμε). Κατά την υποδιαδικασία «της ανακάλυψης», οι 
benchmarker συχνά επιλέγουν οργανισμούς με παρόμοιες διαδικασίες, χρησιμοποιούν ποσοτικές μεθό-
δους για να διερευνήσουν τις υπάρχουσες πρακτικές αναφοράς και να αποτυπώσουν/περιγράψουν το μο-
τίβο της λειτουργίας τους (Camp, 1989). Για να γίνει αυτό, οι benchmarker χρειάζεται να περιορίσουν την 
πολυπλοκότητά των πρακτικών αναφοράς σε παρατηρήσιμα γεγονότα και με τη χρήση τυπικών μέτρων 
να προβούν σε συγκρίσεις μεταξύ των περιπτώσεων που έχουν αναγνωριστεί ως καλές. Κι αυτό ώστε να 
συμπεράνουν συνεπαγωγικά (deductively) την καλύτερη πρακτική που ταιριάζει με την περίπτωσή τους. 
Η υποδιαδικασία αυτή της ΣΠ δεν σημαίνει ότι εκτελείται αποκλειστικά με την ποσοτική μέτρηση, αλλά 
ότι συνήθως η συγκεκριμένη διαδικασία διευκολύνεται με αυτήν, καθώς επικεντρώνει το ενδιαφέρον στη 
διαμοίραση της υπάρχουσας γνώσης. 

Η βιβλιογραφία παραθέτει σχετικά ελάχιστες αναφορές, οι οποίες λαμβάνουν υπόψη και το περιβάλ-
λον, όπως για παράδειγμα τους πελάτες, στη νοηματοδότηση της πρακτικής αναφοράς (Ellis, 2006). Από 
την άλλη, η υποδιαδικασία της δημιουργίας των πρακτικών αναφοράς (σύνθεση και ενσωμάτωση) προ-
σφέρει ένα πλαίσιο που ευνοεί την άνθιση συμπερασμάτων επαγωγικά. Κατά την εφαρμογή της, οι δρώ-
ντες λαμβάνουν υπόψη τις υπάρχουσες πρακτικές αναφοράς ως μαθησιακό φαινόμενο, το οποίο θα συμ-
βάλλει στην καλύτερη κατανόηση και στην ερμηνεία που δίνουν οι ίδιοι σε αυτές, προκειμένου να τους 
βοηθήσει να αναπτύξουν νέες. Η πολυπλοκότητα του οργανωσιακού περιβάλλοντος και η ποικιλομορφία 
των δομών και των σχέσεων μέσα σε αυτό δύνανται να προσφέρουν μόνο μερικά τεκμήρια, αναφορικά 
με την πιθανότητα αναλογικής επανάληψης της πρακτικής αναφοράς. Για αυτό και οι δρώντες μέσα από 
συλλογικές και συναινετικές διαδικασίες προβληματίζονται με βάση την εμπειρία τους, συνδυάζουν τη 
γνώση που απέκτησαν από πολλά «καλά παραδείγματα» που ταιριάζουν με τις ανάγκες τους και εμπνέο-
νται νέες ιδέες (Karlöf et. al, 2001), αυξάνοντας την πιθανότητα η παραγόμενη πρακτική να είναι καλή. Η 
συγκεκριμένη διαδικασία διευκολύνει τους benchmarker να σκεφτούν «έξω από το κουτί», αναζητώντας 
μέσα από συγκεκριμένες εμπειρίες των άλλων οργανισμών έναν κανόνα, ο οποίος θα τους βοηθήσει όχι 
στην αναπαραγωγή, αλλά στον μετασχηματισμό της πρακτικής αναφοράς. 

2.6.3.3  Ή φύση της διαδικασίας ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς 

Είναι γενικά αποδεκτό ότι οι πληροφορίες που χρειάζονται για την αξιοποίηση των πρακτικών αναφο-
ράς αντλούνται κατά τη διεργασία της Συγκριτικής Προτυποποίησης, είτε δηλαδή κατά την υποδιαδικα-
σία της ανακάλυψης είτε κατά την υποδιαδικασία δημιουργίας τους. Και στις δυο περιπτώσεις, ωστόσο, 
διαπιστώνεται η πραγματική ανάγκη της ταυτόχρονης παρουσίας τους, γεγονός που υποδηλώνει την 
αλληλεπίδρασή τους. Δηλαδή, οι πρακτικές αναφοράς δημιουργούνται και προσαρμόζονται μέσω μιας 
διαδικασίας υποθέσεων για το τι μπορεί να είναι μια πρακτική αναφοράς καθώς και μέσα από μια προ-
σπάθεια αξιοποίησης αυτής της υποτιθέμενης πρακτικής αναφοράς. Παράλληλα, δημιουργούνται και 
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προσαρμόζονται μέσα από την αναθεώρηση αυτής της υπόθεσης καθώς και μέσα από τον έλεγχο αυτής 
της αναθεωρημένης υπόθεσης, μέχρι κάποια στιγμή μελλοντικά αυτή η υπόθεση να συσχετισθεί με κάτι 
που αποβαίνει σε αντικειμενική πρακτική αναφοράς, η οποία όμως δεν θα μπορούσε να γίνει γνωστή ως 
τέτοια εκ των προτέρων. 

H Kyrö (2004), μελετώντας το μοντέλο της ΣΠ διεργασίας, δίνει έμφαση σε μια σπειροειδή προσέγγιση 
διαρκούς ανάπτυξης, η οποία αρχίζει δειλά να υιοθετείται στις ερευνητικές εργασίες που δημοσιεύονται 
(Bhutta & Huq, 1999; Fernandez et al., 2001; Ahmed & Rafiq, 1998). Όπως χαρακτηριστικά τονίζει η διερ-
γασία της ΣΠ ακολουθεί δύο κύκλους (Kyrö, 2004: 68), με το «αποτέλεσμα του πρώτου κύκλου να αφορά 
την επιλογή και την αξιολόγηση των βέλτιστων πρακτικών, ενώ το αποτέλεσμα του δεύτερου κύκλου να 
περιλαμβάνει τον μετασχηματισμό την εφαρμογή και την προσαρμογή των βέλτιστων πρακτικών». Παρα-
τηρεί, όμως, ότι το ενδιαφέρον για ΣΠ επικεντρώνεται περισσότερο στην πρώτη υποδιαδικασία που αφορά 
την αξιολόγηση, παρά στη δεύτερη του μετασχηματισμού των πρακτικών. Έτσι, η αξιολόγηση συνήθως 
υποκαθιστά τα σχέδια της παρατήρησης και του προβληματισμού που γεννά η δεύτερη υποδιαδικασία. 
Αυτό θα μπορούσε εύλογα να εγείρει το ερώτημα, εάν οι δυο διαδικασίες μπορούν να συνυπάρξουν ή έρχο-
νται σε αντίθεση μεταξύ τους. Μελετώντας τις υποθέσεις στις οποίες στηρίζονται οι δύο διαδικασίες η Kyrö 
εξηγεί ότι αυτή η τάση οφείλεται στον τεχνικό προσανατολισμό της στοχοθεσίας που δίνεται από τους 
εμπλεκόμενους στη ΣΠ, παρά στην επιθυμία τους για κριτική και προβληματισμό, η οποία χαρακτηρίζει 
περισσότερο τη δεύτερη υποδιαδικασία. Όμως, η εμπειρία κατά τη διάρκεια της αξιοποίησης της πρακτικής 
αναφοράς στον οργανισμό θα προσφέρει περισσότερη πληροφόρηση στον benchmarker για την επικείμε-
νη κατάσταση, καθώς αυτός μαθαίνει επίσης και από τις δράσεις στις οποίες εμπλέκεται. Με αυτόν τον τρό-
πο η Kyrö υπερβαίνει τον δυισμό για τη φύση της ΣΠ που έθεσαν οι Cox et al. (1997), ο οποίος στηρίζεται 
στη «θεωρία των συγκρούσεων» και όχι της συνεργασίας των δύο υποδιαδικασιών. Άλλωστε, οι Schiele και 
Krummaker (2011), μέσα από την περίπτωση που αναλύουν, δείχνουν ότι είναι εφικτός ο συνδυασμός των 
δύο προσεγγίσεων, αποτέλεσμα του οποίου είναι η παραγωγή νέας γνώσης και όχι απλώς η αναπαραγωγή 
της υπάρχουσας. Συνεπώς, θα μπορούσε να υποστηριχθεί ότι οι δύο διαδικασίες έχουν συμπληρωματικούς 
ρόλους να επιτελέσουν στη δραστηριότητα της ΣΠ. 

 Στον δημόσιο τομέα, οι Braadbaart και Yusnandarshah (2008) υποστηρίζουν τη συμπληρωματικότητα 
των δύο προσεγγίσεων τονίζοντας την ανάγκη μείωσης του κενού μεταξύ της ελεγχόμενης (yardstick 
regulation or compulsory or managed) και της εθελοντικής (voluntary) ΣΠ. Η ελεγχόμενη ΣΠ επικε-
ντρώνεται κυρίως στην πρώτη υποδιαδικασία, καθώς χαρακτηρίζεται από τη δέσμευση των δημόσιων 
φορέων να συγκεντρώσουν και να συγκρίνουν δεδομένα απόδοσης (Bowerman et al., 2002). Επίσης, χα-
ρακτηρίζεται από τη διαμοίραση των βέλτιστων πρακτικών μέσα από τη λειτουργικοποίησή/αξιοποίησή 
τους (ιεραρχική κατάταξη σε πίνακες) (Northcott & Llewellyn, 2005). Από την άλλη, η εθελοντική ΣΠ 
προσανατολίζεται περισσότερο στη δεύτερη υποδιαδικασία, καθώς διευκολύνει τη συνεργασία και τη μά-
θηση μέσα από την ανάλυση και κατανόηση των διεργασιών. Η διάσταση που υπάρχει μεταξύ τους στη 
βιβλιογραφία δεν εξυπηρετεί, κατά τους συγγραφείς, τη σφαιρική προσέγγιση (segmented literature) της 
ΣΠ και την περαιτέρω ανάπτυξή της, καθώς η διαφωνία τείνει να επικεντρώνεται στη δυνατότητα αξι-
ολόγησης της οργανωσιακής απόδοσης. Λαμβάνοντας μάλιστα υπόψη και την έντονη κριτική για την 
ελεγχόμενη ΣΠ (yardstick regulation) ως την πιο γνωστή μέθοδο αξιολόγησης, εύκολα θα μπορούσε να 
παρανοήσει κάποιος το περιεχόμενο της ΣΠ, να αποποιηθεί τη μέτρηση και να συναινέσει με την ημιτελή 
φύση της δραστηριότητας. Ό συνδυασμός, όμως, των δύο προσεγγίσεων μπορεί κατά την Kyrö (2004) να 
υπερκεράσει την αντίληψη ότι η ΣΠ αποτελεί ένα έργο επίλυσης προβλημάτων, το οποίο ολοκληρώνεται 
με την εξεύρεση της βέλτιστης λύσης και να προσφέρει στην πράξη την πολυπόθητη συνεχή βελτίωση που 
διατείνονται οι μελετητές της (Ahmed & Rafiq, 1998).

Πολύ περισσότερο, η Kyrö (2004) είναι από τους ελάχιστους ερευνητές που πέρα από τη συμπληρω-
ματικότητα (διαδοχικότητα) των δύο διαδικασιών, δίνει το ερέθισμα για την ύπαρξη της μεταξύ τους 
αλληλεπίδρασης, καθώς υποστηρίζει την επαναληπτικότητα της ΣΠ. Βέβαια, στο άρθρο της υπογραμ-
μίζει τη διαδοχικότητα των διαδικασιών (σελ. 68: «The latter cannot be done without the former»), σαν 
να λαμβάνει χώρα η ΣΠ μόνο μία φορά και όχι διαρκώς. Θα μπορούσε, ωστόσο, ξεκάθαρα κάποιος να 
διακρίνει την αλληλεπίδραση στην περίπτωση όπου ο benchmarker, αφού έχει διερευνήσει την πρακτι-
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κή αναφοράς, αξιολογεί την εφαρμοσιμότητά της, για να ξεκινήσει την αξιοποίησή της στον οργανι-
σμό. Κατά τη διάρκεια όμως της πιλοτικής εφαρμογής διαπιστώνει ότι αυτή δεν ανταποκρίνεται στις 
ανάγκες της παραγωγής του οργανισμού ή των πελατών και έτσι καλείται να την επανεξετάσει και να 
προβληματιστεί σχετικά. Αυτό σημαίνει, ότι αναγνωρίζει την αδυναμία των υπαρχουσών πρακτικών 
αναφοράς να συμβάλλουν στις ανάγκες του οργανισμού σε θέματα βελτίωσης της απόδοσης. Έτσι, 
οι benchmarker θα γυρίσουν πίσω στην πρώτη διαδικασία, αυτή της αξιολόγησης, θα επαναπροσδι-
ορίσουν την πρακτική αναφοράς που τους εξυπηρετεί, θα θέσουν νέα κριτήρια, θα προβληματιστούν 
συλλογικά και θα κάνουν μια νέα εισροή στη διαδικασία της ανάπτυξης. Θα μπορούσε, συνεπώς, να 
υποστηριχθεί ότι οι δύο διαδικασίες λαμβάνουν την αντίστοιχη προσοχή από τους δρώντες και εκτε-
λούνται με αμοιβαία επίδραση. 

Λαμβάνοντας υπόψη την αλληλεπίδραση μεταξύ των δύο διαδικασιών, καθώς και τη δυϊκότητα (ανα-
παραγωγική και μετασχηματιστική τάση) που χαρακτηρίζει το σύστημα της ΣΠ (benchmarking structure/
system), θα μπορούσε να υποστηριχθεί η μεταφερσιμότητα της αναπαραγωγικής και μετασχηματιστικής 
φύσης της στις δύο υποδιαδικασίες. Για παράδειγμα, το στοιχείο της αναπαραγωγής που ευνοείται στο 
πλαίσιο της υποδιαδικασίας «ανακάλυψης», μπορεί να εκφραστεί και κατά την υποδιαδικασία «δημιουρ-
γίας», όταν ο benchmarker εξοικειώνεται με τις υπάρχουσες πρακτικές αναφοράς που υπάρχουν στο εξω-
τερικό περιβάλλον (μακρο-πρακτικές) και εντοπίζει νέες πηγές, οι οποίες μπορούν να χρησιμοποιηθούν 
για να επαναδιερευνήσει, να επαναξιολογήσει, να επανασυνθέσει και να αναπαράγει τη διαδικασία ανά-
πτυξης των πρακτικών αναφοράς. Ως αποτέλεσμα αυτής της διαδικασίας, οι νέες πρακτικές αναφοράς 
μπορούν να αναπτυχθούν με τη μορφή υποπροϊόντος των υπαρχουσών πρακτικών αναφοράς (αναπαρα-
γωγική φύση) ή μπορούν να αποτελέσουν την εισροή «αξιολογικής γνώσης» από ένα διαφορετικό περι-
βάλλον για την εκ νέου εκτέλεση της υποδιαδικασίας της «ανακάλυψης», υπό πιο ευνοϊκές προϋποθέσεις 
απ’ ό,τι οι προηγούμενες ενάρξεις (περίπτωση γενικής ΣΠ). Αξίζει να τονιστεί ότι η υποδιαδικασία «δημι-
ουργίας» μπορεί να χρησιμοποιηθεί τόσο σε οργανισμούς με μικρή εμπειρία στη διαχείριση της απόδοσης, 
όσο και σε αυτούς με μεγαλύτερη ωριμότητα (Barton, 1998: 61). 

Το δε στοιχείο του μετασχηματισμού που ευνοείται κατά τη συγκεκριμένη υποδιαδικασία, είναι επίσης 
εφικτό και στην υποδιαδικασία «ανακάλυψης», όταν ο benchmarker σκέφτεται να αναδομήσει τις τρέ-
χουσες πρακτικές αναφοράς, συγκρίνοντάς τες με τις υπάρχουσες μακρο-πρακτικές. Η διαδικασία έχει 
ως εξής: ο benchmarker έχει καταφέρει να αναπτύξει μια πρακτική αναφοράς για το επιθυμητό επίπεδο 
της απόδοσης και στη συνέχεια εξακολουθεί να την εξετάζει και να τη συγκρίνει με άλλες που υπάρχουν 
στην αγορά, βελτιώνοντας για παράδειγμα τις μεθόδους αξιολόγησης. Σκοπός του είναι να φτάσει στο 
σημείο εκείνο, όπου θα διαπιστώσει ότι χρειάζεται να την αναδομήσει με νέα στοιχεία ή να δημιουργήσει 
εξ ολοκλήρου νέες. Υπό αυτήν την προσέγγιση ο benchmarker μπορεί να μετασχηματίσει την πρακτική 
αναφοράς, για να γίνει πιο κατάλληλη για τις τρέχουσες συνθήκες. Έτσι, λοιπόν, η ανάπτυξη των πρακτι-
κών αναφοράς δεν γίνεται μόνο κατά την αρχή της ΣΠ, αλλά καθόλη τη διάρκειά της. Συνεπώς, θα μπο-
ρούσε να υποστηριχθεί ότι όπως η διεργασία της ΣΠ έτσι και η διαδικασία της ανάπτυξης των πρακτικών 
αναφοράς (υποδιαδικασίες ανακάλυψης και δημιουργίας) χαρακτηρίζεται από αμφιδεξιότητα. Με άλλα 
λόγια ο benchmarker εκτελεί δραστηριότητες τόσο για να αξιοποιήσει τις υπάρχουσες πρακτικές ανα-
φοράς (υιοθέτηση ή αναλογική αναπροσαρμογή των προϋπαρχουσών πρακτικών αναφοράς), όσο και να 
διερευνήσει τις πιθανότητες για να δημιουργήσει εξ ολοκλήρου νέες πρακτικές αναφοράς που μπορούν 
να οδηγήσουν την απόδοση σε νέα επίπεδα. 

Συνοψίζοντας, η υπάρχουσα βιβλιογραφία επικεντρώνει το ενδιαφέρον τής ανάπτυξης των πρακτι-
κών αναφοράς στην υποδιαδικασία της ανακάλυψης, η οποία λαμβάνει χώρα πριν την αξιοποίησή τους 
και μόνο μία φορά κατά τη διάρκεια της ΣΠ. Αδυνατεί έτσι να αναγνωρίσει τη μη γραμμικότητα της 
διαδικασίας ανάπτυξης των ΣΠ (υποδιαδικασίες ανακάλυψης και δημιουργίας), αλλά και τη σχέση με-
ταξύ των δύο υποδιαδικασιών της. H προσπάθεια της Kyrö (2003, 2004) εμπίπτει στα ελάχιστα παρα-
δείγματα που αυξάνουν την επίγνωση για τη διαδικασία ανάπτυξης, καθώς αναγνωρίζει τις δύο υπο-
διαδικασίες και επικεντρώνεται στη δημιουργικότητα της δεύτερης, κατά την οποία η προϋπάρχουσα 
πρακτική αναφοράς θα μετασχηματιστεί σε μια εξ ολοκλήρου νέα πρακτική αναφοράς. Η συμβολή της 
είναι καινοτόμα, δημιουργώντας τις προϋποθέσεις για να θεωρηθεί η προϋπάρχουσα πρακτική αναφο-
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ράς το σημείο εκκίνησης της υποδιαδικασίας δημιουργίας και όχι το αποτέλεσμά της. Υπό αυτήν την 
προσέγγιση ο benchmarker μπορεί να μετασχηματίσει την υπάρχουσα πρακτική αναφοράς σε κάτι τε-
λείως διαφορετικό σε σύγκριση με το σημείο εκκίνησης. Επιπρόσθετα, θέτει τις βάσεις για τη σχέση που 
αναπτύσσεται μεταξύ των δύο διαδικασιών, αν και η προσέγγισή της δεν υπερβαίνει τη γραμμικότητα 
που λογίζεται μεταξύ τους («the latter cannot be done without the former», σελ. 68). Παρ’ όλα αυτά 
αποτελεί το θεμέλιο για την αναγνώριση της διαθεσιμότητας της υποδιαδικασίας της ανακάλυψης κα-
θόλη τη διάρκεια της ΣΠ, δηλαδή και κατά την υποδιαδικασία της δημιουργίας. Σύμφωνα με αυτήν την 
οπτική, η υπο-διαδικασία της ανακάλυψης μπορεί να είναι διαθέσιμη στους benchmarker, όταν θέλουν 
να δημιουργήσουν μια καινοτόμα πρακτική αναφοράς και να την εφαρμόσουν. Επίσης, η υποδιαδικασία 
της δημιουργίας μπορεί να είναι διαθέσιμη ακόμη και όταν θέλουν να προσαρμόσουν αναπαραγωγικά 
μια υπάρχουσα πρακτική αναφοράς στο υπάρχον πλαίσιο του οργανισμού τους. Γίνεται, λοιπόν, κατα-
νοητό ότι η υπάρχουσα βιβλιογραφία αδυνατεί να ανοίξει το «μαύρο κουτί» της διαδικασίας ανάπτυξης 
των πρακτικών αναφοράς και να αποκαλύψει τη φύση της. Συνεπώς, η πρακτική αναφοράς μπορεί να 
μην αποτελεί την εισροή στη διαδικασία ανάπτυξης των ΣΠ, αλλά το αποτέλεσμά της. Έτσι, το μόνο 
πράγμα που χρειάζεται στην αρχή της διαδικασίας είναι απλώς μια ιδέα για την υπάρχουσα «αξιολογική 
γνώση». Αυτή θα χρησιμοποιηθεί για την ανάδυση της νέας πρακτικής αναφοράς, η οποία κατά την 
υποδιαδικασία της δημιουργίας των πρακτικών αναφοράς μπορεί να αναπτυχθεί σε μια μικρο-πρακτική 
αναφοράς που εξυπηρετεί τις ανάγκες του οργανισμού. 

2.6.3.4  Συμπεράσματα για τις πρακτικές αναφοράς 
     κατά τη διαδικασία ανάπτυξης 

Όι πρακτικές αναφοράς αποτελούν τη βασική έννοια στη διεργασία της ΣΠ, ανεξάρτητα από τις περιγρα-
φές που προσφέρονται για αυτές· ρητές και τεκμηριωμένες σε έναν ή/και περισσότερους οργανισμούς ή 
άρρητες και ατεκμηρίωτες. Η συζήτηση για τη φύση τους θεωρείται γενικά σημαντική για την κατανόηση 
της διεργασίας της ΣΠ και πιο συγκεκριμένα της διαδικασίας της ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς. 
Ως σημείο αποτελέσματος της ΣΠ διεργασίας εστιάζουν στη δυνατότητα που έχουν να δημιουργούν αξία, 
ενισχύοντας την αποδοτικότητα των υπαρχουσών υπηρεσιών και διεργασιών. Από την άλλη, ως σημείο 
εκκίνησής της επικεντρώνονται στη δυνατότητα δημιουργίας αξίας μέσω της ανάπτυξης νέων πλαισίων 
μέσων και αποτελεσμάτων. 

Ανεξάρτητα όμως, από το εάν η πρακτική αναφοράς αποτελεί το σημείο εκκίνησης ή το ρητό ή άρρη-
το αποτέλεσμα της διεργασίας της ΣΠ, χρειάζεται να αναλογιστούμε τις οντολογικές και επιστημολογικές 
υποθέσεις στις οποίες στηρίζονται. Όπως αναφέρεται ανωτέρω, εάν ο benchmarker θεωρεί την πρακτική 
αναφοράς εξωγενώς παραγόμενη, αυτό σημαίνει ότι πιστεύει πως υπάρχει μόνο ένας πιθανός τρόπος για να 
εκτελέσει τη ΣΠ. Αυτός είναι η εύρεση της πρακτικής αναφοράς που υπάρχει κάπου εκεί έξω στο περιβάλλον 
της αγοράς και στη συνέχεια η υιοθέτηση ή η αναλογική προσαρμογή της στο περιβάλλον του οργανισμού. 
Από την άλλη, ο benchmarker μπορεί να θεωρεί ότι έχει συμμετοχικό ρόλο στην ανάδυση της πρακτικής 
αναφοράς, ο οποίος διαφέρει από την απλή αναγνώριση των «έτοιμων προς εφαρμογή» πρακτικών αναφο-
ράς. Σε αυτήν την περίπτωση οι πρακτικές αναφοράς λογίζονται ως το αποτέλεσμα της δράσης τους και 
όχι ως παράγωγα του εξωτερικού περιβάλλοντος του οργανισμού. Η Kyrö (2004) φωτίζει αυτήν την πτυχή, 
επιχειρηματολογώντας υπέρ της ανάδυσης των πρακτικών αναφοράς μέσα από μια διεργασία συνεχούς δι-
αμόρφωσης και ανάπτυξης, η οποία έρχεται σε αντίθεση με τις παραδοσιακές αντιλήψεις των «ετοιμοφόρε-
των» πρακτικών αναφοράς. Έτσι, θέτει τα θεμέλια για την κατανόηση του τρόπου με τον οποίο οι πρακτικές 
αναφοράς αναδύονται και εξελίσσονται από μια απλή ιδέα σε μια καλά τεκμηριωμένη ιδέα. 

Επομένως, δύο κυρίαρχες τάσεις διακρίνονται στη βιβλιογραφία: α) η τάση για την αναγνώριση 
των πρακτικών αναφοράς ως αντικειμενικών, η οποία έχει τις ρίζες της στον ρεαλισμό και τον θετικι-
σμό, υποθέτοντας μια προϋπάρχουσα αντικειμενική πραγματικότητα ανεξάρτητη από τις πράξεις των 
benchmarker και β) η τάση υποκειμενικότητας των πρακτικών αναφοράς, που υπογραμμίζει την ανα-
δυόμενη φύση των πρακτικών αναφοράς, οι οποίες βρίσκονται σε κατάσταση συνεχούς ανάπτυξης και 
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αποτελούν το αποτέλεσμα μιας δραστηριότητας ΣΠ και όχι τον πρόδρομο αυτής. Όμως, οι ανωτέρω 
προσεγγίσεις αποτελούν παραδείγματα που εδράζουν σε παραδοσιακούς τρόπους σκέψεις, σύμφωνα 
με τους οποίους ο benchmarker αντιλαμβάνεται τις οργανωσιακές δομές και τη συλλογική δράση ως 
το σωρευτικό αποτέλεσμα ατομικών αποφάσεων και δράσεων. Από την άλλη, πιο πρόσφατες προσεγ-
γίσεις (βλ. Ojo et al., 2011) αναγνωρίζουν ότι το εξωτερικό περιβάλλον προσφέρει τεχνολογικές, οικο-
νομικές και κοινωνικές δυνατότητες καθώς και γνώση· στοιχεία που μπορούν να αποτελέσουν εισροή 
στη διαδικασία ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς και όχι απλώς υιοθέτηση ή αναλογική προσαρ-
μογή ετοιμοπαράδοτων λύσεων. Η παρούσα μελέτη διαφέρει από τις υπάρχουσες προσεγγίσεις, καθώς 
θεωρεί ότι ο benchmarker αντιλαμβάνεται το περιβάλλον ως εξωτερικό, ως μέσο πρόσβασης στην αξι-
ολογική γνώση που ενσωματώνεται στις τεκμηριωμένες πρακτικές αναφοράς και λειτουργεί ως ένας 
κοινωνικός οργανωσιακός δρώντας. 

2.6.4 Προκλήσεις στη διαδικασία ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς 

Όι διαφορετικές προσεγγίσεις στη βιβλιογραφία αναφορικά με την ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς, 
αποτελούν τροχοπέδη στην ενδελεχή μελέτη της ΣΠ, έχοντας προεκτάσεις και σε άλλα στοιχεία της δι-
εργασίας. Για παράδειγμα, η παραδοσιακή θεωρία που εστιάζει στην εύρεσή τους, υποθέτει ότι οι υπάρ-
χουσες πρακτικές αναφοράς θα ανακαλυφθούν από benchmarker με ιδιαίτερες ικανότητες, οι οποίοι είναι 
ενήμεροι για την ύπαρξή τους. Αυτή η υπόθεση συμφωνεί με τη θέση ότι η πρότερη γνώση αποτελεί βασι-
κό χαρακτηριστικό των benchmarker, οι οποίοι ολοκληρώνουν το έργο τους με τη συγκριτική αξιολόγηση 
και μέτρηση των υπαρχουσών πρακτικών αναφοράς. Από την άλλη, η προσέγγιση που πρεσβεύει τη δη-
μιουργία τους, εστιάζει το ενδιαφέρον στη διαδικασία λήψης αποφάσεων, κατά την οποία ενσωματώνεται 
η συγκριτικά προτυποποιημένη αξιολογική γνώση σε αυτές, κάτω από τις αβέβαιες συνθήκες στις οποίες 
εκτελείται η διεργασία ΣΠ. 

Συνεπώς, η μελέτη της διαδικασίας ανάπτυξης αυτών, εγείρει παράλληλα ερωτήματα σχετικά με τον 
ρόλο και τη φύση των διαφορετικών στοιχείων της διεργασίας ΣΠ, πέραν των πρακτικών αναφοράς, 
δηλαδή του benchmarker, του περιβάλλοντος, της ίδιας της διεργασίας και των άλλων αποτελεσμάτων 
της. Όι Ojo et al. (2011) αναγνωρίζουν αυτά τα στοιχεία στο μοντέλο τους, αποδίδοντας την ανάλογη 
σημασία σε καθένα από αυτά. Έτσι, θα μπορούσε να υποστηριχθεί ότι καθένας που εμπλέκεται στον τομέα 
της απόδοσης μπορεί να ξεκινάει με τη διαίσθηση ότι η ΣΠ αποτελεί μια αιτία αλλαγής της απόδοσης. 
Επίσης, μπορεί να ξεκινάει με το γενικό αίσθημα ότι πρέπει να είναι μια διεργασία που γίνεται συνεχώς, 
για να ικανοποιήσει τις ανάγκες και το όραμα των μελών του οργανισμού αναφορικά με την πρόοδό του. 
Αυτό θα μπορούσε να συσχετιστεί με την κεντρική ιδέα, ότι από την ώρα που κάνουμε μια άσκηση ΣΠ, 
διαπιστώνουμε ότι υπάρχουν πολλά ακόμα που θα μπορούσαμε να βελτιώσουμε. Πέρα όμως από αυτά τα 
διαισθητικά στοιχεία της ΣΠ, υπάρχουν κι άλλα στοιχεία που μπορούν να εξεταστούν περαιτέρω. Σε αυτά 
συμπεριλαμβάνονται οι ανάγκες, τα κίνητρα, οι πεποιθήσεις, οι αξίες, οι επάρκειες/ικανότητες των εμπλε-
κόμενων στη ΣΠ· δηλαδή η τεχνική αλλά και η άρρητη γνώση εφαρμογής της. Επίσης, συμπεριλαμβάνο-
νται και οι εξωτερικές συνθήκες, που μας δίνουν πρόσβαση σε πόρους αναγκαίους για την υλοποίησή της, 
καθώς και οι τρέχουσες συγκυρίες. Συνεπώς, όλα αυτά τα στοιχεία είναι σημαντικά για την έρευνα της 
διεργασίας της ΣΠ γενικά, και της διαδικασίας ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς πιο συγκεκριμένα, 
γιατί συνθέτουν τις αιτιώδεις δυνάμεις τους. 

2.6.5  Βασικά συστατικά στοιχεία της διαδικασίας ανάπτυξης 
των πρακτικών αναφοράς 

Η διαδικασία της ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς παρουσιάζεται στη βιβλιογραφία ως μια εξελι-
κτική διαδικασία που ξεκινάει με τη διερεύνηση των προϋπαρχουσών ιδεών και των διδαγμάτων από την 
υπάρχουσα αξιολογική γνώση, για να παραχθεί μέσω του benchmarker ένα νέο επίπεδο υιοθέτησης, ανα-
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λογικής προσαρμογής ή δημιουργίας πρακτικών αναφοράς. Η απόφαση για την έναρξη της διαδικασίας 
στηρίζεται στην ανάδυση της αρχικής ιδέας μέσα από την υποδιαδικασία της αυτοαξιολόγησης. Η δια-
δικασία συνεχίζεται σε μια φάση εύρεσης, διερεύνησης και αξιολόγησης των σχετικών προϋπαρχουσών 
πρακτικών αναφοράς, ως αποτέλεσμα της προηγούμενης υποδιαδικασίας. Στη συνέχεια, η αξιολογική 
γνώση που αποκτήθηκε χρειάζεται να υποστεί μια υποδιαδικασία σύνθεσης και ενσωμάτωσης σε πρα-
κτικές αναφοράς που ανταποκρίνονται στις παρούσες ανάγκες απόδοσης του οργανισμού, προκειμένου 
να ακολουθήσει η εφαρμογή και η τεκμηρίωση της λειτουργικότητάς τους. Στη βάση της προηγούμενης 
σχετικής έρευνας των Longbottom (2000), των Buyukozkan και Maire (1998), των Fernandez et al. (2001), 
των Zairi και Whymark (2000) και της Kyrö (2004) συντίθεται το μοντέλο της διεργασίας ανάπτυξης των 
πρακτικών αναφοράς που παρουσιάζεται κάτωθι.

Το μοντέλο αυτό βρίσκει την υποστήριξη της νεότερης βιβλιογραφίας στη ΣΠ, καθώς αναγνωρίζει ότι 
η ιδέα για μια νέα πρακτική αναφοράς προηγείται της πραγματικής ανάδυσής της. Έτσι, προσπαθεί να 
απαντήσει σε ένα σημαντικό ερώτημα που παραμένει αναπάντητο στη βιβλιογραφία: Τι είναι η πρακτική 
αναφοράς; Είναι το αποτέλεσμα της υποδιαδικασίας διερεύνησης και συγκριτικής αξιολόγησης των υπαρ-
χουσών πρακτικών αναφοράς· δηλαδή μια διαδικασία εξέλιξης από την αρχική ιδέα για τα ορόσημα σε 
μια τεκμηριωμένη αξιολογική γνώση για αυτά; Ή μήπως η διαδικασία ενσωμάτωσης και αξιοποίησης της 
πρότερης αξιολογικής γνώσης αποτελεί τη σημαντική αυτή διαδικασία μέσω της οποίας ο benchmarker 
δημιουργεί τις πρακτικές αναφοράς; 

Η πρώτη περίπτωση αφορά περισσότερο την ανάπτυξη μιας υπάρχουσας πρακτικής αναφοράς και την 
εξέλιξή της σε μια ενδεικτική πρακτική αναφοράς εφαρμόσιμη στο επικείμενο οργανωσιακό περιβάλλον. 
Η δεύτερη περίπτωση αφορά μια συγκεκριμένη διαδικασία, κατά τη διάρκεια της οποίας η πρακτική ανα-
φοράς θα αναδυθεί μέσα από τις δραστηριότητες τoυ ατόμου που έλαβε τον ρόλο του benchmarker. Το 
ανωτέρω μοντέλο συνθέτει τις δύο αυτές πηγές (διερεύνηση–αξιολόγηση και ενσωμάτωση–αξιοποίηση) 
για τη δημιουργία της πρακτικής αναφοράς και των δράσεων/ενεργειών της διαδικασίας, παρουσιάζοντας 
τα σημαντικά στοιχεία της διαδικασίας ανάπτυξης: τον benchmarker, το περιβάλλον και τη διαδικασία. 
Επίσης, σύμφωνα με την ανωτέρω ανάλυση είναι αμφίβολο ότι μοιράζεται με την παρελθούσα και τρέ-
χουσα βιβλιογραφία την ίδια οντολογική θέση στη διεργασία της ΣΠ γενικά, και της ανάπτυξης των πρα-
κτικών αναφοράς συγκεκριμένα.

2.6.6  Συζήτηση επί της οντολογίας, επιστημολογίας και αξιολογίας 
της διαδικασίας ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς 

Ό οντολογικός ορυμαγδός σχετικά με τις έννοιες που εμπλέκονται στη μελέτη της ΣΠ γενικά και της 
ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς πιο συγκεκριμένα, στέκεται τροχοπέδη στη θεωρητικοποίησή της, 
καθώς δημιουργεί συγχύσεις σε πολλαπλά επίπεδα. Το ενδιαφέρον της βιβλιογραφίας επικεντρώνεται 
κυρίως στην παραδοσιακή εφαρμογή της ΣΠ, η οποία χρειάζεται τη ρητή και τεκμηριωμένη ανάπτυξη 
των πρακτικών αναφοράς. Στο επίπεδο της αξιολογίας, η συλλογή τέτοιου είδους δεδομένων θεωρείται 
αποδεκτή προκειμένου αυτά να μείνουν ανεπηρέαστα από τις ανθρώπινες ερμηνείες και προκαταλήψεις, 
τόσο των ερωτώμενων όσο και των ερευνητών. Αυτός είναι και ο κυριότερος λόγος της μέτρησης και 
ποσοτικοποίησής τους που χαρακτηρίζει τη συγκεκριμένη «ελεύθερη αξιών» προσέγγιση, καθώς οι συμ-
μετέχοντες δεν μπορούν να αλλάξουν την έννοια του ερευνώμενου αντικειμένου. Ωστόσο, πέρα από τη 
ρητή και τεκμηριωμένη ανάπτυξή τους, υπάρχουν μελέτες που έχουν απευθύνει εμμέσως την αρρητότητά 
τους (Mann & Kohl, 2010; Adebanjo et al., 2010; Adewunmi & Ajayi, 2016), αλλά κανένας δεν έχει επικε-
ντρωθεί άμεσα σε αυτήν. Εξαίρεση αποτελεί η δουλειά των Samuel et al. (2014), οι οποίοι προτείνουν ότι 
η άτυπη μάθηση των καλών πρακτικών των άλλων προσδιορίζει και την άτυπη ΣΠ. 

Σύμφωνα με τους Samuel el at. (2014), η άτυπη μάθηση ορίζεται ως η «άτυπη» απόκτηση γνώσης, δεξι-
οτήτων, ικανοτήτων και χαρακτηριστικών που σχετίζονται με αυτήν. Βέβαια, αποτελεί έκπληξη το γεγονός 
ότι, ενώ διατείνονται ότι οι σκοποί της άτυπης ΣΠ είναι: α) η συνεχής σύγκριση με τις καλές πρακτικές των 
άλλων, β) η μάθηση από τους άλλους και γ) η εφαρμογή ή προσαρμογή των καλών πρακτικών (σελ. 69), 
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ωστόσο στον πίνακα των δραστηριοτήτων της άτυπης ΣΠ (σελ. 73-75) παρουσιάζουν δραστηριότητες που 
άπτονται μόνο του δεύτερου σκοπού, δηλαδή της μάθησης από τους άλλους. Επιπρόσθετα, στον πίνακα 
2 (σελ. 70) διατείνονται ως χαρακτηριστικά της άτυπης μάθησης την προαιρετικότητα της σύγκρισης και 
εφαρμογής των καλών πρακτικών («comparing work processes with others is optional» και «implementation 
is optional»). Παράλληλα, δίνουν ατομική διάσταση στην άτυπη μάθηση, παρουσιάζοντάς την ως μια μιμη-
τική διεργασία μάθησης από τα παραδείγματα των άλλων, η οποία αντλεί στοιχεία από τις συμπεριφορικές 
θεωρίες (Skinner, 1938). Έτσι, όμως, αρνούνται τον συλλογικό/οργανωσιακό χαρακτήρα της μάθησης, δη-
λαδή της μάθησης των καλών πρακτικών όχι από τους άλλους, αλλά με τους άλλους (learning with others). 
Συνεπώς, κατά την προσέγγιση των Samuel et al. (2014) η έννοια (conceptual construct) της ΣΠ ανάγεται 
(περιοριστικά) στην έννοια της μάθησης, παραλείποντας τα στοιχεία της συγκριτικής αξιολόγησης και αξι-
οποίησης των καλών πρακτικών. Ωστόσο, λαμβάνοντας υπόψη ότι οι περισσότεροι οργανισμοί ατύπως μα-
θαίνουν, καθώς και ότι πέρα από το στάδιο της μάθησης από τους καλύτερους, διακρίνεται επίσης το στάδιο 
της αποτίμησης και αυτό της δράσης (Freytag & Hollensen, 2001), θα μπορούσε να υποστηριχθεί ότι η άτυπη 
μάθηση δεν μπορεί να θεωρηθεί μια επαρκής εξήγηση της άτυπης ΣΠ. 

Η βιβλιογραφία παρουσιάζει έλλειμμα συστηματικών μελετών που εξηγούν το πώς και το γιατί η ανά-
πτυξη των πρακτικών αναφοράς εμπεριέχει και μια άρρητη οπτική, παρά τη σημαντική έρευνα που έχει 
γίνει σχετικά με: α) τις οικονομικές, θεσμικές και κοινωνικές δυναμικές που επηρεάζουν τη χρήση της ΣΠ 
στον δημόσιο τομέα (van Helden & Tilemma, 2005; Bowerman & Ball, 2000; Triantafillou, 2007; Jaekel 
& Kuhlmann, 2011; Salem, 2007), β) την οντολογία της ΣΠ στο πλαίσιο της ηλεκτρονικής διακυβέρνη-
σης (Ojo et al., 2011), γ) τους λόγους που οδηγούν τους οργανισμούς στην υιοθέτηση ανταγωνιστικής 
ή συνεργατικής συμπεριφοράς (Cox et al., 1997) και δ) τις νέες μεθόδους συνεργασίας ακαδημαϊκών και 
επαγγελματιών στην έρευνα των καλών πρακτικών (Schiele & Krummaker, 2011). Θα μπορούσε να υπο-
στηριχθεί ότι ο βασικότερος λόγος για την έλλειψη σχετικής γνώσης στη βιβλιογραφία είναι το γεγονός 
ότι η ΣΠ στηρίζεται κυρίως στο «αξίωμα της επιβίωσης» (Moriarty, 2011), που χαρακτηρίζει τους ιδιωτι-
κούς οργανισμούς, καθώς και στην παρανόηση της έννοιας της αρρητότητας. Με βάση αυτό το αξίωμα, οι 
benchmarker καλούνται απλώς να μετρήσουν ρητά την απόδοση, προκειμένου να αξιολογήσουν τις επι-
δόσεις του οργανισμού τους σε σχέση με τον ανταγωνισμό και να ενεργήσουν, για να κλείσει το κενό που 
υπάρχει, μιμούμενοι τη συμπεριφορά των άλλων. Όμως, αυτού του είδους η ανάλυση, πρώτον διεξάγεται 
σε επίπεδο ιδιωτικού οργανισμού που βασική επιδίωξή του είναι το κέρδος και δεύτερον δεν αναγνωρίζει 
τη δυνατότητα αιτιώδους επίδρασης της άτυπης ΣΠ στην ΌΑ· δηλαδή του πώς οι πρακτικές αναφοράς 
αναδύονται με τη βοήθεια της άτυπης ΣΠ, για να δημιουργήσουν την αλλαγή στην ΌΑ. Κι αυτό καθώς οι 
διεργασίες της ως «ανείπωτες» δεν μπορούν να συζητηθούν, να μετρηθούν και άρα ούτε και να αξιολογη-
θούν. Έτσι, παραβλέπεται η ικανότητα να συζητηθούν οι εξέχουσες εξειδικευμένες αποδόσεις ως απόρροια 
της ανάπτυξης των άρρητων πρακτικών αναφοράς, μέχρι αυτές να μετατραπούν σε ρητά μετρήσιμα τεκμή-
ρια (λειτουργικοποίηση). Παρ’ όλα αυτά, η προσέγγιση της μέτρησης μπορεί να είναι ένα χρήσιμο σημείο 
εκκίνησης για την κατανόηση της διαδικασίας ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς. 

Η επιχειρηματική, λοιπόν, προσέγγιση της ΣΠ επικεντρώνεται στη ρητή μέτρηση της απόκλισης της 
απόδοσης από τα καλά παραδείγματα, καθώς αυτό θα βοηθήσει έναν οργανισμό να επιλέξει τεκμηριω-
μένα εάν θα υιοθετήσει τις καλές πρακτικές που υπάρχουν ή εάν θα δημιουργήσει νέες. Εάν το εξωτερικό 
περιβάλλον του οργανισμού είναι παρόμοιο, τότε ο οργανισμός μπορεί να μεταφέρει από αυτό τις καλές 
πρακτικές με μικρές προσαρμογές (APQC, 1993). Εάν το εξωτερικό περιβάλλον του οργανισμού είναι δι-
αφορετικό (διαφορετικοί τομείς για παράδειγμα), τότε ο οργανισμός μπορεί να αφομοιώσει τις κεντρικές 
ιδέες, στις οποίες στηρίζονται οι καλές πρακτικές, για να παράγει καινοτόμες πρακτικές αναφοράς. Έτσι, 
η αλλαγή της απόδοσης βάσει των καλών πρακτικών εντός και εκτός τομέα (επιχειρηματική προσέγγιση) 
συνδέεται σε μεγάλο βαθμό με την επιθυμία σύγκλισης (μίμησης) με το πρότυπο (την καλή πρακτική) που 
κυριαρχεί. Αυτός ο κίνδυνος του ισομορφισμού αναδύεται, όταν ένας εταίρος ακολουθεί το ορθολογικό 
πνεύμα της αγοράς και μιμείται τις παραδειγματικές πρακτικές των οργανισμών με υψηλότερη απόδοση, 
προκειμένου να επιβιώσει στην αγορά (DiMaggio & Pοwell, 1983). Έτσι, σύμφωνα με αυτήν την προ-
σέγγιση (Moriarty, 2011), για να μετασχηματιστεί η τρέχουσα απόδοση σε παραδειγματική, χρειάζεται η 
τυπική ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς.
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Όμως, το ερώτημα της τυπικότητας της ΣΠ τόσο στον ιδιωτικό όσο και στον δημόσιο τομέα, δεν 
εξετάζεται στην επιχειρηματική προσέγγιση, ούτε και αποτελεί επιλογή στη διερεύνηση των πρακτικών 
αναφοράς. Η προσέγγιση αυτή στηρίζεται στην υπόθεση ότι μόνο μέσω της ρητής ΣΠ μπορούμε να με-
τρήσουμε την επίδραση των πρακτικών αναφοράς στην ΌΑ. Επομένως, ο benchmarker, αφού ανακαλύψει 
τις υπάρχουσες πρακτικές αναφοράς, επιλέγει εάν αυτές ταιριάζουν στην περίπτωσή του ή χρειάζεται να 
αναπτύξει νέες και εξηγεί πώς αυτές αλλάζουν την ΌΑ μέσα από τη μέτρηση της επίδρασής τους στην 
τελευταία (τυπική ΣΠ). Δεν επεκτείνεται, δηλαδή, στην άτυπη ΣΠ, υπό την έννοια της υπέρβασης της 
μέτρησης, προκειμένου να αξιολογήσει την επίδρασή τους στην ΌΑ. Έτσι, η άτυπη ΣΠ παραμένει δημο-
φιλής, αλλά όχι τόσο αποτελεσματική, αφού δεν μελετάται (Samuel et al., 2014). Πολύ περισσότερο, η 
επιχειρηματική προσέγγιση δεν ασχολείται με το πώς η οργανωσιακή απόδοση εξελίσσεται λόγω της άτυ-
πης ΣΠ και δεν μελετά εάν οι benchmarker μπορούν να επιλέξουν μεταξύ τού να προσαρμόσουν άτυπα 
τις υπάρχουσες ή να δημιουργήσουν άτυπα νέες πρακτικές αναφοράς. Για παράδειγμα, η επιχειρηματική 
προσέγγιση μπορεί να εξηγήσει στον δημόσιο τομέα γιατί ένας benchmarker αποφασίζει να προσαρ-
μόσει ή να παράγει νέες πρακτικές αναφοράς βάσει της μέτρησης που έχει κάνει. Ωστόσο, δεν μπορεί 
να εξηγήσει την αλλαγή στην απόδοση λόγω της άτυπης ΣΠ, κατά την οποία οι δρώντες αναπτύσσουν 
πρακτικές αναφοράς στηριζόμενοι σε πολλαπλές και πολλές φορές μη τυπικές πηγές δεδομένων και με-
θόδων σύγκρισης. Έτσι, δεδομένου ότι: α) οι ερευνητές γνωρίζουν ότι οι περισσότεροι benchmarker ναι 
μεν χρησιμοποιούν την τυπική ΣΠ, αλλά επίσης χρησιμοποιούν κι έναν ανείπωτο (ineffable) τρόπο ανά-
πτυξης πρακτικών αναφοράς και β) της έλλειψης σχετικής θεωρίας και εμπειρικής έρευνας για την άτυπη 
ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς, εύκολα διαπιστώνει κάποιος το εμπειρικό και θεωρητικό κενό που 
υπάρχει στη βιβλιογραφία.

Το κενό στην άτυπη ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς θα μπορούσε να υποστηριχθεί ότι εδράζεται στα 
οντολογικά και αξιολογικά θεμέλια των πρακτικών αναφοράς. Η φύση των πρακτικών αναφοράς έχει από 
καιρό απασχολήσει την ακαδημαϊκή κοινότητα με έντονες διαμάχες μεταξύ της αντικειμενικότητας ή υποκει-
μενικότητάς τους. Όπως συζητήθηκε ανωτέρω, η αντικειμενική προσέγγιση αντιλαμβάνεται τις πρακτικές 
αναφοράς ως εξωτερικές και ανεξάρτητες από τον εκάστοτε benchmarker, ενώ η υποκειμενική προσέγγιση 
τις κάνει να εξαρτώνται κάθε φορά από τις ερμηνείες και τις αντιλήψεις του κάθε benchmarker. Με βάση 
αυτές το τι θεωρείται πρακτική αναφοράς για έναν οργανισμό αποτελεί αντικείμενο διαπραγμάτευσης των 
ενεργειών και καταστάσεων μεταξύ της ομάδας της ΣΠ. Έτσι, λοιπόν, ο τρόπος με τον οποίο θα αποκτήσουμε 
πρόσβαση στις καλές πρακτικές είτε θα είναι αντικειμενικός είτε εποικοδομητικός. 

Κατά τον αντικειμενικό τρόπο προσέγγισης, ο οποίος συναντάται αρκετά συχνά στη βιβλιογραφία της 
ΣΠ (Camp, 1989; Watson, 1993), το νόημα της καλής πρακτικής ανακαλύπτεται (discover best practices). 
Συνεπώς, η ΣΠ αποτελεί μια μεθοδολογία, κατά την οποία οι benchmarker ταυτίζονται με την επιχειρημα-
τική αντίληψη της πραγματικότητας, επεξεργάζονται ρητά τα δεδομένα που υπάρχουν και καταλήγουν σε 
έγκυρα και αξιόπιστα συμπεράσματα μέσα από τη μέτρηση. Αυτή η προσέγγιση, όπως γίνεται αντιληπτό, 
ενισχύει τη μάθηση από τους άλλους (μιμητική συμπεριφορά), η οποία αγνοεί το τι συμβαίνει στο μυαλό 
του benchmarker, σαν αυτός να πρέπει υποχρεωτικά να υπακούει στο κριτήριο του ορθολογισμού και 
να ακολουθεί ρητά και αντικειμενικά κριτήρια, για να καταλήξει σε κανονιστικές πρακτικές αναφοράς 
(normative best practices). Από την άλλη, η εποικοδομητική προσέγγιση δίνει περισσότερη βαρύτητα 
στον άνθρωπο και τον τρόπο με τον οποίο αυτός δημιουργεί τις πρακτικές αναφοράς, επικεντρώνοντας 
το ενδιαφέρον στα υποκειμενικά νοήματα και τις δράσεις των ατόμων, σύμφωνα με το δικό τους οργανω-
σιακό πλαίσιο αναφοράς. Έτσι, αναγνωρίζονται οι διαφορετικές αξίες μεταξύ διάφορων ομάδων, οι οποίες 
αντικατοπτρίζουν το πλαίσιο μέσα στο οποίο οι συμμετέχοντες λειτουργούν και συνεπώς παράγουν τις 
διαφορετικές ερμηνείες, ως μοναδική πηγή της πραγματικότητας. Αυτή η προσέγγιση υποστηρίζει τη 
μάθηση με τους άλλους, τη συλλογικότητα και την ερμηνεία των διαφορετικών πρακτικών αναφοράς που 
αναδύονται από διαφορετικά οργανωσιακά πλαίσια. Κι αυτό προκειμένου να επάγει (induce) συγκρίσεις 
μεταξύ διάφορων περιπτώσεων, που θα τους βοηθήσουν να αναπτύξουν τις προτάσεις για τις πρακτικές 
αναφοράς που ταιριάζουν στον οργανισμό τους, χωρίς απαραίτητα αυτό να γίνει με τυπικό τρόπο. Βέβαια, 
υπάρχει ο κίνδυνος η μη τυπικότητα να επηρεάσει την ερευνητική διεργασία σε τέτοιο βαθμό, ώστε να 
αμφισβητηθεί η αξία των ρητών και μετρήσιμων πρακτικών αναφοράς και να αναλωθεί η συζήτηση στην 
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περιγραφή και επαναπεριγραφή τους, σαν να είναι αυτός ο μοναδικός στόχος της έρευνας (μεταμοντέρ-
να προσέγγιση). Το ζητούμενο που τίθεται σχετικά με τις δύο προσεγγίσεις είναι εάν αυτές μπορούν και 
συγκεραστούν, για να προσφέρουν μια επίλυση στο πρόβλημα του δυϊσμού που ταλανίζει την ανάπτυξη 
των πρακτικών αναφοράς. Αποτελεί δε μια πρόσκληση για μια εναλλακτική θεωρητική προσέγγιση στη 
διαδικασία ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς. 

2.7  Ο κριτικός ρεαλισμός στη διαδικασία ανάπτυξης 
των πρακτικών αναφοράς

Η διαδικασία της ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς παρουσιάζεται από την υπάρχουσα βιβλιογραφία 
ως ένα πολυεπίπεδο φαινόμενο, κατά το οποίο τα συστατικά στοιχεία του και οι ενέργειές του χαρακτηρί-
ζονται από αλληλεπίδραση και πολυπλοκότητα. Ωστόσο, με τη σύγχυση που επικρατεί μεταξύ της οντο-
λογίας και της επιστημολογίας φαίνεται να αποθαρρύνονται οι ερευνητές από τη συνεκτική κατανόηση 
του τρόπου διαμόρφωσης των πρακτικών αναφοράς και κατ’ επέκταση από τη μελέτη της ΣΠ. Στόχος, 
λοιπόν, της παρούσας εργασίας είναι να υπερβεί αυτό το πρόβλημα, αξιοποιώντας μια εναλλακτική θεωρη-
τική προσέγγιση που είναι γνωστή ως κριτικός ρεαλισμός (Bhaskar, 1978; Archer et al., 1998; Danermark, 
2002; Fleetwood & Ackroyd, 2004; Fleetwood, 2005; Edwards et al., 2014). Ό κριτικός ρεαλισμός δίνει έμ-
φαση όχι στα αποτελέσματα της διαδικασίας ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς, αλλά στην ανάλυση 
των μηχανισμών, των οργανωτικών δομών, των σχέσεων και των δυναμικών μέσα από τους οποίους αυτά 
αναδύονται. Για να γίνει αυτό, χρήσιμη είναι η συζήτηση των βασικών οντολογικών, επιστημολογικών και 
αξιολογικών υποθέσεων που διακρίνουν τον κριτικό ρεαλισμό από τις παραδοσιακές προσεγγίσεις, καθώς 
και την επίδραση που έχουν αυτές οι υποθέσεις στη μεθοδολογία της έρευνας. Επιπρόσθετα, η ανάλυση 
των κεντρικών εννοιών της μεταθεωρίας του κριτικού ρεαλισμού, όπως η διαφοροποιημένη (differentiated) 
και διαστρωματωμένη (stratified) κοινωνική πραγματικότητα, οι γενεσιουργοί μηχανισμοί (generative 
mechanisms), οι αιτιώδεις δυνάμεις (causal powers) και η ανάδυση (emergence), η αιτιότητα και η εξήγησή 
τους, η δομή και η ανθρώπινη δράση (structure and agency), η επανεπαγωγή (retroduction) και η επεξηγη-
ματική κριτική (judgemental rationality), προσφέρει το εννοιολογικό υπόβαθρο της παρούσας εργασίας, το 
οποίο θα λειτουργικοποιηθεί στη συνέχεια στο κεφάλαιο της μεθοδολογίας. 

2.7.1  Γενικά στοιχεία για τον κριτικό ρεαλισμό – Ο κριτικός ρεαλισμός 
στις κοινωνικές επιστήμες και στο μάνατζμεντ

Ό κριτικός ρεαλισμός αποτελεί μια πρόσφατα διατυπωμένη μεταθεωρία, η οποία αναδύθηκε στα μέσα 
της δεκαετίας του 1970 στη Μεγάλη Βρετανία, ως μια εναλλακτική στον θετικισμό και τον ερμηνευτισμό 
που κυριαρχούσε στις κοινωνικές επιστήμες. Σχετικά πρόσφατα αρχίζει να επηρεάζει τον τομέα του μά-
νατζμεντ. Στα τέλη της δεκαετίας του 1990, ο Lawson (1997) θέτει τις βάσεις στον τομέα της οικονομικής 
επιστήμης με το σύγγραμμά του «Econοmics & Reality» και οι Ackroyd και Fleetwood (2000) είναι από 
τους πρώτους σε θέματα οργάνωσης και διοίκησης επιχειρήσεων που αναγνωρίζουν τη σημαντικότητα 
της κριτικορεαλιστικής μεταθεωρίας και την ευρεία εφαρμοσιμότητά της. Κύριος εκφραστής του συγκε-
κριμένου φιλοσοφικού ρεύματος είναι ο Roy Bhaskar (Bhaskar, 1978), ο οποίος επικρίνει τη μελέτη των 
κοινωνικών φαινομένων σαν να είναι «κλειστό σύστημα» (προσέγγιση του θετικισμού), αλλά και την 
ιδέα της εξίσωσης (μείωσης) της πραγματικότητας με την ερμηνεία που δίνουν τα άτομα σε αυτήν (προ-
σέγγιση του ερμηνευτισμού) και προτείνει μια διαφορετική αιτιολόγηση για τη μελέτη των κοινωνικών 
φαινομένων. Παρά την αιχμηρή κριτική του στις δύο αντιμαχόμενες παραδοσιακές θέσεις, η θεώρησή του 
καταφέρνει να γεφυρώσει το χάσμα τους, καθώς αποδεικνύει σύμφωνα με τους Edwards et al. (2014: 3) 
«την ψευδαίσθηση της διάκρισης δύο κόσμων: οι θετικιστές ασχολούνται με νούμερα και γεγονότα και 
οι κοινωνικοί κονστρουξιονιστές διερευνούν τα συστήματα του νοήματος του κοινωνικού εαυτού». Έτσι, 
η πραγματικότητα για τον Bhaskar έχει αντικειμενική ύπαρξη και μπορούμε να αποκτήσουμε πρόσβαση 
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σε αυτήν μέσω των εμπειριών. Η γνώση μας, όμως, για αυτήν δεν προσδιορίζεται από τις εμπειρίες μας, 
αλλά είναι απλώς ενημερωμένη από τις διάφορες καταστάσεις που βιώνουμε. Επομένως, η κατανόηση 
της πραγματικότητας περιορίζεται κατ’ ανάγκη από τις διάφορες ιστορικές, πολιτιστικές και γλωσσι-
κές περιπτώσεις (Bhaskar, 1978). Η διπλή αυτή αναγνώριση του Bhaskar αποτελεί την καινοτομία της 
προσέγγισής του, καθώς εστιάζει το ενδιαφέρον της ερευνητικής δραστηριότητας στη σχέση μεταξύ του 
πραγματικού κόσμου και των εννοιών που έχουμε δημιουργήσει για αυτόν. Η προτεραιότητα που δίνει 
στη μελέτη της φύσης των πραγμάτων, δηλαδή στην οντολογία τους, προσφέρει μια εναλλακτική στον 
εμπειρικό ρεαλισμό του Hume. Και αυτό καθώς δεν διερωτάται εάν είναι πραγματικές οι κοινωνικές οντό-
τητες, αλλά με ποιο τρόπο συμβαίνει αυτό, ή αλλιώς «πώς πρέπει να είναι η πραγματικότητα, προκειμένου 
να είναι εφικτή η ύπαρξή τους» (Bhaskar 1978: 23). 

Το πρόβλημα με τον εμπειρικό ρεαλισμό του Hume βρίσκει τις ρίζες του στο πώς προσεγγίζει την 
έννοια της αιτιότητας και επεκτείνεται στις πρακτικές της επιχειρηματολογίας για την εξαγωγή συμπερα-
σμάτων που σχετίζονται με αυτήν, δηλαδή την επαγωγική και συνεπαγωγική μέθοδο ανάλυσης. Σύμφωνα 
με τον Hume (1966), η αιτιότητα αποτελεί μια διανοητική πράξη συσχέτισης μεταξύ των αιτιωδών συμπε-
ρασμάτων που εξάγονται από την παρατήρηση του πώς κάτι (ένα γεγονός) επακολουθείται συνεχώς από 
κάτι άλλο (ένα άλλο γεγονός) κατά τη διάρκεια του χρόνου. Με άλλα λόγια, η αιτιότητα εξισώνεται με τη 
συνεχή σύζευξη μεταξύ των γεγονότων. Η συγκεκριμένη θέση, όμως, διαπράττει δύο σφάλματα. Αρχικά, 
συγχέει την οντολογία (τη μελέτη της φύσης μιας οντότητας) με την επιστημολογία (τι γνωρίζουμε για 
αυτήν την οντότητα), υποθέτοντας ότι όλη η γνώση μπορεί να μειωθεί στην εμπειρία μέσω των αισθήσε-
ων. Κι αυτό μιας και μπορούμε να γνωρίζουμε μόνο ό,τι βιώνουμε και να αιτιολογήσουμε μόνο ό,τι είναι 
αποτέλεσμα των εντυπώσεων ή των αισθήσεών μας, αγνοώντας οποιεσδήποτε μεταφυσικές έννοιες δεν 
μπορούμε να αντιληφθούμε μέσω αυτών. 

Η επιστημική πλάνη (epistemic fallacy) γίνεται ευκολότερα κατανοητή στον φυσικό κόσμο. Για πα-
ράδειγμα, το φαινόμενο του κεραυνού υπάρχει ακόμα κι αν δεν το έχουμε παρατηρήσει. Όμως και στον 
κοινωνικό κόσμο μπορούμε να διακρίνουμε την πλάνη, όταν προσπαθούμε να εξηγήσουμε τη φύση μιας 
κοινωνικής οντότητας μέσα από την αντίληψη που έχουμε για αυτήν. Δηλαδή, η φύση μιας κοινωνικής 
οντότητας εξαρτάται από την εμπειρική γνώση που έχουμε για αυτήν (ιδεαλισμός). Ένα παράδειγμα θα 
μπορούσαμε να πούμε πως είναι η μελέτη της φύσης του μάνατζμεντ μέσα μόνο από την καταγραφή των 
αντιλήψεων όσων το εφαρμόζουν. Σίγουρα αυτό θα μπορούσε να ήταν αποδεκτό εάν ξεκινούσε να υπάρ-
χει τώρα το μάνατζμεντ. Ωστόσο, το μάνατζμεντ έχει διαχρονικότητα, δηλαδή ως έννοια προϋπάρχει των 
σημερινών μάνατζερ που το εξασκούν και δεν μπορεί τόσο εύκολα να αλλάξει τις δομές του, απλώς και 
μόνο επειδή καταγράψαμε τις αντιλήψεις των τελευταίων σε μια συγκεκριμένη στιγμή στον χωροχρόνο. 
Αυτό σημαίνει ότι το μάνατζμεντ υπάρχει ανεξάρτητα από το πώς το αντιλαμβάνεται κάθε μάνατζερ, 
καθώς εμπεριέχει μηχανισμούς που λειτουργούν ανεξάρτητα από τη γνώση μας για αυτό. Η γνώση που 
έχουμε, σίγουρα βοηθάει στην ανάπτυξη θεωριών για το μάνατζμεντ, τις οποίες αξιολογούμε ως καλύτε-
ρες ή χειρότερες ανάλογα με τον βαθμό στον οποίο προσεγγίζουν την αμετάβατη φύση του. Άλλωστε η 
αντίληψή μας για το μάνατζμεντ από τότε που άρχισε να μελετάται συστηματικά, έχει ενημερωθεί με τη 
μάθηση, έχει εκπαιδευτεί στο να κάνει παρατηρήσεις για αυτό και πολλές φορές έχει αλλάξει αποδεικνύ-
οντας τα σφάλματα στα οποία είχε υποπέσει παλαιότερα. Επομένως, θα πρέπει να υπάρχει ένας τομέας, 
όπου τα γεγονότα υφίστανται ανεξάρτητα από το αν έχουν παρατηρηθεί εμπειρικά ή ακόμα κι από το αν 
υπήρχαν παρατηρητές για αυτά. Συνεπώς, αυτό που δεν έχει βιωθεί μέσω εμπειρίας ναι μεν δεν είναι γνω-
στό, αλλά δεν σημαίνει ότι δεν υπάρχει κιόλας (Mingers, 2014: 69). 

Επιπρόσθετα, για να κατανοηθεί και να εξηγηθεί το αποτέλεσμα των εντυπώσεων ή των αισθή σεων, 
χρειάζεται να μελετήσουμε και να ανακαλύψουμε τους νόμους που διέπουν τα διάφορα φαινόμενα που το 
προκαλούν, δηλαδή να ανακαλύψουμε το τυπικό πρότυπο/μοτίβο που διέπει τη λειτουργία τους (Bhaskar, 
1978: 12). Κατά τον Sayer (1992: 122) η ανακάλυψη του τυπικού προτύπου είναι εφικτή μόνο στην πε-
ρίπτωση που «δεν υπάρχει αλλαγή ή ποιοτική διαφοροποίηση» στην υπό μελέτη οντότητα και που ταυ-
τόχρονα η σχέση μεταξύ των εσωτερικών μηχανισμών της κι αυτών του εξωτερικού περιβάλλοντος είναι 
σταθερή. Τέτοιες συνθήκες, σύμφωνα με τους Danermark et al. (2002), χαρακτηρίζουν ένα κλειστό σύ-
στημα και μπορούν να αναπαραχθούν στο πλαίσιο ενός πειράματος φυσικών επιστημών, όπου ένα σύνολο 
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παραγόντων περιθωριοποιούνται κατ’ οικονομία και διευκολυντικά, για να εξηγήσουν όχι γιατί προκαλεί 
το α΄ γεγονός το β΄, αλλά για να συσχετιστούν τα δύο γεγονότα και να «επιβεβαιωθούν» οι νόμοι που 
τα διέπουν. Για παράδειγμα, η εφαρμογή της ΣΠ συσχετίζεται με την καλύτερη οργανωσιακή απόδοση, 
όμως δεν γνωρίζουμε ποιοι είναι οι μηχανισμοί που εξηγούν τη σχέση μεταξύ των δύο αυτών φαινομένων. 
Σίγουρα υπάρχουν διάφοροι γνωστοί λόγοι που να εξηγούν γιατί η ΣΠ μπορεί να σχετίζεται με τις επιχει-
ρήσεις υψηλών αποδόσεων, οι οποίοι είναι άσχετοι με τη μεσολάβηση της ΣΠ στην αλλαγή της απόδοσης 
(μεσολαβούμενη από τη ΣΠ αλλαγή της απόδοσης). Αυτό μπορεί να περιλαμβάνει το ότι οι επιχειρή-
σεις-ηγέτες έχουν διαθέσιμους πόρους για να εφαρμόσουν τη ΣΠ ή ότι η ΣΠ και η υψηλότερη απόδοση 
πυροδοτούνται από έναν τρίτο παράγοντα (όπως για παράδειγμα την ευαισθητοποίηση των μάνατζερ σε 
θέματα ποιότητας και αριστείας) και δεν έχουν άμεση σχέση μεταξύ τους. Επομένως, αντιλαμβάνεται ο 
αναγνώστης ότι η εξαγωγή συμπερασμάτων για το πώς η ΣΠ και η ΌΑ σχετίζονται, δεν μπορεί να στη-
ριχθεί απλώς στην περιγραφή των σχέσεων μεταξύ τους, παραβλέποντας το ευρύτερο πλαίσιο στο οποίο 
αυτές ενεργοποιούνται. Χρειάζεται, δηλαδή, η περαιτέρω διερεύνηση των απλών συσχετίσεων γεγονότων 
για να εξηγήσει τη λειτουργία τους, καθώς τέτοια φαινόμενα, όπως και όσα άπτονται του κοινωνικού 
κόσμου, είναι εκτεθειμένα σε ένα ανοιχτό σύστημα περίπλοκων επιδράσεων, το οποίο μπορεί να αλλάξει 
χωροχρονικά και συχνά με απρόσμενους τρόπους. Συνεπώς, η μελέτη ενός ανοιχτού συστήματος σαν να 
είναι κλειστό διαπράττει το σφάλμα της ενεργειοκρατίας (fallacy of actualism) και καθιστά προβληματική 
την εξήγηση τού γιατί κάτι συμβαίνει, καθώς μπορεί να φτάσει μόνο μέχρι τη γενίκευση των εμπειρικών 
κανονικοτήτων, αλλά όχι μέχρι την προσέγγιση των αιτιών που τις διέπουν. 

2.7.2  Οι βασικές οντολογικές, επιστημολογικές, μεθοδολογικές 
και αξιολογικές διαφορές του κριτικού ρεαλισμού 
με τις κυρίαρχες φιλοσοφικές προσεγγίσεις

Τις περισσότερες φορές οι επιστημονικές διαμάχες στηρίζονται σε θέματα που σπάνια συζητιούνται στη 
βιβλιογραφία, όπως για παράδειγμα αυτά που αφορούν τη φιλοσοφία της επιστήμης. Για να γίνουν κα-
τανοητές οι διαμάχες, κρίνεται σκόπιμη η σύντομη αναδρομή στις οντολογικές, επιστημολογικές, μεθο-
δολογικές και αξιολογικές διαφορές των κυρίαρχων παραδειγμάτων στις κοινωνικές επιστήμες και ως εκ 
τούτου στο μάνατζμεντ. 

Αναφορικά με τις προσεγγίσεις για τη φύση της πραγματικότητας (οντολογία) το ερώτημα που ανακύ-
πτει είναι εάν η ιδέα της ύπαρξης των οργανωσιακών οντοτήτων, όπως για παράδειγμα ενός οργανισμού 
ή μιας οργάνωσης, είναι ανεξάρτητη από το τι θεωρούν οι δρώντες για αυτήν, δηλαδή ανεξάρτητη από 
τα μέλη του. Σύμφωνα με την προσέγγιση του θετικισμού, η ιδέα για τη φύση της οργάνωσης δεν έχει 
σχέση με το τι θεωρούν τα μέλη της για αυτήν, βρίσκεται δηλαδή έξω από την αντίληψή τους. Η πραγμα-
τικότητα είναι προκαθορισμένη, αντικειμενική και καθολική για όλους και τόσο τα κοινωνικά όσο και τα 
φυσικά φαινόμενα μοιράζονται κοινά χαρακτηριστικά. Από την άλλη, κατά την ερμηνευτική προσέγγιση 
οι άνθρωποι διαφέρουν από τα φυσικά φαινόμενα λόγω της ικανότητάς τους να δημιουργούν συνεχώς 
νοήματα. Αυτό σημαίνει ότι οι οργανωσιακές οντότητες, υπάρχουν γιατί οι άνθρωποι τις κατασκευάζουν 
ομαδικά και επομένως δεν μπορεί να έχουν μόνο μια αληθή φύση, αλλά είναι πλούσιες και πολύπλοκες. Η 
κατασκευή τους είναι το αποτέλεσμα διαπραγματεύσεων και συμφωνιών και απεικονίζει τα διαφορετικά 
νοήματα των δρώντων που ρέουν κατά τη διάρκεια των διάφορων οργανωσιακών διεργασιών, εμπειριών 
και πρακτικών. Επομένως, οι ερμηνείες των διαφορετικών δρώντων με διαφορετικό πολιτιστικό υπόβα-
θρο, κουλτούρα ή/και γλώσσα θέτουν τις βάσεις για την ύπαρξη πολλαπλών φύσεων (πραγματικοτήτων). 
Ακόμη παραπέρα, η ακραία υποκειμενικότητα (μεταμοντερνισμός) απορρίπτει τελείως την ιδέα της αι-
ώνιας αλήθειας και της αντικειμενικής πραγματικότητας. Αντιθέτως, αποδέχεται ότι η ιδέα για τη φύση 
των οργανωσιακών οντοτήτων είναι συμβολική, ονομαστική και χαοτική, χαρακτηριζόμενη από διαρκή 
αλλαγή. Αναδύεται δε η φύση μέσα από τον διάλογο που χαρακτηρίζει τις σχέσεις εξουσίας, ο οποίος και 
καθορίζει με συλλογικές διαδικασίες ποιο είναι το βέλτιστο για το συγκεκριμένο χρονικό σημείο, δηλαδή 
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πώς επιθυμούμε να γίνει η φύση των οργανωσιακών οντοτήτων κάθε φορά. Έτσι, κάποιες συζητήσεις 
μπορεί να έχουν μεγαλύτερη επιρροή από άλλες και κάποιες θέσεις μπορεί να είναι περισσότερο καταπι-
εσμένες έναντι άλλων. 

Μια συνδυαστική προσέγγιση των ανωτέρω αποτελεί η τοποθέτηση του πραγματισμού, η οποία συν-
δέει μεν την αλήθεια με τη φύση των πραγμάτων (πραγματικότητα), αλλά τις θεωρεί ως ανεξάρτητες 
μεταξύ τους έννοιες. Η αλήθεια για τους πραγματιστές έχει τον λειτουργικό χαρακτήρα μιας διεργασίας 
και μπορεί να βρεθεί στις λύσεις των προβλημάτων. Ανάλογα με τις εμπειρίες και τις πεποιθήσεις μας μπο-
ρούμε να έχουμε πολλαπλές αλήθειες, οι οποίες αναθεωρούνται στον δρόμο προσέγγισης του βέλτιστου 
αποτελέσματος για τις δεδομένες συνθήκες. Στο θέμα της φύσης των πραγμάτων (πραγματικότητα) οι 
απόψεις μεταξύ των πραγματιστών διίστανται. Ό Pierce συναινεί με τη ρεαλιστική προσέγγιση, κατά την 
οποία η πραγματικότητα είναι αντικειμενική και ανεξάρτητη από την ανθρώπινη σκέψη, μερικώς γνω-
στή αλλά ικανή σταδιακά να κατανοηθεί μέσω της λογικής και της επιστήμης. O James, από την άλλη, 
αποδέχεται τις πολλαπλές φύσεις της πραγματικότητας που κατασκευάζονται από τις ανθρώπινες ιδέες 
και εμπειρίες. Όι Pierce και James αποτελούν μόνο δύο αποκλίνοντα παραδείγματα οντολογίας από τα 
διάφορα που χαρακτηρίζουν τον χώρο των πραγματιστών. 

Τέλος, οι κριτικοί ρεαλιστές συναινούν με τους θετικιστές ότι η πραγματικότητα είναι αντικειμενική, 
εξωτερική και ανεξάρτητη από την ανθρώπινη σκέψη. Προσθέτουν, όμως, ότι είναι επίσης διαφοροποιημέ-
νη και διαστρωματοποιημένη, υπερβαίνοντας έτσι τον εμπειρικό, απλοϊκό, αφελή ρεαλισμό των θετικιστών 
(βλ. transdental realism). Η διαφοροποίηση υποστηρίζει την ύπαρξη τριών διακριτών τομέων: του εμπει-
ρικού, των δρώμενων και του πραγματικού. Σύμφωνα με τον Bhaskar (1978) αυτοί οι τομείς συνδέονται 
μεταξύ τους με τον εξής τρόπο. Στον τομέα του πραγματικού εδράζουν οι υποκείμενες δομές και οι γενεσι-
ουργοί μηχανισμοί, οι οποίοι παράγουν διάφορα μοντέλα συμβάντων που χαρακτηρίζουν τον τομέα των 
δρώμενων, τα οποία παρατηρούνται ή βιώνονται στον εμπειρικό τομέα. Η διάκρισή τους επιτρέπει, κατά 
τους υποστηρικτές του κριτικού ρεαλισμού (Archer et al., 1998), τη μελέτη των οργανωσιακών φαινομέ-
νων μέσα από την έρευνα, όχι μόνο των παρατηρήσεων και των εμπειριών των ατόμων, οι οποίες υφίστα-
νται επειδή έχουν παρατηρηθεί στον εμπειρικό τομέα και εξαρτώνται πάντοτε από το πλαίσιο στο οποίο 
λαμβάνουν χώρα (είναι δηλαδή ενδεχόμενες), αλλά και από τη διερεύνηση των υποκείμενων δομών και γε-
νεσιουργών μηχανισμών, οι οποίοι εδράζουν στον τομέα του πραγματικού και ευθύνονται για την παραγω-
γή των διάφορων μοτίβων συμβάντων (patterns of events) που εκδηλώνονται στον τομέα των δρώμενων. 
Άρα, η εξήγηση των παρατηρούμενων ή εμπειρικών αποτελεσμάτων, δεν μπορεί να εξαντληθεί απλώς στην 
αναφορά ή στην περιγραφή του μοντέλου που συνδέεται με αυτά, αλλά χρειάζεται να εστιάσει στην αιτία 
που παράγει τόσο τα αποτελέσματα όσο και τα συναφή με αυτή μοντέλα. Επιπρόσθετα, η διαστρωμάτω-
ση αφορά ακόμη ένα στοιχείο της κριτικορεαλιστικής οντολογίας. Σύμφωνα με αυτήν, η πραγματικότητα 
είναι οργανωμένη ιεραρχικά σε διάφορα επίπεδα/στρώματα και τα διαφορετικά είδη υποκείμενων δομών, 
που εντοπίζονται σε αυτά, φέρουν αναδυόμενες δυνάμεις που δεν μπορούν να περιοριστούν σε αυτές των 
συστατικών μερών τους (Bhaskar, 1978). Έτσι, για παράδειγμα οι ιδιότητες που διακρίνουν μια οργάνωση 
διαφέρουν από αυτές που διακρίνουν τα άτομα που την αποτελούν. Συμπερασματικά, θα μπορούσε να υπο-
στηριχθεί ότι ο κριτικός ρεαλισμός προσφέρει το οντολογικό βάθος που απουσιάζει από τις αντικειμενικές 
και υποκειμενικές παραδοσιακές προσεγγίσεις ή τον μέχρι πρότινος συνδυασμό τους. Εκθέτει, μάλιστα, τη 
σύγχυση μεταξύ των τομέων και στρωμάτων της πραγματικότητας που περιορίζουν τη μελέτη των αιτιών 
των οργανωσιακών φαινομένων και συνεπώς της αλήθειας, υπό την έννοια της περιγραφής της ιδέας του 
πραγματικού και όχι της ανταπόκρισης σε αυτό. 

Το ερώτημα σχετικά με το «πώς μπορούμε να γνωρίζουμε για αυτήν την πραγματικότητα» (επιστη-
μολογία), δηλαδή η φύση της γνώσης που αποκτάται από τη μελέτη της πραγματικότητας, καθώς και τα 
κριτήρια που την καθιστούν αποδεκτή, έγκυρη, θεμιτή και διαφορετική από την απλή γνώμη (δόξα), έλκει 
διάφορες απαντήσεις μεταξύ των διάφορων προσεγγίσεων, ήτοι του θετικισμού, ερμηνευτισμού, μεταμο-
ντερνισμού, πραγματισμού και κριτικού ρεαλισμού. 

Αποδεκτή γνώση για τους θετικιστές είναι αυτή που παράγεται μέσω της παρατήρησης και της μέ-
τρησης γεγονότων και κανονικοτήτων που ανταποκρίνονται στην πραγματικότητα. Όι ερευνητές συλλέ-
γουν μεγάλο όγκο δεδομένων, προκειμένου να εντοπίσουν αιτιώδεις σχέσεις με τη βοήθεια εμπειρικών 
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δοκιμών και επιβεβαίωσης υποθέσεων. Τα πρότυπα/μοτίβα/μοντέλα που συναντώνται, συχνά αναλύ-
ονται στατιστικά με σκοπό την απόδειξη νομοτελειακών εμπειρικών γενικεύσεων (law-like empirical 
generalizations) που θα προσφέρουν στους θετικιστές τη δυνατότητα να εξηγήσουν τα γεγονότα και τις 
συμπεριφορές με πρόθεση να τα προβλέψουν. Η συγκεκριμένη προσέγγιση εδράζεται στη θεώρηση του 
Hume για την αιτιότητα (βλ. ανωτέρω), σύμφωνα με την οποία η αιτιότητα εξισώνεται με τη συσχέτιση. 
Επιπρόσθετα, ακολουθεί τον συλλογισμό του Hempel, κατά τον οποίο η επαρκής εξήγηση ενός φαινομέ-
νου στοιχειοθετεί την πρόβλεψη εμφάνισής του. Θα μπορούσε να υποστηριχθεί ότι στις φυσικές επιστή-
μες η πρόβλεψη ενδέχεται να είναι επιτυχής, αλλά δεδομένης της πολυπλοκότητας της κοινωνικής και 
κατ’ επέκταση της οργανωσιακής πραγματικότητας κάτι τέτοιο θα ήταν δύσκολο. Επομένως, δεν μπο-
ρούμε με ακρίβεια να προβλέψουμε μια οικονομική κατάρρευση, παρά μόνο να βιώσουμε ό,τι συμβαίνει 
και έπειτα να διερευνήσουμε τις αιτίες της. 

Κατά την ερμηνευτική προσέγγιση, οι άνθρωποι διαφέρουν από τα φυσικά φαινόμενα χάρη στην ικα-
νότητα δημιουργίας νοημάτων που τους χαρακτηρίζει. Το νόημα εξισώνεται με την αλήθεια. Θεωρείται 
ότι αναδύεται από την αλληλεπίδραση του υποκειμένου με το αντικείμενο και εντοπίζεται στη γλώσσα. 
Το νόημα αποτελεί το κέντρο του ενδιαφέροντος των εκάστοτε μελετών, καθώς δίνει τη δυνατότητα για 
την ερμηνεία διαφορετικών οργανωσιακών πραγματικοτήτων, που αναδύονται από διαφορετικές γλώσ-
σες, κουλτούρες και ιστορίες. Η ερμηνεία βοηθάει τους ερευνητές να κατανοήσουν την ανθρώπινη δράση 
και συμπεριφορά εξηγώντας αυτήν και τις επιδράσεις της. Μέσα από την παρατήρησή του ο ερευνητής 
επηρεάζει αυτό που παρατηρείται και μπαίνοντας στη θέση του υποκειμένου μελέτης, στοχεύει να την 
εξηγήσει και να την κατανοήσει. Αυτό σημαίνει ότι δεν έχει πρόθεση να λάβει υπόψη του οποιαδήποτε 
εξωτερικά στοιχεία δεν έχουν νόημα για τους εμπλεκόμενους στα υπό μελέτη οργανωσιακά φαινόμενα. 
Επομένως, η εξήγηση των μοτίβων (μοντέλων) του νοήματος γίνεται σύμφωνα με το εκάστοτε υποκει-
μενικό σημείο αναφοράς του δρώντα, μέσα στο οποίο η ερμηνευτική προσέγγιση ψάχνει για εύλογους 
λόγους. Ωστόσο, αυτοί οι εύλογοι λόγοι διαφέρουν από τις αιτίες της δράσης και ταυτίζονται απλώς με 
τις συμβατικές ιδιαιτερότητες αυτής. Επιπρόσθετα, η εμπειρική γενίκευση (Tsang, 2017) γίνεται ασύμβα-
τη με την ερμηνευτική προσέγγιση, επειδή υποθάλπει την ομογενοποίηση και περιορίζει την πλούσια και 
συνεχώς μεταβαλλόμενη οργανωσιακή πραγματικότητα σε μια μοναδική αρχή. Εναλλακτικά, πιο αποδε-
κτές είναι οι αναλογίες μεταξύ των περιπτώσεων κατά τις οποίες οι ερευνητές κάνουν (induce) συγκρίσεις 
μεταξύ περιπτώσεων που στηρίζονται σε παρόμοιες θεωρητικές έννοιες και έπειτα αναπτύσσουν πιθανές 
προτάσεις. Αναφορικά με τη θεωρητική «γενίκευση», η ερμηνευτική τοποθέτηση πρεσβεύει ότι εξάγει 
από τα δεδομένα τις αναγκαίες σχέσεις που σχετίζονται με γενικές έννοιες (Tsang, 2017). Η θέση αυτή 
διαφέρει από τη στατιστική και αξιωματική γενίκευση, υπό την έννοια ότι οι ερευνητές προτίθενται να 
προβάλλουν την εικόνα ολόκληρης της κοινωνίας μέσα από τις περιπτώσεις του μικρο-επιπέδου (συγκε-
κριμένες εξατομικευμένες περιπτώσεις). 

Όι πιο δημοφιλείς μεταμοντερνιστικές θέσεις υποστηρίζουν μια κοινωνικά υποκειμενική επιστημο-
λογία. Σύμφωνα με αυτήν το νόημα είναι κοινωνικά κατασκευασμένο, εξαρτάται κάθε φορά από τα εν-
δεχόμενα και τις περιπτώσεις και επιβάλλεται στα φαινόμενα από τους δρώντες. Υπό αυτήν την οπτική 
η πρόσβαση στην πραγματικότητα υφίσταται μέσω της γλώσσας που χρησιμοποιείται στις ερευνητικές 
αναφορές, η οποία εξηγεί τα νοήματα των υποκειμενικών κατανοήσεων των δρώντων (Bryman, 2012). 
Η πολλαπλότητα και η ποικιλότητα που αναγνωρίζεται με τη συγκεκριμένη προσέγγιση, πρεσβεύει την 
πληθώρα των τοπικών πραγματικοτήτων και εξηγήσεων. Συνεπώς, άρει οποιαδήποτε αποδεκτά θεμέλια 
υπάρχουν για τη γνώση, όπως οι κυρίαρχες ιδεολογίες, συζητήσεις, θεσμοί και πρακτικές (Alvesson & 
Deetz, 2000). Αμφισβητώντας την αποδεκτή γνώση, οι μεταμοντερνιστές προσπαθούν να φωτίσουν τις 
περιθωριοποιημένες τοποθετήσεις, καθώς και τις πηγές τους, που έχουν παραληφθεί από την επιστή-
μη μέχρι στιγμής. Η ενίσχυση της κατανόησης της τοπικότητας αποτελεί τον βασικότερο στόχο των 
μεταμοντερνιστών και επομένως η ανάπτυξη γενικευμένων επιστημικών προτύπων και οι εμπειρικές 
γενικεύσεις απορρίπτονται. Επιπρόσθετα, η μεταμοντέρνα σκέψη εντοπίζει τις αιτίες των κοινωνικών 
οντοτήτων όχι μέσα σε αυτά, αλλά στις σχέσεις μεταξύ αυτών, λόγω του συνεχώς μεταβαλλόμενου 
κόσμου. Συνεπώς, οι αιτίες συγχέονται με τις εξηγήσεις/λόγους που κατασκευάζουν ή ανασκευάζουν οι 
διάφορες τοποθετήσεις.  
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Για τους πραγματιστές το νόημα αναδύεται από τις αλληλεπιδράσεις μεταξύ των ανθρώπων και έτσι 
το ενδιαφέρον τους προσανατολίζεται στην ανθρώπινη δράση, η οποία επιδρά στον συνεχώς μεταβαλ-
λόμενο κόσμο (κοινωνικός κονστρουκτιβισμός). Ενδιαφέρουσα είναι για αυτούς η χρησιμότητα της 
γνώσης που επικουρεί τη δράση και επιλύει τα πρακτικά προβλήματα σε συγκεκριμένα περιβάλλοντα, 
με στόχο την ενημέρωση των μελλοντικών πρακτικών. Επομένως, η διεξαγωγή της έρευνας με πιο αντι-
κειμενικό ή υποκειμενικό τρόπο εξαρτάται από το ερευνητικό πρόβλημα και τα ερευνητικά ερωτήματα. 
Υπό αυτήν τη θεώρηση, η γνώση παίρνει τον ρόλο ενός πολυεργαλείου που επικουρεί την επιτυχή 
αντιμετώπιση της πραγματικότητας παρά την αναπαράστασή της. Όι πραγματιστές λαμβάνουν ενεργό 
ρόλο στην έρευνα και συχνά χρησιμοποιούν την απαγωγή (abduction), για να εξάγουν την καλύτερη 
εξήγηση ενός ερευνητικού προβλήματος, συνδυάζοντας τόσο τη λογική όσο και τη δημιουργικότητά 
τους. Στη συνέχεια, επιβεβαιώνουν τις υποθέσεις που έχουν αναπτύξει αξιολογώντας τις πρακτικές 
επιδράσεις τους. Με αυτόν τον τρόπο η προσέγγιση της αιτιότητας λαμβάνει εμπειρική χροιά, καθώς 
οποιεσδήποτε ιδιότητες (παρατηρούμενες και μη) συμπεραίνονται, πρέπει να εκδηλωθούν στην πρά-
ξη για να εξεταστεί η αποτελεσματικότητά τους. Συνεπώς, οι εξηγήσεις που προσφέρονται από τους 
ερευνητές, πρέπει να στηρίζονται στο να προσδιορίζουν μια πρακτική παρέμβαση και τα αποτελέσματα 
αυτής. Αυτά προκύπτουν από την εφαρμογή της και τη σύγκριση μεταξύ των προσδοκώμενων και των 
πραγματοποιημένων αποτελεσμάτων της. Αναφορικά με τη γενίκευση, ούτε η εμπειρική αλλά ούτε 
και η θεωρητική γενίκευση ικανοποιούν τον πραγματισμό. Αντιθέτως και πιθανώς λόγω του μοναδι-
κού πλαισίου αναφοράς, στο οποίο λειτουργεί κάθε περίπτωση, οι εξηγήσεις είναι ενημερωμένες από 
αυτό χωροχρονικά και επομένως δεν ενδιαφέρουν οι εμπειρικές γενικεύσεις. Έτσι, οι πραγματιστές 
χρησιμοποιούν την εξαγωγή συμπερασμάτων, που στηρίζεται σε αναλογίες, συγκρίνοντας εμπειρικά 
ένα πλαίσιο με ένα άλλο. Η απόρριψη, ωστόσο, των εμπειρικών γενικεύσεων εγείρει ανησυχίες για τη 
λογικότητα ανάπτυξης εξηγήσεων μεταξύ μεταβλητών, καθώς μια βασική λειτουργία της θεωρίας είναι 
η εξήγηση των εμπειρικών φαινομένων. 

Όι κριτικορεαλιστές μελετούν τα οργανωσιακά φαινόμενα σε ένα ανοιχτό σύστημα, με τη μεσολάβη-
ση της δικής τους οπτικής στην εξήγησή τους. Επίσης, λαμβάνουν υπόψη τα νοήματα που προσδίδουν 
σε αυτά οι οργανωσιακοί δρώντες, τα οποία είναι ενημερωμένα με τις πολιτιστικές και ιστορικές ιδιαι-
τερότητές τους (των δρώντων). Έτσι, το πλαίσιο (context) στο οποίο διαδραματίζονται τα φαινόμενα, 
αποκτά ιδιαίτερη σημασία, καθώς δίνει τη δυνατότητα πρόσβασης στον κόσμο του πραγματικού. Αυτή 
η πρόσβαση, οι ισχυρισμοί δηλαδή περί γνώσης, είναι αμφισβητήσιμη και αναθεωρήσιμη, ανοιχτή προς 
οποιαδήποτε κριτική και βελτίωση. Και αυτό καθώς ενδέχεται να υπάρχουν καλύτερες προσεγγίσεις της 
πραγματικότητας, δηλαδή μια δικαιολογημένη βάση για την προτίμηση μιας θεωρίας έναντι μιας άλλης. 
Εξαιρετική σημασία στη μελέτη των οργανωσιακών φαινομένων αποκτούν οι δομές και οι μηχανισμοί 
που σχετίζονται με αυτά, καθώς αποτελούν την αιτία πυροδότησης των διάφορων γεγονότων, τα οποία 
ενδέχεται να είναι παρατηρήσιμα κάτω από συγκεκριμένες συνθήκες. Δηλαδή, στόχος της επιστημονικής 
έρευνας είναι η μελέτη των δομών και των μηχανισμών που προκαλούν τα εμπειρικά γεγονότα και όχι 
η μελέτη των εμπειρικών γεγονότων αυτών καθαυτών. Για να αποκτήσουν γνώση οι ερευνητές σχετικά 
με το τι προκάλεσε το φαινόμενο, δηλαδή για να συλλάβουν τις αιτιώδεις σχέσεις που επηρεάζουν όσα 
παρατηρούνται, συλλέγουν εμπειρικά δεδομένα που συνδέουν τις εισροές (δομές και μηχανισμούς) με τις 
εκροές του (αποτελέσματα) και αναπτύσσουν αιτιώδεις εξηγήσεις. Αυτές είναι θεωρητικά και εννοιολο-
γικά ενημερωμένες, στηριζόμενες συνήθως σε πολλαπλούς θεωρητικούς φακούς έρευνας. Όι κριτικορεα-
λιστές πρεσβεύουν ότι οι εξηγήσεις ή αλλιώς οι ερμηνείες που προσφέρονται από τους ερευνητές, μπορεί 
να διαφέρουν μεταξύ τους, αλλά οι αιτίες όπως και οι αλληλεπιδράσεις τους είναι μοναδικές για κάθε 
φαινόμενο. Τα τελευταία χαρακτηρίζονται ως μη παρατηρούμενα στοιχεία και σε αυτά εστιάζει το ενδια-
φέρον της γενίκευσης, που όμως για τους κριτικορεαλιστές διαφέρει από τη σταθερή σύζευξη γεγονότων 
ή από την αναλυτική γενίκευση μέσω της επαναληψιμότητας των εμπειριών. Αντιθέτως, ο κριτικός ρεαλι-
σμός συναινεί με τη γενίκευση των θεωρητικών δηλώσεων (Montano & Szmigin στο Edwards et al., 2014: 
18), οι οποίες αναδύονται μέσα από την επανεπαγωγική (retroductive) συλλογιστική, για να εντοπίσει 
τις χωροχρονικά διαρκείς σχέσεις μεταξύ των οργανωσιακών οντοτήτων, οι οποίες τείνουν να παράγουν 
παρόμοια αποτελέσματα του φαινομένου σε διαφορετικά πλαίσια. 
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Πέρα από την οντολογία και την επιστημολογία ιδιαίτερο ενδιαφέρον παρουσιάζει ο ρόλος των αξιών 
(axiology) στην επιστημονική έρευνα μέσα από τα διάφορα φιλοσοφικά ρεύματα. Κατά τον θετικισμό 
και τον εμπειρισμό, οι ερμηνείες των συμμετεχόντων στην έρευνα δεν καθίστανται ικανές να αλλάξουν 
τη φύση των ερευνώμενων αντικειμένων. Επομένως, η μελέτη των τελευταίων οφείλει να γίνεται μέσα 
από την ουδέτερη πρόσβαση που έχουμε σε αυτά, δηλαδή οφείλει να είναι ελεύθερη αξιών. Άρα, η συλ-
λογή δεδομένων και γεγονότων επιβάλλεται να μένει ανεπηρέαστη από την ανθρώπινη ερμηνεία και τις 
προκαταλήψεις, παραλείποντας οποιεσδήποτε αξίες από την έρευνα. Ακόμα και οι ίδιοι οι ερευνητές προ-
σπαθούν να απέχουν όσο περισσότερο γίνεται από την έρευνα, προκειμένου να αποφύγουν οποιαδήποτε 
επιβολή προσωπικών προκαταλήψεων στα ευρήματά τους (Crotty, 1998).Έτσι, καταφεύγουν στη μέτρηση 
και την ποσοτικοποίηση. Σε αντίθεση με τη συγκεκριμένη παράδοση έρχεται η ερμηνευτική προσέγγιση, 
κατά την οποία αυτό που θεωρούν οι συμμετέχοντες στην έρευνα ότι έχει σημασία, αλληλοσυνδέεται με 
την ερευνητική διαδικασία (Guba & Lincoln, 1994). Έτσι, αναγνωρίζονται οι διαφορετικές αξίες μεταξύ 
διαφορετικών ομάδων και οι ανταγωνιστικές ερμηνείες τους, οι οποίες σκιαγραφούν το πλαίσιο στο οποίο 
ζουν οι συμμετέχοντες στην έρευνα. Ακόμα και ο ερευνητής αποτελεί μέρος αυτής της έρευνας, υπό την 
οπτική ότι «βλέπει τον κόσμο μέσα από τα μάτια» των συμμετεχόντων στην έρευνα. Όι υποκειμενικές 
ερμηνείες που προβάλλονται στα αποτελέσματα γίνονται αποδεκτές ως αξιόλογες συνεισφορές και ολό-
κληρο το ερευνητικό πρόγραμμα διαποτίζεται από τις αξίες των συμμετεχόντων, οι οποίοι θεωρούνται ως 
η μοναδική πηγή γνώσης της πραγματικότητας. Από την άλλη, η μεταμοντέρνα προσέγγιση αναγνωρίζει 
τη σημασία των αξιών που αναδύονται από τις σχέσεις εξουσίας και τις πολιτικοποιεί. Όι δημόσιες συζη-
τήσεις όχι μόνο επηρεάζουν την ερευνητική διαδικασία, αλλά και τις αξίες των ερευνητικών υποκειμένων 
καθώς και του ερευνητή. Ό τελευταίος λαμβάνει τον ρόλο του διευκολυντή στη διαδικασία χειραφέτησης, 
κατά την οποία φωτίζονται οι περιθωριοποιημένες αξίες των καταπιεσμένων ομάδων, πρεσβεύοντας ότι 
και αυτές έχουν θέση στον κόσμο μας. Άλλωστε, για τους μεταμοντερνιστές η ηθική είναι προσωπική 
υπόθεση και καμία αξία δεν είναι καλύτερη ή ανώτερη κάποιας άλλης (όλες δηλαδή είναι ίσες), καθώς 
δεν υπάρχει συμφωνία στον δημόσιο διάλογο για τις βασικές αξίες. Έτσι, υπάρχει μεγάλη ποικιλομορφία 
(ετερογένεια) αξιών ως παράγωγο μιας σειράς συζητήσεων, που στόχο έχει να τις περιγράψει και να τις 
επαναπεριγράψει κατά βούληση. 

Προχωρώντας παραπέρα, οι πραγματιστές θεωρούν ότι οι αξίες δεν είναι σταθερές ούτε και διαρκείς 
και εάν μπορεί η χρησιμότητά τους να αποδειχθεί στην πράξη, τότε αποτελούν ένα μέσο για τη δημιουρ-
γία γνώσης. Υπό αυτό το πρίσμα, ο ερευνητής αναγνωρίζει ότι οι αξίες, όπως και η κουλτούρα, αλλάζουν 
σύμφωνα με τις χωροχρονικές συνθήκες που επικρατούν και έτσι βρίσκονται υπό διαρκή αναθεώρηση. Ό 
πραγματισμός προσφέρει τη δυνατότητα συζήτησης και κριτικής εξέτασης της εφαρμογής των αξιών του 
ερευνητή και των συμμετεχόντων στην έρευνα κατά την ερμηνεία των αποτελεσμάτων, προκειμένου να 
αναπτυχθούν κοινά νοήματα τα οποία χρησιμεύουν στην αποτελεσματική επίλυση προβλημάτων. Τέλος, 
οι κριτικορεαλιστές αρνούνται την ουδέτερη πρόσβαση στον κόσμο (Sayer, 2000), θεωρούν ότι η έρευνα 
είναι κοινωνικά οριοθετημένη και ότι οι αξίες έχουν επικουρικό ρόλο σε αυτήν. Ως αποτέλεσμα αυτών 
των υποθέσεων, οι ερευνητές έχουν επίγνωση του πολιτιστικού προσανατολισμού τους και προσπαθούν 
να είναι όσο πιο αντικειμενικοί γίνεται, ελέγχοντας συνειδητά τις προκαταλήψεις τους. Όι αξίες τους 
διαχέονται στην έρευνα από τα αρχικά στάδιά της, από την επιλογή θέματος μέχρι την ανάλυση και τη 
συγγραφή. Επιπρόσθετα, οι αξίες των συμμετεχόντων ενημερώνουν την έρευνα αλλά με κριτικό τρόπο, 
καθώς ως κοινωνικοί δρώντες ενδέχεται να έχουν εσφαλμένη αντίληψη για τα ερευνητικά αντικείμενα 
υπό μελέτη. Σε αυτό το πλαίσιο οι δρώντες μπορούν να διαμορφώσουν τη νέα γνώση και η έρευνα λαμ-
βάνει χειραφετητικό ρόλο με σκοπό τη βελτίωση της ζωής αυτών. 

Όι οντολογικές, επιστημολογικές και αξιολογικές υποθέσεις έχουν σημαντική επίδραση στη στρατηγι-
κή που θα ακολουθήσει ο ερευνητής και στις συγκεκριμένες μεθόδους συλλογής και ανάλυσης δεδομένων 
που θα επιλέξει. Κι αυτό προκειμένου να ανταποκριθεί στους σκοπούς ή να απαντήσει στα ερωτήματα 
της έρευνας με επιτυχία, δηλαδή συνεισφέροντας νέα γνώση για την πραγματικότητα με τεκμηριωμένο 
τρόπο (καθιέρωση έγκυρων δηλώσεων). Όι θετικιστές ενδιαφέρονται κυρίως να διερευνήσουν και να 
περιγράψουν τα χαρακτηριστικά ή τις συνήθειες (κανονικότητες) ενός πληθυσμού, ομάδας ή φαινομένου. 
Πιο αναλυτικά, να ερευνήσουν ποια είναι τα κυρίαρχα μοτίβα που παρατηρούνται, γιατί υπάρχουν, σε 
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ποιο βαθμό έχουν αλλάξει κατά τη διάρκεια του χρόνου και ποιες είναι οι επιδράσεις αυτών των αλλαγών 
(Blaike, 2009). Για να το κάνουν αυτό, αρχικά αποφεύγουν τις υποθέσεις σχετικά με το τι συμβαίνει, καθώς 
η ερμηνεία μπορεί να οδηγήσει σε στρεβλώσεις. Στη συνέχεια, περιορίζουν τον κόσμο σε παρατηρούμενα 
γεγονότα και με τη χρήση τυποποιημένων μέτρων συγκρίνουν τις περιπτώσεις μεταξύ τους για να βρουν 
συσχετίσεις. Συνήθως, χρησιμοποιούν έρευνα πεδίου για τη συλλογή δεδομένων, κατασκευάζοντας ένα 
ερωτηματολόγιο που μεταφράζεται στη γλώσσα των δρώντων. Τα ατομικά αποτελέσματα των ερωτη-
ματολογίων συσσωρεύονται αθροιστικά προκειμένου να προσδιοριστούν οι ισχυρές συσχετίσεις μεταξύ 
των γεγονότων (επαρκή τεκμήρια κανονικοτήτων) και να παραχθούν επαγωγικά γενικεύσεις (induction). 
Αυτό θεωρούν οι θετικιστές ότι θα τους βοηθήσει στην εξήγηση μελλοντικών γεγονότων, προκειμένου να 
μπορέσουν να τα προβλέψουν. 

Η αναδιαμορφωμένη εκδοχή του θετικισμού (ο κριτικός ορθολογισμός) εξετάζει προσεκτικά τα απο-
τελέσματα της διερευνητικής μελέτης των θετικιστών, για να εντοπίσει εάν υπάρχουν επαρκή τεκμήρια 
για τις κανονικότητες που διατείνεται ότι εντόπισε. Για να το κάνει αυτό χρησιμοποιεί υπάρχουσες θεω-
ρίες, οι οποίες συνδέονται λογικά με την περίπτωση υπό μελέτη και εξάγει συνεπαγωγικά μια σειρά από 
σχετικές υποθέσεις. Όι τελευταίες ελπίζει ότι μπορούν να εξηγήσουν τις κανονικότητες (μοτίβα) που δια-
τυπώνονται και συνεπώς αξίζει να τις ελέγξει. Για να το κάνει αυτό διεξάγει παρατηρήσεις σε ένα κλειστό 
σύστημα και καταλήγει στην επιβεβαίωση ή απόρριψη των υποθέσεών του. Όι κριτικοί ορθολογιστές θε-
ωρούν ότι ελέγχοντας τις προκείμενες που έχουν αναπτύξει, δηλαδή που εξήχθησαν με λογικό τρόπο από 
τη θεωρία, θεωρούν ότι έχουν ελέγξει την ίδια τη θεωρία. Διατείνονται δε ότι οι υποθέσεις δεν μπορούν 
να είναι λάθος, αφού τα συμπεράσματα είναι σωστά. Ωστόσο, εάν δεν υπάρχει η εμπειρία από παρόμοια 
περίπτωση, ελλοχεύει ο κίνδυνος παραλείψεων. Κατά την ερμηνευτική προσέγγιση το ενδιαφέρον επι-
κεντρώνεται όχι στην παρατήρηση, αλλά στο πώς οι οργανωσιακοί δρώντες ερμηνεύουν όσα βιώνουν, 
το οποίο διαπιστώνεται με ερωτήσεις προς αυτούς. Όι ερωτήσεις που χρησιμοποιούνται σκοπό έχουν να 
εξηγήσουν τον τρόπο με τον οποίο οι δρώντες κατανοούν την πραγματικότητα, κάτι που εκφράζεται μέσα 
από τα κίνητρα και τους λόγους που διαπνέουν τις δράσεις τους. Έτσι, προσφέρεται μέσα από αυτά πρό-
σβαση στον οργανωσιακό κόσμο. Συνήθως, χρησιμοποιείται η μεθοδολογία της μελέτης περίπτωσης για 
να σκιαγραφήσει τις καθημερινές θέσεις που λαμβάνουν χώρα σε συγκεκριμένα πλαίσια και έπειτα γίνεται 
επαναπεριγραφή αυτών στην ακαδημαϊκή γλώσσα (abduction). 

Όι μεταμοντερνιστές θα προσεγγίσουν τους σκοπούς της μελέτης τους με αποδόμηση και κριτική των 
υπαρχουσών θέσεων προκειμένου να εντοπίσουν νέες εναλλακτικές. Εξαιρετικά δημοφιλής για αυτούς 
είναι η χρήση εθνομεθοδολογιών και σχετικών με αυτές μεθόδων. Σπανίως ασχολούνται με εμπειρική 
έρευνα, παρά το γεγονός ότι μερικοί από αυτούς ενδέχεται να προβούν στην εξέταση του δημόσιου δια-
λόγου και στην ικανότητα προβληματισμού που δημιουργεί στους δρώντες μέσα από τη μεταμοντέρνα 
οπτική της εμπειρικής έρευνας. Τυπικές μέθοδοι που χρησιμοποιούν είναι οι αφηγήσεις, οι συνεντεύξεις 
και η παρατήρηση των συμμετεχόντων στην έρευνα. Όι πραγματιστές, από την άλλη, θα προσπαθήσουν 
αρχικά να προσδιορίσουν τι συμβαίνει σε κάθε περίπτωση, διεξάγοντας εντατική έρευνα που συμπεριλαμ-
βάνει την παρατήρηση ή την ενεργό συμμετοχή σε έρευνα δράσης. Έπειτα, θα αναπτύξουν συλλογικά με 
τους συμμετέχοντες στην έρευνα μια χρήσιμη παρέμβαση προκειμένου να αποφασίσουν τι χρειάζεται να 
γίνει για να αλλάξει μια κατάσταση. Στη συνέχεια, θα εφαρμόσουν την αλλαγή και θα προβληματιστούν 
με τα αποτελέσματά της, προκειμένου να απαντήσουν στο «τι δουλεύει πιο αποτελεσματικά στη συγκε-
κριμένη περίπτωση». Έχοντας αποκτήσει προσωπική εμπειρία και γνώση, οι πραγματιστές θα αναγνωρί-
σουν εμπειρικά τις ομοιότητες και διαφορές μεταξύ των περιπτώσεων και του νέου πλαισίου, απαντώντας 
στο ερώτημα «τι δουλεύει, για ποιον και κάτω από ποιες συνθήκες». Για αυτό και συχνά χρησιμοποιούν 
αξιολογική έρευνα, η οποία τους βοηθάει να συγκρίνουν το σχέδιο της παρέμβασης με το πραγματικό 
αποτέλεσμα αυτής καθώς και το να προσδιορίσουν ένα σύνολο πλαισίων και αποτελεσμάτων για κάθε 
περίπτωση της παρέμβασης. 

Όι κριτικορεαλιστές έχουν ως βασικούς ερευνητικούς σκοπούς να ανακαλύψουν τι προκαλεί την ύπαρ-
ξη ενός γεγονότος, καθώς και ποια είναι τα χαρακτηριστικά του περιβάλλοντος που επέτρεψαν αυτό 
το γεγονός να αναδυθεί. Με άλλα λόγια, θέλουν να ανακαλύψουν πώς το περιβάλλον και οι αιτίες της 
ύπαρξης των φαινομένων αλληλεπιδρούν ιστορικά σε ένα ανοιχτό σύστημα. Ως πρώτο βήμα προς αυτήν 
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τη διερεύνηση, οι κριτικορεαλιστές επικεντρώνονται στις έννοιες που απαιτούνται, για να κατανοηθούν τα 
δεδομένα που είναι διαθέσιμα και στους γενεσιουργούς μηχανισμούς (ή διεργασίες) που ευθύνονται για τις 
παρατηρούμενες κανονικότητες (Edwards et al., 2014: 21), δηλαδή για την ύπαρξη των φαινομένων. Για τον 
εντοπισμό των μηχανισμών χρησιμοποιούν συνήθως μελέτη περίπτωσης ή έρευνα δράσης ή ενδελεχή ρεα-
λιστική αξιολόγηση (Edwards et al., 2014), οι οποίες ευνοούν την απαγωγή (abduction). Η απαγωγή απο-
τελεί μια χαλαρή μορφή συμπερασμού, κατά την οποία, μέσω μιας τυπικής διαδικασίας, διαμορφώνονται —
από επαρκείς αλλά όχι αναγκαίες συνθήκες— ευλογοφανή συμπεράσματα (κατασκευάζονται υποθέσεις), 
που δεν είναι απαραίτητα λογικά. Με τη βοήθεια της απαγωγής τα νοήματα, οι ερμηνείες, τα κίνητρα και 
οι προθέσεις των συμμετεχόντων στην έρευνα, τα οποία επηρεάζουν τις αποφάσεις τους, τις συμπεριφορές 
τους και τις δράσεις τους, μπορούν να γενικευτούν ως άμεσα παρατηρήσιμα, αν και στηριζόμενα σε λίγα 
παραδείγματα, δηλαδή να θεωρηθούν ως μια κανονικότητα ή ως μια αντιπροσωπευτική περίπτωση μιας 
μεγαλύτερης οντότητας/έννοιας που δεν μπορεί να μελετηθεί (π.χ. η κοινωνία). Σε κάθε περίπτωση ελλο-
χεύει ο κίνδυνος να μην είναι αντιπροσωπευτική η περίπτωσή μας ή η γενίκευση να είναι συμπτωματική 
και συνεπώς ο συμπερασμός να ενέχει πλάνες. Για αυτό οι κριτικορεαλιστές υπερβαίνουν την απαγωγή και 
χρησιμοποιούν ένα είδος ενισχυτικού συμπερασμού (ampliative inference), που επεκτείνεται πέρα από τα 
όρια των άμεσα παρατηρήσιμων εμπειρικών δεδομένων, γνωστό ως επανεπαγωγή (retroduction). Με αυ-
τόν επιχειρείται να αναζητηθούν οι πραγματικές δομές και οι γενεσιουργοί μηχανισμοί που είναι υπεύθυνοι 
για την εμφάνιση ενός φαινομένου, δηλαδή να νοηματοδοτηθούν οι αμετάβατες συνθήκες της ύπαρξης 
ενός φαινομένου. Αυτοί οι μηχανισμοί δεν είναι παρατηρήσιμοι, αλλά εξάγονται μέσω της υπερβατικής 
επιχειρηματολογίας (transdental argumenation) από τα δεδομένα της παρατηρήσιμης πραγματικότητας 
που αποκτήθηκαν κατά τη διεργασία της επαγωγής (abduction). 

Η συγκεκριμένη επιχειρηματολογία δίνει τη δυνατότητα για τη διευκρίνιση των βασικών προϋποθέ-
σεων ενός φαινομένου, χωρίς τις οποίες αυτό δεν μπορεί να υπάρξει. Όμως, οι βασικές αυτές προϋπο-
θέσεις δεν εξάγονται απαντώντας στο ερώτημα «υπάρχει το φαινόμενο;» αλλά στο ερώτημα «ποια είναι 
η αλήθεια στην οποία στηρίζεται η ύπαρξη του φαινομένου», δηλαδή στον νόμο της μη-αντίφασης του 
Αριστοτέλη. Όι εξηγήσεις/υποθέσεις που αναπτύσσονται λαμβάνουν τη μορφή θεωρητικά γενικευμέ-
νων τάσεων της πρακτικής δραστηριότητας των δρώντων, δηλαδή πώς μπορεί να είναι η υποκείμενη 
πραγματικότητα που μελετάται. Χρειάζεται, ωστόσο, να ελεγχθούν ως προς την πρακτική επάρκειά τους 
με τη χρήση τεκμηρίων σχετικών με την ύπαρξή τους. Είθισται ακόμα και στις κοινωνικές επιστήμες να 
κυριαρχεί η δημοφιλία του πειραματισμού. Ωστόσο, σύμφωνα με τους Danermark et al. (2002) υπάρχουν 
εναλλακτικές για την αποτίμηση μιας κοινωνικής θεωρίας. Αυτές μπορεί να είναι η ουτοπική/χιμαιρική 
σκέψη (σκέψη κόντρα στα γεγονότα, εναλλακτικές σκέψεις επί του πραγματοποιηθέντος γεγονότος) 
(counterfactual thinking), ο κοινωνικός πειραματισμός, η μελέτη των παθολογικών καταστάσεων και 
των ακραίων περιπτώσεων ή η σύγκριση μεταξύ διαφορετικών περιπτώσεων. Έτσι, μέσα από την επεξερ-
γασία και την εκτίμηση της σχετικής επεξηγηματικής δύναμης των χωροχρονικά διαρκών αμετάβατων 
γενεσιουργών μηχανισμών, μπορεί να εξαχθεί το συμπέρασμα ότι μια θεωρία έχει μεγαλύτερη επεξηγη-
ματική ικανότητα από μια άλλη ή ότι οι θεωρίες αλληλοσυμπληρώνονται. Για να γίνει αυτή η μετάβαση 
από τις παρατηρήσεις του εμπειρικού τομέα στις αναγκαίες συνθήκες που χρειάζονται, προκειμένου οι 
δομές και οι γενεσιουργοί μηχανισμοί να δημιουργήσουν τα παρατηρούμενα/εμπειρικά αποτελέσματα, 
συνήθως χρησιμοποιούνται η γενεσιουργός θεσμική ανάλυση, η ιστορική έρευνα, η έρευνα πεδίου ή η 
ενδελεχής ρεαλιστική αξιολόγηση (Edwards et al., 2014). 

Συμπερασματικά, ο κριτικός ρεαλισμός αποτελεί μια εναλλακτική προσέγγιση στις παραδοσιακές 
θέσεις, καθώς επιδιώκει να εξηγήσει γιατί κάτι συμβαίνει πέρα από το επίπεδο της εμπειρίας, αναζη-
τώντας τις διαχρονικές δομές και τους μηχανισμούς που πυροδοτούν ένα κοινωνικό και κατ’ επέκταση 
οργανωσιακό φαινόμενο. Αυτές οι διαχρονικές δομές και οι μηχανισμοί αποτελούν τις αιτιώδεις δυ-
νάμεις ενός οργανωσιακού φαινομένου και αναφέρονται στα νοήματα, τις ερμηνείες, τα κίνητρα και 
τις προθέσεις των συμμετεχόντων, στα οποία στηρίζονται οι πράξεις τους. Όπως γίνεται κατανοητό, 
η μελέτη τους εύλογα καλεί για τη χρήση της διπλής ερμηνευτικής, δηλαδή της μελέτης των οργα-
νωσιακών φαινομένων αυτών καθαυτών, αλλά και των πεποιθήσεων που υπάρχουν για αυτά, καθώς 
ο ερευνητής χρειάζεται να «μεταφράσει» τις ερμηνείες που δίνουν οι άνθρωποι. Ό Bhaskar (Archer et 
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al., 1998) υπογραμμίζει ότι οι ερευνητές δεν μπορούν να δεχτούν αβασάνιστα και απροβλημάτιστα τις 
εξηγήσεις των δρώντων για την πραγματικότητα, καθώς ενέχει ο κίνδυνος παραπλανητικών ψευδών 
συνειδήσεων. Για αυτό και καθιστά αναγκαία την ηθική φυσιοκρατία και την κριτική της ιδεολογίας. Ό 
Easton (2000: 215), άλλωστε, μας προειδοποιεί ότι όταν συλλέγουμε δεδομένα «χρησιμοποιούμε τις 
αντιλήψεις που έχουμε για τον κόσμο προκειμένου να αποφασίσουμε τι δεδομένα θα συλλέξουμε και να 
αναγνωρίζουμε μόνο αυτά τα οποία έχουν νοηματοδοτηθεί». Γίνεται, δηλαδή, λόγος για μια κοινωνικά 
τοποθετημένη προσέγγιση των πραγμάτων. 

Ωστόσο, σύμφωνα με τον κριτικό ρεαλισμό, οι βασικές προϋποθέσεις της επιστήμης για τη μελέτη 
των αιτιωδών αυτών δυνάμεων είναι ίδιες τόσο για τα φυσικά όσο και για τα κοινωνικά φαινόμενα 
(Danermark, 2002). Όπως χαρακτηριστικά υπογραμμίζει ο Bhaskar (1978) μπορεί να υπάρχει ενότητα 
μεθόδου μεταξύ φυσικών και κοινωνικών επιστημών, την οποία αποκαλεί κριτική φυσιοκρατία (critical 
naturalism). Υποστηρίζει, δηλαδή, ότι είναι εφικτή μεθοδολογικά η συζήτηση για νόμους της κοινωνίας 
και της ανθρώπινης συμπεριφοράς με τον ίδιο τρόπο που μπορούμε να μιλάμε για νόμους της φύσης. Κι 
αυτό καθώς η κοινωνική πραγματικότητα λογίζεται ως αντικειμενική, διαφοροποιημένη και διαστρω-
ματοποιημένη. Το σημείο κλειδί για αυτήν την κατανόηση εντοπίζεται στην τρέχουσα σχέση μεταξύ 
του οργανισμού και των μελών του, κατά την οποία οι τελευταίοι δεν τον δημιουργούν, μιας και αυτός 
προϋπάρχει και αποτελεί μια αναγκαία συνθήκη για τη δραστηριότητά τους (Bhaskar, 1998: 39). Όμως, 
αναφορικά με τη μελέτη της πραγματικότητας η κριτικορεαλιστική προσέγγιση διακρίνεται από αυτήν 
του θετικισμού, η οποία εδράζεται στη λογική του Hume. Εδράζεται, δηλαδή, στη λογική της μελέτης 
των αιτιών/νόμων σε ένα κλειστό σύστημα και της περιγραφής της δράσης ως ατομικής και μηχανιστι-
κής. Μελετάει δε τα κοινωνικά και οργανωσιακά φαινόμενα σε ένα ανοιχτό σύστημα, αποδεχόμενη τη 
σχετικότητα της γνώσης λόγω των κοινωνικών και ιστορικών περιορισμών του χωροχρόνου. Έτσι, η 
πραγματικότητα έχει μεν μια αντικειμενική ύπαρξη, αλλά η γνώση μας για αυτήν είναι διαψεύσιμη και 
ανοιχτή σε αμφισβήτηση. Κι αυτό καθώς επηρεάζεται από τις έννοιες και τις θεωρίες που χρησιμοποιού-
με για να την προσεγγίσουμε· δηλαδή η πρόσβαση στην πραγματικότητα υφίσταται διαρκή κριτική. Συ-
νεπώς, κατά τον κριτικό ρεαλισμό αίρεται η ουδετερότητα των αξιών και παρέχεται μέσω της επανεπα-
γωγής (retroduction) μια επεξηγηματική κριτική (judgmental rationality) που προσφέρει τη δυνατότητα 
μετάβασης από τις δηλώσεις περί γεγονότων (factual statements) σε δηλώσεις αξιολογικές (evaluative), 
προσδίδοντας κατ’ αυτόν τον τρόπο μια χειραφετητική προοπτική της έρευνας και αναδεικνύοντας τη 
συνεισφορά της στη γνώση. 

2.7.3 Κεντρικές έννοιες της μεταθεωρίας του κριτικού ρεαλισμού

2.7.3.1 Ή διαφοροποιημένη και διαστρωματωμένη πραγματικότητα

Το παράδειγμα του κριτικού ρεαλισμού μας προσφέρει έναν «οντολογικό χάρτη», κατά τον οποίο η 
πραγματικότητα χωρίζεται σε τρεις τομείς: του εμπειρικού, των δρώμενων και του πραγματικού. Πρό-
κειται για τρεις αιτιωδώς εξαρτώμενους μεταξύ τους τομείς, όπου ο τομέας του πραγματικού περι-
λαμβάνει τον τομέα των δρώμενων και αυτός με τη σειρά του τον τομέα του εμπειρικού. Στον πρώτο 
εντοπίζονται οι αιτιώδεις δυνάμεις/μηχανισμοί, των οποίων η ενεργοποίηση θα πυροδοτήσει τα μοτίβα 
γεγονότων στον τομέα των δρώμενων και αυτά με τη σειρά τους, όταν αναγνωριστούν, θα γίνουν 
εμπειρίες στον τομέα του εμπειρικού. Η διαφοροποίηση των τριών τομέων έχει εφαρμογή τόσο στις 
φυσικές επιστήμες όσο και στις κοινωνικές, αν και στην πρώτη περίπτωση είναι ευκολότερη η κατανό-
ηση. Για παράδειγμα, μπορεί εμπειρικά να δούμε ότι μια βάρκα επιπλέει στο νερό. Η εξέταση κι άλλων 
σκαφών ή διάφορων αντικειμένων μπορεί να δώσει ενδείξεις ότι γενικά υπάρχει η τάση τα αντικείμενα 
να επιπλέουν στο νερό. Αυτό μπορεί να οδηγήσει στο να φανταστεί κάποιος (Αρχιμήδης) έναν αόρατο 
γενεσιουργό μηχανισμό, που να εξηγεί αυτά τα συμβάντα (π.χ. ο νόμος της άνωσης). Περαιτέρω διερεύ-
νηση των πρακτικών ιδιοτήτων της άνωσης σε διάφορα πλαίσια επιτρέπει τη βελτίωση των παραδοχών, 
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εξετάζοντας κι άλλους πιθανούς εξαρτώμενους από το περιβάλλον μηχανισμούς (όπως για παράδειγμα 
η επιφάνεια ενός αντικειμένου ή η βαρύτητα), που αλληλεπιδρούν με την άνωση, για να αλλάξουν τα 
αποτελέσματα στον πρακτικό κόσμο. 

Στον κοινωνικό κόσμο μπορούν να υπάρξουν παρόμοιες εφαρμογές. Παραδείγματος χάρη, σε ένα ερ-
γοστάσιο παραγωγής μπορεί να παρατηρηθεί εμπειρικά ο έλεγχος της λειτουργίας των μηχανημάτων, 
ακολουθώντας τυπικές διαδικασίες που αποτυπώνονται σε ένα πρακτικό εγχειρίδιο λειτουργίας. Παρατη-
ρείται, επιπλέον, ότι η ομάδα ελέγχου διεξάγει τον έλεγχο ανεξάρτητα από οποιαδήποτε επίβλεψη, ακόμα 
κι αν έχει διεξάγει τον ίδιο έλεγχο περιοδικά εκατό φορές και πάντα είχε ικανοποιητικά αποτελέσματα. 
Όι κριτικορεαλιστές, για να εξηγήσουν την πιστή υπακοή στους κανόνες, χρειάζεται να υπερβούν τα 
παρατηρούμενα γεγονότα. Η ύπαρξη απλώς μιας ομάδας με τον ρόλο του ελεγκτή που τηρεί τις διαδι-
κασίες, δεν παρέχει μια ολοκληρωμένη εξήγηση για τον μηχανισμό που παράγει την επαναληψιμότητα 
των γεγονότων. Στον τομέα των δρώμενων μπορούμε να έχουμε πρόσβαση στις αιτίες της εμπειρικής 
κανονικότητας πέρα από την απλή ύπαρξη μιας ομάδας ή τις σχέσεις που αναπτύσσονται μέσα σε αυτήν. 
Για παράδειγμα, οι ενέργειες των μηχανικών για την ανάπτυξη του πρακτικού εγχειρίδιου λειτουργίας, η 
επαγγελματική κατάρτιση πριν την είσοδο στη συγκεκριμένη ομάδα και οι τυχαίες επιβλέψεις από τους 
προϊστάμενους της ομάδας μπορούν να διαδραματίσουν σημαντικό ρόλο στα παρατηρούμενα αποτε-
λέσματα. Αυτό σημαίνει ότι μπορεί να υπάρχουν κι άλλοι παράγοντες, όπως οι διαδικασίες έρευνας και 
ανάπτυξης, τα συστήματα κατάρτισης ή οι συνήθειες των προϊστάμενων, τα οποία επιδρούν στα αποτε-
λέσματα και τα οποία μπορεί να αγνοούνται από την ομάδα των ελεγκτών. Πέρα όμως από την άμεση ή 
έμμεση εμπειρία (μεταφορά παραδείγματος σε άλλους οργανισμούς) μπορούμε πολύ καλά να υποθέσου-
με ότι υπάρχουν πιθανόν μηχανισμοί που δεν εκδηλώνονται ή δεν είναι παρατηρήσιμοι, αλλά και πάλι 
έχουν επίδραση. Για παράδειγμα, η δυναμική της τοπικής κοινότητας να επηρεάζει το νομοθετικό σώμα 
σχετικά με την έκδοση πιο αυστηρών νόμων υγιεινής και ασφάλειας, μπορεί να ενημερώσει την ανάπτυξη 
του εγχειρίδιου λειτουργίας. Ωστόσο, στην παρατηρούμενη ομάδα ελεγκτών η συγκεκριμένη δυναμική 
μπορεί να είναι λανθάνουσα και να μην εκδηλωθεί ποτέ: δεν υπήρξε κανένα πρόβλημα ασφάλειας, η το-
πική κοινότητα δεν άσκησε πίεση στους νομοθέτες και οι νομοθέτες δεν ενήργησαν για τη δημιουργία 
πιο αυστηρών νόμων. Άρα, στον φυσικό και κοινωνικό κόσμο δεν είναι δυνατή η παρατήρηση όλων των 
επιπέδων της πραγματικότητας (Collier, 1994: 42-45) και η γνώση για τα βαθύτερα στρώματα/επίπεδα 
μπορεί να εξαχθεί ή να θεωρητικοποιηθεί από την παρατήρηση στα υψηλότερα επίπεδα. Δηλαδή, με αυ-
τόν τον τρόπο αναγνωρίζεται ότι οι «δυνάμεις μπορούν να υπάρχουν χωρίς να εξασκούνται και επομένως 
οτιδήποτε έχει συμβεί ή είναι γνωστό ότι έχει συμβεί δεν μπορεί να περιορίσει το τι μπορεί να συμβεί ή να 
έχει συμβεί» (Sayer, 2000: 12). 

Ό Bhaskar (1978) κατανοεί ότι η επιχειρηματολογία περί της εξήγησης των φαινομένων βάσει της τα-
κτικότητας/επαναληψιμότητας των εμπειρικών γεγονότων, καθίσταται προβληματική, διότι σπανίως συ-
ναντώνται οι εσωτερικές και εξωτερικές συνθήκες της επιστήμης. Έτσι, αντιτείνεται στην επάρκεια και 
αναγκαιότητά τους για την εδραίωση της αιτιώδους συνάφειας και διακρίνει τον τομέα του πραγματικού 
από τον τομέα του εμπειρικού και των δρώμενων (βλ. εμπειρικός ρεαλισμός). Αυτός ο τομέας είναι που 
προσδίδει το «βάθος» στην προσέγγισή του για την πραγματικότητα. Θεωρεί ότι ο τομέας του εμπειρικού 
περιλαμβάνει μόνο το επίπεδο των αισθητηριακών εμπειριών και αντιλήψεων και διαφέρει από τον τομέα 
των δρώμενων (του πρακτικού) που περιλαμβάνει και το επίπεδο των χωροχρονικών γεγονότων, τα οποία 
εκδηλώνονται ανεξάρτητα από το εάν τα άτομα έχουν την εμπειρία τους. Επίσης, διαφέρει και από τον 
τομέα του πραγματικού, στον οποίο εδράζονται οι μηχανισμοί και οι δομές που παράγουν αυτά τα γεγονό-
τα, τα οποία μπορούν να αποτελέσουν και εμπειρικό δεδομένο. Έτσι, η πραγματικότητα αναπτύσσεται σε 
διάφορα ιεραρχικά επίπεδα, τα οποία παρά το ότι λογίζονται ως διακριτά και ανεξάρτητα, διασυνδέονται 
ταυτόχρονα με τα παρακείμενα (Hartwig, 2007) και περιλαμβάνουν τις εμπειρίες, τα δρώμενα και τους μη-
χανισμούς (Πίνακας 1.1). Αυτή η θεώρηση είναι σημαντική, γιατί βοηθάει στην καλύτερη κατανόηση τού 
πώς οι δυνάμεις που λειτουργούν σε διάφορα επίπεδα συσχετίζονται μεταξύ τους.

Η συγκεκριμένη προσέγγιση του Bhaskar προσφέρει δύο διαστάσεις για την επιστημονική γνώση: 
μια αμετάβατη (intransitive) και μια μεταβατική (transitive) (Sayer, 2000: 10). Η αμετάβατη (διαχρονι-
κή) αφορά τις οντότητες του πραγματικού κόσμου που αντιπροσωπεύουν την ανεξάρτητη/αντικειμενική 



66   ΔΙΔΑΚΤΌΡΙΚΗ ΔΙΑΤΡΙΒΗ ΤΗΣ ΕΥΤΥΧΙΑΣ ΚΕΣΣΌΠΌΥΛΌΥ

διάσταση της γνώσης. Από την άλλη, η μεταβατική (προσωρινή) αφορά τις θεωρίες για αυτές τις οντό-
τητες ή αλλιώς την απόδειξη της ύπαρξης και της φύσης τους, όπως χαρακτηριστικά υπογραμμίζουν οι 
Danermark et al. (2002). Αξίζει να τονιστεί σε αυτό το σημείο ότι μία οντότητα κατά τον κριτικό ρεαλισμό 
μπορεί να αναφέρεται σε έναν άνθρωπο, έναν πλανήτη, μία θεωρητική συζήτηση ή έναν οργανισμό, αλλά 
όχι με την έννοια ότι μπορεί μείνει αμετάβλητη. Κι αυτό επειδή οι περισσότερες οντότητες υφίστανται 
συνεχή αλλαγή (εξελίσσονται) και επομένως είναι διαδικαστικές (Fleetwood, 2014). Μπορεί, επίσης, να 
υπάρχουν ανεξάρτητα από την αναγνώρισή τους από το σύνολο των ανθρώπων. Για παράδειγμα, η φήμη 
ότι ένας οργανισμός προσφέρει «καλές δουλειές», δεν μπορεί να υπάρχει ανεξάρτητα από τους υπαλλή-
λους τού οργανισμού, οι οποίοι έχουν αυτήν την πεποίθηση. Ωστόσο, μπορεί να υπάρχει ανεξάρτητα από 
το σύνολο του πληθυσμού που δεν είναι υπάλληλοι του οργανισμού. Το ενδιαφέρον του κριτικού ρεα-
λισμού εστιάζει στη μελέτη της αμετάβατης διάστασης της επιστημονικής γνώσης, δηλαδή στη μελέτη 
των πραγματικών οντοτήτων, οι οποίες έχουν την ικανότητα να προκαλούν αιτιωδώς επιθυμητά και μη 
αποτελέσματα (causal efficacy/αιτιώδη επίδραση). 

Όι πραγματικές οντότητες λαμβάνουν διάφορες μορφές, οι οποίες μεταξύ άλλων μπορεί να είναι 
φυσικές, ιδεατές, τεχνητές ή κοινωνικές. Όντότητες πραγματικές με φυσικό τρόπο θεωρούνται για πα-
ράδειγμα ο καιρός ή τα βουνά, ενώ με ιδεατό τρόπο οι πεποιθήσεις, οι εξηγήσεις, οι έννοιες, οι κατανο-
ήσεις ή οι ιδέες. Με τεχνητό τρόπο θεωρούνται οι ΤΠΕ και με κοινωνικό τρόπο οι οργανισμοί, η κατά-
σταση απασχόλησης και οι κοινωνικές δομές (Fleetwood, 2014). Από την άλλη, ο κριτικός ρεαλισμός 
αναγνωρίζει ότι οι θεωρίες για τις πραγματικές αυτές οντότητες βρίσκονται σε διαρκή αναθεώρηση, 
λόγω του δυναμισμού και της αβεβαιότητας που χαρακτηρίζουν την πραγματικότητα (Collier, 1994: 
50-51).Επομένως, είναι βραχυπρόθεσμες (μεταβατική διάσταση της επιστημονικής γνώσης) και κοινω-
νικο-ιστορικά επηρεαζόμενες. Πρόκειται, δηλαδή, για τα γνωσιακά εργαλεία που έχουμε κληρονομήσει 
από το επιστημονικό παρελθόν, τα οποία επιβεβαιώνονται ή συνεχώς βελτιώνονται, συνθέτοντας ένα 
εγχειρίδιο καλύτερης κατανόησης της λειτουργίας της πραγματικότητας (Judd, 2003). Αποτυπώνουν, 
δηλαδή, καλύτερα το πώς αυτή λειτουργεί σε κάθε χωροχρονική περίοδο και δεν προσφέρουν απλώς 
μια διαφορετική κατανόηση για αυτήν. Έτσι, για παράδειγμα η θεωρία ότι ο ήλιος κινείται γύρω από 
τη γη άλλαξε, όταν ο Κοπέρνικος πρότεινε το αντίστροφο και ο Γαλιλαίος βρήκε αποδείξεις για να το 
υποστηρίξει. Αυτή η θεωρία δεν άλλαξε τα συστατικά της σχέσης μεταξύ ήλιου και γης, απλώς εξήγησε 
καλύτερα τη μεταξύ τους σχέση. Συνεπώς, ο Bhaskar εισάγει με την έννοια της διαστρωμάτωσης τη χρο-
νική και αναλυτική διάσταση μεταξύ των αντικειμενικών προϋποθέσεων που διαμορφώνουν τις τάσεις 
της πραγματικότητας και των υποκειμενικών διεργασιών μέσω των οποίων οι άνθρωποι νοηματοδοτούν 
και εξηγούν τα φαινόμενα του κόσμου. 

2.7.3.2   Γενεσιουργοί μηχανισμοί, αιτιώδεις δυνάμεις, 
 αιτιώδης εξήγηση και ανάδυση

Η έννοια των μηχανισμών στις κοινωνικές επιστήμες έχει δημιουργήσει πολλαπλές συγχύσεις στη βι-
βλιογραφία, ωθώντας σε πληθώρα εννοιολογικών προσεγγίσεων αναφορικά με τις σχέσεις μεταξύ μη-
χανισμών, γενεσιουργών μηχανισμών, αιτιότητας και εξήγησης, οι οποίες έχουν αντίκτυπο στην έρευ-
να. Όσοι συγγραφείς ασχολούνται με τους μηχανισμούς έχουν επηρεαστεί σε κάποιο βαθμό από τη 
ρεαλιστική θεώρηση των μηχανισμών, κατά την οποία οι μηχανισμοί αφορούν οντότητες, διεργασίες ή 
δομές που λειτουργούν σε ένα συγκεκριμένο πλαίσιο και παράγουν αποτελέσματα (Astbury & Leeuw, 
2010: 31). Ό Mahoney (2003) ανασκόπησε σχετικά τη βιβλιογραφία και παρέθεσε είκοσι τέσσερις δια-
φορετικούς ορισμούς για τους μηχανισμούς, συμπεραίνοντας ότι μπορούν να διακριθούν σε τέσσερις  
κατηγορίες ανάλογα με τη χρήση τους στις κοινωνικές επιστήμες. Μπορούν να διακριθούν ως αιτί-
ες αποτελεσμάτων, ως παρεμβαλλόμενες διεργασίες, ως αιτιώδεις προτάσεις που δεν έχουν πλήρως 
ή κατάλληλα προσδιοριστεί και ως μη παρατηρήσιμες οντότητες που παράγουν ένα αποτέλεσμα. Όι 
Hedström και Ylikoski (2010) επεξηγούν περισσότερο μερικές γενικές ιδέες που μοιράζονται οι περισ-
σότεροι ορισμοί για τους μηχανισμούς. Θεωρούν ότι προσδιορίζονται από το είδος της επίδρασης ή του 
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φαινομένου που παράγουν, ότι αποτελούν μια αναντικατάστατη αιτιώδη έννοια, ότι έχουν μια δομή και 
ότι διαμορφώνουν μια ιεραρχία. Επιπρόσθετα, διατείνονται ότι χρειάζεται να κλείσει το κενό μεταξύ 
θεωρίας και εμπειρικής έρευνας με την ανάπτυξη εμπειρικά βαθμονομημένων μοντέλων προσομοίωσης. 
Αν και η προσέγγιση του «αιτιώδους κοινωνικού μηχανισμού» (Hedström & Swedberg, 1996) έγινε πολύ 
δημοφιλής, δεν είναι η μοναδική. Ό Gross (2009) υπογραμμίζει ότι, προκειμένου να προσεγγίσουμε τη 
φύση των μηχανισμών, απαιτείται να προηγηθεί ένας ξεκάθαρος ορισμός οποιασδήποτε κοινωνικής θε-
ωρίας για τους μηχανισμούς. Έτσι, νοηματοδοτεί τους μηχανισμούς με τα εξής χαρακτηριστικά: ως μη 
αναγκαία παρατηρήσιμες δομές και διεργασίες, ως παρατηρήσιμες διεργασίες που δεν απαιτούν υπο-
θέσεις περί κινήτρων, ως χαμηλότερου επιπέδου κοινωνικές διεργασίες, ως ενεργοποιημένες αιτιώδεις 
δυνάμεις και ως μετασχηματιστικά δρώμενα. Συμπεραίνει δε ότι οι κοινωνικοί μηχανισμοί είναι αιτιώ-
δεις, καθώς μεσολαβούν μεταξύ αιτίας και αποτελέσματος, ότι η διάρκειά τους εκτείνεται στον χρόνο, 
ότι είναι γενικοί και ότι ως μεσολαβητική διεργασία συντίθεται αναγκαία από στοιχεία με χαμηλότερη 
πολυπλοκότητα απ’ ό,τι το φαινόμενο που εξηγούν. Η συνεισφορά του ανοίγει τον δρόμο για την υπέρ-
βαση της μεταθετικιστικής προσέγγισης προς μια πιο πραγματική θεώρηση των μηχανισμών, η οποία 
συμφωνεί με το κριτικορεαλιστικό παράδειγμα. 

Κατά τον κριτικό ρεαλισμό, οι μηχανισμοί διαφέρουν από τους γενεσιουργούς μηχανισμούς. Ως μη-
χανισμοί θεωρούνται οι τρόποι (διαδικασίες) με τους οποίους εξασκούνται οι αιτιώδεις δυνάμεις ενός 
αντικειμένου (υλικού ή κοινωνικού). Από την άλλη, ως γενεσιουργοί μηχανισμοί λογίζονται οι τρόποι με 
τους οποίους εξασκούνται οι αιτιώδεις δυνάμεις των αντικειμένων, για να διαμορφώσουν συγκεκριμέ-
να γεγονότα στον κόσμο. Αιτιώδεις δυνάμεις ενός αντικειμένου ορίζονται «οι δυνατότητες, οι επάρκειες 
και οι ικανότητες του αντικειμένου να δράσει με συγκεκριμένους τρόπους ή/και να διευκολύνει ποικίλες 
δραστηριότητες» (Lawson, 1997: 21). Όι αιτιώδεις δυνάμεις και οι γενεσιουργοί μηχανισμοί αποτελούν 
στοιχεία της δομής του αντικειμένου και υπάρχει μια εσωτερική και αναγκαία σχέση μεταξύ αυτών και της 
φύση του (χαρακτηριστικά του αντικειμένου). Όπως υπογραμμίζει ο Collier (1994: 43) «τα αντικείμενα 
έχουν τις δυνάμεις που έχουν λόγω της δομής τους. […] Όι δομές μπορεί να προκαλέσουν τις δυνάμεις 
να εξασκηθούν δεδομένου κάποιου ποιητικού αιτίου» (efficient cause). Επομένως, το αντικείμενο έχει 
μια πραγματική εν δυνάμει ικανότητα (αιτιώδη δύναμη), η οποία μέσω μιας κινητήριας αρχής (ποιητικό 
αίτιο), μπορεί να πυροδοτήσει έναν γενεσιουργό μηχανισμό. Αυτός ο μηχανισμός θα παράγει διάφορες 
επιδράσεις με βάση τις εξωτερικές συνθήκες του περιβάλλοντος, οι οποίες ευνοούν ή περιορίζουν τη 
λειτουργία του. Για παράδειγμα, ένα σπίρτο (αντικείμενο) ανάβει (ενεργοποιημένη/εξασκημένη δύναμη), 
όταν προκαλέσω (κινητήρια δύναμη) τριβή (γενεσιουργός μηχανισμός) μεταξύ της κεφαλής του και κά-
ποιας σκληρής επιφάνειας και δεδομένου ότι υπάρχει επαρκής ποσότητα οξυγόνου (κατάλληλες συνθή-
κες). Συνεπώς, κατά τον κριτικό ρεαλισμό θα μπορούσαμε πολύ καλά να υποθέσουμε ότι οι γενεσιουργοί 
μηχανισμοί είναι διαρκείς, αλλά οι παρατηρήσιμες επιδράσεις αυτών στον τομέα των δρώμενων και του 
εμπειρικού, δεν μπορεί να είναι σταθερές, καθώς εξαρτώνται από τις εκάστοτε συνθήκες του περιβάλλο-
ντος. Έτσι, ένας γενεσιουργός μηχανισμός λειτουργεί ως μια τάση που μπορεί να παράγει ένα αποτέλεσμα 
σε ένα πλαίσιο και ένα διαφορετικό αποτέλεσμα σε ένα άλλο πλαίσιο. 

Ό Collier (1994: 62) παρατηρεί ότι οι γενεσιουργοί μηχανισμοί εδράζονται πέρα από τον τομέα του 
εμπειρικού και «είναι ανεξάρτητοι από το μοτίβο των δρώμενων». Παρατηρεί, όμως, ότι συνδέονται με 
αυτούς τους τομείς μέσω των επιδράσεών τους που παρατηρούνται στα γεγονότα και τις εμπειρίες. Η 
σύνδεση που γίνεται μεταξύ των τριών τομέων εκφράζει τη βασική θέση του κριτικού ρεαλισμού, κατά 
την οποία η εξήγηση των εμπειριών και των γεγονότων μπορεί να γίνει με τη διερεύνηση των γενεσιουρ-
γών μηχανισμών που τα προκαλούν. Η μορφή αυτής της εξήγησης, που στηρίζεται στους μηχανισμούς, 
νοηματοδοτείται από τον Collier (1994) ως «οριζόντια» και διαφέρει από την εξήγηση που στηρίζεται 
στην περιγραφή των περιβαλλοντικών συνθηκών. Πρόκειται για αιτιώδη εξήγηση, η οποία προσφέρεται 
για να δείξει γιατί συνέβη κάτι με τον τρόπο που συνέβη, αποδεχόμενη παράλληλα το ότι είναι δυνατόν 
να συμβεί αυτό και με διαφορετικό τρόπο (Elster, 1989: 6). Δηλαδή, η εξήγηση στηρίζεται στη φυσική 
αναγκαιότητα που χαρακτηρίζει ένα αντικείμενο και όχι στην καθολικότητα των παρατηρήσεων γι’ αυτό. 
Η φυσική αναγκαιότητα μπορεί να εξηγήσει γιατί ένα αντικείμενο είναι αυτό που είναι με βάση τις συγκε-
κριμένες δυνάμεις που έχει και τον συγκεκριμένο τρόπο δράσης. Αυτού του είδους η προσέγγιση εξηγεί το 
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πώς αποτελέσματα που θεωρούνται απίθανα μπορεί να έχουν αναδυθεί, ενώ η εξήγηση που στηρίζεται σε 
περιβαλλοντικούς παράγοντες περιγράφει ποσοτικές συσχετίσεις για τα τρέχοντα γεγονότα που στερού-
νται ικανοποιητικής απόδοσης της πραγματικότητας. Εξηγεί, δηλαδή, τη διακύμανση των παρατηρούμε-
νων επιδράσεων που προκαλούν οι γενεσιουργοί μηχανισμοί. Έτσι, οι αιτιώδεις εξηγήσεις συνδέουν την 
αιτιότητα με την εξήγηση για την κατανόηση ενός φαινομένου, αναζητώντας πληροφορίες για τις αιτίες 
του (Lipton, 2009: 619). Όι αιτίες, όμως, δεν συνδέονται με τον αριθμό των παρατηρούμενων συσχετίσε-
ων (Sayer, 2000: 14), που απλώς έτυχε να συμβούν μαζί. Ωστόσο, αποτελούν το έναυσμα (την κινητήρια 
αρχή) που κινητοποιεί τις εσωτερικές δυνάμεις ενός αντικειμένου, ώστε να επιφέρουν μέσω της δράσης 
ενός μηχανισμού έναν μετασχηματισμό. Συνεπώς, κατά τον κριτικό ρεαλισμό η εξήγηση ενός αντικειμέ-
νου υπόκειται πρωταρχικά στις διαρκείς εσωτερικές συνθήκες που το χαρακτηρίζουν, παρά στις εξωγενείς 
ενδεχόμενες καταστάσεις που το επηρεάζουν. 

Όμως, η πολυπλοκότητα της πραγματικότητας υποδεικνύει σύμφωνα με τον κριτικό ρεαλισμό ότι 
η ανάλυση ενός αντικειμένου χρειάζεται να υπερβεί την απλή μελέτη των ιδιοτήτων των μερών του, 
διότι αυτή δεν επαρκεί για να εξηγήσει τη συνδυαστική επίδρασή τους. Για παράδειγμα, για να εξηγή-
σουμε τη δυνατότητα του νερού να σβήσει τη φωτιά, δεν θα εστιάσουμε στις ιδιότητες των μερών του, 
δηλαδή στο οξυγόνο και το υδρογόνο, καθώς και τα δύο αποτελούν εύφλεκτα στοιχεία. Αντιθέτως, 
θα επικεντρώσουμε την εξήγηση στην αναδυόμενη ιδιότητα που του δίνουν συνδυαστικά τα δύο αυτά 
συστατικά μέρη της δομής του, δηλαδή στην ικανότητα να ρέει και να είναι υγρό. Αυτό υποδεικνύει ότι 
οι μηχανισμοί εντοπίζονται σε διαφορετικά επίπεδα ανάλυσης και επίσης ότι οι αναδυόμενες ιδιότητες 
ενός αντικειμένου βρίσκονται σε υψηλότερο ιεραρχικό επίπεδο από τις ιδιότητες των συστατικών με-
ρών του (Bhaskar, 1978; Collier, 1994; Danermark et al., 2002). Στον κοινωνικό κόσμο ο Sayer (1992: 
118-119) υπογραμμίζει ότι είναι θελκτικό να στηρίζουμε την εξήγηση των μακρο-μοτίβων της κοινω-
νίας στη μελέτη των ατόμων και των στάσεών τους. Όμως αυτή η «μείωση» ελλοχεύει τον κίνδυνο 
μελέτης της επίδρασης απλοποιημένων καταστάσεων σε ατομικό επίπεδο, που διαφέρει από τη μελέτη 
των πραγματικών σχέσεων αίτιου–αιτιατού που συνθέτουν την κοινωνία ή τον οργανισμό. Επομένως, 
το κοινωνικό επίπεδο ανάλυσης εδράζεται στο βιολογικό επίπεδο ανάλυσης, αλλά δεν περιορίζεται από 
αυτό. Για παράδειγμα, οι κοινωνικοί μηχανισμοί που εξηγούν τις κοινωνικές σχέσεις μεταξύ των δυο φύ-
λων εδράζονται, αλλά δεν περιορίζονται, στους βιολογικούς μηχανισμούς που παράγουν το φύλο των 
ανθρώπων, οι οποίοι όμως προβάλλονται (αναμειγνύονται με) στους κοινωνικούς μηχανισμούς. Αυτό 
σημαίνει ότι η εξήγηση των κοινωνικών προβλημάτων, μελετώντας τους βιολογικούς παράγοντες των 
ανθρώπων, δεν είναι σχετική, καθώς κάθε τύπος μηχανισμού αναδύεται στο δικό του επίπεδο και δεν 
μπορεί να μειωθεί από τον άλλον τύπο. Επομένως, το κοινωνικό επίπεδο ανάλυσης έχει άλλες ιδιότητες 
και δυνάμεις από τα άτομα που το απαρτίζουν. Γι’ αυτό ο Collier (1994: 48) υποστηρίζει ότι την οριζό-
ντια εξήγηση ενός φαινομένου τη συμπληρώνει η κάθετη, κατά την οποία η εξήγηση ενός μηχανισμού 
στηρίζεται, αλλά δεν περιορίζεται, σε έναν άλλον πιο βασικό. 

2.7.3.3 Κοινωνική δομή και κοινωνική δράση, αναπαραγωγή 
    και μετασχηματισμός

Στις κοινωνικές επιστήμες η πραγματικότητα διαμορφώνεται από τη σχέση μεταξύ της κοινωνικής δομής 
και της κοινωνικής δράσης. Η κοινωνική δομή (social structure) αναφέρεται στα διάφορα κοινωνικά συ-
στήματα (collectivities), στα οποία ανήκουν τα άτομα. Από την άλλη, η κοινωνική δράση (social agency) 
αναφέρεται στον δρώντα, δηλαδή στον κοινωνικό εαυτό του ατόμου, ο οποίος αναδύεται από την αλ-
ληλεπίδρασή του με το κοινωνικό σύστημα (Fleetwood & Ackroyd, 2004: 116-117). Η σχέση μεταξύ της 
δομής και της δράσης έχει λάβει διαφορετικές ερμηνείες και εξηγήσεις στις κοινωνικές επιστήμες. Κατά τη 
δομική προσέγγιση, το σύστημα (η δομή) λαμβάνει εξέχουσα σημασία, καθώς διαμορφώνει την ανθρώ-
πινη συμπεριφορά. Συνεπώς, η ανθρώπινη δράση αποτελεί το αποτέλεσμα των κοινωνικών σχέσεων και 
το ενδιαφέρον επικεντρώνεται στην εξήγησή τους, προκειμένου να γίνει κατανοητή η πρώτη. Ωστόσο, η 
μείωση της δράσης στη δομή, εξαϋλώνει (περιθωριοποιεί) την ικανότητα των δρώντων να λειτουργούν 
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με διαφορετικό τρόπο από αυτόν που προσδιορίζεται από τις δομές. Τους στερεί, δηλαδή, την ελεύθερη 
βούληση από τις δράσεις τους και συνεπώς την ηθική υπευθυνότητα για αυτές. 

Στον αντίποδα βρίσκεται η βολονταριστική (βουλησιοκρατική) προσέγγιση, η οποία πρεσβεύει ότι 
η δομή αποτελεί το αποτέλεσμα της ανθρώπινης δράσης. Έτσι, η ανθρώπινη σκέψη, οι συνήθειες και οι 
συζητήσεις τίθενται στο επίκεντρο της έρευνας, η οποία αγνοεί οποιεσδήποτε επικουρικές ή ανασταλ-
τικές δυνάμεις δεν σχετίζονται με τον δρώντα και τις προτιμήσεις ή τα συμφέροντά του. Σε αυτήν την 
προσέγγιση η κοινωνία εξετάζεται μέσα από τη μελέτη των ανθρώπων που την απαρτίζουν, σαν να απο-
τελεί το σωρευτικό αποτέλεσμα της συμπεριφοράς μιας ομάδας ατόμων. Ό ατομισμός σε μεθοδολογικό 
επίπεδο που υπαινίσσεται η συγκεκριμένη θέση (μεθοδολογικός ατομισμός), πρεσβεύει ότι η κοινωνική 
συμπεριφορά μπορεί να ταυτιστεί με τη συνολική συμπεριφορά των ατόμων, σαν να αποτελεί ένα απλό 
αθροιστικό πρόβλημα, το οποίο στηρίζεται στην υπόθεση της ορθολογικής συμπεριφοράς. Όμως, όπως 
παρατηρούν οι Archer et al. (1998), το να υποθέσεις ότι οι άνθρωποι είναι λογικοί δεν εξηγεί τι και γιατί 
το κάνουν, αλλά στην καλύτερη περίπτωση πόσο καλά το κάνουν. Επομένως, η προϋπόθεση του ορθολο-
γισμού στερεί από την έρευνα την επεξηγηματικότητα και την εμποτίζει με πλάνες (στο ίδιο). 

Μια τρίτη προσέγγιση προσπαθεί να κατανοήσει τη σχέση μεταξύ της δομής και της δράσης. Κατά τον 
Bourdieu (1979), οι γνωστικές διεργασίες που λαμβάνουν χώρα μέσα στο άτομο δίνουν ώθηση στις ιδέες 
και στις στάσεις του, οι οποίες όμως επηρεάζονται και από την κουλτούρα της κοινωνίας. Όι δομές, δηλα-
δή, έχουν επίδραση στους δρώντες, αλλά ταυτόχρονα αναγνωρίζεται σε αυτούς η ιδιότητα που έχουν να 
τις τροποποιούν ή να τις αναπαράγουν. Η προσέγγιση της δομοποίησης (structuration theory) προσπαθεί, 
όπως γίνεται αντιληπτό, να συγκεράσει τις ανωτέρω αντίθετες τοποθετήσεις, πρεσβεύοντας κατά την κοι-
νή λογική ότι ισχύει «λίγο κι από τις δύο». Σύμφωνα με τον Giddens (1984) οι κοινωνικές δομές συνδέονται 
με τους κοινωνικούς δρώντες και δεν μπορούν να διαχωριστούν από αυτούς, γιατί πραγματώνονται μόνο 
μέσω αυτών. Όμως, σε αυτήν την προσπάθεια συμφιλίωσης διακρίνεται μια «κεντρική σύγχυση» (Archer, 
1995), κατά την οποία το έλλειμμα διάκρισης μεταξύ του κοινωνικού συστήματος και του κοινωνικού δρώ-
ντα για τη μελέτη των κοινωνικών πρακτικών οδηγεί στην αναγκαιότητα αγνόησης των χαρακτηριστικών 
τού ενός, προκειμένου να μελετηθούν τα χαρακτηριστικά του άλλου στοιχείου. 

Ό κριτικός ρεαλισμός, ως μια τέταρτη τοποθέτηση, προσπαθεί να άρει τη συγκεκριμένη σύγχυση και 
να προκρίνει τη συμβιωτικότητα αυτών στις κοινωνικές πρακτικές, εισάγοντας στη σχέση της δομής 
και της δράσης την έννοια του χρόνου. Σύμφωνα με τον Bhaskar (1993: 155), η κοινωνική δομή (π.χ. 
οι σχέσεις ιδιοκτησίας, τα γλωσσικά συστήματα, τα νομικά συστήματα, τα συστήματα διαχείρισης της 
απόδοσης) διακρίνεται από την κοινωνική δράση, καθώς τα δύο αυτά στοιχεία αποτελούν διαφορετικά 
επίπεδα ανάλυσης με διακριτές δυνάμεις και ιδιότητες. Η Archer (1995) συμπληρώνει αυτήν την ανάλυση 
πρεσβεύοντας ότι η κοινωνική δομή αναγκαστικά προϋπάρχει χρονικά της κοινωνικής δράσης και είναι 
διαρκής. Έτσι, οι κοινωνικές δομές αποτελούν ένα σύστημα που επικουρεί ή αναστέλλει την κοινωνική 
δράση των ατόμων, τα οποία είτε θα προβληματιστούν συνειδητά μετασχηματίζοντας τη λειτουργία του, 
είτε θα συνεχίσουν υποσυνείδητα τη συνήθη δράση τους αναπαράγοντάς την. Όι δρώντες, δηλαδή, έχουν 
μια κοινωνική θέση στην τρέχουσα κοινωνική δομή, η οποία περιορίζει τις αντιλήψεις, τις αξίες και τις πε-
ποιθήσεις τους σε κάθε περίσταση και παράλληλα περιορίζει ή διευκολύνει την ελευθερία στη δράση τους. 
Αλλά, οι δρώντες διατηρούν την ιδιότητα μετασχηματισμού της μορφής της κοινωνίας και επομένως δεν 
μπορεί αυτή να είναι προκαθορισμένη ή επιβεβλημένη. Άρα, για να μελετηθούν κριτικορεαλιστικά οι ορ-
γανωσιακές πρακτικές, όπως η Συγκριτική Προτυποποίηση, χρειάζεται να υπερβούμε την αναγωγή του 
συστήματος της ΣΠ (μακρο-προσέγγιση) στις ενέργειες των benchmarker (μικρο-προσέγγιση) και το 
αντίστροφο, καθώς πρόκειται για αναλυτικά διακριτά στοιχεία, τα οποία όμως υπάρχουν σε κάθε επίπεδο 
της πραγματικότητας (Archer, 1995). 

Η ανωτέρω κριτικορεαλιστική θέση στηρίζεται στο «μετασχηματιστικό μοντέλο της κοινωνικής δρά-
σης» του Bhaskar (1998), το οποίο συμπληρώνεται με τη μορφογενετική προσέγγιση της Archer (1995). 
Κατά το μετασχηματιστικό μοντέλο της κοινωνικής δράσης (Σχεδιάγραμμα 2.2) η κοινωνική δομή αποτε-
λεί μια επικουρική ή ανασταλτική προϋπόθεση της ανθρώπινης κοινωνικής δράσης/συμπεριφοράς. Αυτή 
έχει την ιδιότητα να αναπαράγει ή να μετασχηματίζει την προϋπάρχουσα δομή που συνάντησε, με αποτέ-
λεσμα να αναδυθούν ιδιότητες από τις αλληλεπιδράσεις μεταξύ των διάφορων στρωμάτων.
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Κοινωνικοποίηση
Αναπαραγωγή/

μετασχηματισμός
Κοινωνία

Άτομα

ΣΧΕΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 2.2: Μετασχηματιστικό Μοντέλο Κοινωνικής Δράσης (Transformational Model of Social Action)

Πηγή: Bhaskar (1998: 217)

Κατά την μορφογενετική προσέγγιση (morphogenetic approach) το κοινωνικό σύστημα και η κοινω-
νική δράση, το μακρο-επίπεδο και το μικρο-επίπεδο, το κοινωνικό και το ατομικό, είναι μεν αναλυτικά 
διακριτά μέρη της έννοιας της κοινωνίας, δηλαδή δεν μπορεί να αναχθεί η μελέτη του ενός στο άλλο, 
αλλά εξαρτώνται χρονικά το ένα από το άλλο τόσο πολύ, που είναι αναγκαία η ταυτόχρονη μελέτη τους 
σε κάθε επίπεδο (stratum) της πραγματικότητας (Archer, 1995). Έτσι, η Archer (1995: 76) ανέπτυξε το 
Σχεδιάγραμμα 2.3, σύμφωνα με το οποίο στο χρονικό σημείο T1 προϋπάρχουν συγκεκριμένες δομές και 
μηχανισμοί, δηλαδή στοιχεία της κοινωνικής πραγματικότητας, που έχουν τη δύναμη να προκαλέσουν τη 
δημιουργία συμβάντων.

Κοινωνικές συνθήκες (περιβάλλον/δομές)

Κοινωνική αλληλεπίδραση
Μορφογένεση/μορφόσταση (δομικός

μετασχηματισμός / αναπαραγωγή δομών)

Τ 1

Τ2 Τ3

Τ 4

ΣΧΕΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 2.3: Μορφογενετικό Μοντέλο

Πηγή: Archer (1995: 76)

Στη συνέχεια, σε χρόνο Τ2 ξεκινάει η δράση των ατόμων και η αλληλεπίδραση με την κοινωνική δομή, 
η οποία ολοκληρώνεται σε χρόνο Τ3. Τα αποτελέσματα αυτής της αλληλεπίδρασης θα προβληθούν στις 
προϋπάρχουσες δομές σε χρόνο Τ4, είτε αναπαράγοντάς τες (μορφοστατικότητα) είτε μετασχηματίζοντάς 
τες (μορφογένεση). Η μετασχηματισμένη δομή μπορεί να έχει εκ νέου επίδραση στον βαθμό που η δομή θα 
διευκολύνει ή θα περιορίσει την προτιθέμενη δράση των ατόμων. Αυτό με τη σειρά του θα οδηγήσει σε αλ-
λαγή των προθέσεων ή των αντιλαμβανόμενων ενεργειών που απαιτούνται να γίνουν. Η μετασχηματισμέ-
νη δράση στο σημείο Τ4 θα ξεκινήσει έναν νέο κύκλο και μπορεί να οδηγήσει σε νέα δομική επεξεργασία, 
ακολουθώντας μια σπειροειδή διαδρομή και εξηγώντας έτσι εν μέρει την εξελικτική πορεία της κοινωνίας. 
Με αυτόν τον τρόπο η Archer υπογραμμίζει ότι η δομή είναι πάντα το περιβάλλον στο οποίο λαμβάνει 
χώρα η δράση και η κοινωνική αλληλεπίδραση και ταυτόχρονα η κοινωνική αλληλεπίδραση αποτελεί το 
περιβάλλον, στο οποίο οι δομές αναπαράγονται ή μετασχηματίζονται. Επομένως, υπάρχει έλλειμμα επε-
ξηγηματικότητας, όταν προκρίνουμε τη μελέτη του ενός μόνο ή του άλλου στοιχείου. Εισηγείται, λοιπόν, 
τη μελέτη της αλληλεπίδρασης των μακρο-στοιχείων (δομών) και μικρο-στοιχείων (δράσης), δηλαδή των 
αναδυόμενων ιδιοτήτων που προέρχονται από παρελθούσες δράσεις και έχουν επίδραση σε επόμενες αλ-
ληλεπιδράσεις. Κατ’ αυτόν τον τρόπο η Archer (1995) επεκτείνει την προσέγγιση του κριτικού ρεαλισμού 
του Bhaskar και αναπτύσσει την αρχή του αναλυτικού δυϊσμού (analytic dualism). 

Ό αναλυτικός δυϊσμός της Archer (1995) αποτελεί μια μέθοδο ανάλυσης που σέβεται τα συσχετιζό-
μενα, αλλά διακριτά μεταξύ τους, στοιχεία της κοινωνίας, ήτοι «τα μέρη και τους ανθρώπους» (Archer, 
1996: xvi). Ως μέρη της κοινωνίας θεωρούνται τόσο η δομή όσο και η κουλτούρα, η οποία έχει παρα-
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μεληθεί από τη μοντέρνα κοινωνική θεωρία. Ό Hays (1994) διατυπώνει τους κινδύνους εννοιολογικής 
σύγχυσης που ελλοχεύουν από την εξίσωση της δομής με την κουλτούρα. Κι αυτό μιας και μπορεί να 
θεωρηθεί η πρώτη ως αντικειμενική, παρατηρήσιμη και μετρήσιμη, ενώ η δεύτερη ως υποκειμενική και 
άρρητη, χρήζουσα ερμηνείας. Σύμφωνα με την Archer (1995: vi), για να αποφύγουμε τα «εννοιολογι-
κά εγκλήματα» χρειάζεται να λάβουμε γνώση των διαφορών που υπάρχουν μεταξύ της δομής και της 
κουλτούρας καθώς και της σχετικής αυτονομίας τους. Αυτό θα μας βοηθήσει να ξετυλίξουμε την αλλη-
λεπίδραση που υπάρχει μεταξύ τους, ώστε να εξηγήσουμε το γιατί, πού, πότε, ποιος και πώς (Archer, 
1995) συμβαίνει κάτι στον εμπειρικό κόσμος μας. 

Κατά τον κριτικό ρεαλισμό, η δομή μπορεί να είναι «ένα σύνολο διάφορων αντικειμένων των οποίων 
οι σχέσεις δημιουργούν ένα μοναδικό σύνθετο αντικείμενο» (Olsen, 2010: 8), το οποίο φέρει αναδυόμενες 
ιδιότητες που διαφέρουν από αυτές των μερών που το συνθέτουν. Η δομή συνήθως αναφέρεται τόσο στην 
εσωτερική οργάνωση των στοιχείων ενός αντικειμένου, όσο και στις σχέσεις που αναπτύσσονται μεταξύ 
αυτών των στοιχείων και το κάνουν να λειτουργεί με συγκεκριμένο τρόπο. Υπάρχουν τρία χαρακτηριστι-
κά κατά την Archer (1995) που προσδιορίζουν το πώς θα μελετηθεί η δομή. Αυτά είναι η αυτονομία της, 
η προΰπαρξή της και οι αιτιώδεις επιδράσεις της. Η αυτονομία της υποδηλώνει ότι, ενώ συσχετίζεται, 
ταυτόχρονα διακρίνεται από την κουλτούρα και τη δράση. Το δεύτερο χαρακτηριστικό απευθύνει την 
ανάγκη να ληφθεί υπόψη ό,τι συνήθως περιορίζει τα νοήματα που αναπτύσσουν οι άνθρωποι, καθώς η 
δράση τους σε κάθε περίπτωση έπεται της δομής. Το τρίτο χαρακτηριστικό εστιάζει το ενδιαφέρον στις 
αιτιώδεις δυνάμεις, οι οποίες αναδύονται από τη δομή και επηρεάζουν την ανθρώπινη δράση, η οποία 
ωστόσο διατηρεί την ελευθερία να αναπτύξει τις δικές της αιτιώδεις δυνάμεις. Έτσι, η σχέση τους είναι 
ενδεχομενική και όχι ντετερμινιστική, καθώς η δομή μπορεί να οριοθετεί τη δράση, αλλά όχι να την προσ-
διορίσει. Επομένως, ως δομή μπορούν να χαρακτηριστούν οι θεσμοί, η τάξη, η ηλικία (Danermark et al., 
2002), οι ρόλοι, οι πρακτικές, οι πόροι, οι διεργασίες (de Souza, 2013) ή γενικότερα «τα συστήματα των 
ανθρώπινων σχέσεων μεταξύ των κοινωνικών ρόλων» (Porpora, 1989). 

Από την άλλη, ως κουλτούρα νοείται η ιδεατή πτυχή της κοινωνικής ζωής. Η δομή, δηλαδή, που πε-
ριλαμβάνει τις αξίες, τη γνώση, την πεποίθηση, τον νόμο, τα ήθη και τα έθιμα καθώς και οποιεσδήποτε 
ικανότητες και συνήθειες έχουν αποκτήσει οι άνθρωποι ως μέλη της κοινωνίας (Tyler, 1974). Για την ανά-
λυση της κουλτούρας χρειάζεται να γίνει κατανοητό ότι αυτή έχει αντικειμενική ύπαρξη και αυτόνομες 
σχέσεις μεταξύ των στοιχείων της (θεωρίες, αξίες, πεποιθήσεις, επιχειρήματα). Είναι, δηλαδή, ανεξάρτητη 
από οποιουδήποτε την αξίωση να μάθει, να πιστέψει, να επιβεβαιώσει ή να συγκατατεθεί με αυτές (Archer, 
1996: 104-107). Τα πολιτιστικά συστήματα μπορούν να επηρεάσουν τις κοινωνικές δομές, αλλά μόνο έμ-
μεσα (Hays, 1994), διαμέσου των σχέσεων εξουσίας (Archer, 1996: 105), οι οποίες επηρεάζουν τη συμπερι-
φορά, αλλά δεν εγγυώνται τη συμπεριφορική συμμόρφωση. Τουναντίον, μπορούν να προκαλέσουν κάθε 
συμπεριφορά· από τη θρησκευτική αποδοχή μέχρι την απόρριψη της επιβαλλόμενης κουλτούρας. Έτσι, 
το επίπεδο της κουλτούρας αναδύεται από την αλληλεπίδραση μεταξύ των υπαρχουσών πολιτιστικών 
στοιχείων, των προγενέστερων αλληλεπιδράσεων και των τρεχουσών πρακτικών των δρώντων και άρα 
έχει δικές του ιδιότητες και δυνάμεις. Για παράδειγμα, κατά τις μεταρρυθμιστικές περιόδους, οι δημόσιοι 
υπάλληλοι μπορεί να αλλάξουν τον τρόπο εργασίας τους στηριζόμενοι στις αναφορές των συμβούλων, 
στην εμπειρία άλλων δημόσιων υπαλλήλων, στην επαγγελματική κατάρτιση και στις πεποιθήσεις για τους 
νέους οργανωσιακούς κανόνες. Επομένως, για την κατανόηση των μεταρρυθμίσεων απαιτείται να ληφθεί 
υπόψη το πολιτιστικό σύστημα και το πώς οι πλαισιοθετημένες αλληλεπιδράσεις μπορεί να διευκολύνουν 
ή να περιορίσουν τη δράση ή το πώς να μετασχηματιστούν ή όχι από αυτήν. 

Αναφορικά με τη δράση, αυτή χαρακτηρίζεται από τις ιδιότητες της προθετικότητας, της νόησης, της 
αυτοσυνειδησίας (το να μπορούμε να αξιολογούμε τη σκέψη μας), της αναστοχαστικότητας και της συ-
ναισθηματικότητας (συναισθηματική αντίδραση σε ένα κίνητρο) (Carter & New, 2004). Αυτές ενισχύουν 
τις υπάρχουσες δομές και κουλτούρες ή τις μετασχηματίζουν (Archer, 1996). Είναι, δηλαδή, το ανθρώπινο 
εκείνο στοιχείο —το ποιητικό αίτιο κατά τον Αριστοτέλη— που ενεργεί για να παράγει κάτι. Όι προθέσεις 
και τα κίνητρα των δρώντων, εδράζονται σε συγκεκριμένες πεποιθήσεις και αξίες, οι οποίες διαμορφώνουν 
τις δραστηριότητές τους. Αυτές με τη σειρά τους διευκολύνονται ή περιορίζονται από μια σειρά στοιχείων, 
όπως είναι η διαθεσιμότητα των πόρων, τα συστήματα αξιών και πεποιθήσεων, οι κυριαρχούσες ιδεολογίες 
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και δυνάμεις (Archer et al., 1998). Κι ενώ η δομή και η κουλτούρα διευκολύνουν ή περιορίζουν τη δράση, 
οι δρώντες έχουν την ικανότητα να εξετάζουν κριτικά την επίδραση που έχουν (δομή και κουλτούρα) 
σε αυτούς, καθώς και τη δύναμη να διαμορφώνουν την κοινωνική πραγματικότητα μέσα από τις επιλο-
γές τους. Ως αποτέλεσμα της κοινωνικής αλληλεπίδρασης, οι μετασχηματισμένες δομές και κουλτούρες 
έχουν «μια αιτιώδη επίδραση σε ακόλουθες/επόμενες αλληλεπιδράσεις, διαμορφώνοντας τις καταστάσεις 
στις οποίες θα βρεθούν επόμενες γενιές δρώντων» (Archer, 1996: 185). Αυτές θα διαμορφώσουν την κοι-
νωνία, ανεξάρτητα από τις επιθυμίες μας για το πώς αυτή πρέπει να είναι. Η αποτελεσματικότητα αυτής 
της διαμόρφωσης εξαρτάται από τη μορφή που λαμβάνει η δράση. Αυτή ενδέχεται να αφορά τα άτομα, 
όπως είναι οι ατομικοί ρόλοι και θέσεις, όπου τότε γίνεται λόγος για ατομικούς δρώντες, ή σε ομάδες και 
συλλογικότητες (Archer, 1995). Η διαφορά τους έγκειται, δηλαδή, στην κινητοποίησή τους ως προς την 
επιδίωξη των στόχων τους. Όι πρωτογενώς δρώντες συμμετέχουν με λανθάνοντα τρόπο στην ανάπτυξη 
των δομικών και πολιτιστικών προτύπων σε μια κοινωνία ή σε έναν τομέα αυτής. Αυτό δεν σημαίνει ότι 
παύουν να επηρεάζουν την οργάνωση ή την αναδιοργάνωση αυτών των προτύπων, αλλά ότι οι επιδρά-
σεις τους δεν διατυπώνονται ρητά και δεν έχουν στρατηγικό στόχο, δηλαδή εμπλέκονται εμμέσως σε 
αυτές. Από την άλλη, η εταιρικά δρούσα συλλογικότητα έχει την ικανότητα να διατυπώνει ρητά τις θέ-
σεις της και να επηρεάζει τη σταθερότητα ή την αλλαγή της δομής και της κουλτούρας. Σύμφωνα με την 
Archer (2000), η εταιρικά δρούσα συλλογικότητα λειτουργεί μέσα από ομάδες συμφερόντων, οι οποίες 
αξιολογούν το κοινωνικό πλαίσιο, αναπτύσσουν ενεργά καινοτόμες εναλλακτικές, ενεργούν στρατηγικά 
για να επηρεάσουν το αποτέλεσμα (δηλαδή συγκεκριμένη συμπεριφορά που θεωρούν ότι απαιτείται) και 
συμμετέχουν στη λήψη αποφάσεων. Στον δημόσιο τομέα η εταιρικά δρούσα συλλογικότητα ορίζεται με 
θεσμικές αποφάσεις που λαμβάνει ένας δημόσιος οργανισμός ή υπηρεσία και ενδέχεται να περιλαμβάνει 
ατομικούς δρώντες ή μικρότερες ομάδες με μεγάλη επιρροή. Η μεταξύ τους αλληλεπίδραση θα δώσει 
ώθηση στην ανάδυση ιδιοτήτων που αφορούν τη δράση, η οποία θα αναπαράγει ή θα μετασχηματίσει τις 
υπάρχουσες δομικές και πολιτιστικές συνθήκες στις οποίες λειτουργεί.   

2.7.3.4 Επανεπαγωγή (retroduction)

Κατά τον κριτικό ρεαλισμό, τα κοινωνικά φαινόμενα αναδύονται από πολλαπλές αλληλεπιδρούσες αιτίες, 
είναι σύνθετα, εξελίσσονται και υπόκεινται στη δράση των ανθρώπων. Επομένως, χρειάζεται να μελετηθούν 
διαφορετικά από τις κανονικότητες ενός κλειστού συστήματος, οι οποίες υπόκεινται σε ντετερμινιστικούς 
και στοχαστικούς νόμους. Άρα, οι επιδράσεις τους δεν μπορούν να επαχθούν (induced), να συνεπαχθούν 
λογικά (deduced) ή να προβλεφθούν. Αντιθέτως, μπορούν να εξηγηθούν επανεπαγωγικά (retroductively) 
προκειμένου να δώσουν πληροφορίες για τις συσχετίσεις των αλληλεπιδρώντων αιτιωδών μηχανισμών 
που ευθύνονται για την παραγωγή τους. Χρειάζεται, δηλαδή, μια διαφορετική επιχειρηματολογική στρατη-
γική που εντοπίζει τις τάσεις, στις οποίες υπόκεινται τα φαινόμενα, μελετά τη λειτουργία τους, ανακαλύ-
πτει το πώς αυτές ενεργοποιούνται και κάτω από ποιες συνθήκες, εξετάζει την αλληλεπίδρασή τους μέσα 
σε ένα σύστημα και προσφέρει επίγνωση των επιδράσεων του περιβάλλοντος σε αυτές. Η ιστορική αυτή 
επεξήγηση του φαινομένου λαμβάνει υπόψη ότι το σύστημα είναι ανοιχτό και επιχειρηματολογεί «προς 
τα πίσω». Ξεκινά, δηλαδή, από το υπό μελέτη φαινόμενο και κατευθύνεται μέσω της μεταφοράς και της 
αναλογίας στον εντοπισμό των αιτιών (δομών και μηχανισμών), που κυβερνούν τη συμπεριφορά του φαι-
νομένου (Fleetwood, 2014). Συχνά, η επανεπαγωγή (retroduction) τείνει να ταυτίζεται με την απαγωγή 
(abduction), όμως κατά τον Bhaskar (1978) υπάρχουν διαφορές μεταξύ τους. 

H απαγωγική στρατηγική φτάνει μέχρι το σημείο στο οποίο οι ερωτώμενοι διατυπώνουν τις κατανοή-
σεις και τα νοήματα των εμπειριών τους. Επομένως, περιλαμβάνει τις προκαταλήψεις των δρώντων στην 
ερμηνεία των δραστηριοτήτων τους. Ό Bhaskar (1983: 292) τονίζει χαρακτηριστικά ότι «είναι σημαντικό 
να διακρίνουμε το νόημα που έχει μια δράση από την πρόθεση του δρώντα που την εκτελεί». Το νόημα 
μιας δράσης αποτελεί «ένα κοινωνικό γεγονός […] ενώ η αιτία για την οποία μια δραστηριότητα εκτε-
λείται από τον δρώντα αποτελεί ένα γεγονός, το οποίο δεν μπορεί να αναχθεί στο νόημα που δίνεται 
σε αυτό». Έτσι για παράδειγμα, υπάρχει διαφορά μεταξύ του νοήματος που δίνουν οι benchmarker στις 
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πράξεις τους και στα κίνητρα, τα ενδιαφέροντα και τις αξίες που επηρεάζουν αυτές τις πράξεις τους. Αυτό 
σημαίνει ότι οι σωστές πράξεις δεν είναι αρκετές, εάν δεν εκτελούνται με σωστά κίνητρα. Όμως οι δρώ-
ντες πέρα από τις εμπειρίες τους, αδυνατούν να αντιληφθούν τα δρώμενα και το πώς αυτά αναδύθηκαν. 
Αντιθέτως, ο ερευνητής καλείται κατά τον κριτικό ρεαλισμό όχι μόνο να επικεντρωθεί στα δρώμενα, αλλά 
και μέσω της αφαιρετικής μεθόδου (abstraction) να εντοπίσει τις δομές και τους γενεσιουργούς μηχανι-
σμούς που εδράζονται στον τομέα του πραγματικού. Να εντοπίσει, δηλαδή, τις αιτίες της δράσης που την 
καθιστούν εφικτή. Επομένως, η απαγωγή δεν είναι παρά το πρώτο βήμα προς την ανάπτυξη μιας βαθύτε-
ρης εξήγησης σχετικά με τα στοιχεία εκείνα που δεν είναι άμεσα διαθέσιμα μέσω της εμπειρίας (δομές και 
αιτιώδεις δυνάμεις του φαινομένου). Ωστόσο, προκαλούν την ανάδυση των γεγονότων τα οποία βιώνουν 
οι δρώντες. Συνεπώς, χρειάζεται μια μορφή επιχειρηματολογίας που λαμβάνει υπόψη την προθετικότητα 
της ανθρώπινης δράσης, την αναδυόμενη φύση των κοινωνικών και πολιτιστικών δομών και τις αλληλε-
πιδρούσες σχέσεις μεταξύ τους. Κι αυτό χρειάζεται προκειμένου να αναπτύξει αξιόπιστες εξηγήσεις (και 
όχι προβλέψεις) για τις αναγκαίες μόνο αιτίες (necessary) που συνεισφέρουν σημαντικά στην ανάδυση 
των κοινωνικών φαινομένων (θεωρητική γενίκευση). 

2.7.4  Ο κριτικός ρεαλισμός στη μελέτη του φαινομένου της αλλαγής της 
οργανωσιακής απόδοσης μέσω της ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς

Η αλλαγή στην απόδοση του οργανισμού μέσω της ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς, ως μια εμπρόθετη 
δραστηριότητα των οργανωσιακών δρώντων, εμπίπτει αρχικά ως θεματική στο πλαίσιο των κοινωνι-
κών επιστημών. Αυτό το πλαίσιο, σε αντίθεση με την εγγενή σταθερότητα που επιδεικνύουν οι φυσικές 
επιστήμες, χαρακτηρίζεται από διαρκή αβεβαιότητα για τη φύση των φαινομένων. Αυτή η αβεβαιότη-
τα, άλλοτε διαγράφεται έντονα στη βιβλιογραφία κι άλλοτε υποβαθμίζεται/περιορίζεται για χάρη της 
μέτρησης και της εξαγωγής συμπερασμάτων. Για παράδειγμα, ο Mοhamed (2013) υπογραμμίζει την το-
πικότητα των πρακτικών αναφοράς και εγείρει ζητήματα μεταφερσιμότητάς τους σε διαφορετικά περι-
βάλλοντα από αυτά που αναπτύσσονται. Ό Siverbo (2014) διατείνεται ότι δεν μπορούμε να συμπερά-
νουμε εάν τα κενά που εντοπίζονται με τη ΣΠ είναι αληθή ή είναι το αποτέλεσμα της ανεπάρκειας των 
συστημάτων μέτρησης. Όι Francis et al. (1999) διαπιστώνουν ότι τους εμπλεκόμενους στην υπηρεσία 
μεταφοράς ασθενών σε νοσοκομείο (ασθενοφόρα) τους απασχολεί ιδιαίτερα η μέτρηση με τη χρήση 
δεικτών, παρά η ανάλυση των διεργασιών της ΣΠ. Ό Folz (1999) αναπτύσσει ένα πλαίσιο μέτρησης της 
ποιότητας της υπηρεσίας που παρέχεται από το δημοτικό πρόγραμμα ανακύκλωσης αποβλήτων. Αυτό το 
κάνει προκειμένου να προτείνει ένα μοντέλο για το πώς οι δημοτικές αρχές μπορούν να επιλέξουν τον 
κατάλληλο εταίρο για να κάνουν ΣΠ. O Dey (2002) δείχνει πώς μια τεχνική πολυκριτηριακής ανάλυσης 
αποφάσεων μπορεί να χρησιμοποιηθεί στη ΣΠ των πρακτικών διαχείρισης έργων. Όμως, υπάρχουν και 
μελέτες που αναγνωρίζουν την αβεβαιότητα, αλλά ταυτόχρονα υπογραμμίζουν και την ανάγκη ρεαλι-
στικών προσεγγίσεων στη μελέτη της ΣΠ. Για παράδειγμα, οι Williams et al. (2012) θεωρούν ότι λόγοι 
αντίστασης στην εφαρμογή της ΣΠ, αποτελούν τόσο η έλλειψη καλοσχηματισμένων θεωριών, όσο και 
τα τεχνικά εμπόδια στη μέτρηση των πρακτικών. Όι Francis και Hοlloway (2007), ωστόσο, τονίζουν την 
πληθώρα των εμπειρικών και περιγραφικών μελετών που αφορούν τη φύση της ΣΠ, υπογραμμίζοντας 
την αυξανόμενη τάση ανάπτυξης τυπολογιών της ΣΠ, η οποία όμως δεν μπορεί να εξηγήσει τη φύση 
του φαινομένου. Συνεπώς, η βιβλιογραφία ανθεί από επιστημολογικές και μεθοδολογικές προσεγγίσεις, 
αλλά υστερεί σε οντολογικές αναζητήσεις. 

Η ανασκόπηση της βιβλιογραφίας ανέδειξε τις κυρίαρχες τάσεις που επικρατούν στη ΣΠ. Από τη μία 
είναι η θετικιστική, εμπειρική και κριτικο-ορθολογιστική προσέγγιση που διαπράττει την πλάνη του 
ενεργοποιημένου (fallacy of actualism). Από την άλλη είναι η ερμηνευτική, μεταμοντέρνα προσέγγιση 
που διαπράττει την επιστημική πλάνη (epistemic fallacy). Η πρώτη περίπτωση, συγχέει το «τι είναι» 
με το «τι υπάρχει» και δημιουργεί μια προτίμηση για τη μελέτη της πραγματικότητας ως ένα κλειστό 
σύστημα. Αυτό το σύστημα παραλείπει ένα σύνολο παραγόντων προς διευκόλυνση της έρευνας και 
υποκύπτει σε μια περιοριστική προσέγγιση της αιτιότητας, όπου αυτή εξισώνεται με τη συσχέτιση. 
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Ακόμα και ο Popper αδυνατεί να παράσχει εξηγήσεις του γιατί κάτι συμβαίνει και συμβιβάζεται απλώς 
με τη γενίκευση των εμπειρικών κανονικοτήτων. Όμως με αυτόν τον τρόπο καθίσταται προβληματική 
η εξήγηση του γιατί η ΣΠ ενεργοποιείται σε διαφορετικά μοτίβα και πολύ περισσότερο αναστέλλονται 
οποιεσδήποτε ενέργειες προσπαθούν να προσεγγίσουν τη φύση της. Η δεύτερη περίπτωση ανάγει το 
«τι είναι» στο «τι μπορούμε να γνωρίζουμε», συγχέοντας τη μεταβατική με την αμετάβατη διάσταση 
της πραγματικότητας. Έτσι, οι μορφές της ΣΠ αναδύονται από συγκεκριμένες καταστάσεις, εξαιτίας 
της αλληλεπίδρασης και μόνο των δρώντων με τη ΣΠ, αγνοώντας την ύπαρξη των μακρο-δομών της 
απόδοσης που την επηρεάζουν. Υπάρχουν, βέβαια, και οι ακραίες περιπτώσεις άρνησης της πραγματικής 
ύπαρξης της ΣΠ και επιβολής του κοινώς αποδεκτού τρόπου σκέψης για αυτήν από διεθνείς θεσμούς, 
όπως το «American Productivity and Quality Center». Επομένως, η σύγχυση μεταξύ της φύσης της ΣΠ 
και της συζήτησης που επικρατεί για αυτήν αναστέλλει οποιεσδήποτε οντολογικές αναζητήσεις και 
οδηγεί σε εννοιολογικές συγχύσεις. 

Όμως, οι κοινωνικές επιστήμες περιλαμβάνουν τόσο τη μελέτη των κοινωνικών αντικειμένων, όσο και 
των πεποιθήσεων για αυτά. Επομένως, οι ερευνητές δεν μπορούν να δεχτούν άκριτα τις περιγραφές των 
δρώντων, για να εξηγήσουν επαρκώς τον κοινωνικό κόσμο, καθώς αυτές ενέχουν πιθανές παραπλανητικές 
ψευδείς συνειδήσεις (Archer et al., 1998). Έτσι, ο Bhaskar (στο ίδιο) διατείνεται την ηθική φυσιοκρατία 
και την κριτική της ιδεολογίας. Αυτή η ηθική διάσταση καθιστά εφικτή τη δυνατότητα μετάβασης από τις 
δηλώσεις περί γεγονότων στις δηλώσεις περί αξιών, υποστηρίζοντας ότι η ουδετερότητα των αξιών στις 
κοινωνικές επιστήμες «υποβαθμίζει τη συνεισφορά της έρευνας στη γνώση» (Carter & New, 2004: 131). Το 
κλείσιμο του κενού μεταξύ γεγονότων και αξιών θα μπορούσε να συνεισφέρει στην άμβλυνση των ηθικών 
προβλημάτων και διλημμάτων που αναδύονται κατά τη μελέτη της ΣΠ, ιδιαίτερα στον δημόσιο τομέα, 
λόγω των πολλαπλών αντικρουόμενων συμφερόντων των μετόχων. Για παράδειγμα, η εργαλειακή λογική, 
που έχει εφαρμοστεί μέχρι στιγμής στην επιχειρηματική ηθική, στηρίζεται στη μη ρεαλιστική και αναγωγι-
κή υπόθεση ότι η λήψη αποφάσεων εξαρτάται από ένα μόνο στοιχείο, αυτό της μεγιστοποίησης των προ-
τιμήσεων του ατόμου βάσει του συλλογισμού μέσων–σκοπού, προκειμένου να μεγιστοποιηθεί η συνολική 
χρησιμότητα (Cruickshank, 2003: 18). Θα μπορούσε να υποστηριχθεί ότι αυτή η προσέγγιση δίνει έμφαση 
στην αποδοτικότητα και τη μείωση του κόστους και ευνοεί τη «συσσωρευτική» μελέτη των αντιλήψεων 
για τη ΣΠ. Ωστόσο, πόσο εφικτή είναι η αξιακά ουδέτερη ανάπτυξη της ΣΠ μέσα σε ένα σύνθετο πλαίσιο, 
όπως είναι ένας οργανισμός; Επιπρόσθετα, ποιων τις ανάγκες εξυπηρετεί αυτή η ανάπτυξη; Επομένως, 
έφτασε πια η ώρα να εμπλακούν οι ερευνητές σε αξιολογικές συζητήσεις, οι οποίες θα ενισχύσουν την 
αυτογνωσία και την ικανότητα των ανθρώπων να επιλέγουν τις επιθυμητές και αναγκαίες πηγές που τους 
προσδιορίζουν. Δηλαδή, όχι μόνο να προσφέρουν γνωστική φώτιση, η οποία αποτελεί μια αναγκαία αλλά 
όχι επαρκή συνθήκη της χειραφέτησης (Edwards et al., 2014), αλλά και να νομιμοποιούν θέσεις, οι οποίες 
θα ενδυναμώσουν τους ανθρώπους στο να ικανοποιήσουν τις ανάγκες τους.

Μέσα σε αυτό το πλαίσιο, ο Fleetwood (2005: 197) τονίζει την υπεροχή της οντολογικής διερεύνη-
σης, υπογραμμίζοντας ότι το πώς θεωρούμε ότι είναι ο κόσμος (οντολογία), επηρεάζει το τι θεωρούμε 
ότι μπορούμε να γνωρίζουμε για αυτόν (επιστημολογία) και το πώς θεωρούμε ότι μπορεί να μελετηθεί 
(μεθοδολογία και τεχνικές μέθοδοι). Επομένως, χρειάζεται μια προσέγγιση που εστιάζει στην οντο-
λογία και επιδιώκει την εξήγηση και κατανόηση του φαινομένου σε ένα ανοιχτό σύστημα. Ό κριτικός 
ρεαλισμός αποτελεί μια μεταθεωρία που δύναται να ανταποκριθεί σε αυτόν τον ρόλο. Σύμφωνα με 
αυτόν, όπως αναλύθηκε ανωτέρω, η πραγματικότητα διακρίνεται σε τρεις τομείς κατά την αρχή της δια-
φοροποίησης: του εμπειρικού, των δρώμενων και του πραγματικού. Διατυπώνοντας τη ΣΠ υπό αυτούς 
τους όρους, στον εμπειρικό τομέα μπορεί να διακρίνει κάποιος τα αντιλαμβανόμενα αποτελέσματα 
της εφαρμογής μιας μορφής της (όπως του μοντέλου του Camp ή του Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης ή 
ακόμη της άρρητης ΣΠ) σε έναν συγκεκριμένο οργανισμό. Για παράδειγμα, κατά την εφαρμογή της ΣΠ 
στην Xerox, οι χρήστες εξιστόρησαν την υποκειμενική άποψή τους σχετικά με την αποτελεσματικότητά 
της, ότι επέφερε δηλαδή ευνοϊκά αποτελέσματα στον οργανισμό τους. Έτσι, έγινε αντιληπτή η ύπαρ-
ξη μιας σχέσης μεταξύ τής άνω μορφής που χρησιμοποιήθηκε και της οργανωσιακής απόδοσης. Στον 
τομέα των δρώμενων, η αποτελεσματικότητα της συγκεκριμένης μορφής της ΣΠ, αρχίζει να αποκτά 
επαναληψιμότητα και εμφανίζεται και σε άλλους οργανισμούς ως αποτέλεσμα ενδεχομενικών σχέσεων 
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(contigent relatioships). Κάποια παραδείγματα είναι το γεγονός της προΰπαρξης χαρτογραφημένων 
διαδικασιών, η διαθεσιμότητα των πόρων για ΣΠ και η συγκρότηση κατάλληλης ομάδας ΣΠ. Όμως, 
η λειτουργία των ανωτέρω τομέων δεν επαρκεί, για να εξηγήσει τα αποτελέσματα που παράγονται 
σε αυτούς. Έτσι, η κριτικορεαλιστική θέση πρεσβεύει ότι χρειάζεται να εστιάσουμε την προσοχή μας 
στις αιτίες που παράγουν αυτά τα αποτελέσματα. Αυτές οι αιτίες, οι οποίες εδράζονται στον τομέα του 
πραγματικού, καλούνται αιτιώδεις δυνάμεις και αφορούν τις εσωτερικές ιδιότητες, δυνατότητες και 
ικανότητες που συνθέτουν τη ΣΠ. Τέτοιες είναι, για παράδειγμα, η τάση για συγκριτική μέτρηση, η 
Συγκριτική Μάθηση, ποιότητα ή αποτελεσματικότητα. 

Ωστόσο, ο Bhaskar (1978) εκτείνεται πέρα από τη διαφοροποίηση της πραγματικότητας και εμβα-
θύνει ακόμα περισσότερο, πρεσβεύοντας τη διαστρωμάτωσή της. Σύμφωνα με αυτήν η ανάπτυξη των 
πρακτικών αναφοράς εξαρτάται από τις αναδυόμενες ιδιότητες της ΣΠ, που προέρχονται από τα διαφο-
ρετικά επίπεδα της πραγματικότητας. Ωστόσο, δεν μπορεί να αναχθεί σε αυτές προκειμένου να εξηγηθεί. 
Για παράδειγμα, δεν μπορούμε να εξηγήσουμε την ανάπτυξη πρακτικών αναφοράς σε μια δημόσια ορ-
γάνωση στηριζόμενοι μόνο στις υποκειμενικές/ατομικές προθέσεις μιας δημόσιας ομάδας benchmarker. 
Αντιθέτως, χρειάζεται να διευρύνουμε την αλληλεπίδρασή τους με τους οργανωσιακούς μηχανισμούς 
του δημόσιου φορέα ή ακόμα και με τις αξίες του δημόσιου τομέα (μακρο-περιβάλλον). Επομένως, τόσο 
η διαφοροποίηση όσο και η διαστρωμάτωση προσφέρουν το υπόβαθρο για την κατανόηση της ΣΠ σε 
ένα ανοιχτό σύστημα. Η διαφοροποίηση προσφέρει τη δυνατότητα διάκρισης των πραγματικών γενεσι-
ουργών μηχανισμών από τις ενδεχομενικές/τυχαίες επιδράσεις των δρώμενων, οι οποίες παρατηρούνται 
από τους χρήστες, επιτρέποντας παράλληλα τη σύνδεση μεταξύ τους. Με αυτόν τον τρόπο, ο κριτι-
κός ρεαλισμός αναδεικνύει το ενδιαφέρον για την αμετάβατη πραγματικότητα της ΣΠ. Αυτή λειτουρ-
γεί ανεξάρτητα από τη μεταβατική γνώση που χρησιμοποιείται για να την περιγράψει (επιστημολογία), 
καθιστώντας με αυτόν τον τρόπο την επιστημολογία ως μέσο για την προσέγγιση της πρώτης (εννοώ 
πραγματικότητας). Αυτό συνεπάγεται τη διαστρωμάτωση, η οποία προσβλέπει στη μελέτη της ΣΠ ως δι-
ακριτής οντότητας που αλληλεπιδρά, αλλά δεν εξαρτάται μοναδικά από τη δομή ή τη δράση των εμπλε-
κόμενων. Δηλαδή, η ΣΠ αποτελεί προϊόν αναδυόμενων ιστορικών διεργασιών, οι οποίες υπόκεινται 
στους αναστοχασμούς των δρώντων και επομένως δεν μπορούν να προσδιοριστούν μελλοντικά. Έτσι, 
για να εξηγήσουμε τις δημοφιλείς μορφές της ΣΠ στον ελληνικό δημόσιο τομέα, χρειάζεται να μελετή-
σουμε τα αναδυόμενα στοιχεία των μακρο-οργανωσιακών δομών, όπως αυτά αλληλεπιδρούν με τα ανα-
δυόμενα στοιχεία των υπόλοιπων επιπέδων, όπως για παράδειγμα των ενδο-οργανωσιακά αναδυόμενων 
στοιχείων ή και των ενδο-ομαδικά αναδυόμενων στοιχείων. Συνεπώς, η κριτικορεαλιστική προσέγγιση 
επιτρέπει την οντολογική εμβάθυνση στη μελέτη της ΣΠ, καθιστώντας εφικτή την ανάπτυξη αιτιωδών 
εξηγήσεων σε ένα ανοιχτό σύστημα. 

Κατά τον κριτικό ρεαλισμό, σε ένα ανοιχτό σύστημα κάθε αντικείμενο έχει δυνάμεις, οι οποίες ενερ-
γοποιούνται κάτω από κατάλληλες συνθήκες λόγω των εσωτερικών σχέσεων και ιδιοτήτων που συν-
θέτουν τη φύση του αντικειμένου, παρά λόγω των εξωτερικά ενδεχόμενων καταστάσεων. Όμως, όπως 
αναλύθηκε ανωτέρω, τα αντικείμενα ως σύνολα διαφέρουν από τις επιμέρους ιδιότητες και δυνάμεις 
τους. Για παράδειγμα, η ΣΠ ως ένα αντικείμενο χαρακτηρίζεται από μια σειρά ιδιοτήτων, όπως είναι η 
επίγνωση του άλλου, η αναγκαιότητα για τη διαχείριση των οργανωσιακών θεμάτων, οι συζητήσεις περί 
δημοσιότητας (publicness), η αρχή της νομιμότητας και οι πεποιθήσεις περί αξίας. Επίσης, χαρακτηρί-
ζεται από μια σειρά πιθανών δυνάμεων, όπως είναι η λογοδοσία, η δύναμη αξιολόγησης των πρακτικών, 
του ελέγχου των διεργασιών, της βελτίωσης της απόδοσης και της κατανομής των πόρων, οι οποίες 
εξασκούνται μέσω διάφορων μηχανισμών. Αυτοί οι μηχανισμοί είναι η αμοιβαιότητα, η εμπιστοσύνη, ο 
νόμος/τάση της αξίας (tendency of value), η αμοιβαία επωφελής ανταλλαγή, η τάση ισομορφισμού, η 
συγκριτική μέτρηση ή η συμμόρφωση με πρότυπα απόδοσης. Σε ένα ανοιχτό σύστημα αυτές οι δυνάμεις 
μπορούν να εκδηλωθούν και να ευθύνονται για τα επιθυμητά αποτελέσματα, όπως για παράδειγμα η ενί-
σχυση της διαφάνειας. Από την άλλη, μπορεί να μην εκδηλωθούν λόγω εμπειρικών περιορισμών, όπως 
είναι οι αντίθετες στις επιθυμίες των benchmarker οργανωσιακές δομές ή η έλλειψη άμεσης ενασχόλη-
σης με τη ΣΠ ή η κακοδοξία σχετικά με τα οφέλη του ή ακόμη χειρότερα οι αντιλήψεις ότι είναι ζημιογό-
νο/επικίνδυνο για τον οργανισμό. Συνεπώς, σύμφωνα με την κριτικορεαλιστική προσέγγιση, η διάκριση 
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μεταξύ των αντικειμένων και των ιδιοτήτων τους διευκολύνει πρωταρχικά την εννοιολογική ακρίβεια. 
Στη συνέχεια, όμως, θέτει και τις βάσεις για την ανάπτυξη καλύτερων εξηγήσεων και κατανοήσεων. Για 
παράδειγμα, κάνει ευκολότερα κατανοητή τη διάκριση μεταξύ οργανωσιακών μικρο-μορφών ΣΠ και μα-
κρο-μορφών, καθώς οι πρώτες αναδύονται από ένα οργανωσιακό πλαίσιο με συγκεκριμένα ενδιαφέρο-
ντα και δραστηριότητες, ενώ οι επόμενες θεωρούνται ως γενικά αποδεκτές μορφές που αναδύονται από 
το μακρο-περιβάλλον του οργανισμού, δηλαδή από το σύνολο των οργανισμών. Έτσι, οι μακρο-μορφές 
της ΣΠ συνθέτουν τη διαδρομή μεταξύ μικρο-μορφών που παράγει η οργανωσιακά πλαισιοθετημένη 
δραστηριότητα και του τρόπου με τον οποίο αυτές γίνονται αντιληπτές σε ένα μακρο-οργανωσιακό πε-
ριβάλλον. Ωστόσο, παρά το γεγονός της αναλυτικής μεταξύ τους διάκρισης (δηλαδή ότι λειτουργούν σε 
διαφορετική χρονική κλίμακα), υπάρχει, σύμφωνα με τους κριτικορεαλιστές, μια διαλεκτική σχέση με-
ταξύ τους. Υπό την έννοια ότι ενώ η επιλογή των οργανωσιακών μικρο-μορφών ΣΠ περιορίζεται από τις 
διαθέσιμες μακρο-μορφές που υπάρχουν στο μακρο-οργανωσιακό περιβάλλον, ταυτόχρονα η εφαρμογή 
των μακρο-μορφών δύναται να αλλάξει τόσο τα ίδια όσο και τις μικρο-μορφές. Επομένως, οι μορφές 
της ΣΠ, που είναι επιθυμητές για τον οργανισμό, δεν συγχέονται με αυτές που μπορεί να προσφέρει το 
μακρο-περιβάλλον του οργανισμού. 

Όι έννοιες της δομής, της κουλτούρας και της δράσης, όπως αναλύθηκαν ανωτέρω, διαδραματίζουν 
κεντρικό ρόλο στη μελέτη της ΣΠ, καθώς αλληλεπιδρούν στην αναπαραγωγή ή τον μετασχηματισμό των 
οργανωσιακών μικρο-μορφών και εν συνεχεία των μακρο-μορφών της. Ως δομές της ΣΠ μπορούν να θε-
ωρηθούν οι σχέσεις μεταξύ ρόλων, πρακτικών, πόρων και διεργασιών όσων εμπλέκονται στην εφαρμογή 
της. Για παράδειγμα, μπορεί να είναι οι συνεργατικές σχέσεις που συνδέουν τον συγκριτικό προτυποποι-
ητή με τον συγκριτικά προτυποποιούμενο, οι ιεραρχικές σχέσεις μεταξύ προϊστάμενων και υφιστάμενων 
διαχείρισης της απόδοσης ενός οργανισμού, οι οικονομικοπολιτικές σχέσεις μεταξύ δημόσιων φορέων 
αξιολόγησης της απόδοσης και αξιολογούμενων δημόσιων οργανισμών, οι γραφειοκρατικές σχέσεις με-
ταξύ σχεδιαστών διαχείρισης της απόδοσης και διαχειριστών της, οι σχέσεις σε ένα δίκτυο συγκριτικών 
προτυποποιητών. Ως κουλτούρα της ΣΠ μπορούν να θεωρηθούν οι ιδέες για τις ανωτέρω σχέσεις μεταξύ 
των ρόλων, των πρακτικών, των πόρων και των διεργασιών όσων εμπλέκονται στην εφαρμογή της. Για 
παράδειγμα, μπορεί να είναι: α) οι διάφορες συζητήσεις για τη ΣΠ με ιδέες που προβάλλουν το κόστος ή 
την ποιότητα ή τον χρόνο ή μερικά από αυτά ή όλα ταυτοχρόνως, β) οι ιδεολογίες της ΣΠ, όπως η ιδεολο-
γία της μέτρησης, η οποία τονίζει ότι δεν μπορείς να διαχειριστείς κάτι εάν δεν το μετρήσεις, γ) οι στρατη-
γικές της ΣΠ ή γενικότερα της απόδοσης, δ) η νομοθεσία για τη διασφάλιση της ποιότητας, ε) ο κώδικας 
ηθικής κατά την εφαρμογή της ΣΠ, στ) οι κυβερνητικές πολιτικές για την ποιότητα κλπ. Ως δράση της ΣΠ 
μπορούν να θεωρηθούν οι ατομικοί ή συλλογικοί δρώντες, οι οποίοι αναπαράγουν ή μετασχηματίζουν τις 
δομές και την κουλτούρα της ΣΠ. Η ατομική δράση αναφέρεται σε όλους αυτούς που εμμέσως/ατύπως 
εμπλέκονται στη δραστηριότητα της ΣΠ, όπως για παράδειγμα οι καταχωρητές δεδομένων κόστους σε 
μια ψηφιακή βάση δεδομένων. Αυτοί δεν προτίθενται εθελούσια να εκπληρώσουν κάποιο στόχο Συγκρι-
τικής Προτυποποίησης, αλλά επηρεάζουν τη ΣΠ ως μέρος ενός συστήματος ΣΠ λόγω της συμμετοχής 
τους σε αυτήν με τον ρόλο που έχουν στον συγκεκριμένο οργανισμό. Ως συλλογικά δρώντες νοούνται 
όλα τα μέλη του οργανισμού που ενεργά επιδιώκουν την εκπλήρωση των αντικειμενικών στόχων της ΣΠ, 
όπως η ομάδα συγκριτικών προτυποποιητών ενός οργανισμού, μια ενδοεπιχειρησιακή επιτροπή ΣΠ ή η 
συμμετοχή σε ένα εξω-επιχειρησιακό δίκτυο ΣΠ. 

Στην παρούσα μελέτη εξετάζεται η δράση της ομάδας των benchmarker στη διάρκεια του χρόνου και σε 
διάφορα τμήματα του δημόσιου τομέα, προκειμένου να παρουσιαστεί πώς εξελίσσονται οι αποφάσεις και οι 
ενέργειές της. Η ταυτόχρονη μελέτη των ανωτέρω στοιχείων (δομής, κουλτούρας, δράσης) δύναται να προ-
σφέρει πλουσιότερες και πιο διευρυμένες κατανοήσεις απ’ ό,τι η εστίαση στη μελέτη ενός μόνο από αυτά. Για 
παράδειγμα, αρκετές μελέτες (Bowerman et al., 2001; 2002; Tillema, 2010) παρουσιάζουν το πώς οι πολιτικές 
συζητήσεις που βιώνουν οι benchmarker μπορούν να πυροδοτήσουν συμπεριφορές αντίστασης, όπως είναι 
η αμυντική ΣΠ. Όμως, εστιάζοντας μοναδικά στις πολιτικές συζητήσεις και όχι συνδυαστικά στην κουλτού-
ρα, τη δομή και τη δράση, μπορεί να περιορίσει τις προεκτάσεις της αμυντικής συμπεριφοράς που χαρακτη-
ρίζει τους οργανισμούς. Άλλες πάλι μελέτες συνδέουν την αποτυχία της αποτελεσματικότητας της ΣΠ με 
τον ελλιπή σχεδιασμό της ομάδας των benchmarker και την ανεπαρκή εκτέλεσή της, όπως είδαμε ανωτέρω. 
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Με αυτόν τον τρόπο, όμως, δημιουργείται σύγχυση, καθώς επιρρίπτεται η αποτυχία στους δρώντες και πε-
ριθωριοποιείται το «μερίδιο ευθύνης» που έχει το σύστημα. Θα ήταν, επομένως, ενδιαφέρον να μελετηθεί 
το πώς η ανάπτυξη της ΣΠ σε οργανωσιακό επίπεδο επέδρασε στην απόδοση συγκεκριμένων οργανισμών. 
Πολύ περισσότερο θα ήταν ενδιαφέρον να συζητηθεί το πώς η δράση μέσα στην ομάδα των benchmarker ή 
η αλληλεπίδραση με ένα δίκτυο benchmarker μπορεί να επηρεάσει τις ρουτίνες και τις κανονικότητες που 
χαρακτηρίζουν τη διαχείριση/μάνατζμεντ της ΣΠ. Έτσι, λαμβάνεται υπόψη ότι η δράση διαθέτει τη δυνα-
τότητα μετασχηματισμού των δομών, αλλά ταυτόχρονα δύναται να περιοριστεί από τις υπάρχουσες δομές. 
Συνεπώς, η δραστηριότητα των benchmarker σε έναν οργανισμό μπορεί να επηρεάσει τις μικρο-μορφές της 
ΣΠ που αναπτύσσουν, αλλά και τις μακρο-μορφές που μπορούν να επιτύχουν. 

Η ανωτέρω συζήτηση μπορεί να απεικονιστεί ως κάτωθι (Σχεδιάγραμμα 2.4) παρατηρώντας επιγραμ-
ματικά ότι: α) η εξωτερική πραγματικότητα στη μελέτη της ΣΠ υποδηλώνει την ανάγκη διπλής ερμηνευ-
τικής, δηλαδή της μελέτης του ίδιου του αντικειμένου καθώς και των πεποιθήσεων για αυτό και επομένως 
προσφέρει ένα «δίχτυ ασφαλείας», που δεν ανάγει την οντολογία στην επιστημολογία, β) η διαφοροποί-
ηση, η διαστρωμάτωση και η κριτική ορθολογικότητα κάνουν αναγκαία την αποτίμηση των ανταγωνιστι-
κών επιστημονικών θεωριών και εξηγήσεων σε σχέση με τη συγκριτική επεξηγηματική δύναμη των δομών 
και μηχανισμών (Reed, 2005: 1630). 

Ηθική Επιστημολογία
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ερμηνευτική

Εμπειρίες
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Νομιμοποίηση (συναίνεση/αντίσταση)
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κών χαρακτηριστικών
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ΣΧΕΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 2.4: Κριτικορεαλιστικά ενημερωμένο πλαίσιο για την έρευνα της ΣΠ στον δημόσιο τομέα

2.7.4.1   Εφαρμόζοντας τον κριτικό ρεαλισμό σε ένα μοντέλο ΣΠ 
στο πλαίσιο της ηλεκτρονικής διακυβέρνησης 

 
Όι Ojo et al. (2011) ανέπτυξαν ένα μοντέλο ΣΠ με έμφαση στην ηλεκτρονική διακυβέρνηση στηριζόμε-
νοι στη θεωρία της δραστηριότητας (Engeström, 2009), το οποίο και επικύρωσαν με την εφαρμογή ενός 
έργου που αφορούσε τη στρατηγική ανάπτυξη της ηλεκτρονικής διακυβέρνησης. Παρά το ότι η εργασία 
τους συνεισφέρει σημαντικά στον ερευνητικό τομέα της ΣΠ, ωστόσο διακρίνονται κάποια θέματα αναφο-
ρικά με τους δυϊσμούς που εμπεριέχει η προσέγγισή τους. Το μοντέλο τους, όμως, δύναται να επανερμη-
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νευτεί εμφυσώντας σε αυτό στοιχεία κριτικού ρεαλισμού, προκειμένου να διαφωτιστεί ένας εναλλακτικός 
τρόπος θεωρητικοποίησής του.

Η μελέτη των Ojo et al. (2011) νοηματοδοτεί ως: α) κοινότητα τους εταίρους (ανθρώπους ή οργανισμούς) 
που εμπλέκονται στη δραστηριότητα της ΣΠ και πιο συγκεκριμένα όσους ασχολούνται με τη συλλογή δε-
δομένων, τη διαχείριση των πόρων και την κοινή εφαρμογή, β) κανόνες τα τυπικά πρότυπα της κοινότητας 
που μεσολαβούν κατά τη συνεργασία μεταξύ του υποκειμένου (ατομικού συγκριτικού προτυποποιητή ή ορ-
γανισμού) και της κοινότητας και γ) ρόλους τους τρόπους με τους οποίους η συνεργασία και η εξειδίκευση 
συμβαίνει στη ΣΠ της ηλεκτρονικής διακυβέρνησης, προκειμένου να επιτευχθεί ο σκοπός της. Ενσωματώνο-
ντας, όμως, στο μοντέλο τους τη θεωρία της δραστηριότητας χωρίς περαιτέρω σχολιασμούς για τη διάκριση 
μεταξύ δομής και δράσης, οι ερευνητές ενθαρρύνουν τον δυϊσμό μεταξύ κοινωνιοκρατίας και ατομικισμού. Για 
να γίνει κατανοητός αυτός ο δυϊσμός χρειάζεται να εστιάσουμε στο πρόβλημα των «αντιφάσεων», οι οποίες 
αποτελούν ένα σημαντικό στοιχείο της αλλαγής στη θεωρία της δραστηριότητας. Όι αντιφάσεις μπορούν 
να οριστούν ως εντάσεις ή αντιθέσεις μεταξύ δύο θέσεων. Με την αποδοχή των αντιφάσεων κάποιος υπονο-
μεύει έμμεσα/άρρητα την ενότητα και τη μη ταυτότητα, που υποδηλώνουν πως οι έννοιες σχετίζονται αλλά 
ταυτόχρονα διακρίνονται μεταξύ τους. Έτσι, ελλοχεύει ο κίνδυνος να αναδυθούν ψευδείς διακρίσεις μεταξύ 
των εννοιών, όπως για παράδειγμα η επιστημική/οντολογική πλάνη. Όμως, αποτελεί έκπληξη ότι όσοι πρε-
σβεύουν τη θεωρία της δραστηριότητας, όπως ο Engestrom, ενώ αναγνωρίζουν τον δυϊσμό μεταξύ κοινωνι-
οκρατίας και ατομικισμού, ωστόσο το θεωρούν ως πρόβλημα της ανάλυσης. Επίσης, επιχειρηματολογούν ότι 
είναι μεθοδολογικά δύσκολο να αντληθούν στοιχεία για την κοινότητα, τους κανόνες και τον καταμερισμό 
της εργασίας μέσα σε ένα σύστημα δραστηριότητας. Συνεπώς, συναινώντας με την οπτική του Engestrom, οι 
Ojo et al. (2011) συγχέουν εμμέσως τη δράση με τη δομή. 

Αυτό το θέμα μπορεί να επιλυθεί επανερμηνεύοντας το μοντέλο υπό κριτικορεαλιστικούς όρους. Ένας 
τρόπος για να γίνει αυτό είναι μέσω της υιοθέτησης της προσέγγισης της Archer κατά την οποία η δομή 
και η δράση δεν συγχέονται. Η Archer (1995) επιχειρηματολογεί ότι η δομή και η δράση αποτελούν δια-
φορετικά επίπεδα μελέτης και όχι διαφορετικές οπτικές της πραγματικότητας. Αυτό σημαίνει ότι δεν είναι 
εφικτή η εξήγηση της οργανωσιακής συμπεριφοράς μέσω της εξήγησης της ατομικής συμπεριφοράς (ατο-
μικισμός) ή της συμπεριφοράς της ομάδας ή της μάζας (κοινωνιοκρατία). Το πρόβλημα με τον ατομικισμό 
είναι ότι ανάγει έναν οργανισμό στα μέλη του (μεθοδολογικός ατομικισμός) και όλες τις οργανωσιακές 
δομές σε συμβάντα (φαινόμενα). Από την άλλη, το πρόβλημα με την κοινωνιοκρατία είναι ότι συγχέ-
ει το αντικείμενο μελέτης της οργανωσιακής επιστήμης με τη μελέτη της συμπεριφοράς των ομάδων. 
Όμως, και οι δυο αυτές προσεγγίσεις αδυνατούν να φωτίσουν τις διαχρονικές δομικές σχέσεις (generative 
mechanisms) που αναπτύσσονται μεταξύ των ατόμων και των ομάδων στους οργανισμούς, όπως είναι για 
παράδειγμα η τάση ισομορφισμού που διακρίνει την παραδοσιακή εφαρμογή της ΣΠ. Συμπερασματικά, ο 
κριτικός ρεαλισμός μπορεί να προσθέσει δυναμικότητα στο μοντέλο των Ojo et al. (2011) μέσω της δια-
φώτισης σύνθετων αλληλεπιδράσεων μεταξύ: α) των δράσεων και των αντιλήψεων που έχουν τα άτομα 
για τον κόσμο, β) των δομικών τάσεων και γ) των σχέσεων μεταξύ τους.  

2.8 Συμπεράσματα βιβλιογραφικής ανασκόπησης 

Το παρόν κεφάλαιο επικεντρώθηκε στην τρέχουσα κυρίαρχη προσέγγιση της διεργασίας της ΣΠ καθώς 
και στις προκλήσεις και τους προβληματισμούς που εγείρονται κατά τη μελέτη της. Η ενίσχυση της κατα-
νόησης μιας σημαντικής διαδικασίας της, όπως είναι η ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς, θα μπορούσε 
να φωτίσει την επίδραση που αυτή έχει στη βελτίωση της απόδοσης ενός δημόσιου οργανισμού και στην 
ικανοποίηση των αναγκών των πολιτών που απολαμβάνουν τις υπηρεσίες του. Η υπάρχουσα βιβλιογραφία 
έχει προσφέρει αξιόλογη γνώση στην ανάπτυξη θεωριών και μοντέλων που σχετίζονται με τη ΣΠ γενικά 
και με την ανάπτυξη πρακτικών αναφοράς πιο συγκεκριμένα. Ωστόσο, υπάρχουν ακόμη προβλήματα που 
χρήζουν επίλυσης. Το πρώτο σχετίζεται με τις οντολογικές και επιστημολογικές υποθέσεις, στις οποίες 
στηρίζονται προγενέστερες μελέτες και έχει επίδραση στη μεθοδολογική και αξιολογική προσέγγιση της 
ΣΠ. Το δεύτερο επικεντρώνεται στην αμφίβολα προσδιορισμένη σχέση μεταξύ δύο βασικών υποδιαδικασι-
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ών της, της ανακάλυψης (διερεύνησης–αξιολόγησης) και της δημιουργίας (σύνθεσης–ενσωμάτωσης–αξι-
οποίησης) των πρακτικών αναφοράς (Kyro, 2004). Επιπρόσθετα, η φύση της υποδιαδικασίας δημιουργίας 
παραμένει ασαφής, εξαιτίας της σύγχυσης που δημιουργεί η επιστημική πλάνη (epistemic fallacy), μειώνο-
ντας αυτό που μπορούμε να γνωρίζουμε σε αυτό που μπορεί να διατυπωθεί ρητά. 

Μέχρι σήμερα, οι δύο τάσεις της βιβλιογραφίας, από τη μια η αντικειμενική κι από την άλλη η υποκει-
μενική, οδήγησαν στην περιθωριοποίηση άλλων εφικτών προσεγγίσεων, κατάλληλων για τη μελέτη της 
διαδικασίας ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς, όπως για παράδειγμα η ανάδυσή τους. Όι δύο τάσεις 
της βιβλιογραφίας, αναφορικά με τη διαδικασία της ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς, εδράζουν στις 
δύο θεωρήσεις για την έννοια της πρακτικής αναφοράς. Έτσι, από τη μία η πρακτική αναφοράς υιοθετείται 
όπως είναι ή προσαρμόζεται αναλογικά, καθώς το περιβάλλον είναι αυτό που επιδρά στη δημιουργία της 
και όχι ο benchmarker. Ό ρόλος του benchmarker φτάνει μέχρι την αναγνώριση, ανακάλυψη ή δημιουργία 
των απαραίτητων πληροφοριών που θα αποκαλύψουν την ήδη υπάρχουσα πρακτική αναφοράς. Από την 
άλλη οπτική, ο benchmarker κατευθύνει την όλη διαδικασία και όχι το περιβάλλον. Η θεωρία της δραστη-
ριότητας, που χρησιμοποίησαν οι Ojo et al. (2011), αποτελεί μια αξιόλογη προσπάθεια συγκερασμού των 
δύο προσεγγίσεων. Η προσπάθεια αυτή, όμως, υποκύπτει σε έναν άλλο δυϊσμό κατά τον οποίο συγχέεται η 
δομή με τη δράση, ενώ παράλληλα παραλείπει κάθε μνεία στην άρρητη πλευρά της ΣΠ. Η προσέγγιση του 
κριτικού ρεαλισμού μπορεί να προσφέρει μια εναλλακτική θέση στον θετικισμό και τον ιδεαλισμό, υπερβαί-
νοντας παράλληλα τα προβλήματα του πραγματισμού που αναδύονται με τη θεωρία της δραστηριότητας. 

Η συζήτηση για την αιτιότητα ανέδειξε το πρόβλημα μεταξύ των συμβατικών προσεγγίσεων και των 
προσεγγίσεων που στηρίζονται στους γενεσιουργούς μηχανισμούς και στις αιτιώδεις δυνάμεις/ικανότη-
τες. Με αυτόν τον τρόπο υπογραμμίζεται το έλλειμμα της συνεισφοράς των αναγωγικών προσεγγίσεων 
(προσεγγίσεις που στηρίζονται στη λογική του Hume) στην καθιέρωση πιο ισχυρών εξηγήσεων αιτιότη-
τας για τα επιθυμητά και μη αποτελέσματα που παρατηρούνται. Ό κριτικός ρεαλισμός υπεισέρχεται στην 
επίλυση αυτού του προβλήματος με τη χρήση στρατηγικών απαγωγικής και επανεπαγωγικής επιχειρημα-
τολογίας, προκειμένου να θεωρητικοποιήσει, αλλά και να αποτιμήσει τις εύλογες εξηγήσεις των φαινο-
μένων μέσω της διερεύνησης των αιτιών που τα προκαλούν. Διακρίνεται, δηλαδή, η κριτικορεαλιστική 
εξήγηση από τη γενίκευση που συνεπάγονται οι αφηρημένες θεωρητικές αρχές και από την απλή σύζευξη 
γεγονότων, η οποία συνδέεται με τη συχνότητα ή την κανονικότητα της συνεμφάνισής τους. Αντιθέτως, 
επικεντρώνεται στη θεωρητικοποίηση εύλογων αιτιωδών συσχετίσεων και τη σύγκριση μεταξύ διαφορε-
τικών θεωριών που στηρίζονται στις συνδυαστικές επιδράσεις των γενεσιουργών μηχανισμών. Αυτό γίνε-
ται μέσω της επανεπαγωγής, η οποία αποτελεί μια διακεκριμένη μορφή εξαγωγής επιστημονικών συμπε-
ρασμάτων, που χρησιμοποιεί αναλυτικές μεθόδους για να ανακαλύψει τους γενεσιουργούς μηχανισμούς 
των φαινομένων, αποδεχόμενη ταυτόχρονα τη διαψευσιμότητα (επισφάλεια) της παραγόμενης γνώσης. 
Έτσι, για παράδειγμα, αποδέχεται ότι η εύλογη ύπαρξη ενός μηχανισμού που συνδέει δύο μεταβλητές 
μπορεί να υποστηρίξει την αιτιώδη συνάφεια, αλλά η απουσία του μηχανισμού δεν μπορεί να εγγυηθεί ότι 
η παρατηρούμενη συσχέτιση είναι ψευδής. Επομένως, η δυσκολία έγκειται και στον εντοπισμό εύλογων 
μηχανισμών, αλλά και στην ανάδειξη αυτών που εξηγούν καλύτερα το φαινόμενο, γεγονός που εξαρτάται 
από τις μεθοδολογικές προσεγγίσεις που ακολουθούνται. Με αυτόν τον τρόπο ο κριτικός ρεαλισμός υπο-
γραμμίζει τη σημασία της εξάρτησης από το περιβάλλον και ταυτόχρονα τον πλουραλισμό των αιτιών ως 
μορφή τεκμηρίων. Επομένως, η έννοια της πρακτικής αναφοράς χρειάζεται να επαναπροσδιοριστεί, δεδο-
μένου ότι οι υπάρχουσες προσεγγίσεις περιορίζουν την πλήρη χρήση της κατά τη μελέτη της διαδικασίας 
ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς. 

Η προγενέστερη σχετική έρευνα υπογραμμίζει κατά κύριο λόγο πέντε καίρια σημεία. Αρχικά, η πρακτι-
κή αναφοράς θεωρείται ως προϋπάρχουσα, ανεξάρτητη και έτοιμη να ανακαλυφθεί από τους benchmarker 
που έχουν πρότερη γνώση και εξειδίκευση σχετικά με αυτές, καθώς και την ικανότητα να εντοπίσουν και 
να μικραίνουν τις αποκλίσεις του οργανισμού τους σε σχέση με τις αναγνωρισμένες πρακτικές αναφοράς. 
Επίσης, ο ρόλος του benchmarker ως κοινωνικού οργανωσιακού δρώντα είναι να χρησιμοποιήσει την 
ατομική και συλλογική δράση του ανεξάρτητα τη μία από την άλλη και όχι ως σωρευτικό αποτέλεσμα της 
πρότερης αξιολογικής γνώσης. Επιπρόσθετα, το περιβάλλον ή αλλιώς οι σχετικές δομές του οργανισμού, 
λαμβάνονται υπόψη ως εξωτερικές στη διαδικασία ανάπτυξης νέων πρακτικών αναφοράς που εκτελούν 
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οι benchmarker. Ακόμα, η ίδια η διαδικασία ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς είναι ασαφής και παραμένει 
ένα «μαύρο κουτί». Τέλος, το αποτέλεσμα της διαδικασίας ανάπτυξης είναι η υιοθέτηση ή η αναλογική 
προσαρμογή των υπαρχουσών πρακτικών αναφοράς στο υπάρχον οργανωσιακό πλαίσιο ή μια αποτυχη-
μένη διαδικασία που δεν ολοκληρώθηκε ποτέ, καθώς δεν αξιοποιήθηκε ρητά και τεκμηριωμένα η προϋ-
πάρχουσα αξιολογική γνώση. 

Η ανωτέρω συζήτηση αναδεικνύει ένα ενδιαφέρον σύνολο ευκαιριών. Από εμπειρική άποψη είναι επι-
θυμητή η καλύτερη καταγραφή και εξήγηση της άρρητης ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς, καθώς αυτή η 
διαδικασία έχει σημαντικές προεκτάσεις στον δημόσιο τομέα και τους οργανισμούς του. Από θεωρητική 
σκοπιά η ανάγκη να γίνει αυτό αρχίζει να αποκτά μεγάλη βαρύτητα, καθώς η υπάρχουσα θεωρία είναι 
ανεπαρκής για να εξηγήσει την άρρητη ΣΠ. Αυτό ισχύει για τους εξής λόγους: 

1. Η υπάρχουσα βιβλιογραφία έχει επικεντρωθεί στην ατομική προσέγγιση της ρητής ανάπτυξης 
πρακτικών αναφοράς (εγχειρήματα που αφορούν έναν οργανισμό), παραλείποντας να λάβει υπό-
ψη τις επιδράσεις ολόκληρου του δημόσιου τομέα που βοηθούν στην εμφάνιση ρητών και άρρη-
των πρακτικών αναφοράς. Όμως, οι παράγοντες που λειτουργούν σε επίπεδο ανάλυσης δημόσιου 
τομέα δεν θα μπορούσαν να περιοριστούν σε αυτούς που λειτουργούν στο επίπεδο του ατομικού 
δημόσιου οργανισμού. 

2. Τα περισσότερα επιχειρήματα που αφορούν τη μετρήσιμη αξιολόγηση της ΣΠ είναι σχεδιασμένα 
για να εξηγούν γιατί οι επιχειρήσεις καταφέρνουν ή όχι να αναπτύξουν ρητές/μετρήσιμες πρακτι-
κές αναφοράς. Θα μπορούσε κάποιος να υποστηρίξει ότι για να κατανοήσουμε γιατί οι άρρητες 
πρακτικές αναφοράς αναδύονται, θα μπορούσαμε να επιχειρηματολογήσουμε αντίστροφα χρη-
σιμοποιώντας τους ίδιους παράγοντες για να εξηγήσουμε την άρρητη ΣΠ. Ωστόσο, στη βιβλιο-
γραφία υπάρχουν αρκετά παραδείγματα για να αποδείξουν ότι η αιτιώδης λογική που εξηγεί τις 
διεργασίες και τα κίνητρα δύο φαινομένων, όπως για παράδειγμα το αρρήτως και ρητώς «γνωρί-
ζειν» (tacit and explicit knowing) μπορεί να διαφέρει για κάθε φαινόμενο. Μπορεί, μάλιστα, να 
διαφέρει τόσο που να μην μπορούμε να χρησιμοποιήσουμε τη θεωρία τού αρρήτως «γνωρίζειν» 
για να εξηγήσουμε το ρητώς «γνωρίζειν» και αντιστρόφως. Αντιστοίχως, οι διεργασίες που προ-
καλούν την άρρητη ΣΠ είναι πιθανόν να διαφέρουν από αυτές που προκαλούν τη ρητή ΣΠ. Για να 
εξηγήσουμε την άρρητη ΣΠ, πρέπει να ληφθεί υπόψη μία θεωρία, η οποία επιτρέπει τις άρρητες 
πρακτικές αναφοράς να αναπτυχθούν. Η υπάρχουσα θεωρία δεν το έχει κάνει αυτό, ούτε είναι και 
ασφαλές να υποθέσουμε ότι η υπάρχουσα θεωρία μπορεί να επεκταθεί, για να συμπεριλάβει την 
ύπαρξη των άρρητων πρακτικών αναφοράς.

Με βάση αυτές τις διαπιστώσεις ο καλύτερος τρόπος για να κατανοήσουμε την ανάδυση της άρρητης 
ΣΠ είναι να ενισχύσουμε την υπάρχουσα βιβλιογραφία με νέες θεωρητικές παρεμβάσεις σχετικά με το πώς 
αναπτύσσονται οι πρακτικές αναφοράς κατά την παρουσία της άρρητης ΣΠ. Για να αναπτυχθούν αυτές 
οι θεωρητικές παρεμβάσεις, χρειάστηκε να επιστήσω την προσοχή μου σε έναν τομέα που έχει υποστεί 
εξαιρετικές αλλαγές˙ στη διαχείριση της απόδοσης στον ελληνικό δημόσιο τομέα την εποχή του Νέου 
Δημόσιου Μάνατζμεντ. Μέχρι τις αρχές του 2000 η διαχείριση της απόδοσης βάσει των πρακτικών ανα-
φοράς γινόταν στο πλαίσιο της ρητής ΣΠ από εξειδικευμένους benchmarker. Από το 2004 και μετά, όμως, 
διαπιστώνεται ότι αρχίζουν να παρουσιάζονται πρωτοβουλίες, όπως το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης, που 
εμπλέκουν όλο το εύρος των δημόσιων υπαλλήλων, είτε ανήκουν σε τμήματα διαχείρισης της απόδοσης 
και της ποιότητας είτε όχι. Έτσι, η έννοια της διαχείρισης της απόδοσης και της ποιότητας ενσωματώνεται 
στη θέση εργασίας κάθε δημόσιου υπαλλήλου. Αυτές οι πρωτοβουλίες δίνουν την ευκαιρία για άτυπη 
ανάπτυξη πρακτικών αναφοράς, καθώς δεν τηρούνται οι τυπικές προϋποθέσεις μέτρησης για την εξαγω-
γή συμπερασμάτων και οι ρητές οδηγίες ανάπτυξης μιας δράσης ΣΠ. Αντιθέτως, αξιολογούνται οι εμπει-
ρίες των εμπλεκόμενων, οι οποίοι ξεκινώντας από μια άσκηση αυτοαξιολόγησης και άτυπης σύγκρισης με 
τις πρακτικές άλλων οργανισμών καταλήγουν να αναπτύσσουν αξιολογικές προτάσεις και δράσεις, τις 
οποίες ενσωματώνουν σε πρακτικές αναφοράς, ικανές να εγγυηθούν τη βελτίωση της απόδοσης σε μια 
«από κάτω προς τα πάνω» προσέγγιση.
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ΜΕΘ ΟΔΟΛΟΓΙΑ

3.1 Εισαγωγή

Όι προκλήσεις που αναδύθηκαν από τη βιβλιογραφική ανασκόπηση του προηγούμενου κεφαλαίου έδω-
σαν το έναυσμα για την ανάδυση της μεθοδολογίας που θα συζητηθεί στη συνέχεια. Το παρόν κεφάλαιο 
στόχο έχει να εξηγήσει και να αιτιολογήσει τα φιλοσοφικά θεμέλια και να περιγράψει τις πρακτικές 
προεκτάσεις της μεθοδολογίας που επιλέχθηκε, συμπεριλαμβανομένης της συλλογής δεδομένων, ανά-
λυσης και ερμηνείας τους. Το προηγούμενο κεφάλαιο ανέδειξε τις κυρίαρχες προσεγγίσεις και επεδίωξε 
να χαρτογραφήσει αλλά και να προβληματίσει ως προς μία εναλλακτική ερευνητική τοποθέτηση. Ιδι-
αίτερα χρειάστηκε να αποσαφηνιστεί το εννοιολογικό υπόβαθρο της διαδικασίας ανάπτυξης των πρα-
κτικών αναφοράς, η οποία αποτελεί τον πυρήνα της ΣΠ καλών πρακτικών και λειτουργεί ως το πλαίσιο 
υποστήριξης των επιχειρημάτων αμφισβήτησης της αποτελεσματικότητας της ΣΠ. Η ενδοσκόπηση που 
επιχειρήθηκε είχε ως σκοπό τη συνεισφορά στη βαθύτερη κατανόηση του δεσμού μεταξύ της ΣΠ και της 
ΌΑ, ιδιαίτερα στο πώς και το γιατί μπορεί να συμβαίνει η αλλαγή στην ΌΑ μέσω της ανάπτυξης των 
πρακτικών αναφοράς. Το έναυσμα για τον συγκεκριμένο προσανατολισμό αναδύθηκε από την έκκλη-
ση της υπάρχουσας βιβλιογραφίας για μια πιο κριτική προσέγγιση της σχέσης της ΣΠ στην ΌΑ (Yasin, 
2002; Francis et al., 2007; Kyro, 2004; Askim, 2007; Moriarty & Smallman, 2009; Arnaboldi & Azzone, 
2010; Ojo, 2001). Η συγκεκριμένη έκκληση προκαλεί εμμέσως τις υπάρχουσες οντολογικές και επιστη-
μολογικές συμβάσεις που χαρακτηρίζουν την έρευνα της ΣΠ. 

Η παρούσα ερευνητική εργασία, λοιπόν, σκοπεύει να ξαναπεί την ιστορία της αποτελεσματικότητας 
της ΣΠ, μέσα από διάφορες σχετικές πρωτοβουλίες, όπως το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης στον ελλη-
νικό δημόσιο τομέα, ξεκινώντας από ένα διαφορετικό σημείο. Θα ρωτήσει όχι για την ικανότητα του 
οργανισμού να εξασκεί αποτελεσματικά τη ΣΠ (επίλυση του προβλήματος της εφαρμογής), αλλά για τη 
διαδικασία ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς που προηγείται αυτής. Με αυτόν τον τρόπο επιχειρείται 
η μελέτη να υπερβεί το εμπειρικό στάδιο της εφαρμογής της ΣΠ για την εξεύρεση των εξηγήσεων της 
αποτελεσματικότητάς της στην ΌΑ. Επομένως, αναζητάται κάτι διαφορετικό από τις υπάρχουσες μεθοδο-
λογικές προσεγγίσεις, το οποίο να προσφέρει οντολογική συνοχή και μεγαλύτερη θεωρητική κατανόηση 
για την επίδραση της ΣΠ στην ΌΑ. Παράλληλα, να αναγνωρίζει τις πολύπλοκες αλληλεπιδράσεις των 
μεταρρυθμιστικών πρωτοβουλιών του δημόσιου τομέα (μεταρρυθμίσεις Νέου Δημόσιου Μάνατζμεντ). Ό 
εν λόγω προβληματισμός οδήγησε στη μεταθεωρία του κριτικού ρεαλισμού (Bhaskar, 1978; Archer, 1995; 
1996), η οποία μπορεί να συνεισφέρει στην επεξηγηματική έρευνα και πιο συγκεκριμένα στη βαθύτερη 
θεωρητική κατανόηση των αιτιών που προκάλεσαν την αλλαγή της ΌΑ με τη μεσολάβηση της ανάπτυξης 
των πρακτικών αναφοράς στο πλαίσιο εφαρμογής του ΚΠΑ. 
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3.2 Φιλοσοφικός προσανατολισμός της ερευνητικής μεθοδολογίας
 

Ό ερευνητικός σχεδιασμός αναφέρεται στο σχέδιο δράσης που χρειάζεται να ακολουθήσει ο ερευνητής, 
για να μεταβεί από ένα σύνολο ερωτημάτων σε συμπεράσματα που απαντούν σε αυτά (Yin, 1994: 19). 
Αυτό το σχέδιο δράσης, για να αναπτυχθεί, στηρίζεται σε οντολογικά και επιστημολογικά θεμέλια. Αυτά 
δικαιολογούν την επιλεχθείσα μεθοδολογική προσέγγιση και τις κατάλληλες μεθόδους που θα χρησιμο-
ποιηθούν για τη συλλογή και ανάλυση των σχετικών δεδομένων. Τα θεμέλια αυτά είναι ενημερωμένα με 
τις προσωπικές πεποιθήσεις του ερευνητή σχετικά με το πώς θεωρεί τον κόσμο, τι θεωρεί ότι μπορεί να 
γίνει γνωστό γι’ αυτόν τον κόσμο και ποιοι είναι οι καλύτεροι τρόποι για να διερευνηθεί αυτός ο κόσμος 
(Fleetwood, 2005). Επομένως, οι προσωπικές πεποιθήσεις του ερευνητή προβάλλονται τόσο στη διατύ-
πωση των ερευνητικών σκοπών και ερωτημάτων όσο και στην επιλογή των ερευνητικών μεθόδων που θα 
χρησιμοποιηθούν για να απαντήσουμε σε αυτά. 

Η παρούσα έρευνα συναινεί φιλοσοφικά και μεθοδολογικά με την προσέγγιση του κριτικού ρεαλι-
σμού και εστιάζει το ενδιαφέρον στην ανάπτυξη μιας οντολογικής προσέγγισης, για να απαντήσει στο 
ερώτημα πώς πρέπει να είναι η μεσολαβούμενη από τη ΣΠ αλλαγή της ΌΑ, για να είναι εφικτή η ύπαρ-
ξή της. Με αυτόν τον τρόπο επιχειρείται μια πολυεπίπεδη ανάλυση που υπερβαίνει τα απλουστευμένα 
εμπειρικά επίπεδα της επίδρασης μεταξύ της ΣΠ και της ΌΑ. Έτσι, επιτρέπει την ταυτόχρονη διερεύνηση 
των τομέων της πραγματικότητας (εμπειρικού, δρώμενων και πραγματικού) και της μεταξύ τους αλλη-
λεπίδρασης, προκειμένου να προσεγγίσει τις αιτιώδεις τάσεις που αναδύονται από αυτήν. Η αιτιότητα 
στον κριτικό ρεαλισμό διαφέρει από την έννοια αιτίου και αιτιατού που πρεσβεύει η θετικιστική παράδο-
ση, η οποία αναζητά σταθερούς, αιτιώδεις νόμους που καθορίζουν το οργανωσιακό πλαίσιο. Αντιθέτως, 
συμφωνεί με τη λειτουργία των γενεσιουργών μηχανισμών ως τάσεων που διευκολύνουν την αλληλε-
πιδρούσα φύση των δομών, της κουλτούρας και των benchmarker. Αυτοί εμπλέκονται στην ανάπτυξη 
των πρακτικών αναφοράς στον δημόσιο τομέα και οδηγούν στην αλλαγή της οργανωσιακής απόδοσης 
στο πλαίσιο των μεταρρυθμίσεων του Νέου Δημόσιου Μάνατζμεντ. Συνεπώς, εξετάζονται ταυτόχρονα 
τα εμπλεκόμενα στοιχεία στη ΣΠ πρακτικών αναφοράς σε ολόκληρο το εύρος του ελληνικού δημόσιου 
τομέα, συνδυάζοντας τη μικρο- και μακρο-διάσταση στην έρευνα. 

3.2.1 Οντολογία

Στο προηγούμενο κεφάλαιο αναλύθηκαν οι δύο κυρίαρχες οντολογικές τοποθετήσεις που διακρίνονται στη 
μελέτη της πραγματικότητας, καθώς και η πλάνη που ενέχουν κατά την προσέγγιση του κριτικού ρεαλισμού. 
Από τη μια, υπάρχει η ρεαλιστική (αντικειμενική) νοηματοδότηση της αλήθειας, κατά την οποία αυτή δεν 
μας είναι γνωστή και μπορούμε να την ανακαλύψουμε μόνο μέσα από την επαλήθευση των πραγματικών 
γεγονότων (real facts). Από την άλλη, υπάρχει η επιστημική νοηματοδότηση, σύμφωνα με την οποία η αλή-
θεια ταυτίζεται με την αποδεδειγμένη γνώση (Hartwig, 2007). Για τους κριτικο-ρεαλιστές, ωστόσο, αυτό το 
δίλημμα αποτελεί μία πλάνη. Ό αφελής ρεαλισμός πλανάται ότι υπάρχει ένας εντελώς «ανεξάρτητος από την 
ανθρώπινη σκέψη» τομέας αντικειμένων, διεργασιών και γεγονότων, ο οποίος «δεν μπορεί με κανένα τρόπο» 
να αλλάξει με την ανθρώπινη δράση (Hartwig, 2007: 336). Για παράδειγμα η πλάνη αποδεικνύεται στα ελεγ-
χόμενα πειράματα, όπου ουσιαστικά δημιουργούνται μη φυσικά συμβαίνοντα στοιχεία (όπως είναι οι γενετικά 
τροποποιημένοι σπόροι). Αυτά, όμως, τα στοιχεία είναι πραγματικά, αν και έχουν παραχθεί με την ανθρώπινη 
παρέμβαση. Από την άλλη, οι αντιρεαλιστές διαπράττουν το επιστημικό σφάλμα, υποθέτοντας ότι η αλήθεια 
στηρίζεται σε αυτό που μπορείς να αποδείξεις, είναι δηλαδή μια επιστημονικά τεκμηριωμένη ανθρώπινη κα-
τασκευή. Σε αυτό το πλαίσιο, ο κριτικός ρεαλισμός αναδύθηκε ως μια προσέγγιση διαφορετική από τις άλλες 
λόγω της ικανότητάς του να εξηγεί πώς η επιστήμη μπορεί να εμπνεύσει την αντικειμενική αλήθεια. Ταυτό-
χρονα, όμως, επιτρέπει επαρκώς και σε άλλους παράγοντες (μεταξύ αυτών είναι οι οικονομικοί, πολιτικοί και 
κοινωνικο-πολιτιστικοί) να έχουν επίδραση στη διεργασία παραγωγής της γνώσης. 

Η τρέχουσα έρευνα στηρίζεται στις οντολογικές υποθέσεις του κριτικού ρεαλισμού και συναινεί με την 
αντικειμενική θεώρηση της ύπαρξης της σχέσης ΣΠ και ΌΑ, χωρίς ωστόσο να αποκλείει την ικανότητα 
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που έχουν οι benchmarker να την αλλάζουν. Έτσι, αποδέχεται ότι οι οργανωσιακές συνθήκες έχουν πραγ-
ματικές επιδράσεις, ακόμα κι αν δεν είναι παρατηρήσιμες και ότι δημιουργούνται από τις δραστηριότητες 
των μελών του οργανισμού, τις οποίες όμως ταυτόχρονα μπορούν να επηρεάσουν. Γι’ αυτό διερευνάται σε 
βάθος το φαινόμενο της αλλαγής της ΌΑ με τη μεσολάβηση της ΣΠ, προκειμένου να αναδυθούν εξηγήσεις 
για την ύπαρξη της σχέσης ΣΠ και ΌΑ. Η έρευνα ξεκινά τη διερεύνηση από τα εμπειρικά δεδομένα της ΣΠ 
στην ελληνική δημόσια διοίκηση, αλλά δεν περιορίζεται σε αυτά, όπως υποθέτει ο εμπειρισμός. Αναπτύσ-
σει εύλογους αιτιώδεις μηχανισμούς, οι οποίοι ευθύνονται για την παρουσία τού υπό μελέτη φαινομένου. 
Συνεπώς, η κατανόηση που προσφέρεται για την ύπαρξη της σχέσης της ΣΠ και της ΌΑ δεν είναι ουδέτερη 
—δεν θα μπορούσε άλλωστε— αλλά μεσολαβείται από το εννοιολογικό υπόβαθρο των δρώντων. Πολύ 
περισσότερο, η κατανόηση που προσφέρεται εκφράζει/περιγράφει την αλήθεια της σχέσης μεταξύ ΣΠ και 
ΌΑ. Όχι, όμως, υπό την έννοια του πώς αυτή ανταποκρίνεται στην αλήθεια ντετερμινιστικά, καθώς αυτό 
θα περιόριζε το περιεχόμενο της πραγματικής σχέσης σε αυτό που μπορεί να εκφραστεί. 

3.2.2 Επιστημολογία

Όι τοποθετήσεις αναφορικά με τη φύση της πραγματικότητας (οντολογία) επηρεάζουν, αλλά δεν καθο-
ρίζουν τις προσεγγίσεις σχετικά με την αποδεκτή γνώση που δίνει πρόσβαση σε αυτήν. Όπως αναλύθη-
κε στο προηγούμενο κεφάλαιο υπάρχουν δύο κυρίαρχες επιστημολογικές τάσεις. Από τη μια διακρίνε-
ται o λογικός θετικισμός και εμπειρισμός, κατά τον οποίο οι έννοιες απαιτούν ακριβή προσδιορισμό, 
προκειμένου να αποκτηθεί αξιόπιστη γνώση για την πραγματικότητα μέσω της προτασιακής και κα-
τηγορηματικής λογικής. Η τελευταία αποτελεί ένα σύστημα εκλογίκευσης που χρησιμοποιεί δηλώσεις 
τύπου «εάν/τότε» σαν ποσοδείκτες, ώστε να κάνει ρητό και να μοντελοποιήσει οποιοδήποτε γνωστικό 
επιχείρημα. Έτσι, αποφεύγονται οι ασάφειες και οι συγχύσεις της φυσικής γλώσσας, καθώς χρησιμοποι-
είται η επιστημονική γλώσσα για να την αποτυπώσει με ξεκάθαρους όρους. Πολύ περισσότερο, αυτή 
η επιστημονική γλώσσα συνδέεται με την παρατηρούμενη πραγματικότητα μέσω του κριτηρίου της 
επαλήθευσης/ελέγχου (verification). Αυτό το κριτήριο αποτελεί μία διαδικασία, η οποία προσδιορίζει 
την αλήθεια των προτάσεων που διαμορφώνονται. Εάν δεν υπάρχει αυτή η διαδικασία, τότε τα επιχει-
ρήματα δεν έχουν εμπειρικό νόημα και δεν προσφέρουν αξιόπιστη επιστημονική γνώση. Αυτό ισχύει 
για τα μεταφυσικά και ηθικά επιχειρήματα, καθώς η αλήθεια τους δεν μπορεί να αποδειχθεί εμπειρικά 
μέσω παρατήρησης και πειραματισμού. 

Στον αντίποδα, βρίσκεται ο επιστημολογικός σχετικισμός, ο οποίος επιχειρεί την κατανόηση των φαι-
νομένων μέσα από τα νοήματα που προσδίδουν σε αυτά οι άνθρωποι, οι οποίοι ζουν σε διάφορα χωροχρο-
νικά περιβάλλοντα. Απέχει, δηλαδή, από μια εξιδανικευμένη, λογικά ακριβή αλλά αναγωγιστική, απλοϊκή 
γλώσσα που κωδικοποιεί όλα τα μέρη της. Αυτή η προσέγγιση προκρίνει την ιστορική σημαντικότητα 
των γεγονότων και την ανάγκη αναλυτικής διατύπωσης αυτών με επιχειρήματα που δεν περιορίζουν την 
πολυπλοκότητα της πραγματικότητας και τη διαρκή αλλαγή που αυτή υφίσταται. Με αυτόν τον τρόπο, η 
γλώσσα της παρατήρησης του λογικού θετικισμού αποδομείται, μιας και δεν μπορεί να είναι ανεξάρτητη 
από τη θεωρητική γλώσσα, αφού αντλείται από αυτήν για να ελέγξει την αλήθεια των επιχειρημάτων. 
Επομένως, όλες οι παρατηρήσεις είναι θεωρητικά ενημερωμένες. Πολύ περισσότερο, οι αναγκαίες και 
επαρκείς συνθήκες που ακολουθούν τον υποθετικό και παραγωγικό συλλογισμό, αποτυγχάνουν όχι μόνο 
γιατί υπάρχουν παραδείγματα που δείχνουν το αντίθετο, αλλά και επειδή η εξήγηση αποδεικνύεται πιο 
σύνθετη. Μεταξύ των δύο αυτών τάσεων βρίσκεται ο κριτικός ρεαλισμός, ο οποίος επικρίνει τη σύγχυση 
μεταξύ οντολογίας και επιστημολογίας (επιστημική πλάνη), αναγνωρίζει τη σπουδαιότητα του επιστη-
μολογικού σχετικισμού, αλλά τον απαλλάσσει από την πλάνη της ενεργειοκρατίας, της μελέτης δηλαδή 
ενός ανοιχτού συστήματος, σαν να είναι κλειστό. 

Η παρούσα εργασία ευθυγραμμίζεται με τον κριτικό ρεαλισμό πρεσβεύοντας ότι η αλήθεια της σχέ-
σης της ΣΠ και της ΌΑ και η γνώση γι’ αυτήν αποτελούν διακριτά επιχειρήματα που δεν μπορούν να 
ταυτιστούν μεταξύ τους. Έτσι, αναγνωρίζονται δύο διαστάσεις στην επιστήμη, μία μεταβατική και μία 
αμετάβατη. Η μεταβατική διάσταση επικεντρώνει το ενδιαφέρον στα δρώμενα και τις εμπειρίες καθώς 
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και τις συζητήσεις γι’ αυτά. Από την άλλη, η αμετάβατη φωτίζει τις δομές, τις δυνάμεις και τις τάσεις που 
διαμορφώνουν τα γεγονότα (Pοtamaki & Wight, 2000). Η πρόσβαση στην αμετάβατη διάσταση επιχει-
ρείται μέσω της μεταβατικής, κατά την οποία παράγεται η γνώση από το προϋπάρχον υπόβαθρο αυτής, 
όπως για παράδειγμα από τις προϋπάρχουσες θεωρίες, παραδείγματα, μοντέλα, επιχειρήματα, πεποιθή-
σεις και υποθέσεις. Συνεπώς, η μεταβατική διάσταση ενημερώνεται κάθε φορά από το εκάστοτε ιστορικό 
και πολιτιστικό περιβάλλον που προϋπάρχει, το οποίο υπονοεί μία τάση επισφάλειας της παραγόμενης 
γνώσης (διαψευσιμότητας). Έτσι, η παρούσα μελέτη ενστερνίζεται την αρχή της διαψευσιμότητας, αλλά 
αναγνωρίζει παράλληλα ότι όλη η γνώση που παράγεται δεν είναι εξίσου διαψεύσιμη. Δηλαδή, κάποιες 
θεωρίες προσφέρουν καλύτερες εξηγήσεις από κάποιες άλλες, προσεγγίζοντας την αμετάβατη διάσταση 
της επιστήμης. Επομένως, δεν επιδιώκεται η μία και μοναδική εξήγηση ούτε και η επιβεβαίωση αυτής, κάτι 
που συμβαίνει σε πλήθος μελετών που ασχολούνται με τη σχέση ΣΠ και ΌΑ. Αντιθέτως, επιχειρείται η 
κατανόηση των πολλαπλών αιτιωδών δυνάμεων, που πυροδοτούν την ύπαρξη της σχέσης μεταξύ ΣΠ και 
ΌΑ. Αναγνωρίζεται, επίσης, ότι υπάρχουν εξηγήσεις των αλληλεπιδράσεών τους, οι οποίες συνεισφέρουν 
στην καλύτερη κατανόηση των αιτιών που οδηγούν στην αποτελεσματική ΣΠ. 

3.3 Ερευνητικός σχεδιασμός

Ό ερευνητικός σχεδιασμός συνδέει με λογική συνοχή τα ερευνητικά ερωτήματα με τα ερευνητικά συμπε-
ράσματα χρησιμοποιώντας εμπειρικά δεδομένα (Yin, 2009: 26). Ανασκοπώντας τη βιβλιογραφία αναφο-
ρικά με την επίδραση της ΣΠ στην ΌΑ διαπιστώθηκε ότι πολλά έχουν γραφτεί σχετικά με τους κρίσιμους 
παράγοντες αποτελεσματικής εφαρμογής της ΣΠ. Ωστόσο, ελάχιστες εμπειρικές μελέτες υπάρχουν, που 
να εντοπίζουν τις αιτίες της αλλαγής της ΌΑ με τη μεσολάβηση της ΣΠ. Γι’ αυτό, άλλωστε, συχνά αμφι-
σβητείται και η σχέση μεταξύ των δύο εννοιών, με μια πληθώρα τεκμηριωμένης επιχειρηματολογίας περί 
της δυσκολίας εμπειρικής μελέτης της σχέσης. Το συγκεκριμένο έλλειμμα οδήγησε την παρούσα εργασία 
στην αναζήτηση αιτιών, που υπερβαίνουν τους απλούς παράγοντες εφαρμογής της ΣΠ. Για παράδειγμα 
όπως είναι οι αποτυπωμένες διεργασίες, ο σχηματισμός κατάλληλης ομάδας και η τήρηση του κώδικα 
δεοντολογίας, καθώς καθίστανται ανεπαρκείς στο να καλύψουν την πολυπλοκότητα του φαινομένου. 
Αυτή η αναζήτηση χρειάστηκε μια διαφορετική φιλοσοφική προσέγγιση, για να την υποστηρίξει, μιας και 
οι παραδοσιακές προσεγγίσεις είτε προσπαθούσαν να διατυπώσουν συσχετίσεις και όχι να προσεγγίσουν 
την αιτιότητα που συνδέει τις δύο έννοιες, είτε «έβαζαν το παλιό κρασί σε νέα μπουκάλια». Επομένως, ο 
προβληματισμός μου εστιαζόταν στην ανάπτυξη ενός νέου ερευνητικού σκοπού και των συνεπαγόμενων 
ερωτημάτων, που θα οδηγήσουν σε μια πιο ενδιαφέρουσα θεωρία. Αυτή η θεωρία εντοπίζει τις δομές 
και τους γενεσιουργούς μηχανισμούς της ΣΠ, που προκαλούν την αλλαγή της ΌΑ, σε διάφορα πλαίσια 
δημόσιων οργανισμών, αλλά δεν παράγουν κατ’ ανάγκη τα ίδια αποτελέσματα (Zachariadis et al., 2013). 
Δηλαδή, μια προσέγγιση που να επιτρέπει τη διάκριση των αναγκαίων από τις ενδεχόμενες συνθήκες, 
προκειμένου να αναπτύξει ένα αιτιακό μονοπάτι, για να εξηγήσει τα παρατηρούμενα αποτελέσματα του 
«πώς, για ποιον και κάτω από ποιες συνθήκες» η ΣΠ επηρεάζει την ΌΑ. Συνεπώς, λαμβάνοντας υπόψη τα 
ανωτέρω, προέκυψαν ο εξής σκοπός και τα κάτωθι ερωτήματα: 

• Σκοπός: Να εξηγηθεί «τι προκάλεσε (γιατί και πώς) τη μεσολαβούμενη από τη ΣΠ αλλαγή της 
οργανωσιακής απόδοσης».

• Ερευνητικό Ερώτημα 1: Ποια είναι τα διευρυμένα αποτελέσματα της ΣΠ στην ΌΑ;
• Ερευνητικό Ερώτημα 2: Πώς οι συγκυριακοί παράγοντες (το πλαίσιο/context) διευκολύνουν και 

περιορίζουν την ανάδυση των διευρυμένων αποτελεσμάτων της ΣΠ στην ΌΑ;
• Ερευνητικό Ερώτημα 3: Τι προκαλεί τα διευρυμένα αποτελέσματα της ΣΠ στην ΌΑ; 

Αξίζει να υπογραμμιστεί ότι o παρόντας σχεδιασμός είναι επηρεασμένος από την επίδραση του χρόνου 
στην εφαρμογή του ΚΠΑ και των συμμετεχόντων στην έρευνα. Η εμπειρική έρευνα διήρκησε από το 2016 
μέχρι το 2019 και ξεκίνησε μετά την ολοκλήρωση των εφαρμογών του ΚΠΑ που έλαβαν χώρα από το 
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2007 έως το 2019. Ό σχεδιασμός έλαβε υπόψη την πιθανή χρονική παραμόρφωση της έναρξης και ολο-
κλήρωσης των εφαρμογών σε διαφορετικές χρονικές περιόδους. Για παράδειγμα τη χρηματοπιστωτική 
κρίση που εξελίσσεται στην Ελλάδα από το 2011. Επιπρόσθετα, οι συμμετέχοντες μπορούσαν να προ-
βληματιστούν αναδρομικά για το τι έγινε, γνωρίζοντας εκ των υστέρων την αντιλαμβανόμενη επίδραση 
των εφαρμογών τόσο σε βραχυπρόθεσμο όσο και σε μακροπρόθεσμο επίπεδο. Επίσης, το περιβάλλον στο 
οποίο δρομολογήθηκαν οι εφαρμογές, αναγκαστικά προϋπήρχε χρονικά της δράσης των benchmarker. 
Όμως, οι ενέργειές τους μπόρεσαν να το επηρεάσουν μέσω της αντίληψης και της κατανόησης που προ-
σέφεραν. Αυτό βοήθησε στη χαρτογράφηση και τον προβληματισμό των δυναμικών αλληλεπιδράσεων 
μεταξύ του περιβάλλοντος και των συμμετεχόντων. Έτσι, η επίδραση του χρόνου απευθύνεται στα στάδια 
της συλλογής, ανάλυσης και ερμηνείας των δεδομένων. 

Επιπρόσθετα, η επεξηγηματική μεθοδολογία για την ανάπτυξη θεωρίας (Danermark, 2002; Eastwood, 
2014; Reed, 2009) σύμφωνα με τον κριτικό ρεαλισμό αποδέχεται τον πλουραλιστικό μεθοδολογικό σχε-
διασμό. Έτσι, υπάρχουν στοιχεία στον σχεδιασμό που στηρίζονται σε συμβατικές τεχνικές έρευνας πεδίου 
για τη συλλογή ποσοτικών δεδομένων και άλλα που ερμηνεύουν συλλογικά νοήματα, αντιλήψεις και 
κατανοήσεις. Η πρώτη περίπτωση εφαρμόζεται για τη χαρτογράφηση των μοτίβων εφαρμογής της ΣΠ 
στον ελληνικό δημόσιο τομέα και αποτελεί το σημείο εκκίνησης για τη διερεύνηση της σχέσης ΣΠ και 
ΌΑ. Στη δεύτερη περίπτωση, γνωστή ως εντατική έρευνα (intensive research), συλλέγονται ποιοτικά δε-
δομένα μέσω συνεντεύξεων, κυρίως προκειμένου να κατανοηθεί η δράση των ατόμων που δραστηριοποι-
ούνται εντός του οργανωσιακού πλαισίου. Ό αντικειμενικός στόχος αυτής της φάσης είναι η αποτύπωση 
της αντιλαμβανόμενης επίδρασης της ΣΠ στην ΌΑ, η οποία αργότερα θα οδηγήσει στη διερεύνηση των 
γενεσιουργών μηχανισμών που παράγουν τα παρατηρούμενα φαινόμενα. Επιπρόσθετα, επειδή αυτοί οι 
μηχανισμοί δεν είναι αναγκαία άμεσα παρατηρήσιμοι, ο σχεδιασμός της έρευνας ακολουθεί τόσο την απα-
γωγική όσο και την επανεπαγωγική επιχειρηματολογία. Έτσι, ξεκινάει με τη διερεύνηση του φαινομένου, 
περιγράφοντας τις δομές και τις διαδικασίες της διαχείρισης της απόδοσης μέσω της ΣΠ στον ελληνικό 
δημόσιο τομέα. Στη συνέχεια, επικεντρώνεται με μεγαλύτερη λεπτομέρεια στις αλλαγές της ΌΑ με τη 
μεσολάβηση της ΣΠ, προκειμένου να χαρτογραφηθεί η εξέλιξή της (ΣΠ) στην ελληνική δημόσια διοίκηση 
και να διατυπωθεί μια εξήγηση για το τι οδηγεί την άτυπη ΣΠ. 

Για να υποστηριχθεί μια παραγωγική προσέγγιση της εξήγησης, η οποία αποδέχεται ρεαλιστικά το 
οντολογικό βάθος της πραγματικότητας και αναγνωρίζει την εγκυρότητα του μεθοδολογικού πλουραλι-
σμού, χρειάστηκε να υιοθετηθεί ένα ανάλογο επεξηγηματικό πλαίσιο. Δύο είναι οι εναλλακτικές που προ-
τείνονται από τον κριτικό ρεαλισμό: DREIC και RRREIC. Η πρώτη αφορά περιπτώσεις οι οποίες απαιτούν 
θεωρητική εξήγηση και περιλαμβάνει τέσσερα ή πέντε στάδια. Ξεκινάει με μια μέχρι πρότινος αποδεκτή 
«περιγραφή» (Description) μιας εμπειρικής κανονικότητας ή ενός μοτίβου και συνεχίζει με τη σύλληψη μη-
χανισμών, οι οποίοι εάν ήταν πραγματικοί θα προκαλούσαν την ύπαρξη των γεγονότων που περιγράφονται 
(Retroduction). Το επόμενο βήμα είναι ο «περιορισμός» (Elimination) των προτεινόμενων μηχανισμών 
μέσω πρόσθετης εμπειρικής έρευνας μέχρι αυτή να καταλήξει σε έναν μηχανισμό ή σε έναν συνδυασμό 
μηχανισμών, οι οποίοι «αναγνωρίζονται» (Identified) ως πραγματικοί. Η νέα γνώση που παράγεται υπό 
κανονικές συνθήκες απαιτεί τη «διόρθωση» (Correction) των προηγούμενων θεωριών. 

Η δεύτερη περίπτωση έχει στόχο όχι την ανακάλυψη νέων μηχανισμών, αλλά το να προσφέρει κατα-
νόηση σχετικά με το ποιοι από αυτούς λειτουργούν σε ένα ανοιχτό σύστημα, για να παράγουν κάποια 
γεγονότα. Το πρώτο στάδιο περιλαμβάνει την «ανάλυση» (Resolve) της σύνθετης πραγματικότητας στις 
επιμέρους αιτίες, που δημιούργησαν τα παρατηρούμενα φαινόμενα. Στη συνέχεια, ακολουθεί η «επανα-
περιγραφή» (Redesciption) αυτών των αιτιών με έναν επεξηγηματικά σημαντικό τρόπο, χρησιμοποιώντας 
την απαγωγή (abduction). Όι τάσεις των μηχανισμών, που αναγνωρίστηκαν κατά τη φάση της «επα-
ναγωγής» (Retroduction) του μοντέλου DREIC, εφαρμόζονται για να γίνει κατανοητό ποιοι μηχανι-
σμοί ή ποιος συνδυασμός αυτών θα μπορούσαν/ε να εμπλέκονται/εται στην ανάδυση του γεγονότος 
(Retrodiction). Η τέταρτη φάση περιλαμβάνει τον «περιορισμό» (Elimination) των εξηγήσεων στους πιο 
πιθανούς, μέχρι να γίνει η «αναγνώριση» (Identification) των πιο συναφών εξηγήσεων. Η νέα γνώση που 
θα παραχθεί μπορεί να απαιτεί τη «διόρθωση» (Correction) των προηγούμενων θεωριών και τη βελτίω-
ση της πρακτικής εφαρμογής τους. Όπως γίνεται κατανοητό η δεύτερη περίπτωση αφορά την ανάδυση 
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πρακτικών εξηγήσεων και ως εκ τούτου θεωρείται καταλληλότερη για το πλαίσιο της παρούσας εργασί-
ας. Επομένως, για την τρέχουσα θεωρητική διερεύνηση, χρησιμοποιείται το εφαρμοσμένο επεξηγηματι-
κό μοντέλο RRREIC, όπως παρουσιάζεται από τους Danermark et al. (2002) κάτωθι: 

ΠΙΝΑΚΑΣ 3.1: Τα στάδια ενός επεξηγηματικού ερευνητικού πλαισίου με βάση τον κριτικό ρεαλισμό

Πηγή: Danermark et al., 2002: 109-111

Βήμα 1: 
Περιγραφή

Μια επεξηγηματική ανάλυση των κοινωνικών επιστημών συνήθως ξεκινάει συγκεκριμένα. 
Περιγράφουμε το συχνά πολύπλοκο και σύνθετο γεγονός ή την κατάσταση που προτιθέμε-
θα να μελετήσουμε, χρησιμοποιώντας έννοιες της καθημερινότητας. Ένα σημαντικό μέρος 
αυτής της περιγραφής είναι οι ερμηνείες των εμπλεκόμενων ατόμων και ο τρόπος με τον 
οποίο περιγράφουν την τρέχουσα κατάσταση. Τα περισσότερα γεγονότα θα πρέπει να περι-
γραφούν με ποιοτικές ή ποσοτικές μεθόδους. 

Βήμα 2: 
Αναλυτική 
Επίλυση

Σε αυτήν τη φάση επιμερίζουμε ή αποσυνθέτουμε το πολύπλοκο και σύνθετο φαινόμενο 
διακρίνοντας τα διάφορα μέρη, συστατικά ή διαστάσεις του. Η έννοια της επιστημονικής 
ανάλυσης συνήθως υπαινίσσεται ακριβώς αυτό (ανάλυση = μία διακριτή ή επιμέρους εξέ-
ταση). Δεν είναι ποτέ εφικτό να μελετηθούν όλα τα επιμέρους μέρη. Γι’ αυτό και πρέπει να 
περιοριστούμε στη μελέτη συγκεκριμένων επιμέρους στοιχείων και όχι άλλων. 

Βήμα 3: 
Απαγωγή /
Θεωρητική 
Επαναπερι-
γραφή

Εδώ ερμηνεύουμε και επαναπεριγράφουμε τα διαφορετικά συστατικά στοιχεία υπό το πρί-
σμα υποθετικών εννοιολογικών πλαισίων και θεωριών για τις δομές και τις σχέσεις. Αυτό το 
στάδιο ανταποκρίνεται σε αυτό που περιγράφεται ανωτέρω ως απαγωγή και επαναπεριγρα-
φή. Όι πρωτότυπες ιδέες των αντικειμένων μελέτης αναπτύσσονται, όταν τις τοποθετούμε 
σε νέα πλαίσια ιδεών. Εδώ, μπορούν και πρέπει να παρουσιαστούν, να συγκριθούν και πιθα-
νώς να συγχωνευτούν οι διάφορες θεωρητικές ερμηνείες και εξηγήσεις.

Βήμα 4: 
Επανεπα-
γωγή

Εδώ χρησιμοποιούνται οι διαφορετικές μεθοδολογικές στρατηγικές που περιγράφονται 
ανωτέρω. Ό σκοπός για καθένα από τα διαφορετικά μέρη, στα οποία έχουμε αποφασίσει να 
εστιάσουμε την προσοχή μας, είναι να προσπαθήσουμε να βρούμε απαντήσεις σε ερωτήσεις 
όπως: Ποια είναι τα θεμελιώδη συστατικά των δομών και των σχέσεων του Χ φαινομένου, 
που αναφέρονται στο βήμα 3; Πώς είναι εφικτή η ύπαρξη του Χ φαινομένου; Τι ιδιότητες 
πρέπει να έχει το Χ φαινόμενο, για να είναι αυτό που είναι; Ποιοι αιτιώδεις μηχανισμοί σχε-
τίζονται με το Χ φαινόμενο; Φυσικά, σε πολλές περιπτώσεις έχουμε πρόσβαση σε ήδη κα-
θιερωμένες έννοιες, οι οποίες παρέχουν ικανοποιητικές απαντήσεις σε ερωτήσεις τέτοιου 
τύπου. Στην ερευνητική πρακτική, τα βήματα 3 και 4 συνδέονται στενά.

Βήμα 5: 
Σύγκριση 
μεταξύ δια-
φορετικών 
θεωριών 
και αφη-
ρημένων 
εννοιών

Σε αυτό το στάδιο γίνεται η επεξεργασία και η εκτίμηση της σχετικής επεξηγηματικής ισχύ-
ος των μηχανισμών και των δομών, οι οποίες έχουν περιγραφεί με τη βοήθεια της απαγωγής 
και επανεπαγωγής κατά τα βήματα 3 και 4. (Αυτό το στάδιο μπορεί επίσης να αποτελέσει 
μέρος του βήματος 4). Σε μερικές περιπτώσεις μπορεί κάποιος να καταλήξει στο ότι μία 
θεωρία —σε αντίθεση με τις ανταγωνιστικές θεωρίες— περιγράφει τις αναγκαίες συνθήκες 
για αυτό που πρόκειται να εξηγηθεί και έτσι έχει μεγαλύτερη επεξηγηματική ισχύ. Σε άλλες 
περιπτώσεις οι θεωρίες είναι περισσότερο συμπληρωματικές και εστιάζουν σε μερικώς δια-
φορετικές, αλλά αναγκαίες συνθήκες.

Βήμα 6: 
Συγκεκρι-
μενοποίηση 
και Πλαισι-
οθέτηση 

Η συγκεκριμενοποίηση περιλαμβάνει την εξέταση του πώς διαφορετικές δομές και μηχανι-
σμοί μπορούν να εκδηλωθούν σε συγκεκριμένες καταστάσεις. Εδώ υπογραμμίζεται η σημασία 
της μελέτης του τρόπου με τον οποίο οι μηχανισμοί αλληλεπιδρούν με άλλους μηχανισμούς 
σε διαφορετικά επίπεδα κάτω από συγκεκριμένες συνθήκες. Ό στόχος αυτών των μελετών 
είναι διττός: πρώτον, να ερμηνεύσουν το νόημα αυτών των μηχανισμών καθώς εκδηλώνονται 
σε ένα συγκεκριμένο πλαίσιο και δεύτερον, να συνεισφέρουν σε εξηγήσεις συγκεκριμένων 
γεγονότων και διεργασιών. Σε αυτές τις εξηγήσεις είναι σημαντικό να διακρίνονται οι δομι-
κές συνθήκες από τις τυχαίες και συγκυριακές περιστάσεις. Αυτό το στάδιο της ερευνητικής 
διεργασίας είναι εξαιρετικής σημασίας για τις εφαρμοσμένες επιστήμες. 

     



ΚΕΦΑΛΑΙΌ 3.  ΜΕΘΌΔΌΛΌΓΙΑ   87

3.4   Μεθοδολογία έρευνας: Ή μεθοδολογία της μελέτης περίπτωσης 

3.4.1 Ποσοτική και ποιοτική μεθοδολογία

Η παρούσα εργασία κατά κύριο λόγο στηρίζεται σε ποιοτικά δεδομένα αλλά και σε ποσοτικά, τα οποία 
επικουρούν περιγραφικά την ανάλυση. Στοχεύει να κατανοήσει, να περιγράψει και να ερμηνεύσει τις 
αντιλήψεις και τις εμπειρίες των εμπλεκόμενων σε ένα σύστημα Benchmarking, το πλαίσιο, στο οποίο 
το σύστημα αυτό εφαρμόζεται και τις διεργασίες, μέσω των οποίων λαμβάνουν χώρα οι αλλαγές και 
παράγονται αποτελέσματα. Ό απώτερος σκοπός είναι να βρει γιατί και πώς λαμβάνει χώρα η αλλαγή 
στην ΌΑ με τη μεσολάβηση της ΣΠ, εξετάζοντας τη δυναμική της διεργασίας ανάπτυξης των πρακτι-
κών αναφοράς στο περιβάλλον της ελληνικής δημόσιας διοίκησης. Για αυτό η ΣΠ μελετάται ως ένα 
ανοιχτό σύστημα, που επηρεάζεται από πλείστους πολιτικούς, πολιτιστικούς, οργανωσιακούς και δια-
χειριστικούς παράγοντες, οι οποίοι όμως δεν έχουν την ίδια βαρύτητα στον σχεδιασμό και στην εφαρ-
μογή της. Κάποιες από αυτές τις περιβαλλοντικές επιδράσεις είναι περισσότερο σημαντικές και κάποιες 
λιγότερο. Η βαρύτητα των επιδράσεων ερμηνεύεται τόσο βάσει των πεποιθήσεων των ερωτώμενων, όσο 
και της υποκειμενικής κρίσης μου, η οποία στηρίζεται στην επιχειρηματολογία του αντιπαραδείγματος 
(counterfactual reasoning). Με άλλα λόγια, τι θα συνέβαινε στην εφαρμογή της ΣΠ εάν το συγκεκρι-
μένο στοιχείο του περιβάλλοντος άλλαζε. Η συλλογιστική αυτή συμφωνεί με τον κριτικό ρεαλισμό και 
προσφέρει μια ανάλυση που ενέχει σφάλματα, είναι μεταβατική, είναι ανοιχτή σε συνεχή βελτίωση και 
είναι πλαισιοθετημένη στο συγκεκριμένο μοντέλο εφαρμογής της ΣΠ και στον συγκεκριμένο ερευνητή. 
Έτσι, ένας άλλος ερευνητής με τις ίδιες πληροφορίες ή ο ίδιος ερευνητής σε διαφορετική χρονική στιγμή, 
επανερμηνεύοντας τα υπάρχοντα δεδομένα, μπορεί να καταλήξει σε διαφορετικά συμπεράσματα. Επι-
πρόσθετα, η συγκεκριμένη προσέγγιση απαιτεί αρκετό χρόνο και ενδελεχή σχεδιασμό, ενώ παράλληλα 
εγείρει μεθοδολογικούς προβληματισμούς σε θέματα αντιπροσωπευτικότητας, ακρίβειας, εγκυρότητας 
(validation) και επιβεβαιωσιμότητας. Αυτά τα ζητήματα καθώς και οι στρατηγικές υπέρβασής τους απευ-
θύνονται στην ενότητα 3.7 (Αξιολόγηση ερευνητικών ευρημάτων). 

Γίνεται κατανοητό από τα ανωτέρω ότι οι ποσοτικές μέθοδοι δεν θα μπορούσαν να συνεισφέρουν 
στην παρούσα μελέτη. Κι αυτό μιας και η αιτιότητα λογίζεται σε ένα ανοιχτό πλαίσιο και το ενδιαφέρον 
επικεντρώνεται στη διαδικασία και τις συνθήκες, κατά τις οποίες το γεγονός Α επηρεάζει το γεγονός Β 
(Bhaskar, 1998) και όχι στη συζευγμένη διαρκή σχέση μεταξύ δύο γεγονότων σε ένα κλειστό σύστημα. 
Αντιθέτως, η χρήση των ποιοτικών μεθόδων επιτρέπει στον ερευνητή να ανοίξει το «μαύρο κουτί» και να 
ανακαλυφθούν οι εμπλεκόμενες διεργασίες που προκαλούν τα γεγονότα. Έτσι, του προσφέρεται η δυνα-
τότητα να αναπτύξει επεξηγηματικές περιγραφές για τη λειτουργία τους (πώς και γιατί συμβαίνουν με 
συγκεκριμένο τρόπο τα γεγονότα). Τέτοιες μέθοδοι είναι οι αφηγήσεις, η μελέτη περίπτωσης και η εθνο-
γραφία. Στην παρούσα εργασία χρησιμοποιήθηκε η μελέτη περίπτωσης, η οποία συνέβαλε στην κατανόη-
ση των εμπλεκόμενων, του περιβάλλοντος στο οποίο δραστηριοποιούνται και του τρόπου εφαρμογής της 
ΣΠ, όπως την ερμηνεύουν οι benchmarker. 

3.4.2 Μεθοδολογία μελέτης περίπτωσης

Η μελέτη περίπτωσης αφορά μια ενδελεχή διερεύνηση ενός ατόμου, μιας ομάδας ή ενός γεγονότος (Yin, 
2009), με τη χρήση διαφορετικών μεθόδων συλλογής και ανάλυσης δεδομένων (Danermark et al., 2002; 
Pawson & Tilley, 1997; Zachariadis et al., 2013) και με τρόπο ώστε αυτά να μην απομονώνονται από το 
φυσικό τους περιβάλλον (Hartley, 2004; Easton, 2010), για να μελετηθούν. Δίνει τη δυνατότητα να τεθούν 
διερευνητικά ερωτήματα, που αποκαλύπτουν τον πλούτο της οργανωσιακής ζωής και εξηγούν τους σύν-
θετους αιτιώδεις δεσμούς της σε εξω-εργαστηριακές συνθήκες (Yin, 2009). Αυτή η προσέγγιση βοηθάει 
τον ερευνητή να απαντήσει σε ερωτήματα που υπερβαίνουν την απλή συχνότητα εμφάνισης γεγονότων, 
εστιάζοντας σε διαχρονικούς λειτουργικούς δεσμούς που εξηγούν το πώς και το γιατί συμβαίνει ένα γε-
γονός (Easton, 2010). Επιπλέον, θεωρείται κατάλληλη όταν ο ερευνητής μελετά σύνθετα γεγονότα, τα 
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οποία μπορεί να ελέγξει ελάχιστα ή καθόλου, καθώς επίσης και όταν δεν υπάρχουν ξεκάθαρα όρια μεταξύ 
του φαινομένου και του περιβάλλοντός του (Yin, 2009). Υπό το πρίσμα του κριτικού ρεαλισμού η μελέτη 
περίπτωσης είναι συμβατή με τις οντολογικές και επιστημολογικές υποθέσεις του (Wynn & Williams, 
2012), καθώς προσφέρεται για τη μελέτη της διαστρωματωμένης και διαφοροποιημένης πραγματικότη-
τας. Ακόμα, διευκολύνει στη διερεύνηση των δομών, της δράσης, των υποκείμενων μηχανισμών και των 
περιβαλλοντικών επιδράσεων που παράγουν τα αποτελέσματα, βάσει των οποίων αναπτύσσονται επαρ-
κώς οι αιτιώδεις εξηγήσεις. Επιπρόσθετα, ο μεθοδολογικός πλουραλισμός που πρεσβεύει, επιτρέπει την 
ταυτόχρονη χρήση περισσότερων του ενός τεχνικών για τη μελέτη των φαινομένων, όπως της παρατή-
ρησης, των συνεντεύξεων, των συζητήσεων σε focus groups και της ανάλυσης εγγράφων (Hartley, 2004). 
Πολύ περισσότερο, δικαιολογεί τη μελέτη οποιασδήποτε κατάστασης ανεξάρτητα από τον αριθμό των 
ερευνητικών μονάδων που εμπλέκονται σε αυτήν, καθώς αρκεί η προσεκτική διερεύνηση για την κατανό-
ηση τού γιατί τα πράγματα είναι έτσι όπως είναι (Easton, 2010: 119). Συνεπώς, συνδυάζοντας τα ανωτέρω 
και τα ερευνητικά ερωτήματα της παρούσας εργασίας, επιλέχθηκε η μελέτη περίπτωσης ως η προσφορό-
τερη μέθοδος συλλογής και ανάλυσης δεδομένων. 

3.4.3 Ή επιλογή της περίπτωσης 

Ό κριτικός ρεαλισμός προκρίνει την επιλογή μοναδικών περιπτώσεων ενός συγκεκριμένου πλαισίου σε 
μια προσπάθεια να αναπτύξει επεξηγήσεις, που ταιριάζουν όσο το δυνατόν περισσότερο με τα εμπειρικά 
δεδομένα (Sayer, 1992; Tsoukas, 1989). Έτσι, για τις ανάγκες της παρούσας εργασίας κρίθηκε αναγκαία 
η σκόπιμη δειγματοληψία και όχι η ευκαιριακή (τυχαία). Κι αυτό προκειμένου να επιλεγεί η περίπτωση 
που είναι κατάλληλη να προσφέρει εναλλακτικές/διευρυμένες εξηγήσεις για τη σχέση μεταξύ ΣΠ και ΌΑ. 
Όι εφαρμογές της ΣΠ στην ελληνική δημόσια διοίκηση είναι αξιομνημόνευτες. Και αυτό γιατί ενώ δεν 
τηρούν τη δομημένη μορφή που διακρίνει τέτοιες πρωτοβουλίες, προσφέρουν παραδόξως διευρυμένα 
αποτελέσματα στην ΌΑ. Αυτό μας δείχνει ότι οι μετρήσεις των πρακτικών αναφοράς αποτελούν ένα πε-
ριστασιακό στοιχείο της εξέλιξης της ΌΑ, κάτι το οποίο έχουν παραλείψει προηγούμενες μελέτες, καθώς 
δεν είχαν την ευκαιρία να έρθουν σε επαφή με παρόμοιες περιπτώσεις. Επίσης, η περίπτωση επιλέχθη-
κε και για λόγους εθνικού ενδιαφέροντος, διότι αποτελεί ένα σημαντικό μεταρρυθμιστικό εργαλείο του 
Νέου Δημόσιου Μάνατζμεντ. Αυτό πρεσβεύεται από τις ελληνικές κυβερνήσεις από το 2004 και μετά, 
όταν δημοσιεύτηκε η σχετική νομοθεσία για την ποιότητα και την απόδοση. Αν και η προβολή του εί-
ναι περιορισμένη, γεγονός που εντείνεται από τη μη υποχρεωτικότητα της εφαρμογής του, αυξάνονται 
οι πρωτοβουλίες υλοποίησης. Όι αλλαγές στην ΌΑ διαχέονται μέσω των καλών παραδειγμάτων μέσα 
από ένα άτυπο δίκτυο επικοινωνίας των δημόσιων υπαλλήλων αλλά και πιο τυπικά, αποσπώντας πολλές 
φορές εθνικά και διεθνή βραβεία. Η μελέτη της συγκεκριμένης περίπτωσης δεν ήταν δυνατόν να συμβεί 
στο παρελθόν στην ελληνική δημόσια διοίκηση, καθώς δεν υπήρχε σχετική θεσμική οργανωμένη δραστη-
ριότητα. Δηλαδή, δεν υπήρχε σχετική νομοθεσία για την ποιότητα, την υπόσταση τμημάτων ποιότητας 
και απόδοσης, τα σχετικά εργαλεία και τις μεθόδους. Έτσι, η επιλογή της περίπτωσης έγινε πρωτίστως 
για να αναδείξει τη μοναδικότητά της (Yin, 2009), να προβάλει τα γεγονότα που την αντιπροσωπεύουν 
και να εξηγήσει τις αιτιώδεις διεργασίες (μεσολαβούμενη από τη ΣΠ αλλαγή της ΌΑ). Αυτές παράγουν 
συνδυαστικά και με τη βοήθεια συγκεκριμένων περιβαλλοντικών παραγόντων (περιβάλλον ελληνικής 
δημόσιας διοίκησης) μοναδικά αποτελέσματα (διευρυμένα αποτελέσματα της ΣΠ στην ΌΑ). Επομένως, 
υπό το πρίσμα του κριτικού ρεαλισμού, η επιλογή της περίπτωσης δεν στηρίζεται στην αναγκαία ή τυπική 
γενίκευση των αποτελεσμάτων μεταξύ των διάφορων πλαισίων.

Όι πλούσιες περιγραφές των σχετικών γεγονότων (διευρυμένα αποτελέσματα), που προσφέρονται, λαμ-
βάνουν χώρα σε μια σύνθετη δομή (διάφορα τμήματα/διευθύνσεις) μέσα στο πλαίσιο της ελληνικής δη-
μόσιας διοίκησης. Μελετώντας τις υπομονάδες μιας ευρύτερης περίπτωσης (ελληνική δημόσια διοίκηση), 
δίνεται η δυνατότητα ανάλυσης μεταξύ τους, για να αναδειχθούν αντιπροσωπευτικά γεγονότα που εξηγούν 
καλύτερα την περίπτωση (Wynn & Williams, 2012). Τα δεδομένα που συλλέχθηκαν αφορούν τη διαδικασία 
ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς από την έγκριση της πρωτοβουλίας μέχρι την εφαρμογή της. Αντλήθηκαν 
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από ποικίλες εφαρμογές ΣΠ, τις οποίες έκαναν οι benchmarker διαφορετικών τμημάτων, που ανήκουν στον 
ελληνικό δημόσιο τομέα (within case analysis), προκειμένου να ληφθεί υπόψη η επίδρασή τους στα αποτε-
λέσματα. Εκτείνονται σε μια περίοδο δώδεκα χρόνων, περιλαμβάνοντας τόσο εφαρμογές που έγιναν μία 
φορά, όσο και εφαρμογές με μεγαλύτερη ωριμότητα (συνεχόμενη διαδικασία ΣΠ). Όλοι οι φορείς που επι-
σήμως είχαν καταγράψει αντίστοιχη δραστηριότητα προσκλήθηκαν, για να συνεισφέρουν τις εμπειρίες τους, 
γεγονός που διήρκησε τέσσερα χρόνια, καθώς οι περισσότερες εφαρμογές δρομολογήθηκαν την περίοδο 
2016-2019. Όι συνεντεύξεις διακρίνονται για την ποικιλία τους, αφού συμπεριλαμβάνουν τις προσεγγίσεις 
διάφορων εμπλεκόμενων, όπως πολιτικών προϊστάμενων, επικεφαλής ομάδων ΣΠ και μελών ομάδων. Έτσι, 
η ανωτέρω προσέγγιση διευκόλυνε την ανάπτυξη λεπτομερών αιτιωδών εξηγήσεων των μηχανισμών, που 
λειτουργούν σε ένα συγκεκριμένο πλαίσιο. Απώτερος σκοπός αυτού ήταν η ενημέρωση του πώς και του 
γιατί ένας παραπλήσιος μηχανισμός μπορεί να οδηγήσει σε διαφορετικά ή ίδια αποτελέσματα σε ένα άλλο 
πλαίσιο (Becker στο Wynn & Williams, 2012). Αυτό συνεπάγεται ότι η γενίκευση που προσφέρεται στην 
παρούσα εργασία έχει την έννοια της γενίκευσης των εξηγήσεων και όχι της γενίκευσης των αποτελεσμάτων 
σε έναν νέο πληθυσμό ή πλαίσιο.

3.4.4 Μονάδα ανάλυσης

Κάθε μελέτη περίπτωσης απαιτεί τον προσδιορισμό της μονάδας που θα μελετηθεί ή αλλιώς το επίπεδο 
της κοινωνικής οντότητας, στο οποίο θα επικεντρωθεί η μελέτη (Yin, 2009). Ό ερευνητικός σκοπός και 
τα συνακόλουθα ερωτήματα δίνουν το βασικό προσανατολισμό για τον προσδιορισμό της μονάδας ανά-
λυσης. Κι αυτό γίνεται, μιας και σύμφωνα με τους Darke et al. (1998) διευκολύνουν τον ερευνητή σχετικά 
με το πού να ψάξει για τις απαντήσεις, ποιους να ρωτήσει και πού να επικεντρώσει τις παρατηρήσεις του. 
Η παρούσα μελέτη επικεντρώνεται στη διαδικασία της μεσολαβούμενης από τη ΣΠ αλλαγής της ΌΑ σε 
μέρη του δημόσιου τομέα. Σκοπός αυτής είναι να προσφέρει μια καλύτερη εξήγηση (από τη μέτρηση) για 
τα αποτελέσματα της ΣΠ στην ΌΑ. Τα συγκεκριμένα τμήματα/μέρη του δημόσιου τομέα ως εφαρμοστές 
της ΣΠ (benchmarkers) ασκούν μια σειρά διεργασιών, μεταξύ των οποίων είναι και η διαδικασία ανάπτυξης 
πρακτικών αναφοράς. Αυτή αποτελεί τη μονάδα της ανάλυσης στην παρούσα μελέτη. Έτσι, αναλύεται η 
διαδικασία ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς που λαμβάνει χώρα από τον σχεδιασμό της ΣΠ μέχρι την πραγ-
ματοποίηση των αποτελεσμάτων στην ΌΑ. Σκοπός αυτού είναι να εξηγηθούν τα διευρυμένα αποτελέσματα 
που αυτή παράγει, τα οποία μετασχηματίζουν την ΌΑ κατά τρόπο μη τυπικό (μέτρηση). 

3.4.5 Τόπος περίπτωσης: ελληνική δημόσια διοίκηση

Τα τελευταία δεκαπέντε χρόνια η ελληνική πολιτική ηγεσία, προκειμένου να αμβλύνει τις δυσλειτουργίες 
του δημόσιου τομέα και να προσφέρει πιο ποιοτικές υπηρεσίες στους πολίτες και τις επιχειρήσεις, προω-
θεί στρατηγικές διαχείρισης της απόδοσης του δημόσιου τομέα. Αυτές οι πολιτικές ευθυγραμμίζονται με 
τις γενικές αρχές/στόχους του δημόσιου τομέα που είναι: η αναγκαιότητα, η αναλογικότητα, η επικου-
ρικότητα, η διαφάνεια, η λογοδοσία, η προσβασιμότητα και η απλοποίηση. Επίσης, αυτές οι πολιτικές 
εφαρμόζονται με τη βοήθεια των εργαλείων βελτίωσης της απόδοσης και της στοχοθεσίας στον ελληνι-
κό δημόσιο τομέα. Αυτά είναι το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης, η Διαχειριστική Επάρκεια, η πιστοποίηση 
βάσει προτύπων ISO, η Διοίκηση Μέσω Στόχων και η Προτυποποίηση Διαδικασιών, τα οποία προωθούν 
την εξωστρέφεια, την τυποποίηση ή την υποδειγματικότητα των πρακτικών και προοιωνίζουν διευρυμένα 
αποτελέσματα στην ΌΑ. Όι συγκεκριμένες πρωτοβουλίες των δημόσιων φορέων έχουν τα χαρακτηρι-
στικά της ΣΠ, η οποία όμως παραμένει ένα αθέατο στοιχείο της εξέλιξης της ΌΑ, καθώς λαμβάνει χώρα 
ατύπως. Κυρίως μέσα από τη διαδικασία της άτυπης ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς, η οποία αποτελεί 
συνάμα καθημερινή ενέργεια των δημόσιων φορέων, ακολουθείται μια απαγωγική διαδικασία αξιολόγη-
σης των υπαρχουσών πρακτικών. Σύμφωνα με αυτή λαμβάνονται εισροές πληροφοριών (κατά βάση ποιο-
τικών) και γνώσης από διάφορες πηγές και αναδύονται οι προσφορότερες εξ αυτών, οι οποίες διαχέονται 
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στον ελληνικό δημόσιο τομέα άλλοτε με τυπικές διαδικασίες (π.χ. μέσω ΕΚΔΔΑ, ημερίδων, συνεδρίων, 
φόρα) κι άλλοτε με άτυπες (π.χ. συζητήσεις μεταξύ υπαλλήλων της ίδιας υπηρεσίας που βρίσκονται σε 
διαφορετική γεωγραφική περιοχή). Όι πρακτικές αυτές θεωρείται ότι εφαρμόζουν κατά τον καλύτερο 
τρόπο το νομοθετικό πλαίσιο, στο οποίο στηρίζεται η λειτουργία του δημόσιου τομέα. Ανάλογα με τις 
συνθήκες, άλλοτε αυτές τυποποιούνται για να διευκολύνουν τη σταθερότητα της παρεχόμενης υπηρεσίας 
(αναπαραγωγή της ΌΑ) κι άλλοτε αποτελούν παράδειγμα προς μίμηση, εκφράζοντας την ικανότητα των 
δημόσιων οργανισμών να μετασχηματίζουν συνεχώς την ΌΑ. Επομένως, η ελληνική δημόσια διοίκηση 
αναγνωρίζεται ως το κατάλληλο περιβάλλον για την παρούσα μελέτη, η οποία εστιάζει στην εξήγηση του 
πώς και του γιατί συμβαίνει η άτυπη ΣΠ, μέσα από τη διερεύνηση μιας βασικής διαδικασίας της, ήτοι της 
άτυπης ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς. 

3.4.6  Αναγνώριση και επιλογή πρωτοβουλιών, εφαρμογής εργαλείων 
διαχείρισης της απόδοσης που σχετίζονται με την ΣΠ

Η εφαρμογή αλλά και η διερεύνηση των εργαλείων διαχείρισης της απόδοσης στον ελληνικό δημόσιο 
τομέα που συνδέονται με τη ΣΠ βρίσκεται ακόμη σε νεογνικό στάδιο. Όι περισσότερες πρωτοβουλίες 
διαγράφουν πιλοτική πορεία, με ελάχιστες περιπτώσεις να έχουν αποκτήσει ωριμότητα μέσω επαναληψι-
μότητας της δραστηριότητας. Τα περισσότερα προγράμματα εφαρμόστηκαν μετά το 2004, όταν και ξεκί-
νησε η προώθησή τους από το αρμόδιο υπουργείο (Υπουργείο Εσωτερικών) και έχουν διάρκεια υλοποί-
ησης μεταξύ τριών μηνών και ενός χρόνου. Όμως, αυτές οι παρεμβάσεις σπανίως αξιολογούνται για την 
αποτελεσματικότητά τους, πέρα από την απλή μέτρηση της μεταβολής των δεικτών απόδοσης και αυτό 
χωρίς να είναι απαραίτητο για όλες τις παρεμβάσεις. Για παράδειγμα, στη Διοίκηση Μέσω Στόχων θα με-
τρηθούν απλώς οι ποσοτικοποιημένοι στόχοι (πρακτικές ή σημεία αναφοράς) που έθεσαν οι εργαζόμενοι 
και η διοίκηση, για να αξιολογηθεί εάν αυτοί επιτεύχθηκαν και σε ποιο βαθμό. Επίσης, οι πρωτοβουλίες 
για την πιστοποίηση μέσω ΙSO, επιθεωρούνται απλώς ως προς την τήρηση των διαδικασιών ανά τακτά 
ή έκτακτα χρονικά διαστήματα, αλλά όχι επί της αποτελεσματικότητάς τους στην ΌΑ (οι άριστες διαδι-
κασίες αποτελούν προϋπόθεση, αλλά δεν προσδιορίζουν και την ποιότητα της παρεχόμενης υπηρεσίας). 
Σχετικά πρόσφατα, κυρίως μετά το 2016, αναζωπυρώθηκε το ενδιαφέρον για τα εργαλεία διαχείρισης της 
απόδοσης που σχετίζονται με τη ΣΠ, μέσα από την επίκληση της πολιτείας για την εφαρμογή τους (Εγκύ-
κλιος εφαρμογής ΚΠΑ και συνοδευτικά κείμενα, εγκύκλιος στοχοθεσίας, πρωτοβουλία απλούστευσης 
και προτυποποίησης διαδικασιών σε ΌΤΑ α΄ και β΄ βαθμού). Επομένως, δεν ήταν εύκολος ο εντοπισμός 
ομάδων που να έχουν εφαρμόσει τα ανωτέρω εργαλεία. Η αναζήτηση μέσω διαδικτύου, οι συζητήσεις με 
ερευνητές του Πανεπιστήμιου Μακεδονίας και με κυβερνητικούς αξιωματούχους και υπαλλήλους του δη-
μόσιου τομέα συνέβαλαν στη συλλογή δεδομένων από τριάντα εννιά ομάδες, που δραστηριοποιήθηκαν 
σε συναφείς δραστηριότητες ΣΠ στον ελληνικό δημόσιο τομέα. Αυτές οι ομάδες αποτέλεσαν τα κέντρα 
της διαχείρισης της απόδοσης εμπλεκόμενες άμεσα στη διεργασία της ΣΠ μέσω της άτυπης ανάπτυξης 
των πρακτικών αναφοράς. 

3.5 Μέθοδοι συλλογής δεδομένων

Ό κριτικός ρεαλισμός πρεσβεύει την πλουραλιστική μεθοδολογικά συλλογή δεδομένων για την παραγω-
γή πλούσιων εξηγήσεων. Η μελέτη περίπτωσης σύμφωνα με τον Yin (2009) παρέχει αυτήν τη δυνατότητα 
επιτρέποντας τη χρήση διαφορετικών πηγών τεκμηρίων, όπως δεδομένων κειμένου, συνεντεύξεων, άμε-
σης παρατήρησης, παρατήρησης των συμμετεχόντων στην έρευνα και εξέτασης φυσικών τεχνουργημά-
των. Η παρούσα έρευνα, λοιπόν, στηρίχθηκε σε τρία στοιχεία συλλογής δεδομένων. Αρχικά, συλλέχθηκαν 
αρχειακά δεδομένα, διαθέσιμα δημοσίως που συνδέονται με την εφαρμογή των πρωτοβουλιών της ΣΠ 
καλών πρακτικών. Αυτά τα τεκμήρια διευκόλυναν στον εμπλουτισμό της περιγραφής των εφαρμογών 
της ΣΠ στην ελληνική δημόσια διοίκηση. Κι αυτό μιας και μπορούν να θεωρηθούν ως δρώντες, ανεξάρ-
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τητοι από τα άτομα που τα συνέταξαν (Myers, 2013) και ως στοιχεία για την κατανόηση της κουλτούρας 
(Altheide, 1996 στο Mayers, 2013). Στη συνέχεια, χρησιμοποιήθηκε ένα ερωτηματολόγιο αποτύπωσης 
του εύρους και του βαθμού υιοθέτησης της ΣΠ στον ελληνικό δημόσιο τομέα. Αυτό απευθύνθηκε σε 
τριακόσιους εξήντα πέντε δήμους, επτά αποκεντρωμένες διοικήσεις, δεκατρείς περιφέρειες, δεκατέσσερα 
υπουργεία, δέκα νοσοκομεία, επτά υγειονομικές περιφέρειες, δεκαέξι ανεξάρτητες αρχές και είκοσι επτά 
Μονάδες Διασφάλισης Ποιότητας Ακαδημαϊκών Ιδρυμάτων (ΜΌΔΙΠ). Περιείχε ένα σύνολο ανοιχτών 
και κλειστών ερωτήσεων που τεκμηριώνουν πραγματικές καταστάσεις (π.χ. εφαρμογή ή όχι της ΣΠ, συμ-
μετοχή ή όχι σε δίκτυο ΣΠ) και αριθμητικά δεδομένα (π.χ. αριθμός μελών ομάδας). Η συγκεκριμένη ενέρ-
γεια οδήγησε μεταξύ άλλων και στη διεύρυνση της βάσης των φορέων που χρησιμοποίησαν τη ΣΠ. Αυτοί 
οι φορείς κλήθηκαν στη συνέχεια να συνεισφέρουν την εμπειρία τους και τις προσωπικές αντιλήψεις τους 
μέσω ημι-δομημένων συνεντεύξεων. Με σκοπό να αποτυπωθεί μια πιο ερμηνευτική προσέγγιση, αντί για 
τη χρήση συζητήσεων σε εστιασμένες ομάδες ή τη χρήση ερωτηματολογίων, έλαβαν χώρα οι ατομικές 
ημι-δομημένες συνεντεύξεις. Αυτό έδωσε τη δυνατότητα στην ερευνήτρια τόσο να διατηρεί κάποια στοι-
χεία ελέγχου επί της διαδικασίας, όσο και να αναγνωρίσει τις πεποιθήσεις που «κουβαλάει» στην έρευνα, 
οι οποίες και διαμορφώνουν το αποτέλεσμα. 

  

3.5.1 Συλλογή αρχείων (records)

Τα αρχειακά δεδομένα συλλέχθηκαν ως πρόσθετη πηγή, συμπληρωματική των συνεντεύξεων, προκειμένου 
να προσφέρουν σημαντικές λεπτομέρειες αναφορικά με τη διεξαγωγή των εφαρμογών της ΣΠ και για δι-
ασταύρωση των ευρημάτων από τις συνεντεύξεις. Η πρόσβαση σε αυτά ήταν εύκολη, καθώς πρόκειται για 
δημόσια αρχεία αναρτημένα στο διαδίκτυο. Πολύ περισσότερο, η ποιότητά τους είναι υψηλή, γιατί αποτε-
λούν αυθεντικά έγγραφα που δημοσιεύονται από δημόσιους φορείς, χωρίς λάθη ή στρεβλώσεις, αντιπρο-
σωπευτικά των πρωτοβουλιών που έλαβαν χώρα, ξεκάθαρου και κατανοητού περιεχομένου (Myers, 2013). 
Όι πηγές αυτές συμπεριλαμβάνουν: ελληνική νομοθεσία και επιχειρησιακά προγράμματα σχετικά με τη 
διαχείριση της απόδοσης, μνημονιακές υποχρεώσεις, ερμηνευτικές εγκυκλίους εφαρμογής εργαλείων που 
σχετίζονται με τη ΣΠ, σχετικές κυβερνητικές πολιτικές (ανοιχτή μέθοδος συντονισμού) και στρατηγικές 
(εθνικό στρατηγικό πλαίσιο αναφοράς). Επίσης, συμπεριλαμβάνουν:  ιδρυτικά ΦΕΚ των δημόσιων φορέων, 
δημόσια έγγραφα συγκρότησης σχετικών ομάδων εργασίας, πρακτικά συνεδριάσεων ομάδων εργασίας, εκ-
θέσεις εφαρμογής εργαλείων απόδοσης με τη μεσολάβηση της ΣΠ, όπου αποτυπώνονται οι αντικειμενικοί 
στόχοι, οι μέθοδοι και τα αποτελέσματα των πρωτοβουλιών, δημοσιεύματα εφημερίδων και περιοδικών. Ό 
στόχος της πρώτης αυτής συλλογής ήταν να γίνουν κατανοητές οι πρωτοβουλίες και να αναγνωριστούν οι 
δομές που εμπλέκονται σε αυτές. Πολύ περισσότερο, ήταν χρήσιμα για να αποτυπώσουν μια πλούσια εικόνα 
που πλαισιοθετεί την ανάδυση των φαινομένων ιστορικά, ήτοι τον βασικό στόχο των κριτικο-ρεαλιστικών 
μεθόδων. Τα δευτερογενή αυτά τεκμήρια προσέφεραν ένα πλαίσιο χρονικά ενημερωμένο, όπου δεν ανακύ-
πτουν ηθικά ζητήματα, ώστε να δημιουργηθεί μια ιστορική αφήγηση της αλληλεπίδρασης μεταξύ των δο-
μών, της κουλτούρας και των δρώντων και των υποκείμενων μηχανισμών, που αναπτύσσουν και επηρεάζουν 
τη δραστηριότητα της ΣΠ. Σκοπός αυτού ήταν να διευκολυνθεί η ανάπτυξη μιας καλύτερης εξήγησης της 
μεσολαβούμενης από τη ΣΠ αλλαγής της ΌΑ, η οποία υπερβαίνει την απλή μέτρηση. 

 

3.5.2 Ήμι-δομημένες συνεντεύξεις     
 

Το ερευνητικό εργαλείο σχεδιάστηκε έτσι, ώστε να διευκολύνει τις συζητήσεις επί των αντικειμενικών 
στόχων της παρούσας μελέτης και να παράγει πλούσια δεδομένα. Ό οδηγός της συνέντευξης (πρωτό-
κολλο) είχε ανοιχτού τύπου ερωτήσεις, για να εκμαιεύσει τις σε βάθος πλαισιοθετημένες περιγραφές 
των δρώντων, που επιτρέπουν μακροσκελείς απαντήσεις, προβληματισμούς, γνώμες και συναισθήματα. 
Με αυτήν τη μέθοδο η απόφαση για το ποια είναι τα σημαντικά και σχετικά θέματα που πρέπει να ανα-
δειχθούν και να συζητηθούν εναπόκειται στη διακριτική ευχέρεια των συνεντευξιαζόμενων, παρέχοντάς 
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τους ελευθερία στην έκφραση των απόψεών τους. Έτσι, ο ερευνητής ακούει, προτρέπει, ενθαρρύνει, 
προκαλεί τις περαιτέρω εξηγήσεις και δρομολογεί τη συζήτηση με τρόπο ώστε να παράγονται πλούσια 
δεδομένα (Myers, 2013). Πολύ περισσότερο, οι ημι-δομημένες συνεντεύξεις παρέχουν συνέπεια στον 
τρόπο διεξαγωγής, η οποία εγγυάται τη συγκρισιμότητα των γεγονότων μέσα στην ίδια περίπτωση σε 
αυτήν την έρευνα (Bryman & Bell, 2003), αλλά και ευελιξία στην προσθήκη νέων σημαντικών στοιχεί-
ων, που προκύπτουν κατά τη συζήτηση. 

Πριν τη διεξαγωγή των συνεντεύξεων οι συμμετέχοντες έλαβαν: α) ένα εισαγωγικό σημείωμα σχε-
τικά με το αντικείμενο και τους στόχους της έρευνας, καθώς και τον τρόπο διεξαγωγής της έρευνας, β) 
ένα έντυπο που δήλωνε τη συγκατάθεσή τους για τη συμμετοχή στην έρευνα, τη μαγνητοφώνηση της 
συνέντευξης και διαβεβαίωνε την ανωνυμία τους, γ) το πρωτόκολλο της συνέντευξης και δ) βεβαίωση 
σχετικά με την ιδιότητα της ερευνήτριας. Όι ημι-δομημένες συνεντεύξεις διεξήχθησαν δια ζώσης, τηλε-
φωνικά και μέσω διαδικτυακών εργαλείων επικοινωνίας (π.χ. skype) καταγράφοντας τις αντιλήψεις και 
τις εμπειρίες των συνεντευξιαζόμενων σχετικά με τις εφαρμογές της ΣΠ, στις οποίες συμμετείχαν. Αυτά 
τα δεδομένα αποτέλεσαν τη βάση της ανάλυσης και της ερμηνείας, χωρίς ωστόσο αυτό να συνεπάγεται 
ότι αποτελούν αληθείς περιγραφές τού υπό μελέτη φαινομένου. Κι αυτό επειδή αντικατοπτρίζουν απλώς 
τα διάφορα νοήματα που συνδέονται με τις προσωπικές εμπειρίες τους. Έτσι, ενώ οι συνεντεύξεις προ-
σφέρουν τα πρώτα δεδομένα, η ανάλυση αυτών αποτελεί τη βάση, στην οποία στηρίζονται οι τεχνικές 
της απαγωγής και επανεπαγωγής. Αυτές παράγουν τις εύλογες εξηγήσεις των παρατηρούμενων αποτε-
λεσμάτων της ΌΑ, τα οποία σχετίζονται με τη ΣΠ. Επιπρόσθετα, οι συνεντεύξεις διεξήχθησαν ετερόχρο-
να της εφαρμογής της δραστηριότητας της ΣΠ και στηρίχθηκαν στην ανάκληση των γεγονότων, η οποία 
όμως ενδέχεται να συμπεριλαμβάνει στρεβλώσεις της μνήμης, όπως απώλεια, διαταραχές και εξωραϊσμό 
των καταστάσεων. Για να αμβλυνθούν αυτές οι στρεβλώσεις, οι συνεντευξιαζόμενοι δεν πιέστηκαν στο 
να συζητήσουν οποιοδήποτε άλλο θέμα πέρα από αυτό που αναδύθηκε από τους ίδιους. Ακόμα, η αφή-
γηση της διαδικασίας και των επιδράσεών της, στηρίχθηκε στις απόψεις των συνεντευξιαζόμενων που 
κατέχουν διαφορετικούς ιεραρχικούς ρόλους (Myers, 2013). Αυτό συνέβαλε στον πλουραλισμό και μεί-
ωσε τα προβλήματα αξιοπιστίας, καθώς οι στρεβλώσεις της μνήμης μειώνονται από την πληθώρα των 
οπτικών, που προσφέρουν οι διάφοροι δρώντες. 

Συνολικά, έλαβαν μέρος τριάντα εννιά άτομα, ένα από κάθε ομάδα ΣΠ και οι συνεντεύξεις είχαν δι-
άρκεια μεταξύ τριάντα λεπτών και τρεισήμισι ωρών. Ωστόσο, υπήρχαν και περιπτώσεις που δεν μαγνη-
τοφωνήθηκαν, αλλά κρατήθηκαν σημειώσεις. Επίσης, αναπτύχθηκαν σημειώματα από την παρατήρηση 
των μη λεκτικών στοιχείων κατά τη διάρκεια των συνεντεύξεων. Η συνέντευξη περισσότερων του ενός 
ατόμων από κάθε ομάδα ήταν εφικτή, αλλά διαπιστώθηκε νωρίς (στη δεύτερη συνέντευξη, περίπτωση 
δημοτικής επιχείρησης Βόλου) ότι προκαλεί κορεσμό δεδομένων. Κι αυτό μιας και οι ομάδες ήταν μικρές 
και οι αντιλήψεις παρόμοιες, οπότε εγκαταλείφτηκε. Αναγνωρίζεται, ωστόσο, ότι αυτό πιθανά περιορίζει 
τις εναλλακτικές προσεγγίσεις των γεγονότων καθώς και των αποτελεσμάτων τους (επιδράσεις της ΣΠ 
στην ΌΑ). Συνολικά παρήχθησαν 191.667 λέξεις κατά την απομαγνητοφώνηση, οι οποίες δεν συμπερι-
λαμβάνονται στα παραρτήματα, αλλά είναι διαθέσιμες, εφόσον ζητηθούν. Όπως σε κάθε ποιοτική έρευνα, 
ανακύπτουν μερικά ενδιαφέροντα θέματα, τα οποία δίνουν τη δυνατότητα για περαιτέρω εμβάθυνση και 
τα οποία κρίθηκε σκόπιμο, στο πλαίσιο της ερευνητικής ευελιξίας, να ενημερώσουν το αρχικό πρωτόκολ-
λο της συνέντευξης. Κι αυτό προκειμένου να διερευνηθούν σε βάθος οι υποκείμενοι μηχανισμοί και οι 
δομές και να κατανοηθούν οι αλληλεπιδράσεις και οι σχέσεις τους. 

3.5.3 Ερωτηματολόγιο

Το ερωτηματολόγιο υιοθέτησης της ΣΠ αναπτύχθηκε, για να διερευνήσει τα μοτίβα της ΣΠ στον ελ-
ληνικό δημόσιο τομέα και να ενημερώσει την επιλογή των επιμέρους περιπτώσεων προς συνέντευξη. 
Αυτό το στάδιο είναι κατεξοχήν περιγραφικό σύμφωνα με τον τρόπο που παραθέτει ο Sayer (1992), 
δηλαδή με επικέντρωση στα αποτελέσματα και στο πώς αυτά μπορούν να χρησιμοποιηθούν, παρά στη 
στατιστική ανάλυσή τους. Το ερωτηματολόγιο απευθυνόταν σε περίπτωση εφαρμογής στον υπεύθυνο 
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διαχειριστή ή σε μέλος της ομάδας ΣΠ ή σε εμπλεκόμενο με τη ΣΠ. Σε περίπτωση, όμως, μη εφαρμογής 
απευθυνόταν στον υπεύθυνο σε θέματα διαχείρισης της απόδοσης, στον διευθυντή του δημόσιου οργα-
νισμού/υπηρεσίας ή σε πολιτικό πρόσωπο. Η έρευνα σχεδιάστηκε, για να συλλέξει πληροφορίες σχετι-
κά με την εφαρμογή της ΣΠ και καλύπτει: τους λόγους τής μη εφαρμογής, το εύρος της εφαρμογής, την 
ύπαρξη καταγεγραμμένων διεργασιών, τη συμμετοχή εξωτερικού συμβούλου στην ομάδα, το μέγεθος 
της ομάδας, τη συχνότητα εφαρμογής της ΣΠ, την πρόθεση και την προσδοκία από την εφαρμογή της 
ΣΠ. Επίσης, καλύπτει:  τον τύπο ΣΠ που χρησιμοποιείται στον οργανισμό και την επίδραση που έχει 
στα αποτελέσματα της ΌΑ, τους τομείς συλλογής συγκριτικών δεδομένων, την εφαρμογή άλλων εργα-
λείων ποιότητας και τη συμμετοχή σε βραβεία ποιότητας. 

Το ερωτηματολόγιο αυτοσυμπλήρωσης δεν απαιτεί την παρουσία του ερευνητή, καθώς οι ερωτώμενοι 
μπορούν να παρακολουθήσουν και να απαντήσουν στις ερωτήσεις με ευκολία και να διαχειριστούν τη 
συμπλήρωση του ερωτηματολογίου, όπως διευκολύνονται (χωροχρονικά), χωρίς τις παρεμβολές και τις 
επιδράσεις του ερευνητή. Το ερωτηματολόγιο έχει οδηγίες συμπλήρωσης στην πρώτη σελίδα, είναι μικρό 
με ενδεικτική χρονική διάρκεια συμπλήρωσης τα πέντε λεπτά και περιλαμβάνει ξεκάθαρες ερωτήσεις, με 
ελάχιστες από αυτές να είναι ανοιχτού τύπου. Επίσης, διευκόλυνε τη χαρτογράφηση της εφαρμογής της 
ΣΠ στην ελληνική δημόσια διοίκηση με γρήγορο και οικονομικό τρόπο, αφού στάλθηκε με ηλεκτρονικό 
ταχυδρομείο όπως και οι υπενθυμίσεις συμπλήρωσης αυτού. Αξίζει να τονιστεί ότι παρά την απλότητά 
του διεξήχθη αρχικά μια πιλοτική εφαρμογή σε διαχειριστές της απόδοσης. Στόχος αυτού ήταν να διαπι-
στωθεί εάν οι ερωτήσεις είναι λειτουργικές, αλλά και αν το ερωτηματολόγιο στο σύνολό του είναι λει-
τουργικό και δεν διαπιστώθηκαν προβλήματα κατανόησης που να επισύρουν αλλαγές. 

3.6 Ανάλυση δεδομένων

Η ανάλυση των δεδομένων της μελέτης περίπτωσης αποτελεί το λιγότερο ανεπτυγμένο και πιο δύσκολο 
στάδιο της μελέτης περίπτωσης. Ό καλύτερος τρόπος για να επιτευχθεί είναι με την επικέντρωση στα ερευ-
νητικά ερωτήματα που καθοδηγούν την ανάλυση  (Yin, 2009). Στην παρούσα εργασία η περίπτωση αναλύ-
θηκε εις βάθος και κατά μόνας (within-case analysis), δίνοντας την ευκαιρία να αναδυθούν οι διεργασίες που 
διευρύνουν την υπάρχουσα θεωρία γύρω από τη ΣΠ. Μέσα από τη διεξοδική διερεύνηση των δεδομένων 
της περίπτωσης γίνεται κατανοητό και περιγράφεται το φαινόμενο της άτυπης ΣΠ. Προσφέρεται, έτσι, η 
δυνατότητα να διακριθούν τα μοναδικά χαρακτηριστικά της εν λόγω διαδικασίας στο πλαίσιο της ελληνικής 
δημόσιας διοίκησης και να εξηγηθούν οι επιδράσεις της στην ΌΑ. Η ανάλυση εκτείνεται σε δύο φάσεις και 
ακολουθεί την προτεινόμενη, από τους Miles και Huberman (1994), διαδικασία της απομείωσης/αναγωγής 
των δεδομένων, της απεικόνισής τους και της εξαγωγής συμπερασμάτων ή επαλήθευσης αυτών. Από τη μία, 
χρησιμοποιείται η ανάλυση των αρχείων και του ερωτηματολογίου υιοθέτησης της ΣΠ. Από την άλλη, διε-
ρευνώνται μέσω της ανάλυσης των συνεντεύξεων, οι πλαισιοθετημένες αλληλεπιδράσεις που καταδεικνύουν 
τους υποκείμενους μηχανισμούς. Η δυσκολία έγκειται στη μετάβαση από τα παρατηρούμενα αποτελέσματα 
των εμπειρικών τεκμηρίων στις αιτιώδεις εξηγήσεις αυτών και έπειτα στην επαλήθευση και επικύρωσή τους. 
Έτσι, τα εμπειρικά δεδομένα στην παρούσα μελέτη διευκολύνουν την απαγωγή και επανεπαγωγή, καθώς και 
τις συγκρίσεις μεταξύ των εναλλακτικών εννοιολογικών αφαιρέσεων. 

Η πρώτη φάση της ανάλυσης επικεντρώνεται στην περιγραφή του πλαισίου και των υποκείμενων δομών, 
μέσα στις οποίες λαμβάνουν χώρα οι εμπειρίες της διεργασίας της ΣΠ. Το ερωτηματολόγιο υιοθέτησης της 
ΣΠ στόχο είχε να αποτυπώσει την εφαρμογή της στην ελληνική δημόσια διοίκηση και αναλύεται περιγρα-
φικά χωρίς αιτιακές αποδόσεις. Η εστίαση γίνεται στο πώς εφαρμόστηκε η ΣΠ και όχι σε κάποια μορφή 
στατιστικής ανάλυσης των αντιλήψεων γι’ αυτήν. Έτσι, αντλήθηκαν πληροφορίες για τη λειτουργία της δια-
χείρισης της απόδοσης, των σχετικών ενεργειών της ΣΠ και των πολιτικών που εφαρμόζονται. Το αρχειακό 
υλικό συλλέχθηκε και μελετήθηκε αρκετές φορές με τη βοήθεια τεχνικών ανάλυσης περιεχομένου (content 
analysis), για να εντοπιστούν τα σημαντικά εκείνα θέματα για την περιγραφή των πρωτοβουλιών της ΣΠ. 
Έτσι, έγινε η εξοικείωση με το σύστημα της διαχείρισης της απόδοσης και το μοτίβο της ΣΠ στον ελληνικό 
δημόσιο τομέα. Η προσέγγιση της ανάλυσης και της ερμηνείας των ποιοτικών αυτών δεδομένων θεωρήθηκε 
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επικουρική στην προσπάθεια διερεύνησης τού γιατί η ΣΠ επιδρά στην ΌΑ, καθώς εξετάζει το συμβολικό 
νόημα της επικοινωνίας. 

Μέσα από έναν ερμηνευτικό κύκλο (Myers, 2013) αναζητήθηκε πρώτα η κατανόηση μικρών τομέων 
της γνώσης, προκειμένου στη συνέχεια να μελετηθεί η σύνδεσή τους με το σύνολο (οργανωσιακό, πολιτι-
κό, ιστορικό και πολιτιστικό πλαίσιο της περιόδου μελέτης), του οποίου αποτελούν μέρος. Η διαδικασία 
συνεχίστηκε μέχρι να επιτευχθεί η συνέπεια μεταξύ των μερών και του συνόλου. Συνεχίστηκε, δηλαδή, 
μέχρι να γίνει κατανοητό ποιοι συγκυριακοί παράγοντες του περιβάλλοντος επηρέασαν τους συγγραφείς 
των εγγράφων (αρχειακού υλικού) σε σχέση με τις ιδέες του ελέγχου (συμμόρφωσης μέσω μέτρησης) ή 
της υπέρβασης αυτού. Η γνώση που αποκτήθηκε πριν τις συνεντεύξεις διαδραμάτισε σημαντικό ρόλο 
στην κατανόησή τους, καθώς προσέφερε τη δυνατότητα να μελετηθεί «εκ των έσω» το ερευνητικό αντι-
κείμενο. Υιοθετήθηκε, δηλαδή, η διπλή ερμηνευτική, η οποία πρεσβεύει ότι για την ερμηνεία των κοινωνι-
κών καταστάσεων ο ερευνητής χρειάζεται να μιλάει την ίδια γλώσσα με τους συνεντευξιαζόμενους ή του-
λάχιστον να μπορεί να ερμηνεύσει όσα λέγονται. Και αυτό με σκοπό να εκθέσει τα υποκείμενα νοήματα 
που πρεσβεύει η κοινωνική και η πολιτική καθεστηκυία τάξη (Myers, 2013). 

Επομένως, όπως γίνεται κατανοητό ακολουθήθηκε η κριτική ερμηνευτική ανάλυση, η οποία είναι 
συμβατή με τον κριτικό ρεαλισμό τόσο στο θέμα της ερμηνείας, όσο και στην αποδοχή της υπεροχής κά-
ποιων ερμηνειών έναντι άλλων. Η τελευταία θεωρήθηκε κατάλληλη, καθώς διασυνδέει τις οργανωσιακές 
πρακτικές με τις οικονομικές και κοινωνικές δομές και με την κουλτούρα (Prasad, 2002). Παράλληλα, 
προσφέρει ένα ενδελεχές υπόβαθρο, από το οποίο ξεκινάει η αναζήτηση των γενεσιουργών μηχανισμών. 
Άλλωστε, οι μεταρρυθμιστικές πρωτοβουλίες στον δημόσιο τομέα αποτελούν πολιτικά μέσα (Pollitt & 
Bouckaert, 2011), διαμηνύοντας ένα μέρος της ιστορίας εφαρμογής της ΣΠ. Αυτό αποτελεί το σημείο εκ-
κίνησης για την αποκάλυψη νέων συνδέσεων εξήγησης της επίδρασης της ΣΠ στην ΌΑ μέσω των διευρυ-
μένων αποτελεσμάτων, που αναδύονται στην τελευταία από τους λιγότερο προσβάσιμους, αλλά συνάμα 
διαφωτιστικούς γενεσιουργούς μηχανισμούς (άτυπη ΣΠ). 

Στη δεύτερη φάση της ανάλυσης, οι πρόσθετες ερωτήσεις που τέθηκαν ημι-δομημένα στους οργανι-
σμούς, που υιοθέτησαν τη ΣΠ, επέτρεψαν την καταγραφή και ακούσιων (έμμεσων) αποτελεσμάτων. Ό 
όγκος των δεδομένων, που προέκυψαν, δικαιολογεί τη χρήση ηλεκτρονικών μέσων μαγνητοφώνησης 
για την καταγραφή τους και τη χρήση επεξεργαστών κειμένου για την απομαγνητοφώνηση και την 
ανάκτησή τους, η οποία διενεργήθηκε από την ερευνήτρια με χειροκίνητο τρόπο. Ωστόσο, αυτή η δια-
δικασία αποδείχθηκε αποτελεσματικότερη από την αυτοματοποιημένη, γιατί έτσι διευρύνθηκε το πεδίο 
της ανάλυσης και αποκαλύφθηκαν μοτίβα, που υπό άλλες συνθήκες δεν θα είχαν ανακαλυφθεί. Κάθε 
συνεντευξιαζόμενος αποτέλεσε μία μονάδα ανάλυσης με τις εμπειρίες, τις αντιλήψεις, τις ερμηνείες 
και τα νοήματά του. Με αποτέλεσμα, αυτά να αποτυπώνονται στη γραπτή έκδοση της συνέντευξης 
(απομαγνητοφώνηση) και να αποτελούν ένα ανεξάρτητο αρχείο εμπειρίας, άσχετα εάν επιβεβαιώνει τις 
εμπειρίες των άλλων συνεντευξιαζόμενων ή αν διαφέρει από αυτές. Αν και κάθε συνεντευξιαζόμενος 
αντιπροσωπεύει έναν οργανισμό, τα καταγεγραμμένα δεδομένα απηχούν τις προσωπικές θέσεις τους, 
οι οποίες διατυπώθηκαν μετά την ολοκλήρωση των δραστηριοτήτων ΣΠ. Έτσι, οι απαντήσεις τους άλ-
λοτε αφορούν τα αναμενόμενα εκούσια αποτελέσματα κι άλλοτε τα αποτελέσματα που επιτεύχθηκαν 
είτε εκούσια είτε ακούσια. Το συγκεκριμένο στάδιο βοήθησε στο να επανερμηνευτεί η επίδραση της ΣΠ 
στην ΌΑ, αναδεικνύοντας τις αναγκαίες προϋποθέσεις για τα διευρυμένα αποτελέσματά της στην ΌΑ 
και περιγράφοντας το πώς αυτά παράγονται στον ελληνικό δημόσιο τομέα. 

Στη διαδικασία της αναγωγής (data reduction) και της απεικόνισης των δεδομένων (data display) 
χρησιμοποιήθηκε το λογισμικό πρόγραμμα NVivo που διευκόλυνε την κατηγοριοποίηση, διασύνδεση 
και εξέταση των δεδομένων. Όι απομαγνητοφωνημένες συνεντεύξεις μεταφορτώθηκαν στο NVivo, όταν 
ολοκληρώθηκε η διαδικασία συλλογής των δεδομένων. Μετά ακολούθησε η διαδικασία της κωδικοποί-
ησης του υλικού των κειμένων με παραθέματα (απευθείας παράθεση). Η κωδικοποίηση έγινε μόνο από 
την ερευνήτρια, γεγονός που προσφέρει μεν συνοχή στη διαδικασία, αλλά από την άλλη δεν την απαλ-
λάσσει από λάθη και προκαταλήψεις. Αξίζει να σημειωθεί ότι λήφθηκε υπόψη το έλλειμμα της ζωντάνιας 
του προφορικού λόγου, το οποίο παρακάμφθηκε με πρόσθετες αναφορές, όπου αυτό ήταν απαραίτητο. 
Η κωδικοποίηση αφορά είτε την αποκωδικοποίηση του νοήματος των διάφορων αποσπασμάτων των 
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δεδομένων από τον ερευνητή, ως απόρροια προβληματισμού που αναδύεται γι’ αυτά, είτε στον προσ-
διορισμό του κατάλληλου κώδικα γι’ αυτά τα αποσπάσματα (Saldaña, 2012). Ό κώδικας, δηλαδή, που 
παράγεται από τον ερευνητή αποτελεί μια εννοιολογική κατασκευή του, η οποία συμβολίζει το νόημα που 
αποδίδει στα δεδομένα που έχει συλλέξει, ώστε να προσφέρει μια πιο εκτενή ανάλυση αυτών (Saldaña, 
2012). Στην παρούσα εργασία χρησιμοποιήθηκε η κωδικοποίηση όχι μόνο για τη μείωση του όγκου των 
δεδομένων (αναγωγή/απομείωση δεδομένων), αλλά και για να συμπυκνώσει το νόημά τους, προσθέτο-
ντας αξία στην έρευνα (Madden στο Saldaña, 2012). Πολύ περισσότερο, χρησιμοποιήθηκε επικουρικά για 
τη διαδικασία εντοπισμού των μοτίβων (identifying patterns), που αναδύονται από τα δεδομένα, τα οποία 
υπερβαίνουν τις απλές κανονικότητες (regularities) και εσωκλείουν χαρακτηριστικά αιτιότητας (Hatch, 
2002: 155). Έτσι, συνοψίζονται οι σχέσεις μεταξύ αιτιών και αποτελεσμάτων, που προβάλλονται από τους 
άμεσα εμπλεκόμενους δρώντες, καθώς και οι συσχετίσεις μεταξύ τόπων, γεγονότων και καταστάσεων, 
χωρίς να επιβάλλονται σε αυτούς έννοιες εκ των προτέρων. 

Στην πρώτη φάση του πρώτου κύκλου κωδικοποίησης χρησιμοποιήθηκε η δυνατότητα ανάδυσης των 
δεδομένων (open coding) μέσα από μια επαναλαμβανόμενη κυκλική διαδικασία. Η αρχική κωδικοποίη-
ση (initial coding), όπως αλλιώς ονομάζεται (Saldaña, 2012), περιλαμβάνει τη διακριτή οργάνωση των 
δεδομένων, την ενδελεχή εξέτασή τους και την ανάδυση ομοιοτήτων και διαφορών μέσα από τη σύγκρι-
σή τους (Strauss & Corbin, 1990). O στόχος σε αυτό το στάδιο ήταν να επικουρήσει τον ερευνητή να δι-
ακρίνει τις κατευθύνσεις που μπορεί να πάρει η παρούσα μελέτη. Να ανακαλύψει, δηλαδή, εάν υπάρχουν 
τεκμήρια που διαγράφουν ένα επαναλαμβανόμενο μοτίβο. Επομένως, αναδύθηκαν κώδικες κατά τον 
προβληματισμό με τις απομαγνητοφωνημένες συνεντεύξεις χωρίς να επιβάλλονται εκ των προτέρων. 
Χρησιμοποιήθηκε για αυτό τόσο η περιγραφική κωδικοποίηση όσο και η κωδικοποίηση διεργασίας. 
Η περιγραφή αποτελεί τη βάση της ποιοτικής έρευνας και στόχο είχε να παρουσιάσει στον αναγνώστη 
όσα άκουσε ο ερευνητής, ομαδοποιώντας το σχετικό υλικό ανάλογα με τα θέματα που αναπτύσσονται. 
Η κωδικοποίηση διεργασίας, από την άλλη, αποσκοπεί στο να παρουσιάσει την παρατηρούμενη και νο-
ηματοδοτούμενη δράση της ΣΠ, όπως αυτή περιπλέκεται με τις χρονικές δυναμικές (ανάδυση, αλλαγή, 
διαδοχικά συμβάντα, στρατηγική εφαρμογή). Ωστόσο, πέρα από την ανοιχτή κωδικοποίηση, προκαθο-
ρίστηκαν τρεις γενικοί κόμβοι (δομή, κουλτούρα και δράση). Αυτοί συνδέονται με την ημι-δομημένη 
συνέντευξη, τα ερευνητικά ερωτήματα και τη φιλοσοφική προσέγγιση, με όλους τους υπόλοιπους να 
αναδύονται από τα δεδομένα. 

Κατά τη δεύτερη φάση του πρώτου κύκλου κωδικοποίησης η ανάλυση των απομαγνητοφωνημένων 
συνεντεύξεων προσανατολίστηκε προς τη διατύπωση των διαφορετικών προσεγγίσεων (νοημάτων) της 
ΣΠ, της αξιολόγησης των αποτελεσμάτων της ΣΠ και της εύλογης εξήγησής τους. Χρησιμοποιήθηκε η 
κωδικοποίηση αξιών, προκειμένου να αποτυπωθούν οι διαφορετικές αξίες, στάσεις και πεποιθήσεις που 
έχουν οι δρώντες για τη ΣΠ. Αυτές μπορεί να κατευθύνουν τη δράση τους, καθώς μπορεί να επηρεάζο-
νται από τα κοινωνικά και πολιτιστικά δίκτυα στα οποία ανήκουν. Επίσης, η αξιολογική κωδικοποίηση 
επιλέχθηκε για την πληροφόρηση επί των αποτελεσμάτων της ΣΠ και των κρίσεων που διατυπώνουν οι 
δρώντες γι’ αυτά. Αξίζει να σημειωθεί ότι η αξιολογική κωδικοποίηση χρειάστηκε να καταγράψει και την 
αρχική αξιολόγηση της δραστηριότητας της ΣΠ. Η ανάλυση σχετικού περιεχομένου κατέδειξε ότι δεν 
υπάρχουν καταγεγραμμένα αποτελέσματα της ΣΠ στην ΌΑ στην Ελλάδα και ως εκ τούτου θεωρείται 
ότι δεν υπάρχει σχετική επίδραση της ΣΠ. Βέβαια, αυτό πάντοτε εξαρτάται από το πλαίσιο στο οποίο 
λειτουργεί η ΣΠ και συνεπώς με βάση ποιες αξίες και πρότυπα αυτή αξιολογείται. Ακόμη, επιλέχθηκε η 
κωδικοποίηση της αιτιότητας με στόχο να εντοπιστούν οι εύλογοι δεσμοί μεταξύ των αιτιών και των 
αποτελεσμάτων, όπως τους αντιλαμβάνονται/βιώνουν οι δρώντες. 

Ό δεύτερος κύκλος της κωδικοποίησης διευκόλυνε την κατηγοριοποίηση, ενοποίηση, σύνθεση και νοη-
ματοδότηση των αρχικών κωδίκων με απώτερο σκοπό τη δημιουργία εμφανών συνδέσεων που συνδράμουν 
στην εύλογη εξήγηση του φαινομένου, όπως αυτό θεμελιώνεται στα δεδομένα. Για τον σκοπό αυτό χρησι-
μοποιήθηκαν οι κώδικες μοτίβων, δηλαδή οι επεξηγηματικοί εκείνοι κώδικες που δείχνουν αναδυόμενους 
σχηματισμούς σε πλαισιοθετημένες καταστάσεις (situational analysis). Αυτοί οι κώδικες σύμφωνα με τους 
Miles και Huberman (1994) αποτελούν έναν τρόπο ομαδοποίησης των κωδίκων του πρώτου κύκλου, προ-
κειμένου να περιοριστεί ο όγκος των δεδομένων σε πιο μικρές μονάδες ανάλυσης. Για παράδειγμα το ότι 
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δύο ή τρεις πληροφοριοδότες εκθέτουν ότι το benchmarking εφαρμόζεται άρρητα, μπορεί να υποδηλώνει 
διαφορετικά στοιχεία (π.χ. δραστήριους υπαλλήλους, άτυπη υποστήριξη της διοίκησης, έναν άλλον συγκυ-
ριακό παράγοντα). Αυτά τα στοιχεία παρακινούν την αναθεώρηση των αρχικών κωδίκων, προκειμένου να 
εντοπιστούν οι εύλογες αιτίες/παράγοντες που ευθύνονται για τις αντιλήψεις των εμπλεκόμενων. Ό νέος 
κώδικας που παράγεται αποτελεί μια μορφή σούπερ κώδικα (Gibson & Brown στο Saldaña, 2012). Αυτός ο 
κώδικας αναδύεται μέσω αναλυτικού προβληματισμού (analytic reflection) από τους εκάστοτε κώδικες και 
τους αντιπροσωπεύει. Έτσι, αναθεωρούνται τα κοινά χαρακτηριστικά των κωδίκων και συγχωνεύονται οι 
κόμβοι μεταξύ τους. Διαμορφώνεται, δηλαδή, ένας χάρτης με τους κώδικες, ο οποίος δείχνει πώς συνδέο-
νται αυτοί μεταξύ τους, πώς εξάγονται τα θέματα και οι έννοιες και πού στηρίζονται τεκμηριωμένα οι ισχυ-
ρισμοί του ερευνητή. Όι συγκεκριμένοι κώδικες αποτελούν το έναυσμα για την ανάπτυξη δηλώσεων υπό τη 
μορφή αναλυτικών σημειωμάτων (analytic memos), που περιγράφουν το μοτίβο της δραστηριότητας της 
ΣΠ στην ελληνική δημόσια διοίκηση. Στην παρούσα εργασία χρησιμοποιήθηκε η τεχνική των σημειωμά-
των, τα οποία περιλαμβάνουν προβληματισμούς και αξιολογήσεις της ερευνήτριας κατά την κωδικοποίηση 
των δεδομένων. Επίσης, εστιάζουν την προσοχή σε συγκεκριμένα σημεία και συνδέονται με το περιεχόμενο 
των συνεντεύξεων, για να διευκολύνουν την ερμηνεία των δεδομένων. 

3.6.1  Απαγωγική και επανεπαγωγική ανάλυση 
για την ερμηνεία των δεδομένων

Τα ανωτέρω κωδικοποιημένα δεδομένα αποτέλεσαν ένα προπαρασκευαστικό στάδιο, στο οποίο στη-
ρίχθηκε η απαγωγική και επανεπαγωγική ανάλυση για την ερμηνεία των δεδομένων. Η κωδικοποίηση 
βοήθησε στο να συνοψιστούν τα κύρια θέματα που άπτονται της εφαρμογής της ΣΠ στην ελληνική 
δημόσια διοίκηση. Ωστόσο, θεωρήθηκε ότι η κωδικοποίηση λειτουργεί ως ένα αρχικό εργαλείο και όχι 
ως αυτοσκοπός στη διερεύνηση των νοημάτων που αναπτύσσονται. Για παράδειγμα, στους λόγους 
συνέχισης της εφαρμογής της ΣΠ, οι σχολιασμοί ότι υπάρχει βούληση της διοίκησης γι’ αυτό, φαίνε-
ται να οδηγεί στο συμπέρασμα ότι οι ερωτώμενοι λειτουργούν ενεργητικά ή συμπεριλαμβάνονται στη 
διαδικασία λήψης αποφάσεων. Συνεπώς, χρειάζεται υπέρβαση της απλής κωδικοποίησης και ενδελεχή 
μελέτη των δεδομένων, προκειμένου να διερευνηθεί το νόημά τους. Άλλωστε, εξέχον σημείο στη μετα-
θεωρία του κριτικού ρεαλισμού αποτελεί η ερμηνεία των δεδομένων, γεγονός που διαφέρει τόσο από 
τη θετικιστική όσο και την ερμηνευτική προσέγγιση. Παραδείγματος χάρη, η συγκριτική ανάλυση με-
ταξύ προθέσεων και πραγματοποιημένων αποτελεσμάτων δεν μπορεί να συνδέσει άμεσα την αιτιότητα 
μεταξύ τους. Από την άλλη, οι καταγεγραμμένες εμπειρίες των ερωτώμενων εντόπισαν γεγονότα και 
αποτελέσματα, τα οποία μπορεί να πυροδοτήθηκαν από μηχανισμούς/απόρροιες της δραστηριότητας 
της ΣΠ. Έτσι, δεν προσδιορίζεται μεθοδολογικά η ερμηνεία των δεδομένων παρά μόνο ακολουθεί τη 
γενική κριτικο-ρεαλιστική αρχή της καλύτερης πιθανής εύλογης εξήγησης σχετικά με τις επικρατούσες 
συνθήκες και τους μηχανισμούς που λειτούργησαν για την παραγωγή των παρατηρούμενων αποτε-
λεσμάτων και πλαισιοθέτησαν τις εμπειρίες των ερωτώμενων. Συνεπώς, η διερεύνηση αναπτύσσεται 
ξεκινώντας από τις εμπειρίες των ερωτώμενων και τα νοήματα που τις συνοδεύουν, προκειμένου να 
εξαχθούν συμπεράσματα γι’ αυτές.

Μέσα από αυτές τις εμπειρίες παράγεται από τον ερευνητή ένα σύνολο πιθανών εξηγήσεων ενός 
γεγονότος. Αυτό υπό το πρίσμα ενός ερμηνευτικού πλαισίου καταδεικνύει το πώς γίνονται κατανοητά 
και σχετίζονται μεταξύ τους τα εμπλεκόμενα θεσμικά στοιχεία, η κουλτούρα και οι συμμετέχοντες δρώ-
ντες. Η διαδικασία αυτή καλείται απαγωγική επαναπεριγραφή (abductive redescription) (Danermark 
et al., 2002: 110) ή αλλιώς απαγωγή και βρίσκει τις ρίζες της στον Charles Sanders Peirce (Peirce, 1931: 
216). Πρόκειται για μια μορφή τεκμηρίωσης του παρατηρούμενου φαινομένου, η οποία αναστέλλει 
την παραδοσιακή κατανόησή του και προσφέρει εναλλακτικές επεξηγηματικές υποθέσεις και ιδέες 
μεσολαβούμενες θεωρητικά. Στηρίζεται στη δημιουργική κρίση, την κριτική σκέψη και την αιτιώδη 
συνάφεια, για να εντοπίσει νέα αποτελέσματα των καταστάσεων και των δομών, που δεν είναι άμεσα 
ορατά από τα εμπειρικά δεδομένα. Δηλαδή, παράγει νέα νοήματα, όχι για καινούργια, αλλά για ήδη 
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γνωστά γεγονότα, τα οποία δεν εξηγούνται με βάση τα υπάρχοντα θεωρητικά πλαίσια. Όυσιαστικά, 
επαναπλαισιοθετεί ένα γεγονός μέσα σε ένα νέο εννοιολογικό πλαίσιο, το οποίο αποτελείται από εύ-
λογες παρατηρήσεις, περιγραφές, ερμηνείες και εξηγήσεις. Η απαγωγή αποτελεί μια εξαρτώμενη από 
το πλαίσιο διαδικασία, είναι έγκυρη εάν το πλαίσιο αναφοράς είναι ορθό, παρά το γεγονός ότι μπορεί 
να αποτελεί απλώς μια εναλλακτική και το ερμηνευόμενο αποτέλεσμα μπορεί να είναι μόνο ένα από 
τα προσφερόμενα. Επικεντρώνεται, δηλαδή, στις πιθανότητες, χωρίς να επιβεβαιώνεται εμπειρικά και 
ως εκ τούτου οι παραγόμενες υποθέσεις της είναι αμφισβητήσιμες. Πέρα από αυτό η επαναπεριγραφή 
του νοήματος μιας δράσης δεν σημαίνει απαραίτητα ότι ταυτίζεται και με την πρόθεση του δρώντα που 
την εκτελεί. Με άλλα λόγια η αιτία της δράσης διακρίνεται από το νόημα που αποδίδεται σε αυτήν από 
τους εμπλεκόμενους. Γι’ αυτό και χρειάζεται μια προσθήκη στην επιχειρηματολογία της εξήγησης του 
φαινομένου της ΣΠ στην ελληνική δημόσια διοίκηση, η οποία υπερβαίνει τη διατύπωση υποθέσεων 
απλώς με θεωρητικό υπόβαθρο. 

Η επανεπαγωγή (retroduction) μπορεί να επιτελέσει αυτόν τον ρόλο. Αποτελεί τη μορφή εκείνη της 
επιχειρηματολογίας, η οποία επιδιώκει να εντοπίσει και να εξηγήσει το μοτίβο της δράσης υπό τους όρους 
των δομών και των μηχανισμών, στους οποίους αυτό υπόκειται. Χρησιμοποιώντας υπερβατική επιχει-
ρηματολογία ο ερευνητής επιτρέπεται να χρησιμοποιήσει την a priori γνώση που έχει και όχι απλώς να 
σταθεί σε εμπειρικές παρατηρήσεις. Στόχο έχει να αναδείξει τις αναγκαίες συνθήκες, που κάνουν πιθανό 
και επιτρέπουν ένα γεγονός να συμβεί (το ότι δεν επέρχεται αλλαγή λόγω ελλείμματος της μέτρησης των 
πρακτικών αναφοράς). Διαφέρει, δηλαδή, από τη συνεπαγωγή, κατά την οποία ο ερευνητής ξεκινάει από 
μια βασική υπόθεση, για να καταλήξει λογικά σε ένα συμπέρασμα. Αντιθέτως, ξεκινάει από το φαινόμενο 
και επιχειρηματολογεί «προς τα πίσω», για να εντοπίσει τις αναγκαίες αιτίες (συνθήκες) που το καθιστούν 
εφικτό, κάνοντας λογικά αποδεκτή την καλύτερη εξήγηση του φαινομένου (Mantere & Ketokivi, 2013). 
Μεταβαίνει, θα λέγαμε, από μια νοηματοδότηση του φαινομένου σε μια σύλληψη των στοιχείων εκείνων 
που το παράγουν. Απαντάει, επίσης, στο ερώτημα «τι αληθώς πρέπει να ισχύει για να είναι δυνατή η με 
έλλειμμα μέτρησης μεσολαβούμενη από τη ΣΠ αλλαγή της ΌΑ στην ελληνική δημόσια διοίκηση;». Υπό 
αυτό το πρίσμα, ο ερευνητής εντοπίζει, ερμηνεύει και κατανοεί τα βασικά χαρακτηριστικά των υποκεί-
μενων δομών του φαινομένου μέσα από μια «νοητική διεργασία» (Habermas, 1972: 113) με έλλειμμα 
τυποποιημένων λογικών χαρακτηριστικών και παρατηρήσεων. Αξίζει να τονιστεί ότι αυτές οι αναγκαίες 
εσωτερικές δομές που χαρακτηρίζουν μια οντότητα/φαινόμενο, διαφέρουν από τις εξωτερικές τρέχουσες 
συγκυρίες/συμπτώσεις/ενδεχόμενα της οντότητας, που δεν είναι αναγκαίες για την ύπαρξή της. Με άλλα 
λόγια δεν εξαρτάται από την τυχαία διαδοχή των γεγονότων. Αυτή η διάκριση δρομολογείται κατά τη με-
λέτη ενός ανοιχτού συστήματος, όπως είναι η κοινωνία ή ένας οργανισμός και επιτρέπεται στον ερευνητή: 
α) να εστιάσει στις διαφορετικές ερμηνείες περί της πραγματικότητας και όχι απλώς στην υιοθέτηση της 
ερμηνείας του πώς αυτή βιώνεται, β) να αναιρέσει νοητικά τους υπάρχοντες κανόνες και να προκαλέσει 
τις υπάρχουσες καταστάσεις, γ) να μελετήσει παθολογικές ή ακραίες κοινωνικές περιπτώσεις, όπου η 
αναίρεση των κανόνων συμβαίνει με φυσικό τρόπο και δ) να εντοπίσει ομοιότητες και διαφορές σε πα-
ράλληλα παραδείγματα (Danermark et al., 2002).

Η εφαρμογής της απαγωγής και επανεπαγωγής συνέβαλλε στην ανάπτυξη ενός εννοιολογικού μο-
ντέλου των αλληλεπιδρώντων μηχανισμών αιτιότητας, που μπορεί να προκαλούν τα παρατηρούμενα 
φαινόμενα. Λεπτομερής αναφορά γίνεται στο κεφάλαιο 5 (5.4 Απαγωγή/Θεωρητική Επαναπεριγραφή 
και 5.5 Επανεπαγωγή). Όι εύλογες εξηγήσεις των παρατηρούμενων αποτελεσμάτων θεωρητικοποιήθη-
καν λόγω της αδυναμίας άμεσης παρατήρησης της λειτουργίας των αιτιών. Στη συνέχεια, η επεξηγημα-
τική ισχύς των εξηγήσεων αξιολογήθηκε με βάση τα εμπειρικά τεκμήρια. Ωστόσο, η διαδικασία αυτή σε 
αντίθεση με τους συμβατικούς τρόπους θεωρητικοποίησης δεν επιβεβαιώνει, αλλά ούτε και διαψεύδει, 
οποιοδήποτε προβληματισμό. Έτσι, το ότι ένα αποτέλεσμα παρατηρείται πολλές φορές δεν αποτελεί 
τεκμήριο ότι η συσχέτισή του με την αιτία είναι πραγματικά παρούσα, καθώς αυτό μπορεί να διαφέρει 
από πλαίσιο σε πλαίσιο. Αντιθέτως, οι μηχανισμοί που αναδεικνύονται κατά τη διερεύνηση, θεωρείται 
ότι είναι παρόντες σε κάθε πλαίσιο είτε ενεργοποιούνται είτε όχι. Αυτό σημαίνει ότι χρειάστηκε η συ-
γκριτική αξιολόγηση των εναλλακτικών εξηγήσεων για την ανάδειξη της καλύτερης διαθέσιμης (Ward 
& Gimbel, 2010), η οποία τεκμηριώνεται με βάση τα εμπειρικά δεδομένα (Saxena, 2019). Όμως, αξίζει 
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να τονιστεί ότι η καλύτερη δυνατή εξήγηση που αναπτύσσεται στο εννοιολογικό μοντέλο επιδιώκει να 
απεικονίσει το πώς μοιάζει η πραγματικότητα και σε καμία περίπτωση δεν αποτελεί αντιπροσωπευτικό 
στοιχείο αυτής. Επομένως, η παρούσα εργασία δεν πραγματεύεται μια «βέλτιστη λύση», αλλά επιδιώκει 
να ευαισθητοποιήσει όσους ασχολούνται με τη ΣΠ στο να διερευνήσουν τη χρησιμότητα και το άξιο του 
λόγου της κριτικο-ρεαλιστικής προσέγγισης καθώς και να υιοθετήσουν μια επανεπαγωγική λογική στην 
τεκμηρίωση των αποτελεσμάτων τους. 

3.7 Αξιολόγηση ερευνητικών ευρημάτων 

Η ποιότητα των ερευνητικών ευρημάτων προσδιορίζεται από ένα σύνολο στοιχείων. Αρχικά, για να κα-
ταλήξει μια έρευνα σε αξιόλογα ευρήματα, χρειάζεται να έχει σχεδιαστεί έτσι, ώστε να υπάρχει συνο-
χή μεταξύ των στόχων ή των ερωτημάτων της, των μεθόδων συλλογής δεδομένων και των διαδικασιών 
ανάλυσης που χρησιμοποιούνται. Στην παρούσα προσπάθεια αυτό επιβεβαιώνεται μέσα από μια επανα-
ληπτική διεργασία μεταξύ της θεωρίας και της εμπειρικής κατάστασης που διερευνάται. Επιπρόσθετα, 
σύμφωνα με τους Healy και Perry (2000) η ποιότητα της διεξαγόμενης έρευνας εξετάζεται υπό τους όρους 
του παραδείγματος που ακολουθεί. Σε αντίθεση με τις θετικιστικές και ερμηνευτικές προσεγγίσεις η κρι-
τικο-ρεαλιστική προσέγγιση πρεσβεύει την εξωτερίκευση των ηθικών και αξιολογικών θέσεων της ερευ-
νητικής εργασίας. Η ανάλυση των δεδομένων γίνεται κριτικά και τριγωνικά με τη μελέτη πολλαπλών πη-
γών και εξωτερικεύονται οι προβληματισμοί της ερευνήτριας καθόλη την ερευνητική διαδικασία. Επίσης, 
τα ευρήματα της έρευνας συζητούνται με επιβλέποντες και ομότιμους, ενισχύοντας την αυθεντικότητα 
(authenticity) και την αληθοφάνεια (plausibility) των αποτελεσμάτων. Με αυτόν τον τρόπο τηρούνται τα 
κριτήρια της αντικειμενικότητας, της αναστοχαστικότητας και της εξήγησης. Η αντικειμενικότητα στο 
πλαίσιο του κριτικού ρεαλισμού διαφέρει από το δόγμα της ελεύθερης αξιών έρευνας ή το δόγμα της υπο-
κείμενης στις αξίες έρευνας και συντάσσεται με την αναζήτηση της αλήθειας σε αυτήν (Sayer, 2000). Αυτό 
σημαίνει ότι ο ερευνητής έχει να αντιμετωπίσει ένα σύνθετο κοινωνικό φαινόμενο, το οποίο ταυτόχρονα 
περιλαμβάνει τον αναστοχασμό των εμπλεκόμενων. Ως τέτοιο οφείλει να μελετηθεί, διατηρώντας δηλαδή 
την ισορροπία αλλά και τη διάκριση μεταξύ της δομής και της δράσης. Πολύ περισσότερο, έχει επίγνωση 
ότι στις πολλαπλές αντιλήψεις που καταγράφει (συμπεριλαμβανομένης και της δικής του) εμπεριέχονται 
οι αξίες. Έτσι, είναι ειλικρινής ως προς τη διαδικασία της έρευνας που ακολουθήθηκε, αναγνωρίζοντας 
εαυτόν ως συμμετέχοντα, καθώς συνεισφέρει από τη μεριά του στην κατασκευή των νοημάτων. Όι ερμη-
νείες του αναφορικά με τους γενεσιουργούς μηχανισμούς διακρίνονται από τις μετρήσιμες σχέσεις αιτίας–
αποτελέσματος και ως εκ τούτου είναι ανοιχτές σε πλάνη. Γι’ αυτό και η αναστοχαστικότητα προσθέτει 
αξιοπιστία στην ερευνητική διαδικασία και διαφάνεια στις τοποθετήσεις, εκθέτοντας τις προκαταλήψεις 
και διευκολύνοντας την υπέρβασή τους. Ωστόσο, αυτό δεν σημαίνει ότι μπορεί να οδηγήσει σε γενίκευση 
συμπερασμάτων σε έναν ευρύτερο πληθυσμό, παρά μόνο να συνεισφέρει στη γνώση που δεν υπήρχε μέχρι 
πρότινος. Αναπτύσσει, μάλιστα, μια εξήγηση του φαινομένου «μέσης εμβέλειας» (middle range theory, 
Merton, 1968), η οποία βρίσκεται μεταξύ των «μεγάλων θεωριών» (grand theories) και των «τοπικών 
εμπειρικών περιγραφών». Η εξήγηση, επομένως, στο πλαίσιο του κριτικού ρεαλισμού επικεντρώνεται στις 
αιτίες που προκάλεσαν το γεγονός. Επικεντρώνεται, με άλλα λόγια, στο να εκθέσει γιατί και υπό ποια δι-
αδικασία ένα φαινόμενο ήρθε στο φως κάτω από συγκεκριμένες συνθήκες, προκειμένου να αναδείξει την 
καλύτερη δυνατή διαμόρφωσή τους μεταξύ των υπαρχόντων εναλλακτικών. 

3.8 Ήθικά ζητήματα
 

Κάθε δραστηριότητα συλλογής εμπειρικών δεδομένων με συνεντεύξεις ενέχει ηθικούς προβληματισμούς 
για τους συμμετέχοντες. Αυτό συμβαίνει καθώς οι ερωτήσεις μπορεί να αφορούν ευαίσθητα θέματα, να 
φέρουν σε δύσκολη θέση τον ερωτώμενο, να θεωρήσει ότι τον στιγματίζουν ή ότι είναι απειλητικές ή ενο-
χοποιητικές (Dalton & Metzger, 1992). Ωστόσο, κάθε ερευνητική δραστηριότητα εμπεριέχει μία διάσταση 
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δεοντολογίας και ο ερευνητής έχει την υποχρέωση να λειτουργεί ηθικά ακόμα κι όταν οι ερευνώμενοι δεν 
έχουν επίγνωση για τα ζητήματα ηθικής που ανακύπτουν (Neuman, 2011). Συνεπώς, βασική αρχή σε θέ-
ματα ηθικής και δεοντολογίας είναι η υποχρέωση του ερευνητή να προστατέψει τους συμμετέχοντες από 
οποιουσδήποτε κινδύνους. Επίσης, οφείλει να εγγυηθεί την προστασία των προσωπικών δεδομένων τους 
(privacy), την ανωνυμία τους (anonymity) και την εμπιστευτικότητα των πληροφοριών που παρέχουν 
(confidentiality), προκειμένου να μην συνδέονται αυτές με τους συμμετέχοντες. 

Κατά την περίοδο διεξαγωγής της έρευνας δεν υπήρχε στην Ελλάδα νομοθετικό πλαίσιο αναφορικά 
με τη δεοντολογία και την ηθική στην ερευνητική διαδικασία. Επίσης, δεν υπήρχαν ούτε ειδικές ερευ-
νητικές πολιτικές ή κατευθυντήριες γραμμές του ιδρύματος (Πανεπιστήμιο Μακεδονίας) που έπρεπε να 
ακολουθηθούν, πέρα από τον Ν. 2474/1997 που αναφέρεται γενικά στην προστασία των προσωπικών 
δεδομένων. Η ερευνήτρια, ωστόσο, ακολούθησε την εξής διαδικασία όσον αφορά τα θέματα δεοντολο-
γίας και ηθικής συντασσόμενη με τις επιταγές των Miles και Huberman (1994). Συνέταξε μια εισαγω-
γική επιστολή προς τον φορέα, όπου εξηγεί τους στόχους της έρευνας και πώς αυτοί θα εκπληρωθούν, 
αποκαλύπτοντας τις προθέσεις της και παραθέτοντας τους λόγους για τη διεξαγωγή της. Επιπρόσθετα, 
ανέπτυξε ένα ενημερωτικό δελτίο για κάθε συμμετέχοντα, όπου πέρα από μια μικρή εισαγωγή εξηγεί 
εάν είναι απαραίτητο να πάρει μέρος και τι χρειάζεται να κάνει κάποιος για να συμμετάσχει. Επίσης, 
συνόδευε τα προηγούμενα με μία δήλωση συγκατάθεσης, όπου αναφέρονται μεταξύ άλλων τα οφέλη 
και οι κίνδυνοι από τη συμμετοχή στην έρευνα καθώς και τα δικαιώματα των συμμετεχόντων σε αυ-
τήν. Όλα τα έγγραφα επισυνάπτονται στο παράρτημα Α και αποστέλλονταν αρχικά ηλεκτρονικά. Πριν 
τη διεξαγωγή της συνέντευξης και όπου αυτό κρινόταν απαραίτητο από τον φορέα ακολουθούνταν η 
διαδικασία της έγκρισης για τη διεξαγωγή των συνεντεύξεων. Κατά τη διεξαγωγή της συνέντευξης, ο 
πληροφοριοδότης ενημερωνόταν με όλα τα έγγραφα που είχαν αποσταλεί ηλεκτρονικά. Στη συνέχεια, 
το ενημερωτικό δελτίο υπογραφόταν εις διπλούν από τον ίδιο και την ερευνήτρια και ο καθένας διατη-
ρούσε ένα αντίγραφο. Επίσης, οι ερωτώμενοι, αφού διάβαζαν τη δήλωση συγκατάθεσης, την υπέγρα-
φαν πριν την έναρξη της συνέντευξης. Δεν ασκήθηκε καμία πίεση στους ερωτώμενους, για να προχω-
ρήσουν στη συνέντευξη με τους ίδιους να ενημερώνονται για τα δικαιώματά τους και την ελευθερία 
αποχώρησης από τη συνέντευξη οποιαδήποτε στιγμή. Ακόμη, οι πληροφοριοδότες ερωτήθηκαν εάν 
επιθυμούν να μαγνητοφωνηθεί η συνέντευξη. Πέρα από τρεις περιπτώσεις, όλοι οι υπόλοιποι συμφώ-
νησαν σε αυτό. Το περιεχόμενο των συνεντεύξεων και τα προσωπικά δεδομένα των πληροφοριοδοτών 
υπάγονται στον Ν. 2474/1997 περί προσωπικών δεδομένων. Επομένως, η παρούσα εργασία διακρίνεται 
για την εμπιστευτικότητα και την ανωνυμία των πληροφοριοδοτών, παρά το γεγονός ότι πρόκειται για 
δημόσια δεδομένα. Τα ονόματα των πληροφοριοδοτών και των οργανισμών παραμένουν προστατευμέ-
να για λόγους ηθικής και δεοντολογίας. Αντ’ αυτού χρησιμοποιούνται ψευδώνυμα. 

3.9 Συμπεράσματα κεφαλαίου

Ό βασικός στόχος του παρόντος κεφαλαίου ήταν η αποτύπωση της ερευνητικής στρατηγικής και η περι-
γραφή των μεθόδων που χρησιμοποιήθηκαν για να επιτευχθεί. Λαμβάνοντας υπόψη τις οντολογικές και 
επιστημολογικές υποθέσεις του κριτικού ρεαλισμού, σχεδιάστηκε η ερευνητική διαδικασία και σκιαγρα-
φήθηκε το επεξηγηματικό πλαίσιο, που υιοθετήθηκε και αναπτύχθηκε η ερευνητική μεθοδολογία. Τόσο 
οι ποσοτικές μέθοδοι συλλογής δεδομένων όσο και οι ποιοτικές μέθοδοι αναλύονται στο πλαίσιο της 
μελέτης περίπτωσης. Έχουν ως απώτερο σκοπό να αναδειχθούν οι γενεσιουργοί μηχανισμοί και να κατα-
νοηθούν οι σχέσεις και οι αλληλεπιδράσεις τους, που προκαλούν τη μεσολαβούμενη από τη ΣΠ αλλαγή 
της ΌΑ ελλείψει μέτρησης. Η περίπτωση που επιλέχθηκε διακρίνεται για τη μοναδικότητά της, κυρίως 
γιατί οι εφαρμογές της ΣΠ στην ελληνική δημόσια διοίκηση δεν τηρούν τη δομημένη μορφή, που δια-
κρίνει τέτοιες πρωτοβουλίες, αλλά παραδόξως προσφέρουν αποτελέσματα αλλαγής στην ΌΑ. Η μελέτη 
επικεντρώνεται στη διαδικασία ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς, η οποία αποτελεί τη μονάδα ανά-
λυσης. Τα δεδομένα συλλέγονται με διάφορες τεχνικές και αναλύονται σε έξι στάδια, χρησιμοποιώντας 
απαγωγική και επανεπαγωγική συλλογιστική. Η αξιολόγηση των ερευνητικών αποτελεσμάτων ακολουθεί 
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τις επιταγές της αυθεντικότητας και της αληθοφάνειας του κριτικού ρεαλισμού. Δίνεται, μάλιστα, ιδιαίτε-
ρη βαρύτητα στα κριτήρια της αντικειμενικότητας, της αναστοχαστικότητας και της εξήγησης. Επιπλέον, 
λαμβάνονται υπόψη τα ηθικά ζητήματα που ανακύπτουν. Ό πίνακας κάτωθι συνοψίζει τη μεθοδολογική 
προσέγγιση της παρούσας μελέτης. 

ΠΙΝΑΚΑΣ 3.2: Περίληψη του ερευνητικού σχεδιασμού

Θέμα έρευνας Μια διαδρομή μέσω της οποίας παράγονται αποτελέσματα στην ΌΑ με τη 
μεσολάβηση της ΣΠ ελλείψει μέτρησης (άτυπη ΣΠ) στο πλαίσιο της ελλη-
νικής δημόσιας διοίκησης.

Φιλοσοφικός 
προσανατολισμός

Κριτικός Ρεαλισμός.

Ερευνητική στρατηγική Μελέτη περίπτωσης.

Ερευνητικές τεχνικές Έρευνα πεδίου, ανάλυση περιεχομένου κειμένων/αρχείων, ημι-δομημένες 
συνεντεύξεις. 

Μονάδα ανάλυσης Διαδικασία ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς.

Ανάλυση δεδομένων Απαγωγική και Επανεπαγωγική προσέγγιση.
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Ή ΣΠ
ΣΤΟΝ Ε ΛΛΉΝΙΚΟ ΔΉΜΟΣΙΟ ΤΟΜΕ Α

4.1 Ιστορία και λειτουργία της ΣΠ στον ελληνικό δημόσιο τομέα

Η ωφέλιμη αλλαγή που θα κάνει τον δημόσιο τομέα να μεταβεί από την παρούσα κατάσταση σε μια επι-
θυμητή μελλοντική κατάσταση καλείται μεταρρύθμιση. Σύμφωνα με τους Pollitt και Bouckaert (2011), 
το 1950 οι μεταρρυθμίσεις της δημόσιας διοίκησης στηρίζονταν περισσότερο σε τεχνικά και νομικά ζη-
τήματα παρά σε πολιτικά και οικονομικά και επικεντρώνονταν περισσότερο σε εθνικό επίπεδο παρά σε 
διεθνές. Από τα τέλη του 1970 και το 1980 αυτό άρχισε να αλλάζει. Το πρώτο κύμα μεταρρυθμίσεων που 
έλαβε χώρα σε ΗΠΑ, Ηνωμένο Βασίλειο και Γαλλία χαρακτηρίζεται από μια πιο ορθολογική στρατηγική 
χάραξης πολιτικής και αξιολόγησης. Το δεύτερο κύμα λόγω της παγκόσμιας οικονομικής ύφεσης και της 
δημοσιοοικονομικής κρίσης που βίωσαν αρκετές χώρες, επικεντρώθηκε σε μια πιο «επιχειρησιακή» αντι-
μετώπιση των δημόσιων προβλημάτων, με στόχευση στην περιστολή των δημοσίων δαπανών, στην ελά-
φρυνση του γραφειοκρατικού φόρτου και στον ανασχεδιασμό των κοινωνικών πολιτικών, εμφυσώντας 
στις μεταρρυθμίσεις τις έννοιες της αποδοτικότητας και της ποιότητας των υπηρεσιών ή, όπως αλλιώς 
ονομάζεται, του Νέου Δημοσίου Μάνατζμεντ. Το τρίτο κύμα (τέλη 1990-2010) πρόσθεσε στις ήδη υπάρ-
χουσες έννοιες την επιτακτική ανάγκη της αποτελεσματικότητας, των πολιτιστικών, δεοντολογικών και 
πολιτικών χαρακτηριστικών που αγνοήθηκαν κατά την προηγούμενη περίοδο.

Παρά τις διεθνείς μεταρρυθμιστικές τάσεις, η Ελλάδα ακολουθεί έναν διαφορετικό δρόμο, ο οποίος 
επηρεάζεται όχι μόνο από τις πολιτικές εξελίξεις στη χώρα (Εμφύλιος πόλεμος 1946-1949, Δικτατορία 
1967-1974), αλλά κυρίως από τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της δημόσιας διοίκησης. Με έντονες κατα-
βολές από το μοντέλο διοίκησης του ναπολεόντειου κράτους, η ελληνική δημόσια διοίκηση διαχέεται 
από νομικό φορμαλισμό (Kickert, 2011), κατά τον οποίο σημαντικό ρόλο λαμβάνει η ιεραρχία, ο συ-
γκεντρωτικός χαρακτήρας της κρατικής εξουσίας και η έμφαση στη διοικητική διαδικασία παρά στην 
καινοτομία (Σπανού, 2008). Έτσι, οι δημόσιοι υπάλληλοι δεν έχουν ενεργό συνεισφορά στην πολιτική 
διεργασία (για παράδειγμα μέσω της ανάδρασης), καθώς απλά υιοθετούν την κουλτούρα που αυτή δια-
μορφώνει σχετικά με το τι είναι λογικό και κατάλληλο (Featherstone, 2015). Ένα επιπλέον στοιχείο που 
διακρίνεται σε αυτό το μοντέλο είναι η συσχέτιση της πολιτικής και διοικητικής ελίτ. Η πολιτικοποίηση 
της διοίκησης συνεπάγεται τον πολιτικό έλεγχο της διοίκησης, τις πολιτικές τοποθετήσεις–διορισμούς 
και το πελατειακό κράτος (Sotiropoulos in Kickert, 2011). Τα χαρακτηριστικά αυτά επέφεραν αποτελέ-
σματα κακοδιοίκησης, αναξιοκρατίας, κομματισμού, αναχρονιστικών κανονιστικών πλαισίων, γραφει-
οκρατίας, χαμηλής παραγωγικότητας και αποδοτικότητας. Πέρα όμως από τη συνειδητοποίηση αυτήν 
έχει γίνει αισθητή η ανάγκη για μεταρρυθμίσεις.

Με την αποκατάσταση της δημοκρατίας στη χώρα, αρχίζουν να πραγματοποιούνται κάποιες νομο-
θετικές παρεμβάσεις για την ενίσχυση των μεταρρυθμίσεων, οι οποίες μετά το 1991 εντατικοποιούνται 
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και στρέφονται προς τις διαχειρισιολογικές προσεγγίσεις και κυρίως προς τη ρητορική που πρεσβεύει 
το Νέο Δημόσιο Μάνατζμεντ (ΝΔΜ). Ό ν. 1943/1991 αποτελεί ουσιαστικά την πρώτη απόπειρα ει-
σαγωγής των αρχών του ΝΔΜ στον ελληνικό δημόσιο τομέα. Μέσα από ένα ορθολογικό πρόγραμμα 
εισηγείται την υιοθέτηση μεθόδων και διαδικασιών για τη βελτίωση της αποδοτικότητας και αποτελε-
σματικότητας, καθώς και μέτρων απλούστευσης της διοικητικής διαδικασίας με τον περιορισμό των 
υπογραφών και την εξουσιοδότηση αυτών. Πιο συγκεκριμένα, ορίζει ότι χρειάζεται να καταπολεμηθεί η 
γραφειοκρατία, να βελτιωθούν οι τρέχουσες μέθοδοι και διαδικασίες των δημόσιων οργανισμών, να αυ-
ξηθεί η παραγωγικότητα, να αναβαθμιστεί το προσωπικό, να αναθεωρηθούν οι οργανωτικές δομές, να 
αποκεντρωθούν οι αρμοδιότητες και να βελτιωθεί η παροχή δημόσιων υπηρεσιών. Έτσι, θα μπορούσε 
να υποστηριχθεί ότι ο συγκεκριμένος νόμος αποτελεί το πλαίσιο για τις μετέπειτα ενέργειες που αφο-
ρούν τη διαχείριση της απόδοσης στον ελληνικό δημόσιο τομέα. Το 2000 με τον ν. 2839 συστήνονται 
νέοι φορείς που θα συμβάλλουν σε αυτό το έργο και εισάγεται ο καθορισμός δεικτών αξιολόγησης της 
οικονομικής διαχείρισης των ΌΤΑ Α’ και Β’ βαθμού, των ΝΠΔΔ και των δημοσίων επιχειρήσεων. Είναι 
όμως η πρώτη φορά που μνημονεύονται διοικητικά πρόστιμα σε περίπτωση άρνησης ή καθυστερημέ-
νης παροχής δεδομένων από τους ΌΤΑ για τη διεκπεραίωση αυτού του στόχου. Τον νόμο ακολουθεί η 
Υ.Α. 6233/2001 που αφορά την καθιέρωση δεικτών αποδοτικότητας στους δήμους, η οποία όμως μένει 
χωρίς εφαρμογή και ατονεί.

Η πιο ουσιαστική παρέμβαση για την υιοθέτηση στοιχείων του ΝΔΜ θα μπορούσε να χαρακτηριστεί 
ο ν. 2880/2001 «Πρόγραμμα Πολιτεία», καθώς νομοθετεί τη Διοίκηση Όλικής Ποιότητας στον ελληνικό 
δημόσιο τομέα. Σε αυτό το περιβάλλον η ΔΌΠ αποσκοπεί στη συνεχή ικανοποίηση των απαιτήσεων του 
πελάτη, μέσα από την ενεργό συμμετοχή των δημοσίων υπαλλήλων και με τρόπο αποδοτικό και αποτε-
λεσματικό. Ό νόμος καλεί κάθε δημόσιο οργανισμό να παρέχει βελτιωμένες υπηρεσίες, αξιοποιώντας τις 
νέες τεχνολογίες (όπως η ηλεκτρονική διακυβέρνηση) και τους ανθρώπινους πόρους, αναπροσαρμόζο-
ντας διαδικασίες και μεθόδους λειτουργίας ακόμα κι αν αυτό σημαίνει αποκέντρωση αρμοδιοτήτων της 
διοίκησης. Αυτό αποσκοπεί μεταξύ άλλων στη βελτίωση των σχέσεων με τον πολίτη και στην ενίσχυση 
της διαφάνειας. Παρότι στην πράξη η εφαρμογή είναι λιγότερο φιλόδοξη, κατάφερε να εμφυσήσει μια 
κουλτούρα ποιότητας, στο πλαίσιο της οποίας έγινε κατανοητό ότι χρειάζεται μια αντίστοιχου βάρους 
δομική αναδιοργάνωση και λειτουργική εξυγίανση προκειμένου να βελτιωθεί η καθημερινότητα των πο-
λιτών και των επιχειρήσεων.

Ό ν. 3230/2004 διατηρεί την εξυπηρέτηση του πολίτη στο επίκεντρο της δημόσιας υπηρεσίας, σύμ-
φωνα με τις επιταγές του ΝΔΜ, μόνο που πλέον καθιερώνονται μηχανισμοί ανάπτυξης στοχοθεσίας, 
καθώς επίσης και πιο ρητοί κανόνες για την αξιολόγηση των δημοσίων οργανισμών, όπως είναι η μέτρηση 
της αποδοτικότητας και αποτελεσματικότητας. Εισάγεται η πρακτική της Διοίκησης Μέσω Στόχων στις 
δημόσιες υπηρεσίες, στα ΝΠΔΔ και στους ΌΤΑ Α’ και Β’ βαθμού, προκειμένου να γίνει αποτελεσματι-
κότερη η λειτουργία τους και να ανταποκριθεί το ανθρώπινο δυναμικό στις σύγχρονες προκλήσεις και 
στα νέα πρότυπα διοίκησης. Το εργαλείο αυτό θα συντελέσει στον προσδιορισμό σαφών στόχων από τα 
ανώτερα ιεραρχικά επίπεδα και έπειτα στην ανάπτυξη και υλοποίηση συγκεκριμένων δράσεων προκει-
μένου να επιτευχθούν συγκεκριμένα ποσοτικά και ποιοτικά αποτελέσματα. Παρότι η στρατηγική αυτή 
προσέγγιση υποστηρίχθηκε από ερμηνευτικές και συμπληρωματικές εγκυκλίους (ΥΠΕΣΔΔΑ ΔΙΠΑ/Φ.4. 
οικ. 26397/27-12-2005, οικ. 7323/05-04-2006 και οικ. 5270/01-03-2007), στην πράξη διαφαίνεται η αργή 
ενσωμάτωση τέτοιου είδους συστημάτων [αριθμός υπηρεσιών που νομοθέτησαν στόχους (Σπακουρή & 
Σπηλιωτόπουλος (2008)], καθώς η στοχοθεσία και η επακόλουθη αξιολόγηση των αποτελεσμάτων των 
επιμέρους δράσεων αφέθηκε στη διακριτική ευχέρεια των οργανισμών, χωρίς να απορρέουν νομικές υπο-
χρεώσεις και οικονομικές δεσμεύσεις.

Τις νομοθετικές παρεμβάσεις για τη διοικητική μεταρρύθμιση αυτής της περιόδου συνόδευσαν 2 επι-
χειρησιακά προγράμματα. Αρχικά, το πρόγραμμα «Ποιότητα για τον Πολίτη» (1998), το οποίο ενσωμα-
τώνει τις αρχές του ΝΔΜ και στοχεύει τόσο στη βελτίωση της ποιότητας των παρεχόμενων υπηρεσιών 
όσο και στη μείωση της διοικητικής επιβάρυνσης προς τον πολίτη. Στη συνέχεια αυτά τα πρώτα βήματα 
βρήκαν απήχηση σε ένα πιο αναλυτικό πρόγραμμα με τίτλο «Πολιτεία» (2000), το οποίο μεταξύ άλλων 
επικεντρώθηκε στη διαχείριση της απόδοσης. Πιο συγκεκριμένα, αποσκοπούσε στη συγκριτική ανάλυση 
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των επιδόσεων, την αποδοτικότητα των υπαλλήλων, την ελάττωση των διοικητικών διαδικασιών που 
θέτουν εμπόδια στη γρήγορη εξυπηρέτηση των πολιτών και στην υιοθέτηση σύγχρονων τεχνικών διοικη-
τικού ελέγχου. Για να υλοποιηθούν όλες αυτές οι επιδιώξεις, όπως είναι αναμενόμενο άλλωστε στο Μά-
νατζμεντ, απαιτούνται στοχοθεσία καθώς και θέσπιση και εφαρμογή δεικτών αποδοτικότητας, τα οποία 
όπως αναφέρθηκε ανωτέρω εισήχθησαν με τη νομοθετική παρέμβαση 3230/2004.

Όι κυβερνητικές αυτές κατευθύνσεις συμμορφώνονται με το ευρύτερο πλαίσιο της Ευρωπαϊκής Ένω-
σης που προκρίνει τη συνεργασία μεταξύ των κρατών μελών προκειμένου να υπάρχει σύγκλιση των εθνι-
κών πολιτικών και επίτευξη κοινών στόχων. Ένα σημαντικό εργαλείο που επικουρεί αυτήν τη στρατηγική, 
η οποία υπογράφηκε το 2000 στη Λισσαβόνα, είναι η Ανοιχτή Μέθοδος Συντονισμού (ΑΜΣ). Η ΑΜΣ 
παρότι ξεκίνησε από τον τομέα της κοινωνικής πολιτικής σύντομα επεκτάθηκε και σε άλλους τομείς. 
Εστιάζει στην από κοινού στοχοθεσία και στην ομοιομορφία των μέσων μέτρησης προκειμένου να είναι 
δυνατή η σύγκριση των επιδόσεων μεταξύ των κρατών μελών και η ανταλλαγή καλών πρακτικών που θα 
συνεισφέρει στη βελτίωση της απόδοσης συγκεκριμένων τομέων πολιτικής και στην ομογενοποίηση των 
αντιλήψεων γι’ αυτήν (βελτιωμένη απόδοση). Η ΑΜΣ έχει μη δεσμευτικό χαρακτήρα και αποτελεί μια πιο 
ήπια μορφή διακυβέρνησης, η οποία ενθαρρύνει τη δημιουργία δικτύων, την εξωστρέφεια, τη συνεργασία 
των κρατών μελών και τη μεταφορά επιτυχημένων μέτρων πολιτικής μεταξύ των κρατών.

Παρότι η ελληνική δημόσια διοίκηση αφουγκράστηκε ότι οι συνθήκες αλλάζουν, η εφαρμογή των με-
ταρρυθμιστικών τάσεων χαρακτηρίζεται από προβλήματα και προσκλήσεις. Ό ελληνικός δημόσιος τομέας 
μετά την αποκατάσταση της δημοκρατίας φαίνεται να είναι κατακερματισμένος και αυτό το χαρακτηρι-
στικό διαιωνίζεται στη Μεταπολίτευση ως μια κανονικότητα. Επίσης, απουσιάζει η πολιτική βούληση και 
δέσμευση για εφαρμογή των αλλαγών αλλά και η παροχή κινήτρων ή η επιβολή ποινών που θα έφερναν 
κάποια αποτελέσματα. Επιπρόσθετα, η πόλωση μεταξύ δεξιάς και αριστεράς είναι έντονη με αποτέλεσμα 
την ανατροπή των όποιων μεταρρυθμιστικών προσπαθειών ψηφίστηκαν από την αντίπαλη κυβέρνηση. 
Από το 2008 και έπειτα όμως αρχίζει να διαφαίνεται και ένα ακόμα σημαντικό πρόβλημα· η δεινή κατά-
σταση των οικονομικών της χώρας, η οποία αδυνατεί να αντιδράσει στις παγκόσμιες πιέσεις και βρίσκεται 
κοντά στη χρεοκοπία. Η υποβάθμιση της πιστοληπτικής ικανότητας της χώρας από τους διεθνείς οίκους 
πιστοληπτικής αξιολόγησης καθιστά κατανοητή την αδυναμία εξυπηρέτησης του δημόσιου χρέους και η 
χώρα αναζητά βοήθεια από την Ευρωπαϊκή Ένωση στις αρχές του 2010. Τον Μάιο του 2010 χορηγείται 
ένα δάνειο διάσωσης από τις ευρωπαϊκές κυβερνήσεις, τους φορείς τις Ευρωζώνης και το ΔΝΤ, το οποίο 
συνοδεύεται από ένα Μνημόνιο Συνεργασίας (Memorandum of Understanding) που εξειδικεύει τις υπο-
χρεώσεις τις οποίες πρέπει να αναλάβει η χώρα για την εκταμίευση της χρηματοδότησης. Μια ομάδα που 
απαρτίζεται από στελέχη της Ευρωπαϊκής Επιτροπής, της Ευρωπαϊκής Κεντρικής Τράπεζας και του ΔΝΤ 
αναδύεται με την ονομασία «Τρόικα», η οποία έχει ως έργο την παρακολούθηση της τήρησης των προϋπο-
θέσεων για τη λήψη της χρηματοδότησης. Στη συνέχεια υπογράφεται (1/3/2012) συμφωνία επιμήκυνσης 
των δεσμεύσεων (2ο μνημόνιο) μέχρι το 2015, η οποία συνοδεύεται από ένα 3ο πρόγραμμα οικονομικής 
προσαρμογής (14/8/2015) έως το 2018 (Αύγουστο). Αυτή η περίοδος ανοίγει ένα παράθυρο ευκαιρίας για 
τις μεταρρυθμίσεις στην παροχή δημόσιων υπηρεσιών και στον εκμοντερνισμό της δημόσιας διοίκησης, 
καθώς οι κυβερνήσεις υποχρεώνονται πλέον να ακολουθήσουν μια συγκεκριμένη λίστα αλλαγών προκει-
μένου να λάβουν οικονομική βοήθεια.

Η πορεία που ακολούθησαν οι μεταρρυθμίσεις μετά το 1ο Μνημόνιο Συνεργασίας, θα μπορούσε να 
χαρακτηριστεί αυξητική, αντανακλώντας την πολιτική πρόθεση της χώρας για παραμονή στην Ευρωζώ-
νη. Στο γράφημα κάτωθι παρουσιάζεται το πλήθος και το είδος των δράσεων για την περίοδο 2010-2013.

Όι δράσεις κατηγοριοποιούνται σύμφωνα με την τυπολογία του Ongaro (2009). Την πρώτη περίοδο 
η εστίαση αφορούσε κυρίως τη χρηματοοικονομική διαχείριση, και το πλήθος των δράσεων εμφανίζεται 
ιδιαίτερα χαμηλό. Μετά το τέλος του 1ου μνημονίου αρχίζει να παρουσιάζεται μια εκρηκτική αύξηση 
των μεταρρυθμίσεων που αφορούν τη διαχείριση της απόδοσης (μέτρηση, έλεγχος και αξιολόγηση), κα-
θώς και την οργανωσιακή αναδιοργάνωση (εξειδίκευση, συντονισμό, αποκέντρωση και σχεδιασμό των 
οργανισμών). Κυρίως όσον αφορά τη διαχείριση της απόδοσης οι στόχοι που κρίθηκε αναγκαίο να 
επιτευχθούν εστιάζουν στην αύξηση της λειτουργικής αποδοτικότητας, στη βελτίωση των ποιοτι-
κών δεδομένων, στον συντονισμό μεταξύ δημόσιων υπηρεσιών, στην αυτονομία των διοικήσεων από                  
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πολιτικές παρεμβάσεις και στην εισαγωγή συστημάτων αξιολόγησης της απόδοσης. Έτσι, η διοικητική 
μεταρρύθμιση του 2013 (OECD, 2015) αποτέλεσε τη βάση για τη δομική και λειτουργική βελτίωση του 
δημοσίου τομέα. Το μεταρρυθμιστικό πρόγραμμα που ανακοινώθηκε από το Υπουργείο Διοικητικής Με-
ταρρύθμισης και Ηλεκτρονικής Διακυβέρνησης πρέσβευε βασικές διοικητικές και οργανωσιακές αρχές 
για μια πιο αποδοτική διαχείριση του δημοσίου τομέα. Με τον ν. 4109/2013 δίνεται ιδιαίτερη έμφαση στην 
αναδιάρθρωση και συρρίκνωση της σύνθετης και ακατάστατης δομής των κεντρικών τμημάτων του κρά-
τους (υπουργεία και γενικές γραμματείες), τα οποία συμβάλλουν στη χάραξη πολιτικών και μοιράζονται 
την παροχή των δημοσίων υπηρεσιών. Επίσης, τα υπουργεία καλούνται πλέον να εκπονήσουν «σχέδια 
δράσης», τα οποία θα παρουσιάζουν ενέργειες για την εφαρμογή της πολιτικής και θα τις συσχετίζουν με 
τον προϋπολογισμό. Επομένως, οι διαδικασίες ελέγχου της οργανωσιακής λειτουργίας και η αποδοτικό-
τητα και η ποιότητα των παρεχόμενων υπηρεσιών σε υψηλότερο διοικητικό επίπεδο (υπουργεία) τίθενται 
σε προτεραιότητα, καθώς θα αποτελέσει το πρότυπο για τους υφιστάμενους φορείς.

Το 2014 διατυπώνεται η Εθνική Στρατηγική για τη Διοικητική Μεταρρύθμιση 2014-2016, η οποία ανα-
γνωρίζει ως ζητούμενο πλέον την ποιότητα των παρεχόμενων υπηρεσιών στους πολίτες και στις επιχει-
ρήσεις. Η δημόσια διοίκηση που θεωρείται ότι αρμόζει στην εποχή οφείλει να είναι καλύτερη, αποτελε-
σματικότερη, να σέβεται τους πολίτες και να λειτουργεί προς το κοινωνικό όφελος. Αυτό υποδηλώνει την 
ανάγκη για μεγαλύτερη εξωστρέφεια, καινοτομία, ευελιξία και έγκαιρη ανταπόκριση στις ανάγκες των 
πολιτών, μέσα από την αξιοποίηση των δεξιοτήτων του ανθρώπινου δυναμικού αλλά και την αποδοτική 
χρησιμοποίηση των υπόλοιπων πόρων. Για να ανταποκριθεί η ΔΔ σε αυτόν τον ρόλο χρειάζεται να προ-
σαρμόζει εγκαίρως τις πολιτικές της, να θέτει προτεραιότητες στους στόχους, να προσανατολίζεται στα 
αποτελέσματα, να αναδιοργανώνει τις δομές και να κατανέμει τους πόρους ανάλογα με τις απαιτήσεις του 
δυναμικού περιβάλλοντος στο οποίο λειτουργεί. Έτσι, θα καταφέρει να αποκαταστήσει τη σχέση εμπι-
στοσύνης με τους πολίτες και τις επιχειρήσεις και να μπει σε έναν κύκλο συνεχούς βελτίωσης των παρε-
χόμενων υπηρεσιών. Επίσης, αυτή η στρατηγική βρίσκει απήχηση, μεταξύ άλλων, στον ν. 4250/2014, που 
προσβλέπει στην ανασυγκρότηση των δομών και την απλούστευση των διοικητικών διαδικασιών, αλλά 
και στο Επιχειρησιακό Πρόγραμμα «Μεταρρύθμιση του Δημόσιου Τομέα 2014-2020», το οποίο διατρέχε-
ται από τις τάσεις της διαχείρισης της απόδοσης και της ποιότητας.

Όυσιαστικά από τα τέλη του 2ου μνημονίου και έπειτα οι μεταρρυθμίσεις που αφορούν τον έλεγχο και 
την οργανωσιακή απόδοση αυξάνονται και περιλαμβάνουν μια σειρά ενεργειών: εισάγονται συστήματα                

ΓΡΑΦΉΜΑ 4.1

Πηγή: Featherstone, 2015
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στρατηγικής και πολυετούς προγραμματισμού, καθιερώνεται η μέτρηση και αξιολόγηση της ατομικής 
και οργανωσιακής απόδοσης, θεσμοθετείται ο προσδιορισμός πρότυπων δημοσίων υπηρεσιών, και θε-
σπίζεται η συσχέτιση μεταξύ αντικειμενικών στόχων, δεικτών και αποτελεσμάτων, καθώς και η διαρκής 
μέτρηση της απόδοσης. Θα μπορούσε να υποστηριχθεί ότι, με βάση τις μεταρρυθμίσεις που έγιναν, η 
Ελλάδα μέχρι το 2016 έρχεται πιο κοντά στο μοντέλο του νεο-βεμπεριανού κράτους παρά του ΝΔΜ, συν-
δυάζοντας παραδοσιακές γραφειοκρατικές μεθόδους με νέες μορφές διαχείρισης (εστίαση στις ανάγκες 
των πολιτών, στα αποτελέσματα κλπ). Το παραδοσιακό μέρος αναφέρεται στη διατήρηση του ρόλου του 
κράτους ως βασικού φορέα εξεύρεσης λύσεων, της αντιπροσωπευτικής δημοκρατίας για τη νομιμοποίησή 
του, του διοικητικού δικαίου ως μέσου θεσμοθέτησης των σχέσεων κράτους–πολίτη, αλλά και του προσ-
διορισμού των όρων εργασίας των δημόσιων υπαλλήλων, οι οποίοι έχουν μια συγκεκριμένη διοικητική 
κουλτούρα. Το διαχειριστικό μέρος από την άλλη επιχειρεί με την εισαγωγή μεθόδων του ιδιωτικού τομέα 
να απολέσει την εσωστρέφεια της διοίκησης και να προσανατολιστεί στην ικανοποίηση των αναγκών των 
πολιτών. Αυτό που ενδιαφέρει δεν είναι απλά η τήρηση των διαδικασιών και του νόμου, αλλά η επίτευξη 
αποτελεσμάτων από στελέχη που διαθέτουν επαγγελματισμό και μπορούν να ανταποκριθούν σε μηχανι-
σμούς διαβούλευσης και άμεσης εκπροσώπησης. Έτσι, η Ελλάδα είναι εμφανές πλέον ότι προσπαθεί να 
περάσει από την εγγραφή και διαχείριση των δεδομένων απόδοσης (performance administration) στη 
διαχείριση των επιδόσεων (management of performances), αλλά σίγουρα απέχει πολύ ακόμα από τη δι-
αχείριση της απόδοσης (performance management) και τη διακυβέρνηση της απόδοσης (performance 
governance) κατά την τυπολογία των Βouckaert και Halligan (2008).

Με τα δεδομένα αυτά, η ΣΠ καλείται να επιταχύνει τις μεταρρυθμιστικές εκείνες διαδικασίες που εστι-
άζουν κυρίως στη μέτρηση της απόδοσης, στον έλεγχο και στην αξιολόγησή της, χωρίς βέβαια να πα-
ραβλέπεται η δυνατότητά της να συνεισφέρει σε όλο το εύρος των μεταρρυθμιστικών τάσεων-τύπων. 
Στο πλαίσιο μάλιστα της διαχείρισης της απόδοσης, οι συγκριτικές επιδόσεις και η ανάπτυξη καλών 
πρακτικών φαίνεται ότι αρχίζουν πλέον να αποκτούν μια αναδυόμενη ιδιότητα της οργανωσιακής 
απόδοσης και όχι έναν συγκυριακό παράγοντα. Παρότι η μέχρι προ κρίσης εικόνα της υποτυπώδους 
αξιολόγησης της απόδοσης κυρίως με δεδομένα χρηματοοικονομικών δεικτών που προέρχονταν από τον 
προϋπολογισμό και αφορούσαν έξοδα και αξιοποίηση των πόρων, με τις αναφορές να επικεντρώνονται σε 
εισροές και εκροές, έχει αλλάξει, ωστόσο μέχρι και σήμερα η ΣΠ δεν αξιοποιείται πλήρως στον ελληνικό 
δημόσιο τομέα, καθώς παραμένει προαιρετική και ως εκ τούτου χρειάζεται ισχυρά κίνητρα για να υλοποι-
ηθεί, δεδομένων των έμμεσων νομικών και οικονομικών δεσμεύσεων που απορρέουν από τη μνημονιακή 
πολιτική. Και δεν θα μπορούσε άλλωστε να αξιοποιηθεί πλήρως, καθώς δεν ρυθμίζεται επαρκώς από 
κάποιον ελληνικό κεντρικό δημόσιο φορέα (π.χ. Διεύθυνση Στρατηγικού Σχεδιασμού και Καινοτομίας 
του Υπουργείου Εσωτερικών), αλλά ούτε υπάρχουν και συγκεκριμένες πολιτικές που να στοιχειοθετούν 
την εφαρμογή της μεθοδολογίας. Συνήθως, γίνεται μνεία σε αυτήν εμμέσως ως συγκριτική αξιολόγηση 
και μάθηση των καλών πρακτικών (αρμοδιότητες του Τμήματος Καινοτομίας και Βέλτιστων Πρακτικών 
Π.Δ. 133/2017) ή της σύγκρισης δεικτών απόδοσης (αρμοδιότητες του Τμήματος Ποιότητας και Προτύ-
πων, Π.Δ. 133/2017). Έτσι, η ΣΠ εκφράζεται μέσα από τις πρωτοβουλίες έργων διαχείρισης της απόδοσης, 
όπως είναι η Διαχειριστική Επάρκεια, η Ισορροπημένη Κάρτα Επιδόσεων, το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης, 
η Διοίκηση Μέσω Στόχων, τα Διεθνή Πρότυπα (ISO), η τυποποίηση διαδικασιών και η ανάπτυξη και δια-
χείριση καλών πρακτικών στους δημοσίους οργανισμούς.

4.1.1  Συγκριτική προτυποποίηση και μέτρηση της απόδοσης (Zero-based 
Budget, νόμος για διοίκηση μέσω στόχων – ΜΒΟ κ.λπ.) στην Ελλάδα

Αδιαμφισβήτητα κάθε έργο Συγκριτικής Προτυποποίησης περιλαμβάνει κάποια μορφή αποτίμησης της 
απόδοσης προκειμένου να αξιολογηθούν οι υπηρεσίες που προσφέρονται από τον οργανισμό. Η πρώτη 
προσπάθεια στον ελληνικό δημόσιο τομέα γίνεται το 1979 και αφορά την εισαγωγή της μεθόδου Προϋ-
πολογισμού Μηδενικής Βάσης (Zero-Based Budget), η οποία ωστόσο ήταν ανεπιτυχής, καθώς δεν νομο-
θετήθηκε ποτέ (Σεγγούνη, 2004). Έπειτα με τον ν. 3230/2004 εισάγεται η κατάρτιση γενικών και ειδικών 
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δεικτών μέτρησης, προκειμένου να μετρηθεί η αποδοτικότητα και η αποτελεσματικότητα των δημόσιων 
οργανισμών, οι οποίες σε επόμενο στάδιο θα συνδυαστούν με τη στοχοθεσία και την ανάπτυξη προτύπων. 
Ως γενικοί ορίζονται οι δείκτες που μπορεί να αφορούν περισσότερους από έναν φορείς, ενώ ως ειδικοί 
αυτοί που διαφοροποιούνται ανά φορέα. Δεν θα μπορούσε να εξαχθεί το συμπέρασμα ότι το εγχείρημα 
αυτό στόχευε στη δημιουργία καθολικών προτύπων στον δημόσιο τομέα. Αντίθετα, μπορεί να υποστηρι-
χθεί ότι στόχος του νόμου είναι η παρακολούθηση της εξέλιξης των δεικτών ενός οργανισμού στην πάρο-
δο του χρόνου, προκειμένου να συγκριθεί η απόδοσή του με την αντίστοιχη της προηγούμενης χρονιάς, 
καθώς επίσης και να αναθεωρηθούν ή να επαναπροσδιοριστούν οι στόχοι και η επικείμενη εφαρμογή 
των σχεδίων δράσης. Ακόμα όμως και αυτή η διαδικασία μπορεί να αποτελέσει μια έκφανση της Συγκρι-
τικής Προτυποποίησης, η οποία ενδέχεται να παράγει οργανωσιακά πρότυπα ή πρακτικές αναφοράς. 
Διακρίνεται δηλαδή η εφαρμογή των βασικών σταδίων της μεθοδολογίας της ΣΠ: σχεδιασμός, ανάλυση, 
ολοκλήρωση, δράση, ωριμότητα (Camp, 1989). Στην πράξη ωστόσο μετά από 4 χρόνια αρχίζει η θέσπιση 
δεικτών μέτρησης, η οποία μέχρι το 2010 αριθμούσε λίγους οργανισμούς πανελλαδικά αλλά σε υψηλά 
κυρίως διοικητικά επίπεδα (π.χ. υπουργεία), κάτι το οποίο υποδηλώνει ότι τίθενται οι βάσεις για κεντρι-
κές κατευθύνσεις στη μέτρηση της απόδοσης. Παρότι προχωρά με αργούς ρυθμούς, η κατάρτιση δεικτών 
απόδοσης αρχίζει να αποτελεί επιτακτική ανάγκη την περίοδο των Μνημονίων Συνεννόησης σε όλο το 
εύρος των δημόσιων φορέων, και έτσι κάθε οργανισμός προχωρά στον προσδιορισμό τους προκειμένου 
να ανταποκριθεί στις μνημονιακές υποχρεώσεις.

4.1.2 Συγκριτική προτυποποίηση και αυτο-αξιολόγηση (π.χ. ΚΠΑ) στην Ελλάδα

Για να μπορέσει ένας οργανισμός να βελτιώσει την απόδοσή του μέσω της ΣΠ χρειάζεται πρώτα να γνωρί-
ζει που βρίσκεται. Κάθε πρωτοβουλία ΣΠ καλεί τον οργανισμό είτε να εντοπίσει τις περιοχές που χρήζουν 
(ή όχι) βελτίωσης είτε να αναθεωρήσει περιοδικά τη θέση του βάσει συγκριτικών στοιχείων απόδοσης, 
προτού προχωρήσει στην εφαρμογή βελτιωτικών ενεργειών. Για να εντοπιστούν τα πλεονεκτήματα, οι 
αδυναμίες ή οι αναθεωρήσεις των διεργασιών ενός οργανισμού χρειάζεται να επιλεγεί μια μέθοδος έρευ-
νας. Μία από αυτές είναι και η αυτο-αξιολόγηση. Η αυτο-αξιολόγηση λειτουργεί ως ένα διαγνωστικό ερ-
γαλείο του επιπέδου απόδοσης, το οποίο λόγω της δυναμικότητάς του συμβάλλει στην παρακίνηση των 
εργαζομένων για τη διαχείριση των αλλαγών. Είναι αξιοσημείωτο ότι η διεργασία αυτή δεν στηρίζεται σε 
υποκειμενικές κρίσεις, αλλά σε δεδομένα που την τεκμηριώνουν. Σίγουρα διαφέρει από μια εμπεριστατω-
μένη και αξιόπιστη αξιολόγηση που μπορεί να λάβει ένας οργανισμός όταν κερδίζει ένα βραβείο ποιότη-
τας, ωστόσο εάν τυποποιηθεί και επικυρωθεί από εξωτερικούς επιθεωρητές, μπορεί να προσεγγίσει αυτό 
το βέλτιστο επίπεδο. Έτσι, η αυτο-αξιολόγηση μπορεί να διενεργηθεί με τη χρήση διαφόρων προτύπων 
ή πλαισίων προκειμένου οι οργανισμοί να γνωρίζουν αν έχουν προσεγγίσει την αριστεία (excellence). Τα 
περισσότερα μοντέλα αναγνωρίζουν ως σημαντικά στοιχεία: την ικανοποίηση του πελάτη, την επίτευξη 
των στόχων του οργανισμού και τη διαχείριση του συστήματος λειτουργίας του. Έτσι, οι αξιολογήσεις που 
αναπτύσσονται στηρίζονται σε αυτά τα κριτήρια προκειμένου να μετρήσουν την απόκλιση από αυτά (gap 
analysis) και να υπογραμμίσουν τις περιοχές υψηλής προτεραιότητας για αλλαγές.

Ένα εργαλείο αυτο-αξιολόγησης είναι το ΚΠΑ, το οποίο σχεδιάστηκε για τη δημόσια διοίκηση από 
την Όμάδα Καινοτόμων Δημοσίων Υπηρεσιών (Innovative Public Service Group) με την υποστήριξη του 
Ευρωπαϊκού Ιδρύματος Διαχείρισης της Ποιότητας (European Foundation for Quality Management), της 
Ακαδημίας Speyer και του Ευρωπαϊκού Ινστιτούτου Δημόσιας Διοίκησης (European Institute of Public 
Administration). Παρότι στηρίζεται στο μοντέλο αριστείας EFQM, είναι ωστόσο λιγότερο απαιτητικό, 
κάτι που το καθιστά κατάλληλο για οργανισμούς που ξεκινούν την ενασχόληση με τη ΔΌΠ (Bovaird, 
2003). Παρουσιάστηκε το 2010 στο 1ο Ευρωπαϊκό Συνέδριο Ποιότητας στοχεύοντας να καθιερώσει μια 
«κοινή γλώσσα» για την αποτίμηση της απόδοσης, καθώς και μια πολιτική σύγκλισης μεταξύ των ευ-
ρωπαϊκών δημοσίων διοικήσεων (Straes & Thijs, 2005). Στηρίζεται στην εξέταση του οργανωσιακού πε-
ριβάλλοντος, εστιάζοντας σε 9 κριτήρια που χωρίζονται σε 2 ευρύτερες κατηγορίες: διευκολυντές και 
αποτελέσματα. Η εφαρμογή του βασίζεται στη λογική της επίτευξης άριστων αποτελεσμάτων (για τους 
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ανθρώπους, τους πολίτες, την κοινωνία και την οργανωσιακή απόδοση) μέσω των ακόλουθων διευκολυ-
ντών: ηγεσία, άνθρωποι/υπάλληλοι, διεργασίες, πόροι, στρατηγική και προγραμματισμός. Η αυτο-αξιο-
λόγηση αποτελεί το σημείο εκκίνησης για την ανάπτυξη, εφαρμογή και αναθεώρηση των σχεδίων δράσης 
σύμφωνα με τη σπειροειδή μορφή της συνεχούς βελτίωσης που χρησιμοποιείται για την επίτευξη των 
επιθυμητών αποτελεσμάτων. Η άσκηση του ΚΠΑ διενεργείται από τους υπαλλήλους του οργανισμού 
και επιχειρεί να αποτυπώσει τις αντιλήψεις τους, εμπλέκοντάς τους σε μια «από κάτω προς τα πάνω» 
διεργασία λήψης αποφάσεων. Προκειμένου να υπάρχει αξιοπιστία της αυτο-αξιολόγησης, ο ευρωπαϊκός 
φορέας εφαρμογής του ΚΠΑ (EIPA) απονέμει τον τίτλο του «αποτελεσματικού χρήστη ΚΠΑ» σε όσους 
οργανισμούς προχωρούν σε αξιολόγηση από εξωτερικούς επιθεωρητές.

Στην Ελλάδα το ΚΠΑ χρησιμοποιείται ως εργαλείο ΣΠ προαιρετικά, αποτελώντας έναν συνδυασμό 
ΣΠ διεργασιών και αποτελεσμάτων. Θα μπορούσε να υποστηριχθεί σύμφωνα με τον Geerlings (2006) ότι 
αποτελεί το πρώτο επίπεδο ΣΠ, το οποίο μπορεί να ωριμάσει με τη σύγκριση ή τη συνεργασία μεταξύ των 
εταίρων. Στους ελληνικούς δημόσιους οργανισμούς προωθείται και επιλέγεται συνειδητά για τη διαχείριση 
της αλλαγής, κυρίως λόγω των μνημονιακών υποχρεώσεων της χώρας, βοηθώντας τους οργανισμούς να 
αναλογιστούν τους τρόπους με τους οποίους μπορούν να αλλάξουν, καθώς και τις συνθήκες που χρειάζε-
ται να δημιουργήσουν για να καταστεί αυτό εφικτό. Σήμερα (2020) υπάρχουν 74 δημόσιες υπηρεσίες που 
εφαρμόζουν ή εφάρμοσαν το ΚΠΑ και είναι εγγεγραμμένες ως χρήστες ΚΠΑ στο Ευρωπαϊκό Ινστιτούτο 
Δημόσιας Διοίκησης (Πίνακας 4.1). Έτσι, σε σχέση με το 2010 που αριθμούσε μόλις 39 χρήστες (Staes et 
al., 2010), μπορεί να υποστηριχθεί ότι σχεδόν διπλασιάστηκαν οι εγγεγραμμένοι χρήστες του μέσα σε 10 
χρόνια. Επιπρόσθετα, τα πρώτα στοιχεία που παρατηρήθηκαν από 2 ερευνητικά προγράμματα («Εφαρμο-
γή ΚΠΑ στον ΕΛΚΕ του Πανεπιστημίου Μακεδονίας» και «Έρευνα ΚΠΑ – benchmarking στον δημόσιο 
τομέα») είναι τα εξής.  Το εργαλείο μπορεί να γίνει ευέλικτο, προσαρμοζόταν στις οργανωσιακές ανάγκες 
του κάθε οργανισμού, παρέχοντας μια κοινή γλώσσα και ένα κοινό πλαίσιο για την αποτίμησή του. Η 
εμπλοκή των υπαλλήλων έδειξε ότι είναι κάτοχοι/ιδιοκτήτες της διεργασίας και των αποτελεσμάτων της, 
κάτι που οδήγησε στην καλύτερη κατανόηση των προβλημάτων και των θεμάτων του οργανισμού. Αυτό 
με τη σειρά του ενίσχυσε την κατανόηση του πώς συνδέονται οι διαφορετικές πληροφορίες μεταξύ τους, 
αλλά και την ανάγκη διαμοίρασης της πληροφορίας και βελτίωσης της επικοινωνίας μεταξύ των τμη-
μάτων του οργανισμού. Έτσι, ενισχύθηκε το ενδιαφέρον για τον προσδιορισμό διαφόρων δράσεων που 
μπορούν να γίνουν για να βελτιωθεί η κατάσταση του οργανισμού. Συνεπώς, οι υπάλληλοι άρχισαν να 
ενδιαφέρονται τόσο για θέματα ποιότητας όσο και για τον ίδιο τον οργανισμό, καθώς αντιλήφθηκαν ότι 
μπορούν να συνεισφέρουν στη λήψη αποφάσεων.

ΠΙΝΑΚΑΣ 4.1: Χρήστες Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης στην Ελλάδα

Πηγή: EIPA, 2020

Πίνακας Χρηστών Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης στην Ελλάδα

MUNICIPALITY OF ILION   (ΔΗΜΌΣ ΙΛΙΌΥ)

Prefectural Administration of Chania (Νομαρχιακή Αυτοδιοίκηση Χανίων) 

2nd Department of Cardiac Surgery Evangelismos General Hospital 
(2o Τμήμα Καρδιοχειρουργικής Γενικού Νοσοκομείου Ευαγγελισμός)

KAALD (Alexandroupolis Airport) 

Byzantine & Christian Museum (Byzantine & Christian Museum) 

Department of Public Records – Municipality of Thessaloniki
(Department of Public Records – Municipality of Thessaloniki) Department: Public Records 
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Πίνακας Χρηστών Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης στην Ελλάδα

MUNICIPALITY OF HERAKLION CRETE GREECE (DHMOS HRAKLEIOU)
Department: MUNICIPALITY OF HERAKLION 

MUNICIPALITY OF IERAPERTA (DIMOS IERAPETRAS) Department: Quality and Programming office

Municipality of Nea Ionia (Dimos Neas Ionias) Department: PLANNING, DEVELOPMENT and IT 

EKDDA – PINEP DYTIKIS ELLADOSEKDDA – PINEP DYTIKIS ELLADOS 

National Organization for the Provision of Health Services (EOPYY)
Department: Quality Assurance & Effectiveness 

National Organization for the Provision of Health Services (EOPYY)
Department: Quality Assurance & Effectiveness 

NATIONAL AND KAPODISTRIAN UNIVERSITY OF ATHENS  (ETHNIKO KAI KAPODISTRIAKO 
PANEPISTHMIO ATHINON)  Department: DEPARTMENT OF ECONOMICS – LABORATORY OF 
INFORMATICS 

GENERAL HOSPITAL OF TRIKALA (GENERAL HOSPITAL OF TRIKALA)
Department: INTENSIVE CARE UNIT 

General Hospital of Syros Greece (Geniko Nosokomeio Syrou) Department: Nursing Services 

Mentoring SA (Mentoring SA) Department: Quality Management 

Public Employees Pension Fund (P.E.P.F)  [Metoxiko Tameio Politikwn Ipallilwn (Ministry of Finance)]
Department: Productivity 

MINISTER OF THE INTERIOR / GENERAL SECRETARIAT OF PUBLIC ADMINISTRATION & 
E-GOVERNANCE / DIRECTORATE OF ORGANIZATION AND OPERATION OF THE CIVIL SERVICE 
CENTERSMINISTER OF THE INTERIOR / GENERAL SECRETARIAT OF PUBLIC ADMINISTRATION 
& E-GOVERNANCE / DIRECTORATE OF ORGANIZATION AND OPERATION OF THE CIVIL 
SERVICE CENTERS 

Ministry of Education & Religious Affairs, Culture & Sport  (Ministry of Education & Religious Affairs, 
Culture & Sport.) Department: Directorate of Quality and Efficiency 

Ministry of Finance (Ministry of Finance) Department: Directory of Quality and Performance Measurement 

Ministry of National Defence (Ministry of National Defence) Department: 
Department of Defence and Technological Research 

Municipal Development Company of Argyroupolis (Municipal Development Company of Argyroupolis) 

Municipality of Amaroussion (Municipality of Amaroussion) Department: – 

MUNICIPALITY OF AMAROUSSION (MUNICIPALITY OF AMAROUSSION)
Department: TOTAL QUALITY MANAGEMENT OFFICE 

MUNIICIPALITY OF KALAMARIA (MUNICIPALITY OF KALAMARIA) 

MUNICIPALITY OF KARPENISSI (MUNICIPALITY OF KARPENISSI) 

Municipality of Kavala (Municipality of Kavala) 

Municipality of Thessaloniki – Department of Road Construction  (Municipality of Thessaloniki – 
Department of Road Construction) Department: Road Construction 
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Πίνακας Χρηστών Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης στην Ελλάδα

Municipality of Thessaloniki – Department of Youth & Sports (Municipality of Thessaloniki –
Department of Youth & Sports) Department: Youth and Sports 

MUNICIPALITY OF VOULA (MUNICIPALITY OF VOULA) 

Municipality of Xanthi (Municipality of Xanthi) 

Municipality of Hersonissos (Municipality Hersonissos) Department: Special Advisor to the Mayor 

NATIONAL ORGANIZATION FOR MEDICINES  (NATIONAL ORGANIZATION FOR MEDICINES) 
Department: Validation of Applications & Marketing Authorization Division (DDYEP) 

ORGANISATION FOR VOCATIONAL EDUCATION AND TRAINING  (ORGANISATION FOR 
VOCATIONAL EDUCATION AND TRAINING) 

Region of Eastern Macedonia – Thrace (Perifereia Anatolikis Makedonias–Thrakis) 
Department: Regional Growth Planning 

REGION OF EPIRUS (PERIFEREIA HPEIROU) Department: SECTION OF QUALITY AND EFFICIENCY 

Prefecture of Evia [Prefecture of Evia (NOMARXIA EYBOIAS)] 

Prefecture of Kavala (Prefecture of Kavala) 

Prefecture of Kozani (Prefecture of Kozani) 

Region of Central Macedonia (Region of Central Macedonia) 

Region of Crete – Directorate of Planning and Development 
(Region of Crete – Directorate of Planning and Development) 

REGION OF EAST MACEDONIA & TRACE (REGION OF EAST MACEDONIA & TRACE) 

REGION OF EPIRUS (REGION OF EPIRUS) 

Region of Sterea Ellada (Region of Sterea Ellada) 

Region of Western Macedonia (Region of Western Macedonia) 

SOUTH AEGEAN REGION (SOUTH AEGEAN REGION) 

Ministry of Interior / General Secretariat of Gender Equality (Ypourgeio Esoterikon / Geniki grammateia isotitas) 

Alexander TEI of Thessaloniki University Library (Αλεξάνδρειο ΤΕΙ Θεσσαλονίκης) Department: Library 

Anaesthesiology Department – General Hospital of Trikala (ΑΝΑΙΣΘΗΣΙΌΛΌΓΙΚΌ ΤΜΗΜΑ – 
Γ.Ν. ΤΡΙΚΑΛΩΝ) Department: Anaesthesiology Department 

GENERAL HOSPITAL OF SERRES (ΓΕΝΙΚΌ ΝΌΣΌΚΌΜΕΙΌ ΣΕΡΡΩΝ) 

GENERAL HOSPITAL OF TRIKALA (ΓΕΝΙΚΌ ΝΌΣΌΚΌΜΕΙΌ ΤΡΙΚΑΛΩΝ/ TRIKALA) 
Department: ANAESTHESIOLOGY DEPARTMENT 

Ministry of Culture and Sports (ΓΡΑΜΜΑΤΕΙΑ ΑΡΧΑΙΌΛΌΓΙΚΌΥ ΣΥΜΒΌΥΛΙΌΥ – 
ΥΠΌΥΡΓΕΙΌ ΠΌΛΙΤΙΣΜΌΥ) Department: Secretariat of the Central Archaeological Council (K.S.) 

HAFSC/C8/1 Officer (ΔΑΥ/Γ8/1) 
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Πίνακας Χρηστών Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης στην Ελλάδα

Municipality of Kerkyra (ΔΗΜΌΣ ΚΕΡΚΥΡΑΣ) 

Municipality of Perama, Direction for Citizen Services (Δήμος Περάματος, Διεύθυνση ΚΕΠ) 

Municipality of Pylaia–Chortiati (ΔΗΜΌΣ ΠΥΛΑΙΑΣ–ΧΌΡΤΙΑΤΗ) 

MUNICIPALITY OF HALANDRI (ΔΗΜΌΣ ΧΑΛΑΝΔΡΙΌΥ) 
Department: DIRECTION OF PLANNING AND DEVELOPMENT 

MUNICIPALITY OF HALANDRI (ΔΗΜΌΣ ΧΑΛΑΝΔΡΙΌΥ) 
Department: PLANNING AND DEVELOPMENT 

ATHENS CHAMBER OF COMMERCE AND INDUSTRY (A.C.C.I.) ΕΜΠΌΡΙΚΌ & ΒΙΌΜΗΧΑΝΙΚΌ 
ΕΠΙΜΕΛΗΤΗΡΙΌ ΑΘΗΝΩΝ (ΕΒΕΑ)] 
Department: ADMINISTRATIVE & FINANCE MANGEMENT DIVISION 

University General Hospital of Thessaloniki AHEPA (ΕΞΩΤΕΡΙΚΑ ΙΑΤΡΕΙΑ  ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΑΚΌΥ 
ΝΌΣΌΚΌΜΕΙΌΥ ΑΧΕΠΑ) Department: Outpatient department 

Ministry of Justice, Transparency & Human Rights (ΙΑΤΡΌΔΙΚΑΣΤΙΚΗ ΥΠΗΡΕΣΙΑ ΛΑΡΙΣΑΣ/ ΥΠΌΥΡ-
ΓΕΙΌ ΔΙΚΑΙΌΣΥΝΗΣ ΔΙΑΦΑΝΕΙΑΣ & ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΔΙΚΑΙΩΜΑΤΩΝ) 
Department: Forensic Service of Larissa 

KEKPA–DIEK of the Municipality of Volos, Social Enterprise of Social Protection and Solidarity – Municipal 
Institute of Vocational Training (ΚΕΚΠΑ–ΔΙΕΚ Δήμου Βόλου, Κοινωφελής Επιχείρηση Κοινωνικής Προ-
στασίας και Αλληλεγγύης–Δημοτικό Ινστιτούτο Επαγγελματικής Κατάρτισης) 
Department: Planning department 

General Hospital of Trikala (ΜΕΘ – Γ.Ν. ΤΡΙΚΑΛΩΝ) 
Department: Intensive Care Unit – General Hospital of Trikala 

Prefectural Authority of Thessaloniki (Νομαρχιακή Αυτοδιοίκηση Θεσσαλονίκης) 
Department: Πληροφορικής 

PREFECTURE OF LARISSA (ΝΌΜΑΡΧΙΑΚΗ ΑΥΤΌΔΙΌΙΚΗΣΗ ΛΑΡΙΣΑΣ) 

PREFECTURE OF CHANIA (ΝΌΜΑΡΧΙΑΚΗ ΑΥΤΌΔΙΌΙΚΗΣΗ ΧΑΝΙΩΝ) 

REGION OF EASTERN MACEDONIA–THRACE (ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΑ ΑΝΑΤΌΛΙΚΗΣ ΜΑΚΕΔΌΝΙΑΣ
–ΘΡΑΚΗΣ) Department: AGRICULTURAL DEVELOPMENT 

SISMANOGLEIO GENERAL HOSPITAL OF ATTICA
(ΣΙΣΜΑΝΌΓΛΕΙΌ ΓΕΝΙΚΌ ΝΌΣΌΚΌΜΕΙΌ ΑΤΤΙΚΗΣ)

TECHNOLOGICAL EDUCATIONAL INSTITUTION OF ATHENS  (ΤΕΙ OF ATHENS)
Department: DPT. OF BUSINESS ADMINISTRATION 

Ministry of Culture and Tourism – Ephorate of Underwater Antiquities (Υπουργείο Πολιτισμού και 
Τουρισμού – Εφορεία Εναλίων Αρχαιοτήτων)
Department: General Directorate of Antiquities and Cultural Heritage 

Ministry of Tourism  (ΥΠΌΥΡΓΕΙΌ ΤΌΥΡΙΣΜΌΥ) Department: Directorate of Tourism Ports 

Ministry of Tourism (ΥΠΌΥΡΓΕΙΌ ΤΌΥΡΙΣΜΌΥ) Department: Directorate of Tourism Policy 

University Clinic – University General Hospital of Larissa (ΩΡΛ ΠΑΝΕΠΙΣΤΗΜΙΑΚΗ ΚΛΙΝΙΚΗ / ΠΓΝ 
ΛΑΡΙΣΑΣ/ 5η ΥΠΕ ΘΕΣΣΑΛΙΑΣ –ΣΤΕΡΕΑΣ ΕΛΛΑΔΑΣ) Department: ENT (Otolaryngology) 



ΚΕΦΑΛΑΙΌ 4.  Η ΣΠ ΣΤΌΝ ΕΛΛΗΝΙΚΌ ΔΗΜΌΣΙΌ ΤΌΜΕΑ   111

4.1.3  Συγκριτική προτυποποίηση και εφαρμογή συστημάτων διαχείρισης 
της ποιότητας (π.χ. ISO, διαχειριστική επάρκεια, κλπ) στην Ελλάδα

Στο ίδιο περίπου πλαίσιο με την αυτο-αξιολόγηση κινείται και η εφαρμογή των συστημάτων διαχείρισης 
της ποιότητας με τη διαφορά ότι τα τελευταία εξασφαλίζουν στον οργανισμό σταθερότητα ως προς την 
τήρηση ορισμένων προδιαγραφών. Σίγουρα η διαδικασία ανάπτυξης και πιστοποίησης ενός συστήματος 
διαχείρισης της ποιότητας διαφέρει από την αυτο-αξιολόγηση, καθώς αποτελεί πιο επίπονη διαδικασία. 
Η συντονιστική ομάδα πέρα από άρτια εκπαιδευμένη, χρειάζεται επίσης να περιλαμβάνει άτομα από όλο 
το εύρος του οργανισμού. Στη συνέχεια οι εσωτερικές επιθεωρήσεις καλούνται να διαγνώσουν με εμπερι-
στατωμένο τρόπο την απόκλιση από το σχετικό πρότυπο ποιότητας και να εξασφαλίσουν τις διορθωτικές 
ενέργειες που απαιτούνται. Μετά τη δοκιμαστική εφαρμογή τους και εφόσον ο οργανισμός επιθυμεί να 
λάβει πιστοποίηση, επιλέγεται ο φορέας πιστοποίησης και ακολουθούν οι προκαταρκτικές συναντήσεις 
και επιθεωρήσεις από αυτόν, προκειμένου να εντοπιστούν αποκλίσεις από το πρότυπο, οι οποίες οφείλουν 
να εξαλειφθούν πριν από τη διενέργεια της τελικής αξιολόγησης που θα χρίσει τον οργανισμό πιστοποι-
ημένο. Ωστόσο, ακόμα και μετά την πιστοποίηση του οργανισμού οι φορείς πιστοποίησης διενεργούν 
επιθεωρήσεις προκειμένου να επιβλέψουν την τήρηση της εφαρμογής τους συστήματος διαχείρισης ποι-
ότητας σύμφωνα με το πρότυπο ποιότητας που έχει καθοριστεί (Τσιότρας, 2016).

Τα πιο ευρέως διαδεδομένα πρότυπα ποιότητας, στα οποία στηρίζεται η ανάπτυξη και η εφαρμογή 
των συστημάτων ποιότητας είναι αυτά της σειράς ISO 9000. Αποτελούν απόρροια του Διεθνούς Όργα-
νισμού Τυποποίησης, ο οποίος ιδρύθηκε το 1947 και αριθμεί περίπου 175 μέλη, ένα από τα οποία είναι 
και ο Ελληνικός Όργανισμός Τυποποίησης (ΕΛΌΤ). Τα πρότυπα αυτά καθιερώθηκαν με συναίνεση και 
τεκμηριώθηκαν σε παγκόσμιο επίπεδο μεταξύ των μελών της Τεχνικής Επιτροπής του ISO και περιέ-
χουν κατευθυντήριες οδηγίες, κανόνες και χαρακτηριστικά που μπορούν να επιβεβαιώσουν τη συμ-
μόρφωση με τις προδιαγραφές υλικών, προϊόντων, διαδικασιών και υπηρεσιών (Τσιότρας, 2016). Όπως 
φαίνεται κι από την ανωτέρω περιγραφή της ανάπτυξης και εφαρμογής ενός συστήματος διαχείρισης 
ποιότητας, ο οργανισμός χρησιμοποιεί τη ΣΠ προκειμένου να εντοπίσει τις αποκλίσεις του από τα πρό-
τυπα και να αναπτύξει βελτιωτικές δράσεις. Έτσι, τα πρότυπα ποιότητας της σειράς ISO 9000 μπορούν 
να θεωρηθούν ως τα ορόσημα που χρειάζεται να επιτύχει ο οργανισμός, προκειμένου να ικανοποιήσει 
τις ανάγκες των πελατών του.

Στον ελληνικό δημόσιο τομέα τα πρότυπα της σειράς ISO 9000 ή όπως εισάγονται από τον εθνικό 
φορέα πιστοποίησης ΕΛΌΤ EN ISO εφαρμόζονται σε ένα μεγάλο εύρος υπηρεσιών, χωρίς να υπάρχει νο-
μοθεσία που να τα καθιστά υποχρεωτικά. Τα καίρια τμήματα των δημόσιων φορέων είναι πιστοποιημένα 
κατά ISO σύμφωνα με τον κάτωθι πίνακα.

ΠΙΝΑΚΑΣ 4.2 (βλ. Παράρτημα σελ. 233)

4.1.4 Συγκριτική προτυποποίηση και προτυποποίηση διαδικασιών στην Ελλάδα

Πέρα από τη χρήση δεικτών αποδοτικότητας και αποτελεσματικότητας, την αυτο-αξιολόγηση και την 
πιστοποίηση κατά ISO, τον Μάιο του 2018 το Υπουργείο Εσωτερικών, η Ένωση Περιφερειών Ελλάδος 
και η Κεντρική Ένωση Δήμων και Κοινοτήτων προχώρησαν στην υλοποίηση του έργου «Πρόγραμμα 
Όργάνωσης και Λειτουργικού Εκσυγχρονισμού των 325 Δήμων και των 13 Περιφερειών» (εντάσσε-
ται στο Πρόγραμμα Μεταρρύθμιση του Δημοσίου Τομέα 2014-2020), σύμφωνα με το οποίο γίνεται 
για πρώτη φορά ρητά λόγος για Συγκριτική Προτυποποίηση στον ελληνικό δημόσιο τομέα. Η πρώτη 
δράση του συγκεκριμένου έργου αναφέρεται στον σχεδιασμό νέων προτύπων λειτουργίας της τοπικής 
αυτοδιοίκησης Α’ και Β’ βαθμού και στην πιλοτική εφαρμογή τους, η οποία έπειτα θα γίνει καθολική 
σε όλους τους ΌΤΑ. Το νέο μοντέλο λειτουργίας καλείται να απλουστεύσει τις διαδικασίες και τα χρη-
σιμοποιούμενα έγγραφα 10 οριζόντιων και κάθετων λειτουργικών περιοχών, να αλλάξει το κανονιστι-
κό πλαίσιο και τις οργανωτικές δομές (συμπεριλαμβανομένων των ρόλων) και να επικαιροποιήσει με 
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ανάλογο τρόπο τα πληροφοριακά συστήματα. Για τον λόγο αυτόν έχει υπογραφεί ένα σύμφωνο συ-
νεργασίας μεταξύ της Ελληνικής Εταιρείας Τοπικής Ανάπτυξης και Αυτοδιοίκησης (ΕΕΤΑΑ) και 12 δή-
μων-πιλότων που εκπροσωπούν κάθε κατηγορία δήμων της ελληνικής επικράτειας. Τα αποτελέσματα 
που θα προκύψουν μεταξύ άλλων θα είναι οι αποδοτικότερες και αποτελεσματικότερες οργανωσιακές 
διαδικασίες, αναθεωρήσεις του κανονιστικού πλαισίου, προσδιορισμένοι ρόλοι και θέσεις εργασίας, 
πρότυπα οργάνωσης και στελέχωσης, δείκτες αποδοτικότητας και αποτελεσματικότητας και ένα σύ-
στημα αξιολόγησης της λειτουργίας των υπηρεσιών. Η αναδιοργανωτική αυτή διαδικασία περιλαμβά-
νει επίσης ένα σχέδιο μετάβασης στο νέο μοντέλο λειτουργίας, καθώς και τη στοχευμένη εκπαίδευση 
των εμπλεκομένων. Στις 14 Νοεμβρίου 2019 υπεγράφη η σύμβαση ανάμεσα στην ΕΕΤΑΑ και στον ανά-
δοχο του έργου, το οποίο αναμένεται να υλοποιηθεί σε 14 μήνες. Μέχρι στιγμής συνεπώς δεν υπάρχουν 
αποτελέσματα, καθώς το έργο βρίσκεται σε εξέλιξη.

4.1.5 Συγκριτική προτυποποίηση και έργα καλών πρακτικών στην Ελλάδα

Παρότι η ανάπτυξη προτύπων μέσω της ΣΠ αποδίδει στον οργανισμό μια σταθερότητα ως προς την 
τήρηση των διαδικασιών (standardization), οι καλές πρακτικές θα μπορούσε να υποστηριχθεί ότι κα-
λούν τον οργανισμό να κοιτάξει τι γίνεται στο εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλoν του, να υπερβεί τη 
«σταθερότητα» στην οποία λειτουργεί και ίσως να καινοτομήσει. Η μελέτη των καλών πρακτικών με 
τη βοήθεια της ΣΠ μπορεί να βοηθήσει τον οργανισμό μέσω της διαμοίρασης νέων ιδεών και εμπειριών 
να αποκτήσει στρατηγικό, λειτουργικό και οικονομικό πλεονέκτημα σε σύντομο χρόνο, εστιάζοντας 
σε κρίσιμες ικανότητες. Σίγουρα η παρατήρηση των καλύτερων σε απόδοση οργανισμών δεν εγγυά-
ται την καινοτομία, ωστόσο μπορεί να αποτελέσει κίνητρο για αποδοτικές και βελτιωτικές δράσεις. 
Στον ελληνικό δημόσιο τομέα πιο ενεργοί σε θέματα καλών πρακτικών είναι οι Όργανισμοί Τοπικής 
Αυτοδιοίκησης Α’ και Β’ βαθμού. Το 2011 συστήνεται η Πανελλήνια Ένωση Γενικών Γραμματέων Το-
πικής Αυτοδιοίκησης «Κλεισθένης», ως Αστική Εταιρεία Μη Κερδοσκοπικού Χαρακτήρα με βασικό 
στόχο τη δικτύωση μεταξύ Γενικών Γραμματέων και στελεχών ΌΤΑ, την ανάδειξη και αναβάθμιση των 
αρμοδιοτήτων του θεσμού και τη μέγιστη συνέργεια στην ανάπτυξη της Τοπικής Αυτοδιοίκησης. Για 
τον στόχο αυτόν δημιουργείται ένα ψηφιακό περιβάλλον εισαγωγής και διαχείρισης καλών πρακτι-
κών (otapractices.gr), το οποίο βρίσκεται από τον Μάιο του 2017 σε παραγωγική λειτουργία. Σε αυτό 
είναι καταγεγραμμένες μέχρι σήμερα (7 Σεπτεμβρίου 2020) 100 καλές πρακτικές δήμων (εικόνα 4.1) 
στην Ελλάδα και 2 βέλτιστες διεθνείς πρακτικές. Επίσης, στο πλαίσιο της Διακήρυξης για την Καινο-
τομία του Δημοσίου Τομέα του ΌΌΣΑ που εκδόθηκε στις 22 Μαΐου 2019 από 35 μέλη του, το τμήμα 
Καινοτομίας και Βέλτιστων Πρακτικών του Υπουργείου Εσωτερικών ανέπτυξε μια πλατφόρμα (www.
innovation.gov.gr) η οποία μεταξύ άλλων συμβάλλει στην καταγραφή, τη μάθηση και τη διαμοίραση 
των καλών πρακτικών που έχουν εφαρμοστεί σε άλλες δημόσιες οργανώσεις. Αυτή η δράση αποτελεί 
την πιο οργανωμένη προσπάθεια καταγραφής των καλών πρακτικών στον ελληνικό δημόσιο τομέα 
αλλά και διαμοίρασης καλών πρακτικών μεταξύ των χωρών του ΌΌΣΑ. Από τον Φεβρουάριο του 2020 
που ξεκίνησε η λειτουργία του και έως σήμερα (Σεπτέμβριος 2020) υπάρχουν καταγεγραμμένες 26 κα-
λές πρακτικές (Πίνακας 4.3) στην Ελλάδα (Τμήμα Καινοτομίας και Βέλτιστων Πρακτικών, 2020). Πέρα 
από τις οργανωμένες αυτές προσπάθειες, υπάρχουν κι άλλες μεμονωμένες που έχουν γίνει τη μνημο-
νιακή περίοδο και έχουν βραβευτεί σε ευρωπαϊκό επίπεδο. Για παράδειγμα, το 2012 το Υπουργείο Παι-
δείας βραβεύεται στο πλαίσιο του 5ου Συνεδρίου Χρηστών ΚΠΑ (EIPA, 2012) για την καλή πρακτική 
με τίτλο «Ηλεκτρονική υποβολή των μηχανογραφικών δελτίων των υποψηφίων για την εισαγωγή στην 
Τριτοβάθμια Εκπαίδευση», η οποία αποτέλεσε μια διοικητική καινοτομία. Το 2017 η Περιφέρεια Ηπεί-
ρου κατέκτησε την 4η θέση μεταξύ 118 προτάσεων που κατατέθηκαν στον ευρωπαϊκό διαγωνισμό για 
την προώθηση των επαναχρησιμοποιήσιμων λύσεων πληροφορικής στις δημόσιες διοικήσεις «Sharing 
& Reuse Award» (European Commission, 2017), παρουσιάζοντας τον «Όδηγό του Πολίτη». Αξίζει να 
τονιστεί ότι είναι η πρώτη φορά που γίνεται ρητά λόγος για πολιτική καινοτομίας και παρουσιάζονται 
από έναν κεντρικό δημόσιο φορέα εργαλεία που μπορούν να υποστηρίξουν την ανάπτυξη και διαχεί-
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ριση των καλών πρακτικών ενός δημόσιου οργανισμού. Το Τμήμα Καινοτομίας του Υπουργείου Εσω-
τερικών της Ελλάδας συμμετείχε ενεργά στη διαμόρφωση του κειμένου της Διακήρυξης Καινοτομίας 
στον Δημόσιο Τομέα του ΌΌΣΑ, το οποίο εκδόθηκε από την Ελλάδα και σχεδιάζεται να αξιοποιηθεί 
ως υπόβαθρο για τη διαμόρφωση της πολιτικής καινοτομίας της ελληνικής δημόσιας διοίκησης (Τμή-
μα Καινοτομίας και Βέλτιστων Πρακτικών, 2019). Επιπρόσθετα, διατυπώνεται πλέον η διαδικασία της 
Συγκριτικής Προτυποποίησης ως μέτρηση, συγκριτική αξιολόγηση και συγκριτική μάθηση των καλών 
πρακτικών. Επομένως, αυτό θα μπορούσε να αποτελέσει έναυσμα για να την υποστήριξη της ανάπτυ-
ξης και διαχείρισης καλών πρακτικών σε όλους τους φορείς του δημόσιου τομέα που μέχρι πρότινος δεν 
είχαν καμία καθοδήγηση σε αυτό το έργο τους.

ΠΙΝΑΚΑΣ 4.3

Α/Α Oργανισμός ΤΙΤΛΌΣ

1 Γενικό Νοσοκομείο Πτολεμαΐδας 
«Μποδοσάκειο»

eΡαντεβού Γενικού Νοσοκομείου Πτολεμαΐδας

2 Γενική Γραμματεία για την  
Καταπολέμηση της Διαφθοράς

Forum Μονάδων Εσωτερικού Ελέγχου Γενικής 
Γραμματείας Καταπολέμησης της Διαφθοράς

3 Περιφέρεια Κεντρικής Μακεδονίας One stop liaison office Περιφέρειας Κεντρικής Μακεδονίας

4 Περιφέρεια Ανατολικής  
Μακεδονίας – Θράκης

Διαδικτυακή προβολή & διαχείριση ιατρικών ειδικοτήτων 
Περιφέρειας Ανατολικής Μακεδονίας & Θράκης

5 Περιφέρεια Ανατολικής  
Μακεδονίας – Θράκης

Διαδικτυακή προβολή & διαχείριση κενών θέσεων 
φαρμακείων Περιφέρειας Ανατολικής Μακεδονίας & 
Θράκης

ΕΙΚΟΝΑ 4.1
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Α/Α Oργανισμός ΤΙΤΛΌΣ

6 Ψυχιατρικό Νοσοκομείο Αττικής Διαδραστική απεικόνιση δεικτών λειτουργίας 
Ψυχιατρικού Νοσοκομείου Αττικής

7 Γενικό Νοσοκομείο Κοζάνης  
«Μαμάτσειο – Μποδοσάκειο»

Διασύνδεση μαγνητικού τομογράφου με το PACS του 
Γενικού Νοσοκομείου Πτολεμαΐδας

8 Eθνικό Δίκτυο Τηλεϊατρικής Εθνικό Δίκτυο Τηλεϊατρικής 2ης Υγειονομικής 
Περιφέρειας Πειραιώς

9 Γενικό Νοσοκομείο Κοζάνης  
«Μαμάτσειο – Μποδοσάκειο»

Εφαρμογές ανοικτού κώδικα ακτινολογικού τμήματος 
Μαμάτσειου Γενικού Νοσοκομείου

10 Αναπτυξιακή Δυτικής Μακεδονίας 
Α.Ε. – ΑΝΚΌ

Όλοκληρωμένο πληροφοριακό σύστημα δράσεων – 
ΑΝΚΌ

11 Γενικό Νοσοκομείο Κοζάνης  
«Μαμάτσειο – Μποδοσάκειο»

Υποδομές διαμοιρασμού δικτύου & μηχανοργάνωσης 
Μαμάτσειου Γενικού Νοσοκομείου

12 Νοσοκομείο Παπαγεωργίου GOLIVE – Ανακοίνωση των χρόνων αναμονής Τμ. 
Επειγόντων Περιστατικών Νοσοκομείου Παπαγεωργίου

13 Γενικό Νοσοκομείο Πτολεμαΐδας 
«Μποδοσάκειο»

Ψηφιακή αποθήκευση εικόνων Γενικού Νοσοκομείου 
Πτολεμαΐδας

14 Δήμος Τρικκαίων Smart City Δήμου Τρικκαίων

15 Δήμος Τρικκαίων Γραφείο Εξυπηρέτησης Δημότη Τρικκαίων

16 Περιφέρεια Ανατολικής  
Μακεδονίας – Θράκης

Διαδικτυακή προβολή & διαχείριση περιβαλλοντικών 
αδειοδοτήσεων Περιφέρειας Ανατολικής Μακεδονίας & 
Θράκης

17 Περιφέρεια Δυτικής Μακεδονίας Ηλεκτρονική Εφαρμογή Κατάρτισης & Παρακολούθησης 
Στοχοθεσίας Περιφέρειας Δυτικής Μακεδονίας

18 Περιφέρεια Δυτικής Ελλάδος Συμμαχία για την Επιχειρηματικότητα και την Ανάπτυξη 
στη Δυτική Ελλάδα – ΣΕΑΔΕ

19 Περιφέρεια Θεσσαλίας Web Εφαρμογή Περιφερειακού Συμβουλίου

20 Περιφέρεια Θεσσαλίας Ηλεκτρονική ασφάλεια και προστασία δεδομένων (email 
anti-phishing)

21 Δήμος Καλαμαριάς Web Εφαρμογή Εξοικονόμησης Ενέργειας

22 Δήμος Καλαμαριάς Πλατφόρμα Εργασιακής Δικτύωσης & Επικοινωνίας

23 Δήμος Πειραιά Blue Lab – Κέντρο Επιχειρηματικής Καινοτομίας Γαλάζιας 
Ανάπτυξης

24 Γ.Ν.Α. «Σισμανόγλειο –  
Αμ. Φλέμινγκ»

Χρήση Τεχνητής Νοημοσύνης στην Εμπειρική Θεραπεία

25 Δήμος Τρικκαίων Βελτίωση συστήματος αποκομιδής απορριμμάτων

26 Δήμος Πατρέων Patras’ Sense.City – Όι πολίτες της Πάτρας είστε οι 
αισθητήρες της πόλης
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4.2 Ή υιοθέτηση της ΣΠ στον ελληνικό δημόσιο τομέα –  
ερωτηματολόγιο 1 (ευρήματα 1)

Η εφαρμογή της ΣΠ σε κάθε οργανισμό μπορεί να γίνει με ποικίλους τρόπους. Ό πιο εύκολος και γρήγο-
ρος τρόπος για να αποτυπωθεί το πώς εφαρμόστηκε η ΣΠ στον ελληνικό δημόσιο τομέα είναι η χρήση 
ερωτηματολογίου. Για τον σκοπό αυτόν αναπτύχθηκε το ερωτηματολόγιο σε ηλεκτρονική και έντυπη 
μορφή. Η δομή του περιέχει τόσο ανοιχτού όσο και κλειστού τύπου ερωτήσεις.

Με βάση το Μητρώο Δημόσιων Υπηρεσιών και Φορέων 2018 του Υπουργείου Διοικητικής Ανασυγκρό-
τησης (http://minadmin.ypes.gr/?cat=1064), ο αριθμός των δήμων είναι 325, των ανεξάρτητων αρχών 
30, των υπουργείων 18, των αποκεντρωμένων διοικήσεων 7 και των περιφερειών 13. Επιπλέον, υπάρχει 
ένα σύνολο 840 φορέων οι οποίοι αφορούν ανώνυμες εταιρείες (π.χ. Ελληνική Βιομηχανία Όχημάτων), 
αποκεντρωμένες περιφερειακές υπηρεσίες (π.χ. διευθύνσεις πρωτοβάθμιας και δευτεροβάθμιας εκπαίδευ-
σης), αυτοτελείς δημόσιες υπηρεσίες (π.χ. Υπηρεσία Υποδοχής και Ταυτοποίησης), γενικές γραμματείες 
(π.χ. Γενική Γραμματεία Δημόσιας Τάξης), δημόσιες υπηρεσίες – σώματα ασφαλείας (π.χ. Πυροσβεστικό 
Σώμα), διφυούς χαρακτήρα νομικά πρόσωπα (π.χ. Τράπεζα της Ελλάδος), ειδικές γραμματείες / διοικητι-
κούς τομείς (Εθνικό Τυπογραφείο), ειδικές περιφερειακές υπηρεσίες (π.χ. Αρχαιολογικό Μουσείο Θεσσα-
λονίκης), κεντρικές υπηρεσίες (π.χ. Κεντρική Υπηρεσία Υπουργείου Όικονομικών), κληροδοτήματα (π.χ. 
περιουσίες υπέρ του ελληνικού δημοσίου), κοινωφελή ιδρύματα (π.χ. Ίδρυμα Μουσείου Μακεδονικού 
Αγώνα), νομικά πρόσωπα δημοσίου δικαίου (π.χ. Γ.Ν. Θεσσαλονίκης «Ιπποκράτειο»), νομικά πρόσωπα 
ιδιωτικού δικαίου (π.χ. Ελληνικός Όργανισμός Τυποποίησης), υπηρεσίες ειδικού σκοπού (π.χ. Νομικό 
Συμβούλιο του Κράτους), υπηρεσίες εξωτερικού (π.χ. προξενεία), υπηρεσίες και σώματα επιθεώρησης 
(π.χ. Σώμα Επιθεώρησης Εργασίας) και υπηρεσίες και φορείς επαγγελματικής εκπαίδευσης και κατάρ-
τισης (π.χ. Στρατιωτική Σχολή Ευελπίδων). Από αυτούς τους φορείς επιλέχθηκαν να συμπεριληφθούν 
στο δείγμα οι οργανισμοί που λειτουργούν ως νομικά πρόσωπα δημοσίου δικαίου (π.χ. Πανεπιστήμιο 
Μακεδονίας), καθώς μπορούν να θεωρηθούν χωριστές ερευνητικές μονάδες, οι οποίες συνάμα διέπονται 
από το διοικητικό δίκαιο. Έτσι, προστίθενται 367 νομικά πρόσωπα δημοσίου δικαίου που υπάγονται στον 
ελληνικό δημόσιο τομέα. Συνεπώς, το σύνολο των οργανισμών υπό μελέτη ανέρχεται σε 760.

Από αυτούς τους 760 οργανισμούς απάντησαν στο ερωτηματολόγιο που αφορά την υιοθέτηση της 
Συγκριτικής Προτυποποίησης οι 156. Συνεπώς, το ποσοστό ανέρχεται σε 20,52%. Από τα 156 ερωτηματο-
λόγια που συμπληρώθηκαν, οι 39 μόνο συμμετέχοντες έχουν εφαρμόσει με κάποιο τρόπο (ρητά ή άρρητα) 
τη Συγκριτική Προτυποποίηση, ενώ οι υπόλοιποι 117 απάντησαν αρνητικά. Αξιοσημείωτο είναι το ότι τo 
προφίλ αυτών των οργανισμών, όπως φαίνεται στο κάτωθι διάγραμμα, περιγράφει οργανισμούς μεγάλου 
μεγέθους, οι οποίοι λειτουργούν πάνω από 20 χρόνια (διάγραμμα 4.1).

Θα μπορούσαμε με ευκολία να υποθέσουμε ότι παρότι οι δυσλειτουργίες μπορεί να είχαν εντοπιστεί σε 
αυτούς τους οργανισμούς λόγω μεγέθους και ετών λειτουργίας, ωστόσο διακρίνεται ένα έλλειμμα ΣΠ, το 
οποίο μπορεί να οφείλεται είτε στην αδυναμία ρητής διατύπωσης της δραστηριότητας είτε στην πραγμα-
τική μη εφαρμογή της. Όι λόγοι μη εφαρμογής ποικίλουν μεταξύ των κάτωθι:

• Δεν είναι ξεκάθαρο το όφελος από το benchmarking στον οργανισμό μου.
• Δεν είναι κατανοητό το benchmarking στον οργανισμό μου.
• Δεν υπάρχει τεχνική κατάρτιση για να πραγματοποιηθούν έργα benchmarking στον οργανισμό μου.
•  Υπάρχει ο κίνδυνος διάχυσης κυβερνητικών πληροφοριών κατά την εφαρμογή του benchmarking 

στον οργανισμό μου.
•  Το κόστος εφαρμογής του benchmarking στον οργανισμό μου είναι υψηλό.
•  Η χρονική διάρκεια εφαρμογής του benchmarking στον οργανισμό μου είναι μεγάλη.
•  Δεν υπάρχει υποστήριξη από τη διοίκηση για την εφαρμογή του benchmarking στον οργανισμό μου.
•  Κάτι άλλο που χρειάζεται να προσδιοριστεί.
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ΣΧΕΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 4.1 (α−β): Μέγεθος οργανισμών

Πλήθος Υπαλλήλων ανά Όργανισμό

Στο διάγραμμα 4.2 φαίνεται ότι η πιο συχνή αιτία μη εφαρμογής της ΣΠ στον ελληνικό δημόσιο οργα-
νισμό που διατυπώνεται από τους ερωτώμενους είναι ότι δεν υπάρχει τεχνική κατάρτιση για την πραγμα-
τοποίηση τέτοιου είδους έργων.

Στη συνέχεια αναφέρεται από τους συμμετέχοντες στην έρευνα ότι δεν θα μπορούσε να εφαρμοστεί 
η ΣΠ, καθώς δεν είναι κατανοητή η έννοιά της από τους οργανισμούς. Ακολουθούν η αδυναμία προσ-
διορισμού του οφέλους που μπορεί να απορρέει από τέτοιου είδους πρωτοβουλίες και η έλλειψη των 
πόρων. Αξίζει να σημειωθεί ότι μεταξύ των άλλων εμποδίων προσδιορίστηκε και το ισχύον θεσμικό 
πλαίσιο, το οποίο όπως προαναφέρθηκε αποτελεί σημαντικό παράγοντα που δυσχεραίνει τα έργα ορ-
γανωσιακών αλλαγών.

Επιπρόσθετα, οι 39 οργανισμοί που εφάρμοσαν με κάποιο τρόπο ΣΠ λειτουργούν κατά πλειοψηφία πάνω 
από 20 χρόνια και έχουν μεσαίο μέγεθος (απασχολούν 251-1000 άτομα στον οργανισμό). Εφαρμόζουν σε 
ετήσια βάση τη ΣΠ, κατά κύριο λόγο μερικώς στον οργανισμό τους και χωρίς τη βοήθεια εξωτερικού συμ-
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βούλου. Όι οργανισμοί αυτοί έχουν αποτυπωμένες τις διεργασίες ή διαδικασίες τους, έχουν καθιερωμένο 
τμήμα ποιότητας και ενεργοποιημένες ομάδες για την άσκηση της δραστηριότητας της ΣΠ, οι οποίες αριθ-
μούν συνήθως 6 άτομα. Όι προθέσεις αυτών των ομάδων που αντιπροσωπεύουν τον οργανισμό σε θέματα 
ΣΠ είναι περισσότερο προσανατολισμένες στη βελτίωση, όπως ακριβώς και οι προσδοκίες τους. Ιδιαίτερο 
ενδιαφέρον παρουσιάζει το ότι η άτυπη ΣΠ χρησιμοποιείται από αυτές τις ομάδες σε ποσοστό 84,6%, 
παρουσιάζοντας θετική επίδραση στην οργανωσιακή απόδοση, βάσει των απαντήσεων των ερωτώμενων. 
Από την άλλη πλευρά, η χρήση της ΣΠ που αφορά τη χρήση δεικτών για τη μέτρηση της απόκλισης της 
απόδοσης του οργανισμού από το σημείο αναφοράς (ΣΠ της απόδοσης), όπως και η δομημένη/τυπική διερ-
γασία σύγκρισης των επιπέδων απόδοσης και διερεύνησης των αιτιών καλύτερων επιδόσεων (ΣΠ βέλτιστων 
πρακτικών) φαίνεται να είναι συγκρατημένες μεν αλλά γίνεται αντιληπτή η θετική επίδρασή τους στην 
οργανωσιακή απόδοση. Επιπρόσθετα, οι περισσότεροι οργανισμοί συλλέγουν συγκριτικά δεδομένα για 1 
τομέα ενδιαφέροντος, και μεταξύ των τομέων που αναφέρονται κυριαρχούν τα δεδομένα που αφορούν προ-
ϊόντα ή υπηρεσίες, όπως για παράδειγμα δεδομένα αναφορικά με την ποιότητα ή το κόστος αυτών. Μεταξύ 
των οργανισμών που εφαρμόζουν ΣΠ οι περισσότεροι εστιάζουν στο εξωτερικό περιβάλλον, μελετώντας «τι 
κάνουν οι άλλοι», χωρίς όμως να ανήκουν τυπικά σε ένα ευρύτερο δίκτυο Συγκριτικής Προτυποποίησης ή 
να έχουν συμμετάσχει σε βραβεία ποιότητας. Τέλος, μεταξύ των οργανισμών φαίνεται να υπάρχει συνέργεια 
κι άλλων εργαλείων ποιότητας πέραν της ΣΠ, όπως είναι η Διοίκηση με Στόχους ή το Κοινό Πλαίσιο Αξιο-
λόγησης και τα πρότυπα ISO (αναλυτικά αποτελέσματα δίνονται στο Παράρτημα Δ).

4.2.1 Συμπεράσματα

Στη βιβλιογραφία υπάρχει σημαντικό κενό στη μελέτη της άτυπης ΣΠ. Συνήθως προσδιορίζεται μέσα 
από έναν συνδυασμό δευτερογενούς έρευνας, ανταλλαγής μεταξύ στελεχών και ανεπίσημης επικοινω-
νίας μεταξύ συναδέλφων (APCQ, 2009, σελ. 4). Όι Adebanjo et al. (2010, σελ. 1144) την ορίζουν ως την 
ενεργό ενθάρρυνση των εργαζομένων να μάθουν από την εμπειρία και την εξειδίκευση άλλων συνα-
δέλφων και οργανισμών μέσα από τη σύγκριση πρακτικών και διεργασιών. Για παράδειγμα μέσα από 
περιηγήσεις καλών πρακτικών, συνέδρια, ιστοτόπους και δίκτυα καλών πρακτικών. Αυτή η προσέγγιση 

ΣΧΕΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 4.2

Συχνότερη αιτία μη εφαρμογής ΣΠ στον ελληνικό δημόσιο τομέα
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εσωκλείει στη διεργασία της άτυπης ΣΠ στοιχεία αρρητότητας τα οποία ωστόσο έχουν τη δυνατότητα 
να παράγουν αποτελέσματα, εμφανή στην οργανωσιακή απόδοση. Για παράδειγμα σύμφωνα με τους 
Adebanjo et al. (2010, σελ. 1144), διαρκώς συγκρίνουμε και μαθαίνουμε από τη συμπεριφορά των άλ-
λων —ακόμα κι αν αυτό αφορά το πώς λειτουργεί ένα λογισμικό, πώς να μαγειρέψουμε ένα καλύτερο 
γεύμα ή να εξασκήσουμε καλύτερα το αγαπημένο μας άθλημα. Έτσι, και το ερωτηματολόγιο που χρη-
σιμοποιήθηκε αποδεικνύει σύμφωνα με τους ερωτώμενους ότι αυτό ισχύει και στον ελληνικό δημόσιο 
τομέα. Επομένως, η άτυπη ΣΠ είναι ικανή να παράγει αποτελέσματα στην οργανωσιακή απόδοση, έστω 
κι αν αυτά είναι μη μετρήσιμα, έμμεσα ή αλλιώς διευρυμένα. Αυτό που χρειάζεται να μελετήσουμε στη 
συνέχεια είναι α) πώς το περιβάλλον (δηλαδή οι συγκυριακοί παράγοντες) ευνοεί ή περιορίζει τα διευ-
ρυμένα αποτελέσματα της ΣΠ στην ΌΑ στον ελληνικό δημόσιο τομέα και β) τι προκαλεί τα διευρυμέ-
να αποτελέσματα της ΣΠ στην ΌΑ.

4.3 Συγκυριακοί παράγοντες περιβάλλοντος εφαρμογής της ΣΠ 
στην Ελλάδα – ευρήματα

4.3.1  Μέθοδοι ανάλυσης περιεχομένου κειμένων (κριτική ερμηνευτική 
ανάλυση και μορφογενετική προσέγγιση)

Η ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς στο πλαίσιο της ΣΠ ως μεσολαβούσης της ΌΑ αποτελεί ένα κομ-
μάτι της δομής και της πολιτικής (κουλτούρας) που αφορά τη διαχείριση της απόδοσης στον ελληνικό 
δημόσιο τομέα. Η διαδικασία αυτή μελετάται στα εγχειρίδια εφαρμογής του ΚΠΑ και στις εκθέσεις που 
ανέπτυξαν διάφοροι ελληνικοί οργανισμοί που το εφάρμοσαν. Για την κατανόηση του περιεχομένου αυ-
τών των κειμένων ακολουθείται η κριτική ερμηνευτική ανάλυση σύμφωνα με το μοντέλο των 4 σταδίων 
του Prasad (2002). Αρχικά επιλέχθηκαν τα κείμενα και έγινε μια πρώτη κατανόηση του προφανούς νοή-
ματος που περιέχουν και παράλληλα εντοπίστηκαν τα θέματα που χρήζουν περαιτέρω διερεύνησης με τη 
βοήθεια μεθόδων ανάλυσης περιεχομένου (content/thematic analysis). Τα κείμενα του ΚΠΑ επιλέχθηκαν 
λόγω του ότι αποτελούν τα πιο σημαντικά δημοσίως διαθέσιμα έγγραφα που μπορούν να επικοινωνήσουν 
σε θέματα ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς τόσο τις πεποιθήσεις για τον οργανισμό όσο και τις σχέσεις 
με το περιβάλλον του (Fiol, 1989 in Prasad, 2002) και είναι τα κάτωθι:

• εγχειρίδιο ΚΠΑ (έκδοση 2007 και 2013).
• εκθέσεις εφαρμογής του ΚΠΑ.

Αυτά τα κείμενα πλαισιοθετούνται στο δίκτυο της ελληνικής δημόσιας διοίκησης, όπως περιγράφεται 
ανωτέρω (πολιτικό, πολιτισμικό και οργανωσιακό) κατά την περίοδο συγγραφής τους, προκειμένου να 
γίνουν κατανοητές οι επιδράσεις του περιβάλλοντος στις διάφορες ομάδες που εμπλέκονται στη σύνταξή 
τους. Υπό αυτήν την οπτική το κίνητρο του συγγραφέα (ομάδας) που συντάσσει την έκθεση κρίνεται ασή-
μαντο για την εξήγηση του νοήματος (Gadamer, 1975· Bleicher, 1980· Prasad, 2002). Στη συνέχεια ξεκινάει 
o ερμηνευτικός κύκλος μεταξύ των παραγόμενων εκθέσεων και του (συνολικού) περιβάλλοντος, δηλαδή 
των σημαντικών εκείνων γεγονότων (π.χ. διαρθρωτικά προγράμματα οικονομικής προσαρμογής, λειτουρ-
γία ιστοτόπου του τμήματος Καινοτομίας και Βέλτιστων Πρακτικών του Υπουργείου Εσωτερικών), κατά 
τη διάρκεια των οποίων αυτές συντάχθηκαν, προκειμένου να ανακαλυφθούν πιθανές σχέσεις ή αλληλε-
πιδράσεις μεταξύ εκθέσεων και περιβάλλοντος. Όι εκθέσεις φαίνεται να παράγουν συγκεκριμένες θέσεις 
για την ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς, αναπαράγοντας την κυρίαρχη ιδεολογία στην οργάνωση 
και διοίκηση των οργανισμών που συμπυκνώνεται στη φράση «ό,τι δεν μπορεί να το μετρήσει κανείς δεν 
μπορεί να το διαχειριστεί», και επομένως να αναγνωρίσει αποτελέσματα στη διαχείριση της απόδοσης. Έτσι 
όμως η προσοχή των αναγνωστών απομακρύνεται από τη δυνατότητα της μη μετρήσιμης επίδρασης των 
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συγκριτικά προτυποποιημένων πρακτικών αναφοράς στην οργανωσιακή απόδοση και δεν μπορεί να εξη-
γηθεί γιατί και με ποιον τρόπο η ανάπτυξη (τυπική και άτυπη) πρακτικών αναφοράς που βρίσκεται στον 
πυρήνα της ΣΠ μπορεί να μετασχηματίσει την οργανωσιακή απόδοση. Επομένως, οι εφαρμογές μπορεί 
να θεωρούνται επιτυχημένες παρεμβάσεις, αλλά δεν μπορεί να αποδοθεί αιτιότητα στα αποτελέσματα 
που αυτές έχουν στην οργανωσιακή απόδοση εφόσον δεν έχει μετρηθεί η μεταξύ τους σχέση. Το τέταρτο 
στάδιο περιλαμβάνει μια εννοιολογική σύνδεση για την κριτική κατανόηση των νοημάτων που οι δημό-
σιοι οργανισμοί παράγουν και του ελλείμματος της διαδικασίας ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς στον 
ελληνικό δημόσιο τομέα που περιορίζει τη διαδικασία μόνο στην ανακάλυψη και προσαρμογή πρακτικών 
αναφοράς, κάτι το οποίο κατ’ επέκταση υποδαυλίζει και τον ρόλο της ΣΠ στην ΌΑ (δηλαδή υποδαυλίζει 
την αιτιακή σχέση μεταξύ των δύο εννοιών). Δηλαδή το στάδιο αυτό δείχνει τα αποτελέσματα των επι-
δράσεων των εκθέσεων του ΚΠΑ στο πλαίσιο της διαμόρφωσης στάσεων και γνώμης των εμπλεκομένων 
(σε θέματα διαχείρισης της διαδικασίας ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς), αναφορικά με την πηγή του 
ελλείμματος και την αξία της ΣΠ.

Αξίζει να διευκρινιστεί ότι το ΚΠΑ δύναται να βελτιώσει τη διαχειριστική ικανότητα μιας δημόσιας ορ-
γάνωσης (Heichlinger et al., 2014). Αυτό συνεπάγεται ότι μια δημόσια οργάνωση με διαχειριστική ικανότη-
τα μπορεί να προγραμματίσει, να οργανώσει, να διευθύνει και να ελέγξει τους πόρους της (Honadle, 1981), 
έτσι ώστε να είναι αποδοτική, αποτελεσματική και ευπροσάρμοστη στις συνεχώς μεταβαλλόμενες συνθή-
κες (Burgess, 1975). Επομένως, το έλλειμμα σε αυτήν την ικανότητα προσδιορίζει έναν οργανισμό που δυ-
σκολεύεται να αναπτύξει και να εφαρμόσει καινοτομίες και τυπικά αδυνατεί να αυτο-βελτιωθεί (Andrews 
& Boyne, 2010). Παρότι μέχρι σήμερα η ανακάλυψη καλών πρακτικών και η μέτρησή τους θεωρείται ένας 
σημαντικός δείκτης του επιπέδου απόδοσης ενός οργανισμού, που λαμβάνει χώρα στο πλαίσιο του ΚΠΑ, 
δεν επαρκεί ωστόσο για να αναπτυχθεί ένα σχέδιο δράσης που να αφορά την ανάπτυξη καινοτόμων πρα-
κτικών αναφοράς. Σύμφωνα άλλωστε με τον Deming (2000, σελ. 35) δεν μπορούμε να διοικήσουμε στηρι-
ζόμενοι μόνο σε αριθμούς. Επομένως, η αναπαραγωγή ιδεολογιών με εμμονή στην ανακάλυψη και μέτρηση 
πρακτικών αναφοράς στερεί τη δυνατότητα που έχουν οι οργανισμοί να κατανοούν τις τυπικές και άτυπες 
επιδράσεις των δράσεων όπως η ΣΠ στην αλλαγή της ΌΑ. Συνεπώς, η κριτική ερμηνευτική ανάλυση θα 
βοηθήσει στο να εντοπιστούν οι δομές και οι μηχανισμοί που μπορούν να επηρεάσουν τη δημιουργία απο-
τελεσμάτων στην οργανωσιακή απόδοση με τη μεσολάβηση της ΣΠ.

Επιπρόσθετα, για την εξήγηση αυτών των εκθέσεων/αναφορών/κειμένων υιοθετήθηκε η μορφογε-
νετική προσέγγιση της Archer (1995) σύμφωνα με την οποία η δομή και η δράση αποτελούν 2 χωριστές 
αρχές ανάλυσης (analytic dualism) οι οποίες γίνονται κατανοητές λόγω της έννοιας της χρονικότητας 
(temporality). Σύμφωνα με την Archer (1995, σελ. 157) η δομή προϋπάρχει των δραστηριοτήτων που 
τη μετασχηματίζουν και έτσι οι δρώντες έχουν τη δυνατότητα μόνο να την τροποποιήσουν και όχι να 
τη δημιουργήσουν. Αυτή η προσέγγιση δίνει τη δυνατότητα να παρατηρήσουμε τον τρόπο με τον οποίο 
αναδύεται (ή αναστέλλεται) η δράση μέσα από μια μορφογενετική διαδοχή 3 σταδίων. Το πρώτο στάδιο 
αφορά τα όρια που θέτει η προϋπάρχουσα δομή. Στην περίπτωσή μας πρόκειται για την εθνική δομή 
και κουλτούρα της διαχείρισης της απόδοσης και την τοποθέτησή της στον δημόσιο τομέα. Το δεύτερο 
στάδιο αντιπροσωπεύει τις αλληλεπιδράσεις μεταξύ της δομής, της κουλτούρας και της δράσης που 
προωθούν την ανάπτυξη διαφορετικών λογικών ανάλογα με την περίσταση. Πρόκειται δηλαδή στην 
περίπτωσή μας για τις νέες πολιτικές αναφορικά με τη διαχείριση της απόδοσης, τα εργαλεία για τον 
εκμοντερνισμό της δημόσιας διοίκησης όπως είναι η ΣΠ, τις συγκρούσεις συμφερόντων που διευκολύ-
νουν ή περιορίζουν τις δράσεις των ομάδων ΣΠ αναφορικά με την ανάπτυξη πρακτικών αναφοράς. Στο 
τρίτο στάδιο η αλληλεπίδραση της δράσης με τη δομή επηρεάζει τη συμπεριφορά των αναστοχαστικών 
δρώντων (reflexive agents) και οδηγεί είτε στη μορφογένεση της διαδικασίας ανάπτυξης (αλλαγή στο 
δομικό και πολιτιστικό σύστημα της διαδικασίας ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς) είτε στην ομοι-
όσταση (θα παραμείνει η ίδια) αυτής.

Σύμφωνα με την Archer (1995) οι αλληλεπιδράσεις της δομής και της κουλτούρας δημιουργούν 
διάφορες «κατά περίσταση λογικές» (δευτέρου επιπέδου μηχανισμοί) οι οποίες προδιαθέτουν τους 
δρώντες προς συγκεκριμένες πορείες δράσης προκειμένου να προωθήσουν τα συμφέροντά τους. Όι 
εν λόγω λογικές «κατά περίσταση» επηρεάζουν μεν τους αναστοχαστικούς δρώντες αλλά δεν προκα-
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θορίζουν το πώς θα ενεργήσουν προκειμένου να απαντήσουν στους περιοριστικούς ή υποστηρικτικούς 
μηχανισμούς (Jackson et al, 2017). Έτσι, η Archer υποστηρίζει ότι εντός του πολιτισμικού συστήματος 
μπορεί να υπάρχουν αντικρουόμενες ή συμπληρωματικές ιδέες, οι οποίες να συνδέονται μεταξύ τους 
αναγκαία ή συγκυριακά. Για παράδειγμα, η ΣΠ και το σύστημα διαχείρισης της απόδοσης είναι εσω-
τερικά συνδεδεμένα μεταξύ τους σε αντίθεση με τη ΣΠ του δημόσιου και ιδιωτικού τομέα, οι οποίες 
έχουν συγκυριακή σχέση μεταξύ τους. Έτσι, εκδηλώνονται 4 τύποι σχέσεων: οι αναγκαίες συμπλη-
ρωματικότητες, οι αναγκαίες ασυμφωνίες, οι συγκυριακές συμπληρωματικότητες και οι συγκυριακές 
ασυμφωνίες. Από αυτές τις αλληλεπιδράσεις προκύπτουν 4 «κατά περίπτωση» λογικές που προδιαθέ-
τουν τους δρώντες να αναλάβουν μια συγκεκριμένη μορφή δράσης (Nijhia & Merali, 2013): διόρθωση, 
εξάλειψη, προστασία και καιροσκοπισμός.

Ό πίνακας 4.4 θέτει το πλαίσιο της εξήγησης των λόγων για τους οποίους οι δράσεις πραγματοποι-
ούνται με ορισμένο τρόπο σε συγκεκριμένες περιστάσεις. Δείχνει δηλαδή τις αλληλεπιδράσεις μεταξύ 
των συστημάτων και την επακόλουθη λογική εξήγησή τους. Στην περίπτωση της αναγκαίας συμπλη-
ρωματικότητας, οι αλληλεπιδράσεις οδηγούν σε ένα περιβάλλον αλληλοϋποστήριξης, όπου οι δρώντες 
αποφασίζουν να «συμμορφωθούν», καθώς δεν υπάρχουν δυναμικές που να οδηγούν στην κατάρρευση 
αυτού του συστήματος. Έτσι, οι δρώντες υιοθετούν μια αμυντική στρατηγική διατήρησης της υπάρ-
χουσας κατάστασης προκειμένου να προστατέψουν τα συμφέροντά τους. Για παράδειγμα, οι δημόσιοι 
οργανισμοί οι οποίοι έχουν επίγνωση της μέτρησης και διαθέσιμα εργαλεία μέτρησης και διαχείρισης 
προτύπων μπορούν να ελέγξουν την πρότυπη απόδοση με βάση τις προδιαγραφές, και ταυτόχρονα χαί-
ρουν υψηλής εκτίμησης, θα ευνοήσουν τις αποφάσεις των δρώντων που προστατεύουν το σύστημα τυ-
ποποίησης και δεν το αμφισβητούν. Στον αντίποδα βρίσκονται τα στοιχεία του κοινωνικο-πολιτιστικού 
συστήματος που εμπεριέχουν κάποια πεποίθηση ή θεωρία η οποία βρίσκεται σε εσωτερική ασυμφωνία 
με κάποια ιδέα, κάτι που σηματοδοτεί δυνατότητες για αλλαγή. Η ασυμφωνία παρέχει μια λογική συμ-
βιβασμού, καθώς οι 2 αντικρουόμενες ιδέες αναγκαία συνυπάρχουν και δεν μπορούν να διαχωριστούν η 
μια από την άλλη. Αυτό μπορεί να γίνει κατανοητό εάν λάβουμε υπόψη την ιδέα του ελέγχου που εμπε-
ριέχουν τα συστήματα ISO και την ιδέα της συνεχούς βελτίωσης που υπερβαίνει τη σταθερότητα των 
προτύπων. Αυτές οι αντικρουόμενες ιδέες που λαμβάνουν χώρα στο πλαίσιο της ΣΠ χρειάζεται να έρ-
θουν σε συμβιβασμό προκειμένου να επιτυγχάνεται ένα σταθερά ανώτερο επίπεδο απόδοσης συνεχώς. 
Στη συνέχεια οι συγκυριακές συμπληρωματικότητες θα προδιαθέσουν τους δρώντες να ακολουθήσουν 
μια στρατηγική καιροσκοπισμού προκειμένου να κερδίσουν όσο το δυνατόν περισσότερα οφέλη. Δεν 

Ασυμφωνίες Συμπληρωματικότητες

Αναγκαίες Συγκυριακές Αναγκαίες Συγκυριακές

Περιστασιακή λογική διόρθωση περιορισμός προστασία καιροσκοπισμός

Αναδυόμενες ιδιότητες 
της κουλτούρας:  
πολιτισμικό σύστημα

συγκρητισμός πλουραλισμός συστηματοποίηση εξειδίκευση

ενοποίηση/
συγκερασμός / 

συγχώνευση 

χάσμα αναπαραγωγή τμηματισμός/
μερισμός

Κοινωνικό-πολιτιστική 
αλληλεπίδραση

συμβιβασμός ανταγωνισμός ολοκλήρωση διαφοροποίηση

ανάσχεση σύγκρουση/
πόλωση

αλληλεγγύη ποικιλομορφία

ΠΙΝΑΚΑΣ 4.4: Πολιτιστική και δομική μορφογένεση/ομοιόσταση στα συστημικά και κοινωνικά επίπεδα 

Πηγή: Archer, 1995:303
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ενδιαφέρονται δηλαδή οι δρώντες για την προστατευτική αναπαραγωγή της παρούσας κατάστασης 
αλλά ούτε και για τον αμοιβαίο συμβιβασμό, καθώς δημιουργούνται νέα συμφέροντα και μέσα για να 
επιτύχουν οι δρώντες αυτά τα συμφέροντα που δημιουργούνται. Έτσι, η αύξηση του δημόσιου χρέους 
και η τρέχουσα χρηματοπιστωτική κρίση οδήγησαν στην υπέρβαση της γραφειοκρατικής διαχείρισης 
της ΣΠ (τυπική μέτρηση) και στην υιοθέτηση παγκόσμια αναγνωρισμένων πρακτικών διαχείρισης, 
προκειμένου να αντιμετωπιστούν εγκαίρως τα προβλήματα της δημόσιας διοίκησης. Αναδύθηκαν έτσι 
νέοι πιο ευέλικτοι μηχανισμοί της ΣΠ, όπως είναι η συγκριτική μάθηση ή η μη τυπική ΣΠ. Τέλος, οι 
συγκυριακές ασυμφωνίες αναδύονται όταν δεν υπάρχει κάποιος λόγος συμβιβασμού και δεν οι δρώ-
ντες δεν έχουν τίποτα να κερδίσουν, με αποτέλεσμα να οδηγούνται σε ανταγωνισμό και στρατηγικές 
εξουδετέρωσης του αντιπάλου (Archer, 1995). Έτσι, ο πλουραλισμός των καλών πρακτικών δημιουρ-
γεί σύγχυση στους οργανισμούς, καθώς προσπαθούν να βρουν τη βέλτιστη, έγκαιρη, αποδοτική και 
αποτελεσματική λύση στις λειτουργίες τους και παράλληλα να δημιουργήσουν δημόσια αξία. Όπότε 
μακροπρόθεσμα ενθαρρύνεται ο ανταγωνισμός μεταξύ των διαφόρων καλών πρακτικών που υπάρχουν 
διαθέσιμες και υπάρχει μια διαμάχη για το ποια μπορεί να ανταποκριθεί στις διαρκώς μεταβαλλόμενες 
συνθήκες του παγκοσμιοποιημένου περιβάλλοντος. Η επικρατέστερη θα αποτελέσει μια πρότυπη πρα-
κτική που θα αποκλείσει τις εναλλακτικές όχι όμως ως αποτέλεσμα σύνθεσής τους αλλά ως επιβαλλό-
μενου ισομορφισμού (έλλειψη ποικιλομορφίας).

4.3.2 Τα κείμενα και η περίπτωση προς μελέτη

Κάθε μελέτη περίπτωσης απαιτεί την αρχική περιγραφή της (Yin, 2009), κάτι που συνάδει με τις αρχές του 
κριτικού ρεαλισμού προκειμένου να είναι εφικτή η πλαισιοθέτηση των γενεσιουργών μηχανισμών και των 
επιδράσεών τους (Danermark et al., 2002). Στον ελληνικό δημόσιο τομέα η διαδικασία ανάπτυξης πρακτι-
κών αναφοράς (η περίπτωση υπό μελέτη) στο πλαίσιο της ΣΠ αρχίζει να συστηματοποιείται μετά το 2004. 
Από το έτος αυτό και έπειτα εμφανίζονται τα πρώτα νομοθετικά κείμενα που πλαισιοθετούν τη διαχείριση 
της απόδοσης. Η πιο γνωστή εφαρμογή που αναφέρεται στη διαδικασία ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς 
και αποτελεί δημόσιο κείμενο βρίσκεται στις πρωτοβουλίες του Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης, κατά τις 
οποίες οι οργανισμοί αφού μελετήσουν το περιβάλλον τους και το αυτο-αξιολογήσουν, αναπτύσσουν 
σχέδια δράσης για τη βελτίωση των ίδιων των οργανισμών, δηλαδή αναπτύσσουν καλές πρακτικές που 
θα ήθελαν να ακολουθήσουν. Τα αποτελέσματα αυτής της διαδικασίας που αποτυπώνονται στις εκθέσεις 
εφαρμογής του ΚΠΑ, οι οποίες βρίσκονται αναρτημένες στην κεντρική γνωσιακή πλατφόρμα του Υπουρ-
γείου Εσωτερικών ή στους ιστοτόπους των οργανισμών, μπορούν να θεωρηθούν καλές ιδέες, οι οποίες 
δεν έχουν τεκμηριωθεί με δεδομένα αλλά έχουν νόημα διαισθητικά σύμφωνα με τον ορισμό της πρακτι-
κής αναφοράς που δίνεται στο κεφάλαιο 2. Θεωρούνται δε καλές ιδέες γιατί στηρίζονται στα υπο-κριτή-
ρια ενός μοντέλου (ΚΠΑ) που αποδεδειγμένα αποτελεί ένα εργαλείο για τη διαχείριση της ποιότητα και 
της απόδοσης των δημόσιων οργανώσεων.

4.3.2.1  Ή περίπτωση – η διαδικασία ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς 
στις εφαρμογές ΚΠΑ στην Ελλάδα

Η διαδικασία ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς στον ελληνικό δημόσιο τομέα αποτελεί μέρος των εφαρ-
μογών του ΚΠΑ το οποίο στοχεύει στην αποδοτικότητα και στην αποτελεσματικότητα της οργανωσιακής 
απόδοσής τους ή στην ενίσχυση της διαχειριστικής ικανότητας του δημοσίου οργανισμού. Τόσο η υπο-δι-
αδικασία της ανακάλυψης των καλών πρακτικών όσο και η υπο-διαδικασία δημιουργίας τους μπορούν να 
βρουν μεγαλύτερη απήχηση στις εφαρμογές ΚΠΑ, καθώς οι συγκεκριμένες εκθέσεις περιέχουν τόσο στοι-
χεία μέτρησης όσο και εξήγησης. Σίγουρα η ανάλυση δεν περιορίζεται σε αυτές τις εφαρμογές, αλλά θα 
μπορούσε να συμπεριλάβει και εκθέσεις συστημάτων διαχείρισης της ποιότητας, εκθέσεις προτυποποίησης 
διαδικασιών ή έργα καλών πρακτικών. Όμως οι εκθέσεις των συστημάτων διαχείρισης της ποιότητας δεν 
είναι διαθέσιμες στο ευρύ κοινό και οι εκθέσεις προτυποποίησης διαδικασιών κατά τη διάρκεια της συλ-
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λογής των δεδομένων για την παρούσα μελέτη δεν είχαν ακόμη καταρτιστεί. Επιπρόσθετα, τα έργα που 
αφορούν τις καλές πρακτικές αναφέρονται σε πλατφόρμες του δημοσίου τομέα όπου βρίσκονται αναρτη-
μένες αναγνωρισμένες καλές ιδέες προκειμένου οι δημόσιοι οργανισμοί να παραδειγματιστούν. Συνεπώς, η 
απλή κοινοποίηση των πρακτικών αναφοράς δεν ταυτίζεται με τη διαδικασία ανάπτυξής τους (Συγκριτική 
Προτυποποίηση), καθώς αφορά περιεχόμενο που απλά αναρτάται (χωρίς περιγραφή κάποιας συγκριτικής 
διαδικασίας) στον ιστότοπο του τμήματος Καινοτομίας του Υπουργείου Εσωτερικών, το οποίο αποτελεί και 
τον θεσμό που θέτει τις βάσεις για την ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς στον ελληνικό δημόσιο τομέα. 
Δεν παύει όμως να αποτελεί στοιχείο του συστήματος της απόδοσης που χρειάζεται να μελετηθεί, καθώς 
οριοθετεί τις δυνατότητες της διαδικασίας ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς.

Η χρονική διάρκεια της περίπτωσής μας εκτείνεται από το 2006, έτος κατά το οποίο δημοσιεύτηκε 
η πρώτη εκδοχή του εγχειριδίου για την εφαρμογή του ΚΠΑ, μέχρι το 2020. Στη βάση δεδομένων του 
υπουργείου φαίνεται ότι τα έργα εφαρμογής αυξάνονται, παρότι είναι περιορισμένοι οι οργανισμοί που 
επαναλαμβάνουν τη διαδικασία εφαρμογής ή την υποβολή στον κεντρικό φορέα των επαναληπτικών 
αποτελεσμάτων τους, κάτι που φανερώνει τις προκαταλήψεις για την αποτελεσματικότητά τους. Γενικά, 
και όπως θα αποδειχθεί στο β’ μέρος της ανάλυσης, το ΚΠΑ μπορεί να συμβάλλει στη μετάβαση από ένα 
υπάρχον επίπεδο οργανωσιακής απόδοσης σε ένα ανώτερο, εισάγοντας νέους όρους και συνθήκες στην 
εργασιακή πραγματικότητα των οργανισμών, καθώς και νέες διεργασίες που αντανακλούν την αλλαγή 
στη λειτουργία και την κουλτούρα τους. Ωστόσο, η αναγνώριση της επίδρασής του στην οργανωσιακή 
απόδοση χρειάζεται να υπερβεί την εξήγηση της τυπικής μέτρησης για να γίνει κατανοητή.

4.3.2.2 Τα κείμενα

Όι εφαρμογές του ΚΠΑ που ακολούθησαν μετά τη δημοσίευση των εγχειριδίων από το Υπουργείο Εσωτε-
ρικών κατά κύριο λόγο εκτελούνται κάτω από τις παραδοσιακές οργανωσιακές δομές και με την υφιστά-
μενη κουλτούρα που διακρίνει τον ελληνικό δημόσιο τομέα, δηλαδή με ίδιους πόρους. Ό σκοπός του ΚΠΑ 
είναι να αξιολογήσει και να αλλάξει τόσο τις οργανωσιακές δομές όσο και την κουλτούρα προκειμένου να 
βελτιώσει την απόδοση των δημοσίων οργανισμών, εισάγοντας καινοτόμες ιδέες που έχουν αποδεδειγμέ-
νη αποτελεσματικότητα στον ιδιωτικό τομέα, όπως είναι η συνεχής βελτίωση στο πλαίσιο της φιλοσοφίας 
της ΔΌΠ. Στην πρώτη έκδοση του ελληνικού εγχειριδίου εφαρμογής του ΚΠΑ (2007) παραθέτονται οι 
τέσσερις βασικοί στόχοι του προτύπου:

• να εισαγάγει στη δημόσια διοίκηση τις αρχές της Διοίκησης Όλικής Ποιότητας και προοδευτικά να 
την οδηγήσει, μέσω της χρήσης και κατανόησης της αυτό-αξιολόγησης, από την αλληλουχία των 
δραστηριοτήτων «Προγραμματισμός – Εκτέλεση» σε έναν ολοκληρωμένο κύκλο ποιότητας αποτε-
λούμενο από τον προγραμματισμό, την εκτέλεση, τον έλεγχο και την ανάδραση,

• να διευκολύνει την αυτο-αξιολόγηση μιας δημόσιας οργάνωσης, ώστε να αποτυπωθεί επαρκώς η 
υφιστάμενη κατάσταση και να προσδιοριστούν δράσεις βελτίωσης, 

• να αποτελέσει τη «γέφυρα» μεταξύ των διαφορετικών μοντέλων που χρησιμοποιούνται στη διοίκη-
ση ποιότητας,

• να διευκολύνει τη συγκριτική μάθηση μεταξύ των οργανώσεων του δημόσιου τομέα.

4.4  Ή δομή και η κουλτούρα του συστήματος. Οι «κατά περίπτωση» λογικές 
της περιόδου πριν από το 2010 και τη χρηματοπιστωτική κρίση

Όπως είδαμε και στην περιγραφή του συστήματος της δημόσιας διοίκησης ανωτέρω, μέχρι πριν από 
το 2007 είχαν γίνει περιορισμένες προσπάθειες για την εισαγωγή τεχνικών του ΝΔΜ. Η προϊστορία 
του ελληνικού δημοσίου τομέα με τον νομικό φορμαλισμό και την πολιτικοποίηση της διοίκησης είχε           
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δημιουργήσει μηχανισμούς συγκεντρωτισμού, τυπολατρίας της διοικητικής διαδικασίας, πολιτικού 
ελέγχου και πελατειακών σχέσεων. Τα αποτελέσματα όπως περιγράφηκαν ανωτέρω προκάλεσαν αρκε-
τές παθογένειες στην ελληνική δημόσια διοίκηση, οι οποίες όμως δεν μπορούσαν εύκολα να επιλυθούν. 
Η εφαρμογή πολιτικών για την αντιμετώπιση αυτών των θεμάτων οδήγησε σε δομικές αλλαγές με τη 
θεσμοθέτηση των ν. 1943/1991, 2839/2000, 2880/2001 και 3230/2004, οι οποίοι πρέσβευαν την αποδο-
τικότητα και ποιότητα της παροχής δημοσίων υπηρεσιών. Έτσι, τα 2 κυρίαρχα πολιτικά κόμματα (Νέα 
Δημοκρατία και ΠΑΣΌΚ) που εναλλάσσονται στην εξουσία εκείνη την περίοδο φαίνεται να υιοθετούν 
μια κοινή κατεύθυνση για την εισαγωγή ενός συστήματος διαχείρισης της απόδοσης. Η εφαρμογή όμως 
του συστήματος αυτού παρότι νομοθετείται, εστιάζει περισσότερο στην αλλαγή της κουλτούρας στον 
δημόσιο τομέα και λιγότερο στην υποχρεωτική ανάπτυξη δομών που θα την υποστηρίξουν. Το πλαίσιο 
αυτό, δηλαδή οι αξίες και οι προσεγγίσεις που ανέκυψαν, διερευνήθηκε στην αρχή του κεφαλαίου και 
αποτελεί την προϋπάρχουσα κατάσταση που οριοθέτησε το πεδίο των δυνατοτήτων με το οποίο μετέ-
πειτα οι δρώντες μπορούσαν να αλληλεπιδράσουν.

Κατά τη μορφογενετική προσέγγιση της Archer (1995), η ανάπτυξη πρακτικών αναφοράς σε αυτό το 
σύστημα διακρίνεται από την κατά περίπτωση λογική της αναγκαίας συμπληρωματικότητας, σύμφωνα με 
την οποία η διαδικασία συνδέεται και ενισχύεται από το υπάρχον σύστημα διαχείρισης της απόδοσης. Όι 
αλληλεπιδράσεις προωθούν την αλληλεγγύη στην προστασία της υπάρχουσας κατάστασης και χαρακτη-
ρίζονται περισσότερο από αδράνεια, ιδιαίτερα αφού δεν υφίσταται εποπτεία των εφαρμογών και κυρώσεις 
ή κίνητρα γι’ αυτές. Αυτή η συμπληρωματικότητα μεταξύ δομών, κουλτούρας και δρώντων αποθαρρύνει 
οποιεσδήποτε προσπάθειες για αλλαγή, καθώς όλοι είναι κερδισμένοι και όλοι έχουν κάτι να χάσουν, εάν 
αλλάξει η κατάσταση. Έτσι, δεν υπάρχει λόγος για μετρήσεις της οργανωσιακής απόδοσης ούτε και για 
ανάπτυξη καινοτόμων πρακτικών αναφοράς, καθώς αυτό θα επιβεβαίωνε την κακοδιοίκηση, την αναξιο-
κρατία, τη χαμηλή παραγωγικότητα και αποδοτικότητα, όπως και τη φτωχή ποιότητα των δημοσίων υπη-
ρεσιών. Επομένως, οι δρώντες κατευθύνονται προς συγκεκριμένες ενέργειες που προωθούν τα συμφέρο-
ντά τους, τα οποία και απειλούνται από καινοτόμες δράσεις. Αυτό έχει ως αποτέλεσμα την αναπαραγωγή 
των κοινωνικο-πολιτιστικών δομών και τη σταθερότητα της κουλτούρας.

Οι πρώτες προσπάθειες για υπέρβαση της αδράνειας (ενώ υπάρχει νομοθεσία από το 2004 ωστόσο 
η εφαρμογή της είναι σε αναστολή) περιλαμβάνουν αρχικά την ανάπτυξη ενός βοηθήματος που εισάγει 
με πρακτικό πλέον τρόπο τη ΔΌΠ και τις αρχές του ΝΔΜ στον δημόσιο τομέα. Πρόκειται για την πρώτη 
έκδοση του εγχειριδίου του ΚΠΑ. Σε αυτήν την έκδοση ενώ δεν υπάρχει κάποιο προοίμιο ξεκαθαρίζεται ότι 
η αξιολόγηση αφορά τη δομή και την κουλτούρα του συστήματος της παροχής δημοσίων υπηρεσιών και 
όχι των δρώντων. Αυτό αποτυπώνεται στις αρχικές σελίδες του εγχειριδίου όπου καθορίζεται ότι το ΚΠΑ 
αποτελεί ένα εργαλείο που θα προάγει τη «διοικητική αριστεία», δηλαδή «τον προσανατολισμό στα αποτε-
λέσματα, την εξυπηρέτηση του πελάτη, την ηγεσία και την αξιοπιστία της στοχοθεσίας, τη διοίκηση μέσω 
διαδικασιών και πραγματικών δεδομένων, τη συμμετοχή του ανθρώπινου δυναμικού, τη συνεχή βελτίωση 
και καινοτομία, τις αμοιβαία επωφελείς συνεργασίες και τη συλλογική κοινωνική ευθύνη» (σελ. 9). Όμως 
υπάρχει μια διαφορά σε σχέση με τον ιδιωτικό τομέα στη διαχείριση της απόδοσης του δημοσίου τομέα και 
γενικά στο δημόσιο μάνατζμεντ, καθώς χρειάζεται να τηρηθούν και πρόσθετες αρχές που χαρακτηρίζουν 
την ευρωπαϊκή κοινωνικο-πολιτική και διοικητική κουλτούρα του δημοσίου. Αυτές είναι «η νομικότητα (δη-
μοκρατική, κοινοβουλευτική), η αρχή του νόμου και η ηθική συμπεριφορά που βασίζεται σε κοινές αξίες και 
αρχές όπως ο ανοιχτός χαρακτήρας της διοίκησης, η υποχρέωση λογοδοσίας, η συμμετοχή, η ποικιλομορ-
φία, η ισότητα, η κοινωνική δικαιοσύνη, η αλληλεγγύη, η συνεργασία και οι συμπράξεις» (σελ. 9). Έτσι, το 
σύστημα διαχείρισης της απόδοσης θα είναι σε θέση να ανταποκριθεί στις ανωτέρω σύνθετες απαιτήσεις. 
Δηλαδή θα αξιολογεί ζητήματα σχετικά με την ικανότητα ανταπόκρισης στις ανάγκες των πολιτών και τη 
λογοδοσία, την έννομη λειτουργία της και τη δράση της εντός του προβλεπόμενου θεσμικού–κανονιστικού 
πλαισίου, την επικοινωνία με το πολιτικό επίπεδο, τη συμμετοχή των μετόχων και την εξισορρόπηση των 
αναγκών των μετόχων, την άριστη παροχή υπηρεσιών, την εξοικονόμηση πόρων, την επίτευξη στόχων και 
τη διαχείριση του εκσυγχρονισμού, της καινοτομίας και της αλλαγής. Η ορολογία που χρησιμοποιείται είναι 
εμβληματική όσον αφορά τη διαδικασία εξορθολογισμού που αναπτύχθηκε στο πλαίσιο της σχετικής νομο-
θεσίας της περιόδου 1991-2004, και η οποία συντάσσεται με τις πρακτικές που χρησιμοποιεί η ΕΕ.
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Η προσέγγιση της αυτο-αξιολόγησης τίθεται σε προαιρετική βάση προκειμένου να παρακινήσει τις 
δημόσιες οργανώσεις να αξιολογήσουν τις υπηρεσίες που παρέχουν και να αναπτύξουν σχέδια δράσης για 
τη βελτίωσή τους. Στόχος είναι οι συνεχείς βελτιώσεις της δημόσιας παροχής με βάση τον πιο οικονομικό, 
αποδοτικό και αποτελεσματικό τρόπο που είναι διαθέσιμος. Tο ΚΠΑ μπορεί επίσης να συνεισφέρει σε 
αυτήν τη διαδικασία παρέχοντας:

• μια αξιολόγηση βασισμένη σε πραγματικά στοιχειά, δηλαδή σε ένα σύνολο κριτηρίων που έχουν 
γίνει ευρέως αποδεκτά από όλο τον ευρωπαϊκό δημόσιο τομέα,

• ευκαιρίες να αναγνωριστεί η πρόοδος που έχει συντελεστεί και να εντοπιστούν πεδία εξαιρετικών 
αποδόσεων,

• ένα μέσο διασφάλισης της συνέπειας και της συνέχειας ως προς το τι πρέπει να γίνει για να βελτιω-
θεί η δημόσια οργάνωση,

• έναν σύνδεσμο μεταξύ των διαφορετικών επιδιωκόμενων αποτελεσμάτων και των υποστηρικτικών 
πρακτικών ή προϋποθέσεων,

• ένα μέσο για να δημιουργηθεί ενθουσιασμός μεταξύ των υπάλληλων με τη συμμετοχή τους στη 
διαδικασία βελτίωσης,

• ευκαιρίες να προωθηθούν και να γίνουν κοινό κτήμα οι καλές διοικητικές πρακτικές ενδο-διοικητι-
κά αλλά και μεταξύ διαφορετικών οργανώσεων,

• ένα μέσο ενσωμάτωσης των διαφόρων πρωτοβουλιών ποιότητας στις καθημερινές επιχειρησιακές 
λειτουργίες,

• ένα μέσο μέτρησης της προόδου μέσω της περιοδικής αξιολόγησης ανά τακτά χρονικά διαστήματα 
(σελ. 9).

Επιπρόσθετα, το εγχειρίδιο αφιερώνει ένα κεφάλαιο στη συγκριτική μάθηση, προκειμένου οι οργανι-
σμοί να παραδειγματιστούν από τις καλές πρακτικές των άλλων δημοσίων οργανώσεων. Το σύστημα της 
συγκριτικής μάθησης «δίνει περισσότερη σημασία στη μάθηση από τους άλλους παρά στις συγκρίσεις» 
(σελ. 52), προκειμένου οι οργανισμοί να αναπτύξουν δράσεις βελτίωσης που εμπεριέχουν «μια έμφυτη έν-
νοια συνέχειας και βελτίωσης της απόδοσης μακροχρόνια» (σελ. 53). Έτσι, οι δημόσιοι οργανισμοί ενθαρ-
ρύνονται να μην «εφευρίσκουν ξανά τον τροχό», καθώς και να «μαθαίνουν από τους άλλους» (σελ. 52). 
Όμως, το σύστημα αυτό προϋποθέτει ότι οι οργανισμοί χρειάζεται να διερευνήσουν τις καλές πρακτικές 
και να τις αναγνωρίσουν στο εξωτερικό περιβάλλον τους και όχι να τις αναπτύξουν οι ίδιοι εσωτερικά. 
Έτσι, ενώ το ΚΠΑ προτάσσει την καινοτομία, καθώς υποδεικνύει ότι «η έρευνα δεν πρέπει να περιορίζεται 
σε ομοειδείς οργανώσεις, γιατί η καινοτομία προκύπτει μέσω της μάθησης από ανόμοιους εταίρους» (σελ. 
53), παράλληλα κατευθύνει τις δημόσιες οργανώσεις περισσότερο προς την υιοθέτηση ή την προσαρμο-
στική αναπαραγωγή των αναγνωρισμένων πρακτικών και λιγότερο προς τη δημιουργία τους. Με αυτόν 
τον τρόπο εισάγεται μια πρόθεση περιορισμού της συμπεριφοράς και απόδοσης των δημοσίων οργανώσε-
ων για χάρη της σύγκλισης σε ένα πανευρωπαϊκό πρότυπο, το οποίο καθορίστηκε από έναν υπερ-εθνικό 
οργανισμό (ΕΕ). Άρα, υφίσταται κατά κάποιο τρόπο εποπτεία επί της καινοτομίας.

Παρά τις εσωτερικές αντιθέσεις, το εργαλείο σχεδιάστηκε προκειμένου να παρέχει βελτιώσεις στην 
παροχή δημόσιας υπηρεσίας, ακολουθώντας τη λογική της αγοράς προς την εξεύρεση αρχικά πιο απο-
δοτικών και γρήγορων λύσεων. Ωστόσο, η εδραιωμένη κουλτούρα στο σύστημα διαχείρισης της από-
δοσης του δημόσιου τομέα πριν από το 2007 ορίζει και τον τρόπο με τον οποίο προσκρούει αυτό το 
εργαλείο στους δρώντες και ιδιαίτερα στους συνδικαλιστές. Αυτή η κουλτούρα έρχεται να χαρακτη-
ρίσει τις απαντήσεις των δημοσίων υπαλλήλων για τη χρήση του εν λόγω εργαλείου αλλά και για τη 
σχετική νομοθεσία που το υποστηρίζει αναφορικά με τον εκμοντερνισμό του συστήματος διαχείρισης 
της απόδοσης. Έτσι, οι αντιδράσεις και ο περιορισμένος αριθμός δημοσίων οργανισμών που υπέβαλαν 
την έκθεση ΚΠΑ στο Υπουργείο Εσωτερικών υποδεικνύει τους προβληματισμούς αναφορικά με τη 
χρησιμότητα αυτού του εργαλείου.
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4.4.1  Κριτική ερμηνευτική ανάλυση – υπο-διαδικασία ανακάλυψης 
καλών πρακτικών

Η κριτική ερμηνευτική ανάλυση όπως αναφέρθηκε και ανωτέρω ακολουθεί τη διαδικασία των 4 (τεσ-
σάρων) σταδίων: ανάγνωση των κειμένων, παράθεση του πλαισίου, ολοκλήρωση του ερμηνευτικού κύ-
κλου και ανάπτυξη της εννοιολογικής γέφυρας για κατανόηση. Ήδη το πλαίσιο και οι αλληλεπιδράσεις 
με αυτό έχουν περιγραφεί ανωτέρω. Τώρα, οι αλληλεπιδράσεις αυτών των κειμένων και του περιβάλ-
λοντος θα οδηγήσουν στην εξαγωγή συμπερασμάτων. Η εννοιολογική γέφυρα θα παρουσιαστεί στα 
συμπεράσματα της ενότητας.

Η έως τώρα ανάλυση του εγχειριδίου που αφορά το ΚΠΑ υποδεικνύει τη γλώσσα που χρησιμοποιήθη-
κε για τη διαδικασία ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς. Αξίζει να σημειωθεί ότι η ίδια γλώσσα παρατί-
θεται και σε σημαντικά νομοθετικά κείμενα, όπως ο ν. 3230/2004. Για παράδειγμα στον νόμο αυτόν πέρα 
από την ανάπτυξη της στοχοθεσίας ως σημαντικό συμπληρωματικό εργαλείο τίθενται και οι δείκτες μέ-
τρησης της αποδοτικότητας και αποτελεσματικότητας των δημόσιων υπηρεσιών. Στο εγχειρίδιο του ΚΠΑ 
οι συγγραφείς στρέφουν περισσότερο την κατεύθυνση στην πολιτική νοηματοδότηση της διαχείρισης της 
απόδοσης, που συνδέει την ανάπτυξη πρακτικών αναφοράς με τη διερεύνηση και αναγνώρισή τους υπό 
την επικουρία ή μη της μέτρησης, ενώ παραλείπει να συμπληρώσει και να αναπτύξει τη σημαντική δια-
δικασία δημιουργίας πρακτικών αναφοράς που στηρίζεται στις ενέργειες της σύνθεσης της αξιολογικής 
γνώσης και της ενσωμάτωσής της σε πρακτικές αναφοράς. Έτσι, τα βασικά θέματα που προκύπτουν από 
αυτήν την ανάλυση στηρίζονται στη συγκριτική μάθηση από τους άλλους (και όχι με τους άλλους) και 
στην αποδοτική και αποτελεσματική μέτρηση.

Η έκδοση του 2007 του εγχειριδίου παραλείπει να συμπεριλάβει κάποιο προοίμιο στο οποίο να διευκρι-
νίζεται ο σκοπός του εργαλείου. Εισάγει απευθείας το τι επιδιώκει να κάνει το εργαλείο συγχέοντας τους 
σκοπούς με τους στόχους του, και παραθέτει μια ιστορική αναδρομή του πώς αναπτύχθηκε, καθώς και τη 
σπουδαιότητα των αποδείξεων και των μετρήσεων, όπως και της συγκριτικής αξιολόγησης. Όποιαδήποτε 
αναφορά στις καλές πρακτικές συνοδεύει το αποτέλεσμα της διαδικασίας αυτό-αξιολόγησης, δηλαδή τις 
συνδέει με το στάδιο της ανάπτυξης σχεδίων δράσης. Βέβαια ακόμα και η εφαρμογή της διαδικασίας αυ-
το-αξιολόγησης μπορεί να αποτελέσει έναν τόπο για ανάπτυξη πρακτικών αναφοράς, κάτι το οποίο όμως 
παραλείπεται να αναφερθεί. Σε μεγαλύτερο βαθμό, το συγκεκριμένο εργαλείο και με βάση τις επιδιώξεις που 
μνημονεύονται στο εισαγωγικό κεφάλαιο στοχεύει «να διευκολύνει τη συγκριτική μάθηση μεταξύ των οργα-
νώσεων του δημοσίου τομέα». Όμως περιορίζει το πρόβλημα στη δυνατότητα διάχυσης των πρακτικών ανα-
φοράς μεταξύ των δημοσίων οργανώσεων. Δηλαδή η αναγνώριση των καλών πρακτικών που εφαρμόζονται 
σε κάποιον άλλον οργανισμό θεωρείται σημαντικότερη από τη δημιουργία τους στον ίδιο τον οργανισμό. 
Γι’ αυτό άλλωστε και στο βήμα της «Ανάλυσης» του κύκλου της συγκριτικής μάθησης υπογραμμίζεται ότι 
«είναι απαραίτητο να επιλεγούν ή να υιοθετηθούν καλές πρακτικές ή να οριστούν άλλες δυνητικά επιτυχη-
μένες λύσεις». Εδώ φανερώνεται και η πρόθεση του συντάκτη για δημιουργία καλών πρακτικών («να ορι-
στούν άλλες δυνητικά επιτυχημένες λύσεις») η οποία όμως και πάλι ατονεί με την αμέσως επόμενη πρόταση: 
«Συνίσταται, επίσης, οι συμμετέχοντες στο έργο να προσδιορίσουν γιατί κάποιες διαδικασίες, αποτελέσματα 
ή μέθοδοι ταιριάζουν και είναι πιο επιτυχημένες από άλλες και να καταγράφονται αυτά τα ευρήματα» (σελ. 
53). Ενώ δηλαδή ξεπροβάλλει ένα «παράθυρο ευκαιρίας» για δημιουργία πρακτικών αναφοράς, ουσιαστικά 
αναιρείται, καθώς μια καλή ιδέα χρειάζεται να έχει ήδη τεκμηριωθεί–μετρηθεί ως προς την επιτυχία της. 
Έτσι, κατευθύνονται οι χρήστες μόνο προς την καταγραφή και αξιολόγηση αποδεδειγμένων καλών πρακτι-
κών και όχι καλών ιδεών που διαισθητικά δύνανται να αποδειχθούν ως τέτοιες. Επομένως, η κριτική ερμη-
νευτική οπτική υπογραμμίζει την αδυναμία του εγχειριδίου να περιγράψει πλήρως τη διαδικασία ανάπτυξης 
πρακτικών αναφοράς. Άρα, περιορίζονται τα κίνητρα προς τους χρήστες του ΚΠΑ για την ανάπτυξη νέων 
καλών πρακτικών, ενώ ενισχύονται αυτά της διερεύνησης των ήδη επιτυχημένων πρακτικών στο περιβάλ-
λον τους. Συνεπώς, δεν υπάρχουν άλλοι λόγοι για ανάπτυξη πρακτικών αναφοράς πέρα από την ανακάλυψη 
των ήδη υπαρχόντων και την προσαρμογή τους στον οργανισμό υποδοχής.

Επιπρόσθετα, ο υπότιτλος του εγχειριδίου «Βελτιώνοντας μια δημόσια οργάνωση μέσω της αυτο-αξιο-
λόγησης» θα μπορούσε να υποστηριχθεί ότι δημιουργεί προσδοκίες στους αναγνώστες για την αποτελε-
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σματικότητα της αυτό-αξιολόγησης. Άλλωστε, σύμφωνα με τους συγγραφείς το «ΚΠΑ λειτουργεί». Και 
σίγουρα θα υπάρχουν προσπάθειες που μπορούν να υποστηρίξουν αυτόν τον ισχυρισμό. Όμως η αύξηση 
απλά του αριθμού των χρηστών δεν μπορεί να συνδυαστεί με όσα το εργαλείο πρεσβεύει ότι μπορεί να 
επιτευχθούν, μεταξύ των οποίων και η βελτίωση της λειτουργίας των δημόσιων οργανώσεων. Πολύ περισ-
σότερο στον ελληνικό δημόσιο τομέα αυτή η παρατήρηση σε συνδυασμό με τον μικρό αριθμό των χρη-
στών, κάνει τους αναγνώστες να απορούν, καθώς θα μπορούσαν να βγάλουν το συμπέρασμα ότι τελικά 
στην Ελλάδα δεν λειτουργεί το ΚΠΑ το διάστημα αναφοράς (δημοσίευση του εγχειριδίου). Ταυτόχρονα, 
ο ίδιος ισχυρισμός προβάλλεται και για τη συγκριτική μάθηση: «Η πρόσφατη επιτυχία της συγκριτικής 
μάθησης μέσω του ΚΠΑ έχει προσδιορίσει …» (σελ. 11). Όμως, η απουσία ορισμού του τι σημαίνει «λει-
τουργεί» και τι σημαίνει «επιτυχία» μπορεί να δημιουργήσει σύγχυση στους αναγνώστες σχετικά με τις 
καλές πρακτικές και την αξιολόγησή τους, επειδή στο εισαγωγικό αυτό εγχειρίδιο προβάλλεται «η σπου-
δαιότητα των αποδείξεων και των μετρήσεων», καθώς και «ο ρόλος του συστήματος βαθμολόγησης» 
(σελ. 10). Επομένως, ο αναγνώστης αφού έρθει σε επαφή με τον υπότιτλο και διαβάσει για τη σημασία της 
μέτρησης και του συστήματος βαθμολόγησης, έρχεται αντιμέτωπος με τη φράση «λειτουργεί» και «επιτυ-
χία», κάτι που τον οδηγεί στο συμπέρασμα, καθώς δεν ορίζεται κάτι διαφορετικό, ότι λειτουργεί κάτι και 
είναι επιτυχημένη η συγκριτική μάθηση μόνο όταν έχει κανείς στη διάθεσή του μέτρηση της απόδοσης. 
Όμως, όπως έχει αναφερθεί εκτενώς και στη βιβλιογραφική ανασκόπηση, η αξιολόγηση της απόδοσης 
που σταματά στη μέτρηση θεωρείται παρωχημένη αντίληψη, πολύ δε περισσότερο όταν σταματά στη δι-
αδικασία ανάδυσης των πρακτικών αναφοράς. Έτσι, ναι μεν η μέτρηση αποτελεί ένα σημαντικό κομμάτι, 
αλλά όταν περιθωριοποιείται η κριτική και ο προβληματισμός που την ακολουθεί, τότε απορεί κανείς πώς 
μπορεί να φτάσει σε ένα πρότυπο που «λειτουργεί» ή θεωρείται «επιτυχία».

Αξίζει να υπογραμμιστεί ότι το εγχειρίδιο του ΚΠΑ αποτελεί μετάφραση του ευρωπαϊκού εργαλείου 
CAF 2006. Επομένως, η γλώσσα που χρησιμοποιείται ξεπερνάει τα όρια της ελληνικής επικράτειας και 
σκιαγραφεί τις τάσεις του Ευρωπαϊκού Ιδρύματος για τη Διοίκηση Ποιότητας και του Γερμανικού Πανε-
πιστημίου Διοικητικών Επιστημών στο Speyer. Συμπεριλαμβάνει δηλαδή τόσο πρακτικές διαχείρισης σε 
ευρωπαϊκό επίπεδο όσο και θεωρητικές–ερευνητικές προεκτάσεις των μοντέλων αριστείας. Σε αυτήν τη 
βάση, οι ευρωπαίοι υπουργοί που ήταν υπεύθυνοι για τη δημόσια διοίκηση συνεργάστηκαν για να προ-
ωθήσουν τις ανταλλαγές και τη συνεργασία καινοτόμων τρόπων εκμοντερνισμού των κυβερνήσεων και 
παροχής δημόσιων υπηρεσιών (CAF, 2006, σελ. 2). Επομένως, το εγχείρημα αντανακλά την «πολιτική 
διάθεση» εκείνης της εποχής, η οποία εργαλειοποιείται με τη βοήθεια της Όμάδας Καινοτόμων Δημοσίων 
Υπηρεσιών που αποτελείται από εθνικούς εμπειρογνώμονες των κρατών μελών της ΕΕ. Έτσι, το εγχει-
ρίδιο χρησιμοποιεί τη γλώσσα της ευρωπαϊκής πολιτικής, στο πλαίσιο της οποίας ο εκμοντερνισμός, οι 
συνεργασίες, η ποιότητα, η καινοτομία και η σύγκλιση των καλών πρακτικών αποτελούν κυρίαρχες έν-
νοιες (European Council, 2000). Αυτή η γλώσσα απεικονίζεται στη στρατηγική της Λισσαβόνας, η οποία 
αναπτύχθηκε το 2000 και στόχευε μέχρι το 2010 να κάνει την Ευρωπαϊκή Ένωση «την πιο ανταγωνιστι-
κή, δυναμική και βασισμένη στη γνώση οικονομία του κόσμου, ικανή για αειφόρο οικονομική ανάπτυξη 
με περισσότερες και καλύτερες θέσεις και μεγαλύτερη κοινωνική συνοχή». Όσα συμφωνήθηκαν μεταξύ 
των ηγετών των κυβερνήσεων των κρατών μελών αφορούσαν μη δεσμευτικές διακυβερνητικές προτάσεις 
στηριζόμενες στον συντονισμό και στα συγκριτικά πρότυπα μεταξύ των κρατών μελών. Η εθελοντική 
αυτή συνεργασία περιβάλλει μια νέα δομή διακυβέρνησης που εισάγεται η οποία είναι γνωστή ως «ανοι-
χτή μέθοδος συντονισμού», η οποία χρησιμοποιεί μη δεσμευτικούς μηχανισμούς, όπως οι κατευθυντήριες 
γραμμές, οι δείκτες, η συγκριτική αξιολόγηση και η διαμοίραση καλών πρακτικών, προκειμένου να ασκή-
σει πίεση μεταξύ των ομοτίμων για την εφαρμογή των πολιτικών στόχων που αποφασίζονται από το Συμ-
βούλιο της ΕΕ. Έτσι, ακόμα και αν ένα κράτος μέλος διαφωνεί με μια πολιτική κατεύθυνση εξωθείται στο 
να την υιοθετήσει, καθώς κανένας εταίρος δεν θέλει να φαίνεται ως ο «χειρότερος» σε συγκεκριμένους 
τομείς πολιτικής. Συνεπώς, η αποτελεσματικότητα της μεθόδου στηρίζεται στη χρήση δεικτών και στις 
συγκρίσεις, οι οποίες δεν επισύρουν κυρώσεις για όσα κράτη μέλη καθυστερούν την εφαρμογή των πο-
λιτικών, αλλά τα στιγματίζουν ως τα «χειρότερα» μέλη. Άρα διαφαίνεται ότι και σε ευρωπαϊκό επίπεδο η 
εστίαση γίνεται περισσότερο στη μέτρηση και την προσαρμογή των αναγνωρισμένων ευρωπαϊκών καλών 
πρακτικών μεταξύ των κρατών μελών.
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Στις εφαρμογές του ΚΠΑ που έλαβαν χώρα αυτήν την περίοδο (2006-2012), βάσει του οδηγού ΚΠΑ 
του Υπουργείου Εσωτερικών, διαγράφεται η έμφαση στη μέτρηση των υφιστάμενων δομών για την αξι-
ολόγησή τους, καθώς και στη διαμοίραση των ήδη αναγνωρισμένων καλών πρακτικών μεταξύ των φο-
ρέων του δημοσίου τομέα. Το δείγμα που μελετήθηκε αποτελείται από 1 εθνικό οργανισμό (ΕΌ 1), 8 
δήμους (Δ1, Δ2, Δ3, Δ4, Δ5, Δ6, Δ7, Δ8), 2 περιφέρειες (Π1, Π2), 1 νομαρχιακή αυτοδιοίκηση (ΝΑ 1), 4 
νοσοκομεία (Ν1, Ν2, Ν3, Ν4), 2 υπουργεία (Υ1, Υ2), 1 μονάδα πολιτισμού (Μ1). Ενδεικτικά μέτρα βελ-
τίωσης που προτείνονται από τις ομάδες αυτο-αξιολόγησης είναι: «η αύξηση του αριθμού των on-line και 
one-stop πιστοποιημένων διαδικασιών» (Υ1), «η εισαγωγή συστημάτων διαχείρισης της ποιότητας» (Υ2), 
«μέτρηση αποτελεσμάτων συγκριτικής μάθησης» (Π1), «δημιουργία εργαλείων μέτρησης ικανοποίησης 
των αναγκών των πολιτών από τις παρεχόμενες υπηρεσίες» (NA1), «έλεγχος διαθεσιμότητας και καλής 
λειτουργίας εξοπλισμού του νοσοκομείου» (Ν2), «οι μετρήσιμοι δείκτες να είναι καθορισμένοι από το 
Υπουργείο για να μπορούν πιο εύκολα να καθοριστούν οι στόχοι ….και να μπορεί να γίνει σύγκριση με 
άλλα τμήματα» (Ν3), «μέτρηση αποτελεσμάτων και σύγκρισή τους με άλλων ομοειδών φορέων» (Ν4), 
«εφαρμογή ISO» και «ενσωμάτωση περισσότερων δεικτών» (Δ1), «εφαρμογή συστήματος μετρήσεων για 
τον έλεγχο της ποιότητας» (Δ2), «καθιέρωση γενικών και ειδικών δεικτών μέτρησης της αποδοτικότητας 
για τις διαδικασίες της διεύθυνσης» (Δ4), «καθιέρωση συστήματος διεξαγωγής ερευνών ικανοποίησης 
προσωπικού» (Δ5), «αναγκαία η άμεση εφαρμογή του ν. 3230/04 για την καθιέρωση συστήματος διοίκη-
σης με στόχους και δείκτες μετρήσεων» (Δ6), «ένα ολοκληρωμένο σύστημα το οποίο θα τεκμηριώνει το 
κόστος και την ποιότητα των παρεχόμενων υπηρεσιών του δήμου» (Δ7), «θέσπιση μεθόδων μέτρησης» 
(Δ8). Πέρα από τη μέτρηση όμως υπάρχουν και αναφορές που επικεντρώνονται στις καλές πρακτικές 
και στην ανάγκη διερεύνησης και προσαρμογής τους στους υπάρχοντες φορείς. Τα εξής χαρακτηριστικά 
παραδείγματα καταγράφονται στις εκθέσεις αυτο-αξιολόγησης: «ανάπτυξη επαφών με άλλες διοικητικές 
υπηρεσίες σε εθνικό–ευρωπαϊκό επίπεδο και ανταλλαγή εμπειριών» (Μ1), «η διάδοση των καλών πρακτι-
κών και η ενίσχυση της δυνατότητας των υπηρεσιών να μαθαίνουν από αυτές» (Π1), «το δίκτυο q-cities 
ήταν η σημαντικότερη εφαρμογή του συστήματος διοικητικών καινοτομιών του δήμου» (Δ3). Αξίζει να 
τονιστεί ότι το Ν1 δεν έχει αναπτύξει βελτιωτικές δράσεις, παρά μόνο αναφέρει πεδία που χρήζουν βελ-
τίωσης. Έτσι, αναδεικνύεται ότι το σύστημα λειτουργίας των δημοσίων φορέων απαιτεί αρχικά την κα-
ταγραφή των διαδικασιών, έπειτα τη θέσπιση μεθόδων για τη μέτρηση αυτών και τέλος την εξωστρέφεια 
και ανταλλαγή πρακτικών αναφοράς με παραπλήσιους φορείς. Αυτή η εξέλιξη θεωρείται αναμενόμενη με 
βάση το επίπεδο διαχείρισης της απόδοσης του ελληνικού δημοσίου τομέα, καθώς και των κατευθύνσεων 
από την κεντρική διοίκηση (Υπουργείο Εσωτερικών). Άρα, μπορεί να εξαχθεί το συμπέρασμα ότι η κεντρι-
κή διοίκηση οριοθετεί το πεδίο λειτουργίας της απόδοσης των δημοσίων οργανισμών, δηλαδή οριοθετεί 
τις δυνατότητες του συστήματος διαχείρισης της απόδοσης και της κουλτούρας αυτής που θεωρείται απο-
δεκτή. Με αυτόν τον τρόπο κατευθύνει τους οργανισμούς σε μια γραμμική εξέλιξη των θεμάτων διαχεί-
ρισης της απόδοσης, ξεκινώντας από την καταγραφή και τη μέτρηση των διαδικασιών και προχωρώντας 
στη διερεύνηση και αναγνώριση των υπαρχουσών καλών πρακτικών, οι οποίες μπορούν να υιοθετηθούν 
ή να προσαρμοστούν στους οργανισμούς αποδέκτες.

Συμπερασματικά, η κριτική ερμηνευτική ανάλυση του εγχειριδίου του ΚΠΑ μάς δείχνει ότι εύκολα δι-
ατυπώνονται συνδέσεις, οι οποίες μπορούν να στρέψουν τους αναγνώστες μακριά από το πρόβλημα σχε-
διασμού του οδηγού και να αποσιωπήσουν μελλοντικές κριτικές που αναφέρονται σε παραβλέψεις στον 
σχεδιασμό. Διαφωτίζεται μέσα από το εγχειρίδιο η επικέντρωση στη μέτρηση, την αποδοτικότητα και η 
απουσία τεκμηρίωσης της ανάγκης για την εφαρμογή του ΚΠΑ. Παρότι δεν υπάρχει προοίμιο σε αυτήν 
την έκδοση αυτό δεν μπορεί να δικαιολογήσει την παράλειψη παράθεσης της ανάγκης για την εφαρμο-
γή. Σίγουρα τα οφέλη ή οι στόχοι του ΚΠΑ που αναφέρονται είναι σημαντικά, αλλά πώς θα αντιληφθεί 
ο αναγνώστης και ιδιαίτερα αυτός που δεν έχει αναλάβει ρόλο διαχειριστή της απόδοσης, «γιατί είναι 
τόσο επιτυχής η παρέμβαση του ΚΠΑ». Ποια είναι δηλαδή τα προβλήματα που αντιμετωπίζει η δημόσια 
διοίκηση σήμερα και πώς αυτό το εργαλείο θα την κάνει να τα υπερβεί; Επίσης, η ανάδειξη μόνο της μέ-
τρησης δεν αφήνει περιθώρια στους αναγνώστες για περαιτέρω προβληματισμό. Με ποιον τρόπο όμως 
θα αναπτυχθούν καινοτόμα πρότυπα αναφοράς που θα επιφέρουν ραγδαίες βελτιώσεις στην απόδοση; 
Αρκεί μόνο ο εντοπισμός και η αναγνώριση μεταξύ των υπαρχόντων; Ή μήπως χρειάζεται μεγαλύτερη 
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ενεργητικότητα από την πλευρά των δρώντων; Μήπως δηλαδή χρειάζεται να αναπτυχθεί η ικανότητα 
των δημόσιων οργανισμών να συνθέτουν την αξιολογική γνώση και να την ενσωματώσουν σε πρακτικές 
υποδειγματικές; Επομένως, τέτοιου είδους παραλείψεις μπορεί να προκαλέσουν σύγχυση στους αναγνώ-
στες, πενιχρή συμμετοχή στην εφαρμογή τέτοιων έργων, ελλείψεις στην ανάπτυξη πρακτικών αναφοράς 
που θα προσφέρουν θεαματικές βελτιώσεις (leapfrog improvements) και εν τέλει μπορεί να μειώσουν την 
αξία της ΣΠ στην ΌΑ.

4.4.2 Ή κρίση – σύγκρουση συμφερόντων

Προς το τέλος της φάσης που προηγείται της εμφάνισης της κρίσης αρχίζει να συντελείται μια αλλαγή 
στις σχέσεις μεταξύ της κυβέρνησης και της δημόσιας διοίκησης, ή αλλιώς της διαχείρισης του δημοσίου 
τομέα. Μεταφράζοντας αυτήν την κατάσταση υπό όρους μορφογενετικής διαπιστώνουμε ότι οι σχέσεις 
που μέχρι πρότινος ήταν αναγκαίες και συμπληρωματικές, με όλα τα ενδιαφερόμενα μέρη να επωφελού-
νται της αδράνειας, πλέον αρχίζουν να αλλάζουν. Όι κυβερνήσεις που ακολούθησαν κατά τη μνημονιακή 
περίοδο δεν είχαν άλλη επιλογή πέρα από τη σύγκρουση με το «κατεστημένο», καθώς η χώρα βρέθηκε σε 
δεινή οικονομική κατάσταση, με αδυναμία να χρηματοδοτήσει τη δραστηριότητά της με ίδιους πόρους. Ό 
εξωτερικός δανεισμός που ακολούθησε δεσμεύτηκε με μνημόνια συνεργασίας και ρηξικέλευθες αλλαγές, 
μεταξύ των οποίων ήταν και η βελτίωση της αποδοτικότητας του δημόσιου τομέα. Έτσι, οι «σπατάλες» 
άρχισαν να ελέγχονται και επομένως να περιορίζονται, όπως παρουσιάστηκε ανωτέρω.

4.4.3  Μορφογενετική προσέγγιση – T1: κοινωνικές συνθήκες 
(περιβάλλον / δομές)

Όποια κυβέρνηση ανέβαινε στην εξουσία όφειλε να έχει ένα πρόγραμμα που πολλές φορές μπορεί και να 
μη συμφωνούσε με τις βασικές αρχές του κόμματος, αλλά αντιπροσώπευε μια μετάβαση από τον παρα-
δοσιακό τρόπο σκέψης σε πρακτικές που αντανακλούσαν νέες πολιτικές τις οποίες πρέσβευε ο πυρήνας 
της ΕΕ, αλλά και το παγκόσμιο στερέωμα, καθώς η χρηματοπιστωτική κρίση που ξεκίνησε από τις ΗΠΑ 
το 2007 είχε διαχυθεί σε ολόκληρο τον πλανήτη. Μην ξεχνάμε άλλωστε ότι η Τρόικα είχε και διεθνή χα-
ρακτηριστικά λόγω της συμμετοχής του ΔΝΤ. Από την άλλη πλευρά, το σύστημα της διαχείρισης της 
απόδοσης που χαρακτήριζε τον ελληνικό δημόσιο τομέα διακρινόταν για την αδράνειά του, καθώς προ-
στάτευε τα συμφέροντα των υπαρχόντων θεσμών και έτσι αναπαραγόταν για πολλές δεκαετίες. Η σύ-
γκρουση από τη μια πλευρά των μνημονιακών κυβερνήσεων με το παραδοσιακό σύστημα διαχείρισης της 
απόδοσης, μέσω της υλοποίησης μεταρρυθμιστικών πολιτικών (όπως η ΣΠ), οδήγησε σε συγκρουόμενα 
συμφέροντα. Έτσι, η έως τότε διαχείριση έπρεπε να υπακούσει στις μνημονιακές κυβερνήσεις, οι οποίες 
είχαν μεν τη νομοθετική εξουσία να αλλάξουν τις υφιστάμενες δομές και την κουλτούρα πλην όμως αδυ-
νατούσαν να κινητοποιήσουν τον μηχανισμό της δημόσιας διοίκησης προς αυτήν την κατεύθυνση. Έτσι, 
οι μνημονιακές κυβερνήσεις ζητούσαν μεγαλύτερη αποδοτικότητα, αλλά με τις παραδοσιακές δομές και 
την κουλτούρα ως προς τη διαχείριση της απόδοσης αυτό οδηγούσε σε σύγκρουση.

Παρουσιάζεται δηλαδή μια αλλαγή από το καθεστώς προστασίας στη διαχείριση του δημόσιου τομέα 
που ίσχυε μέχρι τότε. Όι σχέσεις μεταξύ των μνημονιακών κυβερνήσεων και του παραδοσιακού συστήμα-
τος διαχείρισης μπορεί να παρέμεναν αναγκαίες αλλά άρχισαν πια να γίνονται ασύμβατες. Αυτό είχε ως 
αποτέλεσμα την επιδιόθρωσή τους. Παρότι την περίοδο του 1ου μνημονίου δεν λαμβάνουν χώρα εξαιρε-
τικού μεγέθους μεταρρυθμίσεις σύμφωνα με όσα αναφέρονται στην αρχή του παρόντος κεφαλαίου, εμφα-
νίζονται ωστόσο στοιχεία συμβιβασμού κυρίως από τους φορείς της κεντρικής κυβέρνησης, όπως είναι τα 
υπουργεία, τα οποία αρχίζουν να εφαρμόζουν τις νέες πολιτικές. Βέβαια η «κατά περίπτωση» λογική της 
διόρθωσης δεν μπορούσε να επιφέρει σε τόσο σύντομο χρονικό διάστημα αλλαγές στην κουλτούρα του 
συστήματος διαχείρισης της απόδοσης. Όμως, το πάγωμα των μισθών και οι περικοπές επιδομάτων των 
δημοσίων υπαλλήλων, καθώς και η ενίσχυση των δυνατοτήτων συνταξιοδότησης φαίνεται να παρέχουν 
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ένα υπόβαθρο αποδοχής των αλλαγών, στο πλαίσιο του οποίου οι «αντιρρήσεις» του παραδοσιακού συ-
στήματος διαχείρισης της απόδοσης αρχίζουν να αίρονται σταδιακά. Έτσι, ενισχύονται οι προσπάθειες 
για χρησιμοποίηση εργαλείων διαχείρισης της απόδοσης και ανάπτυξης μεθόδων μέτρησής της, όπως 
και αναδιοργάνωσης της λειτουργίας των δημοσίων οργανισμών. Ωστόσο, τα τεκμήρια δείχνουν ότι 
οι πρώτες αυτές μεταρρυθμίσεις είχαν περισσότερο χαρακτήρα προετοιμασίας (εξαγγελίες αποκρατικο-
ποιήσεων με την ίδρυση του Ταμείου Δημόσιας Περιουσίας, φορολογικών μέτρων κλπ) παρά ουσιαστική 
συμβολή στην απόδοση των οργανισμών. Αυτό είχε ως αποτέλεσμα η οικονομία της Ελλάδας στα τέλη 
Αυγούστου του 2011 να βρίσκεται εκτός στόχων, με υστέρηση στα έσοδα και αύξηση των δαπανών, κάτι 
που οδήγησε στην εξαγγελία νέων μέτρων τον Σεπτέμβριο του ίδιου έτους και σε ένα δεύτερο μνημόνιο 
συνεργασίας. Στη συνέχεια θα δούμε πώς οι αλληλεπιδράσεις της δομής, της κουλτούρας και των ανθρώ-
πων οδήγησαν σε αλλαγές στην «κατά περίπτωση» λογική, μέχρι να επιτευχθούν δομικές αλλαγές στο 
σύστημα διαχείρισης της απόδοσης.

4.5  Ή αλληλεπίδραση της δομής και της κουλτούρας του συστήματος 
με τους δρώντες. Οι «κατά περίπτωση» λογικές της περιόδου 
μετά το 2011

Μέχρι τα τέλη του 1ου μνημονίου (αρχές του 2012) οι μεταρρυθμιστικές προσπάθειες που αφορούν τη 
διαχείριση της απόδοσης είναι περιορισμένες, στηριζόμενες περισσότερο στη διακριτική ευχέρεια των ορ-
γανισμών παρά σε επιβαλλόμενες παρεμβάσεις από την κεντρική διοίκηση. Τόσο η νομοθεσία που αφορά 
τη στοχοθεσία και την εισαγωγή δεικτών απόδοσης όσο και τα εργαλεία ποιότητας, όπως το ΚΠΑ, απο-
δείχθηκαν χρήσιμα μεν αλλά περιορισμένης εφαρμοστικής ισχύος, καθώς δεν κατάφεραν να οδηγήσουν 
σε αξιοσημείωτες διαρθρωτικές και πολιτιστικές αλλαγές τους δημόσιους οργανισμούς. Ενώ παρουσιά-
στηκαν ως στρατηγικές για την αλλαγή στη διαχείριση της απόδοσης, η σχέση τους με την αύξηση της 
αποδοτικότητας δεν ήταν ξεκάθαρη από την κεντρική διοίκηση (κυβερνήσεις), αλλά δεν υπήρχαν και 
τεκμήρια που μπορούσαν να υποστηρίξουν αυτόν τον ισχυρισμό. Έτσι, το υπάρχον σύστημα διαχείρισης 
της απόδοσης υπολειτουργεί. Ωστόσο, με το 2ο Πρόγραμμα Όικονομικής Προσαρμογής αρχίζουν να δια-
κρίνονται οι παράγοντες που καθοδήγησαν την εξέλιξη του συστήματος διαχείρισης της απόδοσης με τη 
μεσολάβηση της ΣΠ και συγκεκριμένα της διαδικασίας ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς.

4.5.1 Μορφογενετική προσέγγιση – Τ2: κοινωνική αλληλεπίδραση

Το 2ο Πρόγραμμα Όικονομικής Προσαρμογής και οι αναθεωρήσεις του, αποτέλεσαν ένα σημαντικό 
σημείο στροφής στη διαχείριση της απόδοσης στην ελληνική δημόσια διοίκηση, κάτι που οδήγησε τις 
μεταρρυθμιστικές ενέργειες προς τον εξορθολογισμό του δημοσίου τομέα. Η πορεία μέχρι την ψήφιση 
του 2ου προγράμματος από την ελληνική βουλή συνοδεύτηκε από κοινωνικές αναταραχές (απεργιακές 
κινητοποιήσεις δημοσίων υπαλλήλων και μη, κίνημα «αγανακτισμένων»), από μια βαθύτερη ύφεση απ’ 
ότι είχε προβληθεί (συνεχείς υποβαθμίσεις οίκων αξιολόγησης, κατακρήμνιση του γενικού δείκτη του 
Χρηματιστηρίου Αθηνών), από θέματα στη διοικητική ικανότητα του δημόσιου τομέα και από πολιτική 
αστάθεια και πολυήμερες συζητήσεις μεταξύ των αρχηγών των κομμάτων (2nd Adjustment Program, 
σελ. 1). Σίγουρα η πολιτική σε ευρωπαϊκό επίπεδο διαδραμάτισε σημαντικό ρόλο για τη σύναψη της 2ης 
συμφωνίας, καθώς τα οικονομικά της χώρας μετά την 1η συμφωνία συνεχίζουν να βρίσκονται σε τρα-
γική κατάσταση και η διαπραγματευτική ισχύς της κυβέρνησης συνεχώς να φθίνει. Έτσι, παρότι γίνο-
νται διαπραγματεύσεις που δείχνουν να οδηγούν σε αμοιβαίους συμβιβασμούς, ξαφνικά στις 2/9/2011 
το κλιμάκιο της Τρόικας αποχωρεί μετά τη διαφωνία με τον υπουργό οικονομικών όσον αφορά την 
κάλυψη της απόκλισης στα δημοσιονομικά (n.a., 2011). Όι διαφορές οδήγησαν σε πόλωση μεταξύ των 
συμφερόντων ΕΕ και Ελλάδας. Όι αναδυόμενες ιδιότητες της «κατά περίπτωση λογικής» αρχίζουν να 
οδηγούνται σε έναν πλουραλισμό στο πλαίσιο του οποίου η κυβέρνηση καλείται να επιλέξει είτε να τα-
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χθεί με όσα επιτάσσει η ΕΕ και να ακολουθήσει τον μεταρρυθμιστικό δρόμο που προτείνει προκειμένου 
να συνεχιστεί η οικονομική στήριξη είτε να αντισταθεί σε αυτά και να επιτύχει καλύτερη συμφωνία. 
Αυτό οδηγεί σε μια «κατά περίπτωση λογική εξουδετέρωσης του αντιπάλου» με στόχο να προστατευ-
τούν τα τοπικά συμφέροντα. Όπως αναφέρεται και στην εισαγωγή του 2ου Προγράμματος Όικονομι-
κής Προσαρμογής «σε αρκετές περιπτώσεις υπήρξαν αμφιβολίες νομιμοποίησης περί της ιδιοκτησίας 
του προγράμματος από την ελληνική κυβέρνηση» (2nd Adjustment program, σελ. 1). Όι απόψεις δηλα-
δή βρίσκονται σε πόλωση και η 2η δανειακή σύμβαση γίνεται χωρίς τη συμμετοχή της Ελλάδας, αλλά 
προωθείται προς ψήφιση στη βουλή ως η μοναδικά εφικτή λύση.

4.5.2 Παρεμβάσεις με εστίαση στη διαχείριση της απόδοσης

Όπως αναφέρεται και ανωτέρω οι παρεμβάσεις που αφορούν τη διαχείριση της απόδοσης εντατικοποι-
ούνται από το 2ο μνημόνιο και έπειτα υπό την απειλή της αναστολής της οικονομικής βοήθειας από τους 
εταίρους (ΕΕ και ΔΝΤ). Η εστίαση αρχίζει να αφορά τον βαθμό επίτευξης των ποσοτικών στόχων που 
ορίζονται, οι οποίοι θα περιορίσουν τη δημόσια σπατάλη, ενώ παράλληλα θα αυξήσουν τη φοροεισπρα-
κτική ικανότητα. Επιπρόσθετα, μια δέσμη μεταρρυθμίσεων αφορά την αναδιοργάνωση του δημοσίου το-
μέα για τον καλύτερο έλεγχο των δομών του, μέσα από την αξιολόγησή τους. Έτσι, η διαχείριση της από-
δοσης εσωκλείει μεταρρυθμίσεις που επικεντρώνονται στην αποδοτικότητα και την αποτελεσματικότητα 
της δημόσιας διοίκησης αλλά και στα δημοσιονομικά, στην είσπραξη των φόρων, στο σύστημα υγείας 
και στην εκπαίδευση. Αυτές οι επιδράσεις θα μπορούσαν να συνεισφέρουν στη δομική μορφογένεση του 
συστήματος διαχείρισης της απόδοσης στον ελληνικό δημόσιο τομέα.

Αναφορικά με την αποδοτικότητα και την αποτελεσματικότητα της δημόσιας διοίκησης μια σειρά 
ενεργειών που αφορούν κατά κύριο λόγο την αναβάθμιση του ανθρώπινου κεφαλαίου και των δεξιοτή-
των του λαμβάνουν χώρα με το 2ο Πρόγραμμα Όικονομικής Προσαρμογής. Ξεκινάει η λειτουργία της 
Ενιαίας Ανεξάρτητης Αρχής Δημοσίων Συμβάσεων, η οποία κινείται προς την κατεύθυνση των κεντρι-
κών και όχι των αποκεντρωμένων προμηθειών, προκειμένου να περιοριστούν οι σπατάλες. Εισάγεται ο 
κανόνας 1:5, σύμφωνα με τον οποίο για κάθε πέντε αποχωρήσεις γίνεται μία νέα πρόσληψη. Εφαρμόζο-
νται προγράμματα «κινητικότητας» και «διαθεσιμότητας» που προσπαθούν να κατανείμουν με μεγαλύ-
τερη ευελιξία το προσωπικό του δημοσίου τομέα ανάλογα με τις ανάγκες που υπάρχουν σε κάθε τομέα, 
καθώς και να περιορίσουν τον αριθμό των δημοσίων υπαλλήλων κατά 150.000. Επιπρόσθετα, κλείνουν, 
συγχωνεύονται και αναδιοργανώνονται φορείς προς αυτήν την κατεύθυνση, ενώ γίνονται προσπάθει-
ες για την αξιολόγηση του υπάρχοντος προσωπικού. Προς το τέλος του προγράμματος, υιοθετείται 
ένα 2ετές σχέδιο δράσης για τη στρατηγική διοίκηση των ανθρώπινων πόρων και ολοκληρώνεται η 
νομοθεσία για την αξιολόγηση των δημοσίων υπαλλήλων, η οποία θα τεθεί σε ισχύ το 2015. Στην 4η 
αναθεώρηση διατυπώνεται ότι «η μεταρρύθμιση επιτυγχάνει τους ποσοτικούς στόχους αν και με καθυ-
στερήσεις και αρχίζει πλέον να εστιάζει σε ποιοτικά στοιχεία».

Αναφορικά με τη διαχείριση των δημοσίων εσόδων η υψηλή απόδοση αναμένεται να επιτευχθεί (βά-
σει του 2ου Προγράμματος Όικονομικής Προσαρμογής) μέσω της βελτίωσης της φοροεισπρακτικής 
ικανότητας του δημόσιου τομέα και του αυστηρότερου ελέγχου των δαπανών. Σε αυτό συμβάλουν 
μια σειρά από ενέργειες που ακολουθούν την απόκλιση από τα ορόσημα που έχουν τεθεί. Έτσι, δίνεται 
μεγαλύτερη ανεξαρτησία στη Γενική Γραμματεία Δημοσίων Εσόδων (ΓΓΔΕ), η οποία διαχειρίζεται την 
είσπραξη των φόρων, εισάγονται μέσα τεχνικής αποτίμησης των στόχων απόδοσης, τίθενται λειτουρ-
γικές προτεραιότητες (εναλλαγή θέσεων εργασίας, εξειδίκευση, συγχωνεύσεις) και απλοποιούνται οι 
διαδικασίες. Για παράδειγμα, ξεκινάει να λειτουργεί η Υπηρεσία Εσωτερικής Επανεξέτασης της φορο-
λογικής διοίκησης, η οποία εξετάζει τις προσφυγές των φορολογουμένων προτού αυτές εξελιχθούν 
σε δικαστική διαμάχη, προκειμένου να διεκπεραιώνονται ταχύτερα οι φορολογικές υποθέσεις που εκ-
κρεμούν. Επίσης, βελτιώνει τον ελεγκτικό μηχανισμό της, καθώς εισάγει τεχνικές εκτίμησης κινδύνου, 
δεν αναλώνεται σε υποχρεωτικούς ελέγχους χωρίς να υπάρχει υποψία φοροδιαφυγής και περιορίζει 
τις μη αναγκαίες απαιτήσεις για την εκκαθάριση των επιστροφών φόρου στους δικαιούχους. Όμως 
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η μάχη κατά της φοροδιαφυγής χρειάζεται μεγαλύτερη αποφασιστικότητα, καθώς μπορεί να υπάρχει 
νομοθετικό πλαίσιο αλλά χρειάζεται να εφαρμοστεί και να στελεχωθούν οι αντίστοιχοι φορείς (4η 
αναθεώρηση). Εξίσου σημαντικός όμως είναι και ο εξορθολογισμός των δαπανών του δημόσιου τομέα. 
Για να διευκολυνθεί, υπογράφονται μνημόνια συνεργασίας μεταξύ του Υπουργείου Όικονομικών και 
των υπόλοιπων υπουργείων τα οποία περιλαμβάνουν μηνιαία στοχοθεσία για τις δαπάνες αλλά και 
ένα σύστημα ελέγχου των αποκλίσεων από τους στόχους. Σε τοπικό επίπεδο οι ΌΤΑ ωθούνται στην 
προέγκριση των προϋπολογισμών τους με βάση τη ρεαλιστικότητά τους και στην υιοθέτηση διορθω-
τικών μηχανισμών σε περίπτωση απόκλισης από τους τιθέμενους μηνιαίους στόχους, προκειμένου να 
αποφευχθεί το πάγωμα της μεταφοράς πιστώσεων από τον κρατικό προϋπολογισμό, κάτι που ισχύει 
και για τις δημόσιες επιχειρήσεις. Η συνεισφορά της τεχνολογίας εδώ είναι σημαντική, καθώς υποβάλ-
λονται πλέον ηλεκτρονικά τα χρηματοπιστωτικά δεδομένα και αναπτύσσεται ένα ηλεκτρονικό αρχείο 
καταγραφής των υποχρεώσεων προς τρίτους το οποίο έως την 4η αναθεώρηση του 2ου Προγράμματος 
Όικονομικής Προσαρμογής καλύπτει το 93% των δημόσιων φορέων. Επίσης, αποκεντρώνεται ο κατα-
μερισμός των πόρων σε περιφερειακό πλέον επίπεδο, αλλά αυτοί εξακολουθούν να παρακολουθούνται 
από τη Διεύθυνση Δημοσίων Επενδύσεων. Τέλος αλλάζει το νομοθετικό πλαίσιο για να περιοριστεί ο 
χρόνος πληρωμής των προμηθευτών.

Για την αύξηση της απόδοσης του συστήματος υγείας οι ενέργειες εστιάζουν κατά κύριο λόγο στον 
περιορισμό της σπατάλης στο σύστημα παροχής υπηρεσιών υγείας, θέτοντας όμως υπό αμφισβήτηση το 
αν διατηρείται η πρόσβαση όλων των πολιτών σε αυτό και βελτιώνεται η ποιότητα της παροχής (Kaltsouni 
et al., 2015). Τα μέτρα που εφαρμόζονται εστιάζουν σε δομικά και διοικητικά στοιχεία και αφορούν λιγό-
τερο την κάλυψη των αναγκών που έχουν οι ασθενείς (Kaltsouni et al., 2015). Δημιουργείται ένας Εθνι-
κός Όργανισμός Παροχής Υπηρεσιών Υγείας (ΕΌΠΥΥ), ο οποίος ενοποιεί όλα τα ταμεία και ενεργοποιεί 
ανταγωνιστικές συνθήκες στην αγορά, προκειμένου να ελέγξει τη σπατάλη που γίνεται ιδιαίτερα μετά τις 
μεταρρυθμίσεις στην τιμολόγηση των φαρμάκων, την ηλεκτρονική συνταγογράφηση, τη συνταγογράφη-
ση με βάση την ενεργό ουσία και όχι τη μάρκα, τα γενόσημα υποκατάστατα φαρμάκων και το σύστημα 
επιστροφής χρηματικού ποσού στις φαρμακευτικές (clawback). Τα νοσοκομεία υφίστανται συγχωνεύ-
σεις και κλείσιμο, με τον αριθμό τους να μειώνεται από 130 σε 84 και τις κλίνες να περιορίζονται κατά 
11.000. Ό εξορθολογισμός συνεχίζεται με μείωση του αριθμού του διοικητικού και ιατρικού προσωπικού, 
καλύτερη κατανομή των ανθρώπινων πόρων και του εξοπλισμού μεταξύ των νοσοκομείων, τοποθέτηση 
εσωτερικών ελεγκτών, εισαγωγή συστήματος αναλυτικής λογιστικής και κεντρική προμήθεια ιατρικών 
μηχανημάτων και νοσοκομειακών ειδών.

Το εκπαιδευτικό σύστημα αποτελεί ακόμα έναν τομέα της δημόσιας διοίκησης που υφίσταται ανα-
διοργάνωση για να παρουσιάσει καλύτερους δείκτες απόδοσης. Σε αυτήν την περίπτωση η εστίαση 
επικεντρώνεται τόσο στην αξιολόγηση της εκπαίδευσης και των δομών της για τη βελτίωση της ποιό-
τητάς τους όσο και σε περιστολή δαπανών των παρεχόμενων υπηρεσιών. Όι ν. 4009/2011 και 4076/2012 
εισάγουν στην τριτοβάθμια εκπαίδευση μια διαχειριστική σκοπιά (μη ακαδημαϊκοί διαχειριστές), παρέ-
χοντας μεγαλύτερη αυτονομία αλλά και διατυπώνοντας την ανάγκη συγχωνεύσεων και εξωστρέφει-
ας (διεθνοποίηση των προγραμμάτων σπουδών). Παράλληλα, στην πρωτοβάθμια και δευτεροβάθμια 
εκπαίδευση γίνεται λόγος για την αναθεώρηση των προγραμμάτων σπουδών, την αξιολόγηση των εκ-
παιδευτικών και την επιμόρφωσή τους, καθώς και την αναβάθμιση των ολοήμερων σχολείων. Για τη 
διασφάλιση της ποιότητας στην εκπαίδευση ιδρύεται ανεξάρτητη αρχή αξιολόγησης της πρωτοβάθμιας 
και δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης, ενώ διαρθρώνεται η λειτουργία της ανεξάρτητης αρχής για τη δια-
σφάλιση της ποιότητας στην τριτοβάθμια εκπαίδευση (ΑΔΙΠ) που θεσμοθετήθηκε το 2006. Ιδιαίτερα 
το σύστημα της πρωτοβάθμιας και δευτεροβάθμιας εκπαίδευσης υφίσταται ορθολογιστικές παρεμβά-
σεις με συγχωνεύσεις σχολικών μονάδων και μέτρα όπως π.χ. η αύξηση των μαθητών ανά τάξη και των 
ωρών διδασκαλίας ανά εβδομάδα και η νομοθεσία για τις υποχρεωτικές μεταφορές προσωπικού. Πα-
ράλληλα, μειώνονται τα λειτουργικά κόστη για τα σχολεία, συμπεριλαμβανομένων και των μειώσεων 
του εκπαιδευτικού προσωπικού και των αποδοχών του.
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4.5.3  Συμπεράσματα – η επιταγή των διαρθρωτικών μεταρρυθμίσεων 
του 2ου Προγράμματος Οικονομικής Προσαρμογής

Σύμφωνα με τα ανωτέρω φαίνεται ότι το 2ο πρόγραμμα ενσωματώνει ξεκάθαρα την επιχειρηματική 
προσέγγιση στη διαχείριση της απόδοσης του δημόσιου τομέα. Στα περιεχόμενα της έκθεσης οι διοι-
κητικές μεταρρυθμίσεις περιέχουν τις ιδιωτικοποιήσεις, τη διαχείριση των εσόδων και τον έλεγχο των 
δαπανών, τις δημόσιες προμήθειες και τα κοινωνικά προγράμματα, την υγεία και το συνταξιοδοτικό. 
Ό εκμοντερνισμός αυτών των τομέων πραγματοποιείται στο πλαίσιο της κυρίαρχης πολιτικής της ΕΕ 
και του ΌΌΣΑ, ο οποίος κατόπιν της σχετικής τεχνικής αναφοράς για την Ελληνική Δημόσια Διοίκηση 
που κατάρτισε, πρότεινε ένα σύνολο λειτουργικών πολιτικών για να επιτευχθεί μια πιο εξορθολογιστι-
κή και αποτελεσματική παροχή δημοσίων υπηρεσιών (OECD, 2011). Ωστόσο, τα φλέγοντα θέματα του 
ελληνικού δημοσίου τομέα (όπως π.χ. η πολιτικοποίηση της δημόσιας διοίκησης) δεν αναδεικνύονται, 
και δεν παρατίθενται εναλλακτικές για τις πολιτικές που μπορούν να ακολουθηθούν, παρά μόνο υπο-
δεικνύεται ένας μοναδικός τρόπος κατά τον οποίο μπορεί η ελληνική δημόσια διοίκηση να εκμοντερ-
νιστεί. Έτσι, εκείνη την περίοδο η κυρίαρχη ιδεολογία των καλών πρακτικών είναι για παράδειγμα η 
ιδιωτικοποίηση και η διαχείριση του δημοσίου τομέα σύμφωνα με το παράδειγμα του ιδιωτικού, όπου 
οι πολίτες εξισώνονται με τους πελάτες και όχι με τους χρήστες των δημοσίων υπηρεσιών. Επίσης, γί-
νεται λόγος για σύγκλιση με τις διεθνείς και ευρωπαϊκές καλές πρακτικές, χωρίς ωστόσο να απαιτείται 
κάποια συναίνεση από την ελληνική πλευρά ή τουλάχιστον συμμετοχή στην ανάπτυξη νέων πρακτικών, 
ούτε καν στην προσαρμογή αυτών, αφού υπάρχουν εξωτερικοί σύμβουλοι με διεθνή πείρα που μπορούν 
να τη μεταφέρουν στο ελληνικό πλαίσιο. Χρησιμοποιείται δηλαδή ένας επιβλητικός τόνος που παρα-
πέμπει σε συμμόρφωση. Για παράδειγμα, στη σελίδα 34 της 2ης αναθεώρησης διατυπώνεται ότι: «είναι 
σημαντικό να γίνουν βήματα προς την ανάπτυξη πλατφόρμας ηλεκτρονικής προμήθειας, η οποία θα 
συμμορφώνεται με τις καλές πρακτικές…». Η διατύπωση αυτή υπονοεί ότι η εν λόγω μεταρρυθμιστική 
διαδικασία θα σώσει τη δημόσια διοίκηση, καθώς θα την αναδιαρθρώσει προς το καλύτερο, κάτι το 
οποίο συνάδει με τα παγκόσμια δεδομένα. Άρα ουσιαστικά γίνεται λόγος για οικουμενικότητα των 
καλών πρακτικών, κάτι όμως που αυτοαναιρείται από την ίδια την έννοια της καλής πρακτικής, καθώς 
οι καλές πρακτικές εξαρτώνται πάντοτε από το περιβάλλον στο οποίο εφαρμόζονται.

4.5.4  Μορφογενετική προσέγγιση – Τ3: κοινωνική αλληλεπίδραση 
(τέλος εφαρμογής)

Παρά την ύπαρξη του 1ου προγράμματος οικονομικής προσαρμογής, η εφαρμογή των μέτρων του 2ου 
προγράμματος δεν μπορεί να υποστηριχθεί ότι έγινε χωρίς αντιδράσεις ωστόσο αυτές άρχισαν να αίρο-
νται σταδιακά. Στην 1η αναθεώρηση αναφορικά με τη διαχείριση των δημοσίων εσόδων διατυπώνεται 
ότι δεν έχουν επιτευχθεί τα ορόσημα των φορολογικών ελέγχων και δεν υπάρχει πρόοδος στην επανεκ-
παίδευση του προσωπικού και στον εκμοντερνισμό των διοικητικών δομών. Επίσης, αναφορικά με το 
σύστημα υγείας παρουσιάζονται καθυστερήσεις από τους γιατρούς αναφορικά με τη συνταγογράφηση 
βάσει ενεργού ουσίας, αλλά και καθυστερήσεις ένταξης των ταμείων στον ΕΌΠΥΥ λόγω άρνησης. Η 2η 
αναθεώρηση αναδεικνύει τις καθυστερήσεις των προγραμμάτων «κινητικότητας» και «διαθεσιμότητας» 
που αφορούν την αποδοτικότητα και αποτελεσματικότητα της δημόσιας διοίκησης. Επίσης, στον τομέα 
της υγείας υστερεί η τιμολόγηση των γενόσημων κάτι που μειώνει τις δυνατότητες ανταγωνισμού, αλλά, 
παρότι αυξήθηκε η χρήση τους, δεν μπορεί να υποστηριχθεί ότι προτιμώνται από τα νοσοκομεία. Η 3η 
αναθεώρηση υπογραμμίζει τον έντονο προβληματισμό όσον αφορά την πάταξη της διαφθοράς, καθώς 
παρατηρείται αργή συμμόρφωση και υποστελέχωση. Επίσης, υπάρχουν προβλήματα στην κινητικότητα 
λόγω συντονισμού των υπουργείων, ενώ στο σύστημα υγείας παρουσιάζεται ένας τεχνητός πληθωρισμός 
στη ζήτηση υπηρεσιών από ιδιωτικά νοσοκομεία και διαγνωστικά κέντρα, πιθανόν ως αντιστάθμισμα 
στις μειώσεις τιμών. Αυτές οι αντιδράσεις ωστόσο αρχίζουν να αίρονται με διάφορους διορθωτικούς μη-



ΚΕΦΑΛΑΙΌ 4.  Η ΣΠ ΣΤΌΝ ΕΛΛΗΝΙΚΌ ΔΗΜΌΣΙΌ ΤΌΜΕΑ   133

χανισμούς που έλαβαν υποχρεωτικό χαρακτήρα (π.χ. μηχανισμός αποκλεισμού για τη συνταγογράφηση 
με βάση το όνομα του φαρμάκου κλπ). Έτσι, η «κατά περίπτωση λογική» που χρησιμοποιείται από τις 
κυβερνήσεις καλεί προς «επιδιόρθωση» τις μέχρι πρότινος βολικές συμφωνίες που είχαν αναπτυχθεί με-
ταξύ πολιτικής και διαχείρισης του δημοσίου τομέα. Έτσι, οι συμβιβασμοί που αρχικά έγιναν δεν είχαν 
αποδώσει σημαντικές μεταρρυθμίσεις, διαρθρωτικές και πολιτιστικές, αναφορικά με τη διαχείριση της 
απόδοσης. Έπειτα όμως από αυτήν την περίοδο συμβιβασμού ακολούθησε η «κατά περίπτωση λογική της 
εξάλειψης», όπου οι παγκόσμιες βέλτιστες πρακτικές χρειάστηκε να επιβληθούν στην ελληνική δημόσια 
διοίκηση για να μπορέσει αυτή να εκμοντερνιστεί.

Στο τέλος της εφαρμογής (Τ3) ο εκμοντερνισμός του δημοσίου τομέα έχει αρχίσει να πραγματοποιεί-
ται και ακολουθεί το 3ο Πρόγραμμα Όικονομικής Προσαρμογής. Αυτό το πρόγραμμα είχε ως στόχο να 
ολοκληρώσει τις αλλαγές του 2ου προγράμματος αναφορικά με την αύξηση της αποδοτικότητας στην 
παροχή δημοσίων αγαθών και υπηρεσιών και να θίξει δύο χρονίζουσες παθογένειες της δομής της ελληνι-
κής δημόσιας διοίκησης. Η πρώτη αναφέρεται στην πολιτικοποίηση της δημόσιας διοίκησης και η δεύτερη 
στη διαφθορά. Όσον αφορά την πρώτη οι γενικοί γραμματείς των υπουργείων που μέχρι πρότινος αποτε-
λούσαν μια πολιτική επιλογή, πλέον με τον ν. 4369/2016 αρχίζουν να λαμβάνουν τη θέση αυτήν κατόπιν 
μιας ανοιχτής διαδικασίας αξιολόγησης, ενώ δεν μπορούν να αντικατασταθούν ανάλογα με τη διακριτική 
ευχέρεια της πολιτικής ηγεσίας. Αναφορικά με τη διαφθορά έχει τροποποιηθεί το νομικό πλαίσιο χρη-
ματοδότησης των πολιτικών κομμάτων (άρθρο 65 ν. 4509/2017) και έχει δημοσιευθεί εθνικό στρατηγικό 
σχέδιο κατά της διαφθοράς.

4.5.5  Ευρήματα της κριτικο-ερμηνευτικής ανάλυσης – εγχειρίδιο ΚΠΑ 2013 
και εκθέσεις ΚΠΑ 2012-2019

Η γλώσσα που χρησιμοποιείται στην έκδοση του εγχειριδίου ΚΠΑ 2013 δεν διαφέρει σημαντικά από 
αυτήν του 2007 παρότι επικεντρώνεται περισσότερο σε μετρήσεις περιορίζοντας τα στοιχεία που αναδει-
κνύουν τις καλές πρακτικές. Αυτό θα μπορούσε να αποτελεί αποτέλεσμα της εφαρμογής του 2ου Προ-
γράμματος Όικονομικής Προσαρμογής και της έμφασης που δίνεται στη διαχείριση της απόδοσης μέσω 
της ανάδειξης των μετρήσεων και της προσαρμογής των πρακτικών αναφοράς. Αξίζει να τονιστεί ότι ενώ 
η έκδοση του 2006 έχει αναπτυχθεί από τη Διεύθυνση Ποιότητας και Αποδοτικότητας, που εστίαζε στη 
μέτρηση και στις καλύτερες πρακτικές, αυτή του 2013 αναπτύχθηκε από τη Διεύθυνση Όργανωτικών 
Μεταρρυθμίσεων, η οποία έχει ως επιχειρησιακούς στόχους μεταξύ άλλων την αξιολόγηση της αποδο-
τικότητας και αποτελεσματικότητας των δημοσίων υπηρεσιών και δομών με στόχο την αναδιάρθρωσή 
τους. Επομένως, στη δεύτερη περίπτωση, υπό το πρίσμα των διαρθρωτικών μεταρρυθμίσεων του 2ου 
προγράμματος, γίνεται επιτακτικότερη η ανάγκη για μετρήσεις ως μέσο για τη διαχείριση της απόδοσης. 
Για παράδειγμα, στο προοίμιο της έκδοσης του 2013 εισάγεται η ανάγκη απόδειξης της προστιθέμενης 
αξίας που παράγει ο δημόσιος τομέας, και επομένως έτσι υποδηλώνεται έμμεσα η επιτακτικότητα των 
μετρήσεων. Επίσης, αυτή η τάση εμφανίζεται στις ερωτήσεις του ερωτηματολογίου αυτο-αξιολόγησης 
όπου πλέον τα τεκμήρια για μετρήσεις γίνονται πιο συγκεκριμένα. Για παράδειγμα, στο υπο-κριτήριο 7.1 
της έκδοσης του 2006 ζητείται «η μέτρηση της ικανοποίησης του ανθρώπινου δυναμικού», ενώ στο αντί-
στοιχο υπο-κριτήριο της έκδοσης του 2013 ζητείται «η μέτρηση της αντίληψης του ανθρώπινου δυναμικού 
για την οργάνωση». Επιπρόσθετα, μεταξύ άλλων αναπτύσσεται εις βάθος και η έννοια της καινοτομίας 
στη νέα έκδοση και αναζητούνται αποδείξεις γι’ αυτή. Για παράδειγμα, με το υπο-κριτήριο 5.1 οι μέτοχοι 
αξιολογούν την ικανότητα της δημόσιας διοίκησης «να εισάγει καινοτομίες στις διαδικασίες σε συνεχή 
βάση». Ωστόσο, είναι αξιοσημείωτο ότι ενώ στην έκδοση του 2006 μνημονεύεται η συγκριτική μάθηση 
που συνδέεται με τις καλές πρακτικές και αφιερώνεται μια ολόκληρη ενότητα σε αυτήν, στην έκδοση του 
2013 παραλείπεται αυτή η ενότητα, και η έννοια περιορίζεται μόνο στο Γλωσσάριο. Αντιθέτως, η έννοια 
των καλών πρακτικών εμπεριέχεται στις 9 αρχές της αριστείας, οι οποίες καθορίζουν και το πρότυπο 
μιας άριστης δημόσιας οργάνωσης. Επομένως, κατόπιν μέτρησης θα αποδειχθεί η απόκλιση από αυτό 
το «ιδανικό» και θα ακολουθήσουν διορθωτικές ενέργειες για να υπάρξει σύγκλιση με το πρότυπο. Αυτό 
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δεν αποκλείει ότι θα αναπτυχθούν πρακτικές αναφοράς, αλλά δεν είναι ξεκάθαρο πώς θα μπορούσαν να 
λειτουργήσουν οι δημόσιοι οργανισμοί για να το επιτύχουν. Όυσιαστικά αυτές οι αρχές παρουσιάζουν τον 
τρόπο με τον οποίο πρέπει να λειτουργεί ένας δημόσιος οργανισμός. Για παράδειγμα, «η οργάνωση επικε-
ντρώνεται σε αποτελέσματα, τα οποία πρέπει να είναι προς όφελος των ενδιαφερομένων» ή «οι δημόσιες 
οργανώσεις πρέπει να αναλάβουν το κομμάτι της κοινωνικής ευθύνης που τους αναλογεί». Έτσι, καθορί-
ζονται τα κριτήρια των καλών πρακτικών και οι δημόσιοι οργανισμοί καλούνται εμμέσως να βρουν ή να 
αναπτύξουν πρακτικές αναφοράς που να ανταποκρίνονται σε αυτά τα κριτήρια, χωρίς όμως να δίνεται 
κάποια έμφαση από το εγχειρίδιο σε αυτήν τη διαδικασία. Όμως, τουλάχιστον σε αυτό το κομμάτι, ενώ με 
τη συγκριτική μάθηση υπήρχε μια καθοδήγηση (κύκλος συγκριτικής μάθησης), τώρα καλούνται να αντε-
πεξέλθουν οι οργανισμοί στηριζόμενοι μόνο στις ιδέες για την αριστεία (κουλτούρα) και όχι σε κάποια 
διαδικασία (δομή). Άλλωστε ο κύκλος της αριστείας (σελ. 11) είναι άναρχος, δεν λογίζεται ως διαδικασία 
και δεν περιλαμβάνει συνδέσεις μεταξύ των αρχών. Έτσι, θα μπορούσε να υποστηριχθεί ότι με την έκδο-
ση του 2013 το ενδιαφέρον επικεντρώνεται περισσότερο στη σημαντικότητα της διαδικασίας μέτρησης 
(υπο-διαδικασία ανακάλυψης) με τη βοήθεια εστιασμένων ερωτήσεων για να αξιολογηθεί η απόκλιση από 
το πρότυπο και λιγότερο στην υπο-διαδικασία δημιουργίας καλών πρακτικών.

Αναφορικά με τις εφαρμογές των φορέων αρχίζει να δίνεται ιδιαίτερη έμφαση στη μέτρηση παρότι 
υπάρχουν και ορισμένες αναφορές για την καινοτομία και επομένως εμμέσως για την ανάπτυξη καλών 
πρακτικών. Το δείγμα που μελετήθηκε αφορά 2 πανεπιστημιακές βιβλιοθήκες (Β1, Β2), 2 δήμους (Δ9, 
Δ10), 1 υπουργείο (Υ3) και 5 νοσοκομεία (Ν5, Ν6, Ν7, Ν8, Ν9). Όι περιπτώσεις Β1 και Β2 δεν παραθέτουν 
προτάσεις βελτίωσης. Ενδεικτικά στα μέτρα βελτίωσης των εκθέσεων ΚΠΑ αναδεικνύεται: «καθορισμός 
δεικτών που θα είναι προσαρμοσμένοι στις λειτουργίες του δήμου Δ9 για τη θέσπιση μέτρων παραγωγι-
κότητας, την αποτίμηση των αποτελεσμάτων της αξιολόγησης προσωπικού με μεθόδους της διοίκησης 
ανθρώπινων πόρων», «Εφαρμογή συγκριτικών επιδόσεων για την προώθηση της διοικητικής βελτίωσης» 
(Δ9), «Καθιέρωση δεικτών απόδοσης στις υπηρεσίες του Δήμου» (Δ10), «Συστηματική αξιολόγηση απο-
τελεσμάτων μέσα από τη διαδικασία της στοχοθεσίας και της αποτίμησης των στόχων» (N5), «χρήση 
πιστοποιημένων μεθόδων ολικής ποιότητας (ISO)» (N6), «Καθορισμός και αξιολόγηση δεικτών μέτρησης 
αποδοτικότητας των εσωτερικών επιδόσεων του οργανισμού» (Ν7), «Δείκτες ικανοποίησης ασθενών/
εξεταζόμενων» (Ν8), «να δοθεί έμφαση στη μέτρηση της διάστασης της ποιότητας, συμπεριλαμβάνοντας 
και την εργασιακή αποδοτικότητα» (Ν9), «αξιολόγηση και αξιοποίηση των αποτελεσμάτων με την ετήσια 
υποβολή εκθέσεων αξιολόγησης βάσει των δεικτών μέτρησης» (Υ3). Αναφορικά με τις καλές πρακτικές 
υπάρχουν περιπτώσεις που μνημονεύουν την καινοτομία. Για παράδειγμα: «υποστήριξη των υπαλλήλων 
να προτείνουν καινοτομίες και βελτιώσεις» (Δ9), «συγκριτική μάθηση από ομοειδείς οργανώσεις» (Ν5). 
Ωστόσο, ο τρόπος προσέγγισης συνάδει με διαδικασίες αναζήτησης καλών πρακτικών και προσαρμογής 
των καινοτομιών στο οργανωσιακό περιβάλλον, δηλαδή με συμμόρφωση στα διεθνή πρότυπα (Ν6, Υ3). 
Για παράδειγμα, ο φορέας Ν6 διατυπώνει στην έκθεσή του το εξής: «Όι ενέργειες για την υλοποίηση 
της παραπάνω στρατηγικής αφορούν καταρχάς την ευαισθητοποίηση, ενημέρωση και εκπαίδευση των 
εργαζομένων του Νοσοκομείου σε συστήματα Διαχείρισης Όλικής Ποιότητας, τις προληπτικές δράσεις, 
την παρακολούθηση των κρίσιμων σημείων ελέγχου των εφαρμοζόμενων συστημάτων που οφείλουν να 
συμμορφώνονται με τις απαιτήσεις των Διεθνών Προτύπων…» και ο φορέας Υ3 προτείνει «εφαρμογή 
συστήματος εσωτερικής επιθεώρησης σύμφωνα με τα διεθνή πρότυπα». Επομένως, κατά κάποιο τρόπο 
περιθωριοποιείται η δημιουργική τάση του ελληνικού δημοσίου τομέα, ωσάν να μην έχει την ικανότητα 
για κάτι τέτοιο. Επίσης, βλέπουμε και μια γραμμικότητα στην επιτέλεση των διαδικασιών διαχείρισης της 
απόδοσης, καθώς παντού γίνεται λόγος για καταγραφή των διαδικασιών και μέτρηση αυτών (π.χ. «κατα-
γραφή βασικών διαδικασιών και απεικόνισή τους σε διαγράμματα ροής» Δ10), αλλά και για συγκριτική 
αξιολόγηση των δεικτών με άλλους φορείς (π.χ. «συγκριτική αξιολόγηση των αποτελεσμάτων με άλλες 
ομοειδείς οργανώσεις» Ν5). Έτσι, η συγκριτική μάθηση που αναφέρεται στις εκθέσεις συμπίπτει με την 
εξωστρέφεια και τη διερεύνηση νέων πρακτικών που εφαρμόζονται σε άλλους οργανισμούς, αναδεικνύο-
ντας την πρόθεση να υιοθετηθούν ή να προσαρμοστούν αυτές στον φορέα υποδοχής, ως μάθηση από και 
όχι με τους άλλους. Δηλαδή, όχι ως ανάπτυξη κοινών δράσεων για τη δημιουργία καινοτόμων προτύπων 
για τον ελληνικό δημόσιο τομέα.



ΚΕΦΑΛΑΙΌ 4.  Η ΣΠ ΣΤΌΝ ΕΛΛΗΝΙΚΌ ΔΗΜΌΣΙΌ ΤΌΜΕΑ   135

4.6 Τ4-Μορφογενετικά αποτελέσματα (μορφογένεση/μορφοστάση)

Φθάνοντας στην ολοκλήρωση της μορφογενετικής διαδικασίας, οι σχέσεις που έχουν διαμορφωθεί στο 
πλαίσιο των προηγούμενων δομικών και πολιτιστικών αλληλεπιδράσεων, οδηγούν είτε στον μετασχημα-
τισμό της διαχείρισης της απόδοσης είτε στην αναπαραγωγή της. Στην περίπτωσή μας, η διαδικασία πα-
ράγει μορφογενετικά αποτελέσματα και δεν αναπαράγει τη μέχρι πρότινος κατάσταση που επικρατούσε, 
καθώς υπάρχουν αλλαγές, δομικές και κουλτούρας, που θα συζητηθούν κατωτέρω. Όι αλληλεπιδράσεις 
της δομής, της κουλτούρας και των δρώντων στα στάδια Τ2 και Τ3 οδήγησαν σε μια ρωγμή μεταξύ της 
ελληνικής δημόσιας διοίκησης και του ετέρου συμβαλλόμενου (Τρόικα ή/και ελληνική κυβέρνηση). Όι 
εντάσεις μεταξύ των δρώντων (νέες κυβερνήσεις και νέα κλιμάκια Τρόικας) οδήγησαν σε αλλαγές της 
δράσης. Όι διαμεσολαβούσες επιδράσεις της δράσης περιγράφηκαν ανωτέρω και τώρα θα διατυπωθούν 
τα αποτελέσματα αυτά υπό όρους δομικών και πολιτιστικών αλλαγών, όπως επίσης και των αλλαγών στη 
δράση που επηρεάστηκε από άλλους παράγοντες και επηρέασε αυτές τις αλλαγές.

4.6.1 Δομικές αλλαγές στην ανάπτυξη πρακτικών αναφοράς

Η αναδιάρθρωση του δημοσίου τομέα έλαβε χώρα με 3 Προγράμματα Όικονομικής Προσαρμογής και τα 
συνοδευτικά νομοθετήματα και τις κυβερνητικές πράξεις. Παρά τις αντιδράσεις που υπήρξαν στο μεσοδι-
άστημα και την πολιτική αστάθεια, αρκετές από τις μεταρρυθμιστικές προσπάθειες ολοκληρώθηκαν έστω 
και με καθυστερήσεις (ενοποίηση ασφαλιστικών ταμείων, απολιτικοποίηση δημόσιας διοίκησης κλπ). Ιδι-
αίτερα το 2ο Πρόγραμμα Όικονομικής Προσαρμογής εισήγαγε αλλαγές που εστιάζουν στη διαχείριση της 
απόδοσης της δημόσιας διοίκησης, όπως η μέτρηση, ο έλεγχος και η αξιολόγηση της λειτουργίας των δη-
μοσίων υπηρεσιών και των οργανισμών. Τα προγράμματα αυτά κατά κάποιο τρόπο κατάφεραν να άρουν 
τους περιορισμούς της οικουμενικότητας των δράσεων, καθώς οι συμβαλλόμενοι εταίροι και τα τεχνικά 
κλιμάκιά τους εισήγαγαν στην ελληνική δημόσια διοίκηση τις διεθνώς αναγνωρισμένες καλές πρακτικές. 
Έτσι, κατά κάποιο τρόπο η Τρόικα ενισχύθηκε στο να κατευθύνει την ελληνική δημόσια διοίκηση στην 
ανάπτυξη στρατηγικής στοχοθεσίας, στη διαχείριση των πόρων της και στην αναδιοργάνωση των δομών 
και των λειτουργιών της. Δηλαδή πρόκειται για μια διαχειρισιολογική (managerialist) προσέγγιση που 
εισάγει στη δημόσια διοίκηση τις αρχές του Νέου Δημοσίου Μάνατζμεντ για τον εκμοντερνισμό των πα-
ρεχόμενων υπηρεσιών. Ωστόσο, όπως αναφέρθηκε και ανωτέρω το κράτος συνεχίζει να διατηρεί τον ρόλο 
του σύμφωνα με το νέο-βεμπεριανό μοντέλο.

Όμως, αυτό που είναι σημαντικό στην τρέχουσα ανάλυση είναι ο εντοπισμός των μηχανισμών εκείνων 
(γενεσιουργοί μηχανισμοί) της δομής που συνέβαλαν στη διάκριση της διαδικασίας ανάπτυξης πρακτι-
κών αναφοράς με την υπο-διαδικασία διερεύνησής τους. Τα αποτελέσματα αυτών των μεταρρυθμίσεων 
για το ερευνητικό μας πεδίο, θα μπορούσαν να εξειδικευτούν στον ρόλο, στις πρακτικές, στους πόρους 
και στις διεργασίες του τμήματος «Καινοτομίας και Βέλτιστων Πρακτικών», όπως μετεξελίχθηκε από το 
τμήμα «Τεκμηρίωσης και Καλύτερων Πρακτικών» του Υπουργείου Εσωτερικών που θεσμοθετήθηκε με 
τον ν. 3230/2004 και το οποίο είναι το καθ’ ύλη αρμόδιο κεντρικό τμήμα για την ανάπτυξη των πρακτικών 
αναφοράς στον ελληνικό δημόσιο τομέα μέσα από τεκμηριωμένες διαδικασίες. Όπως θα δούμε, από τα 
τέλη του 2019 κι έπειτα ξεκίνησαν να υπάρχουν τεκμήρια που υποστηρίζουν την υπο-διαδικασία δημιουρ-
γίας πρακτικών αναφοράς και την καταχώρισή τους στο αποθετήριο καινοτομιών.

Συγκεκριμένα, στην ιστοσελίδα του τμήματος Καινοτομίας του Υπουργείου Εσωτερικών διατυπώνεται 
ότι ο ρόλος του είναι να «σχεδιάζει την πολιτική καινοτομίας στην ελληνική δημόσια διοίκηση και [να] 
υποστηρίζει τις δημόσιες οργανώσεις για την ανάπτυξη ικανότητας καινοτομίας και διοικητικού μετασχη-
ματισμού τους». Όι πρακτικές που ακολουθεί το τμήμα για να επιτελέσει τον ρόλο του είναι η προώθηση 
της κουλτούρας καινοτομίας, ο εντοπισμός τάσεων και η ανάπτυξη νέων εργαλείων και μεθόδων. Αξίζει να 
τονιστεί ότι από τη διατύπωση του ρόλου εξάγεται ο προσανατολισμός στην υπο-διαδικασία διερεύνησης 
των πρακτικών αναφοράς (εντοπισμός τάσεων), αλλά και στην υπο-διαδικασία δημιουργίας τους (ανάπτυξη 
νέων εργαλείων και μεθόδων). Επίσης, η εστίαση είναι μεν στην ανάπτυξη της ικανότητας καινοτομίας των 
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δημοσίων υπαλλήλων, κάτι που υποδηλώνει μεθοδολογικό ατομισμό, αλλά συμπληρώνεται από στοιχεία 
συλλογικότητας που αναδεικνύονται με τη δράση «Μαζί Καινοτομούμε», η οποία στοχεύει στην επίλυση 
προκλήσεων μέσα από τη συλλογική νοημοσύνη. Αυτή η θεώρηση στηρίζεται στη διακήρυξη καινοτομίας 
στον δημόσιο τομέα του ΌΌΣΑ και συγκεκριμενοποιείται με τον οδηγό εφαρμογής της που αναπτύχθηκε 
από το Τμήμα Καινοτομίας με σκοπό να βοηθήσει με πρακτικές συμβουλές και ιδέες τους οργανισμούς να 
αναπτύξουν την καινοτομία τους. Όι κύριοι άξονες του οδηγού επικεντρώνονται στο περιβάλλον (καλλιέρ-
γεια), στο άτομο (ανάπτυξη της ικανότητας για καινοτομία), στην εξωστρέφεια (δημιουργία και συμμετο-
χή σε δίκτυα ανταλλαγής γνώσης) και στις διεργασίες για την καινοτομία (εξερεύνηση καινοτόμων ιδεών, 
εφαρμογή, αξιολόγηση, διαμοίραση και μάθηση). Επομένως, βλέπουμε την ενίσχυση τόσο της δομής όσο 
και της δράσης και των σχέσεων που αναπτύσσονται μεταξύ τους.

Το ανωτέρω σύστημα που δημιουργήθηκε από τα τέλη του 2019 για την ανάπτυξη των πρακτικών ανα-
φοράς διαφέρει από αυτό (προ του 2019) που εξισώνει τη διαδικασία ανάπτυξης με την υπο-διαδικασία 
της ανακάλυψης των πρακτικών αναφοράς. Η εξίσωση αυτή που ίσχυε από το 2004 έρχεται σε αντίφαση 
με τον κεντρικό ρόλο ενός Τμήματος Καινοτομίας, που είναι αυτή καθ’ αυτή η καινοτομία στον δημόσιο 
τομέα, «μια νέα ή σημαντικά τροποποιημένη διαδικασία ή προσέγγιση που είναι καινοφανής, έχει εφαρμο-
στεί υπό κάποια μορφή και έχει ως στόχο την επίτευξη αξιοσημείωτου δημοσίου οφέλους επιτυγχάνοντας 
αυξημένη αποτελεσματικότητα, αποδοτικότητα και ικανοποίηση των χρηστών» (Τμήμα Καινοτομίας και 
Βέλτιστων Πρακτικών, 2020). Όι δομές (Τμήμα Τεκμηρίωσης και Καλύτερων Πρακτικών) που προϋπήρ-
χαν για την ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς κατά τη διάρκεια των μεταρρυθμίσεων επικεντρώνονταν 
μεταξύ άλλων στην παρακολούθηση της εξέλιξης και την επεξεργασία των καλύτερων πρακτικών, στον 
εντοπισμό των καλύτερων πρακτικών και στην εφαρμογή τους σε άλλες υπηρεσίες και την παρακολούθη-
ση της εφαρμογής τους και την αξιολόγηση των αποτελεσμάτων τους. Επομένως, μέσα σε αυτό το πλαίσιο 
εφαρμόστηκε και η Συγκριτική Προτυποποίηση πρακτικών αναφοράς στον ελληνικό δημόσιο τομέα με τη 
χρήση διαφόρων μοντέλων, όπως το ΚΠΑ. Δηλαδή η ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς προβάλλεται 
ως μια διαδικασία (την αναζήτηση), ωσάν οι οργανισμοί να μην είναι ικανοί να αναπτύξουν τις δικές τους 
πρακτικές αναφοράς. Άρα συμπεραίνουμε ότι ο στόχος δεν εστιάζει στη βελτίωση εκείνη την περίοδο 
(πριν από τα τέλη του 2019) αλλά στη διαχείριση των πρακτικών αναφοράς και στη σύγκλισή τους με τις 
αποδεδειγμένες πρακτικές αναφοράς, αφαιρούμενης οποιασδήποτε τάσης τοπικότητας αυτών.

4.6.2 Αλλαγές στην κουλτούρα της ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς

Την περίοδο πριν από τις μεταρρυθμιστικές παρεμβάσεις, η ελληνική δημοσιοϋπαλληλική νοοτροπία ακο-
λουθούσε την αναπαραγωγή φορμαλιστικών διαδικασιών χωρίς να υπάρχει ευελιξία στην αποδοτικότερη 
διαχείριση της απόδοσης με την ανάπτυξη πρακτικών αναφοράς τουλάχιστον σε τυπικό επίπεδο. Έτσι, τα 
ορόσημα εξισώνονταν με τα πρότυπα που έπρεπε να τηρηθούν, όπως όριζε η νομοθεσία, για να διασφαλι-
στεί η ποιότητα κυρίως των παρεχόμενων προϊόντων αλλά και υπηρεσιών του δημοσίου τομέα. Με αυτόν 
τον τρόπο, όπως γίνεται αντιληπτό, η διαδικασία ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς περιορίζεται στην υι-
οθέτηση και προσαρμογή των προτύπων στον οργανισμό. Δηλαδή η κουλτούρα που καλλιεργείται καλεί 
τον παθητικό δρώντα να επιλέξει μέσα από ένα συγκεκριμένο πλαίσιο επιλογών που ταιριάζουν στην 
περίπτωσή του, να αναγνωρίσει τα υπάρχοντα πρότυπα και να κάνει ορθολογικούς υπολογισμούς για να 
τα εφαρμόσει και να ελέγξει την απόδοσή του.

Επιπρόσθετα, η πολιτικοποίηση του δημοσίου τομέα ανέπτυσσε πολιτικές με κατά περίπτωση λογι-
κές που εξυπηρετούσαν τα συμφέροντα των αλληλο-εξυπηρετούμενων δρώντων (πολιτικών και δημο-
σίων υπαλλήλων). Όι πρώτες ενέργειες εκμοντερνισμού με τον ν. 3240/2004 αλλά και το 1ο Πρόγραμμα 
Όικονομικής Προσαρμογής, καθώς και τα εργαλεία απόδοσης που εισήχθησαν στον δημόσιο τομέα 
(π.χ. στοχοθεσία, ΚΠΑ) δεν εφαρμόστηκαν όπως αναμενόταν λόγω και της απουσίας πρόθεσης για τη 
μάθηση της διαδικασίας της ΣΠ που υπήρχε στον δημόσιο τομέα. Έτσι, δημιουργήθηκε ένα έλλειμμα 
στην επιμόρφωση επί των θεμάτων τόσο της ανάπτυξης όσο και της διαχείρισης της ΣΠ, καθώς και της 
συνοχής των ενεργειών που απαιτούνταν να εφαρμοστούν για να μετασχηματιστεί η απόδοση του ορ-
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γανισμού. Όπως είδαμε, οι πρώτες εφαρμογές του ΚΠΑ είναι περιορισμένες και εστιάζουν περισσότερο 
στην ιδέα της ανακάλυψης των ήδη επιτυχημένων πρακτικών αναφοράς, προκειμένου να τις προσαρ-
μόσουν στον οργανισμό τους. Δηλαδή η προσέγγιση για τις πρακτικές και τις διεργασίες που χρειάζε-
ται να γίνουν στηρίζεται στη μάθηση από τους άλλους. Πρόκειται δηλαδή για μια μιμητική διεργασία 
στο πλαίσιο της οποίας οι συμμετέχοντες σε τέτοια έργα γίνονται αντιληπτοί ως παθητικοί δρώντες 
που φτάνουν μέχρι την απόκτηση της προϋπάρχουσας βάσης γεγονότων. Άλλωστε, αυτή η κουλτού-
ρα προωθείται και από την κεντρική δομή εκείνης της περιόδου (Τμήμα Τεκμηρίωσης και Καλύτερων 
Πρακτικών – Υπουργείο Εσωτερικών). Εξαίρεση αποτελεί η εφαρμογή της Π1, η οποία εμπεριέχει την 
κουλτούρα «πειραματισμού» με νέες ιδέες. Για παράδειγμα, προτείνεται ως μέτρο βελτίωσης η συγκριτι-
κή μάθηση (κριτήριο 4), αλλά στο κριτήριο 9 προστίθεται και η δυνατότητα «εμπλουτισμού των καλών 
πρακτικών με τυχόν προτάσεις». Έτσι, στη φιλοσοφία της Π1 αναφορικά με την ανάπτυξη πρακτικών 
αναφοράς διακρίνεται και η τάση για δημιουργία νέων.

Όι μεταρρυθμιστικές αλλαγές (μετά το 2ο Πρόγραμμα Όικονομικής Προσαρμογής) διαμόρφωσαν 
τις νέες ιδέες στην κουλτούρα διαχείρισης της απόδοσης και στη διαδικασία ανάπτυξης των πρακτικών 
αναφοράς. Το 2ο πακέτο μέτρων θα εισάγει όπως είδαμε ανωτέρω τις ιδέες του Νέου Δημοσίου Μάνα-
τζμεντ, οι οποίες πρεσβεύουν τη βελτίωση της απόδοσης μέσα από συγκριτικές μετρήσεις και έλεγχο. 
Όι μεταρρυθμίσεις του 2ου προγράμματος κατάφεραν να άρουν τους περιορισμούς στην εφαρμογή κα-
λών πρακτικών (ευρωπαϊκού και παγκόσμιου επιπέδου) για τη διαχείριση της απόδοσης. Η εφαρμογή 
των ευρωπαϊκών και διεθνών πρακτικών ενισχύθηκε από ένα πλαίσιο που τοποθετεί τις ενέργειες του 
ελληνικού δημοσίου τομέα σε ένα οικουμενικό περιβάλλον, στο πλαίσιο του οποίου μπορεί να γίνει πιο 
ανταγωνιστικός και να βελτιώσει τη δημοσιονομική κατάστασή του, προκειμένου να μπορεί να αντλεί 
διεθνή χρηματοδότηση. Έτσι, οι δημόσιοι φορείς άρχισαν να αναπτύσσουν στρατηγικό προγραμμα-
τισμό, με στόχους που χρειάζεται να επιτευχθούν, κατανομή των πόρων για να επιτευχθούν αυτοί οι 
στόχοι, δείκτες μέτρησης της επίτευξης των στόχων, σχέδια δράσης και αναθεωρήσεις σε περίπτωση 
απόκλισης από τους στόχους και τέλος ανάπτυξη πρότυπων τρόπων δράσης (πρότυπες διαδικασίες), 
οι οποίοι θα επαναξιολογούνται σε τακτικά χρονικά διαστήματα στο πλαίσιο της συνεχούς βελτίωσης. 
Αυτές οι νέες ιδέες για τους ρόλους, τους πόρους, τις πρακτικές και τις διεργασίες που διατυπώθηκαν 
άλλαξαν την κουλτούρα του παλαιού συστήματος προς μια κατεύθυνση τεκμηρίωσης και μέτρησης, 
προκειμένου να μπορεί να αποδειχθεί η βελτίωση της απόδοσης. Λόγω του υψηλού κινδύνου αδυναμίας 
πληρωμών του κράτους, μπορεί να υποστηριχθεί ότι ο χρόνος αποτέλεσε έναν μηχανισμό πίεσης που 
ανέστειλε οποιεσδήποτε διαδικασίες πειραματισμού. Έτσι, σε μια τέτοια περίοδο οι ιδέες που προτεί-
νονται χρειάζεται να είναι αποδεδειγμένης αποδοτικότητας και αποτελεσματικότητας. Επομένως, αυτό 
που προέχει είναι η προσαρμογή τους στο νέο περιβάλλον (στην ελληνική δημόσια διοίκηση). Επομέ-
νως, η κυρίαρχη ιδεολογία της περιόδου είναι η εξίσωση/ευθυγράμμιση της ανάπτυξης των πρακτικών 
αναφοράς με την υπο-διαδικασία ανακάλυψής τους.

4.6.3 Αλλαγές στη δράση της ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς

Η ανάδυση της νέας δράσης στη διαχείριση της απόδοσης του δημοσίου τομέα, η οποία λαμβάνει αυξη-
μένες εξουσίες για να ενεργήσει σε αυτόν τον τομέα, είναι το αποτέλεσμα των αλληλεπιδράσεων μεταξύ 
των σταδίων Τ2 και Τ3. Όι ενέργειες των δρώντων για την επίτευξη ραγδαίων βελτιώσεων στην απόδο-
ση μέσω της ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς τα έτη πριν από τις μεταρρυθμίσεις είναι πενιχρές. Έτσι, 
οι μεταρρυθμιστικές παρεμβάσεις και η επικουρία των τεχνικών κλιμακίων διεθνούς επιπέδου (ομάδα 
δράσης για την Ελλάδα που συντονίζει την τεχνική βοήθεια) ουσιαστικά εκθέτουν την ανικανότητα των 
δρώντων σε τοπικό επίπεδο να αντεπεξέλθουν σε καταστάσεις εκμοντερνισμού της δημόσιας διοίκησης. 
Με αυτόν τον τρόπο νομιμοποιείται η εξωτερική παρέμβαση των τεχνικών κλιμακίων επί του ελέγχου των 
μεταρρυθμιστικών ιδεών έναντι άλλων εναλλακτικών. Έτσι, ενώ υποτίθεται ότι υπάρχει ένας συνδυασμός 
δρώντων, ουσιαστικά προκρίνεται το εξωτερικό τεχνικό κλιμάκιο βοήθειας χωρίς να συμμετέχουν σε αυτό 
εν ενεργεία στελέχη του ελληνικού δημοσίου τομέα. Αυτό οδηγεί σε μια διάσταση των πρακτικών αναφο-



138   ΔΙΔΑΚΤΌΡΙΚΗ ΔΙΑΤΡΙΒΗ ΤΗΣ ΕΥΤΥΧΙΑΣ ΚΕΣΣΌΠΌΥΛΌΥ

ράς, τοπικού και διεθνούς/ευρωπαϊκού επιπέδου, το οποίο διακρίνεται στους στόχους αναφορικά με την 
ανάπτυξη πρακτικών αναφοράς. Για παράδειγμα, οι ιδιωτικοποιήσεις που αποτελούν μια κυρίαρχη καλή 
πρακτική προτάσσονται έναντι ενός διαφορετικού μοντέλου καλής πρακτικής που αφορά την εξυγίανση 
των υπηρεσιών που παράγει ο δημόσιος τομέας. Η κατεύθυνση δηλαδή είναι να παγιωθούν οι αλλαγές 
που προκρίνει το Νέο Δημόσιο Μάνατζμεντ σε διεθνές επίπεδο, διατηρώντας όμως τον έλεγχο σε κε-
ντρικό επίπεδο (κυβέρνηση). Τέτοιες ενέργειες στηρίζονται στη νομιμοποίηση των συλλογικών δρώντων 
(εξωτερικό κλιμάκιο των ειδικών) και όχι σε διεργασίες εφαρμογής πολιτικής με βάση τα τεκμήρια που 
έχουν συλλεχθεί από την Ελλάδα.

4.7  Συμπεράσματα ανάλυσης περιεχομένου – παράγοντες 
που επηρέασαν την εξέλιξη της ΣΠ στον ελληνικό δημόσιο τομέα

Η παρούσα ενότητα έχει ως στόχο να αναδείξει τους παράγοντες που συνέβαλαν στην εξέλιξη του συ-
στήματος διαχείρισης της Συγκριτικής Προτυποποίησης στον ελληνικό δημόσιο τομέα. Τα ευρήματα της 
ανάλυσης δείχνουν ότι οι ακόλουθοι συγκυριακοί μηχανισμοί τέθηκαν σε ισχύ κατά τη διάρκεια των δι-
αρθρωτικών μεταρρυθμίσεων: μηχανισμοί οικονομικής απειλής, συμμόρφωσης με τα διεθνή πρότυπα, 
αποδοτικότητας, τεκμηρίωσης μέσω μέτρησης, θεσμοθέτησης αναγνωρισμένων βέλτιστων πρακτικών. 
Επίσης, διακρίνεται και ένας μηχανισμός νομιμοποίησης που ενεργοποιήθηκε κατά τη σύλληψη των με-
ταρρυθμιστικών δράσεων και την ανάπτυξη των ανάλογων νομοθετημάτων για την εφαρμογή των αλλα-
γών. Αυτοί οι μηχανισμοί συνεισφέρουν στο να κατανοήσουμε γιατί εξελίχθηκε με συγκεκριμένο τρόπο η 
διαδικασία ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς στον ελληνικό δημόσιο τομέα. Αρχικά, το πρώτο θέμα 
που αναδεικνύεται είναι η προσέγγιση της έννοιας της πρακτικής αναφοράς πριν και κατά την περίοδο 
των μεταρρυθμίσεων, οπότε και χρησιμοποιείται μια θετικιστική οντολογία γι’ αυτές. Δηλαδή οι πρακτικές 
αναφοράς βρίσκονται κάπου εκεί έξω και χρειάζεται να τις ανακαλύψουμε και να τις προσαρμόσουμε στον 
οργανισμό μας. Μετά το τέλος των Προγραμμάτων Όικονομικής Προσαρμογής, η οντολογία της πρακτι-
κής αναφοράς κινείται προς μια πιο κονστρουκτιβιστική οπτική, καθώς ο ιστότοπος του Τμήματος Καινο-
τομίας και Βέλτιστων Πρακτικών (www.innovation.gov.gr) προτείνει τρόπους για να τις αναπτύξει ένας 
οργανισμός (οδηγός ανάπτυξης καινοτομίας) μέσω των δρώντων που τις διαπραγματεύονται. Επιπρόσθε-
τα, οι παράγοντες που θα κρίνουν την επιτυχία της διαδικασίας ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς τόσο πριν 
(εγχειρίδιο εφαρμογής ΚΠΑ) όσο και κατά τη διάρκεια (εκθέσεις εφαρμογής ΚΠΑ) αλλά και μετά (οδηγός 
ανάπτυξης καινοτομίας που αναδεικνύει την ανάπτυξη της ικανότητας για καινοτομία στους υπαλλήλους 
του δημοσίου τομέα) φαίνεται να είναι μόνο οι άνθρωποι που εμπλέκονται. Όμως, η ανάλυση έδειξε ότι 
στη διαδικασία ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς δεν εμπλέκονται μόνο όσοι την εφαρμόζουν, αλλά 
υπάρχουν αλληλεπιδράσεις μεταξύ της κουλτούρας, των δομών και των δρώντων. Έτσι, εάν η κυρίαρχη 
ρητορική εξισώνει τη διαδικασία ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς με την υπο-διαδικασία αναζήτησης, 
είναι επόμενο όσοι εφαρμόζουν τη συγκεκριμένη διαδικασία στον οργανισμό τους για να παράγουν πρα-
κτικές αναφοράς να φτάσουν μέχρι το σημείο της υιοθέτησης ή της προσαρμογής των αναγνωρισμένων 
πρακτικών που υπάρχουν στο εξωτερικό περιβάλλον. Επίσης, εάν υπάρχουν δομές, όπως ο ρόλος του Τμή-
ματος Τεκμηρίωσης και Καλύτερων Πρακτικών που θεσμοθετήθηκε με τον ν. 3230/2004, που προκρίνουν 
τέτοιες πρακτικές και διεργασίες, περιορίζεται η διαδικασία ανάπτυξης στον «εντοπισμό των καλύτερων 
πρακτικών και στην εφαρμογή τους σε άλλες υπηρεσίες». Επομένως, δεν μπορεί να ευθύνονται μόνο όσοι 
εφαρμόζουν τη διαδικασία ανάπτυξης για τον τρόπο εφαρμογής της.

Όι ερευνητικές μέθοδοι που χρησιμοποιήθηκαν είχαν ως στόχο να αναδείξουν τις δομές και τους 
μηχανισμούς εκείνους που ενεργοποιήθηκαν στον ελληνικό δημόσιο τομέα και επηρέασαν την εξέλιξη 
της διαδικασίας ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς και κατά συνέπεια την εξέλιξη της Συγκριτικής Προ-
τυποποίησης, προκειμένου να εξηγήσουν τη μεσολάβησή της στην οργανωσιακή απόδοση. Η κριτική 
ερμηνευτική ανάλυση παρέθεσε νοήματα της κυρίαρχης ιδεολογίας στη διαδικασία ανάπτυξης πρα-
κτικών αναφοράς. Σύμφωνα με αυτήν την ιδεολογία, οι προσαρμοσμένες στο ελληνικό πλαίσιο πρα-
κτικές αναφοράς αποτελούν μια επιτυχή παρέμβαση και έτσι εξισώνουν τη διαδικασία ανάπτυξης των 
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πρακτικών αναφοράς με την υπο-διαδικασία ανακάλυψης. Ωστόσο, η υπο-διαδικασία ανακάλυψης δεν 
αναγνωρίζει αποτελέσματα που επήλθαν στην οργανωσιακή απόδοση πέρα από τη μετρήσιμη επίδρα-
ση ορισμένων μεγεθών της ΌΑ (π.χ. οικονομική αποδοτικότητα). Έτσι, μπορεί να αναπαράγει και να 
προσαρμόσει μόνο αναγνωρισμένες πρακτικές αναφοράς. Όμως η απόδοση ενός δημόσιου οργανισμού 
έχει και διαστάσεις πολιτικές (δομές για λήψη αποφάσεων) και πολιτιστικές (κουλτούρα σχετικά με το 
καλό, το σωστό και το δίκαιο), οι οποίες δύναται να συντεθούν και να ενσωματωθούν στις πρακτικές 
αναφοράς με μη μετρήσιμο τρόπο (ποιοτικά κριτήρια). Σε μεγαλύτερο βαθμό το μορφογενετικό πλαί-
σιο επιχείρησε να διαχωρίσει εννοιολογικά τις δομές, την κουλτούρα και τους δρώντες, προκειμένου να 
διερευνηθούν οι μεταξύ τους αλληλεπιδράσεις και τα αποτελέσματα αυτών, και να εξηγηθεί το πώς η 
δράση σε ένα συγκεκριμένο περιβάλλον περιορίζεται αναγκαστικά από πολύπλοκες αλληλεπιδράσεις 
που επιδρούν στη διαδικασία ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς. Ωστόσο, δεν θα μπορούσε να υιοθετη-
θεί μια θεσμική προσέγγιση όπως η επίδραση του Νέου Δημοσίου Μάνατζμεντ, καθώς δεν μπορεί να 
εξηγήσει τη διεργασία της αλλαγής, αφού απουσιάζουν από αυτήν οι δρώντες. Αντιθέτως, η προσέγ-
γιση που ακολουθήθηκε ανέδειξε τις επιδράσεις των συμπληρωματικοτήτων και των ασυμφωνιών του 
συστήματος  στους benchmarkers. Ενός συστήματος, στο οποίο οι δρώντες συνεισέφεραν με τις ιδέες 
τους αλλά και περιορίστηκαν από τις διάφορες καταστάσεις. Επιπρόσθετα, οι κατά περίπτωση λογικές 
που επικρατούσαν πριν από τις διαρθρωτικές μεταρρυθμίσεις και άλλαξαν κατά την περίοδο των τελευ-
ταίων ετών οδήγησαν σε αλλαγές στο σύστημα διαχείρισης της ΣΠ.

4.8 Συμπέρασμα συμβατικής εφαρμογής της ΣΠ

Η Συγκριτική Προτυποποίηση στην ελληνική δημόσια διοίκηση συνήθως ελκύει οργανισμούς οι οποίοι 
ενδιαφέρονται να κοιτάξουν τις καλές πρακτικές άλλων οργανισμών, να αξιολογήσουν τις δικές τους 
λειτουργίες και να βελτιώσουν την απόδοσή τους. Η συμβατική εφαρμογή της ΣΠ με τον τρόπο που γί-
νεται κατανοητή στον ελληνικό δημόσιο τομέα εξισώνεται με τη μέτρηση και τη συγκριτική αξιολόγηση 
δεικτών και καλών πρακτικών. Έτσι, μπορεί να μετρηθεί η απόδοση του οργανισμού σε σχέση με προη-
γούμενες περιόδους ή με άλλους οργανισμούς. Συνήθως χρησιμοποιούνται χρηματοοικονομικοί δείκτες 
που απορρέουν από τον προϋπολογισμό και αφορούν τα έξοδα και τη χρήση των πόρων (Sotirakou & 
Zeppou, 2006). Υπάρχουν όμως και παραδείγματα εφαρμογής (π.χ. περιφέρεια Κεντρικής Μακεδονίας) 
τα οποία προσθέτουν πέραν των ποσοτικών κριτηρίων και ποιοτικά κριτήρια (π.χ. δομές υποστήριξης 
τεχνολογικής ανάπτυξης, δομές υποστήριξης καινοτομίας κλπ) για να κατατάξουν τις καλές πρακτικές, 
αλλά και να δημιουργήσουν νέες. Παρότι οι προσεγγίσεις αυτές είναι επιτυχημένες, δεν μπορεί ωστόσο 
να αποδοθεί στη χρήση της ΣΠ η βελτίωση της ΌΑ. Μέχρι τη συγγραφή της παρούσας μελέτης δεν έχουν 
υπάρξει μελέτες για τη διαδικασία ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς, που βρίσκεται και στον πυρήνα της 
ΣΠ, οι οποίες να υπογραμμίζουν τη διαμεσολάβησή της στην αλλαγή της οργανωσιακής απόδοσης. Έτσι, 
δεν είναι δυνατόν να αποδοθεί αιτιώδης σχέση μεταξύ της ΣΠ και των αποτελεσμάτων που αυτή επιφέρει 
στην οργανωσιακή απόδοση, καθώς η διαδικασία στην Ελλάδα κατά κύριο σταματάει στην αξιολόγηση. 
Δηλαδή, εφόσον δεν έχει γίνει τυπική διερεύνηση, αναγνώριση των καλών πρακτικών και ρητή σύνθεση 
της αξιολογικής γνώσης, ενσωμάτωσή της σε πρακτικές αναφοράς (διαδικασία ανάπτυξης πρακτικών 
αναφοράς) και μέτρηση των αποτελεσμάτων στην ΌΑ, δεν μπορούν να αναγνωριστούν αποτελέσματα 
από την εφαρμογή των διαφόρων έργων ΣΠ. Επομένως, είναι δύσκολο να εξηγηθεί γιατί, πού και πώς το 
σύστημα της ΣΠ μπορεί να έχει επηρεάσει τη δημιουργία αποτελεσμάτων οργανωσιακής απόδοσης, κάτι 
που δικαιολογεί και την επαναπροσέγγιση της ΣΠ υπό το πρίσμα του κριτικού ρεαλισμού.
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ΕΥΡΉΜΑΤΑ ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΕΩΝ

5.1 Εισαγωγή

Στο κεφαλαίο αυτό θα παρουσιαστούν τα αποτελέσματα της εφαρμογής του επεξηγηματικού ερευνητικού 
πλαισίου των Danermark et al. (2002), το οποίο επικουρεί τη διαδικασία διερεύνησης του πώς διαφορετικοί 
μηχανισμοί μπορούν να συνεισφέρουν σε συγκεκριμένα γεγονότα και διεργασίες της ΣΠ. Τα δεδομένα που 
θα αναλυθούν σε αυτήν την ενότητα αφορούν τις συνεντεύξεις των εμπλεκομένων με τη δραστηριότητα 
της ΣΠ. Το επεξηγηματικό ερευνητικό πλαίσιο αποτελεί έναν οδηγό για τη μετάβαση από τη συγκεκριμένη 
καθημερινότητα της διεργασίας ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς στην αφηρημένη γνώση σχετικά με 
αυτήν, χωρίς ωστόσο αυτό να σημαίνει ότι ακολουθείται μια μονόδρομη διαδοχή των σταδίων. Αντιθέτως, 
ακολουθείται η κυκλική εναλλαγή μεταξύ αυτών, όταν αναδύονται νέα θέματα.

Η διεργασία ξεκινά με την περιγραφή της συγκεκριμένης κατάστασης του ερευνητικού θέματος. Έπει-
τα προχωρά στην επαναπεριγραφή του με την ανάδυση των νέων στοιχείων που θα μελετηθούν στο νέο 
πλαίσιο ιδεών, για να επιστρέψει η έρευνα σε συγκεκριμένες αναδιαμορφώσεις. Για παράδειγμα, στην πε-
ρίπτωση εφαρμογής του ΚΠΑ η διαδικασία ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς (τυπική και άτυπη) απαιτεί 
οι εμπλεκόμενοι να ακολουθήσουν τα βήματα αυτοαξιολόγησης του ΚΠΑ και να παράγουν μια έκθεση 
των μέτρων βελτίωσης. Αυτή η έκθεση περιέχει το νόημα που αφορά τη θεωρητικά αφηρημένη διεργασία 
της ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς. Όι εμπλεκόμενοι που διαθέτουν περιορισμένη πείρα στην ανάπτυξη 
πρακτικών αναφοράς βελτίωσαν την κατανόησή τους για την απόδοση του οργανισμού τους χωρίς να 
στηρίζονται αποκλειστικά σε μετρήσιμα δεδομένα. Η επιτυχής ολοκλήρωση του ΚΠΑ βοήθησε ώστε η 
εννοιολογική διεργασία της ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς να εφαρμοστεί και να δημιουργήσει 
απτά, έστω και μη μετρήσιμα, αποτελέσματα στην οργανωσιακή απόδοση. Έτσι, αυτή η προσέγγιση έδω-
σε τη δυνατότητα για ενδελεχή εξέταση του πώς ανταποκρίνονται οι εμπλεκόμενοι (benchmarkers) στη 
διαδικασία ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς στον δημόσιο τομέα σε σχέση με τους δομικούς και πολιτι-
στικούς περιορισμούς που διευκολύνουν και περιορίζουν τη δράση των εμπλεκομένων.

5.2 Στάδιο 1 – Περιγραφή

Το πρώτο στάδιο περιλαμβάνει τις ερμηνείες και τις αντιλήψεις των δρώντων που εμπλέκονται σε έργα 
ΣΠ. Επικεντρώνεται σε συγκεκριμένα στοιχεία της αλλαγής της ΌΑ μέσω των εφαρμογών της διαδικασί-
ας ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς, δηλαδή περιγράφει το πώς η ΣΠ μπορεί να επηρεάσει την ΌΑ, κάτι 
που παραλείπει η συμβατική προσέγγιση της ΣΠ, καθώς αποκλείει την ύπαρξη αποτελεσμάτων, εάν αυτά 
δεν έχουν μετρηθεί. Σε αυτή συμμετέχουν ενεργά οι benchmarkers και η πείρα τους αποτελεί συστατικό 
στοιχείο του πραγματικού γεγονότος που λαμβάνει χώρα. Το στάδιο αυτό συμπληρώνει και προεκτείνει 
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το πλαίσιο της εφαρμογής που προτείνεται από το EIPA και το Υπουργείο Εσωτερικών. Εφαρμόστηκε η 
προσέγγιση της ανοιχτής κωδικοποίησης (κεφάλαιο 3 Μεθοδολογία) και εντοπίστηκαν 2058 κωδικοποι-
ημένες αναφορές από τους πληροφοριοδότες, οι οποίες μελετήθηκαν περαιτέρω. Εδώ αναφέρονται τα 
στοιχεία εκείνα που θεωρούνται ότι έχουν τη μεγαλύτερη επιρροή. Επιλέχθηκε ένας μικρός αριθμός αυ-
τούσιων αποσπασμάτων, παρότι είναι αποδεκτό ότι αυτός ο περιορισμός μπορεί να οδηγήσει σε στρεβλώ-
σεις, ωστόσο κρίνεται αναγκαίος για λόγους ευκολότερης μεταχείρισης. Αξίζει να τονιστεί ότι ο κύριος 
σκοπός αυτής της ενότητας είναι να προσφέρει τη βάση για το βασικό επιχείρημα το οποίο δεν αναιρεί τη 
σημαντικότητα της μέτρησης—δεν θα μπορούσε άλλωστε—, αλλά την ενίσχυσή της με πρόσθετα δεδο-
μένα προκειμένου η λήψη αποφάσεων ως προς τη διαχείριση της απόδοσης να είναι απαλλαγμένη από 
στρεβλές πεποιθήσεις.

5.2.1  Ανάπτυξη των έργων ΣΠ

Η ενότητα αυτή στηρίζεται πρωταρχικά στις συνεντεύξεις ατόμων που υπήρξαν μέλη μιας ομάδας ΣΠ, 
η οποία συστάθηκε τυπικά ή άτυπα για να υποστηρίξει μια άσκηση συγκριτικής προτυποποίησης. Κατά 
κύριο λόγο οι εμπλεκόμενοι συμμετείχαν σε έργα εφαρμογής του ΚΠΑ και σε μικρότερο βαθμό σε έργα 
εφαρμογής ISO, προτυποποίησης και καλών πρακτικών. Παρακάτω περιγράφονται οι προϋπάρχουσες δο-
μές διαχείρισης της απόδοσης ή της ποιότητας, η ένταση της επίδρασης των μεταρρυθμιστικών πιέσεων, 
καθώς και τα σημαντικά γεγονότα που συντέλεσαν στην έναρξη και τη συνέχιση των έργων ΣΠ. Επίσης, 
υπογραμμίζονται σύμφωνα με τους ερωτώμενους τα κίνητρα που οδήγησαν στις εφαρμογές και τέλος 
καταγράφεται η αντίληψη των πληροφοριοδοτών αναφορικά με την έννοια της ΣΠ.

Πέρα από την ύπαρξη των δομών του μακροπεριβάλλοντος αναφορικά με τη διαχείριση της από-
δοσης και της ποιότητας (βλ. προηγούμενη ενότητα για τις μεταρρυθμίσεις) υπάρχουν και δομές στο 
μικροπεριβάλλον κάθε οργανισμού οι οποίες αξίζει να αποτυπωθούν, καθώς παρουσιάζουν το εσωτερι-
κό περιβάλλον των οργανισμών που μελετήθηκαν. Αναφορικά με την κουλτούρα διατυπώθηκε η «καλή 
διάθεση», (ΔΒ_ΓΙΒ) «η όρεξη για συμμετοχή»(ΠΚΜΣΕΡ_ΑΜΑΣ), η πρόληψη και όχι η υποχρέωση 
εφαρμογής της νομοθεσίας (ΔΘΕΣ_ΛΌ), καθώς και η «συναίνεση των συμμετεχόντων»(ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ, 
ΥΕ_ΜΙΧ). Με βάση τα δεδομένα των συνεντεύξεων, στους περισσότερους οργανισμούς προϋπήρχαν 
τμήματα ποιότητας (ΑΔΜΘ_ΣΥΡ, ΔΑΜ_ΧΑΝ, ΔΒ_ΓΙΒ, ΔΝΠ_ΜΠΕΚ, ΔΣΕΡ_ΕΙΡ, ΝΑΣ_ΛΑΓ, ΝΠΑΠ_
ΜΙΧ, ΝΣΙΣ_ΕΓΓ, ΠΑΜΘ_ΤΣΌΛ, ΠΘ_ΧΌΛ, ΥΑΑΤ_ΜΕΡ, ΥΠ_ΔΙΌΝ, ΥΥΜ_ΣΙΔ, ΔΙΕΡ_ΤΖΌΥΒ, 
ΔΚΕΡ_ΠΙΤ, ΔΘΕΣ_ΛΌ, ΑΔΑ), ομάδες ποιότητας (ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ, ΓΧ_ΛΌΥΚ, ΓΧ_ΤΑΡ, ΔΠΑΝ_ΧΝΙ, 
ΔΒ_ΙΑΤΡ, ΝΕΥΑ_ΠΑΠ, ΠΚΜ_ΚΑΡΥΠ, ΥΕ_ΚΑΠ) ή/και επιτροπές ποιότητας (ΝΕΥΑ_ΠΑΠ, ΝΣΙΣ_
ΕΓΓ, ΝΛΑΡ_ΌΙΚ). Επίσης, οι οργανισμοί:

• Διέθεταν εγχειρίδια ποιότητας (π.χ. ΓΧ_ΛΌΥΚ, ΔΒ_ΓΙΒ).
• Εφάρμοζαν συστήματα διαχείρισης ποιότητας (π.χ. ΓΧ_ΤΑΡ, ΔΒ_ΓΙΒ, ΔΘΕΣ_ΛΌ, ΔΣΕΡ_ΕΙΡ, ΝΑΣ_

ΛΑΓ, ΝΚΑΒ_ΑΓΓ, ΝΠΑΠ_ΜΙΧ, ΠΑΜΘ_ΤΣΌΛ, ΠΚΜΣΕΡ_ΑΜΑΣ, ΥΑΑΤ_ΜΕΡ, ΥΥΜ_ΣΙΔ).
• Εκτελούσαν προγράμματα δράσης σχετικά με την απόδοση και την ποιότητα (π.χ. ΔΒ_ΓΙΒ).
• Πραγματοποιούσαν τυπικές και άτυπες συναντήσεις ποιότητας (π.χ. ΔΒ_ΙΑΤΡ, ΝΕΥΑ_ΠΑΠ, 

ΠΑΑ_ΑΙΒ, ΠΚΜΣΕΡ_ΑΜΑΣ, ΓΧ_ΤΑΡ).
• Διεξήγαγαν έρευνες ικανοποίησης πελατών και προσωπικού και χαρτογραφούσαν τα προβλήματα 

που υπάρχουν στη λειτουργία των οργανισμών (π.χ. ΔΑΜ_ΧΑΝ, ΔΒ_ΓΙΒ).
• Συμμετείχαν σε βραβεία ποιότητας (π.χ. ΔΑΜ_ΧΑΝ, ΔΒ_ΓΙΒ), συνέδρια (ΥΕ_ΜΙΧ, ΥΠ_ΔΙΌΝ) 

και σε δίκτυα ποιότητας όπως το Resource Centre του Ευρωπαϊκού Ινστιτούτου Δημόσιας Διοίκη-
σης (π.χ. ΔΒ_ΙΑΤΡ, ΠΑΑ_ΑΙΒ).

• Χρησιμοποιούσαν πρότυπα απόδοσης πολύ προτού εισαχθεί η σχετική νομοθεσία για την ποιότη-
τα και την ανάπτυξη δεικτών (π.χ. ΠΑΜΘ_ΤΣΌΛ).
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• Διέθεταν μέσα στον οργανισμό τυπικούς και άτυπους κόμβους–συνδέσμους ποιότητας (π.χ. 
ΝΕΥΑ_ΠΑΠ, ΔΒ_ΙΑΤΡ, ΠΚΜ_ΚΑΡΥΠ).

• Διέθεταν κώδικα δεοντολογίας (π.χ. ΠΑΑ_ΑΙΒ, ΥΑΑΤ_ΜΕΡ).
• Εφάρμοζαν διαγράμματα ροής διαδικασιών που παρείχε ο φορέας εποπτείας (π.χ. ΝΚΑΒ_ΑΓΓ).
• Ασκούσαν αρμοδιότητες βάσει νομοθεσίας (π.χ. ΥΥΜ_ΣΙΔ).
• Συνέθεταν τις ομάδες ποιότητας με βάση κάποιο κριτήριο (π.χ. τον βαθμό, τον ρόλο, το επίπε-

δο σπουδών, τις συνήθειες και τον εθελοντισμό των μελών τους) (π.χ. ΔΒ_ΙΑΤΡ, ΝΕΥΑ_ΠΑΠ, 
ΔΘΕΣ_ΛΌ).

Στη συνέχεια, οι μεταρρυθμιστικές πιέσεις δεν θεωρούνται από όλους τους ερωτώμενους κινητήριος 
μοχλός για την έναρξη των έργων της ΣΠ. Όι ελληνικοί δημόσιοι οργανισμοί με μεγαλύτερη ωριμότητα 
σε θέματα διαχείρισης ποιότητας και απόδοσης είχαν ξεκινήσει ανάλογα έργα πολύ νωρίτερα, οπότε 
οι μεταρρυθμιστικές πιέσεις μετά το 2010 δεν αποτέλεσαν το κίνητρο για την έναρξη των εφαρμο-
γών της ΣΠ (ΓΧ_ΛΌΥΚ, ΔΑΜ_ΧΑΝ, ΔΒ_ΙΑΤΡ, ΔΙΕΡ_ΤΖΌΥΒ, ΝΑΣ_ΛΑΓ, ΝΛΑΡ_ΌΙΚ, ΠΑΑ_ΑΙΒ, 
ΠΑΜ_ΝΤΑΝ, ΠΚΜ_ΚΑΡΥΠ, ΠΚΜΣΕΡ_ΑΜ, ΥΑΑΤ_ΜΕΡ, ΥΕ_ΠΑΠ). Κατά άλλους από τη στιγμή 
που οι δράσεις της ΣΠ παρέμεναν στην Ελλάδα σε «…εθελοντική βάση» θα ήταν δύσκολο να αποτε-
λέσουν απόρροια κάποιας μορφής άμεσης πίεσης (ΔΙΕΡ_ΤΖΌΥΒ, ΝΑΣ_ΛΑΓ). Υπήρχαν και εμπειρίες 
μελών που θεώρησαν ότι οι μεταρρυθμιστικές πιέσεις ανέστειλαν τέτοιου είδους εφαρμογές (ΔΘΕΣ_
ΛΌ), καθώς αυτές οι πιέσεις λειτούργησαν με «τρόπο μάλλον διαλυτικό στη διοικητική οργάνωση» 
(ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ). Επίσης, παρατέθηκε η σημασία της «προσωπικής πρωτοβουλίας» (ΝΠΑΠ_ΜΙΧ) ιδι-
αίτερα σε κοινωφελείς οργανισμούς και των «εσωτερικών κινητήριων δυνάμεων»(ΥΕ_ΜΙΧ, ΔΣΕΡ_
ΕΙΡ) που πυροδοτούν τις εφαρμογές της ΣΠ. Από την άλλη πλευρά, υπάρχουν εμπειρίες σύμφωνα με 
τις οποίες εντάθηκε η εφαρμογή τέτοιων έργων λόγω των μεταρρυθμιστικών πιέσεων (ΝΕΥΑ_ΠΑΠ, 
ΔΝΠ_ΜΠΕΚ, ΝΚΑΒ_ΑΓΓ, ΝΣΙΣ_ΕΓΓ, ΠΘ_ΧΌΛ, ΥΠ_ΔΙΌΝ, ΔΒ_ΓΙΒ, ΔΠΑΝ_ΧΝΙ), αλλά και ότι τέ-
τοια έργα αποτελούν μνημονιακή υποχρέωση της χώρας η οποία πρέπει να εκπληρωθεί (ΥΠΌΛ_ΛΕΝ). 
Για παράδειγμα, ενώ μπορεί να μην υπάρχει προθυμία από τον φορέα για εφαρμογή, και δεδομένης της 
μη υποχρεωτικότητας εφαρμογής, ενδέχεται να ασκηθούν πολιτικές πιέσεις λόγω των μνημονιακών 
δεσμεύσεων προς τμήματα τις οποίες έχουν λάβει άτομα με σχετικά προσόντα σε θέματα ποιότητας 
(ΥΠΌΛ_ΛΕΝ). Επίσης, επισημάνθηκε ότι υπήρξαν και έμμεσες πιέσεις από την ανώτατη δημόσια διοί-
κηση (π.χ. υπουργεία) προκειμένου να γίνει «απορρόφηση των κονδυλίων ΕΣΠΑ του 2013 για επικεί-
μενες δράσεις, μέσω των βελτιωτικών προτάσεων που ο κάθε οργανισμός είχε ορίσει»(ΝΚ_ΛΑΠ). Πέρα 
όμως από αυτό υπήρχαν και οργανισμοί που κατά την περίοδο της κρίσης (2013) και υπό την πίεση 
υπουργικών αποφάσεων ενσωμάτωσαν δείκτες μέτρησης για να ποσοτικοποιήσουν τα αποτελέσματά 
τους, επί των οποίων «ανακοινώθηκαν διάφορα πολιτικά σχέδια» (ΥΕ_ΚΑΠ). Επιπλέον, υπήρχαν οργα-
νισμοί που λόγω της κρίσης χρειάστηκε να ενσωματώσουν την έννοια του κόστους στις ενέργειές τους 
και να ξεκινήσουν δράσεις σύγκρισης με άλλους, προκειμένου να βελτιώσουν τις λειτουργίες τους με 
τους υπάρχοντες περιορισμένους πόρους που είχαν στη διάθεσή τους (ΝΤΡ_ΠΑΡ).

5.2.2 Σημαντικά γεγονότα, διευκολυντές και ανασταλτικοί παράγοντες

Τα σημαντικότερα γεγονότα που διευκόλυναν ή περιόρισαν την εφαρμογή αυτών των έργων εστιάζουν 
σύμφωνα με τους ερωτώμενους σε (συγκυριακούς) παράγοντες που αφορούν το περιβάλλον στο οποίο 
λειτουργούν αυτοί οι οργανισμοί και τα μέλη τους. Αρχικά, η φυσική εγγύτητα μεταξύ των υπηρεσιών θε-
ωρείται ευνοϊκή για την υποστήριξη ανάλογων έργων (ΥΑΑΤ_ΜΕΡ). Έπειτα, όπως σε κάθε δημόσια διοί-
κηση έτσι και στην ελληνική, η ανάπτυξη των κατάλληλων δομών θεωρείται αναγκαία αλλά όχι απαραίτη-
τη συνθήκη για τις εφαρμογές ΣΠ. Έτσι, η νομοθεσία (ΝΣΕΡ_ΚΌ, ΥΑΑΤ_ΜΕΡ, ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ, ΠΑΑ_ΑΙΒ, 
ΝΤΡ_ΠΑΡ, ΥΥΜ_ΣΙΔ, ΥΕ_ΜΙΧ, ΠΑΜ_ΝΤΑΝ), οι υπουργικές αποφάσεις (ΥΕ_ΚΑΠ, ΠΚΜ_ΚΑΡ), οι 
εγκύκλιοι (ΝΚ_ΛΑΠ, ΠΚΜ_ΚΑΡ) και η ύπαρξη τμημάτων ποιότητας στους οργανισμούς (ΔΑΜ_ΧΑΝ, 
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ΝΠΑΠ_ΜΙΧ) ή ομάδων ποιότητας (ΝΕΥΑ_ΠΑΠ, ΠΑΜ_ΝΤΑΝ, ΠΚΜ_ΚΑΡ) περιγράφηκαν από τους 
ερωτώμενους ως διευκολυντές της δραστηριότητας ΣΠ, ταυτόχρονα με την παρουσία αντίστοιχων δι-
ευθύνσεων σε κεντρικές δομές της δημόσιας διοίκησης, όπως είναι τα υπουργεία, τα οποία δίνουν τις 
κύριες πολιτικές κατευθύνσεις. Από την άλλη, όμως, υπήρχαν κι αυτοί που υπογράμμισαν ότι το «θολό 
θεσμικό πλαίσιο»(ΔΚΕΡ_ΠΙΤ), η «πολυνομοθεσία» (ΔΘΕΣ_ΛΌ, ΥΠΌΛ_ΛΕΝ), η σκληρή νομοθεσία 
που καταλήγει να μην εφαρμόζεται (ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ), καθώς δεν συνδέεται με κυρώσεις (ΥΕ_ΜΙΧ), και 
οι πολλές τροποποιήσεις των νόμων επειδή «δεν βγαίνουν αυτά τα πράγματα που ζητάνε»(ΠΑΜΘ_
ΤΣΌΛ) ή επειδή μεταφέρονται οι αρμοδιότητες του τμήματος ποιότητας σε κάθε θέση εργασίας (ΥΕ_
ΜΙΧ) επιβραδύνουν τα έργα εφαρμογής της ΣΠ. Σύμφωνα με τον ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ, «δεν είναι τυχαίο ότι 
ο 3230 ατόνησε στην εφαρμογή του και ουσιαστικά αναβίωσε με τον 4369», καθώς δεν αρκεί απλά η 
νομοθεσία, αλλά χρειάζεται και συναίνεση αλλά και ύπαρξη των βασικών συστατικών της αξιολόγησης, 
δηλαδή ρητώς διατυπωμένες διαδικασίες. Ειδάλλως, συνεχίζει, «κάθε οργανισμός…θα βρει τρόπο για 
να μην εφαρμοστεί [αυτό το πλαίσιο αξιολόγησης και ανάπτυξης προτύπων]«. Η ΠΑΜΘ_ΤΣΌΛ τονίζει 
ότι σε αυτό ενδέχεται να συμβάλλουν και οι σύλλογοι των εργαζομένων (σ.σ. συνδικαλιστικά όργανα). 
Επίσης, ακόμα ένας ανασταλτικός δομικός συγκυριακός παράγοντας θεωρείται η «συχνή αλλαγή σε 
θέσεις ευθύνης» και η χρονοβόρα διαδικασία τοποθέτησης νέων αιρετών υπευθύνων σε ανώτατο ορ-
γανωσιακό επίπεδο, καθώς έτσι καθυστερούν όλες οι υφιστάμενες λειτουργίες μεταξύ των οποίων και 
τα έργα της ΣΠ (ΥΑΑΤ_ΜΕΡ).

Άλλοι παράγοντες που μπορούν να διευκολύνουν τα έργα στη ΣΠ είναι η προηγούμενη εμπλοκή 
των οργανισμών σε παρόμοιες διεργασίες ή προγράμματα (ΔΒ_ΓΙΒ, ΔΒ_ΙΑΤΡ, ΔΙΕΡ_ΤΖΌΥΒ, ΔΚΑΛ_
ΤΣΙΑ, ΝΑΣ_ΛΑΓ, ΝΠΑΠ_ΜΙΧ, ΝΣΙΣ_ΕΓΓ, ΠΑΜΘ_ΤΣΌΛ, ΥΑΑΤ_ΜΕΡ, ΥΕ_ΠΑΠ, ΥΥΜ_ΣΙΔ). Για 
παράδειγμα, ο πληροφοριοδότης ΔΒ_ΙΑΤΡ υπογραμμίζει ότι «η πρώτη επαφή έγινε με την εφαρμογή 
του προτύπου ΕΛΌΤ 1429»και ο ΔΙΕΡ_ΤΖΌΥΒ τονίζει ότι «κανένας δεν χτίζει στο κενό…υπήρχε το 
υπόβαθρο του αναπτυξιακού προγραμματισμού». Ό ΝΑΣ_ΛΑΓ επισημαίνει τη «διοίκηση μέσω στόχων» 
και ο ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ τονίζει ότι «μέσα στο πλαίσιο της εφαρμογής της διοίκησης με στόχους, δηλαδή 
προκειμένου να προτυποποιήσουμε τις διαδικασίες μας, συναντιόμασταν συνεχώς με πρωτοβουλία του 
τμήματος ποιότητας…να προτυποποιήσουμε τις διαδικασίες και να εφαρμοστούν δείκτες μέτρησης«. 
Αυτό πρόσφερε πείρα και γνώση και έδωσε τη δυνατότητα να αναπτυχθεί ανάλογη κουλτούρα έστω 
και σε πρωταρχικό επίπεδο (ΔΒ_ΓΙΒ, ΔΘΕΣ_ΛΌ, ΝΠΑΠ_ΜΙΧ, ΝΣΙΣ_ΕΓΓ, ΠΑΜΘ_ΤΣΌΛ, ΥΕ_ΚΑΠ), 
μολονότι διακρίνεται στην ελληνική δημόσια διοίκηση η στερεότυπη κουλτούρα ότι «όταν ξεκινάς κάτι 
καινοτόμο υπάρχει πάντα η αντίδραση από το προσωπικό» (ΓΧ_ΛΌΥΚ). Κουλτούρα συναφής ωστόσο 
αναπτύχθηκε επίσης και από τη δυνατότητα πρόσβασης σε σχετική γνώση, η οποία προσφέρθηκε από 
κεντρικούς φορείς της δημόσιας διοίκησης, όπως π.χ. είναι το ΕΚΔΔΑ, αλλά και από λοιπούς οργανι-
σμούς ή μεμονωμένα άτομα (ΔΒ_ΙΑΤΡ, ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ, ΝΑΣ_ΛΑΓ, ΝΣΙΣ_ΕΓΓ, ΝΤΡ_ΠΑΡ, ΥΑΑΤ_ΜΕΡ). 
Επομένως, ο ΥΕΑ_ΚΕΜ_ΠΑΝ υπογραμμίζει ότι ο ερασιτεχνισμός θα μπορούσε να καθυστερήσει την 
εφαρμογή τέτοιων έργων, καθώς η έλλειψη επαγγελματισμού φανερώνει ότι «δεν γνωρίζεις ποιος είσαι» 
και επομένως είναι δύσκολο να έχεις «επίγνωση των διαδικασιών που υπάρχουν μέσα στον οργανισμό 
κι από εκεί και πέρα να εφαρμόσεις αυτήν τη μέθοδο για να δεις τι μπορείς να κάνεις καλύτερο«. Όμως, 
ακόμα κι αν υπάρχει εμπλοκή των εργαζομένων σε παρόμοια έργα και συνεπώς διαθέτουν ανάλογη 
πείρα και γνώση, αυτό δεν σημαίνει απαραίτητα ότι θα εφαρμόζουν διαρκώς και έργα ΣΠ. Σύμφωνα με 
τον πληροφοριοδότη ΔΣΕΡ_ΕΙΡ, ο πρόσθετος φόρτος εργασίας μπορεί να θεωρηθεί σε συγκεκριμένα 
χρονικά διαστήματα μια «επιβάρυνση που έχουν [οι εργαζόμενοι] πέραν των τυπικών υποχρεώσεών 
τους», ενώ σύμφωνα με τον ΠΑΜΘ_ΤΣΌΛ ο κακός συντονισμός σε ανώτερο ιεραρχικό επίπεδο (π.χ. σε 
επίπεδο υπουργείου) μπορεί να δημιουργήσει μια εικόνα σύγχυσης στους υφιστάμενους οργανισμούς 
(Ό.Τ.Α) και να επιβραδύνει την ανάπτυξη τέτοιων έργων.

Επιπλέον, πρακτικές όπως οι βραβεύσεις (ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ) ή οι πιστοποιήσεις σε θέματα ποιότητας 
(ΔΒ_ΓΙΒ), ή η δημιουργία δικτύων ανταλλαγής εμπειριών εφαρμογής ή καλών πρακτικών (ΔΒ_ΙΑΤΡ) 
θεωρήθηκε από τους ερωτώμενους ότι συμβάλλουν στην ανάπτυξη έργων ΣΠ. Επιπρόσθετα, υπογραμ-
μίστηκε ότι οι οργανισμοί έχουν αντίληψη των προβλημάτων και των αναγκών οργάνωσης των υπη-
ρεσιών που προκύπτουν(ΔΝΠ_ΜΠΕΚ, ΠΗ_ΓΚ, ΥΠ_ΔΙΌΝ, ΔΚΕΡ_ΠΙΤ, ΔΠΑΝ_ΧΝΙ) είτε από εξω-
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τερικούς φορείς αξιολόγησης (ΔΘΕΣ_ΛΌ), είτε από την επικοινωνία μεταξύ συναδέλφων (ΓΧ_ΛΌΥΚ, 
ΔΠΑΝ_ΧΝΙ), είτε από τους πολίτες (ΥΠ_ΔΙΌΝ), είτε ιεραρχικά από τους προϊσταμένους των τμημάτων 
ή των διευθύνσεων (ΔΚΕΡ_ΠΙΤ), είτε από την ίδια τη φύση των οργανισμών (ΥΕ_ΚΑΠ). Επομένως, η 
εξωστρέφεια των οργανισμών προωθεί ανάλογες προσπάθειες ελέγχου και βελτίωσης της ποιότητας 
των προσφερόμενων υπηρεσιών.

Τέλος, σε επίπεδο ατομικών και συλλογικών δρώντων, σημαντικός διευκολυντής θεωρείται και η 
πρωτοβουλία και δέσμευση της ανώτατης διοίκησης (ΝΠΑΠ_ΜΙΧ, ΓΧ_ΛΌΥΚ, ΓΧ_ΤΑΡ, ΔΠΑΝ_ΧΝΙ, 
ΝΛΑΡ_ΌΙΚ, ΠΑΑ_ΑΙΒ, ΥΕ_ΜΙΧ, ΥΕ_ΠΑΠ), των προϊσταμένων (ΠΚΜΣΕΡ_ΑΜΑΣ, ΑΔΜΘ_ΣΥΡ, 
ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ, ΝΚΑΒ_ΑΓΓ, ΝΤΡ_ΠΑΡ) ή των αιρετών (ΔΠΑΝ_ΧΝΙ, ΝΕΥΑ_ΠΑΠ, ΝΚ_ΛΑΠ, ΠΑΑ_ΑΙΒ, 
ΠΚΜ_ΚΑΡ, ΔΙΕΡ_ΤΖΌΥΒ) ή ακόμα και των υπαλλήλων της βάσης (ΠΗ_ΓΚ, ΝΛΑΡ_ΌΙΚ, ΝΠΑΠ_ΜΙΧ, 
ΝΣΙΣ_ΕΓΓ, ΠΘ_ΧΌΛ), οι οποίοι θέτουν σε προτεραιότητα τέτοια έργα είτε γιατί είχαν ασχοληθεί παλαι-
ότερα σε αντίστοιχες εφαρμογές και βίωσαν τα αποτελέσματα, είτε γιατί θέλουν να κριθούν ως προς το 
έργο που θα αφήσουν (ΠΚΜΣΕΡ_ΑΜΑΣ, ΥΕ_ΠΑΠ, ΓΧ_ΛΌΥΚ), είτε γιατί είναι γνώστες των θεμάτων 
ποιότητας λόγω του ακαδημαϊκού υποβάθρου που διαθέτουν(ΝΚ_ΛΑΠ, ΠΚΜ_ΚΑΡ). Από την άλλη, 
όμως, αυτό ενδέχεται να προσδίδει στα έργα της ΣΠ προσωποπαγή χαρακτήρα, και έτσι οι προσπάθειες 
επιβραδύνονται «μόλις αλλάξουν τα πρόσωπα»(ΔΙΕΡ_ΤΖΌΥΒ).

5.2.3 Ή λειτουργία των εφαρμογών: αναπτύσσοντας διαδικασίες

Κατά την εφαρμογή της ΣΠ λαμβάνουν χώρα διάφορες διεργασίες, διαδικασίες και δράσεις προκειμέ-
νου αυτή να ολοκληρωθεί. Στην έκδοση 2005 του ISO 9000, η διεργασία ορίζεται ως ένα σύνολο αλλη-
λοσχετιζόμενων και αλληλεπιδρώντων δραστηριοτήτων που μετασχηματίζει τις εισροές σε εκροές, ενώ 
ως διαδικασία ορίζεται ένας συγκεκριμένος τρόπος εκτέλεσης μιας δραστηριότητας ή μιας διεργασίας. 
Έτσι, για να μετασχηματιστούν οι εισροές της ΣΠ σε εκροές οι οργανισμοί προγραμμάτισαν, οργάνω-
σαν, παρακολούθησαν και αξιολόγησαν την εφαρμογή της. Όπως θα δούμε στον πίνακα 5.1 κάτωθι 
σύμφωνα με τα ευρήματα της έρευνας οι ομάδες κατά τη διεργασία του προγραμματισμού ενημέρωσαν 
τα μέλη του οργανισμού, διερεύνησαν τις διαδικασίες που εφαρμόζουν αλλά και το εύρος της εφαρ-
μογής που θα πραγματοποιήσουν και ανέπτυξαν τις φάσεις που θα ακολουθήσουν για την εκτέλεση 
της ΣΠ. Κατά την οργάνωση του έργου δημιούργησαν ομάδες και κατένειμαν ρόλους στα μέλη που 
συμμετείχαν στη ΣΠ, ανέπτυξαν το χρονοδιάγραμμα της εφαρμογής, παρακολούθησαν σεμινάρια και 
εκπαιδευτικές διαδικασίες για να προετοιμαστούν για την εφαρμογή, καθόρισαν διαδικασίες για το πώς 
θα διαχειριστούν οποιεσδήποτε συγκρούσεις και πότε θα γίνονται οι συναντήσεις τους, διαβουλεύτη-
καν σχετικά με την επίλυση προβλημάτων, κράτησαν πρακτικά και παρακολούθησαν τον τρόπο με τον 
οποίο εφαρμόστηκε το έργο. Αναφορικά δε με αυτήν καθαυτή την εφαρμογή οι ομάδες κατέγραψαν 
τις διαδικασίες που εφαρμόζουν, συνέλεξαν δεδομένα και διερεύνησαν / αντάλλαξαν καλές πρακτικές 
με άλλους οργανισμούς, μέτρησαν και αξιολόγησαν τις λειτουργικές διαδικασίες του οργανισμού τους, 
ενσωμάτωσαν το νομοθετικό πλαίσιο στη συγκριτική προτυποποίηση και ανέπτυξαν σχέδια δράσης 
και μέτρα βελτίωσης. Τέλος, ανέπτυξαν ή χρησιμοποίησαν πρότυπα έντυπα και δημιούργησαν, προ-
σάρμοσαν ή υιοθέτησαν καλές πρακτικές. Αξίζει να τονιστεί, όπως υπογράμμισαν οι ερωτώμενοι, ότι 
η εφαρμογή της ΣΠ στον οργανισμό τους χαρακτηρίζεται από κάποια μορφή αρρητότητας. Ό ΑΔΑ 
υποστηρίζει ότι «δεν ήταν και ο πιο ορθόδοξος τρόπος. Δηλαδή ανεπίσημα κάπως γινόντουσαν», ο 
ΔΒ_ΓΙΒ ότι «μπορούμε να πούμε ότι είναι μια άρρητη μορφή του benchmarking», ο ΔΝΠ_ΜΠΕΚ ότι 
«υπάρχει και το άρρητο στοιχείο» και ο ΔΚΕΡ_ΠΙΤ ότι οι διαδικασίες της ΣΠ λάμβαναν χώρα «με έναν 
ανεπίσημο κι έναν επίσημο τρόπο». 
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ΠΙΝΑΚΑΣ 5.1  Διεργασίες και διαδικασίες κατά την εφαρμογή της ΣΠ

Διεργασία Όνομα 
διαδικασίας

Παράθεση Πηγή

Προγραμ-
ματισμός 
εφαρμογής 
της ΣΠ

Ενημέρωση 
για την 
εφαρμογή

«Είχα κάνει μια μάζωξη τέλος πάντων για να μιλήσω για το 
ΚΠΑ και τη στοχοθεσία και όλα αυτά»

ΑΔΑ

«…την αναλυτική παρουσίαση του ΚΠΑ, του κανονισμού του 
τρόπου λειτουργίας, ένα χρονοδιάγραμμα»

ΔΒ_ΓΙΒ

«Πριν ξεκινήσει ο σχεδιασμός έγιναν δύο εκδηλώσεις εσω-
τερικές, όπου ενημερώθηκαν οι δυνητικοί συμμετέχοντες, οι 
ομάδες αλλά και ευρύτερα οι υπάλληλοι του δήμου, για το τι 
είναι το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης και σε τι μπορεί να προ-
σφέρει στη δουλειά τους πρώτα από όλα»

ΔΙΕΡ_
ΤΖΌΥΒ

«4–5 μήνες πριν. Δηλαδή σχεδιασμός σε επίπεδο επικοινωνίας, 
το πώς θα επικοινωνηθεί, δηλαδή θα επικοινωνήσουμε αυτήν 
τη διαδικασία και στο πολιτικό προσωπικό και στους υπαλ-
λήλους». 

ΔΚΑΛ_
ΤΣΙΑ

«Πριν μπούμε στη διαδικασία να το ξεκινήσουμε κάναμε 
μια ενημερωτική συνάντηση. Πριν ξεκινήσει η διαδικασία. 
Ακόμα και της αναζήτησης του εξωτερικού αναδόχου για το 
πληροφοριακό σύστημα το οποίο λέγαμε. Κάναμε μια ενη-
μερωτική συνάντηση όλων των εμπλεκομένων υπηρεσιών, 
δηλαδή των διευθυντών συν των προϊσταμένων και βέβαια 
μπορούσε να προσέλθει ο οποιοσδήποτε οι ίδιοι έκριναν ως 
συνεργάτη τους. Δεν ήταν μια κλειστή συνάντηση. Ήταν 
μια συνάντηση με προσδιορισμένη ατζέντα συμμετεχόντων, 
αλλά μπορούσε να προσέλθει οποιοσδήποτε ήθελε από το 
εσωτερικό περιβάλλον του φορέα προκειμένου να τον ενη-
μερώσουμε για το τι σκοπεύουμε να κάνουμε. Αυτό ήταν μια 
ενέργεια πριν από την έναρξη των διαδικασιών και αναζήτη-
σης εξωτερικού αναδόχου αλλά και τις εσωτερικές διαδικα-
σίες που κάναμε εμείς για να μπούμε στη συλλογή στοιχείων 
και στη μοντελοποίηση»

ΔΚΕΡ_ΠΙΤ

«Στα πλαίσια της άτυπης ομάδας και για να προχωρήσουμε 
και για να γίνει η διάχυση των κεντρικών αξόνων του ΚΠΑ»

ΝΑΣ_ΛΑΓ

«γνωστοποιήθηκε ο σχεδιασμός αυτός προς τους προϊστάμε-
νους, τους διευθυντές, τους εργαζόμενους, οι οποίοι ήταν οι 
βασικοί πυλώνες στήριξης του έργου αυτού»

ΝΚ_ΛΑΠ

Διερεύνηση 
των 
διαδικασιών 

«Υπήρξε κάποια προσπάθεια με τους τμηματάρχες για να 
βρούμε διαδικασίες, πώς δουλεύουνε και να προτυποποιή-
σουμε πράγματα»

ΑΔΑ

Ανάπτυξη 
φάσεων 
του έργου

Φάση σχεδιασμού και ανάπτυξης ΔΑΜ_ΧΑΝ, 
ΔΝΠ_
ΜΠΕΚ, 
ΝΑΣ_ΛΑΓ, 
ΔΚΕΡ_ΠΙΤ
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Διεργασία Όνομα 
διαδικασίας

Παράθεση Πηγή

Φάση σχεδιασμού και αναπροσαρμογή όταν απαιτείται ΔΘΕΣ_ΛΌ

«Ακολουθήσαμε πιστά όλες τις φάσεις που λέει το ΚΠΑ» ΝΚ_ΛΑΠ

«Καθίσαμε και σχεδιάσαμε τους έδωσα σε αδρές γραμμές τι 
είναι το CAF και πώς μπορεί να συμμετέχει ο καθένας και συ-
ναποφασίζοντας, Υπήρχε σχεδιασμός. Υπήρχε, σε αδρές γραμ-
μές, ο σχεδιασμός, το μοντέλο, πώς θα λειτουργούσε όπως θα 
έλεγε και το πρότυπο το ίδιο. Από κει και πέρα από κοινού κα-
θίσαμε να δούμε τα βήματα πώς θα τα τρέξουμε, ούτως ώστε 
να είναι όλοι σύμφωνοι.»

ΔΙΕΡ_
ΤΖΌΥΒ

«Όλα τα στάδια που αφορούσαν το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγη-
σης όπως τα είδα. Δηλαδή εδώ ακολουθήθηκαν με τη σειρά 
που έπρεπε να ακολουθούν…»

ΔΒ_ΓΙΒ

Διερεύνηση 
του εύρους 
εφαρμογής

«επικεντρωθήκαμε απ’ ότι θυμάμαι σε 2-3 πράγματα. Δηλαδή 
να είναι μικρό το εύρος,  να επικεντρωθούμε σε 2 διευθύνσεις 
που ανταποκρίνονται κάπως»

ΑΔΑ

Όργάνωση 
για την 
εφαρμογή 
της ΣΠ

«ακολουθούνταν μια διαδικασία, υποτυπώδης, αλλά υπήρχε 
μια διαδικασία. Υπήρχε ένα έντυπο, υπήρχε μια ιχνηλασιμό-
τητα σε όλη αυτήν τη διαδικασία… δεν υπήρχε κάποια ανα-
πληροφόρηση»

ΓΧ_ΛΌΥΚ

«Όπότε έγιναν όλα αυτά και κάθε φορά υπήρχε ατζέντα συ-
γκεκριμένη για το τι θα κάνουμε, πώς θα μοιραστούν κάποια 
πράγματα, τι ρόλο έχει ο καθένας, υπήρχε χρονοδιάγραμ-
μα συγκεκριμένο κάθε φορά, καταγράφονταν πρακτικά, 
τα οποία διανέμονταν μετά το τέλος της συνάντησης προς 
όλους, για να ξέρουν τι ειπώθηκε και τι εργασίες έχουμε για 
την επόμενη συνάντηση»

ΔΒ_ΓΙΒ

«…είχαμε συγκεκριμένη ατζέντα με μια συνέχεια δηλαδή των 
θεμάτων…Υπήρξε ένα σχέδιο, που πάντα δουλεύω έτσι, πάντα 
όλα γίνονται με σχέδιο. Υπήρξε ένα σχέδιο το οποίο κατατέ-
θηκε στη διοίκηση, Το οποίο είχε ένα αρχικό χρονοδιάγραμμα 
και τα βασικά βήματα και το τι θα χρειαστούμε όσον αφορά 
ανθρώπινους πόρους, διότι υλικούς πόρους δεν χρειαστήκα-
με. Έγινε αυτό κατατέθηκε στον γενικό γραμματέα και μετά 
από αρκετό καιρό αποφασίσαμε να το υλοποιήσουμε»

ΔΠΑΝ_ΧΝΙ

«Έγινε σαν ένα επιχειρησιακό σχέδιο το οποίο εφαρμόστηκε 
στο νοσοκομείο μας»

ΝΚ_ΛΑΠ

«Αποφασίστηκε σε μια από τις συναντήσεις να διανεμηθούν 
ερωτηματολόγια (έντυπα) που αφορούσαν το κομμάτι της 
επικοινωνίας με τους πολίτες και τους κοινωνικούς φορείς»

ΔΒ_ΓΙΒ

Δημιουργία 
ομάδων και 
κατανομή 
ρόλων και 
καθηκόντων

«…συστάθηκε η ομάδα αυτοαξιολόγησης» ΔΙΕΡ_
ΤΖΌΥΒ
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Διεργασία Όνομα 
διαδικασίας

Παράθεση Πηγή

«Όι προϊστάμενοι σε όλα τα τμήματα ήταν οι πρώτοι άνθρωποι 
με τους οποίους συνεργαστήκαμε, αλλά και οι υφιστάμενοι μάς 
έδωσαν τη γνώση την οποία καταγράψαμε. Σε συνδυασμό με 
την εποπτεία του τμήματος αποτελεσματικότητας και της δη-
μοτικής αρχής. ήταν λοιπόν μια άτυπη ομάδα, με τον γενικό 
γραμματέα, εμένα διευθυντή, με τους επί μέρους διευθυντές 
στα ζητήματα που χρειαζόταν, τη Διεύθυνση Όικονομικών που 
ήταν σημαντική για το κεφάλαιο που συζητάμε και τους προϊ-
σταμένους των τμημάτων»

ΔΚΕΡ_ΠΙΤ

«η κατανομή των ρόλων δεν είναι αποκλειστικά δική μας αρ-
μοδιότητα,  βγαίνει πιστεύω μεταξύ μας. Δηλαδή και τι είναι 
και κάποιος διαθέσιμος να κάνει»

ΔΒ_ΓΙΒ

«γίνεται πάντα καθηκοντολόγιο για την επόμενη συνάντηση» ΔΒ_ΓΙΒ

Ανάπτυξη 
χρονοδια-
γράμματος

ΓΧ_ΛΌΥΚ, 
ΔΒ_ΓΙΒ, 
ΔΠΑΝ_ΧΝΙ

«…και το γεγονός ότι υπήρχε ένα scheduling για την τήρηση 
του χρονοδιαγράμματος, αυτά υπήρχαν,  γιατί διαφορετικά θα 
ξεφεύγαμε«. 

ΔΚΕΡ_ΠΙΤ

Συναινετικές 
διαδικασίες, 
διαβούλευση 
και διαχείρι-
ση συγκρού-
σεων και 
επίλυση
προβλημάτων

«Σε περίπτωση που υπάρχει κάποιο πρόβλημα από κάποιο 
μέλος της ομάδας τότε εννοείται ότι λαμβάνεται υπόψη και 
παίρνονται ανάλογες αποφάσεις«. 

ΔΑΜ_ΧΑΝ

«Υπήρχαν αλλά είχε αποφασιστεί εξαρχής ότι σε περίπτωση 
συγκρούσεων θα κοιτούσαμε τα επιχειρήματα, όχι μόνο απλά 
τι θα έλεγε η πλειοψηφία. Θα κοιτούσαμε ουσιαστικά ποια 
ήταν τα πιο δυνατά επιχειρήματα«. 

ΔΒ_ΓΙΒ

«Όπου είχαμε ένα κρίσιμο σημείο που έπρεπε να διαπραγ-
ματευτούμε, όπως για παράδειγμα ότι "ξέρετε έχουμε μοντε-
λοποιήσει τις διαδικασίες και είμαστε στη φάση να ολοκλη-
ρώσουμε αυτό", κάναμε μια ενημερωτική συνάντηση με τους 
κρίσιμους ανθρώπους»

ΔΚΕΡ_ΠΙΤ

«Αυτά ήταν ζητήματα τα οποία ταλάνισαν τη διαδικασία και 
την καθυστέρησαν λίγο. Αποφασίστηκε ότι επιλύονται με 
έναν συγκεκριμένο τρόπο με την ανάγνωση του κανονισμού 
εσωτερικής υπηρεσίας σε συνδυασμό με το θεσμικό πλαίσιο 
και τέλος πάντων υπήρξε και... και στην πορεία το βελτιώσαμε 
κι αυτό, ένα έγγραφο του κ. δημάρχου προς όλες τις διευθύν-
σεις, ότι όπου θα υπάρχει διαφωνία επίσημη από τις υπηρεσίες 
σχετικά με το ποιος κάνει τι, θα επιλύεται με ένα σύστημα το 
οποίο λέει τη γνώμη της η διεύθυνση προγραμματισμού λόγω 
του τμήματος αποτελεσματικότητας, της νομικής υπηρεσίας 
και των απόψεων των 2 διευθυντών ή της διεύθυνσης η οποία 
συγκρούεται. Και στο τέλος αυτό θα επιλύεται με μια απόφα-
ση δημάρχου ή ένα έγγραφο δημάρχου»

ΔΚΕΡ_ΠΙΤ
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Διεργασία Όνομα 
διαδικασίας

Παράθεση Πηγή

«Toconsensus το τρέξαμε και το χρησιμοποιήσαμε ευλαβικά 
από την αρχή μέχρι το τέλος. Δεν υπήρχε περίπτωση να φύ-
γουμε από το τραπέζι, να λέει ένας συνάδελφος ότι βαθμολο-
γώ το τάδε υποκριτήριο με 78 και ο άλλος με 45. Δεν υπήρχε 
περίπτωση ή το φέρναμε πάρα πολύ κοντά ή το φέρναμε στα 
ίσια και χωρίς καυγά, αυτό είναι το πολύ βασικό γιατί ανα-
γκάστηκαν να επιχειρηματολογήσουν και να φέρουν και τα 
τεκμήρια»

ΔΙΕΡ_
ΤΖΌΥΒ

Παρακολού-
θηση σεμινα-
ρίων και εκ-
παιδευτικών 
διαδικασιών

ΔΑΜ_ΧΑΝ

«...αρχικά είχε γίνει μια εκπαίδευση πάνω σε αυτό. Δηλαδή εί-
χαμε κάνει μια εσωτερική εκπαίδευση, σχετικά με το τι είναι το 
Κοινό Πλαίσιο αξιολόγησης, τι είναι τα εργαλεία ποιότητας»

ΔΒ_ΓΙΒ

Παρακο-
λούθηση 
των φάσεων 
εφαρμογής 
του έργου

«Υπήρχε φάση σχεδιασμού την οποία ακολουθούσαν και προ-
σπαθούσαν να ελέγξουν κάθε μήνα με βάση το αρχικό πλάνο 
πόσο προοδεύουν στην εκπόνηση του συγκεκριμένου έργου»

ΓΧ_ΛΌΥΚ

Καθορισμός 
συνα- 
ντήσεων

«Άτυπες γίνονταν μέσα στο τμήμα καθημερινά. Μετά με 
email. Πολλές φορές με e-mail όταν χρειαζόμασταν κάτι. Και 
τηλεφωνικά λίγο, δηλαδή πιο προσωπικά…»

ΔΒ_ΓΙΒ

«…συναντιόμασταν συνεχώς με πρωτοβουλία του Τμήματος 
Ποιότητας»

ΔΚΑΛ_
ΤΣΙΑ

«Υπήρχε μια τυπικότητα, δηλαδή η ομάδα αυτή βρισκόταν πε-
ρίπου δύο με τρεις φορές τον μήνα, Αλλά αν προέκυπτε και 
κάτι, ένα θέμα, ειδικά στη βαθμολόγηση ας πούμε, γίνονταν 
και πιο συχνά οι συναντήσεις..». 

ΔΠΑΝ_ΧΝΙ

«όταν είναι να αλλάξουμε διαδικασίες θα γίνουν κάποιες εσω-
τερικές συναντήσεις»

ΔΣΕΡ_ΕΙΡ

«Όλοι οι διευθυντές με συντελεστή τον διευθυντή ανάπτυξης, 
τον κ. Χ, σε τακτά χρονικά διαστήματα συναντιόνταν για να 
συζητήσουν για να γίνουν οι ερμηνείες, κάτι σαν κύκλος ποι-
ότητας δηλαδή«. 

ΝΑΣ_ΛΑΓ

«Συζητούσαμε τα πάντα σε τακτό χρονικό διάστημα. Κάθε βδο-
μάδα συνεδριάζαμε. Με 5 ώρες τουλάχιστον συζήτηση. 4-5 ώρες 
συζήτηση. τους 3 τελευταίους μήνες»

ΝΚ_ΛΑΠ

«οποία (σ.σ. ομάδα) συνεδρίαζε μία φορά κάθε εβδομάδα» ΔΙΕΡ_
ΤΖΌΥΒ

«Τις περισσότερες φορές γίνονταν λίγες διά ζώσης συναντήσεις 
και τις περισσότερες φορές υπήρχε ανταλλαγή μέσω e-mail 
αναφορικά με την πρόοδό τους»

ΓΧ_ΛΌΥΚ
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Διεργασία Όνομα 
διαδικασίας

Παράθεση Πηγή

Τήρηση 
πρακτικών

«κρατούνται πρακτικά, υπάρχουν αποφάσεις και όλες οι συ-
ζητήσεις σε αρχείο προκειμένου να αντλήσουμε δεδομένα για 
το μέλλον»

ΔΘΕΣ_ΛΌ

«αυτά ναι υπάρχουν. Εγώ το λέω με την έννοια ότι αυτή η ομά-
δα συνεδρίασε σε ένα τραπέζι και υπήρχε κάποιος εκεί ο όποιος 
κρατούσε πρακτικά. Αυτό δεν υπήρχε. Ωστόσο, ανταλλάξαμε 
email μεταξύ των μελών της ομάδας»

ΔΚΕΡ_ΠΙΤ

«Ναι όλη τη διαδικασία την έχουμε κρατήσει. Και σε χαρτί και 
σε ηλεκτρονικά αρχεία για το μέλλον»

ΔΠΑΝ_ΧΝΙ

«πρακτικά όχι απλά κάποιες σημειώσεις. Που τις έχουμε στον 
φάκελό μας»

ΔΣΕΡ_ΕΙΡ

Εκτέλεση 
της ΣΠ

Καταγραφή 
διαδικασιών 
και σύνταξη 
εγχειριδίου

ΔΒ_ΓΙΒ

«αυτό που θυμάμαι και που μου έκανε εντύπωση είναι ότι είχα-
με τόσο έντιμη αποτύπωση των διαδικασιών γιατί εμπλέξαμε, 
σας είπα, και τους αντιδημάρχους»

ΔΙΕΡ_
ΤΖΌΥΒ

«κατά καιρούς αλλάζουμε το εγχειρίδιο διαδικασιών, όταν αλ-
λάζει κάποια νομοθεσία, προσπαθούμε να το επικαιροποιούμε 
από μόνοι μας, και να το φέρουμε προς έγκριση στο δημοτικό 
συμβούλιο»

ΔΣΕΡ_ΕΙΡ

«Υπήρξαν συνάδελφοι που έλεγαν μας στήνουν τις προδια-
γραφές και δόθηκαν έτοιμα κάποια πράγματα και δεν χρειά-
στηκε εμείς να κουραστούμε πάρα πολύ. Δεν πρόλαβαν επικα-
λούμενοι φόρτο. Άλλοι έλεγαν ότι δεν ήταν ό, τι καλύτερο το 
να χωρέσεις ένα έτοιμο πλαίσιο προδιαγραφών και τα λοιπά, 
και ότι δεν έγινε προσαρμογή με τις ιδιαιτερότητες»

ΝΕΥΑ_
ΠΑΠ

«δηλαδή μέσα από τη μοντελοποίηση διαπιστώσαμε ότι υπήρ-
χαν βήματα, ροές εργασιών, οι οποίες δεν αφορούσαν μόνο 
τη Διεύθυνση Προγραμματισμού. Αφορούσαν τη Διεύθυνση 
Όικονομικών. Έτσι καλέσαμε το Τμήμα Προϋπολογισμού, το 
οποίο μας έδωσε τη γνώση του για να μας πει τι κάνουμε στην 
περίπτωση που δεν επαρκεί μια πίστωση. Πώς κάνουμε την 
αναμόρφωση του προϋπολογισμού. Άρα αυτό το βήμα το πε-
ριγράψαμε, το καταγράψαμε, το τεκμηριώσαμε με τη γνώση 
των ανθρώπων που το χειρίζονται»

ΔΚΕΡ_ΠΙΤ

«Να σας πω το κρίσιμο σημείο. Γιατί ίσως και αυτό θα με ρω-
τούσατε και εκεί παραμένει μια διαφωνία: "ποιος κάνει τι", ένα 
είπαμε "τι πρέπει να γίνει", ένα είπαμε "πώς πρέπει να γίνει" 
και μετά με κάποια χρονική σειρά ή μάλλον με ποια σειρά πρέ-
πει να γίνει και το κρίσιμο ερώτημα ήταν ποιος θα το κάνει, 
ποια υπηρεσία; Ποια οργανική μονάδα; Αυτό λοιπόν τώρα 
προσπαθήσαμε να αναγνώσουμε τον οργανισμό εσωτερικής 
υπηρεσίας του δήμου, ο οποίος προσδιορίζει αρμοδιότητες και 
το θεσμικό πλαίσιο βέβαια όπου απαιτείται»

ΔΚΕΡ_ΠΙΤ



ΚΕΦΑΛΑΙΌ 5.  ΕΥΡΗΜΑΤΑ ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΕΩΝ   151

Διεργασία Όνομα 
διαδικασίας

Παράθεση Πηγή

Αξιολόγηση 
των λειτουρ-
γικών διαδι-
κασιών του 
οργανισμού/
τμήματος

«Στη διαδικασία αξιολόγησης συμμετείχαν πολίτες και εργα-
ζόμενοι…»

ΑΔΑ

«Έτσι γίνεται στην αρχή κάνουνε δύο επιτόπιες αξιολογήσεις, 
και αξιολόγηση εδώ στο αρχείο στο σύστημα ποιότητας»

ΓΧ_ΛΌΥΚ

«γι’ αυτό και είπα και πριν, είναι συγκοινωνούντα δοχεία η 
ποιότητα με τη διαχείριση των παραπόνων και την αξιολόγη-
ση των υπηρεσιών. Αξιολογούμε και εμείς διαρκώς τις παρε-
χόμενες υπηρεσίες και από εκεί αξιολογούνται και έχουμε μια 
συνάφεια και μια συνεργασία, στην ουσία συλλειτουργία».

ΝΕΥΑ_
ΠΑΠ

«Είχαμε κάνει μια αξιολόγηση του επιχειρησιακού με κάποιους 
δείκτες και με κάποια αποτελέσματα που βρήκαν». 

ΔΣΕΡ_ΕΙΡ

«Μοιράσαμε σε πολίτες, μοιράσαμε σε φορείς, βγάλαμε ξεχω-
ριστές βαθμολογίες από όλους και έπειτα ήρθαμε σε αυτούς 
τους νέους όρους των υπαλλήλων, φορέων και πολιτών, ήρθα-
με. Και εμείς μετά έχοντας το τεκμηριωτικό υλικό και βαθμο-
λογούσαμε ανά παράδειγμα. Και αυτό έβγαλε καλύτερο απο-
τέλεσμα για μας, γιατί καταλαβαίναμε που χωλαίναμε».

ΔΒ_ΓΙΒ

«…ετησίως γίνεται ο εσωτερικός έλεγχος και υπάρχουν βελ-
τιωτικές και προωθητικές ενέργειες, αλλά ωστόσο μπορεί να 
συμβεί και αιφνίδιος έλεγχος για να διαπιστωθούν τυχόν προ-
βλήματα σε διαδικασίες»

ΔΑΜ_ΧΑΝ

Διερεύνηση/ 
Ανταλλαγή
καλών
πρακτικών

«Ναι, έχουμε επικοινωνία με άλλους δήμους. Δηλαδή ζητάμε 
συμβουλές ή αυτοί μας παίρνουν εμάς, να δουν τι έχουμε κά-
νει, αν έχουμε προχωρήσει για παράδειγμα με την αξιολόγηση 
του επιχειρησιακού μας προγράμματος, αν θα το περάσουμε 
από το δημοτικό συμβούλιο. Ναι, υπάρχει έτσι μια συνεργασία 
να το πω έτσι μια επικοινωνία«. 

ΔΣΕΡ_ΕΙΡ

«Ναι βλέπαμε ανά διεύθυνση π.χ. η Διεύθυνση Πρόνοιας του 
Α οργανισμού τι έκανε με τη διεύθυνση του Β ας πούμε, κάνα-
με κάποια τέτοια»

ΝΑΣ_ΛΑΓ

«Δεν είναι συστηματικά, καταγεγραμμένα. Και στους διευθυ-
ντές φτάνουν κάποια εξ αυτών. Όσο προλαβαίνει ένας προ-
ϊστάμενος να τα πει. Γιατί είναι 50 τμήματα. Και σε επίπεδο 
διευθυντών κάποια πράγματα συζητούνται, αλλά γίνονται 
άτυπα»

ΝΕΥΑ_
ΠΑΠ

«είχαμε συναντήσεις με όλες τις περιφέρειες προκειμένου να 
προτυποποιήσουμε τις διαδικασίες και να εφαρμοστούν δεί-
κτες μέτρησης»

ΔΚΑΛ_
ΤΣΙΑ
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Διεργασία Όνομα 
διαδικασίας

Παράθεση Πηγή

Ενσωμάτωση 
νομοθετικών 
κειμένων 
στην προτυ-
ποποίηση

«η νομοθεσία είναι κάτι παραπάνω, αποτυπώθηκε στη συγ-
γραφή των τυποποιημένων διαδικασιών λειτουργίας»

ΓΧ_ΛΌΥΚ

Ανάπτυξη 
σχεδίων 
δράσης 
και μέτρων 
βελτίωσης

«όλο έγινε εσωτερικά αυτό, εντάξει έχουμε μια εμπειρία στη 
συγγραφή επιχειρησιακών σχεδίων γιατί στο κομμάτι του 
προγραμματισμού ασχολούμαστε με επιχειρησιακά σχέδια 
και γνωρίζουμε, είναι καθημερινή μας δουλειά. Το να κατα-
λήξουμε δηλαδή σε ένα επιχειρησιακό και στρατηγικό σχέδιο 
είναι κάτι το οποίο το έχουμε… Αναλόγως με τη βαθμολογία 
που είχαμε νομίζω ότι προέκυψαν και τα μέτρα βελτίωσης. Tα 
μέτρα βελτίωσης συζητήθηκαν, αφού προέκυψαν εσωτερικά, 
μετά συζητήθηκαν στην ομάδα… το κομμάτι του σχεδίου 
δράσης και απεστάλη στην ομάδα δυο-τρεις βδομάδες πριν 
για να κάνουν παρατηρήσεις και να ενσωματώσουμε πράγμα-
τα τα οποία ήθελαν να προτείνει ο καθένας με την εμπειρία 
του. Μπορούσαν να προτείνουν τα άτομα κάποιο άλλο μέτρο 
βελτίωσης το οποίο δεν το είχαμε εντοπίσει εμείς εδώ στο 
τμήμα όταν στήναμε το Action Plan». 

ΔΒ_ΓΙΒ

«και αφού ολοκληρώσαμε την ομάδα, κάναμε μια παρουσίαση 
εσωτερικά τώρα, και στον δήμαρχο και στους αντιδημάρχους 
για να δούμε που βρίσκεται αυτό το πράγμα. Όπου μας έδωσαν 
μια νέα γραμμή πληροφόρησης. Δηλαδή πήραμε και μια έξτρα 
πληροφόρηση, δεν αλλάξαμε τη βαθμολογία, απλά πήγαμε να 
κάνουμε το finetuning εσωτερικά, γιατί ούτως ή άλλως αυτά τα 
πρόσωπα θα ήταν και αυτά που θα μέναμε, όπως και μείνανε, 
ήταν αυτοί που είχαν την πολιτική ευθύνη και τη διοικητική ευ-
θύνη γι’ αυτά τα πράγματα». 

ΔΙΕΡ_
ΤΖΌΥΒ

«Που καταλήγοντας και μοντελοποιώντας τις διαδικασίες 
και όλα τα βήματα, ουσιαστικά αυτά εστάλησαν προς γνώ-
ση, ανάγνωση και διαβούλευση σε όλες τις διευθύνσεις που 
εκτελούν δημόσιες συμβάσεις. Άρα όσοι πραγματικά θα είχαν 
αύριο μεθαύριο να αντιμετωπίσουν αυτό ως ένα τετελεσμένο 
είχαν λόγο στη διαδικασία προκειμένου να επισημάνουν ότι 
σε αυτό το βήμα δεν προβλέψατε αυτό ή ότι αυτό που προ-
βλέψατε δεν το κάνει αυτός, το κάνει εκείνος. Έγινε αυτή η 
διαδικασία μέσω διακίνησης με ηλεκτρονικό ταχυδρομείο κι 
αυτό το οποίο συνέβη να διαβουλευτεί ο δήμος εσωτερικά με 
έναν ανεπίσημο κι έναν επίσημο τρόπο»

ΔΚΕΡ_ΠΙΤ

Μέτρηση «ουσιαστικά μπαίνεις σε μια διαδικασία για συγκεκριμένους 
τομείς να χρησιμοποιείς δείκτες και να μετράς (μέσα από τα 
ετήσια προγράμματα δράσης, το πρόγραμμα του επιχειρησια-
κού, μέσα στο ISO, μέσα στη διαχειριστική επάρκεια)»

ΔΒ_ΓΙΒ

«είχαμε συναντήσεις με όλες τις περιφέρειες προκειμένου να 
προτυποποιήσουμε τις διαδικασίες και να εφαρμοστούν δεί-
κτες μέτρησης»

ΔΚΑΛ_
ΤΣΙΑ
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Διεργασία Όνομα 
διαδικασίας

Παράθεση Πηγή

«ότι αφορά με δείκτες και αυτά, αυτά τα παρακολουθούμε 
λίγο μέσα από το επιχειρησιακό πρόγραμμα του δήμου που 
έχουμε»

ΔΣΕΡ_ΕΙΡ

«Ναι αυτό κατ’ εντολή του υπουργείου το τρέξαμε. Εμείς κά-
ναμε και δυο-τρεις πιλοτικές και μία μελέτη με δικό μας ερω-
τηματολόγιο και λίγο παραπάνω. Αυτό του υπουργείου έτρεξε 
σε όλες τις μονάδες υγεία από το 11 μέχρι το 13. Εμείς επειδή 
ήταν πολύ μεγάλο αυτό το ερωτηματολόγιο κάναμε μια προ-
σαρμογή και φτιάξαμε ένα μονόφυλλο ερωτηματολόγιο και το 
τρέξαμε πιλοτικά να δούμε. Γινόταν καταγραφή και επεξερ-
γασία. Μη φανταστείτε, αλλά είχαμε τουλάχιστον μια εικόνα. 
Ήταν 40 διαστάσεις; ήταν και η ανταπόκριση ικανοποιητική. 
Έγινε και μια επεξεργασία και είχαμε μια εικόνα. Υπήρξαν 
αντιδράσεις μεγάλες βέβαια ειδικά από το προσωπικό και τα 
λοιπά, γιατί το παρερμήνευσαν ή κάπου υπήρχε πολύ μεγάλος 
φόρτος και ενδεχομένως είχαν το καλύτερο στο μυαλό τους 
για το ποια είναι η ιδανική λειτουργία και λειτουργούσαν 
υπό πίεση ανεπαρκώς, και σου λέει τι μετράτε υπό αυτές τις 
συνθήκες. Εμείς έχουμε τη δυνατότητα ας πούμε για 100 εδώ 
έχουμε διακόσιους και εσείς μας μετράτε»

ΝΕΥΑ_
ΠΑΠ

Σύγκριση Μετρήσεων
«Τώρα εγώ νομίζω ότι αντιπροσώπευαν την πραγματικότητα 
γιατί κάποια στιγμή κάναμε και συναντήσεις και με τα άλλα 
τα νοσοκομεία και κάποια γενικά συγκεντρωτικά και συγκρί-
ναμε. Και υπήρχαν στελέχη και από τα νοσοκομεία και από 
το υπουργείο και σου λέει είναι δυνατόν να είναι τόσο καλή η 
μέτρηση;…αλλά πάραυτα θεωρώ επειδή το τρέξαμε εμείς και 
ήρθαμε σε προσωπική εμπλοκή και σε επαφή με τον κόσμο —
όχι σε όλα όμως τα ερωτηματολόγια— μπορώ να πω ότι ήταν 
ας πούμε αρκετά αξιόπιστα»

ΝΕΥΑ_
ΠΑΠ

Ανάπτυξη 
/ Χρήση 
προτυπο-
ποιημένων 
εντύπων

«χρησιμοποιούν και έντυπα για αυτήν τη διαδικασία, για τους 
ελέγχους που κάνουν. Έχουν ένα έντυπο στο οποίο συμπλη-
ρώνουν τι πρόβλημα υπάρχει, μετά δίνεται λύση πάλι με έντυ-
πο και μετά εφόσον εφαρμόζεται η λύση, κάνουν βελτιωτικές 
ενέργειες πάνω σε αυτό»

ΔΑΜ_ΧΑΝ

«προτυποποιήσαμε τα έντυπα» ΔΒ_ΓΙΒ

«Αυτήν την εφαρμογή των προτυποποιημένων εντύπων που 
είχα ασχοληθεί και εγώ προσωπικά, καταφέραμε στην ιατρική 
υπηρεσία κάποια από αυτά και περάσαμε. Αυτό σε αυτά σε συ-
νεργασία με την πληροφορική»

ΝΕΥΑ_
ΠΑΠ

«σε κάθε διαδικασία το έντυπο το οποίο αποτελεί το πρότυπο 
παράγεται και γίνεται το τελικό έντυπο»

ΔΚΕΡ_ΠΙΤ

«όχι ότι έγινε τυπικά και συστηματικά να υπάρχουν έντυπα» ΝΕΥΑ_
ΠΑΠ

Ανάπτυξη 
καλών 
πρακτικών

Μετασχηματισμός
«Ωστόσο αυτή ως μια καλή πρακτική βελτιώθηκε ως έναν 
βαθμό από το τμήμα ποιότητας…»

ΔΑΜ_ΧΑΝ
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Διεργασία Όνομα 
διαδικασίας

Παράθεση Πηγή

Δημιουργία
«Από εκεί και πέρα είχαμε ξεκινήσει μια διαδικασία και ως δι-
εύθυνση να ενταχθούμε ουσιαστικά στις καλές πρακτικές του 
EIPA…»

ΔΒ_ΓΙΒ

Προσαρμογή
«Ναι, μεταφέρουν αλλά όχι συστηματικά και δεν τα καταγρά-
φουμε και εμείς όλα, δεν προλαβαίνουμε να καταγράψουμε. 
Κυρίως από αυτούς και ανάλογα πόσο έχουν επιληφθεί κιόλας 
τη βέλτιστη πρακτική. Γίνεται μια προσπάθεια προσαρμογής 
σε εμάς με τις ιδιαιτερότητες και τα λοιπά»

ΝΕΥΑ_
ΠΑΠ

Προσαρμογή 
«…ήρθε λοιπόν μια πρόταση την οποία επεξεργάστηκε το 
τμήμα αποτελεσματικότητας. Το τμήμα αποτελεσματικότη-
τας, αξιοποιώντας το θεσμικό πλαίσιο. Εργαλεία όπως σας 
είπα υπάρχουν όπου περιγράφονται αναλυτικά αυτά τα βήμα-
τα, αυτές οι ροές στα πλαίσια των αναθέσεων, μας επέτρεψαν 
να έχουμε ένα πολύ καλό input, μια πολύ καλή εισαγωγή στοι-
χείων με μεγάλη ακρίβεια για το τι πρέπει να γίνει. Ποια είναι 
τα βήματα που πρέπει να γίνουν…»

ΔΚΕΡ_ΠΙΤ

Συλλογή 
δεδομένων

«Εμείς ουσιαστικά είχαμε ενσωματώσει για τα μέλη της ομά-
δας τα στοιχεία που μας ενδιέφεραν. Μέσα δηλαδή στη βάση 
ανά κριτήριο και υπόκριτήριο βάλαμε τα βασικά κείμενα εκεί 
που έπρεπε να υπάρχουν. Δηλαδή τον κώδικα δήμων και κοι-
νοτήτων, το οργανόγραμμα, τον επιχειρησιακό και στρατηγι-
κό σχεδιασμό του δήμου, το ISO με τις εσωτερικές διαδικασί-
ες. Δηλαδή κάποια βασικά κείμενα υπήρχαν»

ΔΒ_ΓΙΒ

«Δημιουργήθηκε ένα ερωτηματολόγιο ηλεκτρονικά, στο 
οποίο δώσαμε πρόσβαση και σε άλλους χρήστες«. 

ΔΒ_ΓΙΒ

«…με τεκμηριωτικό υλικό, έτσι όπως προβλέπεται, όχι θεωρη-
τικά αλλά με τεκμηριωτικό υλικό…»

ΔΙΕΡ_
ΤΖΌΥΒ

«…Και το κρίσιμο ήταν απλά να επικοινωνήσουμε με τους 
ανθρώπους οι οποίοι χειρίζονται αυτά τα θέματα καθημερι-
νά, τους προϊσταμένους των τμημάτων μαζί και των διευθυ-
ντών…προκειμένου να συλλέξουν, να βάλουν σε μια σειρά 
και να μοντελοποιήσουν σε διαγράμματα ροής όλες αυτές τις 
διαδικασίες»

ΔΚΕΡ_ΠΙΤ

Αξιολό-
γηση της 
εφαρμογής

Έλεγχος 
διαδικασίας 
από 
εξωτερικό 
φορέα

«και μετά απλά ήρθε και μας έλεγξε ο φορέας» ΔΒ_ΓΙΒ

«ολοκληρώθηκε με κάποιες προτάσεις, οι οποίες προχώρησαν 
στην εφαρμογή, και είχαν γίνει και αξιολογήσεις μέσω ερωτη-
ματολογίων ικανοποίησης των πολιτών και των υπαλλήλων»

ΔΘΕΣ_ΛΌ
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5.2.4  Ή λειτουργία των εφαρμογών: χρησιμοποιώντας νέους πόρους ή τους 
υπάρχοντες πόρους με νέο τρόπο

Επιπρόσθετα, οι πόροι ως μέρος της δομής (του περιβάλλοντος) του συστήματος που ενεργοποιείται για 
την εφαρμογή της δραστηριότητας της ΣΠ, χρησιμοποιήθηκαν είτε με νέο τρόπο είτε αυξήθηκαν, σημα-
τοδοτώντας την υιοθέτηση νέων (πόρων) προκειμένου να ολοκληρωθούν τα έργα της ΣΠ. Σε επίπεδο 
υλικών δεν παρατηρήθηκε αγορά νέων πόρων, αφού στις περισσότερες περιπτώσεις οι υπάλληλοι εκτε-
λούσαν τα έργα με τους διαθέσιμους πόρους που είχαν στον οργανισμό τους. Στην περίπτωση των άυλων 
πόρων αναφέρθηκαν από τους ερωτώμενους τα παρακάτω που αφορούν τη φήμη, την καινοτομία, την 
τεχνολογία, τους εργαζομένους και την οργάνωση.

Η φήμη αφορά έναν άυλο πόρο του οργανισμού ο οποίος μπορεί να γίνεται αντιληπτός από τους 
πελάτες, τους προμηθευτές ή τους ανταγωνιστές του οργανισμού. Δύο ερωτώμενοι έκαναν αναφορά 
σε αυτόν τον πόρο. Από τη μια πλευρά, ο ΔΙΕΡ_ΤΖΌΥΒ τόνισε ότι «το χρησιμοποιούσαμε και για λό-
γους δημοσιότητας, δηλαδή προς την κοινωνία έξω, βγάζαμε υλικό από εκεί πέρα». Έτσι, παρατηρείται 
ότι μέσα από το έργο της ΣΠ προσπαθεί ο οργανισμός να ενισχύσει τη φήμη του προς τους πολίτες, 
χρησιμοποιώντας έναν υπάρχοντα πόρο με νέο τρόπο. Στη δεύτερη περίπτωση, η ΝΣΙΣ_ΕΓΓ αναφέρει: 
«Μετά το υπουργείο Α έδειξε μεγάλο ενδιαφέρον για το πώς το εφαρμόσαμε το εργαλείο…» και προ-
σθέτει ότι είχε εκδοθεί σχετική οδηγία που συνιστούσε την εφαρμογή του στους υφιστάμενους οργανι-
σμούς. Εδώ, παρατηρείται ότι ενισχύεται η φήμη του οργανισμού στην εποπτεύουσα αρχή, με τη χρήση 
και εδώ ενός υπάρχοντος πόρου με νέο τρόπο.

Αναφορικά με τον οργανωσιακό πόρο της καινοτομίας ο βασικός άξονας που περιγράφεται από τους 
εμπλεκομένους σε έργα ΣΠ είναι η συνεισφορά που έχουν τέτοιου είδους έργα στην ερευνητική υποδομή 
των τμημάτων του οργανισμού. Ό ΥΑΑΤ_ΜΕΡ σημειώνει επ’ αυτού ότι «Εκ των πραγμάτων ερχόμαστε 
σε επαφή είτε σε ημερίδες είτε σε συνεδριάσεις με τις καλές πρακτικές των υπολοίπων χωρών, υπουργείων 
κλπ». Ό ΔΘΕΣ_ΛΌ αναφέρει ότι ο φορέας του κάνει κάποιες συναντήσεις με άλλους οργανισμούς για 
να ανταλλάξουν πρακτικές και να «δώσουν τα φώτα τους». Στο πλαίσιο της αναζήτησης νέων ιδεών, ο 
ΝΚΑΒ_ΑΓΓ περιγράφει ότι «βλέπουμε και εμείς σε άλλα νοσοκομεία τι κάνουνε και παίρνουμε ιδέες», 
και ο ΠΚΜΣΕΡ_ΑΜΑΣ προσθέτει ότι εφαρμόζει στον φορέα του πρακτικές που βλέπει σε άλλους οργα-
νισμούς σε εθνικό επίπεδο ή στην Ευρωπαϊκή Ένωση, είτε προσαρμόζοντάς τες είτε παίρνοντας ιδέες και 
αναπτύσσοντας νέες πρακτικές. Σε πιο τεχνικό επίπεδο ο ΥΥΜ_ΣΙΔ αναφέρει ότι η αναζήτηση λαμβάνει 
χώρα σε εθνικό, ευρωπαϊκό και διεθνές επίπεδο: «Όι τεχνικές προδιαγραφές, δεν υποχρεούσαι, σύμφωνα 
και με τις οδηγίες της Ευρωπαϊκής Ένωσης, μπορείς να φτιάξεις δικές σου προδιαγραφές και θεωρητικά να 
μην τις στηρίζεις και πουθενά. Εμείς όμως επιλέγουμε ό, τι τεχνικές προδιαγραφές κάνουμε ως χώρα να 
έχουν παραπομπή, να παραπέμπουν πάντοτε σε ευρωπαϊκά πρότυπα… Βεβαίως πάντοτε οι προδιαγραφές 
οι οποίες ψάχνουμε δεν θέλουμε να έρχονται σε αντίθεση με εθνικούς κανονισμούς, όπου υπάρχουν εθνικοί 
κανονισμοί… Άρα, σε γενικές γραμμές, στηριζόμαστε στα ευρωπαϊκά πρότυπα αλλά και στην ελληνική 
νομοθεσία. Όταν πρόκειται να κάνουμε αναφορές οι παραπομπές σε μη ευρωπαϊκό πρότυπο είναι γιατί 
λείπει». Ό ΝΤΡ_ΠΑΡ υπογραμμίζει ότι η αναζήτηση πρόσφερε δείκτες μέτρησης που είναι απαραίτητοι για 
τον οργανισμό, λέγοντας χαρακτηριστικά: «Γιατροί που ήταν στην ομάδα βρήκαν ιατρικά δεδομένα άλλων 
νοσοκομείων και έψαξαν και βρήκαν δείκτες». Ό ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ τονίζει ότι έργα όπως η ΣΠ πρόσφεραν τη 
δυνατότητα για διερεύνηση πρακτικών, σύνθεση της αξιολογικής γνώσης που υπήρχε και ενσωμάτωσής 
της σε πρωτότυπες προσεγγίσεις, λέγοντας συγκεκριμένα: «τότε τα συστήματα διοίκησης και τα μοντέλα 
ποιότητας ήταν στα σπάργανα για το ελληνικό διοικητικό σύστημα. Όπότε μας ήτανε και λίγο δύσκολο. 
Ήμασταν κάποιοι που ψάξαμε να βρούμε αντίστοιχα μοντέλα μέσω του Internet, που υπήρχε τότε ευτυ-
χώς, να δούμε τι κάνουν σε άλλες χώρες που είχε εφαρμοστεί. Και το κάναμε αυτό και είχαμε καταλήξαμε 
δηλαδή σε κάποια παραδείγματα και τα παρουσιάσαμε» και συνεχίζει «το νόημα του Κοινού Πλαισίου Αξι-
ολόγησης δεν είναι να μετατρέψεις τα κριτήρια σε ερωτήματα; Και μάλιστα εμείς πρωτοτυπήσαμε. Δηλαδή 
κάναμε δικό μας ερωτηματολόγιο, κρατώντας τα κύρια στοιχεία που ήθελε να εξετάσει το ΚΠΑ πολύ πιο 
σύντομα. Και μάλιστα το ίδιο ερωτηματολόγιο το χρησιμοποιήσαμε και στο εσωτερικό περιβάλλον και 
στο εξωτερικό με επιστημονικές μεθόδους. Δηλαδή το μοιράσαμε μέσα από εταιρεία δημοσκοπήσεων για 
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να μπορέσουμε να κρατήσουμε τη στρωματοποίηση στον τοπικό πληθυσμό και ταυτόχρονα είχαμε και το 
feedback τόσο των απόψεων και όσο κυρίως της αξιολόγησης του εξωτερικού περιβάλλοντος άμεσα από 
τους δημότες, με επιστημονικό τρόπο». Συνεπώς, γίνεται αντιληπτό ότι η τυπική ή άτυπη ενασχόληση με 
έργα ΣΠ οδήγησε στην αλλαγή της ερευνητικής υποδομής των εμπλεκόμενων τμημάτων. Έτσι, οι δημόσιοι 
οργανισμοί στην Ελλάδα που μέχρι πρότινος διακρίνονταν για την εσωστρέφειά τους αρχίζουν να διερευ-
νούν τις πρακτικές που υπάρχουν έξω από τον οργανισμό τους, να τις συγκρίνουν, να μεταφέρουν ή να 
προσαρμόζουν αναλογικά τις νέες ιδέες και τέλος να συνθέτουν την αξιολογική γνώση που απέκτησαν και 
να αναπτύσσουν νέες καινοτόμες πρακτικές.

Σε επίπεδο οργανωτικών πόρων η εφαρμογή της ΣΠ δημιούργησε τόσο την ανάγκη για νέα χρήση του 
συγκεκριμένου πόρου όσο και για νέες προσθήκες στον οργανισμό σύμφωνα με όσα παρέθεσαν οι ερωτώ-
μενοι. Ό βασικός άξονας στον οποίο στηρίχθηκαν οι περιγραφές αφορά τα συστήματα προγραμματισμού, 
ελέγχου και συντονισμού του οργανισμού. Η ΣΠ σύμφωνα με τον ΠΚΜ_ΚΑΡΥΠ έδωσε τη δυνατότητα 
προσθήκης στους υπάρχοντες οργανωτικούς πόρους μέσω της συνεργασίας με έναν εξωτερικό συνερ-
γάτη για την εφαρμογή του ΚΠΑ. Επιπρόσθετα, οδήγησε και σε διοργανωσιακές συνεργασίες, όπως πα-
ραθέτει ο ΝΣΙΣ_ΕΓΓ, αναφέροντας συγκεκριμένα: «Συνεργάστηκα με το πανεπιστημιακό νοσοκομείο…
όπου η προϊσταμένη του χειρουργείου… είχε ξεκινήσει κι αυτή. Και συνεργαστήκαμε πάλι στο πώς θα το 
χρησιμοποιήσει και είχαμε πάλι επιτυχία εκεί γιατί το έστειλε και αυτή το εργαλείο της στον Παγκόσμιο 
Όργανισμό Υγείας και πια εγγράφηκε κι αυτή ως ένα από τα ασφαλέστερα νοσοκομεία». Επιπρόσθετα, 
ο ΠΑΜ_ΝΤΑΝ αναφέρεται στη συμμετοχή του οργανισμού του σε ένα διοργανωσιακό δίκτυο ΣΠ, το 
οποίο διεύρυνε ουσιαστικά το σύστημα προγραμματισμού και συντονισμού του οργανισμού. Επίσης, προ-
στέθηκαν στο υπάρχον σύστημα του οργανισμού κι άλλα εργαλεία (ΓΧ_ΤΑΡ, ΔΒ_ΓΙΒ, ΝΠΑΠ_ΜΙΧ) και 
έτσι οργανώθηκε ρητά η γνώση (ΔΒ_ΓΙΒ, ΠΑΜ_ΝΤΑΝ) και ο καθένας από τους εμπλεκόμενους μπορού-
σε να την αποκτήσει σε πραγματικό χρόνο (ΔΒ_ΓΙΒ). Τέλος, σύμφωνα με τον ΔΚΕΡ_ΠΙΤ υπήρξε και νέα 
χρήση των υπαρχόντων οργανωτικών πόρων, κατά την οποία συνδυάστηκαν το θεσμικό πλαίσιο, η πείρα 
των μελών και η συνεργασία με εξωτερικούς συνεργάτες λόγω της εφαρμογής της ΣΠ. Το νέο σύστημα 
οργάνωσης που δημιουργήθηκε για το έργο της ΣΠ, συντόνισε την πείρα των εργαζομένων, το know 
how του εξωτερικού συνεργάτη και την τεχνολογία (πρόσβαση σε ηλεκτρονική έκδοση της νομοθεσίας) 
σύμφωνα με τον ΔΚΕΡ_ΠΙΤ.

Σε επίπεδο τεχνολογικών πόρων η εφαρμογή της ΣΠ κατά κύριο λόγο επηρέασε τις τεχνολογικές 
δεξιότητες των εμπλεκόμενων τμημάτων και την τεχνογνωσία για την εκτέλεση της δραστηριότητας 
(knowhow), ενώ σε κάποιες περιπτώσεις είχε επίδραση στους ίδιους τους τεχνολογικούς πόρους. Έτσι, ο 
ΔΑΜ_ΧΑΝ αναφέρει ότι έγινε μεταφορά πρακτικών από άλλο τμήμα του οργανισμού, ο ΔΝΠ_ΜΠΕΚ 
κάνει λόγο για τη μεταφορά τεχνογνωσίας από ανώτατο εκπαιδευτικό ίδρυμα, ο ΥΕΑ_ΠΝ_ΚΑΛ ενημε-
ρώθηκε από συνάδελφό του για το πώς να εκτελέσει τη δραστηριότητα της ΣΠ, ο ΥΕΑ_ΚΕΜ_ΠΑΝ ενη-
μερώθηκε από τον φορέα – τμήμα της Κεντρικής Διοίκησης για το πώς να κάνει την εφαρμογή στον οργα-
νισμό του και ο ΝΕΥΑ_ΠΑΠ ανέφερε τη μεταφορά τεχνογνωσίας από εταιρεία εξωτερικών συμβούλων. 
Στις περιπτώσεις όμως κατά τις οποίες οι υπάλληλοι δεν ενεπλάκησαν ενεργά για να αναπτύξουν την τε-
χνογνωσία τους (ΔΝΠ_ΜΠΕΚ, ΝΕΥΑ_ΠΑΝ), διαπιστώθηκε η δυσκολία αφομοίωσης αυτής της γνώσης 
και άρα της βελτίωσης των τεχνολογικών δεξιοτήτων τους. Χαρακτηριστικά, ο ΝΕΥΑ_ΠΑΠ αναφέρει ότι 
οι υπάλληλοι «χρειάστηκαν περισσότερο χρόνο για να το εμπεδώσουν» και ότι «υπήρξε μια προσαρμογή 
ενός πλαισίου γενικότερου και δεν έγινε και πάντα με τους καλύτερους όρους και τα καλύτερα αποτελέ-
σματα,  γιατί είναι κάτι έτοιμο». Επίσης, ο ΔΝΠ_ΜΠΕΚ τονίζει ότι υπήρχε μεταφορά της τεχνογνωσίας 
από άλλους οργανισμούς μόνο «σε επίπεδο θεωρητικό» με βάση το υλικό τεκμηρίωσης που έλαβαν από το 
πανεπιστήμιο. Από την άλλη πλευρά, οι ομάδες που απέκτησαν το knowhow λόγω της ενεργού εμπλοκής 
τους στη διαδικασία της ΣΠ, όπως αναφέρει ο ΝΤΡ_ΠΑΡ, μόχθησαν μεν αλλά ανακάλυψαν νέες ιδέες και 
εφάρμοσαν νέες πρακτικές σε βαθμό που, δημοσιοποιώντας το έργο που έκαναν, έλαβαν τα εύσημα από 
ειδικούς συμβούλους, οι οποίοι τόνισαν ότι δεν χρειάζονται εξωτερικές παρεμβάσεις στον οργανισμό τους 
αφού αυτό που έκαναν πηγάζει μέσα από τον ίδιο τον οργανισμό. Έτσι, καταλήγει ο ΝΤΡ_ΠΑΡ ότι η ενερ-
γός εμπλοκή στη διαδικασία της ΣΠ είναι χρήσιμη γιατί «μερικά πράγματα μπορεί να είναι μπροστά μας 
και απλά να μη μπορούμε να τα δούμε». Επιπρόσθετα, λόγω της ΣΠ άλλαξαν και οι τεχνολογικές ικανότη-
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τες των εμπλεκομένων. Έτσι, ο ΠΗ_ΓΚ αναφέρει χαρακτηριστικά ότι «… σε εσωτερικό επίπεδο, σε επίπεδο 
συντονισμού και όταν μετά μεγάλωσε το τμήμα και με άλλους υπαλλήλους, για να μπορέσουμε να τρέξουμε 
τη δουλειά πιο γρήγορα χρησιμοποιήσαμε DropBox έτσι ώστε να δουλεύουμε κι από το σπίτι, για να το 
βλέπουμε κι όταν κάποιος λείπει σε άδεια ή κάποιος ήταν κάπου, να μπορεί να χειρίζεται και από μακριά το 
σύστημα. Εμείς φτιάξαμε μετά ένα κοινό folder πέρα από το DropBox, στο οποίο...Σε έναν κοινό server…
φτιάξαμε και βάλαμε να βλέπουν όλοι τα πάντα. Να βλέπουν όλοι τη δουλειά όλων. Και αυτό ήταν και για 
εμάς ο προθάλαμος για να μπορέσουμε μετά πολύ εύκολα να υποστηρίξουμε και τον οδηγό του πολίτη που 
είχε ακριβώς την ίδια φιλοσοφία». Επίσης, ο ΠΚΜ_ΚΑΡΥΠ υπογραμμίζει τη σημασία της ψηφιοποίησης 
των σχετικών πληροφοριών και τη χρησιμότητά του για τους εμπλεκόμενους και ο ΔΙΕΡ_ΤΖΌΥΒ κάνει 
λόγο για τη δημιουργία ιστολογίου από τον οργανισμό του προκειμένου να υπάρχει διάχυση των καλών 
πρακτικών και επικοινωνία των μελών της ομάδας της ΣΠ.

Ό ρόλος των πρωτοβουλιών ΣΠ στους ανθρώπινους πόρους συνδέεται με τις επιρροές στην εκπαί-
δευση, την πείρα, την κρίση και την αφοσίωση των εμπλεκομένων με βάση τις συνεντεύξεις που παρέ-
θεσαν. Ό ΔΒ_ΓΙΒ αναφέρει ότι «Νομίζω ότι δυσκόλεψε πάρα πολύ ο οδηγός (εννοεί του ΚΠΑ). Όπότε 
εκεί είχαμε έναν πρόσθετο ρόλο στο να μπορέσουμε ως τμήμα να έχουμε πολύ καλή προετοιμασία από 
πριν για να μπορέσουμε ερώτημα-ερώτημα να το καταλάβουμε και να τους το μεταδώσουμε ακριβώς». 
Εδώ, διακρίνεται ότι οι εμπλεκόμενοι εκπαιδεύτηκαν σε θέματα ΣΠ, όπως είναι το Κοινό Πλαίσιο Αξι-
ολόγησης, προκειμένου να μπορέσουν να διεκπεραιώσουν επιτυχώς το έργο τους. Άρα υπάρχει μια αλ-
λαγή στους ανθρώπινους πόρους, καθώς οι εμπλεκόμενοι αποκτούν νέες ικανότητες, με βάση όσα προ-
σθέτουν οι ΔΠΑΝ_ΧΝΙ και ΥΠ_ΔΙΌΝ. Επιπρόσθετα, δημιουργήθηκαν νέες εμπειρίες αναφορικά με τις 
διαδικασίες της ΣΠ (ΔΒ_ΓΙΒ, ΔΠΑΝ_ΧΝΙ, ΝΑΣ_ΛΑΓ, ΝΚ_ΛΑΠ, ΝΣΙΣ_ΕΓΓ, ΝΤΡ_ΠΑΡ, ΠΑΑ_ΑΙΒ, 
ΥΑΑΤ_ΜΕΡ). Χαρακτηριστικά, ο ΔΒ_ΓΙΒ υπογραμμίζει ότι: «Εμείς…είχαμε συμμετέχει μόνο ως διεύ-
θυνση προγραμματισμού με πολύ λιγότερα ερωτηματολόγια. Ενώ τώρα το επεκτείναμε σε περισσότερα. 
Και είχα τον οδηγό ο οποίος ήταν νομίζω στα αγγλικά. Ήταν πολύ δύσκολος οδηγός. Τώρα υπάρχει μια 
βελτίωση. Αλλά και πάλι είχε κάποιες δυσκολίες. Μας δυσκόλεψε πάρα πολύ η βαθμολόγηση, από το 
1 έως το 6. Δηλαδή από το λίγο πήγαινε στο πολύ. Η 7βάθμια κλίμακα μάς δυσκόλεψε αρκετά. Μας 
δυσκόλεψε το ότι ο οδηγός σε κάποια σημεία δεν είχε ξεκαθαρίσει ποια κριτήρια είναι για τους πολίτες. 
Εμείς είχαμε ένα μπέρδεμα ποια ήταν για τους πολίτες, ποια ήταν για τους εργαζόμενους. Επειδή είχε 
δουλευτεί και παλαιότερα όταν ψάχναμε να βρούμε βλέπαμε ότι αλλιώς τον είχε ενσωματώσει τον οδη-
γό ο κάθε οργανισμός». Ό ΔΠΑΝ_ΧΝΙ αναφέρει ότι η εμπειρία με τη ΣΠ πρόσθεσε γνώση στον οργα-
νισμό του αλλά με άρρητο τρόπο («Εγώ μπορώ να τα συνδέσω αλλά το κάνω εμπειρικά»).Ό ΝΑΣ_ΛΑΓ 
συγκεκριμενοποιεί την απόκτηση πείρας σε θέματα συγκρίσεων και ανάπτυξης δεικτών απόδοσης. Ό 
ΝΤΡ_ΠΑΡ υπογραμμίζει τις εμπειρίες σε επίπεδο συνεργασιών που μέχρι πρότινος βρίσκονταν στο 
περιθώριο, ο ΠΑΑ_ΑΙΒ την προσθήκη εμπειριών σχετικά με το τι γίνεται στις άλλες χώρες και σε άλλα 
σχετικά συστήματα και ο ΝΣΙΣ_ΕΓΓ «είχα περάσει τρεις μήνες σε ένα νοσοκομείο της Αγγλίας το καλο-
καίρι του 2012, όπου είναι λίγο ένα σχολείο ότι μετράνε, ακολουθούν διαδικασίες και μου άρεσε πάρα 
πολύ αυτή η οργάνωση και η μεθοδολογία που είχαν» και προσθέτει: «είχα όλη αυτήν την εμπειρία και 
είχα μια διαδραστικότητα με τους συναδέλφους των χειρουργείων πολλών νοσοκομείων, αλλά και του 
δικού μου νοσοκομείου, γιατί αυτό ενίσχυσε την ομαδικότητα και στο δικό μου νοσοκομείο». Επιπρό-
σθετα, οι πρωτοβουλίες της ΣΠ πρόσφεραν σύμφωνα με τους ΝΤΡ_ΠΑΡ, ΠΑΑ_ΑΙΒ, ΥΑΑΤ_ΜΕΡ και 
ΔΚΕΡ_ΠΙΤ καλύτερη κρίση στους εμπλεκόμενους. Παράλληλα, ενέπνευσαν και αύξησαν την αφοσί-
ωση των μελών της ομάδας ΣΠ. Ό ΝΠΑΠ_ΜΙΧ περιγράφει τον ενθουσιασμό των ανθρώπων για την 
ανάπτυξη της καλής πρακτικής αναφέροντας ότι: «Αν πάμε στη λίστα ελέγχου χειρουργικής ασφαλείας, 
ήταν μόνο θέμα ανθρώπινων πόρων. Κάποιος να ενθουσιαστεί, και να δημιουργήσουμε αυτό το χαρ-
τί…». Ό ΝΤΡ_ΠΑΡ τόνισε ότι κατάφερε αυτό το έργο να διατηρήσει το ενδιαφέρον των συμμετεχό-
ντων ενεργό, ο ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ καταθέτει την αφοσίωση των υπαλλήλων, οι οποίοι δεν έπαιρναν πρό-
σθετη αμοιβή για την εμπλοκή τους στη ΣΠ και όμως δούλεψαν με αφοσίωση γιατί αντιλήφθηκαν τη 
χρησιμότητα τέτοιου είδους έργων, και ο ΔΚΕΤ_ΠΙΤ αναφέρει ότι οι εμπλεκόμενοι «…έδειξαν πίστη, 
το πίστεψαν δηλαδή. Θεώρησαν και έκριναν ότι είναι ένα εργαλείο το οποίο πραγματικά μπορεί να 
συμβάλλει και να βελτιώσει αδυναμίες που έχουμε σήμερα. Θα έλεγα ότι κάποιοι από εμάς το θεώρησαν 
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και μια ευκαιρία, μια πρόκληση να πάμε σε ένα επόμενο στάδιο οργάνωσης, το οποίο απαιτούνταν από 
τις διαδικασίες μας και θα έλεγα ότι οι άνθρωποι είναι αυτοί οι οποίοι συνέβαλαν καθοριστικά». Συνε-
πώς, από τα ανωτέρω διαπιστώνεται ότι η εφαρμογή της ΣΠ οδήγησε τις ομάδες στη χρησιμοποίηση 
νέων πόρων ή στη χρήση των υπαρχόντων με νέο τρόπο.

5.2.5  Ή λειτουργία των εφαρμογών: υιοθετώντας πρακτικές 
(δηλαδή εάν για την εφαρμογή υιοθέτησαν πρακτικές που είχαν 
εφαρμόσει άλλοι οργανισμοί ή που θεώρησαν αποτελεσματικές 
για να εφαρμόσουν καλύτερα τη ΣΠ)

Για την εφαρμογή της ΣΠ στους οργανισμούς τους οι ομάδες χρησιμοποίησαν διάφορες πρακτικές. Άλλες 
τις υιοθέτησαν από οργανισμούς που είχαν εφαρμόσει ξανά ΣΠ κι άλλες τις εφάρμοσαν κρίνοντας ότι θα 
μπορούσαν να είναι αποτελεσματικές. Υπήρχαν περιπτώσεις κατά τις οποίες επιλέχθηκε ο εξωτερικός σύμ-
βουλος με μερική (ΑΔΑ, ΔΑΜ_ΧΑΝ, ΠΚΜ_ΚΑΡΥΠ) ή με ολική ανάθεση (ΠΚΜΣΕΡ_ΑΜΑΣ), αλλά και 
περιπτώσεις κατά τις οποίες οι ομάδες εργάστηκαν μόνες τους είτε μελετώντας παρόμοιες εμπειρίες και 
έχοντας την καθοδήγηση του αρμόδιου υπουργείου (ΔΒ_ΓΙΒ) είτε διαθέτοντας οι ίδιες πείρα από παλαιό-
τερα έργα διαχείρισης της ποιότητας και της απόδοσης (π.χ. ΓΧ_ΛΌΥΚ). Όι πρακτικές χαρακτηρίστηκαν 
από αρκετούς ως «αυθόρμητες και ασυντόνιστες» (ΝΠΑΠ_ΜΙΧ, ΔΠΑΝ_ΧΝΙ, ΠΘ_ΧΌΛ, ΔΙΕΡ_ΤΖΌΥΒ, 
ΝΣΕΡ_ΚΌ). Ό ΝΣΕΡ_ΚΌ υπογραμμίζει επί αυτού την τακτική ανταλλαγή τους σε ανώτερο ιεραρχικά 
επίπεδο. Συγκεκριμένα, οι πρακτικές που αναφέρθηκαν είναι οι εξής:

• Εκπαιδευτική επίσκεψη σε μια υπηρεσία του εξωτερικού (ΓΧ_ΛΌΥΚ).
• Μεταφορά τεχνογνωσίας και πείρας από τον αρμόδιο φορέα (Υπουργείο Διοικητικής Ανασυγκρό-

τησης) (ΔΒ_ΓΙΒ, ΔΘΕΣ_ΛΌ, ΥΑΑΤ_ΜΕΡ, ΥΕ_ΚΑΠ) ή από στελέχη άλλων φορέων (ΔΠΑΝ_ΧΝΙ, 
ΝΚΑΤ_ΛΑΠ) ή άλλων οργανισμών (ΠΑΜ_ΝΤΑΝ, ΝΑΣ_ΛΑΓ, ΝΠΑΠ_ΜΙΧ, ΠΚΜ_ΚΑΡΥΠ, 
ΠΚΜΣΕΡ_ΑΜΑΣ) ή από τη συμμετοχή στα βραβεία ποιότητας (ΠΘ_ΧΌΛ) ή από συνεργασίες με 
άλλους φορείς που αφορούν την προτυποποίηση διαδικασιών (ΝΕΥΑ_ΠΑΠ).

• Παρακολούθηση σεμιναρίων και προγραμμάτων επιμόρφωσης (κυρίως μέσω του Εθνικού Κέντρου 
Δημόσιας Διοίκησης) είτε ενός μέλους της ομάδας (ΥΕ_ΚΕΜ_ΠΑΝ, ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ, ΝΚ_ΛΑΠ, 
ΠΚΜΣΕΡ_ΑΜΑΣ) είτε περισσοτέρων πάνω σε σχετικά θέματα (ΓΧ_ΤΑΡ, ΠΑΜ_ΝΤΑΝ, ΥΕ_
ΔΙΌΝ, ΠΑΑ_ΑΙΒ, ΝΤΡ_ΠΑΡ, ΝΕΥΑ_ΠΑΠ, ΔΙΕΡ_ΤΖΌΥΒ, ΔΒ_ΓΙΒ, ΠΘ_ΧΌΛ, ΔΒΠ_ΜΠΕΚ, 
ΔΠΑΝ_ΧΝΙ, ΠΚΜ_ΚΑΡΥΠ, ΥΑΑΤ_ΜΕΡ, ΥΕΑ_ΠΝ_ΚΑΛ, ΔΑΜ_ΧΑΝ) αλλά και σε πιο γενικά 
θέματα που αφορούν την ανάπτυξη δεξιοτήτων (ΔΘΕΣ_ΛΌ). Επίσης, αναφέρθηκε η πρακτική του 
on the job training με τον ΔΠΑΝ_ΧΝΙ να υπογραμμίζει ότι: «Και είπαμε να το κάνουμε με πραγ-
ματικά δεδομένα που αφορούν τον δήμο μας. Και το καλό είναι ότι το σεμινάριο ήταν κλειστό και 
αφορούσε μόνο τον δήμο και ήταν εύκολο να συνδεθούμε. Κάναμε ομάδες 2-3 το πολύ ατόμων και 
ξεκινήσαμε με 8 διαδικασίες και μετά κάναμε άλλη μια κατάρτιση με άλλες 8 διαδικασίες, έχουμε 
φτάσει να μοντελοποιήσουμε 16 διαδικασίες αυτήν τη στιγμή». 

• Αυτοεκπαίδευση στα μέλη της ομάδας (ΓΧ_ΤΑΡ, ΔΒ_ΓΙΒ, ΔΙΕΡ_ΤΖΌΥΒ, ΠΚΜ_ΚΑΡΥΠ, ΠΗ_
ΓΚ, ΝΚ_ΛΑΠ, ΝΠΑΠ_ΜΙΧ, ΝΤΡ_ΠΑΡ), όπου συναντήθηκε και η πρακτική κάποιος που είχε ήδη 
εκπαιδευτεί να μεταφέρει τις γνώσεις του στην ομάδα (ΝΑΣ_ΛΑΓ, ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ, ΔΙΕΡ_ΤΖΌΥΒ), 
καθώς και μια περίπτωση δυνατότητας συμμετοχής και στην αυτοεκπαίδευση υπαλλήλων από άλ-
λους φορείς (ΥΥΜ_ΣΙΔ).

• Συνεργασίες με άλλα τμήματα του οργανισμού για μεγαλύτερη αποτελεσματικότητα στην εφαρ-
μογή της ΣΠ (ΔΑΜ_ΧΑΝ, ΝΤΡ_ΠΑΡ, ΠΚΜΣΕΡ_ΑΜΑΣ).

• Συνεργασίες με άλλους οργανισμούς πάνω στην προτυποποίηση διαδικασιών για μεταφορά τε-
χνογνωσίας.
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• Περιοδικότητα των συναντήσεων για διαβούλευση των θεμάτων στην ομάδα (ΔΒ_ΓΙΒ).
• Τήρηση πρακτικών για την ύπαρξη τεκμηρίων (ΝΣΙΣ_ΕΓΓ).
• Παροχή επακριβών οδηγιών εφαρμογής από τους ρυθμιστικούς φορείς, όπως π.χ. η ΑΔΙΠ (ΠΑΜ_

ΝΤΑΝ).
• Σταδιακή εφαρμογή της πρωτοβουλίας σε όλο τον οργανισμό ξεκινώντας από λίγες διευθύνσεις 

στην αρχή και προχωρώντας σε περισσότερες στη συνέχεια για να υπάρχει μεγαλύτερη επιτυχία 
του έργου (ΠΚΜ_ΚΑΡΥΠ).

• Ανάπτυξη προτάσεων βελτίωσης της διαδικασίας προς το υπουργείο (ΠΚΜ_ΚΑΡΥΠ).
• Ύπαρξη ενός καθοδηγητή της διαδικασίας με τη γενική ευθύνη της εφαρμογής (ΥΕΑ_ΠΝ_ΚΑΛ).
• Τήρηση των γενικών σταδίων διαχείρισης έργων: προγραμματισμός, εφαρμογή και αποτίμηση (ΠΘ_

ΧΌΛ), ακόμα κι αν η αποτίμηση γινόταν σε άτυπο επίπεδο (ΝΣΙΣ_ΕΓΓ) γιατί δεν υπήρχε η υποστή-
ριξη της διοίκησης για την τυπικότητα της διαδικασίας ελέγχου της εφαρμογής (ΝΣΙΣ_ΕΓΓ).

• Ψηφιοποίηση δεδομένων (π.χ. online ερωτηματολόγιο, χρήση κοινόχρηστων φακέλων) για την 
καλύτερη διαχείρισή τους (ΔΒ_ΓΙΒ, ΔΘΕΣ_ΛΌ, ΥΕ_ΚΑΠ).

5.2.6 Ή λειτουργία των εφαρμογών: αντιμετωπίζοντας προκλήσεις

Κατά την εφαρμογή μιας πρωτοβουλίας ενδέχεται να ανακύψουν διάφορα εμπόδια που μπορεί να περιορί-
σουν τη λειτουργία της. Αυτές οι προκλήσεις αντιμετωπίστηκαν από τις ομάδες έργου με διάφορους τρόπους. 
Τα εμπόδια που προέκυψαν και η αντιμετώπισή τους από τις ομάδες αναφέρονται στον πίνακα 5.2 κάτωθι:

ΠΙΝΑΚΑΣ 5.2  Προκλήσεις κατά την εφαρμογή της ΣΠ

Πρόβλημα Αντιμετώπιση Πληροφοριοδότης

Πρόβλημα Αντιμετώπιση Πληροφοριοδότης

Αμφισβήτηση και φόβος από 
τους εμπλεκομένους για επι-
πτώσεις στην εργασία

Εξήγηση της αποτελεσματικότη-
τας και της θετικής επίδρασης της 
εφαρμογής στον οργανισμό

ΑΔΑ, ΔΒ_ΓΙΒ, ΝΚ_ΛΑΠ, ΝΣΙΣ_
ΕΓΓ

Εξήγηση και συζήτηση για να αρ-
θούν οι αντιστάσεις

ΓΧ_ΛΌΥΚ, ΠΚΜ_ΣΕΡ

Ενισχύθηκε η «διάθεση των ατό-
μων στο να συνδράμουν και να αλ-
λάξουν τα πράγματα»

ΓΧ_ΤΑΡ, ΝΣΙΣ_ΕΓΓ

Επικοινωνία και ομαδικότητα ΝΣΙΣ_ΕΓΓ

Παρουσίαση του έργου από άτομα 
που είναι έξω από τον οργανισμό, 
π.χ. από το υπουργείο ή από έναν 
ακαδημαϊκό φορέα

ΥΕ_ΜΙΧ

Στήριξη και δέσμευση της ανώ-
τατης διοίκησης. Συνάντηση της 
ανώτατης διοίκησης με όλους τους 
διευθυντές των τμημάτων για πε-
ριγραφή και επεξήγηση του έργου

ΠΚΜ_ΣΕΡ
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Πρόβλημα Αντιμετώπιση Πληροφοριοδότης

Λειτουργικές δυσκολίες εναρ-
μόνισης του οδηγού με την 
ελληνική πραγματικότητα

Τροποποίηση προκειμένου να λαμ-
βάνεται υπόψη η ελληνική πραγ-
ματικότητα

ΔΒ_ΓΙΒ

Απροετοίμαστος οργανισμός 
για τις ανάγκες του ISO

Αλλαγή εφαρμογής από ISO σε 
EFQM που είναι περισσότερο συμ-
μετοχικό

ΔΒ_ΙΑΤΡ

Σύγχυση ως προς τον σκοπό 
των συναντήσεων («δεν είναι 
μηνιαία συνάντηση προϊστα-
μένων…ούτε και συνάντηση 
burnout για να βγάζουν οι 
υπάλληλοι ό, τι δεν βγάζουν σε 
άλλες συναντήσεις»)

Ό υπεύθυνος των συναντήσεων 
ξεκαθάρισε τους όρους  
συμμετοχής σε αυτές

ΔΒ_ΙΑΤΡ

Αντίδραση περί της αναγκαιό-
τητας εφαρμογής ενώ δεν ορίζε-
ται κάποια υποχρεωτικότητα 
από τη νομοθεσία

Εξήγηση της ωφέλειας και προώ-
θηση του πνεύματος καινοτομίας

ΔΘΕΣ_ΛΌ

Δυσκολία έναρξης 
της εφαρμογής

Επανάληψη της ορολογίας και της 
πρακτικής σε καθημερινή βάση

ΔΙΕΡ_ΤΖΌΥΒ

Όποιοδήποτε πρόβλημα 
ανέκυπτε

Λυνόταν σε κάθε συνάντηση, εξη-
γώντας ότι το εργαλείο δεν έχει 
κομματική ή πολιτική τοποθέτηση, 
αλλά είναι ουδέτερο και εφαρμόζε-
ται σε πανευρωπαϊκό επίπεδο

ΔΙΕΡ_ΤΖΌΥΒ

Άγνοια και σύγχυση 
με τις έννοιες της εφαρμογής

Συζητήσεις σε επίπεδο κεντρικής 
ομάδας και έπειτα σε επίπεδο βο-
ηθητικών ομάδων, ώστε όλοι να 
κατανοούν το ίδιο πράγμα

ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ

Προκαταλήψεις ως προς 
την έννοια της αξιολόγησης

Εξήγηση ότι πρόκειται για ένα μο-
ντέλο αυτογνωσίας

ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ

Προβλήματα επιτέλεσης των 
βημάτων της εφαρμογής

Ανάπτυξη εντύπου αναλυτικών 
οδηγιών, διαβεβαίωση εξασφάλι-
σης της ανωνυμίας των συμμετε-
χόντων στο ερωτηματολόγιο και 
διαβεβαίωση περί αντικειμενικό-
τητας της εφαρμογής

ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ

Καχυποψία ως προς τις προ-
θέσεις της διοίκησης για τον 
έλεγχο των εργαζομένων που 
προέκυψε κατά τη μετατροπή 
του ερωτηματολογίου σε συνέ-
ντευξη λόγω του ότι η ομάδα 
εκείνου του τμήματος του 
οργανισμού δεν επικοινώνησε 
με σωστό και ορθό τρόπο τις 
βασικές αρχές του μοντέλου

Η κεντρική ομάδα επενέβη για να 
διορθώσει την αστοχία: «Πήγαμε 
2-3 μέλη της ομάδας, τους εξηγή-
σαμε τι ακριβώς, ποιος ήταν ο σκο-
πός, τους τονίσαμε την ανωνυμία 
και…τελικά το γυρίσαμε. Δηλα-
δή από εκεί είχαμε τη μεγαλύτερη 
συμμετοχή»

ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ
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Πρόβλημα Αντιμετώπιση Πληροφοριοδότης

«Σκληρότητα» της νομοθεσίας 
του 3240, καθώς «ήθελε ο νομο-
θέτης και ο τελευταίος υπάλλη-
λος να αξιολογηθεί ως προς την 
απόδοσή του»

Εύρεση τρόπων ουσιαστικής 
συναίνεσης

ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ

«Δηλαδή το γεγονός ότι το 
θολό θεσμικό πλαίσιο, που πολ-
λές φορές υπάρχει στη δημόσια 
διοίκηση και με τη μεγάλη αδυ-
ναμία των οργανογραμμάτων 
που έχουν οι δημόσιοι φορείς, 
όπου δεν έχουν αυτό που λέμε 
ένα job description για να είναι 
λίγο πιο ακριβές το τι κάνει ο 
καθένας. Αυτό το τελευταίο 
μπορείτε να το καταγράψετε ως 
τη βασική αδυναμία»

Προβληματικό θεσμικό πλαίσιο ΔΚΕΡ_ΠΙΤ

Έλλειψη χρόνου γιατί γίνεται 
παράλληλα με άλλα καθήκοντα

Ενίσχυση του φιλότιμου των 
εμπλεκομένων

ΝΚ_ΛΑΠ

Κίνητρα ευελιξίας από την ανώτατη 
διοίκηση

ΥΑΑΤ_ΜΕΡ

Δυσκολονόητο ερωτηματολόγιο 
με κακή μετάφραση

Η ομάδα συντονισμού βρισκόταν 
κοντά στους ερωτώμενους για να 
δίνει διευκρινήσεις όπου χρειάζεται

ΝΚ_ΛΑΠ, ΥΕΑ_ΠΝ_ΚΑΛ

Άγχος και αγωνία 
για την εφαρμογή

Συνεργασία με εξωτερικούς συμ-
βούλους, ενθουσιασμός από τους 
εμπλεκόμενους και προσδοκία για 
τα αποτελέσματα

ΝΠΑΠ_ΜΙΧ

Φόβος για τον βαθμό της 
τυποποίησης προκειμένου να 
μη χάσουν οι υπάλληλοι την 
ευελιξία και την αυτονομία τους 
στις διαδικασίες

Ό υπεύθυνος ενασχόλησης σε συ-
νεργασία με τη διοίκηση του ορ-
γανισμού λειτούργησαν αποφασι-
στικά προκειμένου να εφαρμοστεί 
το έργο

ΝΣΕΡ_ΚΌ

«Το μεγαλύτερο εμπόδιο είναι 
ότι σε τρώει η καθημερινότη-
τα… όλα αυτά στον καθημερινό 
χαμό δεν είναι προτεραιότητα»

Κίνητρα για να ξεπεράσουν οι 
υπάλληλοι την κούραση και για να 
έχουν «όρεξη για να το τρέξουν»

ΝΣΕΡ_ΚΌ, ΝΣΙΣ_ΕΓΓ

«Διστακτικότητα επειδή δεν 
ήταν κατανοητό»

Αποκωδικοποίηση σταδιακά μετα-
ξύ 2 ή περισσοτέρων υπαλλήλων 
και συλλογικά στην ομάδα μέχρι 
να γίνει αντιληπτό

ΝΤΡ_ΠΑΡ
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Πρόβλημα Αντιμετώπιση Πληροφοριοδότης

Αδυναμία εύρεσης αντίστοιχων 
προτύπων προς εφαρμογή από 
πηγές του εξωτερικού (template 
εκθέσεων)

Ανάπτυξη των προτύπων από την 
ομάδα

ΠΑΑ_ΑΙΒ

Διαφωνία ως προς 
την εφαρμογή

Ψηφοφορία ΠΑΜΘ_ΤΣΌΛ

Εμπόδια επικοινωνίας 
και κουλτούρας

«Ακολουθήσαμε το στερεότυπο 
προκειμένου να υπάρχει ομοιο-
μορφία στην αντιμετώπιση και έτσι 
μιμούμασταν ό, τι έκαναν οι οργα-
νισμοί που ήταν μεγαλύτεροι από 
τον δικό μας, π.χ. οργανισμοί στην 
Αθήνα ή τη Θεσσαλονίκη»

ΠΗ_ΓΚ

«Και υπήρχαν και συγκρούσεις, 
υπήρχαν διαφοροποιήσεις θέσεων 
και αντιλήψεων, π.χ. ένα από τα 
μεγαλύτερα προβλήματα είναι ότι 
στην αρχή εμείς χάσαμε και πολύ 
χρόνο γιατί κάποια άτομα από 
την ομάδα υποστήριξαν ότι δεν θα 
μπορούσαμε να "παραποιήσουμε" 
με πλήρη αντιστοίχιση των εννοι-
ών που είναι στο 6.1. Όπότε μοιρά-
σαμε 2 φορές ερωτηματολόγια. Το 
ένα σε φυσική γλώσσα να μπορεί 
ο ασθενής να καταλαβαίνει το τι 
ρωτάει σε σχέση με το φιλικό περι-
βάλλον κλπ, και μας είπαν ότι αυτά 
είναι άκυρα. Και τολμώ και το λέω, 
αλλά τα 3 μέλη μάς καπέλωσαν. 
Έτσι κάναμε 2 φορές διανομή των 
ερωτηματολογίων». 

ΝΚ_ΛΑΠ

«Μια απλή εγκύκλιος δεν θα 
μπορούσε να περιγράψει το τι 
πρέπει να γίνει… χρειαζόταν 
περιγραφή για τα βήματα των 
αλλαγών, να υπάρχει παρακο-
λούθηση, υπάρχει αξιολόγηση. 
Δεν υπήρχε τίποτα από αυτά 
(σ.σ. από το αρμόδιο υπουρ-
γείο»)

«…αναγκαστήκαμε προκειμένου 
να δούμε πώς εφαρμόζεται και τι 
πρέπει να κάνουμε, να οργανώ-
σουμε εμείς, ως περιφέρεια, μια 
συνάντηση εδώ όλων αυτών που 
είχαν εφαρμόσει ΚΠΑ στο δημό-
σιο, με παρουσία του υπουργείου, 
να κάνουμε ένα workshop, δηλαδή 
για να ανταλλάξουμε εμπειρίες. Να 
δούμε τελικά τι κάνουν οι άλλοι, ο 
καθένας πώς το κάνει. Κι εκεί λυ-
θήκαν αρκετές απορίες, τι κάνουμε 
σωστά, τι δεν κάνουμε. Εκεί είχαν 
έρθει οι αρμόδιοι από το υπουργείο 
και απαντούσαν»

ΠΚΜ_ΚΑΡΥΠ



ΚΕΦΑΛΑΙΌ 5.  ΕΥΡΗΜΑΤΑ ΣΥΝΕΝΤΕΥΞΕΩΝ   163

Πρόβλημα Αντιμετώπιση Πληροφοριοδότης

«κυρίως με τα μέτρα βελτίωσης 
στην αρχή είχαμε πρόβλημα. 
Δεν ξέρανε οι υπάλληλοι στην 
περιφέρεια τότε αλλά νομί-
ζω και συνολικότερα “τι είναι 
μέτρο βελτίωσης” και τι μπορεί 
να βελτιωθεί. Όταν την πρώτη 
φορά φτάσαμε να καταγρά-
ψουμε τα δυνατά και αδύνατα 
σημεία και να πούμε τι θα κά-
νουμε, ποια μέτρα θα πάρουμε, 
δεν υπήρχε καμία πρόταση από 
κάτω. Η απάντηση ήταν ότι δεν 
μπορούμε να κάνουμε τίποτε, 
γιατί όλα καθορίζονται από νό-
μους και εγκυκλίους, οτιδήποτε 
κάνουμε δηλαδή, κι επομένως 
εμείς δεν μπορούμε παρά να 
κινηθούμε μέσα στα πλαίσια 
των νόμων και των εγκυκλίων. 
Δηλαδή να βελτιώσουμε δεν 
μπορούμε τίποτα. Άρα είμαστε 
δεσμευμένοι ως υπάλληλοι να 
ακολουθούμε αυτά που μας 
στέλνουν από κάτω«. 

Παροχή παραδειγμάτων μέτρων 
βελτίωσης στην ομάδα: «Είδαμε κι 
αποείδαμε (σ.σ. ως ομάδα συντο-
νισμού) για να τους πείσουμε ότι 
μπορούν να βελτιωθούν, ξεκινώ-
ντας... στην αρχή είπε ο σύμβου-
λος μια πρόταση, μετά είπα εγώ μια 
πρόταση, και μετά σιγά σιγά πήραν 
εμπρός»

ΠΚΜ_ΚΑΡΥΠ

Αντίδραση λόγω υπερεκτίμησης 
των ικανοτήτων των διευθυ-
ντών για το αντικείμενο εργα-
σίας τους: «Όι αντιρρήσεις που 
είχαν οι διευθυντές στην αρχή 
ήταν ότι θα πρέπει να εφαρ-
μόσω αυτό για να μάθω την 
υπηρεσία μου;»

Επίγνωση της άγνοιας του αντι-
κειμένου εργασίας μέσα από την 
εμπλοκή στη διαδικασία αυτοαξιο-
λόγησης: «Να γνωρίζανε ένα 30%; 
Τις υπόλοιπες δεν καταλάβαιναν τι 
έλεγαν πρώτον, και δεύτερον δεν 
ήξεραν ότι ήταν υποχρέωσή τους να 
τα εφαρμόσουν αυτά. Δεν ξέραν ότι 
ήταν ένα αντικείμενο με το οποίο 
έπρεπε να ασχοληθούν. Όπότε τους 
είπαμε ότι όχι, δεν ξέρετε την Υπη-
ρεσία σας, γιατί δεν ξέρετε τι θα 
έπρεπε να κάνετε. Εσείς ξέρετε το τι 
κάνει η Υπηρεσία, αλλά το τι έπρεπε 
να κάνει δεν το ξέρετε«. 

ΠΚΜ_ΚΑΡΥΠ

Αντιμετώπιση της ομάδας συ-
ντονισμού ως τους «γραφικούς 
της ιστορίας»

Επιμονή από την ομάδα συντο-
νισμού για να ξεπεραστεί αυτή η 
αντίληψη

ΠΚΜ_ΚΑΡΥΠ

Σύγχυση της έννοιας της αξι-
ολόγησης (στον συγκεκριμένο 
οργανισμό) με την έννοια του 
χωροφύλακα και με την επιθε-
ώρηση

Μέσα από συζητήσεις και εξήγηση 
έγινε κατανοητό ότι η διαδικασία 
της αυτοβελτίωσης ναι μεν θα εκ-
θέσει τα κακώς κείμενα των δομών, 
αλλά θα τις βελτιώσει με τρόπο που 
δεν είναι ερασιτεχνικός αλλά επαγ-
γελματικός και αντικειμενικός

ΥΕΑ_ΚΕΜ_ΠΑΝ
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Πρόβλημα Αντιμετώπιση Πληροφοριοδότης

Δυσαρέσκεια για τον φόρτο 
εργασίας που προκύπτει από 
την τυποποίηση

Εξήγηση του σκοπού της διεύθυν-
σης ποιότητας, δηλαδή ότι χρειά-
ζεται καταγραφή και τεκμηρίωση 
της ποιότητας

ΥΥΜ_ΣΙΔ

5.2.7 Αποτελέσματα στην απόδοση

Τα αποτελέσματα στην απόδοση από την εφαρμογή των έργων της ΣΠ διακρίνονται σε δυο μεγάλες κα-
τηγορίες. Σε αυτά που αφορούν το άτομο και σε αυτά που διακρίνονται στην ομάδα ή στον οργανισμό. 
Επιπλέον, επιμερίζονται σε τρία επίπεδα: γνωστικό, συμπεριφορικό και κοινωνικό, καθώς όλα τα εργαλεία 
του μάνατζμεντ διατείνονται ότι επιφέρουν αλλαγές σε αυτά τα επίπεδα. Σύμφωνα με τους ερωτώμενους σε 
ατομικό επίπεδο διαπιστώθηκαν οι κάτωθι αλλαγές (πίνακας 5.3) αναφορικά με την απόδοσή τους:

ΠΙΝΑΚΑΣ 5.3  Αποτελέσματα στην απόδοση από την εφαρμογή της ΣΠ

Γνωστικά «έμαθα πράγματα που έκανα λάθος ή δεν έδινα βάση» ΥΕΑ_ΠΝ_ΚΑΛ

«άρχιζα και έβλεπα πολύ ωραίες προτάσεις από την ομάδα» ΥΕΑ_ΠΝ_ΚΑΛ

«να μπαίνουν στην ουσία του θέματος, να το αγαπάνε, να μην 
τους φαίνεται κάποια αβαρία η οποία γίνεται παράλληλα με τη 
δουλειά κιόλας»

ΥΕΑ_ΠΝ_ΚΑΛ

«είδα διαφορά τρόπου σκέψης. Πολύ μεγάλη» ΥΕΑ_ΠΝ_ΚΑΛ

«μετά εκεί κάνεις κι ένα εσωτερικό autocheck» ΥΠΌΛ_ΛΕΝ

«Συνεχώς μαθαίνουμε» ΥΥΜ_ΣΙΔ

«και γνώση της υπηρεσίας τους» ΔΘΕΣ_ΛΌ

«σχέση μάθησης και μέσα στην ομάδα» ΔΙΕΡ_ΤΖΌΥΒ

«όσοι συμμετείχαν στον σχεδιασμό, οι γνώσεις μας ήταν πάρα 
πολλές. Δηλαδή καταλάβαμε πώς παίζεται το παιχνίδι σε κάθε 
οργανικό κομμάτι του δικού μας οργανισμού, κάθε οργανωτική 
αλυσίδα δηλαδή» ΕΠΙΓΝΩΣΗ

ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ

Συμπεριφορικά «Να αξιοποιήσει τη συνεργασία με τους συναδέλφους του, να 
μάθει να συνεργάζεται, να μοιράζεται ιδέες, να μπορεί να κάνει 
brainstorming, να μπορεί να ακούει, the art of listening»

ΥΠ_ΔΙΌΝ

«ποιότητα σε κάθε μας ενέργεια… Και εφόσον έχουμε αυτό το 
quality αυτό θα φανεί σε κάθε aspect της δημόσιας παρουσίας 
μας στον χώρο»

ΥΠ_ΔΙΌΝ

«τους είδα μετά πιο οργανωμένους ή να έχουν τα checklist μαζί 
τους ή να έχουν το σημειωματάριό τους. Είδα τέτοια στοιχεία 
οργάνωσης τα οποία πιστεύω ότι επηρεάστηκαν από το εργα-
λείο για να κινηθούν προς τα εκεί»

ΥΕΑ_ΠΝ_ΚΑΛ

«θεωρώ ότι ίσως έγινα πιο ανοιχτόμυαλος με αυτό,  ότι μπορού-
σα και να διαβάσω λίγο καλύτερα συμπεριφορές άλλων αλλά 
και να κάνω μια αυτοκριτική»

ΥΕΑ_ΠΝ_ΚΑΛ
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«Αλλά θεωρώ ότι αφού έλαβε γνώση των μειονεκτημάτων, των 
αδυναμιών και της δικής του προσωπικότητας [σ.σ. ο διευθυ-
ντής) αλλά και της υπηρεσίας ξεκίνησε να αλλάζει», 
«Θεωρώ ότι άλλαξαν κάποια μυαλά. Αυτό όμως για να συμβεί 
πρέπει να σε εμπιστευτούν. Να υπάρχει εμπιστοσύνη. Να υπάρ-
χει συζήτηση. Να σε εμπνέουν οι άνθρωποι που σου μιλάν»

ΑΔΜΘ_ΣΥΡ

«Όταν ξέρεις ότι θα αξιολογηθείς και θα εφαρμόσει η ΔΔ ένα 
εργαλείο αξιολόγησης, σίγουρα είσαι πιο προσεκτικός, πιο 
υπεύθυνος, πιο ευσυνείδητος από το να είσαι ανεξέλεγκτος και 
χωρίς αξιολόγηση και χωρίς έλεγχο. Γιατί η αξιολόγηση στην 
ουσία ένας έλεγχος είναι, αλλά καλοπροαίρετος»

ΑΔΜΘ_ΣΥΡ

«η δεκτικότητα, το ότι οι άνθρωποι γίνονται πιο δεκτικοί, υπάρ-
χει συναδελφικότητα»

ΔΘΕΣ_ΛΌ

«αφοσίωση σχετικά με το έργο που θα επιτελεστεί» ΔΙΕΡ_ΤΖΌΥΒ

«Προφανώς γίνεται πιο ευγενικός, πιο εξυπηρετικός, πιο ανοι-
χτός, πιο δεκτικός, και ως υπάλληλος αλλά και ως άνθρωπος.

ΔΝΠ_ΜΠΕΚ

Στην ομάδα ήταν συνεργατικές οι σχέσεις μας. Γιατί ήταν πε-
ρισσότερο ένας κοινός ανώτερος στόχος στον οποίο δούλευε 
όλη η ομάδα. Γιατί η ομάδα ένιωθε ότι εξέχει. Κι εκεί που δεν 
υπήρχε συνεργατικότητα γιατί κάποιοι βαριόντουσαν έτρεχα 
από πίσω»

ΔΠΑΝ_ΧΝΙ

Κοινωνικά «κοινωνικά μπορώ να πω ότι πλέον μπορώ να δω πολύ περισ-
σότερα πράγματα απ’ ό, τι έβλεπα. Δηλαδή κάποιες λεπτομέρει-
ες τις οποίες δεν είχα τόσο πολύ στο μυαλό μου, στην κοινωνία 
και γενικά στις επαγγελματικές σχέσεις μου»

ΥΕΑ_ΠΝ_ΚΑΛ

«να διαμορφώσει και άτυπες σχέσεις πέρα από τη διαδικασία 
της καθημερινής τυπικής σχέσης που έχει με τον συνάδελ-
φό του, ή της άτυπης μέσα στο ίδιο γραφείο, μέσα στον ίδιο 
χώρο. Αυτό της άτυπης νομίζω ότι είναι μια δραστηριότητα 
που του δίνει ένα ερέθισμα, ένα θέμα, ένα ζήτημα, να συζη-
τήσει περισσότερο από το αντικείμενο που έχει το καθημερι-
νό να διαχειριστεί»

ΥΠ_ΔΙΌΝ

«βελτιώνονται οι σχέσεις μεταξύ των υπαλλήλων, γιατί από κει 
που θεωρούσαν ότι πηγαίνουν να τους κάνουν έλεγχο και ότι 
επικεντρώνονται στον ίδιο τον υπάλληλο τώρα αντιλαμβάνο-
νται ότι επικεντρώνονται στο τμήμα (δηλαδή στις δομές)»

ΔΑΜ_ΧΑΝ

Αλληλεγγύη ΔΙΕΡ_ΤΖΌΥΒ

«Ναι βεβαίως δηλαδή και αναπτύχθηκαν και φιλικές σχέσεις, 
αυτό βοήθησε πάρα πολύ γιατί συνεργαστήκαμε καλύτερα, κυ-
ρίως η κεντρική ομάδα συνεργάστηκε. Το ίδιο κλίμα επικράτη-
σε και στις άλλες ομάδες»

ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ

Τα αποτελέσματα της εφαρμογής της ΣΠ επηρέασαν την απόδοση σε επίπεδο ομάδας ή οργανισμού 
(οργανωσιακή αποτελεσματικότητα), άλλοτε σε μεγαλύτερο κι άλλοτε σε μικρότερο βαθμό (ΓΛ_ΛΌΥΚ). 
Όι επιδράσεις παρουσιάζονται στον πίνακα 5.4 κάτωθι και αφορούν τη βελτίωση του περιβάλλοντος ως 
παράγοντα ενίσχυσης της αποτελεσματικότητας, τη συμμετοχή των υπαλλήλων στη διαχείριση της από-
δοσης, την ωριμότητα που απέκτησαν για τα θέματα διαχείρισης της απόδοσης, την ανακάλυψη των αι-
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τιών των προβλημάτων, την εισαγωγή της τυποποίησης, της μέτρησης, της προτυποποίησης και των προ-
τύπων, τη βελτίωση της αποδοτικότητας και της αποτελεσματικότητας, την ενίσχυση της αξιολόγησης, 
της εμπιστοσύνης, της λογοδοσίας, τη δημιουργία αίσθησης καινοτομίας, την αύξηση της ικανοποίησης 
των υπαλλήλων και των πολιτών, τη διαμόρφωση μιας κουλτούρας ποιότητας και διαχείρισης γνώσης, 
αλλά και τη γραφειοκρατία που μπορεί να προκύψει από την εφαρμογή της ΣΠ.

ΠΙΝΑΚΑΣ 5.4 Όμαδική και οργανωσιακή αποτελεσματικότητα από την εφαρμογή της ΣΠ

Βελτίωση του περιβάλ-
λοντος για την επίτευξη 
καλύτερης απόδοσης

Βελτιωμένες συνθήκες εργασίας ΑΔΜΘ_ΣΥΡ

Καλύτερες υποδομές ΑΔΜΘ_ΣΥΡ

«Από το 2001 αυτό ήταν μια μεγάλη αλλαγή για εμάς γιατί αλ-
λάξαμε το σύστημα»

ΔΒ_ΓΙΒ

Ψηφιοποίηση
«άρα λοιπόν μπορεί κάποιος να πει ότι μπαίνω εκεί και βλέπω 
κι έναν ηλεκτρονικό φάκελο αυτοματοποιημένα. Να μην ψά-
ξεις στο φυσικό αρχείο. Είναι όλα εκεί»

ΔΚΕΡ_ΠΙΤ

«έγινε περισσότερο κατανοητή από συναδέλφους και υπαλλή-
λους οι οποίοι δεν είχαν αποφασιστικές αρμοδιότητες η θέση 
των ανθρώπων που καλούνται να λάβουν αποφάσεις διοικητι-
κές και πολιτικές. Δηλαδή το “ifi were in your shoes”, δηλαδή 
αν ήμουν στη θέση σου… Γιατί βλέπουν πόσο σύνθετο είναι 
και πόσο δύσκολο είναι, τελικά να παρθεί μια απόφαση η οποία 
επηρεάζει την καθημερινότητα ή το μέλλον ενός τόπου, στην 
προκειμένη περίπτωση του δήμου. Ενώ πριν είχε να κάνει μόνο 
με το ότι ο κάθε υπάλληλος έβλεπε πάνω στο γραφείο του συ-
γκεκριμένα χαρτιά, είχε να επιτελέσει στο πλαίσιο της γραφει-
οκρατικής οργάνωσης ένα πολύ μικρό κομματάκι, το οποίο δεν 
έβλεπε ολοκληρωμένο»

ΔΙΕΡ_
ΤΖΌΥΒ

Συμμετοχή 
των υπαλλήλων στη δι-
αχείριση της απόδοσης

«Το καλό με το ΚΠΑ είναι ότι απαντάει ο υπάλληλος» ΔΒ_ΓΙΒ

«η μεγάλη ωφέλεια του Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης ήταν 
ότι είχαν εμπλακεί περισσότερα άτομα και μάλιστα πολύ πιο 
ενεργητικά και με τη δική τους θέληση»

ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ

«Το ΚΠΑ…προκάλεσε στους ίδιους τους υπαλλήλους την επι-
θυμία να αλλάξουν τον οργανισμό τους»

ΔΠΑΝ_ΧΝΙ

Ωριμότητα σε θέματα 
διαχείρισης της απόδο-
σης

ΔΙΕΡ_
ΤΖΌΥΒ

«Το ΚΠΑ έδωσε μια γνώση για το ποιοι είμαστε και το ποιες 
είναι οι αδυναμίες και οι δυνατότητές μας και ποια σημεία θα 
μπορούσαμε να βελτιώσουμε»

ΔΠΑΝ_ΧΝΙ

«άρχισαν να συνειδητοποιούν ότι οι πράξεις μου, οι κάθετες 
υπηρεσίες, ότι οι πράξεις μου. Δηλαδή οι διοικητικές μου 
πράξεις τελικά θα έχουν επίπτωση στο εξωτερικό περιβάλ-
λον μου»

ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ
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«δηλαδή είναι οι άτυπες διεργασίες σε έναν οργανισμό που 
προσπαθείς να τις βγάλεις. Όπως σε μια ψυχοθεραπεία. Θε-
ραπεία πότε γίνεται; Όταν το άτυπο το κάνεις τυπικό. Και 
κάνεις τον ασθενή να δει και να τοποθετηθεί μπροστά στην 
ασθένειά του. Και να επιλέξει τελικά. Γιατί δεν είναι σίγουρο 
ότι θα θεραπευτεί. Αλλά η επιλογή είναι σημαντικό, κρίσιμο 
στοιχείο της διαδικασίας. Έτσι και σε έναν οργανισμό. Δηλα-
δή πρέπει να τα βγάλεις στη φόρα και στο τέλος να του πεις 
θέλεις, θα είσαι μαζί, θα δουλέψεις ή δεν θα δουλέψεις; Και θα 
δουλέψεις και για σένα για να έχεις προσωπική ικανοποίηση, 
αλλά κυρίως να έχεις ικανοποίηση γιατί εξυπηρετείς τον εξω-
τερικό σου πελάτη»

ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ

Ανακάλυψη των αιτιών 
των προβλημάτων

«βλέπεις και ποιοι δεν συνεργάζονται, ποιοι δεν θέλουν να 
αλλάξουν, προσωπικότητες που έχουν ταμπού, εμφανίζονται 
στην επιφάνεια πράγματα που αλλιώς δεν εμφανίζονταν»

ΑΔΜΘ_ΣΥΡ

«με αυτό το σύστημα είναι πολύ εύκολη η διάγνωση πιθανών 
αστοχιών, πού μπορεί να οφείλονται ακόμα και σε παραλείψεις 
των προσώπων. Να διαγνώσω. Το να προστατεύσω. Να φτά-
σω στο πρόβλημα, το οποίο θα με αναγκάσει να αναζητήσω 
ευθύνες»

ΔΚΕΡ_ΠΙΤ

μάθηση ΓΧ_ΤΑΡ, 
ΔΑΜ_ΧΑΝ

Αποδοτικότητα ΔΑΜ_ΧΑΝ, 
ΔΘΕΣ_ΛΌ

«Ναι μεν δεν μετρήθηκε τυπικά, αλλά κάποιος έχει αντιληφθεί 
ότι από εκεί που εγώ έκανα 10 αιτήσεις τώρα βλέπω ότι είμαι 
πιο αποτελεσματικός και διεκπεραιώνω περισσότερα»

ΑΔΜΘ_ΣΥΡ

«Μειώθηκε ο κόπος του προσωπικού» ΔΑΜ_ΧΑΝ, 
ΔΒ_ΓΙΒ

«έχει μειωθεί ο φόρτος εργασίας» ΔΒ_ΓΙΒ

«μειώθηκε ο χρόνος ανταπόκρισης» ΔΑΜ_ΧΑΝ, 
ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ

«Μπορώ να πω ότι σε αναθέσεις, εκεί που εφαρμόστηκε, εξα-
λείψαμε το λάθος. Άρα δεν είχαμε αστοχία χρονική. Δηλαδή 
ότι κάτι έληξε και δεν το κάναμε»

ΔΚΕΡ_ΠΙΤ

Αποδοτικότητα πόρων: «Δεύτερον, μπορώ να πω ότι είχαμε τη 
δυνατότητα όσοι το χρησιμοποιήσαμε, οι διευθύνσεις που το 
χρησιμοποιήσαμε, να αξιοποιήσουν καλύτερα το προσωπικό»

ΔΚΕΡ_ΠΙΤ

Αποδοτικότητα πόρων ΓΧ_ΤΑΡ, 
ΔΙΕΡ_
ΤΖΌΥΒ

Βελτίωση του κόστους ΔΑΜ_ΧΑΝ, 
ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ

«Μόνο και μόνο ότι τελείωσαν τα τηλέφωνα... αυξήθηκε η 
αποδοτικότητα, μειώθηκε το κόστος»

ΓΧ_ΛΌΥΚ
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Βελτίωση δεικτών
 «το σύστημά μας βελτίωσε δείκτες… μπορούμε να διαγνώ-
σουμε αν χρειαστήκαμε περισσότερο χρόνο, λιγότερο χρόνο, 
εάν δουλέψαμε παραπάνω ή αν είχαμε»

ΔΚΕΡ_ΠΙΤ

Ιεράρχηση δράσεων ΔΑΜ_ΧΑΝ

Προτεραιοποίηση ΔΙΕΡ_
ΤΖΌΥΒ, 
ΔΠΑΝ_ΧΝΙ

«δώσαμε προτεραιότητες, φυσικά ανάλογα με τους στρατηγι-
κούς στόχους και με βάση το ερωτηματολόγιο»

ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ

Προτυποποίηση  & 
πρότυπα

«έχεις πρότυπα διοικητικά με την έννοια περιγραφής θέσεων 
εργασίας, πράγματα που είναι αυτονόητα σε άλλες χώρες»

ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ

«Ό συνάδελφος του ISO έχει ένα προτυποποιημένο έντυπο 
στο οποίο εάν θεωρούμε ότι κάτι πρέπει να βελτιωθεί θα το 
καταγράψουμε, για να έχουμε μια βάση από τους ίδιους τους 
υπαλλήλους»

ΔΒ_ΓΙΒ

«δηλαδή προσδιορίζω τα βήματά μου και εφόσον τα προσδιο-
ρίσω μία φορά το μόνο που μένει είναι να τα τροποποιώ ανά-
λογα με την εμπειρία»

ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ

«Περάσαμε και τα πρότυπα των εντύπων που χρησιμοποιού-
νται σε κάθε βήμα. Και αν μου επιτρέπετε αυτό μας ενδιαφέρει 
πάρα πολύ, το επισημαίνω εγώ εδώ (ίσως να με ρωτήσετε λίγο 
παρακάτω) ότι σε κάθε διαδικασία το έντυπο το οποίο απο-
τελεί το πρότυπο παράγεται και γίνεται το τελικό έντυπο ή η 
εφαρμογή έχει τη δυνατότητα να συμπληρώσουμε ένα έντυπο 
το οποίο απαιτείται από το βήμα και έχει παραχθεί εκτός της 
μηχανογραφικής εφαρμογής βέβαια. Γιατί τα έντυπα παράγο-
νται εκτός»

ΔΚΕΡ_ΠΙΤ

Τυποποίηση Στάθμιση αποτελεσμάτων ΔΙΕΡ_
ΤΖΌΥΒ

«το βασικό είναι ότι τυποποιήθηκε η διαδικασία, όλοι κάνουν 
το ίδιο, υπάρχουν τυποποιημένα έντυπα για να υπάρχει ιχνη-
λασιμότητα, για να υπάρχει αποτύπωση της εργασίας και όχι το 
γράφω σε ένα χαρτάκι το οποίο Θα το χάσω και δεν ξέρω μετά 
πηγαίνοντας στο γραφείο τι μέτρησα»

ΓΧ_ΛΌΥΚ

«συνειδητοποιούσαν όλοι το άτυπο γινόταν τυπικό» ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ

«Εγώ θα έλεγα ότι μάλλον βοηθάει στο να θεσπιστούν, να με-
ταβληθούν κανόνες, να θεσπιστούν διαδικασίες, στο να γίνουν 
δηλαδή πράγματα»

ΔΚΕΡ_ΠΙΤ

Καταγραφή διαδικασιών ΔΘΕΣ_ΛΌ

Όμοιογένεια
«…βοηθάει το ΚΠΑ. Βοηθάει να έχουμε ένα κοινό πλαίσιο που 
να κινούνται όλες οι δημόσιες υπηρεσίες ακόμα και πανευρω-
παϊκά…»

ΑΔΜΘ_ΣΥΡ
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Μέτρηση «Όπότε ξεκινήσαμε μια διαδικασία ενσωμάτωσης κάποιων δει-
κτών στις υπηρεσίες που είναι πιστοποιημένες κατά ISO και 
βγήκε από το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης. Όπότε ξεκινήσαμε, 
να το βάλω έτσι λίγο χαλαρά θα το πω εγώ, να βάλουμε τους 
δείκτες ανά διεύθυνση»

ΔΒ_ΓΙΒ

«Τι θα συμπεριληφθεί στη μέτρηση» ΔΙΕΡ_
ΤΖΌΥΒ

«Συναίνεση ως προς τον τρόπο  & τις μεθόδους μέτρησης» ΔΑΜ_ΧΑΝ

«…και όταν γίνεται αυτό (το άτυπο να γίνει τυπικό) είσαι αντι-
μέτωπος με την πραγματικότητα. Όταν το κάνεις το άτυπο τυ-
πικό, δηλαδή το ονομάζεις, δεν μπορείς να το αποφύγεις και 
όχι μόνο το ονομάζεις, το μετράς κυρίως»

ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ

Aποτελεσματικότητα 
(βελτίωση)

ΔΑΜ_ΧΑΝ, 
ΔΘΕΣ_ΛΌ

«πιο αποτελεσματικές υπηρεσιακές σχέσεις γιατί συνειδητο-
ποιούσαμε τι γίνεται και γνωρίζονταν και σε προσωπικό επίπε-
δο καλύτερα ο ένας με τον άλλον»

ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ

«συσχέτιση των ετήσιων στόχων που βγαίνουν και των πολιτι-
κών με τις συγκεκριμένες διαδικασίες του οργανισμού»

ΓΧ_ΤΑΡ

«σχετίζονται με τις πολιτικές του στρατηγικού σχεδιασμού της 
πενταετίας»

ΔΑΜ_ΧΑΝ

«συσχέτιση με τις πολιτικές» ΔΙΕΡ_
ΤΖΌΥΒ

Αξιολόγηση «Πιστεύω ότι αυτό είναι το ΚΠΑ. Σε αυτό βοηθάει η αξιολό-
γηση. Να αλλάξουμε εμείς οι ίδιοι και μετά να αλλάξουμε τους 
φορείς που είμαστε. Είναι ένα εργαλείο»

ΑΔΜΘ_ΣΥΡ

«Δεν έχουμε τελειώσει ακόμα αλλά τουλάχιστον να ξέρουμε 
ότι κάτι ξεκινάει πάει στοχευμένα. Δεν είναι κάνω μια αίτηση 
και πάω για εκπαίδευση. Τι ανάγκες έχω ως υπηρεσία. Ποιος θα 
πάει; Πώς θα τη μεταφέρει τη γνώση; Θα μείνει και στον δήμο 
αυτή η γνώση και θα το κάνουμε σαν μια διαδικασία»

ΔΒ_ΓΙΒ

Ικανοποίηση «ικανοποίηση πολιτών κατόπιν μέτρησης» ΔΑΜ_ΧΑΝ

«ο πολίτης θεωρώ ότι εξυπηρετείται...γενικά εφαρμόζουμε μια 
φιλική προς τον πολίτη στάση»

ΑΔΜΘ_ΣΥΡ

«βελτίωση της ικανοποίησης των υπαλλήλων κατόπιν 
μέτρησης»

ΔΑΜ_ΧΑΝ

«Έμμεσα καταγράφεται η ικανοποίηση, μέσω διαβούλευσης, 
με απλούς φορείς, με δημότες υπήρξε μια πράγματι θετική και 
θεσμική ανταπόκριση, και στην καθημερινότητα όταν αντιμε-
τωπίζεις καθημερινή συνεργασία με φορείς και τελικά απλών 
δημοτών με τον δήμο»

ΔΝΠ_ΜΠΕΚ

Εμπιστοσύνη «εμπιστοσύνη απέναντι στη διοίκηση» ΔΑΜ_ΧΑΝ

«οι υπάλληλοι γνωρίζουν καλύτερα την υπηρεσία τους, και 
κατά συνέπεια αυτό φαίνεται και προς τα έξω»

ΔΘΕΣ_ΛΌ
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«γνωρίζουν ότι στην εφαρμογή αυτή μπορείς να έχεις δικαίωμα 
να διαγράψεις κάτι παρά μόνο όταν είναι δικό σου. Όπότε αυτό 
δημιούργησε ένα κλίμα εμπιστοσύνης. Ότι "εγώ βάζω μέσα τη 
μελέτη μου σαν μηχανικός και δεν φοβάμαι ότι αυτό θα δια-
γραφεί κατά λάθος από κάποιον”»

ΔΒ_ΓΙΒ

«Ένας πολίτης ο οποίος θα δει μια οργάνωση η οποία προσπα-
θεί για το καλό του… αυτομάτως τον κάνεις πιο θετικό και πιο 
ενεργό, δηλαδή σε εμπιστεύεται και θα μπορούσε και ο ίδιος να 
συμμετέχει»

ΔΠΑΝ_ΧΝΙ

Καινοτομία «Κοιτάξτε ακόμη και το γεγονός ότι λειτουργήσαμε με τον ίδιο 
τρόπο που λειτούργησε το υπουργείο. Δηλαδή βλέποντας τη 
διαδικτυακή πλατφόρμα όλο αυτό που στήσαμε, που ήταν κάτι 
το οποίο ήδη το είχαμε στήσει εμείς εδώ πέρα, νομίζω ότι πυ-
ροδότησε την καινοτομία»

ΔΒ_ΓΙΒ

Λογοδοσία «ουσιαστικά μέσω του ISO και της διαχειριστικής επάρκειας, εφό-
σον θέλεις να παίρνεις έργα, δηλαδή να χρηματοδοτείσαι πρέπει 
να έχεις ISO, που ουσιαστικά είναι μια μορφή λογοδοσίας»

ΔΑΜ-ΧΑΝ

«χρεώνεσαι με έναν κωδικό και ένα έργο. Ξέρεις πάρα πολύ 
καλά ότι αυτό θα σε ακολουθεί σε όλη σου τη ζωή και πρέπει 
να αποδώσεις λόγο: “Γιατί έχουν εξελιχθεί έτσι τα πράγματα”»

ΔΘΕΣ_ΛΌ

«το να λογοδοτούμε με τη θετική έννοια, με την έννοια ότι αι-
τιολογούμε τις πράξεις μας και να σκεφτόμαστε τις συνέπειές 
μας και να έχουμε επιχειρήματα γι’ αυτό μέσα στον οργανισμό 
είχε αρχίσει να γίνεται»

ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ

Κουλτούρα ποιότητας «μια αλλαγή στην κουλτούρα ποιότητας και στη νοοτροπία 
υπάρχει»

ΔΒ_ΓΙΒ

«Έχει ενισχυθεί αυτή η φιλοσοφία ποιότητας για να βάζουμε 
προτεραιότητες, να μετράμε, να σταθμίζουμε τα αποτελέσματα»

ΔΒ_ΓΙΒ

«τέθηκαν προτεραιότητες» ΔΙΕΡ_
ΤΖΌΥΒ

«Άρχισαν να “σπάζουν οι κακές πρακτικές”» ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ

«βελτιώθηκε η επικοινωνία μεταξύ των υπαλλήλων… Δηλαδή 
αυτά τα 11 άτομα που βρισκόμασταν στην ομάδα εκπροσωπού-
σαν διευθύνσεις, οπότε μπορούσαμε να επικοινωνήσουμε πολύ 
πιο εύκολα. Γενικότερα με την Υπηρεσία. Γιατί αρκετοί από 
εμάς δεν γνωριζόμασταν. Όπότε νομίζω ότι και αυτό βελτίωσε 
όπως και αρκετές συναντήσεις, ή το γεγονός ότι υπήρχαν τα 
πρακτικά μετά, το γεγονός ότι έπρεπε να έχουμε ένα feedback, 
ότι έπρεπε να προετοιμαστούμε. Όλα αυτά συζητούνταν μετά 
στους υπόλοιπους»

ΔΒ_ΓΙΒ

«ενισχύθηκε πάρα πολύ η επικοινωνία μεταξύ των τμημάτων» ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ

Κουλτούρα διαχείρισης 
γνώσης

«παρατηρήθηκε συντήρηση της γνώσης, κάτι που δεν είναι 
ακόμα και τώρα αυτονόητο. Δηλαδή φεύγει ένας υπάλληλος 
και δεν έχει ένα περίγραμμα θέσεων εργασίας, προκειμένου να 
ξέρει τι έκανε ο προηγούμενος και προτιμά να το ξαναφτιάξει 
από την αρχή»

ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ
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Γραφειοκρατία «…βέβαια έχουν αυξηθεί λίγο οι διαδικασίες που είναι κομμάτι 
του ISO… Δηλαδή θα πεις στον άλλο: “Θέλω να συμπληρώ-
σεις λίγο το έντυπο διακινδύνευσης για το συγκεκριμένο έργο”. 
Αυτό είναι μια πρόσθετη εργασία. Είναι το κόστος και το όφελος            
νομίζω»

ΔΒ_ΓΙΒ

«Υπάρχει ένα κομμάτι το οποίο δεν το κρίνω ως μη σημαντικό, 
το οποίο αντιδράει στην εφαρμογή ακόμα και σήμερα. Θεωρεί 
ότι η παρούσα διαδικασία έρχεται και επιβαρύνει λίγο την κα-
θημερινότητα»

ΔΚΕΡ_ΠΙΤ

5.2.8  Εξήγηση των αποτελεσμάτων που αναδύθηκαν από την εφαρμογή 
της άτυπης ΣΠ στην απόδοση

Σε αυτήν την ενότητα παρατίθεται η γνώμη των πληροφοριοδοτών αναφορικά με τους παράγοντες που 
εξηγούν τα αναδυόμενα αποτελέσματα στην απόδοση λόγω της εφαρμογής της άτυπης ΣΠ. Αξίζει να 
σημειωθεί ότι δεν μπορούμε να συνδέσουμε άμεσα τα παρατηρούμενα αποτελέσματα με τη γνώμη των 
ερωτώμενων. Όι δηλώσεις δηλαδή που κάνουν οι ερωτώμενοι εκφράζουν απλά τις πεποιθήσεις τους και 
τα θέματα που ανακύπτουν αποτελούν παράγοντες που συμβάλλουν στα αποτελέσματα.

Ένας τέτοιος παράγοντας που έχει επίδραση στα αποτελέσματα είναι η πείρα και η ωριμότητα των 
στελεχών σε θέματα διαχείρισης της ποιότητας και της απόδοσης. Όι εμπλεκόμενοι που διαθέτουν προ-
ηγούμενες σχετικές εμπειρίες αναγνωρίζουν ότι αυτές αποτελούν ένα σημαντικό υπόβαθρο για την επί-
τευξη θετικών αποτελεσμάτων στην απόδοση από την εφαρμογή της ΣΠ (αναφορές κάτωθι 1-4), ενώ ο 
ερασιτεχνισμός μπορεί να περιορίσει τα αποτελέσματα στην απόδοση (αναφορά 5).

Επιπρόσθετα, η υποστήριξη από το αρμόδιο τμήμα του Υπουργείου Εσωτερικών μπορεί να επιδράσει 
στα αποτελέσματα της εφαρμογής. Τόσο τα σεμινάρια και η δια ζώσης τεχνική βοήθεια στους οργανι-
σμούς που εμπλέκονται σε σχετικά έργα ΣΠ αλλά και η μετάφραση του Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης 
που αναπτύχθηκε από το Ευρωπαϊκό Ινστιτούτο Δημόσιας Διοίκησης στην ελληνική γλώσσα από την 
ομάδα εργασίας του Υπουργείου Εσωτερικών συμβάλουν σε αποτελεσματικότερες εφαρμογές ΣΠ (ανα-
φορά 6). Η ΝΤΡ_ΠΑΡ αναφέρει ότι ήταν δύσκολο για ανθρώπους που δεν είχαν υπόβαθρο σε θέματα 
οργάνωσης και διοίκησης να αντιληφθούν την πρώτη έκδοση του οδηγού εφαρμογής του ΚΠΑ, ενώ η 
ΔΒ_ΓΙΒ παρότι διέθετε σχετικό υπόβαθρο υπογραμμίζει ότι: «…Είναι ένα εργαλείο το οποίο έχει πολύ 
ωραία αποτελέσματα στη μεθοδολογία του όμως έχει έναν δυσκολονόητο για μένα οδηγό. Όχι μόνο για 
μένα. Για τους υπαλλήλους γενικά της δημόσιας διοίκησης…». Αυτό θα μπορούσε να εξηγήσει πιθανό-
τατα και τον μικρό αριθμό των πρώτων εφαρμογών. Όμως στη συνέχεια ο οδηγός αναθεωρήθηκε και 
προστέθηκαν επεξηγήσεις που μπορούσαν να καθοδηγήσουν με μεγαλύτερη σαφήνεια και αναλυτικότερα 
τις πιθανές εφαρμογές (αναφορά 7). Επίσης, οι εμπειρίες που είχαν οι εμπλεκόμενοι με την ομάδα υπο-
στήριξης του Υπουργείου Εσωτερικών ποικίλλουν. Άλλοι αναφέρονται στη σημαντική υποστήριξη που 
έλαβαν κι άλλοι αναφέρουν ότι η βοήθεια ήταν κατακερματισμένη και αποσπασματική (αναφορά 8). Σε 
αυτό το σημείο χρειάζεται να τονιστεί και η σημασία της επίδρασης των πολιτικών αντιλήψεων περί της 
εφαρμογής σχετικών έργων. Εάν οι πολιτικές αντιλήψεις των τοπικών δρώντων ταυτίζονται με τις αντιλή-
ψεις της κυβέρνησης και της κεντρικής διοίκησης τότε υπάρχει θετική επίδραση στα αποτελέσματα, ενώ 
το αντίθετο ισχύει όταν υφίσταται διάσταση (αναφορές 9-12).

Επιπλέον, η δικτύωση μεταξύ των συμμετεχόντων σε εφαρμογές άτυπης ΣΠ είχε επίδραση στα απο-
τελέσματα, καθώς υποστηρίχθηκε η ανταλλαγή ιδεών για το πώς έγινε η εφαρμογή και αποφεύχθηκαν 
οι κακές πρακτικές. Ό βαθμός δικτύωσης κάθε οργανισμού ποικίλλει ανάλογα με τις ανάγκες του. Όι 
οργανισμοί είχαν πρόσβαση στις εκθέσεις αξιολόγησης αντίστοιχων εφαρμογών τις οποίες υπέβαλαν όσοι 
οργανισμοί επιθυμούσαν στην πλατφόρμα του Υπουργείου Εσωτερικών (https://e-quality.ydmed.gov.gr/
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hc-caf-implementations.php). Έτσι, μπορούσε να υπάρξει σύγκριση με τις εφαρμογές που είχαν κάνει άλ-
λοι οργανισμοί και καθένας να εξάγει πολύτιμες πληροφορίες οι οποίες μπορούσαν να διευκολύνουν μελ-
λοντικές εφαρμογές στον οργανισμό τους (αναφορά 13). Το δίκτυο ωστόσο θεωρείται κατακερματισμένο 
με ασυνεχή λειτουργία (αναφορά 13). Αξίζει να σημειωθεί ότι η προηγούμενη δικτύωση των οργανισμών ή 
μελών αυτού αποδείχθηκε χρήσιμη και έδωσε πρόσβαση σε πληροφορίες που απαιτούνταν για την ολοκλή-
ρωση των εφαρμογών (αναφορά 14). Αναπτύχθηκαν και προσωπικά δίκτυα λόγω της δημοσιοϋπαλληλικής 
ιδιότητας των εμπλεκομένων (αναφορά 15). Η ανάπτυξη βέβαια του δικτύου είναι υποτυπώδης και στηρίζε-
ται κυρίως σε προσωπικές προσπάθειες για να εντοπιστούν οι κατάλληλες επαφές.

Επιπρόσθετα, τα αποτελέσματα της εφαρμογής αποδίδονται κυρίως στην προσπάθεια των εμπλεκο-
μένων και στη διαθεσιμότητα των πόρων. Η ελευθερία στη δράση και η υποστήριξη από τις τοπικές δι-
οικήσεις αποτελεί σημαντικό παράγοντα συνεισφοράς στα αποτελέσματα (αναφορά 11). Η άτυπη ΣΠ 
αποτέλεσε έναν διευκολυντή μετασχηματισμού της απόδοσης, παρέχοντας τα μέσα για να λάβει χώρα η 
σχετική δραστηριότητα, όπως για παράδειγμα η δυνατότητα εμπειρικής μάθησης (αναφορά 16), κυρίως 
στους οργανισμούς που ήταν άπειροι σε θέματα διαχείρισης της απόδοσης. Έτσι, η προστιθέμενη αξία από 
αυτά τα έργα οφείλεται στο ότι η ΣΠ έστω και ατύπως διευκόλυνε τη βελτίωση της απόδοσης η οποία δεν 
θα είχε επέλθει διαφορετικά, καθώς η γνώση σε θέματα διαχείρισης της ποιότητας και της απόδοσης ήταν 
ανεπαρκής (αναφορά 17).

Όι πληροφοριοδότες αντιλαμβάνονται την αποτυχία των πρωτοβουλιών ΣΠ ως μη ολοκλήρωση των 
έργων ή αναστολή των αποτελεσμάτων που θα μπορούσαν να επέλθουν στην απόδοση. Τα προβλήματα 
που προέκυψαν οφείλονται κυρίως σε εξωγενείς παράγοντες. Αρχικά δεν μπορούσαν να υποστηριχθούν 
επαρκώς οι εφαρμογές γιατί δεν υπήρχαν πάντοτε οι διαθέσιμοι πόροι (αναφορά 18). Επίσης, τα προ-
βλήματα σε πολιτικό επίπεδο λειτουργίας είχαν αρνητικές επιδράσεις στα αποτελέσματα της εφαρμογής 
(αναφορά 19). Ακόμη, υπήρξαν τεχνικές δυσκολίες στην ανάπτυξη των έργων (αναφορά 20), καθώς και 
δυσπιστία για την αποτελεσματικότητα της εφαρμογής στη βάση προηγούμενων εμπειριών που εμπόδι-
σαν την πρόοδο της εφαρμογής (αναφορά 21). Τέλος, η εξωτερική ανάθεση της εφαρμογής σε αρκετές πε-
ριπτώσεις οδήγησε σε ανενεργή συμμετοχή του προσωπικού και ενώ τα έργα ολοκληρώθηκαν επιτυχώς, 
δεν επέφεραν ουσιαστικό αποτέλεσμα (αναφορά 22).

Εάν υπήρχε υποχρεωτικότητα στην εφαρμογή από τη νομοθεσία, τα αποτελέσματα θα ήταν διαφορετι-
κά (αναφορά 23). Ωστόσο, αυτό δεν αποτελεί μια δίκαιη σύγκριση, καθώς στον ελληνικό δημόσιο τομέα η 
υποχρεωτική εφαρμογή χρειάζεται να συνδέεται επιπροσθέτως με ελεγκτικούς μηχανισμούς και κυρώσεις.

Αναφορές:

1. ΔΒ_ΓΙΒ:«…Σίγουρα είναι και άλλα πράγματα σημαντικά εξίσου, αλλά νομίζω ότι εκτός από το κομ-
μάτι του στρατηγικού σχεδιασμού που ήδη το κάνουμε και το κάνουμε αρκετά χρόνια, το κομμάτι 
των διαδικασιών που ήδη το κάνουμε και έτσι είχαμε κάποια αποτελέσματα πάνω σε αυτό. Σε όλα 
τα άλλα μπορεί μεν να τα κάνουμε αλλά δεν είναι πουθενά καταγεγραμμένα…». 

2.  ΔΒ_ΙΑΤΡ: «αλλά για να φτάσουμε εκεί και να το οργανώσουμε ουσιαστικά υπήρχε μια εμπειρία από 
πίσω…». 

3.  ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ:«…θεωρώ όμως με βάση την εμπειρία ότι αν είχαμε κι άλλους κύκλους εφαρμογής 
του προτύπου θα ενισχύονταν…». 

4.  ΠΘ_ΧΌΛ:«Κατά την πρώτη εφαρμογή του ΚΠΑ, ορισμένα άτομα των υπηρεσιών της περιφέρει-
ας τότε είχαμε πάρει πιστοποιητικό ως εσωτερικοί επιθεωρητές για το ISO 9001:2000. Αυτό μας 
έδωσε τη δυνατότητα να έχουμε περισσότερη εμπειρία και να μπορέσουμε να φέρουμε σε πέρας το 
έργο…». 

5.  ΥΕΑ_ΚΕΜ_ΠΑΝ:«…Όι παράγοντες που αναστέλλουν είναι ο ερασιτεχνισμός…». 
6.  ΔΒ_ΓΙΒ: «…εμείς είχαμε ξεκινήσει και κάναμε κάποιες επαφές ότι θέλουμε, να ξεκινήσουμε κάτι τέ-

τοιο. Ακόμη και πριν βγει ο οδηγός γιατί είχαμε κάνει μια προσπάθεια και πριν βγει ο οδηγός. Μετά 
βγήκε ο οδηγός οπότε είχαμε ένα πάτημα…». 
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 7. ΥΕ_ΜΙΧ:«…Εμείς φτιάξαμε αυτόν τον οδηγό. Ήταν ένα σοβαρό στοιχείο αυτής της προσπάθειας…». 
 8. ΔΒ_ΓΙΒ: «…Από το υπουργείο όμως ενώ υπήρχαν κάποια άτομα, ωστόσο πολλές φορές δεν τα βρί-

σκαμε…», «…Όχι ότι μας αρνήθηκαν κάποια βοήθεια, απλά επειδή ήταν πολλά τα ερωτήματα, κάθε 
φορά σε συναντήσεις προέκυπταν άλλες απορίες και επειδή ήταν η πρώτη μας φορά δεν είχαμε 
προηγούμενη εμπειρία. Θα ήταν και δύσκολο κάθε φορά να παίρνουμε το υπουργείο να ρωτάμε. Σε 
κάποια πολύ βασικά θέματα μας δώσαν έτσι κάποιες πολύ βασικές απαντήσεις, αλλά εντάξει νομίζω 
ότι και αυτοί τότε το στήνανε…». 

9. ΝΕΥΑ_ΠΑΠ: «Υποτίθεται δεν είναι πολιτικά πρόσωπα οι διοικητές είναι εντάξει, χαίρουν μιας εμπι-
στοσύνης να πούμε από την πολιτική ηγεσία…». 

10. ΠΑΜΘ_ΤΣΌΛ: «…Πολιτική βούληση είναι ναι. Στην Ελλάδα είναι κομματικά. Αυτό είναι το κακό 
του δημοσίου, το οποίο εντοπίζεις στο πελατειακό κράτος…». 

11. ΠΚΜ_ΚΑΡΥΠ:«ναι, η πολιτική ηγεσία επηρεάζει το αποτέλεσμα της ΣΠ. Όύτε συζήτηση…», «. 
..Ήρθε ο καινούργιος γενικός γραμματέας, ο οποίος προερχόταν από το πανεπιστήμιο, και είχε εν-
διαφέρον γι’ αυτά τα θέματα. Και μίλησα μαζί του ότι έχω ενδιαφέρον και θέλω να ασχοληθώ. Και 
με παρότρυνε και μου είπε: «ΝΑΙ προχώρα ελεύθερα και θα έχεις όλη την υποστήριξή μου…«. 

12. ΑΔΑ:«…ήταν μόνο για να ανταποκριθεί στις απαιτήσεις του Υπουργείου Εσωτερικών και να τους 
ικανοποιήσουμε. Να κάνουμε ό, τι μπορούμε…». 

13. ΔΒ_ΓΙΒ: «…Η διαδικτυακή πλατφόρμα που έκανε το υπουργείο βγήκε αφού είχαμε τελειώσει εμείς 
τη διαδικασία. Εμείς τότε συντάσσαμε την έκθεση αξιολόγησης. Πραγματικά νομίζω όμως ότι ήταν 
κάτι πολύ χρήσιμο για τους επόμενους που θα κάνουν το Κοινό Πλαίσιο αξιολόγησης…». 

14. ΔΒ_ΙΑΤΡ: «…δηλαδή μας πήρε χαμπάρι η διεύθυνση ποιότητας και αποδοτικότητας του Υπουργεί-
ου Εσωτερικών, επειδή είχαμε εφαρμόσει το EFQM. Μας κάλεσε σε ένα δίκτυο ποιότητας χρηστών 
που την εφαρμόζουν το οποίο είχαν δημιουργήσει…», «…Και αρχίσαμε να συμμετέχουμε σε συ-
νεργασία με τον δήμο και σε ένα δίκτυο ποιότητας πανευρωπαϊκό...εκεί είχαμε μια σταθερή παρου-
σία… άρχισε να πέφτει με την κρίση, και γύρω στο 2011… σταμάτησαν οι συναντήσεις…». 

15. ΥΕΑ_ΚΕΜ_ΠΑΝ: «…Τελικά αυτήν την εμπειρία τη μοιράστηκα από το 2012 σε πάρα πολλά αντί-
στοιχα σεμινάρια που έγιναν στο ΕΚΔΔΑ μαζί με συναδέλφους και άλλους υπαλλήλους, με στελέχη 
του δημοσίου τομέα και αυτό ήταν μια πολύ μεγάλη εμπειρία για μένα γιατί ήρθα σε επαφή με πάρα 
πολύ κόσμο…». 

16. ΔΒ_ΓΙΒ:«…Πρώτον για εμένα σαν διαδικασία και όλα αυτά προσπαθούμε να περάσουμε. Είναι 
πρώτον μάθηση και ανάπτυξη ενός συστήματος…». 

17. ΔΒ_ΓΙΒ:«…Γνώσεις αναφορικά με εργαλεία ποιότητας γιατί το ψάξαμε αρκετά. Γνώσεις με ορολο-
γίες περισσότερο που δεν τις γνωρίζαμε. Γνώσεις για το πώς λειτουργεί η οργάνωση γενικότερα. 
Και στις άλλες υπηρεσίες τι γίνεται…». 

18. ΔΣΕΡ_ΕΙΡ:«…είναι το τμήμα της ποιότητας και αποδοτικότητας το οποίο ναι μεν υπάρχει αλλά 
υπολειτουργεί γιατί είμαστε μόνο δύο άτομα, και παράλληλα έχουμε και τα συγχρηματοδοτούμενα, 
η παρακολούθηση και υλοποίηση των συγχρηματοδοτούμενων…». 

19. ΥΠΌΛ_ΛΕΝ:«…Να καταλάβετε δεν ήθελε κανείς στο Υπουργείο Πολιτισμού να το εφαρμόσει. 
Όπότε απευθύνθηκε η πολιτική ηγεσία στο τμήμα μας γιατί ήξερε ότι κάποιοι έχουμε και κάποια 
skills και έτσι το κάναμε σε μια μικρή κλίμακα…». 

20. ΥΠΌΛ_ΛΕΝ: «…αν και οι κεντρικές διοικήσεις πρέπει...π.χ. οι Διευθύνσεις Διοίκησης...να κάνει 
ενός τύπου συντονισμό, γιατί αν πάει να εφαρμοστεί σε ξεχωριστές δομές θα θέλει πολλά χρόνια, 
λόγω των προβλημάτων ανομοιογένειας, υποστελέχωσης, γνώσεων αντίστοιχων...θέλει έναν κε-
ντρικό συντονισμό που να διαχέει το πακέτο και να λέει...να δίνει τεχνογνωστικές συμβουλές...να 
έχει ένα helpdesk και να βοηθάει. Έτσι μπορεί να γίνει και σε άλλες δομές υπουργείων…». 

21. ΑΔΑ: «…Περισσότερο αυτό της εμπιστοσύνης: "γιατί γίνεται αυτό το πράγμα». Να πιστέψουμε ότι 
δεν είναι για κακό αυτό. Είναι να βελτιωθούμε…». 



174   ΔΙΔΑΚΤΌΡΙΚΗ ΔΙΑΤΡΙΒΗ ΤΗΣ ΕΥΤΥΧΙΑΣ ΚΕΣΣΌΠΌΥΛΌΥ

22. ΠΚΜ_ΚΑΡΥΠ:«…Την πρώτη φορά είχαμε πάρει και εξωτερικό σύμβουλο, για να μας βοηθήσει στη 
διαδικασία. Και αυτό είναι σημαντικό γιατί μας έμαθε όχι επί της ουσίας αλλά τη διαδικασία. Μας 
έμαθε τα βήματα, και τα πρακτικά θέματα πώς να τα αντιμετωπίζουμε. Αυτό μας βοήθησε πολύ. 
Βέβαια, στην ουσία μπήκαμε όταν τα κάναμε μόνοι μας,  γιατί όσο υπάρχει εξωτερική βοήθεια στη-
ρίζεσαι εκεί. Δεν προβληματιζόντουσαν τόσο πολύ. Θα τα κάνουν αυτοί. Όταν έφτασε η στιγμή να 
τα κάνουν μόνοι τους τότε βγήκαν και προβλήματα, απορίες κλπ και τότε μπήκαμε στην ουσία…». 

23. ΥΠΌΛ_ΛΕΝ:«…Αυτά έπρεπε να γίνονται υποχρεωτικά. Και να υπάρχουν μηχανισμοί που θα τα 
υποστηρίζουν. Που θα υποστηρίζουν την υπηρεσία να τα κάνει σε ένα ορισμένο χρονικό διάστημα. 
Εδώ δεν υπάρχουν αυτά…». 

5.2.9 Περίληψη των σημαντικών θεμάτων που περιγράφονται ανωτέρω

Τα θέματα που συζητήθηκαν σε αυτήν την ενότητα περιγράφουν τα βασικά στοιχεία της ΣΠ, όπως εφαρ-
μόστηκε από τους ελληνικούς δημόσιους οργανισμούς. Δεν έχει γίνει άμεση σύγκριση με κάποια άλλη με-
θοδολογία κατά την περίοδο εφαρμογής και συνεπώς δεν είναι εφικτό να επιβεβαιωθεί ότι αυτά τα θέματα 
αφορούν μοναδικά/εξαιρετικά την εφαρμογή της ΣΠ, αλλά θα μπορούσε να υποστηριχθεί ότι αντιπροσω-
πεύουν σημαντικά χαρακτηριστικά της ΣΠ στους ελληνικούς δημόσιους οργανισμούς. Όι υποστηρικτές 
της εφαρμογής επικεντρώθηκαν σε μια παρέμβαση στους οργανισμούς της ελληνικής επικράτειας, με 
σκοπό τη βελτίωση της απόδοσής τους, απευθύνοντας τις ελλείψεις που υπάρχουν στην υποστήριξη της 
τυποποίησης και της καινοτομίας. Σχεδόν όλοι οι πληροφοριοδότες ισχυρίζονται ότι η εφαρμογή επέφερε 
κάποιου είδους θετική αλλαγή στην απόδοση του ατόμου, της ομάδας ή/και του οργανισμού τους, καθώς 
και ότι περιόρισε τις κακές πρακτικές σε ατομικό, ομαδικό και οργανωσιακό επίπεδο. Στις περισσότερες 
περιπτώσεις η διαχείριση της εφαρμογής ήταν επιτυχής, δίνοντας τη δυνατότητα σε κάποιον να αναπτύξει 
καλές πρακτικές, ασχέτως εάν αυτές αξιοποιήθηκαν στη συνέχεια. Η ανάπτυξη των καλών πρακτικών είτε 
αφορά την αναπροσαρμογή τους είτε την υιοθέτησή τους είτε τη δημιουργία τους έχει υπογραμμιστεί από 
τους ερωτώμενους ως το βασικό αποτέλεσμα της μεθοδολογίας της ΣΠ.

Η εφαρμογή της ΣΠ επέφερε αποτελέσματα σε γνωστικό, συμπεριφορικό και κοινωνικό επίπεδο τόσο 
στο άτομο όσο και στην ομάδα αλλά και στον οργανισμό. Ενίσχυσε τη μάθηση σε θέματα διαχείρισης 
της απόδοσης και οι εμπλεκόμενοι ανέπτυξαν νέες δεξιότητες, συμπεριλαμβανομένης της εξειδικευμέ-
νης γνώσης σε θέματα διαχείρισης της ατομικής, ομαδικής και οργανωσιακής απόδοσης. Επιπρόσθετα, 
άλλαξε τη συμπεριφορά των εμπλεκομένων εισάγοντας την κουλτούρα της ποιότητας και βελτίωσε τις 
κοινωνικές–οργανωσιακές σχέσεις μεταξύ τους. Ακόμη, έδωσε τη δυνατότητα συμμετοχής σε ανάλο-
γα δίκτυα και την ανάπτυξη δι-οργανωσιακών σχέσεων, όπως για παράδειγμα συμβαίνει με τα δίκτυα 
ποιότητας (εθνικό και ευρωπαϊκό), τα ελληνικά βραβεία ποιότητας του Υπουργείου Εσωτερικών ή τα 
ευρωπαϊκά βραβεία ποιότητας της EIPA. Παράλληλα, συνεισέφερε στη βελτίωση του οργανωσιακού 
περιβάλλοντος, που αποτελεί μια από τις προϋποθέσεις για τη βελτιωμένη απόδοση. Επίσης, διαπιστώ-
θηκε η αύξηση της συμμετοχής των υπαλλήλων σε θέματα διαχείρισης της απόδοσης του οργανισμού 
τους, της τυποποίησης, των προτύπων και της προτυποποίησης, της μέτρησης, της αποδοτικότητας, 
της αποτελεσματικότητας, της αξιολόγησης, της ικανοποίησης, της εμπιστοσύνης, της καινοτομίας, 
της λογοδοσίας αλλά και της γραφειοκρατίας, η ανακάλυψη των αιτιών των προβλημάτων διαχείρισης 
της απόδοσης, καθώς και η ενίσχυση της κουλτούρας ποιότητας και της κουλτούρας διαχείρισης γνώ-
σης. Όλα αυτά τα αποτελέσματα δεν είχαν καταγραφεί μέχρι πρότινος και συνεπώς δεν θεωρείται ότι 
υπήρχαν, ως άρρητα ή άυλα που ήταν.

Τα αποτελέσματα αυτά που αποτυπώθηκαν αποτελούν ενδείξεις της λειτουργίας διαφόρων πιθανών 
αιτιωδών μηχανισμών οι οποίοι χρειάζονται περαιτέρω διερεύνηση. Πρώτον, ένας από αυτούς είναι ο 
μηχανισμός που κατέστησε εφικτή την (άρρητη) εφαρμογή της ΣΠ στον δημόσιο τομέα, η οποία συγκυ-
ριακά συνέπεσε με την πρόθεση των οργανισμών να αποκτήσουν οφέλη από τις προτυποποιημένες πρα-
κτικές σε άτυπο επίπεδο, παρά από κάποια άλλη εφαρμογή βελτίωσης της απόδοσης. Επίσης, είναι ξεκά-
θαρο ότι η ρητή εκδοχή της ΣΠ στους ελληνικούς δημόσιους οργανισμούς ήταν εξαιρετικά περιορισμένη.
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Δεύτερον, η ομάδα των benchmarkers αναπτύχθηκε λόγω της πείρας κάποιων ή όλων των μελών 
της σε θέματα διαχείρισης της απόδοσης (competent team members) αλλά και λόγω των πεποιθήσεων 
συνεχούς βελτίωσης της απόδοσης προς όφελος των πολιτών μέσω της μελέτης των καλών πρακτικών 
που διέθεταν τα μέλη (standards of excellence). Αυτές οι δυο ιδιότητες των ομάδων αντικατοπτρίζουν 
τις ιδιότητες «ικανά μέλη ομάδας» και «πρότυπα αριστείας», οι οποίες σύμφωνα με τους Larson και 
Lafasto (1989) αποτελούν δυο βασικές διαστάσεις που διακρίνουν τις επιτυχημένες ομάδες. Έτσι, οι 
εμπλεκόμενες ομάδες παρείχαν τη δυνατότητα στους οργανισμούς για την επιτυχή ανάπτυξη προτυ-
ποποιημένων πρακτικών αναφοράς. Η ιδιότητα των «ικανών μελών της ομάδας» διευκόλυνε τη μελέτη 
των πρακτικών αναφοράς, οι οποίες έγιναν αντιληπτές ως αιτιωδώς επιδρούσες στην απόδοση του ορ-
γανισμού. Επιπρόσθετα, η ιδιότητα του «προτύπου αριστείας», δηλαδή τα υψηλά εκείνα πρότυπα που 
παρακινούν τα μέλη της ομάδας να επιδιώκουν τη διαρκή βελτίωση της απόδοσης, ενίσχυσε την τάση 
δημιουργίας καινοτόμων πρακτικών.

Τρίτον, οι μηχανισμοί λειτουργίας υπό μελέτη (μηχανισμός της θεσμοθέτησης των καλών πρακτικών, 
μηχανισμός της οικονομικής απειλής, μηχανισμός της μέτρησης και μηχανισμός της συμμόρφωσης με τα 
ευρωπαϊκά πρότυπα) που εισήχθησαν στους δημόσιους οργανισμούς συντέλεσαν τόσο στην εφαρμογή 
των προϋποθέσεων της άτυπης ΣΠ όσο και στον καθορισμό του χρόνου κατά τον οποίο θα είναι διαθέ-
σιμοι για το καλύτερο συμφέρον κάθε εμπλεκόμενου οργανισμού. Από τη στιγμή που ένας οργανισμός 
εμπλακεί με ίδια μέσα στην άτυπη ΣΠ, υπάρχει η αίσθηση δέσμευσης και ενεργοποίησης των μελών του. 
Άλλοι μηχανισμοί λειτουργίας της άτυπης ΣΠ θεωρούνται η αμοιβαιότητα των συμφερόντων μεταξύ 
των μελών-εταίρων του δικτύου, η διερεύνηση των ισχυόντων προτύπων και συνθηκών, η εμπειρική 
μάθηση μέσω της ενεργού συμμετοχής και η συμμετοχική λήψη αποφάσεων.

Τέλος, υπάρχουν και μηχανισμοί που λειτούργησαν ανασταλτικά στην επίδραση του ρόλου της άρρητης 
ΣΠ στην οργανωσιακή απόδοση, κάτι το οποίο οδήγησε σε αναστολή των αποτελεσμάτων που θα μπο-
ρούσαν να επέλθουν. Πιθανές αιτιώδεις επιδράσεις αυτής της αποτυχίας που διαπιστώθηκαν είναι οι εξής: 
το περιορισμένο θεσμικό πλαίσιο για την υποστήριξη τέτοιου είδους προσπαθειών (μόλις το 2019 άρχισε 
να υπάρχει ρητά πολιτική καινοτομίας με τη δημοσίευση της Διακήρυξης Καινοτομίας Δημοσίου Τομέα), η 
έλλειψη πολιτικής βούλησης για την υποστήριξη τέτοιου είδους έργων, η έλλειψη αποτελεσματικής κα-
θοδήγησης για τέτοια εγχειρήματα από το Υπουργείο Εσωτερικών προς τους δημόσιους οργανισμούς (π.χ. 
μόλις το 2018 άρχισε η ψηφιακή παρουσία των εκθέσεων ΚΠΑ των οργανισμών που το είχαν εφαρμόσει), και 
η έλλειψη δεξιοτήτων διαχείρισης της απόδοσης από πλήθος δημοσίων υπαλλήλων που αποτελούν μέλη 
των δημοσίων οργανισμών («ένα χελιδόνι δεν φέρνει την άνοιξη»).

5.3 Στάδιο 2 – Αναλυτική επίλυση

Στο στάδιο 1, όπως παρουσιάστηκε ανωτέρω, το ενδιαφέρον επικεντρώθηκε στην αναφορά του περι-
γραφικού υλικού που πρόσφεραν οι ερωτώμενοι και το οποίο θα διευκολύνει την αναλυτική επίλυση που 
ακολουθεί στο στάδιο 2. Σκοπός αυτού του σταδίου είναι η ανάδειξη των στοιχείων εκείνων που δια-
μορφώνουν τις εύλογες αιτιώδεις σχέσεις οι οποίες επηρεάζουν την αλλαγή της απόδοσης (αναδυόμενα 
αποτελέσματα στην απόδοση) με τη μεσολάβηση της ΣΠ ή πιο συγκεκριμένα με τη μεσολάβηση της ανά-
πτυξης των πρακτικών αναφοράς. Η ανάλυση επικεντρώνεται στους γενεσιουργούς μηχανισμούς, στις 
δομικές συνθήκες και δράσεις που αλληλεπίδρασαν για να διευκολύνουν ή να περιορίσουν την ανάπτυξη 
των πρακτικών αναφοράς στους ελληνικούς δημόσιους οργανισμούς. Σε αυτό το στάδιο υπογραμμίζονται 
οι συνεργατικοί και αντικρουόμενοι μηχανισμοί, οι οποίοι επηρέασαν την ανάδυση των παρατηρούμενων 
αποτελεσμάτων. Όπως έχει ήδη επισημανθεί, κρίνεται επιτακτικός ο περιορισμός των στοιχείων προς πε-
ραιτέρω αξιολόγηση, προκειμένου να καταστεί δυνατό να γίνει η διαχείρισή τους με ακρίβεια στο πλαίσιο 
αυτής της μελέτης. Έτσι, ο περιορισμός διευκολύνει την ενδελεχή ανάλυση και την κατανόηση των στοι-
χείων που εμπλέκονται. Το στάδιο 2 επιμερίζεται σε υποενότητες, οι οποίες δεν αφορούν τον πραγματικό 
διαχωρισμό του περιεχομένου, αλλά γίνονται για να επικοινωνηθεί καλύτερα αυτό. Επιπρόσθετα, για να 
τεκμηριωθούν τα επιχειρήματα γίνεται αναφορά σε αποσπάσματα του σταδίου 1.
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5.3.1 Το περιβάλλον και η έννοια

Η ανάπτυξη πρακτικών αναφοράς αναδύθηκε στους δημόσιους οργανισμούς της ελληνικής επικρά-
τειας λόγω της ανάγκης τυποποίησης των διαδικασιών και της προσαρμογής σε τοπικά και διεθνή 
πρότυπα (ΥΥΜ_ΣΙΔ, ΝΣΙΣ_ΕΓΓ) όσο και της ανάγκης ευελιξίας (ΔΘΕΣ_ΛΌ), δημιουργικότητας και 
καινοτομίας (ΓΧ_ΛΌΥΚ, ΔΘΕΣ_ΛΌ). Ένας από τους σημαντικούς παράγοντες που σχεδίασε το πλαί-
σιο της εφαρμογής της ΣΠ ήταν τα στελέχη της Μονάδας Ποιότητας και Αποδοτικότητας του Υπουρ-
γείου Εσωτερικών σε μια προσπάθεια να ενισχύσουν τη μελέτη των πρακτικών αναφοράς μεταξύ των 
δημοσίων οργανισμών (ΥΕ_ΜΙΧ). Ωστόσο, η τυπική εφαρμογή της ΣΠ αποτέλεσε ένα από τα βασικά 
εμπόδια στην ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς, ενώ η άτυπη εφαρμογή θεωρήθηκε ότι μπορεί να 
λειτουργήσει ως ένας μηχανισμός διευκόλυνσης της διαδικασίας υιοθέτησης, προσαρμογής ή δημιουρ-
γίας καινοτόμων πρακτικών αναφοράς (ΔΒ_ΓΙΒ, ΥΕ_ΜΙΧ, ΥΕ_ΠΑΠ, ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ). Έτσι, η άτυπη 
αυτή μορφή της ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς παρείχε ένα είδος υποστήριξης στους δημόσιους ορ-
γανισμούς, οι οποίοι δεν διέθεταν τα δομικά–τυπικά ερείσματα (π.χ. εργαλεία εφαρμογής, τεχνογνωσία 
κλπ) για την επιτέλεση δραστηριοτήτων ΣΠ.

Η ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς στην άτυπη μορφή της διαπιστώθηκε μέσα από τις εξής τρεις 
πηγές: 1) έργα αυτοαξιολόγησης (π.χ. Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης), 2) έργα εφαρμογής συστημάτων 
διαχείρισης της ποιότητας (π.χ. ISO), και 3) πρωτοβουλίες καλών πρακτικών (βλ. κεφάλαιο 4). Αναδύ-
θηκε δε στους οργανισμούς του δημοσίου τομέα που απασχολούσαν στελέχη, τα οποία έθεσαν σε προτε-
ραιότητα τέτοια έργα (ενότητα 5.2.2 Σημαντικά γεγονότα, διευκολυντές και ανασταλτικοί παράγοντες), 
καθώς διέκριναν τις δυνατότητες αλλαγής που μπορεί να επιφέρει η ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς 
στην οργανωσιακή απόδοση (ενότητα Κίνητρα, π.χ. ισορροπημένες και με μικρή μεταβλητότητα υπη-
ρεσίες). Έτσι, πρωταρχικός στόχος της συγκεκριμένης δραστηριότητας ήταν τα οφέλη που μπορούν να 
προκύψουν από την άτυπη ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς στην απόδοση του δημοσίου οργανισμού 
(ενότητα κίνητρα).

Από την περιγραφική ανάλυση των συνεντεύξεων των ερωτώμενων (στάδιο 1) εξάγονται οι κάτωθι 
αιτιώδεις επιδράσεις που οδήγησαν στην ανάδυση της έννοιας της άτυπης ανάπτυξης πρακτικών ανα-
φοράς:

1. Τα χαρακτηριστικά του ελληνικού δημοσίου τομέα.
2. Όι συγκλίνουσες απόψεις των μελών του οργανισμού σχετικά με τη διαχείριση της απόδοσης.
3. Όι προκλήσεις της εφαρμογής της τυπικής ΣΠ.
4. Η προτίμηση των benchmarkers να εφαρμόσουν τη ΣΠ σε άτυπη μορφή και όχι να την επιβάλουν.
5. Η έλλειψη διαθέσιμης ισοδύναμης διαδικασίας στην ανάπτυξη πρακτικών αναφοράς τη δεδομένη 

χρονική στιγμή από το Υπουργείο Εσωτερικών.

Το περιβάλλον και οι συγκυριακές επιδράσεις που συζητήθηκαν στο κεφάλαιο 4 μπορούν να θεωρη-
θούν ένα χρήσιμο πλαίσιο αναφοράς που σκιαγραφεί τις συνθήκες (επικουρικές ή ανασταλτικές) μέσα 
στις οποίες αναπτύχθηκε η άτυπη ΣΠ και το οποίο παρέχει το υπόβαθρο για την ανάλυση των εύλογων 
εξηγήσεων που αφορούν τα παρατηρούμενα αποτελέσματα. Επιπρόσθετα, η συμμετοχή στην άτυπη ανά-
πτυξη πρακτικών αναφοράς πυροδοτείται από το ενδιαφέρον των συμμετεχόντων για την καινοτομία 
αλλά και την τυποποίηση, όπως κατέδειξε η ανάλυση ανωτέρω.

Μια σημαντική συγκυριακή επίδραση στη σχέση μεταξύ της Μονάδας Ποιότητας και Αποδοτικότη-
τας του Υπουργείου Εσωτερικών και των δημοσίων οργανισμών μπορούν να θεωρηθούν οι υποτυπώ-
δεις θεσμικές ρυθμίσεις (πριν και μετά την περίοδο των μνημονίων) για τη διαχείριση της απόδοσης. 
Η σχέση έγινε εφικτή λόγω των κυβερνητικών πολιτικών, οι οποίες διατυπώθηκαν σε κανονιστικά κεί-
μενα που άλλοτε είχαν υποχρεωτικό (ν. 3240/2004) κι άλλοτε μη υποχρεωτικό χαρακτήρα. Η επιθυμία 
όλων επικεντρώνεται στις ευκαιρίες μελέτης των καλών πρακτικών οι οποίες θα κάνουν εφικτή τη βελ-
τίωση της απόδοσης, χωρίς ωστόσο αυτό να καθίσταται υποχρεωτικό. Και δεν θα μπορούσε άλλωστε, 
λόγω του ελλείμματος τεχνογνωσίας, δεξιοτήτων και διαχειριστικής πείρας σε τέτοιου είδους ζητήματα 
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όπως είναι η βελτίωση της απόδοσης με τη μεσολάβηση της ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς. Σή-
μερα, η Μονάδα Ποιότητας και Αποδοτικότητας, νυν Τμήμα Καινοτομίας και Βέλτιστων Πρακτικών, 
του ΥΠΕΣ διαμορφώνει το πλαίσιο της ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς, ενώ παράλληλα διατη-
ρείται η εθελοντική συμμετοχή των οργανισμών σε τέτοιου είδους πρωτοβουλίες. Αυτή η συνεργατική 
σχέση εξελίσσεται σε ένα δίκτυο αλληλοϋποστήριξης από το οποίο μπορούν να επωφεληθούν τόσο 
όσοι εφαρμόζουν ήδη διαδικασίες ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς όσο και οι μελλοντικοί υποψήφιοι 
φορείς του δημοσίου τομέα.

Επίσης, οι υποδομές συνθέτουν ένα μέρος του περιβάλλοντος και των συγκυριακών εκείνων παρα-
γόντων που περιορίζουν ή διευκολύνουν την εφαρμογή διαχειριστικών έργων όπως είναι η ανάπτυξη 
πρακτικών αναφοράς. Όι πολιτικές της κυβέρνησης, οι νόμοι, οι εγκύκλιοι και τα υπόλοιπα κανονιστικά 
κείμενα αποτέλεσαν σημαντικές επιδράσεις που διευκόλυναν περισσότερο την άτυπη παρά την τυπική 
ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς. Όμοίως, οι διαθέσιμοι δημόσιοι πόροι χρησιμοποιήθηκαν ώστε να 
γίνει η διαχείριση της διαδικασίας αλλά με λιγότερο τυπικό τρόπο. Μια πιο υποστηρικτική υποδομή θα 
μπορούσε να ενθαρρύνει την τυπικότητα στην εφαρμογή της διαδικασίας.

Επιπρόσθετα, η οικονομική κρίση που εξελισσόταν στη χώρα από το 2011 και έπειτα ως στοιχείο 
του περιβάλλοντος είχε επίδραση στην ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς, ωστόσο δεν είναι ευδιά-
κριτη από τις συνεντεύξεις η επίδραση στην άτυπη ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς. Η επίδραση 
διαφαίνεται στην αλλαγή των κυβερνητικών πολιτικών, οι οποίες ευθυγραμμίζονται με τις μνημονιακές 
υποχρεώσεις της χώρας ως αποτέλεσμα των δανειακών συμβάσεων που υπέγραψε. Πλέον αρχίζει να 
γίνεται υποχρεωτική η χρήση δεικτών απόδοσης προκειμένου να υπάρξει βελτίωση των επιδόσεων με 
την υιοθέτηση/αναπροσαρμογή στον ελληνικό δημόσιο τομέα των πρακτικών αναφοράς που έχουν 
αποδείξει την αποτελεσματικότητά τους σε άλλες χώρες. Ωστόσο, αυτό δεν σημαίνει ότι αυξάνεται 
η τυπικότητα της διαδικασίας ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς. Επιπρόσθετα, φαίνεται να είναι 
εξαιρετικά πιθανό η κατάσταση της οικονομικής κρίσης να παρεμπόδισε τη δημιουργία νέων πρακτι-
κών, αναστέλλοντας τους ρυθμούς ανάπτυξης που υπό άλλες συνθήκες θα λάμβαναν χώρα, παρότι δεν 
υπάρχουν ισχυρά τεκμήρια από τα σχόλια των πληροφοριοδοτών που να μπορούν να τεκμηριώνουν τη 
διαπίστωση αυτήν. Έτσι, μια εύλογη εξήγηση της κατάστασης θα μπορούσε να αφορά τα λιγότερο τυπι-
κά (άυλα) αποτελέσματα στη διαδικασία ανάπτυξης και την υποχρεωτική υιοθέτηση/αναπροσαρμογή 
των πρακτικών αναφοράς άλλων χωρών.

Σύμφωνα με τα τεκμήρια (κεφάλαιο 5, ενότητα Μεταρρυθμιστικές πιέσεις, ΝΕΥΑ_ΠΑΠ, ΔΝΠ_
ΜΠΕΚ, ΝΚΑΒ_ΑΓΓ, ΝΣΙΣ_ΕΓΓ, ΠΘ_ΧΌΛ, ΥΠ_ΔΙΌΝ, ΔΒ_ΓΙΒ, ΔΠΑΝ_ΧΝΙ, ΥΠΌΛ_ΛΕΝ), μπορεί να 
υποστηριχθεί ότι η οικονομική κρίση άσκησε κάποια επίδραση στη διεξαγωγή αυτής της έρευνας. Μπορεί 
δηλαδή να συμμετείχαν σε αυτήν την έρευνα περισσότεροι πληροφοριοδότες, εάν είχαν χαμηλό φόρτο ερ-
γασίας ως αποτέλεσμα των μεταρρυθμιστικών πιέσεων (π.χ. λιγότεροι εργαζόμενοι στον δημόσιο τομέα, 
αλλεπάλληλες δομικές αλλαγές κ.α.) και είχαν περισσότερο χρόνο για να προχωρήσουν σε εφαρμογές 
ΣΠ, καθώς και διαθέσιμο χρόνο για να δώσουν συνέντευξη. Για παράδειγμα, ο επαναπρογραμματισμός 
4 συνεντεύξεων λόγω εργασιακού φόρτου (ΝΚΑΤ_ΛΑΠ, ΓΧ_ΛΌΥΚ, ΝΠΑΠ_ΜΙΧ, ΥΠ_ΔΙΌΝ), καθώς 
και η αναμονή για ολοκλήρωση των έργων ΣΠ, γεγονός που έπρεπε να προηγηθεί για να πραγματοποιη-
θεί η επικοινωνία με τους φορείς για παροχή πληροφοριών, επέδρασε χρονικά στη διαδικασία συλλογής 
των δεδομένων της παρούσας μελέτης παρατείνοντάς την. Έτσι, καθώς οι συμμετέχοντες έκαναν σχετικά 
σχόλια για τις μεταρρυθμιστικές πιέσεις ως αποτέλεσμα της οικονομικής κρίσης, δημιουργήθηκε και ο 
σχετικός κόμβος στο πρόγραμμα ανάλυσης των δεδομένων της παρούσας μελέτης.

5.3.2 Ο σχεδιασμός των πρωτοβουλιών ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς

Αρχικά, οι εφαρμογές ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς έλαβαν χώρα στο ευρύτερο πλαίσιο που σχεδιά-
στηκε από τους κεντρικούς φορείς διαχείρισης του δημοσίου τομέα (Υπουργείο Εσωτερικών). Η Μονάδα 
Ποιότητας και Αποτελεσματικότητας του Υπουργείου Εσωτερικών σχεδίασε τις διαδικασίες που αφορούν 
την αυτοαξιολόγηση, αναπτύσσοντας το 2007 έναν οδηγό εφαρμογής για την αυτοαξιολόγηση (με τη 
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χρήση του Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης) και επικαιροποιώντας τον το 2013. Παράλληλα, το Τμήμα Και-
νοτομίας και Βέλτιστων Πρακτικών σχεδιάζει την πολιτική της καινοτομίας, εκδίδει εγκυκλίους, οδηγίες 
και μεθοδολογίες, τα οποία οι δημόσιοι φορείς μπορούν να χρησιμοποιήσουν ως εργαλεία για να αναπτύ-
ξουν τις καλές πρακτικές στο πλαίσιο της καινοτομίας. Επιπρόσθετα, αναφορικά με την εφαρμογή των 
συστημάτων διαχείρισης της ποιότητας, οι δημόσιοι οργανισμοί ενημερώνονται από τα σχετικά έγγραφα 
των αρμόδιων φορέων που υπογραμμίζουν τα χαρακτηριστικά, τις απαιτήσεις και τα αποτελέσματα που 
πρέπει να υπάρχουν για να αποκτήσει ο δημόσιος οργανισμός ή τμήμα αυτού τη σχετική πιστοποίηση 
(π.χ. κατά ISO, η διαχειριστική επάρκεια).

Όι φορείς της κεντρικής διοίκησης σε θέματα διαχείρισης της απόδοσης (π.χ. το Υπουργείο Υγείας για 
τα Νοσοκομεία) διατήρησαν αρχικά την πολιτική της μη υποχρεωτικότητας στη διαδικασία ανάπτυξης των 
πρακτικών αναφοράς. Ως εκ τούτου οι δράσεις της ΣΠ που αναπτύχθηκαν από τους δημόσιους οργανισμούς 
απηύθυναν τις ανάγκες τους για βελτίωση της απόδοσης μέσω της ανάπτυξης καλών πρακτικών, αλλά υιο-
θέτησαν «χαλαρές» διαδικασίες εφαρμογής της ΣΠ (κεφάλαιο 5, ενότητα Διαδικασίες) για να τις ικανοποι-
ήσουν. Το αποτέλεσμα ήταν να αναπτυχθούν πρακτικές αναφοράς αλλά με άτυπο, αδόμητο τρόπο που επέ-
φεραν, όπως φαίνεται στο στάδιο 1, επιδράσεις στην οργανωσιακή απόδοση, χωρίς αυτές να έχουν μετρηθεί.

Επιπρόσθετα, η προώθηση τέτοιων εγχειρημάτων στον δημόσιο τομέα έγινε σε πολύ μικρό βαθμό από 
τους φορείς της κεντρικής διοίκησης (αναφορές συμμετεχόντων για μη υποστήριξη από το υπουργείο, 
για έναν δυσκολονόητο οδηγό, ελλείψεις ορισμών κλπ). Για παράδειγμα, αναφορικά με το ΚΠΑ μόλις το 
2017 άρχισε να υπάρχει η δυνατότητα δημόσιας πρόσβασης στις εκθέσεις των φορέων που το εφάρμοσαν, 
καθώς τότε δημιουργήθηκε από το Υπουργείο Εσωτερικών μια πλατφόρμα στην οποία οι οργανισμοί 
μπορούσαν να ανεβάζουν τις εκθέσεις τους, χωρίς αυτό να σημαίνει ότι όλοι όσοι είχαν προχωρήσει σε 
εφαρμογές υποχρεούνταν να το πράξουν. Άρα η έλλειψη προωθητικών ενεργειών μπορεί να υποστηριχθεί 
ότι συνέβαλε στη διατήρηση της τυπικότητας της διαδικασίας σε χαμηλά επίπεδα.

Όμως παρά το ευρύτερο περιοριστικό πλαίσιο που αποθάρρυνε την ανάπτυξη τέτοιου είδους έργων οι 
οργανισμοί που τελικά προέβαιναν σε αυτά λάμβαναν υποστήριξη από το Υπουργείο Εσωτερικών προκει-
μένου να αποδώσουν με όσο γίνεται περισσότερη τυπικότητα τη διαδικασία (ενότητα Σημαντικά γεγονό-
τα, διευκολυντές και ανασταλτικοί παράγοντες, ενότητα Υιοθετώντας πρακτικές). Επίσης, χρήσιμη ήταν 
και η συμβολή των σεμιναρίων που πραγματοποιείτο ΕΚΔΔΑ για τέτοια έργα όταν αυτό φυσικά ήταν εφι-
κτό (ενότητα Υιοθετώντας πρακτικές). Υπάρχουν πολλοί λόγοι που οδήγησαν στην εφαρμογή της άτυπης 
ΣΠ στους υπό μελέτη οργανισμούς (ενότητα Κίνητρα). Σίγουρα όμως οι ομάδες ΣΠ που αναπτύχθηκαν 
για την εφαρμογή αυτών των έργων αποτελούν έναν από τους σημαντικούς παράγοντες που κατέστησαν 
δυνατές τις τοπικές διαφοροποιήσεις και την ευελιξία να διατηρηθούν οι βασικές αρχές των έργων ΣΠ και 
παράλληλα να ανταποκριθούν οι οργανισμοί στις δικές τους ανάγκες («τοπικές μεταφράσεις» και προ-
σαρμογές των μοντέλων και των συστημάτων σε κάθε οργανισμό).

Από την περιγραφική ανάλυση του σταδίου 1 και με βάση τα επιχειρήματα των συμμετεχόντων στην 
παρούσα έρευνα, τα ακόλουθα θέματα επέδρασαν στον σχεδιασμό της άτυπης ανάπτυξης των πρακτικών 
αναφοράς:

1. Τα κίνητρα των συλλογικών δρώντων (εξω-και ενδο-οργανωσιακών).
2. Ό σκοπός και οι αντικειμενικοί στόχοι σε εθνικό και περιφερειακό επίπεδο.
3. Η πείρα, η γνώση και οι δεξιότητες της ομάδας σχεδιασμού των πρωτοβουλιών ΣΠ.
4. Η ευελιξία υιοθέτησης ενός λιγότερου δομημένου – άτυπου πλαισίου για να καλύψει το κενό της 

τυπικής ΣΠ.

5.3.3 Πώς εφαρμόστηκε η άτυπη ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς

Η άτυπη ανάπτυξη θεωρήθηκε πιο ελκυστική για τους οργανισμούς της ελληνικής δημόσιας διοίκησης απ’ 
ότι η τυπική, καθώς στους περισσότερους οργανισμούς δεν υπήρχαν τυπικοί και ρητά διακριτοί ρόλοι 
των συμμετεχόντων σε αυτήν (ρόλοι και αρμοδιότητες) αλλά ούτε και ένα ρητό πλαίσιο της διαδικασίας 
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ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς. Δηλαδή έλαβαν χώρα άτυποι ρόλοι και έγιναν άτυπες ενέργειες 
για να είναι αυτή εφικτή. Όι άτυπες ενέργειες επικεντρώθηκαν στην ανταλλαγή των καλών πρακτικών 
με άλλους οργανισμούς και στη μελέτη των ενδοεπιχειρησιακών πρακτικών, προκειμένου να γίνει η υι-
οθέτηση, αναπροσαρμογή ή δημιουργία καινοτόμων πρακτικών αναφοράς. Επιπρόσθετα, η ευελιξία των 
εφαρμογών κατέστησε δυνατή την προσαρμογή στις ανάγκες των συμμετεχόντων, οι οποίοι διερεύνησαν 
τους πιο χρήσιμους για την περίσταση πόρους, την αξία και την ποιότητά τους (ενότητα Χρησιμοποιώ-
ντας νέους πόρους ή τους υπάρχοντες με νέο τρόπο). Αξίζει επίσης να σημειωθεί ότι στις περισσότερες 
εφαρμογές οι οργανισμοί συμμετείχαν ενεργά στο έργο, ενώ ήταν περιορισμένες οι εφαρμογές που διε-
ξήχθησαν από ανάδοχο (ενότητα αναπτύσσοντας ρόλους και αρμοδιότητες).

Η καλή οργάνωση των έργων από την ομάδα εφαρμογής της ΣΠ κρίθηκε ως σημαντικό στοιχείο για 
τη διευκόλυνση της διαδικασίας ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς (ενότητα Αναπτύσσοντας διαδικασίες), 
καθώς πρόσφερε στους οργανισμούς δυνατότητες για την ολοκλήρωση των έργων, τον έλεγχό τους και 
την τεκμηρίωσή τους (ανάπτυξη αναφορών και εκθέσεων). Όι περισσότεροι εμπλεκόμενοι αναγνώρισαν 
τη σημαντικότητα της καλής οργάνωσης, αλλά υπήρχαν και περιπτώσεις που την αμφισβήτησαν (ενότη-
τα προκλήσεις – π.χ. δυσαρέσκεια για τον φόρτο εργασίας που προκύπτει).

Από την περιγραφική ανάλυση του σταδίου 1 και με βάση τα επιχειρήματα των συμμετεχόντων στην 
παρούσα έρευνα, τα ακόλουθα θέματα επέδρασαν στην εφαρμογή της άτυπης ανάπτυξης των πρακτικών 
αναφοράς:

1. Τα οφέλη από την εξωστρέφεια της δια-οργανωσιακής αλληλεπίδρασης.
2. Τα οφέλη από την εσωστρέφεια της ενδο-επιχειρησιακής αλληλεπίδρασης μεταξύ των τμημάτων.
3. Όι διεργασίες διαχείρισης των εφαρμογών (καλή οργάνωση).
4. Η ευελιξία των μοντέλων επιχειρηματικής αριστείας που χρησιμοποιήθηκαν (π.χ. ΚΠΑ, ISO) η 

οποία διευκόλυνε την προσαρμογή τους στο οργανωσιακό περιβάλλον.
5. Όι περιπτωσιολογικές/κατά περίπτωση επιδράσεις του περιβάλλοντος, των πόρων και των ανθρώπων.
6. Η εθελοντική φύση των εφαρμογών.
7. Η υποστήριξη από τον κεντρικό φορέα (Υπουργείο Εσωτερικών) ανεξάρτητα από τη μη τυπικότη-

τα των εφαρμογών.

5.3.4 Τα αποτελέσματα της ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς

Μεταξύ των ερωτώμενων υπάρχει ομοφωνία στο ότι οι εφαρμογές τους ήταν αποτελεσματικές και πρόσφε-
ραν χρήσιμα γνωστικά, συμπεριφορικά και κοινωνικά αποτελέσματα τα οποία επηρέασαν την απόδοση της 
ομάδας ή του οργανισμού (ενότητα Αποτελέσματα). Ωστόσο, δεν υπήρξε τυπική αξιολόγηση των εφαρ-
μογών υπό την έννοια της ποσοτικής μέτρησης των καλών πρακτικών με τη χρήση δεικτών, οι οποίοι να 
έχουν προσδιοριστεί εξαρχής. Όμως, όπως περιγράφηκε ανωτέρω (στάδιο 1), υπήρχαν αποτελέσματα στην 
απόδοση που δεν καταγράφηκαν στις εκθέσεις εφαρμογής. Τα προσωπικά κριτήρια και το νόημα αναφορι-
κά με την επίδραση της ανάπτυξης των καλών πρακτικών στην απόδοση διαφέρουν μεταξύ των ερωτώμε-
νων, αλλά αναγνωρίζονται ως επιτυχία οι κάτωθι 3 τύποι αποτελεσμάτων (ενότητα Αποτελέσματα):

1. Όι εκροές της άτυπης ΣΠ που παίρνουν τη μορφή των προτυποποιημένων πρακτικών αναφοράς.
2. Η συλλογή πληροφοριών σχετικών με την απόδοση.
3. Μερική ικανοποίηση των προσδοκιών σχετικά με την απόδοση, αλλά με εμφανή βελτίωση από το 

αρχικό σημείο εκκίνησης, δηλαδή πριν από την εφαρμογή της άτυπης ΣΠ.

Όι οργανισμοί που εφάρμοσαν τη ΣΠ διαπίστωσαν την προστιθέμενη αξία της στην απόδοση. Τα οφέ-
λη έλαβαν διάφορες μορφές, τόσο ρητές όσο και άρρητες. Κάθε οργανισμός ανέφερε κάποιο είδος ωφέ-
λειας από την εφαρμογή της ΣΠ, ενώ άλλοι ανέφεραν ταυτόχρονα πολλαπλά και πλαισιοθετημένα (τα 
οποία δηλαδή αναδύθηκαν λόγω συγκεκριμένων συνθηκών) οφέλη. Όπως αναφέρθηκε ανωτέρω, πολλές 
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μορφές ωφελειών δεν έχουν καταγραφεί στις εκθέσεις αναφοράς με αποτέλεσμα να υποτιμάται η σημα-
ντικότητά τους για τα άτομα και τους οργανισμούς. Τα διάφορα οφέλη που καταγράφηκαν αντικατοπτρί-
ζουν την ποικιλία των παραγόντων που τα επηρεάζει και αναδύθηκαν από τον συνδυασμό των αποφάσε-
ων εφαρμογής της ΣΠ και των διαθέσιμων πόρων γι’ αυτές τις εφαρμογές. Αξίζει ωστόσο να σημειωθεί ότι 
όλα τα αποτελέσματα που αναφέρθηκαν δεν θα μπορούσαν να συνδέονται μόνο με την εφαρμογή της ΣΠ. 
Αδιαμφισβήτητα όμως η ΣΠ έστω και στην άτυπη μορφή της διευκόλυνε την ανάπτυξη των πρακτικών 
αναφοράς οι οποίες με τη σειρά τους διευκόλυναν τη βελτίωση της απόδοσης. Έτσι, οι πρωτοβουλίες της 
ΣΠ που αναπτύχθηκαν έδωσαν τη δυνατότητα σε μια πληθώρα πλαισιοθετημένων στοιχείων να αλληλε-
πιδράσουν για να βελτιώσουν την απόδοση, συμπεριλαμβανομένων των κάτωθι:

1. της δέσμευσης των οργανισμών σε συγκεκριμένες δραστηριότητες που υποστηρίζουν την προτυ-
ποποιημένη απόδοση (ενότητα Αποτελέσματα), 

2. της πληροφόρησης βάσει της διερεύνησης των καλών πρακτικών (ενότητα Αποτελέσματα), 
3. του συγχρονισμού των προθέσεων των εμπλεκόμενων μερών για την εφαρμογή (ενότητα Ανάπτυ-

ξη των έργων ΣΠ).

Δεδομένου ότι το πλαίσιο της ΣΠ αποτελεί τον αρχικό μηχανισμό διευκόλυνσης που καθιστά δυνατή 
την ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς, οι οργανισμοί παρέθεσαν τα κάτωθι ως στοιχεία που επηρέασαν 
τις αποφάσεις τους:

1. Η ανάγκη αύξησης/δημιουργίας δημόσιας αξίας (ενότητα Κίνητρα).
2. Η ανάγκη ιδιοποίησης της δημόσιας αξίας για την επιβίωση του οργανισμού, ειδικά με τη χρήση 

των καλών πρακτικών για τη βελτίωση της απόδοσης σε σύντομο χρονικό διάστημα και με το ελά-
χιστο κόστος (leapfrog improvements) (ενότητα Κίνητρα).

3. Περιβαλλοντικοί/συγκυριακοί παράγοντες, συμπεριλαμβανομένης της οικονομικής κρίσης και 
των δυνάμεων εκείνων που αναστέλλουν την επιτυχή εφαρμογή των έργων (ενότητα Σημαντικά 
γεγονότα, διευκολυντές και ανασταλτικοί παράγοντες).

 
Η ενασχόληση με τα έργα ΣΠ υπό την άτυπη μορφή που έλαβε χώρα στον ελληνικό δημόσιο τομέα, 

διευκόλυνε τους οργανισμούς να περιορίσουν τις προκαταλήψεις και τους φόβους τους σχετικά με τη 
διαχείριση της απόδοσης στον δημόσιο τομέα, ενισχύοντας τη συμμετοχή των εργαζομένων στη δια-
χείριση της απόδοσης και αλλάζοντας την κουλτούρα τους ως προς τα θέματα της ποιότητας (ενότητα 
Αποτελέσματα). Αδιαμφισβήτητα, οι εμπλεκόμενοι με τη ΣΠ οι οποίοι υπό άλλες συνθήκες θα αποθαρ-
ρύνονταν από την τυπική εφαρμογή της ΣΠ ενήργησαν άτυπα, αδόμητα και με μεγάλη ευελιξία, κάτι που 
διευκόλυνε τις εφαρμογές.

Η συγκριτική μάθηση αναφέρθηκε ως μια μορφή ωφέλειας η οποία αναδύθηκε μέσα από τον μηχανι-
σμό της άτυπης ΣΠ (ενότητα Αποτελέσματα), καθώς και από την ενασχόληση με τη δραστηριότητα της 
ΣΠ. Η συγκριτική μάθηση που έλαβε χώρα διακρίνεται για τα γνωστικά, συμπεριφορικά και κοινωνικά 
στοιχεία της ως αποτέλεσμα της αλληλεπίδρασης των συμμετεχόντων μεταξύ τους αλλά και με άλλους 
φορείς. Έτσι, έλαβε χώρα τόσο η μάθηση από τους άλλους όσο και η μάθηση με τους άλλους. Πολύ περισ-
σότερο όμως οι ομάδες έφτασαν σε διαλεκτικό επίπεδο, στο πλαίσιο του οποίου μέσα από τον διάλογο, 
την αλληλεπίδραση, τη διαπραγμάτευση και τη συνεργασία επηρέασαν αλλά και επηρεάστηκαν από το 
περιβάλλον μέσα στο οποίο λειτούργησαν.

Πέρα όμως από τους ενθαρρυντικούς παράγοντες, οι εφαρμογές αντιμετώπισαν και αρκετές προκλή-
σεις, οι οποίες περιόρισαν την πρόοδο των έργων ΣΠ. Αυτό σημαίνει ότι ένα σύνολο παραγόντων δημι-
ούργησαν δυσκολίες στον σχεδιασμό και στην εφαρμογή των έργων. Τα κάτωθι θέματα καταδεικνύουν 
ότι το πρόβλημα έγκειται στην ίδια την εφαρμογή της άτυπης ΣΠ στον ελληνικό δημόσιο τομέα:

1. Μη διακριτοί ρόλοι των εμπλεκομένων (αντιμετωπίζoντας προκλήσεις ΝΚ_ΛΑΠ).
2. Το επίπεδο της τεχνογνωσίας (αντιμετωπίζοντας προκλήσεις ΔΒ_ΓΙΒ).
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3. Το εθελοντικό πλαίσιο εφαρμογής (αντιμετωπίζοντας προκλήσεις ΔΘΕΣ_ΛΌ).
4. Όι αντιλήψεις των εργαζομένων περί του βαθμού της τυποποίησης (αντιμετωπίζοντας προκλήσεις 

ΝΣΕΡ_ΚΌ).

Υπάρχουν βέβαια κι άλλες προκλήσεις που αναφέρθηκαν, όχι όμως από την πλειονότητα των οργανι-
σμών, κάτι που υποδεικνύει ότι οι δυσκολίες αυτές είναι συγκυριακές. Για παράδειγμα:

1. Δυσκολίες εναρμόνισης με την ελληνική πραγματικότητα (αντιμετωπίζοντας προκλήσεις ΔΒ_ΓΙΒ).
2. Χαμηλό επίπεδο ωριμότητας των οργανισμών σε θέματα διαχείρισης της απόδοσης (αντιμετωπίζο-

ντας προκλήσεις ΔΒ_ΙΑΤΡ).
3. Δυσκολίες έναρξης της εφαρμογής (αντιμετωπίζοντας προκλήσεις ΔΙΕΡ_ΤΖΌΥΒ).
4. Προβλήματα στην επιτέλεση των βημάτων (αντιμετωπίζοντας προκλήσεις ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ).
5. Εμπόδια επικοινωνίας (αντιμετωπίζοντας προκλήσεις ΝΚ_ΛΑΠ).

Από την περιγραφική ανάλυση του σταδίου 1 και με βάση τα επιχειρήματα των συμμετεχόντων στην 
παρούσα έρευνα προκύπτει ότι τα ακόλουθα θέματα επέδρασαν στα αποτελέσματα της ανάπτυξης των 
πρακτικών αναφοράς στους δημόσιους οργανισμούς της Ελλάδας:

1. Ό σχεδιασμός των έργων.
2. Η άτυπη παρά η τυπική μορφή των έργων.
3. Η δέσμευση της ηγεσίας του οργανισμού.
4. Τα κίνητρα που διέκριναν τους εμπλεκόμενους.
5. Η ευελιξία προσαρμογής των απαιτήσεων της μεθοδολογίας της ΣΠ στις ανάγκες του οργανισμού.
6. Ό συγχρονισμός των προθέσεων των εμπλεκόμενων δρώντων.
7. Η συγκεκριμένη πλαισιοθετημένη διευκόλυνση για να ικανοποιηθούν οι ανάγκες των εμπλεκόμε-

νων οργανισμών.
8. Όι ομάδες διαχείρισης του έργου (τα μέλη δηλαδή που σχεδίασαν και επόπτευσαν την εφαρμογή του).
9. Η διαθεσιμότητα των πόρων.

5.4 Στάδιο 3 –απαγωγή/θεωρητική επαναπεριγραφή

Η απαγωγή εκκινεί τη διαδικασία μετάβασης από την καταγεγραμμένη εμπειρία με την οποία οι ερωτώ-
μενοι βίωσαν τα γεγονότα (δρώμενα), τα οποία δεν θεωρείται απαραίτητο ότι συνάδουν/συγκλίνουν με 
την εμπειρία που είχαν οι ερωτώμενοι, αλλά αποκαλύπτουν κάποιες δομές που δημιουργήθηκαν από τους 
γενεσιουργούς μηχανισμούς οι οποίοι ενεργοποιήθηκαν. Δεν υπάρχει καταγεγραμμένη μέθοδος για τη δια-
δικασία της απαγωγής πέρα από την ερμηνεία του ερευνητή η οποία αναδύεται μέσα από μια επαναληπτική 
διαδικασία. Ό στόχος είναι να αναγνωριστούν οι αναδυόμενες δυνάμεις που κρίνονται αναγκαίες για την 
πυροδότηση των μηχανισμών εκείνων που προκαλούν τα αποτελέσματα. Όι αναδυόμενες δυνάμεις όμως 
δεν είναι ευδιάκριτες με εμπειρικό τρόπο και πρέπει να εξαχθούν από τα φαινόμενα που αυτές παράγουν. 
Δηλαδή από την επίδραση που δημιουργούν στη δράση και τη συμπεριφορά των εμπλεκομένων η οποία 
προκαλεί την ανάδυση των αποτελεσμάτων στην απόδοση, τα οποία σχετίζονται με την ανάπτυξη των πρα-
κτικών αναφοράς. Για παράδειγμα, δεν μπορούμε να παρατηρήσουμε την αναδυόμενη δύναμη της εμπει-
ρίας που αποκτάται ως το αποτέλεσμα της συμμετοχής στη δραστηριότητα της ΣΠ, αλλά μπορούμε να 
παρατηρήσουμε την επίδραση της εμπειρίας των εμπλεκομένων στην κατανόηση των θεμάτων διαχείρισης 
της απόδοσης, καθώς και τις σχετικές δράσεις που πρέπει να εφαρμόσουν για να βελτιώσουν την απόδοση. 
Ωστόσο, δεν είναι εφικτό να εξαχθεί άμεση αιτιότητα μεταξύ μιας επιτυχούς εφαρμογής και της προηγού-
μενης εμπειρίας, καθώς υπάρχουν πλείστοι άλλοι επιδρώντες παράγοντες που πρέπει να πυροδοτηθούν για 
να επιτευχθεί η βελτίωση της απόδοσης μέσω της ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς. Επομένως, κατά 
την αποτύπωση των εύλογων εξηγήσεων σχετικά με το πώς και το γιατί τα παρατηρούμενα φαινόμενα ανα-
δύθηκαν, ο ερευνητής χρειάζεται να αξιολογήσει τους μηχανισμούς που ανακύπτουν, καθώς δεν επιδρούν 
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απαραίτητα όλοι εξ αυτών. Επίσης, ο ερευνητής χρειάζεται να πλαισιοθετήσει όσα υποστηρίζει υπό το πρί-
σμα των συμμετεχόντων και όχι υπό το δικό του πρίσμα, κάτι που μπορεί να καταστήσει την εξήγηση μη 
κατανοητή στους συμμετέχοντες στην έρευνα.

Σύμφωνα με την απαγωγική προσέγγιση στην ανάλυση των δεδομένων, τα ατομικά φαινόμενα διαφο-
ροποιούνται από τις δομές. Τα φαινόμενα αυτά είναι ευδιάκριτα μέσω της παρατήρησης είτε αυτή είναι 
αιτιωδώς δομημένη είτε τυχαία, ενώ οι δομές δεν είναι άμεσα ορατές, ακόμα κι αν η παρατήρηση είναι 
σκόπιμη. Επίσης, τα ατομικά φαινόμενα μπορεί να διαφέρουν από περίπτωση σε περίπτωση ή ανάλογα 
με το πλαίσιο, ενώ οι δομές τείνουν να είναι ομοιόμορφες μολονότι με την πάροδο του χρόνου μπορεί να 
αλλάξουν. Έτσι, η λειτουργία της απαγωγής είναι να επικουρήσει τη διάκριση μεταξύ των δομών και των 
ατομικών φαινομένων, δηλαδή τη διάκριση μεταξύ των γενεσιουργών μηχανισμών και των συγκυριακών 
συσχετίσεων. Για παράδειγμα, οι γενεσιουργοί μηχανισμοί που λειτουργούν εντός των δομών επηρεάζουν 
την ύπαρξη της άτυπης ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς. Ωστόσο, ο βαθμός της άτυπης μορφής 
(αρρητότητα) διαφέρει μεταξύ των εμπλεκόμενων οργανισμών και απεικονίζει ένα ατομικό φαινόμενο 
που αναδύεται ως συνέπεια της λειτουργίας των δομών.

Η απαγωγή επαναπεριγράφει τα στοιχεία της διαδικασίας ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς σύμ-
φωνα με τα νοήματα, τις ερμηνείες, τα κίνητρα και τις προθέσεις των ερωτώμενων προκειμένου να πλαισι-
οθετήσει τις ιδέες και τις θεωρίες για να προταθούν οι πιθανές αιτιώδεις σχέσεις. Για παράδειγμα, με βάση 
τις παρατηρήσεις, ένας ερωτώμενος αναφέρει ότι η πρώτη εφαρμογή ΣΠ έγινε με τη βοήθεια εξωτερικού 
συμβούλου, καθώς υπήρχε έλλειψη εξειδικευμένων γνώσεων από τους υπαλλήλους (ΡΕΦ ΠΜΚ_ΚΑ-
ΡΥΠ). Αυτό υποδεικνύει ότι ο ιδιωτικός τομέας είναι σαφώς ανώτερος στο να παρέχει σχετική καθοδήγη-
ση, καθώς διαθέτει προσωπικό με εξειδικευμένες γνώσεις. Επομένως, σε επίπεδο δομών διαπιστώνεται το 
έλλειμμα επαρκούς υποστήριξης από φορείς του δημοσίου τομέα, η οποία κατά κύριο λόγο δινόταν μέσα 
από υποτυπώδη σεμινάρια του Υπουργείου Εσωτερικών ή από το ΕΚΔΔΑ.

Έτσι, ενώ τα στάδια 1 και 2 στηρίχθηκαν σε εμπειρικά φαινόμενα, στο παρόν στάδιο πραγματοποιείται 
μετάβαση από αυτά προς πιο αφηρημένες έννοιες μέσα από την εξέταση της σχέσης δεδομένων–θεωρίας. 
Για παράδειγμα, οι εμπειρικές παρατηρήσεις έδειξαν ότι μερικοί οργανισμοί μελέτησαν τις καλές πρακτι-
κές άλλων «καλύτερων» οργανισμών, προκειμένου να τις μιμηθούν για να βελτιώσουν την απόδοσή τους 
(κεφάλαιο Αποτελέσματα). Η θεωρία της κοινωνικής σύγκρισης (Festinger, 1954) υποστηρίζει ότι οι ορ-
γανισμοί προσπαθούν να αναγνωρίσουν όμοια χαρακτηριστικά με άλλους καλύτερους οργανισμούς (π.χ. 
ένας δήμος με μέτρια απόδοση με έναν δήμο που έχει λάβει βραβείο ποιότητας) και να προσδιορίσουν 
το τι κάνουν οι οργανισμοί αυτοί, κάτι που ευνοεί την αλλαγή της απόδοσης των ίδιων μέσω υιοθέτησης 
των καλών πρακτικών (ενότητα Διαδικασία ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς κατά τη διαδικασία της 
ΣΠ – κεφάλαιο 2). Επομένως, μπορεί να εξαχθεί το συμπέρασμα ότι η θεωρία της κοινωνικής σύγκρισης 
βρίσκει εφαρμογή σε ορισμένους δημόσιους οργανισμούς. Άρα, η υποδιαδικασία της ανακάλυψης των 
καλών πρακτικών (εξωστρέφεια) αλλάζει τα εκλαμβανόμενα ορόσημα του οργανισμού (τις πρακτικές) με 
τέτοιο τρόπο ώστε η απόφαση των οργανισμών να προχωρήσουν σε μίμηση των καλύτερων από αυτούς 
οργανισμών να θεωρείται κάτι αποδεκτό το οποίο ενδέχεται να επιφέρει θεαματικές βελτιώσεις στην από-
δοση και σε συντομότερο χρονικό διάστημα (leapfrog improvements) σε σχέση με την τρέχουσα απόδοση 
που εμφανίζει το τμήμα ή ο οργανισμός.

Όυσιαστικά μέσω της απαγωγής επιδιώκεται να προσφερθούν εξηγήσεις για την παρατηρούμενη συ-
μπεριφορά. Στο πλαίσιο του κριτικού ρεαλισμού αυτό συμβαίνει συγκρίνοντας τις εμπειρικές παρατηρή-
σεις με το αποδεκτό θεωρητικό πλαίσιο και εντοπίζοντας τις ασυμβατότητες που μπορεί να υπάρχουν 
μεταξύ των δύο οργανισμών, κάτι που θα καθοδηγήσει τη μελέτη των φαινομένων και θα αναδείξει νέες 
δυνατότητες εξήγησής τους. Για παράδειγμα, η βασική θεωρία εφαρμογής της ΣΠ προτείνει μια γραμμική 
σειρά βημάτων προκειμένου να οδηγηθεί ο οργανισμός σε μεγαλύτερη επίγνωση αναφορικά με την από-
δοσή του και να προσαρμόσει στο εσωτερικό του τις καλύτερες πρακτικές που υπάρχουν στο εξωτερικό 
περιβάλλον. Όι εφαρμογές της ΣΠ στην Ελλάδα παρότι γίνονται με αδόμητο και μη γραμμικό τρόπο και 
πολλές φορές ενέχουν υψηλό βαθμό αρρητότητας των ενεργειών που ακολουθούνται, ωστόσο και πάλι 
προσφέρουν αποτελέσματα. Επομένως, το θεωρητικό πλαίσιο δεν επαληθεύεται και ως εκ τούτου ανοίγει 
ο δρόμος για διερεύνηση του φαινομένου και πρόσθετες εξηγήσεις.
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5.4.1 Βασικοί δρώντες και αντιλήψεις περί του νοήματος της ΣΠ

Η ανάλυση των νοημάτων για τη ΣΠ, των κινήτρων, των ρόλων και των αρμοδιοτήτων που αναδύθηκαν 
από την εφαρμογή της γίνεται σε ατομικό επίπεδο, αλλά όπου απαιτείται (ρόλοι και αρμοδιότητες) οι 
απαντήσεις έχουν ομαδοποιηθεί για καλύτερη κατανόηση.

5.4.2 Ορισμός ΣΠ

Είναι ιδιαίτερα ενδιαφέρον το ότι δεν υπάρχει διατυπωμένος ορισμός της ΣΠ για τους οργανισμούς της 
ελληνικής δημόσιας διοίκησης (ΓΧ_ΛΌΥΚ, ΔΒ_ΓΙΒ, ΔΙΕΡ_ΤΖΌΥΒ, ΠΗ_ΓΚ, ΔΠΑΝ_ΧΝΙ, ΝΕΥΑ_ΠΑΠ, 
ΝΠΑΠ_ΜΙΧ, ΠΑΑ_ΑΙΒ, ΠΚΜΣΕΡ_ΑΜΑΣ, ΥΕ_ΜΙΧ, ΥΕ_ΠΑΠ, ΥΕΑ_ΠΝ_ΚΑΛ), αλλά είτε αυτή 
«αναφέρεται εμμέσως…στην πολιτική ποιότητας» (ΝΛΑΡ_ΌΙΚ) είτε υιοθετείται σε αρκετές περιπτώσεις 
(ΔΘΕΣ_ΛΌ, ΝΑΣ_ΛΑΓ, ΝΠΑΠ_ΜΙΧ, ΝΤΡ_ΠΑΡ, ΠΘ_ΧΌΛ, ΠΚΜΣΕΡ_ΑΜΑΣ), ο ορισμός που προ-
σφέρει ο οδηγός του Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης επικεντρώνεται σύμφωνα με τον πληροφοριοδότη 
ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ στις προτυποποιήσεις και στη συγκριτική μάθηση. Σύμφωνα λοιπόν με τον Ευρωπαϊκό Κώ-
δικα Συμπεριφοράς Συγκριτικής Αξιολόγησης (Υπουργείο Εσωτερικών και Διοικητικής Ανασυγκρότησης, 
2013)«Η συγκριτική αξιολόγηση είναι απλά η διαδικασία συγκρίσεων με άλλες δημόσιες οργανώσεις και, 
στη συνέχεια, τα μαθήματα που απορρέουν από αυτές τις συγκρίσεις«. Στον οδηγό του ΚΠΑ (Υπουργείο 
Εσωτερικών και Διοικητικής Ανασυγκρότησης, 2013) αυτό συνοψίζεται στο «να κάνουμε συγκρίσεις σε 
σχέση με τους άλλους «και στην πράξη περιλαμβάνει:

• την τακτική σύγκριση στοιχείων της απόδοσης (λειτουργίες ή διαδικασίες) με εκείνες τις δημόσιες 
οργανώσεις που θεωρείται ότι εφαρμόζουν βέλτιστες πρακτικές. Μερικές φορές γίνεται αναφορά 
στον «καλύτερο μαθητή», αλλά δεδομένου ότι κανείς δεν μπορεί να είναι απολύτως σίγουρος για 
το ποιος είναι ο καλύτερος, είναι προτιμότερος ο όρος «καλός», 

• τον εντοπισμό των «ελλειμμάτων» που υπάρχουν στην απόδοση, 
• την αναζήτηση νέων προσεγγίσεων που θα επιφέρουν βελτιώσεις στην απόδοση, 
• τη συνεχή ενημέρωση μέσα από την παρακολούθηση της προόδου και την αναθεώρηση των ωφε-

λειών(Υπουργείο Εσωτερικών και Διοικητικής Ανασυγκρότησης, 2013).

Επιπρόσθετα, υπογραμμίζεται στον ίδιο οδηγό ότι: «Η συγκριτική αξιολόγηση στις Ευρωπαϊκές Δημό-
σιες Διοικήσεις συνήθως εστιάζεται στα στοιχεία μάθησης και πλέον αναφέρεται πιο συχνά ως “Συγκριτική 
Μάθηση”, καθώς η μάθηση για βελτίωση μέσω της διάχυσης της γνώσης, των πληροφοριών, και μερικές 
φορές των πόρων θεωρείται αποτελεσματικός τρόπος για την εισαγωγή της οργανωτικής αλλαγής». 

Ωστόσο, η έννοια της ΣΠ αναγνωρίζεται στην ελληνική δημόσια διοίκηση μέσα από τις εμπειρίες των 
εμπλεκομένων, οι οποίοι κατά τις συνεντεύξεις πρόσφεραν τη δική τους προσέγγιση για το τι συνιστά 
τη ΣΠ. Αρχικά, αξίζει να τονιστεί ότι αναγνωρίζεται από τους εμπλεκομένους σε έργα ΣΠ τόσο η τυπική 
(ΔΙΕΡ_ΤΖΌΥΒ, ΔΝΠ_ΜΠΕΚ, ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ, ΓΧ_ΛΌΥΚ, ΔΑΜ_ΧΑΝ, ΝΑΣ_ΛΑΓ, ΔΠΑΝ_ΧΝΙ, ΔΘΕΣ_
ΛΌ) όσο και η άτυπη (ΝΤΡ_ΠΑΡ, ΠΚΜΣΕΡ_ΑΜΑΣ, ΠΗ_ΓΚ, ΠΘ_ΧΌΛ, ΝΣΙΣ_ΕΓΓ, ΥΕ_ΠΑΠ, ΔΘΕΣ_
ΛΌ, ΔΠΑΝ_ΧΝΙ, ΔΙΕΡ_ΤΖΌΥΒ) μορφή της ΣΠ. Γι’ αυτή την τυπική μορφή ο ερωτώμενος υπογραμμίζει 
το εξής:: «…μέσα στο ISO χρησιμοποιούμε benchmarking με τους στόχους ποιότητας που βάζουμε…
επίσης υποχρεούμαστε από την περιφέρεια να επιβεβαιώνουμε τη διαχειριστική μας επάρκεια…έχουμε 
κάποιους δείκτες που τους παρακολουθούμε κάθε χρονιά και συγκεκριμένες διαδικασίες, έχουμε έντυπα 
τα οποία είναι τυποποιημένα…έχουμε το κομμάτι της εκπαίδευσης…οπότε όλα αυτά μπορούμε να πούμε 
ότι είναι μια άρρητη μορφή του benchmarking… και το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης που όντως είναι μια 
άρρητη μορφή…γιατί ουσιαστικά μπαίνεις σε μια διαδικασία για συγκεκριμένους τομείς να χρησιμοποιείς 
δείκτες και να μετράς…και από διάφορες κατηγορίες: από τους εργαζόμενους, από τους φορείς είτε από 
τους πολίτες». Στη συνέχεια, παρατίθενται οι σχετικές νοηματοδοτήσεις των πληροφοριοδοτών σχετικά 
με την έννοια της ΣΠ:
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• «Η φιλοσοφία είναι ότι ο εχθρός του καλού είναι το καλύτερο»(ΝΣΙΣ_ΕΓΓ).
• «[είναι] συγκριτική αξιολόγηση»(ΝΣΙΣ_ΕΓΓ) με χρήση δεικτών (ΥΕ_ΠΑΠ, ΔΘΕΣ_ΛΌ, ΝΤΡ_

ΠΑΡ, ΠΑΑ_ΑΙΒ, ΠΘ_ΧΌΛ) και προτυποποίηση διαδικασιών (ΔΝΠ_ΜΠΕΚ, ΔΙΕΡ_ΤΖΌΥΒ, 
ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ, ΔΑΜ_ΧΑΝ, ΝΣΙΣ_ΕΓΓ, ΥΕ_ΠΑΠ) αλλά αφήνει και «μεγάλο περιθώριο στο να 
δημιουργήσουμε και να αναπτύξουμε τις διαδικασίες αυτές, άρα και υψηλός δείκτης δημιουργικό-
τητας»(ΔΑΜ_ΧΑΝ).

• «…γνώση από τη μια. Από την άλλη μου δημιουργεί κι ένα αίσθημα χαλάρωσης με την κακή έν-
νοια, δηλαδή ότι μου ψαλιδίζει λίγο τη δημιουργία, και την ελευθερία και τη φαντασία να δημιουρ-
γήσω μόνος μου»(ΠΗ_ΓΚ).

• Εξωστρέφεια (ΓΧ_ΛΌΥΚ).
• «ένα εργαλείο σύγκρισης, το οποίο σε βελτιώνει κάθε φορά που το εφαρμόζεις»(ΝΑΣ_ΛΑΓ).
• «…προφανώς και δεν είναι μόνο δείκτες…προφανώς και πρέπει να συνοδεύεται από πολιτικές 

βελτίωσης. Αν δεν καταλήγεις σε πολιτικές βελτίωσης δεν έχει νόημα να μετράω για να μετράω 
κάτι»(ΥΕ_ΠΑΠ).

• «έχει να κάνει με την αριστεία…αριστεία σε ουσιαστικό βαθμό και όχι μόνο τυπικό…δεν είναι 
ανταγωνισμός…είναι ευγενής συναγωνισμός»(ΔΙΕΡ_ΤΖΌΥΒ).

• «[είναι] βελτίωση…δεν σημαίνει ανταγωνισμός…Βλέπω απλά τι γίνεται γύρω μου. Βλέπω τι μπο-
ρώ από αυτά τα ξένα, τα άλλα να κρατήσω, να προσαρμόσω, να αλλάξω. Ακόμα και μια ιδέα μπορώ 
να πάρω και να την κάνω διαφορετική. Θα αναλύσω γιατί το έκανε έτσι [ο άλλος οργανισμός] και 
πέτυχε. Όπως κι εγώ θα λάβω τηλεφωνήματα για να μοιραστώ τη διαδικασία που κάνω με άλ-
λους»(ΔΠΑΝ_ΧΝΙ).

• «να βρούμε π.χ. ποιοι το κάνουν καλύτερα από εμάς, να δούμε γιατί το κάνουν καλύτερα και πώς 
το κάνουν. Υπάρχει δυνατότητα να το κάνουμε κι εμείς; Και τι προσαρμογές θέλει;»(NΕΥΑ_ΠΑΠ).

• «Ένα εργαλείο… για να μετράμε μέσω δεικτών. Ακόμα κι αν μιλάμε για πράγματα λίγο πιο μη 
μετρήσιμα, με κάποιο τρόπο πρέπει να σταθμίζονται όλα αυτά και να μετρώνται. Είμαι υπέρ της 
μέτρησης και της χρήσης δεικτών για να είναι συγκρίσιμα και όχι μόνο με τις βέλτιστες και με τις 
χείριστες που υπάρχουν. Να μπορούμε να συγκριθούμε. Δεν γίνεται δηλαδή να έχουμε άλλο τρόπο 
μέτρησης ή καθόλου μέτρηση και να λέμε εντάξει έχουμε τις βέλτιστες»(ΝΕΥΑ_ΠΑΠ).

• «να μπορώ να κάνω αυτήν την ενδοσκόπηση και μετά με κάποιον άλλον με τον οποίο μπορώ να 
βρω ένα κοινό σημείο πλεύσης, ότι μετράω τα ίδια πράγματα, ότι μιλάω την ίδια γλώσσα, για να 
μπορώ να πάρω μια δεύτερη γνώμη. Αν του αρέσει η πρακτική μου να την εφαρμόσει. Αν βρω 
κάποια ελαττώματα στη δική μου πρακτική να τα βελτιώσω και έτσι να βρίσκομαι σε ανάδραση 
με κάποιο άλλο όμορο τμήμα…τσιμπολογάμε και παίρνουμε ό, τι καλύτερο μπορούμε από τον 
άλλο…γεννάμε ιδέες συνέχεια για βελτίωση»(ΝΤΡ_ΠΑΡ).

• «μετάδοση καλών πρακτικών»(ΠΚΜ_ΚΑΡΥΠ).
• «…δεν χρειάζεται να ανακαλύπτουμε τον τροχό κάθε φορά»(ΠΚΜ_ΚΑΡΥΠ).
• «…βελτιώνουμε το τμήμα…ώστε να δείχνουμε κάτι προς τα έξω»(ΝΤΡ_ΠΑΡ).

Στις ανωτέρω προσεγγίσεις διακρίνονται 2 υποδιαδικασίες· μία που αφορά τον έλεγχο μιας διαδικα-
σίας με την υιοθέτηση ή την προσαρμογή της στις καλές πρακτικές που υπάρχουν στο περιβάλλον του 
οργανισμού και μία που αφορά την ανάπτυξη καινοτόμων ιδεών που υπερβαίνουν τις υπάρχουσες κα-
λές πρακτικές του περιβάλλοντος. Στον ελληνικό δημόσιο τομέα σύμφωνα με την πείρα του ΥΕ_ΠΑΠ, 
ανώτατου υπαλλήλου σε θέση εφαρμογής των πολιτικών ποιότητας και των καλών πρακτικών στην 
ελληνική δημόσια διοίκηση «υφίσταται η λογική του άτυπου benchmarking» που στην απλή εκδοχή της 
σημαίνει ότι «όταν θέλει κάποιος να δει πώς λειτουργεί κάτι, πώς εφαρμόζεται, σηκώνει το τηλέφωνο 
και παίρνει μια αντίστοιχη υπηρεσία και ρωτάει». Όι διάφορες ερμηνείες δείχνουν ότι η ΣΠ έχει έναν 
βαθμό ευελιξίας στην τυπικότητα εφαρμογής, ο οποίος προσφέρει ένα επίπεδο αρρητότητας ανάλογα 
με τις ανάγκες της ομάδας έργου.
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5.4.3 Κίνητρα

Κάθε οργανισμός ξεκινά μια άσκηση ΣΠ για διάφορους λόγους, που μπορεί να προέρχονται από τις δο-
μές, την κουλτούρα ή την ατομική πρόθεση των μελών του. Η λειτουργία της ελληνικής δημόσιας διοί-
κησης στηρίζεται σε μια σειρά νόμων που θεσμοθετούν το γενικό πλαίσιο των παρεχόμενων υπηρεσιών 
(ΓΧ_ΛΌΥΚ, ΥΕ_ΠΑΠ). Σε αυτό το πλαίσιο στηρίζεται και η ανάπτυξη διαδικασιών για την εξυπηρέτηση 
του πολίτη, οι οποίες απαιτείται να είναι «ισορροπημένες και με μικρή μεταβλητότητα» (ΔΝΠ_ΜΠΕΚ) 
για να παρέχει το κράτος στους πολίτες «ασφάλεια δικαίου»(ΥΕ_ΠΑΠ). Έτσι, η τυποποίηση των εργασι-
ών πρεσβεύει(ΓΧ_ΛΌΥΚ, ΝΣΙΣ_ΕΓΓ, ΥΥΜ_ΣΙΔ) ότι μπορεί να διευκολύνει να γίνεται «το σωστό από 
την αρχή και με τον ίδιο τρόπο»(ΝΣΙΣ_ΕΓΓ), καθώς και να γίνονται τα πράγματα πιο εύκολα, με λι-
γότερο κόπο, πιο γρήγορα, με μικρότερο κόστος, αλλά με καλύτερη ποιότητα και χωρίς να περιορίζε-
ται η αποτελεσματικότητα της δημόσιας παροχής (ΝΤΡ_ΠΑΡ). Έτσι, σύμφωνα με τη ΓΧ_ΤΑΡ «δεν θα 
υπάρχουν τοπικές μεταφράσεις», θα ενισχυθεί η καλύτερη οργάνωση των οργανισμών (ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ, 
ΥΠ_ΔΙΌΝ), καθώς θα αξιοποιηθούν καλύτερα οι ανθρώπινοι και λοιποί πόροι (ΔΚΕΡ_ΠΙΤ, ΝΣΙΣ_ΕΓΓ), 
θα γίνει «καλύτερη υλοποίηση της αποστολής»(ΔΠΑΝ_ΧΝΙ) και θα υφίσταται καλύτερη κατανόηση των 
διεργασιών (ΔΒ_ΓΙΒ). Επιπλέον, «η αξιολόγηση θα γίνεται βάσει μετρήσιμων αποτελεσμάτων» (ΝΑΣ_
ΛΑΓ), οι εργαζόμενοι θα λαμβάνουν μέρος στη διοίκηση του οργανισμού (ΔΙΕΡ_ΤΖΌΥΒ), οι πολίτες 
θα απολαμβάνουν το καλύτερο δυνατό αποτέλεσμα (ΔΝΠ_ΜΠΕΚ, ΝΑΣ_ΛΑΓ, ΝΣΕΡ_ΚΌΙ, ΝΤΡ_ΠΑΡ) 
και θα ενισχυθεί η ικανοποίησή τους από αυτό (ΔΠΑΝ_ΧΝΙ). Ακόμη, τονίστηκε η ασφάλεια τόσο για 
τους εμπλεκόμενους στην παροχή όσο και για τους τελικούς αποδέκτες – πολίτες κυρίως των υπηρεσιών 
υγείας (ΝΣΙΣ_ΕΓΓ). Υπάρχουν κάποιοι που θεωρούν ότι η ΣΠ εφαρμόζεται για να ενισχύσει την υπευ-
θυνότητα των εργαζομένων (ΝΣΙΣ_ΕΓΓ, ΔΘΕΣ_ΛΌ, ΠΗ_ΓΚ), αλλά και άλλοι που εντοπίζουν κίνητρα 
στην «αναζήτηση ευθυνών» (ΔΚΕΡ_ΠΙΤ) και την «ενοχοποίηση» (ΥΕ_ΜΙΧ). Αυτή η κατεύθυνση εστι-
άζει κυρίως στο κίνητρο του ελέγχου (ΔΝΠ_ΜΠΕΚ, ΝΣΕΡ_ΚΌ, ΝΣΙΣ_ΕΓΓ, ΠΑΜ_ΝΤΑΝ_ΥΕ_ΠΑΠ, 
ΥΕΑ_ΠΝ_ΚΑΛ, ΥΕΑ_ΚΕΜ_ΠΑΝ) για την «καλύτερη παρακολούθηση της διαδικασίας»(ΝΑΣ_ΛΑΓ) 
και για τον εντοπισμό των αποκλίσεων (YE_MIX). Θα μπορούσε να υποστηριχθεί ότι αυτό συμβαίνει στο 
πλαίσιο της «εσωστρέφειας»(ΝΤΡ_ΠΑΡ), και της «αναζήτησης των αιτιών» (ΥΕ_ΜΙΧ) αλλά και της ανά-
γκης για μεγαλύτερη «αυτογνωσία» (ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ). Όμως, εκτός από αυτό η εξωστρέφεια (ΝΤΡ_ΠΑΡ) 
που προσφέρει μια δραστηριότητα ΣΠ αυξάνει την επαφή με τις καλές πρακτικές άλλων οργανισμών 
και την πρόθεση εφαρμογής τους (ΓΧ_ΛΌΥΚ, ΝΣΙΣ_ΕΓΓ, ΥΕ_ΜΙΧ), ενθαρρύνοντας έτσι τις τάσεις 
βελτίωσης που αντλούνται από τα διδάγματα των άλλων οργανισμών (ΔΑΜ_ΧΑΝ, ΔΒ_ΓΙΒ, ΥΕ_ΜΙΧ, 
ΥΠΌΛ_ΛΕΝ, ΔΒ_ΙΑΤΡ, ΠΑΜ_ΝΤΑΝ, ΔΘΕΣ_ΛΌ, ΔΠΑΝ_ΧΝΙ, ΝΕΥΑ_ΠΑΠ, ΠΑΜΘ_ΤΣΌΛ, ΝΠΑΠ_
ΜΙΧ, ΝΤΡ_ΠΑΡ, ΠΑΑ_ΑΙΒ). Έτσι, μπορεί «να αποκτηθεί γνώση»(ΔΙΕΡ_ΤΖΌΥΒ), αλλά και να διαχυθεί 
η γνώση αυτή στον οργανισμό και πολύ περισσότερο να διατηρηθεί μέσα σε αυτόν, ακόμα κι όταν αποχω-
ρήσουν τα άτομα που εμπλέκονται στις διάφορες διαδικασίες (ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ). Έτσι, υπάρχει μια συνέχεια 
της διοίκησης και μια σταθερή βάση πάνω στην οποία μπορούν να στηριχθούν οι προσπάθειες βελτίω-
σης (ΔΑΜ_ΧΑΝ, ΔΒ_ΓΙΒ, ΥΕ_ΜΙΧ, ΥΠΌΛ_ΛΕΝ, ΔΒ_ΙΑΤΡ, ΠΑΜ_ΝΤΑΝ, ΔΘΕΣ_ΛΌ, ΔΠΑΝ_ΧΝΙ, 
ΝΕΥΑ_ΠΑΠ, ΠΑΜΘ_ΤΣΌΛ, ΝΠΑΠ_ΜΙΧ, ΝΤΡ_ΠΑΡ, ΠΑΑ_ΑΙΒ) και καινοτομίας (ΔΑΜ_ΧΑΝ). Δεν 
αποκλείστηκαν βέβαια και οι τάσεις μίμησης των άλλων οργανισμών (ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ, ΥΕ_ΠΑΠ), οι οποίες 
θα μπορούσαν να δημιουργήσουν «αυτισμό»(ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ). Έτσι, αναδείχθηκαν ως σημαντικά στοιχεία 
τόσο η ανάγκη της τυποποίησης των διαδικασιών και της προσαρμογής σε τοπικά και διεθνή πρότυπα 
(ΥΥΜ_ΣΙΔ, ΝΣΙΣ_ΕΓΓ) όσο και η ανάγκη ευελιξίας (ΔΘΕΣ_ΛΌ), δημιουργικότητας και καινοτομίας 
(ΓΧ_ΛΌΥΚ, ΔΘΕΣ_ΛΌ).

5.4.4 Ρόλοι και αρμοδιότητες

Κάθε πρωτοβουλία στον ελληνικό δημόσιο τομέα χρειάζεται να λάβει πολιτική έγκριση, προκειμένου 
να υλοποιηθεί. Άρα διακρίνονται πρωταρχικά δυο δρώντες. Από τη μια είναι η πολιτική ηγεσία η οποία 
θα εγκρίνει την πρωτοβουλία και θα αποφασίσει τη διάθεση πόρων για την εφαρμογή της και από την 
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άλλη είναι η ομάδα που θα εκτελέσει αυτήν την πρωτοβουλία (Zwikael & Meredith, 2018). Σύμφωνα με 
τις απαντήσεις των ερωτώμενων οι ρόλοι αναπτύχθηκαν στηριζόμενοι σε αυτούς τους 2 άξονες. Έτσι, 
αρχικά περιγράφεται μια άτυπη ομάδα που θα μπορούσε να λάβει τον ρόλο της διοικούσας επιτροπής 
της δραστηριότητας της ΣΠ, η οποία συγκροτείται συχνά από ένα μέλος της πολιτικής ηγεσίας (ΔΑΜ_
ΧΑΝ, ΝΑΣ_ΛΑΓ, ΔΒ_ΓΙΒ, ΔΙΕΡ_ΤΖΌΥΒ, ΔΠΑΝ_ΧΝΙ) και από ένα τουλάχιστον μέλος της ομάδας 
εφαρμογής (ΝΑΣ_ΛΑΓ, ΠΘ_ΧΌΛ). Εν συνεχεία, στην ομάδα εφαρμογής (ή όπως συχνά αναφέρεται 
κατά τον ΠΘ_ΧΌΛ «ομάδα διοίκησης του έργου») διακρίνονται τόσο οι ρόλοι του συντονιστή του έρ-
γου (ΔΙΕΡ_ΤΖΌΥΒ, ΔΒ_ΓΙΒ, ΔΠΑΝ_ΧΝΙ, ΝΣΙΣ_ΕΓΓ, ΥΕ_ΚΑΠ, ΝΤΡ_ΠΑΡ, ΓΧ_ΛΌΥΚ, ΔΒ_ΓΙΒ, ΑΔΑ, 
ΑΔΜΘ_ΣΥΡ), ο οποίος μπορεί στην πρώτη εφαρμογή να ήταν ένας εξωτερικός σύμβουλος (ΠΚΜ_ΚΑ-
ΡΥΠ, ΠΑΜΘ_ΤΣΌΛ, ΑΔΑ, ΔΚΕΡ_ΠΙΤ, ΔΝΠ_ΜΠΕΚ, ΥΥΜ_ΣΙΔ, ΠΚΜΣΕΡ_ΑΜΑΣ, ΠΘ_ΧΌΛ), όσο 
και των απλών μελών της ομάδας. Επιπρόσθετα, η ύπαρξη του γραφείου ποιότητας όπου αυτό λειτουρ-
γούσε, φαίνεται να λαμβάνει έναν υποστηρικτικό και επικοινωνιακό ρόλο στην ομάδα εκτέλεσης του 
έργου (ΓΧ_ΛΌΥΚ, ΝΑΣ_ΛΑΓ, ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ, ΔΒ_ΓΙΒ). Αξίζει να σημειωθεί ότι οι ρόλοι που αναδύθηκαν 
παρουσιάζονται τις περισσότερες φορές να έχουν άτυπη μορφή, καθώς δεν διατυπώνονται σε κάποιο επί-
σημο έγγραφο, χωρίς όμως αυτό να μειώνει τον επαγγελματισμό τους σύμφωνα με τον ΥΕΑ_ΚΕΜ_ΠΑΝ. 
Επίσης, ο ΝΤΡ_ΠΑΡ τονίζει ότι «καθένας χρειαζόταν να έχει κι έναν ρόλο», ο ΠΑΜΘ_ΤΣΌΛ ότι «οι ρό-
λοι κατανέμονται πάντα με κοινή συναίνεση» και ο ΔΒ_ΙΑΤΡ υπογραμμίζει ότι «η κατανομή αναδύθηκε 
μεταξύ μας ανάλογα με το τι είναι διαθέσιμος να κάνει κάποιος«. Ωστόσο, ο ΑΔΑ παρατηρεί ότι «ενεργό 
ρόλο είχαν λίγα άτομα», ενώ ο ΥΕΑ_ΠΝ_ΚΑΛ διαπίστωσε ότι καθώς εξελισσόταν η δραστηριότητα τα 
μέλη μετέβαιναν από έναν παθητικό σε έναν ενεργητικό ρόλο.

Με βάση τους ανωτέρω ρόλους διαπιστώθηκαν από τους ερωτώμενους και οι ανάλογες αρμοδιότητες 
που αναδύθηκαν για την επιτέλεση της δραστηριότητας της ΣΠ και ήταν κυρίως άτυπες, καθώς o καθέ-
νας συμμετείχε εθελοντικά και σε διαφορετικό βαθμό (ΝΕΥΑ_ΠΑΠ). Η διοικούσα επιτροπή, μπορεί να 
μην είχε πάντα τις δεξιότητες για να εφαρμόσει τη δραστηριότητα, αλλά χάρη στη συμμετοχή των μελών 
εφαρμογής μπορούσε να αντιληφθεί την κατάσταση προκειμένου να υλοποιηθεί το έργο. Ήταν αρμόδια 
για τη λήψη αποφάσεων (ΝΑΣ_ΛΑΓ) έδινε την έγκριση για να αναπτυχθεί το έργο και παρείχε την ενεργό 
υποστήριξή της για να εκτελεστεί, παραθέτοντας τη στρατηγική προσέγγισή της στους εσωτερικούς ή 
εξωτερικούς συντονιστές του έργου (ΠΚΜ_ΚΑΡΥΠ). Αυτοί με τη σειρά τους διεύθυναν και οργάνωναν 
την εκτέλεση του έργου, παρέχοντας καθημερινή καθοδήγηση (ΑΔΜΘ_ΣΥΡ) στα απλά μέλη της ομάδας, 
τα οποία ήταν υπεύθυνα για την εκτέλεση του έργου (ΑΔΜΘ_ΣΥΡ), δηλαδή για τη συλλογή (ΝΑΣ_ΛΑΓ), 
την επεξεργασία και ανάλυση (ΑΔΑ), την ανάπτυξη σχεδίων δράσης (ΑΔΑ), τη σύνταξη των αποτελε-
σμάτων και την παρουσίασή τους στην ομάδα (ΔΒ_ΓΙΒ), καθώς και για την καταγραφή της προόδου αλλά 
και των επιμέρους εργασιών που έπρεπε κάθε μέλος της ομάδας να φέρει σε πέρας(ΝΤΡ_ΠΑΡ). Στις μι-
κρότερες ομάδες δεν υπήρχε καταμερισμός των αρμοδιοτήτων και υπήρχε το ενδεχόμενο όλοι να κάνουν 
το ίδιο πράγμα (ΠΘ_ΧΌΛ). Επιπρόσθετα, το γραφείο ποιότητας άλλοτε έστηνε τις δομές (ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ) 
και έδινε γενικές κατευθύνσεις (ΔΒ_ΙΑΤΡ, ΔΒ_ΓΙΒ), άλλοτε ανέπτυσσε έναν κοινό κώδικα επικοινωνίας 
(ΓΧ_ΛΌΥΚ) και άλλοτε πρόβαλε την προσπάθεια και ενημέρωνε τους πιθανούς συμμετέχοντες σε αυτό 
(ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ, ΝΑΣ_ΛΑΓ, ΔΒ_ΓΙΒ).

Σύμφωνα με τα δεδομένα, οι αρμοδιότητες κατανεμήθηκαν άλλοτε από την ίδια την ομάδα (ΥΕΑ_
ΚΕΜ_ΠΑΝ, ΝΤΡ_ΠΑΡ), άλλοτε από τον συντονιστή του έργου (ΥΕΑ_ΠΝ_ΚΑΛ, ΝΚ_ΛΑΠ, ΝΠΑΠ_
ΜΙΧ, ΝΚΑΒ_ΑΓΓ), και άλλοτε από τη διοικούσα επιτροπή (ΠΘ_ΧΌΛ, ΔΠΑΝ_ΧΝΙ) ως εξής:

• Ανάλογα με τη συνάφεια της θέσης εργασίας (ΔΑΜ_ΧΑΝ, ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ).
• Βάσει γνώσεων και ικανοτήτων (ΥΕΑ_ΚΕΜ_ΠΑΝ, ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ).
• Με κανένα κριτήριο αφού «το προσωπικό που ήταν εδώ ασκούσε διοικητικά καθήκοντα»(ΥΕ_ΚΑΠ).
• «ανάλογα με το επίπεδο σπουδών, τις συνήθειες, την αποφυγή συγκρούσεων» (ΔΘΕΣ_ΛΌ).
• «Λήφθηκε υπόψη ποιος έχει περισσότερη εμπειρία, γνώσεις και ικανότητες–δεξιότητες, εμπειρικά 

βέβαια, με την παρατήρηση που έχουμε τόσα χρόνια…ποιο άτομο θα μπορούσε να κάνει καλύτερα 
την επεξεργασία των ερωτηματολογίων, ποιο είχε μεγαλύτερη εμπειρία σε έρευνα»(ΔΠΑΝ_ΧΝΙ).

• Ανάλογα με το «τι θα ήταν πιο λειτουργικό»(ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ).
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• Συμμετοχικά και συναινετικά (ΝΕΥΑ_ΠΑΠ, ΥΕ_ΚΑΠ).
• «βάσει ιδιαιτεροτήτων του καθενός…π.χ. τα παιδία που είχαν κοινωνικό προφίλ ανέλαβαν το κομ-

μάτι των ερωτηματολογίων για τους συγγενείς…ουσιαστικά αξιοποιήσαμε το ταλέντο του καθε-
νός»(ΝΤΡ_ΠΑΡ).

• «με μια άτυπη προέκταση των αρμοδιοτήτων στο έργο βάσει των τυπικών θεσμοθετημένων αρμο-
διοτήτων προσπαθώντας να μην αγγίζουμε ο ένας τις αρμοδιότητες του άλλου»(ΝΣΙΣ_ΕΓΓ).

• «Ανάλογα με τις βασικές αρμοδιότητές του»(ΓΧ_ΛΌΥΚ).

Ενδιαφέρον παρουσιάζει και η επιλογή των μελών των ομάδων εκτέλεσης του έργου. Έτσι, τα μέλη 
αφού ενημερώθηκαν μπορούσαν να δηλώσουν συμμετοχή στο έργο εθελοντικά (ΥΕ_ΚΑΠ, ΠΚΜ_ΚΑ-
ΡΥΠ). Η επιλογή στη συνέχεια έγινε:

• Βάσει της ιδιότητας των υπαλλήλων (ΓΧ_ΛΌΥΚ).
• Αντιπροσωπευτικά (ΠΘ_ΧΌΛ, ΥΠΌΛ_ΛΕΝ, ΥΑΑΤ_ΜΕΡ, ΝΤΡ_ΠΑΡ).
• «αξιοποιώντας τη γνώση και την εμπειρία των ανθρώπων με 20 χρόνια προϋπηρεσίας»(ΔΚΕΠ_ΠΙΤ)
• Βάσει τυπικών προσόντων (ΥΥΜ_ΣΙΔ).
• «βάσει κάποιων επιστημονικών skills…το 1/3 ήταν από τη Σχολή Δημόσιας Διοίκησης…δηλαδή 

να έχουν διοικητικά skills…να έχουν ασχοληθεί ως ένα σημείο, να μπορούν να αντιληφθούν και 
το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης και κάποιες ορολογίες ευκολότερα ή να τις ξέρουν κιόλας»(Υ-
ΠΌΛ_ΛΕΝ).

• «με βάση το πόσο ανοιχτόμυαλο θεωρούσα κάποιον για να κάνει κάτι διαφορετικό»(ΥΕΑ_ΠΝ_
ΚΑΛ).

• Βάσει αυτών «που είχαν δείξει ότι μπορεί να κάνουν κάποιο έργο στον τομέα αυτόν»(ΥΑΑΤ_ΜΕΡ).
• Βάσει αυτών που «είναι πιο διαθέσιμοι ή πιο κοντά ή πιο ανοιχτοί»(ΠΚΜ_ΚΑΡΥΠ).
• «Για να μπορεί να υποστηριχθεί το έργο όσον αφορά την καταγραφή και την οργάνωση του αρχείου» 

(ΠΘ_ΧΌΛ).
• Βάσει αυτών «που έχουν ασχοληθεί με το αντικείμενο»(ΠΑΜ_ΝΤΑΝ).
• Με «κριτήρια την αντιληπτική ικανότητα, την αποτελεσματικότητα, το όφελος που θα έχει το έρ-

γο»(ΝΠΑΠ_ΜΙΧ).
• Βάσει «μικρότερης ηλικίας και άτομα που κάνουν καλά τη δουλειά τους» (ΔΑΜ_ΧΑΝ).
• Με βάση: α) τις βαθμίδες, β) το επίπεδο σπουδών, «όπου επιλέχθηκαν αναλογικά άτομα από τις 

κατηγορίες ΠΕ, ΤΕ και ΔΕ, αλλά όχι ΥΕ», γ) «τη διάθεση του να δουλεύεις σε τέτοια έργα» και δ) 
«το να είσαι σχετικός με τέτοιου είδους απαιτήσεις»(ΔΠΑΝ_ΧΝΙ).

• Με «άτομα που είχαν το μικρόβιο της καινοτομίας, της αλλαγής, της κουλτούρας γι’ αυτά τα πράγ-
ματα». Επίσης, συμμετείχαν απ’ όλες τις βαθμίδες ιεραρχικά (υπάλληλοι, προϊστάμενοι και διευθυ-
ντές). Επίσης υπήρχε ισορροπία φύλων και ηλικιακή διαστρωμάτωση (ούτε πολύ ώριμοι, ούτε πολύ 
νέοι)(ΔΙΕΡ_ΤΖΌΥΒ).

• Βάσει βαθμίδων (αντιπροσωπευτικά), ηλικίας και μορφωτικού επιπέδου (ΥΕΑ_ΠΝ_ΚΑΛ).
• Βάσει «τυχαιοποίησης του δείγματος… [προκειμένου να συμπεριλαμβάνει] όλες τις κατηγορίες 

προσωπικού τόσο σε επίπεδο εκπαίδευσης όσο και αντικειμένου»(ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ).
• «Λόγω προηγούμενης γνώσης των εργαλείων ποιότητας, γνώσης της λειτουργίας οργάνωσης του 

δήμου, επικοινωνιακών δεξιοτήτων, συμπερίληψης όλων των ιεραρχικών επιπέδων»(ΔΒ_ΓΙΒ).

5.4.5 Σύγκλιση με τη συμβατική θεωρία της ΣΠ

Με βάση τη συμβατική θεωρία της ΣΠ που παρουσιάστηκε στη βιβλιογραφική ανασκόπηση (κεφάλαιο 
2), διακρίνεται ότι οι περισσότεροι από τους εμπλεκόμενους συμμετείχαν σε μια δραστηριότητα συγκρι-
τικής προτυποποίησης η οποία εισήγαγε τα στάδια ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς με μια πιο απλή 
και αδόμητη μορφή. Όι οργανισμοί βέβαια που είχαν μεγαλύτερη ωριμότητα σε θέματα διαχείρισης της 
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απόδοσης ακολούθησαν μια πιο δομημένη προσέγγιση. Επομένως, το μοντέλο της Kyro πιθανόν να πα-
ρείχε ένα εννοιολογικό υπόβαθρο σχετικά με τη διαδοχικότητα των βημάτων που ακολουθούνται κατά τη 
διαδικασία ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς, παρότι η ίδια δίνει το ερέθισμα της αλληλεπίδρασης των 
επιμέρους υποδιαδικασιών. Η τυπική διαδικασία ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς επιτάσσει να ακο-
λουθούνται κάποια βήματα διαδοχικά, παρότι δεν είναι απαραίτητο αυτό να συμβαίνει για κάθε δημόσιο 
οργανισμό που εφαρμόζει κάτι ανάλογο.

Πώς θα μπορούσε όμως να εξηγηθεί η εφαρμογή της ΣΠ στον ελληνικό δημόσιο τομέα με βάση τις 
ισχύουσες θεωρίες; Η νεοθεσμική προσέγγιση των DiMaggio και Powell (1983) θα μπορούσε να εξηγή-
σει ένα μέρος των εφαρμογών της ΣΠ στους ελληνικούς δημόσιους οργανισμούς. Η νεοθεσμική θεωρία 
προϋποθέτει ότι η συμπεριφορά των οργανισμών καθορίζεται από διάφορες θεσμικές πιέσεις που επιβάλ-
λονται σε αυτούς από την κυβέρνηση, τους διάφορους δρώντες που έχουν συμφέροντα και το ευρύ κοι-
νό. Έτσι, οι οργανισμοί αφομοιώνουν τους εξωτερικούς κανόνες και τα πρότυπα που τους επιβάλλονται, 
διαγράφοντας μια τάση συμμόρφωσης προς τη νέα κανονικοποιημένη γνώση που παράγεται μέσα από 
τη σύγκριση της απόδοσής τους. Όμως, αρκετοί ελληνικοί δημόσιοι οργανισμοί προχώρησαν σε τέτοια 
έργα, καθώς ήταν οι πρωτοβουλίες και η ενεργοποίηση κάποιων μελών του οργανισμού που τους οδήγησε 
προς αυτήν την κατεύθυνση. Έτσι, αναγνωρίζονται και κάποιες μικροδυναμικές στις εφαρμογές της ΣΠ 
στην ελληνική δημόσια διοίκηση, οι οποίες αναπτύσσονται λόγω της αλληλεπίδρασης των διαφόρων 
ιδεολογιών και της δράσης. Επομένως, το μοντέλο των Ojo et al. (2011) που στηρίζεται στη θεωρία της 
δραστηριότητας είναι ιδιαίτερα σχετικό καθώς συνδέει την ανθρώπινη δράση με τα στοιχεία του περιβάλ-
λοντος, μολονότι ενέχει κάποιους άλυτους προς το παρόν δυϊσμούς, όπως αυτούς της δομής–δράσης και 
της συλλογικότητας–ατομικότητας.

Το μοντέλο των Ojo et al. (2011) στηρίζεται στη θεωρία της δραστηριότητας του Engestrom, η οποία 
υποδεικνύει ότι οι εκάστοτε αλλαγές, όπως π.χ. στην απόδοση, γίνονται λόγω των «αντιφάσεων«. Ως 
αντιφάσεις εκλαμβάνονται οι «ιστορικά συσσωρευμένες εντάσεις μέσα και μεταξύ των συστημάτων 
δραστηριότητας«. Αυτές οι αντιφάσεις διαπερνούν τα 6 στοιχεία του συστήματος δραστηριότητας —
αντικείμενο, υποκείμενο, εργαλεία, κανόνες, κοινότητα και καταμερισμός εργασιών— όπως είναι για 
παράδειγμα ένα σύστημα ΣΠ, και οι προσπάθειες επίλυσής τους (αυτών των αντιφάσεων) θα οδη-
γήσουν είτε στην καινοτομία είτε στην υιοθέτηση εξωτερικών κανόνων, δηλαδή είτε θα αποφέρουν 
καινοτόμες πρακτικές αναφοράς είτε θα υιοθετήσουν/προσαρμόσουν τις υπάρχουσες καλές πρακτικές 
στον οργανισμό τους. Το ενδιαφέρον της μελέτης των Ojo et al. (2011), όπως περιγράφεται και στο 
κεφάλαιο της βιβλιογραφικής ανασκόπησης, επικεντρώνεται στο σύστημα της δραστηριότητας της 
ΣΠ, δηλαδή στη δομή των αλληλοσυνδεόμενων στοιχείων της ΣΠ (στην προσέγγιση της ΣΠ – ερ-
γαλεία, στον benchmarker – υποκείμενο, στον σκοπό της ΣΠ – αντικείμενο, στους εταίρους για ΣΠ 
– κοινότητα, στους κανόνες που τηρούνται μεταξύ των εταίρων και στους ρόλους που λαμβάνουν 
οι εταίροι – καταμερισμός εργασιών). Αυτή η δομή που αποτελεί και τη μονάδα ανάλυσης μέσω της 
οποίας γίνεται κατανοητή η ΣΠ, χαρακτηρίζεται ως συλλογική (collective), μεσολαβούσα από κάποια 
εργαλεία (instrument-mediated) για να πραγματωθεί και εστιασμένη στο αντικείμενο της δραστηριό-
τητας (object-oriented). Για παράδειγμα, η έννοια της συλλογικότητας αναφέρεται στις σχέσεις μεταξύ 
δυο ή περισσοτέρων benchmarkers, οι οποίοι θεωρούνται ένα συνδεδεμένο δίκτυο που πραγματώνεται 
και αναπαράγεται μέσω των ενεργειών και των λειτουργιών του.

Η ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς στους ελληνικούς δημόσιους οργανισμούς υποστηρίζεται από 
τη μη τυπικότητα στα στάδια εφαρμογής και μπορεί να εξηγηθεί με βάση τη θεωρία της δραστηριότητας, 
εάν επιλυθούν οι δυϊσμοί που αυτή εσωκλείει. Για παράδειγμα, η ΣΠ των δημοσίων οργανισμών είναι μια 
δραστηριότητα που πλαισιοθετείται μέσα στο περιβάλλον του δημοσίου τομέα, το οποίο περιλαμβάνει 
όσους αναπτύσσουν τις δημόσιες πολιτικές, όσους τις εφαρμόζουν και όσους τις μελετούν. Όι εφαρμο-
γές που έλαβαν χώρα κατά κύριο λόγο δρομολογήθηκαν εθελοντικά για να αντιληφθούν οι οργανισμοί 
που βρίσκονται σε επίπεδο απόδοσης και έπειτα να οραματιστούν που θα ήθελαν να φτάσουν και να 
συγκεκριμενοποιήσουν τους στόχους αυτούς. Αυτό μπορεί να εξηγηθεί από την τάση επίγνωσης του αυ-
τοελέγχου των ενεργειών του οργανισμού που έχουν κάποια μέλη του ή/και από την τάση θεσμοθέτησης 
προτυποποιημένων πρακτικών από τη διοίκηση του οργανισμού. Στηριζόμενος ο ερευνητής στη θεωρία 
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της δραστηριότητας καλείται να μελετήσει το σύστημα της δραστηριότητας στο μακρο-επίπεδο μέσα 
από τη συσσώρευση των ατομικών τάσεων για να εξάγει συμπεράσματα για τον οργανισμό. Όμως, όπως 
επιχειρηματολογεί η Archer τα άτομα και οι οργανισμοί αναφέρονται σε διαφορετικά αντικείμενα μελέ-
της, αλλά όχι σε διαφορετικές οπτικές της πραγματικότητας. Έτσι, ενώ οι υποστηρικτές της θεωρίας της 
δραστηριότητας συμφωνούν με αυτήν την προσέγγιση θεωρητικά και ασχολούνται με τις σχέσεις μεταξύ 
των συστημάτων δραστηριότητας, δηλαδή με τη μελέτη του συστήματος της δραστηριότητας στο μακρο-
επίπεδο, ωστόσο η νοηματοδότηση της σχέσης ενέχει προβλήματα, καθώς συγχέει την ατομικότητα με τη 
συλλογικότητα, αφού θεωρεί ότι η δομή και η δράση αποτελεί πρόβλημα της ανάλυσης και όχι δυο διακρι-
τά αντικείμενα μελέτης. Γι’ αυτό και προβάλλεται ως μεθοδολογικά δύσκολο το να αντληθούν τεκμήρια 
από την «κοινότητα», τους κανόνες και τον καταμερισμό της εργασίας, ενώ αυτό μπορεί να γίνει μέσω 
των ατομικών δρώντων. Για να επιλυθεί αυτός ο δυϊσμός ο κριτικός ρεαλισμός προτείνει την υιοθέτηση 
μιας σχεσιακής νοηματοδότησης για τους οργανισμούς, που προκρίνει τις διαρκείς σχέσεις, δηλαδή τους 
γενεσιουργούς μηχανισμούς, όπως για παράδειγμα τις διαρκείς δομικές σχέσεις μεταξύ διαχειριστή της 
απόδοσης και συγκριτικού προτυποποιητή. Επομένως, η αλλαγή της οργανωσιακής απόδοσης με τη με-
σολάβηση της ΣΠ δεν μπορεί να προσδιοριστεί μέσα από την αλλαγή της ατομικής απόδοσης αλλά ούτε 
και από την αλλαγή της μαζικής απόδοσης των μελών του οργανισμού.

5.4.6 Σύνοψη βασικών σημείων σταδίου απαγωγής

Στο στάδιο αυτό αναδείχθηκαν τα σημεία εκείνα που αφορούν τις γενικές δομές ή τα ατομικά φαινόμενα 
που υποδηλώνουν το περιβάλλον μέσα στο οποίο έλαβε χώρα η ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς. Όι 
γενικές δομές σχετίζονται με όλες τις κατηγορίες των εμπλεκομένων, ενώ τα ατομικά φαινόμενα συνο-
ψίζονται και ομαδοποιούνται για καλύτερη κατανόηση. Τα ζητήματα που αναδεικνύονται υπογραμμίζουν 
τη συχνά άρρητη, μη διατυπωμένη αλλά δεδομένη γνώση για το πώς να λειτουργήσει κάποιος (δηλαδή 
τι είναι σωστό και τι λάθος), η οποία δομεί την οργανωσιακή αλληλεπίδραση (Giddens, 1984). Αυτή η 
γνώση συνεισφέρει στην ανάπτυξη των θεωριών και καθοδηγεί την πράξη με έναν άρρητο τρόπο, επι-
τρέποντας να υπάρχει μια λογική αλληλεπίδραση. Συνήθως, η οργανωσιακή αλληλεπίδραση αναδύεται 
και αναγνωρίζει την επικείμενη αλλά άρρητη θεωρία όταν υπάρχουν αντιφατικές ερμηνείες που οδηγούν 
στην αμφισβήτηση των αποδεκτών κανόνων. Για παράδειγμα, το Υπουργείο Εσωτερικών και οι κατά τό-
πους οργανισμοί που εφαρμόζουν το ΚΠΑ ενδέχεται να έχουν διαφορετικές προσεγγίσεις αναφορικά με 
την εγκυρότητα των αποτελεσμάτων των κατά τόπους εφαρμογών που προκρίνονται για να αντιπροσω-
πεύσουν τη χώρα σε διεθνής βραβεύσεις. Αυτή η διάσταση μπορεί να οδηγήσει σε εξωτερίκευση των επι-
κρίσεων σχετικά με τη διάκριση που υφίστανται κάποιοι περιφερειακοί οργανισμοί έναντι άλλων από τον 
κεντρικό φορέα (δηλαδή το υπουργείο) αναφορικά με την ανάδειξη των καλών πρακτικών που παράγουν, 
παρότι όλες αναπτύσσονται με δημόσιους πόρους.

Στα στοιχεία της γενικής δομής περιλαμβάνονται τα κάτωθι:

1. Η ΣΠ και η ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς υποστηρίζουν τη διαχείριση της απόδοσης στον 
δημόσιο τομέα και αναγνωρίζονται ως σημαντικά στοιχεία της βελτίωσή της, παρότι δεν υπάρ-
χει μια θεωρία που να εξηγεί αυτήν τη σχέση ή εμπειρικά δεδομένα που να επιβεβαιώνουν την 
αιτιώδη σχέση από και προς τις δύο κατευθύνσεις. Όι ιδιωτικές κυρίως επιχειρήσεις ασχολού-
νται περισσότερο με τέτοιες πρωτοβουλίες για να βελτιώσουν την απόδοσή τους. Το νέο δημό-
σιο μάνατζμεντ (περιορισμός του κράτους), η χρηματοοικονομική κρίση και οι περιορισμοί των 
προϋπολογισμών των δημοσίων οργανισμών θεωρείται ότι παρακινούν τους οργανισμούς προς 
αυτήν την κατεύθυνση.

2. Όι κυβερνητικές πολιτικές στην Ελλάδα στρέφονται προς τη δημιουργία των περιβαλλοντικών 
συνθηκών που ευνοούν την άτυπη ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς για τη διαχείριση της από-
δοσης. Διάφορες πρωτοβουλίες, όπως η διαχειριστική επάρκεια, το ΚΠΑ, η Πολιτική Καινοτομίας 
και Βέλτιστων Πρακτικών, αποτελούν εκφράσεις της ΣΠ και στοχεύουν να καλύψουν την ανάγκη 
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υιοθέτησης, προσαρμογής ή δημιουργίας πρακτικών αναφοράς όχι μόνο για τη στάθμιση/σταθε-
ροποίηση της απόδοσης αλλά και για την επίτευξη ραγδαίων βελτιώσεων.

3. H προώθηση της άτυπης ΣΠ στον δημόσιο τομέα προσπαθεί να αντισταθμίσει τις αποτυχίες στο 
σύστημα διαχείρισης της απόδοσης των δημοσίων οργανισμών. Αυτό είναι ιδιαίτερα σχετικό με 
την πεποίθηση ότι η εξωστρέφεια και η σύγκριση με τους άλλους αποτελούν σημαντικά στοιχεία 
που πυροδοτούν την αλλαγή, καθώς και με την αρνητική στάση που υπάρχει απέναντι στις μεταρ-
ρυθμίσεις (μαζικές αλλαγές) λόγω της περιπτωσιολογίας και της διαφορετικότητας των εκάστοτε 
οργανισμών που καθιστούν αναγκαία τη διαχείριση της απόδοσης (παραγωγή και ιδιοχρησιμο-
ποίηση της δημόσιας αξίας) κατά τη διακριτική ευχέρειά τους (ευελιξία). Η άτυπη ανάπτυξη των 
πρακτικών αναφοράς για την αλλαγή της απόδοσης δεν σκόπευε να διαστρεβλώσει τη λειτουργία 
του συστήματος της απόδοσης, αλλά να ενισχύσει την περιορισμένη διαθεσιμότητα τέτοιων δια-
δικασιών με στόχο ραγδαίες βελτιώσεις στην απόδοση.

4. Η εφαρμογή της άτυπης ΣΠ δεν έχει στόχο να αντικαταστήσει άλλες τυπικές εφαρμογές της δια-
χείρισης της απόδοσης, αλλά να οδηγήσει σε βελτιώσεις της απόδοσης με συμπληρωματικό τρόπο. 
Βέβαια, η άτυπη εφαρμογή δεν είναι συνώνυμη με την τυπική, η οποία αναμένεται να προσφέρει 
μετρήσιμες αποδόσεις, αλλά όπως διατείνονται και όσοι σχεδίασαν αυτά τα έργα η έννοια της ΣΠ 
μπορεί να συνεισφέρει στην αλλαγή της απόδοσης.

5. Η ανάπτυξη πρακτικών αναφοράς θεωρείται ένα οργανωσιακό φαινόμενο, που δεν αποδίδεται 
αποκλειστικά στον ρόλο του benchmarker ο οποίος εμπλέκεται σε αυτήν προκειμένου να επιτευ-
χθούν νέα επίπεδα απόδοσης.

6. Η απόδειξη της έννοιας της άτυπης ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς δεν αναγνωρίζεται ως 
ένα χωριστό στάδιο ενός ακολουθιακού γραμμικού μοντέλου (μοντέλο καταρράκτης) της ΣΠ. 
Αντιθέτως, η απόδειξη της έννοιας της αρρητότητας λαμβάνει χώρα σε διαφορετικά στάδια των 
υποδιαδικασιών μεταξύ της ανακάλυψης και δημιουργίας των πρακτικών αναφοράς. Μέχρι τη 
σύλληψη του φαινομένου της άρρητης ΣΠ στον ελληνικό δημόσιο τομέα δεν υπήρχε δημόσια ρητή 
διατύπωση της έννοιας της συγκεκριμένης δραστηριότητας.

Ατομικά φαινόμενα που επηρέασαν την άτυπη ανάπτυξη πρακτικών αναφοράς στους ελληνικούς δη-
μόσιους οργανισμούς είναι τα κάτωθι:

7. Όσοι βρέθηκαν στον σχεδιασμό της διαδικασίας ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς παρακι-
νήθηκαν από τις προσπάθειες για τη βελτίωση της απόδοσης. Αυτό μπορεί να οφείλεται στην 
προσωπική πρόθεση/πρωτοβουλία για τη βελτίωση της απόδοσης του οργανισμού, η οποία προ-
έρχεται από τη μέριμνα για την ικανοποίηση των αναγκών των πολιτών σε τοπικό, περιφερειακό ή 
πανελλαδικό επίπεδο. Μπορεί όμως να προέρχεται και από έμμεσες πιέσεις, όπως για παράδειγμα 
από πολιτικές πιέσεις λόγω των μνημονιακών δεσμεύσεων.

8. Η εφαρμογή της άτυπης ΣΠ ήταν μια υποστηρικτική πρωτοβουλία κατά την οποία η ανάπτυξη των 
πρακτικών αναφοράς ήταν το βασικό κίνητρο για τη διαχείριση της απόδοσης. Σίγουρα υπήρχε 
μεγάλη ευελιξία στην εφαρμογή της διαδικασίας και στην προσαρμογή των υποδιαδικασιών στις 
ανάγκες του κάθε οργανισμού. Αρκετοί εμπλεκόμενοι θεώρησαν ότι υποστηρίζει τη βελτίωση της 
απόδοσης, αλλά το αποτέλεσμα δεν μπορεί να θεωρείται δεδομένο. Σίγουρα όμως επιταχύνει την 
πρόοδο σε θέματα διαχείρισης της απόδοσης.

9. Η εφαρμογή της άτυπης ΣΠ έγινε αντιληπτή ως η καλύτερη διαθέσιμη ευκαιρία στη διαχείριση 
της απόδοσης δεδομένου του (νομοθετικού) πλαισίου λειτουργίας των δημοσίων οργανισμών. Όι 
εμπλεκόμενοι ερμήνευσαν την ανάγκη της αρρητότητας ως ενδεικτική της έλλειψης της δυνατό-
τητας για τυπική ΣΠ και της αποτυχίας του κεντρικού φορέα να παρέχει ανάλογη υποστήριξη.

10. Το Υπουργείο Εσωτερικών θεώρησε ότι οι εμπλεκόμενοι χρειάζονται υποστήριξη στις εφαρμογές 
τους. Ωστόσο, δεν είναι πάντοτε ξεκάθαρο αν αυτό οφείλεται στις ασάφειες των οδηγών εφαρμο-
γής (π.χ. του ΚΠΑ) ή στην έλλειψη κατανόησης από την πλευρά των οργανισμών.
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11. Η εφαρμογή της άτυπης ΣΠ διευκόλυνε την πρόοδο στην ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς. 
Βοήθησε τους οργανισμούς να ξεπεράσουν το εμπόδιο της τυπικότητας το οποίο ανέστελλε την 
εφαρμογή τέτοιου είδους δραστηριοτήτων.

5.5 Στάδιο 4 –επανεπαγωγή

Η επανεπαγωγή κατέχει σημαντική θέση στη μεταθεωρία του κριτικού ρεαλισμού, καθώς συνδράμει στην 
ερμηνεία των αποτελεσμάτων και στην αναγνώριση και εξήγηση των παραγόντων και των επιδράσεων 
που καθιστούν εφικτό το υπό μελέτη φαινόμενο. Όπως παρουσιάστηκε στο κεφάλαιο της βιβλιογραφικής 
ανασκόπησης, η επανεπαγωγή επιδιώκει να εξηγήσει τα παρατηρούμενα μοτίβα μέσω των δομών και 
των μηχανισμών, διερευνώντας τις εύλογες, αφανείς αιτίες των παρατηρούμενων φαινομένων. Διαφέρει 
δε από τις λοιπές μορφές εξαγωγής συμπερασμάτων (επαγωγή, συνεπαγωγή και απαγωγή), καθώς δεν 
διαθέτει τυπικά χαρακτηριστικά. Στην επανεπαγωγή η εκ των προτέρων γνώση (apriori) του ερευνητή 
τον εξοπλίζει με υποθέσεις πάνω στις οποίες θα στηρίξει τα θεωρητικά προαπαιτούμενα της ύπαρξης του 
φαινομένου. Έτσι, αυτή η μορφή εξαγωγής συμπερασμάτων διακρίνεται από τις υπόλοιπες και αποτελεί 
σημαντικό στοιχείο στον κριτικό ρεαλισμό. Επομένως, σε αυτήν την ενότητα χρησιμοποιείται η επανε-
παγωγή για να ερμηνευτεί η αλλαγή της απόδοσης μέσω της άτυπης ανάπτυξης των πρακτικών αναφο-
ράς και για να διευκολυνθεί η κατανόηση των αναγκαίων εκείνων συνθηκών που προσφέρονται για την 
ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς στο πλαίσιο συγκυριακών καταστάσεων, γεφυρώνοντας το κενό της 
αλλαγής της απόδοσης διαμέσου της τυπικής ΣΠ.

5.5.1 Πρακτικά ζητήματα της επανεπαγωγής

Ό βασικός σκοπός της μελέτης είναι να παρέχει εξηγήσεις όσον αφορά τους λόγους για τους οποίους 
αναπτύχθηκαν ατύπως πρακτικές αναφοράς για τη διαχείριση της απόδοσης στους ελληνικούς δημό-
σιους οργανισμούς, καθώς και για το πώς και για ποιους λόγους λειτούργησε η άτυπη ΣΠ. Ό πρώτος 
προβληματισμός ήταν ο προσδιορισμός του εύρους των δεδομένων που θα ερμηνευτούν. Όι αποφάσεις 
που λήφθηκαν δημιούργησαν αναγκαστικά χωροχρονικά όρια που απέκλεισαν από τη μελέτη θέματα 
ήσσονος σημασίας. Ό λόγος της απόκλισης δεν οφείλεται στην απομόνωση των στοιχείων που κρίθηκαν 
σημαντικά για να μελετηθούν αλλά στην έμφαση που χρειάστηκε να δοθεί στα θέματα εκείνα που συ-
νεισφέρουν σημαντικά στην κατανόηση και την εξήγηση του φαινομένου. Επομένως, η εστίαση αφορά 
τους μηχανισμούς της άτυπης ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς μέσα στο υπάρχον πλαίσιο δομών που 
επηρέασαν την απόδοση του οργανισμού. Άρα ο στόχος δεν είναι να προσφερθεί μια κατανοητή εξήγηση 
για όλες τις αιτιώδεις συνθήκες που επηρέασαν την αλλαγή της απόδοσης μέσω της άτυπης ανάπτυξης 
των πρακτικών αναφοράς, αλλά να αναγνωριστούν οι συγκεκριμένοι εκείνοι σημαντικοί μηχανισμοί και 
οι δομές που επηρέασαν εκ των προτέρων τη λειτουργία της άτυπης ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς 
στους ελληνικούς δημόσιους οργανισμούς. Η ανάπτυξη περιέχει μηχανισμούς (που προέρχονται από το 
ισχύον πλαίσιο δομών) οι οποίοι βοήθησαν τους οργανισμούς να προσαρμοστούν καλύτερα στο ισχύον 
πλαίσιο δομών, είτε μέσω της μείωσης των πιθανών αρνητικών επιδράσεων είτε μέσω της ενίσχυσης των 
δραστηριοτήτων που άπτονται καινοτόμων λύσεων. Επιπρόσθετα, ένα πρακτικό ζήτημα ήταν η υπέρ-
βαση των εμπειρικών παρατηρήσεων που περιγράφηκαν στα στάδια 1 και 2, καθώς μέσω της επανεπα-
γωγής διερευνώνται τα συστατικά στοιχεία των γενικών δομών προκειμένου να προσφερθούν εύλογοι 
επεξηγηματικοί μηχανισμοί. Η πρόκληση για τον ερευνητή έγκειται στο να μεταβεί από το επίπεδο των 
δρώμενων/γεγονότων, αναγνωρίζοντας ότι αυτό αναδύεται λόγω των δομών και των μηχανισμών που 
βρίσκονται στο επίπεδο του πραγματικού (real domain). Αυτό γίνεται μέσω των υπερβατικών επιχειρημά-
των (transcendental arguments) που καθιστούν διακριτή τη διαφορά μεταξύ αναγκαίων και συγκυριακών 
συνθηκών. Επιπλέον, ένα ζήτημα ήταν η διάκριση μεταξύ της περιγραφής των αποτελεσμάτων και των 
εμπειριών (στο εμπειρικό επίπεδο), της περιγραφής των εύλογων εξηγήσεων (περιγραφή του μοτίβου των 
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μηχανισμών στο επίπεδο των δρώμενων) και των μηχανισμών που εξηγούν τα παρατηρούμενα αποτελέ-
σματα (στο επίπεδο του πραγματικού). Μέσω της επανεπαγωγής αναδύονται οι προϋπάρχουσες δομές, οι 
γενεσιουργοί μηχανισμοί και τα επακόλουθα αποτελέσματα τα οποία λαμβάνονται υπόψη για να προσδι-
οριστεί η καλύτερη διαθέσιμη εξήγηση των παρατηρούμενων αποτελεσμάτων.

5.5.2  Εξήγηση της άτυπης ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς 
στην απόδοση μέσω της επανεπαγωγής

Υπό το πρίσμα του κριτικού ρεαλισμού, για να εξηγηθεί ο ρόλος της άτυπης ανάπτυξης των πρακτικών 
αναφοράς στην απόδοση του οργανισμού αναγνωρίζεται ως ανοιχτό το σύστημα στο οποίο λειτουργεί 
αυτό το φαινόμενο. Επομένως, αναγνωρίζεται ο πλουραλισμός των αιτιών που δημιουργούν τα παρα-
τηρούμενα φαινόμενα. Ως εκ τούτου, η αλλαγή της απόδοσης με τη μεσολάβηση της άτυπης ανάπτυξης 
πρακτικών αναφοράς στηρίζεται σε περισσότερες από μία αιτίες και δεν μπορεί να εξηγηθεί ντετερμι-
νιστικά. Στόχος είναι να κατανοηθεί επαρκώς πώς λειτουργούν αυτές οι αιτίες και γι’ αυτό απαιτούνται 
τεκμήρια του περιβάλλοντος μέσα στο οποίο λαμβάνει χώρα το υπό μελέτη φαινόμενο. Η εξήγηση της πε-
ρίπτωσης εστιάζει αρχικά στο γιατί η ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς έγινε με συγκεκριμένο τρόπο 
(το οποίο αναλύθηκε στο κεφάλαιο 4 –Κριτική ερμηνευτική ανάλυση και μορφογενετική προσέγγιση) και 
έπειτα στο πώς και στο γιατί λειτούργησε με συγκεκριμένο τρόπο για να παράγει τα παρατηρούμενα 
αποτελέσματα. Επίσης, η εξήγηση του β´ σκέλους (πώς και γιατί λειτούργησε με συγκεκριμένο τρόπο για 
να παράγει τα παρατηρούμενα αποτελέσματα) εδράζεται μεν στις καταγεγραμμένες συνεντεύξεις, αλλά 
αναπτύσσεται μέσω της απαγωγικής και επανεπαγωγικής συλλογιστικής για να αναδειχθούν οι εύλογες 
σχέσεις που δημιουργούν τα παρατηρούμενα φαινόμενα. Επιπρόσθετα, η εξήγηση δρομολογείται υπό ένα 
τρισδιάστατο πρίσμα και το φαινόμενο αναδύεται σε τρεις φάσεις. Στο τρισδιάστατο πρίσμα διακρίνο-
νται: α) η εξήγηση του φαινομένου ως ενός απλού κύκλου οργανωσιακής αλληλεπίδρασης, β) η εξήγηση 
του φαινομένου υπό όρους δομών και μηχανισμών και γ) η εξήγηση των δράσεων σε μεμονωμένους ορ-
γανισμούς. Στην πρώτη φάση γίνεται η αποτύπωση συγκεκριμένων προκλήσεων και καταστάσεων που 
επηρέασαν τη διαχείριση της απόδοσης στην ελληνική δημόσια διοίκηση (μελετήθηκε στο κεφάλαιο 4). Η 
δεύτερη φάση αφορά τον σχεδιασμό των έργων ΣΠ στους ελληνικούς δημόσιους οργανισμούς και η τρίτη 
φάση την εφαρμογή των πρωτοβουλιών στους δημόσιους οργανισμούς. Τα στοιχεία των επεξηγηματικών 
παραγόντων που ανακύπτουν συγκρίνονται στη συνέχεια με τις εναλλακτικές αφηρημένες προσεγγίσεις 
στην ενότητα που ακολουθεί (εναλλακτικές θεωρίες).

5.5.3 Άτυπη ανάπτυξη πρακτικών αναφοράς και μορφογενετικός κύκλος

Το μοντέλο του μορφογενετικού κύκλου της Archer (όπως παρουσιάστηκε και στο κεφάλαιο 4) μπορεί 
να αποτελέσει ένα χρήσιμο καθοδηγητικό πλαίσιο για την ανάλυση των προφορικών δεδομένων (συνε-
ντεύξεων), το οποίο μπορεί να προσφέρει τις πρώτες εξηγήσεις σχετικά με την ανάδυση του φαινομένου 
της άτυπης ΣΠ. Όι προϋπάρχουσες δομικές συνθήκες που μπορεί να είναι οι ακούσιες επιπτώσεις που 
αναδύθηκαν από προηγούμενες δομικές συνθήκες ή τα αποτελέσματα εκούσιων δράσεων, περιλαμβάνουν 
την «τοπικότητα» της στρωματοποιημένης (stratified) υποστήριξης σε θέματα διαχείρισης της απόδοσης, η 
οποία εδράζεται στους δημόσιους πόρους που συντονίζονται από τα τοπικά τμήματα ή από ομάδες ποιότη-
τας/διαχείρισης της απόδοσης. Όι προϋπάρχοντες μηχανισμοί εφαρμογής έργων ΣΠ δεν παρείχαν κάποια 
τυπικότητα για να αποδείξουν την έννοια της ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς. Αυτό δημιούργησε εμπό-
δια στους οργανισμούς που ενώ ήθελαν να αλλάξουν την απόδοσή τους δεν διέθεταν επαρκείς διαθέσιμους 
πόρους ΣΠ. Έτσι, οι οργανισμοί με προφανή έλλειψη τυπικότητας σε θέματα ΣΠ κατά κάποιον τρόπο βρί-
σκονταν «παγιδευμένοι» σε δομικές συνθήκες που δεν μπορούσαν να ξεπεράσουν, με ελάχιστες εξαιρέσεις 
κυρίως σε επίπεδο κεντρικών φορέων (υπουργεία). Όμως με την πάροδο του χρόνου κάποια μέλη των 
οργανισμών αντιλήφθηκαν τους μηχανισμούς που αποτρέπουν την έναρξη τέτοιου είδους έργων και ευ-
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ρισκόμενα σε θέσεις ευθύνης (π.χ. περιφερειάρχης Κεντρικής Μακεδονίας) αποτέλεσαν τους κινητήριους 
μοχλούς που πυροδότησαν τη δραστηριότητα της ΣΠ έστω και στην άτυπη μορφή της εντός των δημόσιων 
οργανισμών. Ωστόσο, η συνήθης αλληλεπίδραση για τέτοια θέματα πρέπει να ήταν καθοριστική στο να 
δημιουργήσει μια νέα πρωτοβουλία η οποία στηρίχθηκε σε κοινές αντιλήψεις περί της ανάγκης διαχείρισης 
της απόδοσης με τη μεσολάβηση των προτυποποιημένων πρακτικών αναφοράς. Συνολικά, αλληλεπίδρα-
σαν διάφοροι μηχανισμοί για να διευκολύνουν την έναρξη των έργων ΣΠ. Σε αυτούς περιλαμβάνονται 
οι μηχανισμοί που διευκόλυναν τον προσδιορισμό των τοπικών στόχων και προτεραιοτήτων κάθε ορ-
γανισμού και αλληλεπίδρασαν με τον μηχανισμό υποστήριξης της άτυπης ανάπτυξης των πρακτικών 
αναφοράς και με τον μηχανισμό χρήσης των τοπικών ομάδων για την εφαρμογή κ.ο.κ. Η εφαρμογή της 
άτυπης ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς μέσα από τα έργα της ΣΠ μετασχημάτισε τις δομικές συνθήκες 
μέσω της μορφογένεσης των δομών. Τα αποτελέσματα της εφαρμογής διευκόλυναν τους εμπλεκόμενους 
οργανισμούς να υπερβούν τα εμπόδια της τυπικότητας και να προχωρήσουν σε δράσεις που οδήγησαν 
στη βελτίωση της απόδοσης, στην ενίσχυση των γνώσεων σε θέματα ποιότητας και καλών πρακτικών, 
στην υιοθέτηση συμπεριφορών φιλικών προς τον πολίτη και τον συνάδελφο ή αλλιώς σε μια κουλτούρα 
ποιότητας. Όμως, οι μετασχηματισμένες συνθήκες αποδείχτηκαν εφήμερες για τους οργανισμούς που δεν 
συνέχισαν να επαναλαμβάνουν τις δραστηριότητες ΣΠ. Έτσι, ένας νέος κύκλος οργανωσιακής αλληλεπί-
δρασης ξεκίνησε μέσα σε ένα περιβάλλον που στερείται τυπικότητας για την απόδειξη της έννοιας. Υπό 
αυτό το πρίσμα ο μεσολαβητικός ρόλος της άτυπης ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς στην οργανωσιακή 
απόδοση απεικονίζει α) τα βασικά στοιχεία του αναλυτικού δυϊσμού, δηλαδή του διαχωρισμού της δομής 
και της δράσης, με τη δομή αναγκαστικά να προϋπάρχει της δράσης μετασχηματισμού της, και β) τον δο-
μικό μετασχηματισμό, ο οποίος αναγκαστικά ακολουθεί τη σχετική δράση.

5.5.4 Δομές, μηχανισμοί και σχέσεις

Όι προϋπάρχουσες δομές και οι μηχανισμοί όπως και οι σχέσεις που αναπτύσσονται μεταξύ αυτών δι-
ερευνήθηκαν σε βάθος μέσω της κριτικής ερμηνευτικής ανάλυσης για να εξηγήσουν γιατί η ανάπτυξη 
των πρακτικών αναφοράς έγινε με συγκεκριμένο τρόπο. Στόχος αυτής της ενότητας είναι να διερευνήσει 
το πώς και το γιατί λειτούργησε η ανάπτυξη πρακτικών αναφοράς στους δημόσιους οργανισμούς με 
συγκεκριμένο τρόπο ώστε να παράγει τα παρατηρούμενα αποτελέσματα. Έτσι, η αρχική εστίαση στις 
κρίσιμες εκείνες καταστάσεις, στα δρώμενα και τα αποτελέσματα των υπό μελέτη οργανισμών θα αναλυ-
θεί σε βάθος για να προσφερθεί μια εξήγηση σε αφαιρετικό επίπεδο.

Το Σχεδιάγραμμα 5.1 δείχνει τον μεσολαβητικό ρόλο της ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς στην 
οργανωσιακή απόδοση και απεικονίζει την επίδραση των σχέσεων μεταξύ του υφιστάμενου περιβάλλο-
ντος δράσης, των αναγκαίων συνθηκών, των γενεσιουργών μηχανισμών και των αποτελεσμάτων.

Τ1 προϋπάρχουσες δομές
Τ2 αλληλεπίδραση

Τ3 αναπαραγωγή/μετασχηματισμός 
δομής της απόδοσης

Εξωτερικές
αναγκαίες συνθήκες

Εξωτερικοί
γενεσιουργοί
μηχανισμοί

Περιβάλλον
/πλαίσιο Περιβάλλον

/πλαίσιο
Εσωτερικές

αναγκαίες συνθήκες

Εσωτερικοί
γενεσιουργοί
μηχανισμοίΠρο-

αποτελέσματα

αποτελέσματα
συγκυρίες

Όφέλη για την ατομική απόδοση

Όφέλη για την ομαδική απόδοση

Όφέλη για την οργανωσιακή απόδοση

Έλλειψη τυπικότητας για την
εννοιολογική απόδειξη της άτυπης ΣΠ

ΣΧΕΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 5.1: Μεσολαβητικός ρόλος της ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς στην οργανωσιακή απόδοση
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Το υφιστάμενο περιβάλλον (πλαίσιο δράσης), όπως αναλύθηκε και στην ενότητα 4, περιγράφει τα ζη-
τήματα εκείνα που είχαν επίδραση στη διαδικασία ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς για τη βελτίωση 
της οργανωσιακής απόδοσης, όπως είναι η οικονομική απειλή, η συμμόρφωση με τα διεθνή πρότυπα 
αποδοτικότητας, η τεκμηρίωση μέσω μέτρησης και η θεσμοθέτηση αναγνωρισμένων βέλτιστων πρα-
κτικών, αλλά και η νομιμοποίηση όλων αυτών μέσω των μεταρρυθμιστικών δράσεων. Όρισμένα θέματα 
διαδραμάτισαν σημαντικό ρόλο στην εφαρμογή των πρωτοβουλιών ΣΠ, όπως για παράδειγμα οι κυβερ-
νητικές πολιτικές για τη διαχείριση της απόδοσης και ο αυστηρός έλεγχος των προϋπολογισμών των 
οργανισμών. Όι αναγκαίες συνθήκες διαφέρουν από το γενικό πλαίσιο δράσης (υφιστάμενο περιβάλλον) 
ως προς τα κριτήρια που χρειάζεται να ικανοποιούνται σε συγκεκριμένες περιπτώσεις εφαρμογής και τα 
οποία δεν απαιτείται να επαναλαμβάνονται σε άλλες. Όι αναγκαίες συνθήκες μπορεί να είναι εξωτερικές 
της ΣΠ ή εσωτερικές. Εξωτερικές της ΣΠ αναγκαίες συνθήκες είναι για παράδειγμα η πολιτική έγκριση 
διεξαγωγής ενός έργου ΣΠ για την εννοιολογική απόδειξη της δράσης της ΣΠ, και εσωτερικές είναι 
η αναγκαιότητα της υποδιαδικασίας ανακάλυψης των πρακτικών αναφοράς που υπάρχουν στο περι-
βάλλον. Κάποιες αναγκαίες συνθήκες προσδιορίζουν τους παράγοντες εκείνους οι οποίοι επηρεάζουν 
τις εισροές, ενώ άλλες καθορίζουν τα κριτήρια που αφορούν στις εκροές. Όι γενεσιουργοί μηχανισμοί 
επιμερίστηκαν σε: α) αυτούς που είναι εξωτερικοί στην ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς, όπως είναι o 
μηχανισμός διάχυσης της εφαρμογής έργων ΣΠ, και β) αυτούς που είναι εσωτερικοί, όπως για παράδειγμα 
η υποδιαδικασία της ανακάλυψης και η υποδιαδικασία της δημιουργίας των πρακτικών αναφοράς. Όταν 
η εκροή από έναν γενεσιουργό μηχανισμό αποτελεί εισροή για έναν άλλον γενεσιουργό μηχανισμό τότε 
η αναγκαία συνθήκη της εκροής του αρχικού πρέπει να προσδιορίζει μια αναγκαία συνθήκη της εισροής 
του ακόλουθου. Τα αποτελέσματα αφορούν εκροές της αιτιώδους δύναμης που έχουν ανιχνευθεί από τους 
εμπλεκόμενους μέσω της πείρας ή της παρατήρησής τους, ενώ οι συγκυριακές συνθήκες που αντανακλώ-
νται σε κάθε περίσταση δεν έχουν επίδραση σε όλες τις περιστάσεις που μελετήθηκαν.

Το περιβάλλον στο οποίο αναπτύχθηκαν οι πρωτοβουλίες (σχεδιάγραμμα Μεσολαβητικός ρόλος 
της ανάπτυξης) επηρεάζει τους εξωτερικούς γενεσιουργούς μηχανισμούς, καθώς και τους εσωτερικούς 
και οριοθετεί τα αποτελέσματα. Η έννοια της άτυπης ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς ικανοποιεί 
τις εξωτερικές αναγκαίες συνθήκες, υπερβαίνει τους περιορισμούς και προσφέρει αποδεκτά αποτελέ-
σματα. Η ανάπτυξη των εσωτερικών γενεσιουργών μηχανισμών καθοδηγείται από την ανάγκη αντα-
πόκρισης στις εξωτερικές αναγκαίες συνθήκες, όπως είναι η επιθυμία σύγκλισης με τα διεθνή πρότυ-
πα, και στις εσωτερικές αναγκαίες συνθήκες, όπως είναι η βελτίωση της απόδοσης με τη μεσολάβηση 
του μοντέλου της ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς. Τα αποδεκτά αποτελέσματα, αναμενόμενα 
και μη, αποτελούν εισροές για έτερους γενεσιουργούς μηχανισμούς, όπως είναι η απόφαση ανάπτυ-
ξης προτυποποιημένων εντύπων ελέγχου που πυροδοτεί τον γενεσιουργό μηχανισμό ποσοτικοποίησης 
ενός προβλήματος αλλά και τυπικής και συστηματικής αξιολόγησής του. Τα αποτελέσματα, δεδομένων 
των συγκυριακών συνθηκών, οδήγησαν άλλοτε σε οφέλη κι άλλοτε είχαν επιπτώσεις στον οργανισμό. 
Για παράδειγμα, η ικανότητα ανάθεσης του έργου σε εξωτερικό συνεργάτη οδήγησε στην τήρηση των 
χρονοδιαγραμμάτων ολοκλήρωσης της διαδικασίας αλλά και στην αποτυχία ενεργού συμμετοχής των 
υπαλλήλων του οργανισμού, στην επακόλουθη χαμηλή ωριμότητα για ΣΠ και άρα στην περιορισμένη 
επαναληψιμότητα της διαδικασίας.

Ό πίνακας 5.5 περιλαμβάνει παραδείγματα του πραγματικά αντιλαμβανόμενου πλαισίου, των ανα-
γκαίων συνθηκών και των βασικών γενεσιουργών μηχανισμών που επηρέασαν τον πραγματικό σχεδι-
ασμό, την εφαρμογή και τη λειτουργία της άτυπης ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς στους ελληνικούς 
δημόσιους οργανισμούς, καθώς και τις επιπτώσεις και τα αποτελέσματα που αναδύθηκαν. Τα στοιχεία 
επιλέχθηκαν με στόχο να περιγράψουν με όσο το δυνατόν μεγαλύτερη ακρίβεια τις αιτιώδεις επιδρά-
σεις από κάθε κατηγορία, η οποία αναπτύχθηκε με βάση την έννοια της διάκρισης των συστατικών 
στοιχείων κάθε κατηγορίας και χωρίς να διακυβεύεται η ανάπτυξη εξηγήσεων λόγω της έλλειψης των 
επιμέρους λεπτομερειών.
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ΠΙΝΑΚΑΣ 5.5  Γενικό πλαίσιο δράσης – αναγκαίες συνθήκες – γενεσιουργοί μηχανισμοί – αποτελέσματα

Πλαίσιο 
δράσης Γενικό

Αναγκαίες συνθήκες 
(εξωτερικές της άτυπης ΣΠ)

Γενεσιουργοί μηχανισμοί 
(εξωτερικοί)

ΓΠΔ1 Πεποί-
θηση ότι οι 
καλές πρακτι-
κές οδηγούν 
σε θεαματικές 
βελτιώσεις της 
απόδοσης

ΑΣ1 Η εξωτερίκευση των κα-
λών πρακτικών

ΓΜ1 Μηχανισμοί υποστήρι-
ξης της επιτυχούς εφαρμογής 
πρακτικών αναφοράς στον 
δημόσιο τομέα για τη βελτίω-
ση της απόδοσης 

ΓΠΔ2 Τοπική 
εφαρμογή των 
ελληνικών 
πολιτικών 
διαχείρισης της 
απόδοσης

ΑΣ2 Επιθυμία για θεαματικές 
βελτιώσεις της απόδοσης βά-
σει καλών πρακτικών στον δη-
μόσιο τομέα από την κεντρική 
διοίκηση (υπουργεία)

ΓΜ2 Μηχανισμοί που επιτρέ-
πουν τη διάχυση των πρα-
κτικών αναφοράς (π.χ. πα-
γκοσμιοποίηση, Ευρωπαϊκή 
Ένωση, ΔΝΤ) στον δημόσιο 
τομέα

ΓΠΔ3 Κριτήρια 
εφαρμογής της 
ΣΠ στον ιδιω-
τικό τομέα για 
την εννοιολο-
γική απόδειξη 
της δράσης της

ΑΣ3 Επιθυμία για διαχείριση 
της απόδοσης στον ελληνικό 
δημόσιο τομέα από την κεντρι-
κή διοίκηση (υπουργεία) σύμ-
φωνα με τα διεθνή πρότυπα

ΓΠΔ4 Συνθή-
κες που συ-
ντρέχουν κατά 
την ανάπτυξη 
πρακτικών 
αναφοράς στον 
δημόσιο τομέα

ΑΣ4 Επιθυμία για θεαματικές 
βελτιώσεις μεταξύ των βασι-
κών τοπικών δρώντων

ΓΠΔ5 Το 
έλλειμμα της 
άτυπης ΣΠ 
στον ιδιωτικό 
τομέα για την 
εννοιολογική 
απόδειξη της 
δράσης της

ΑΣ5 Επιθυμία για θεαματικές 
βελτιώσεις μεταξύ των στελε-
χών του δημοσίου τομέα

ΑΣ6 Η ανάγκη του να επιδει-
κνύεται η εννοιολογική από-
δειξη

ΑΣ7 Το παρεχόμενο από την 
κεντρική διοίκηση πλαίσιο 
εφαρμογής της ΣΠ στον δημό-
σιο τομέα για την εννοιολογι-
κή απόδειξη της έννοιας
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Ειδικό πλαίσιο 
δράσης

Αναγκαίες συνθήκες 
(εσωτερικές)

Γενεσιουργοί μηχανισμοί 
(εσωτερικοί)

Αποτελέσματα της 
άτυπης ΣΠ

ΓΠΔ6 Η 
επιθυμία για 
βελτίωση της 
απόδοσης και 
περιορισμό των 
διοικητικών 
παθογενειών 
του οργανι-
σμού

ΑΣ8 Η πεποίθηση ότι η ανά-
πτυξη των πρακτικών αναφο-
ράς έστω και άτυπα είναι βα-
σικό στοιχείο διαχείρισης της 
απόδοσης

ΓΜ3 Μηχανισμοί αλληλεπί-
δρασης μεταξύ των δημοσίων 
υπαλλήλων και της πολιτικής 
διοίκησης

Α1 Πλεονεκτήματα 
της άτυπης ανάπτυ-
ξης πρακτικών ανα-
φοράς στον δημόσιο 
υπάλληλο

ΓΠΔ7 Η αυ-
τό-αξιολόγηση 
ή η συγκριτική 
αξιολόγηση της 
απόδοσης του 
οργανισμού

ΑΣ9 Η εθελοντική – μη υπο-
χρεωτική εφαρμογή των έρ-
γων ΣΠ

ΓΜ4 Μηχανισμός για την 
αρχική ανάπτυξη των έργων 
στους τοπικούς οργανισμούς 
(π.χ. κριτήρια για τον σχεδι-
ασμό και την οργάνωση των 
έργων)

Α2 Πλεονεκτήματα 
της άτυπης ανάπτυ-
ξης πρακτικών ανα-
φοράς στον οργανι-
σμό

ΑΣ10 Η κινητοποίηση των 
προϊσταμένων στελεχών του 
δημοσίου τομέα στους οργανι-
σμούς που εφαρμόστηκε η ΣΠ

ΓΜ5 Μηχανισμός εφαρμογής 
της άτυπης μορφής της ΣΠ 
για την εννοιολογική απόδει-
ξη της δράσης της

Α3 Έλλειψη τυπικό-
τητας για την εννοι-
ολογική απόδειξη της 
δράσης της άτυπης 
ΣΠ

ΑΣ11 Η δέσμευση και η υπο-
στήριξη της πολιτικής διοίκη-
σης του οργανισμού

ΓΜ6 Μηχανισμός συγκρό-
τησης της ομάδας εκτέλεσης 
του έργου

ΑΣ12 Η πείρα σε θέματα δι-
αχείρισης της απόδοσης των 
σχεδιαστών των έργων

ΓΜ7 Μηχανισμός συγκρό-
τησης της ομάδας σχεδίασης 
του έργου

ΑΣ13 Η πρόθεση συναδελ-
φικότητας και συνεργατικό-
τητας μεταξύ των συγκρινό-
μενων οργανισμών – έλλειψη 
ανταγωνισμού

ΓΜ8 Μηχανισμός προώθη-
σης της εφαρμογής του έργου 
στους υπαλλήλους του δημο-
σίου οργανισμού

ΓΜ9 Μηχανισμός ανάπτυξης 
και λειτουργίας υποστηρικτι-
κών διοικητικών διαδικασιών 
για την υποστήριξη των έρ-
γων ΣΠ

ΓΜ10 Μηχανισμός ανακάλυ-
ψης πρακτικών αναφοράς για 
την εννοιολογική απόδειξη 
της δράσης της άτυπης ΣΠ

ΓΜ11 Μηχανισμός δημιουρ-
γίας πρακτικών αναφοράς για 
την εννοιολογική απόδειξη 
της δράσης της άτυπης ΣΠ
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Ό πίνακας 5.6 απεικονίζει τους εύλογους γενεσιουργούς μηχανισμούς που διευκόλυναν τη λειτουρ-
γία της άτυπης ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς στους ελληνικούς δημόσιους οργανισμούς. Η 
άτυπη ανάπτυξη πρακτικών αναφοράς, ως διαδικασία ευδοκίμησε λόγω γενικών αλλά και συγκεκρι-
μένων περιβαλλοντικών παραγόντων. Το περιβάλλον και οι υπό μελέτη οργανισμοί συνδέθηκαν μέσω 
μιας σειράς μηχανισμών που εξηγούν τις εισρέουσες και εκρέουσες συναλλακτικές αλληλεξαρτήσεις 
(transactional interdependencies). Όι συναλλακτικές αλληλεξαρτήσεις υπερβαίνουν το όριο εφαρμο-
γής της άτυπης ΣΠ και χρησιμεύουν για συμμετοχή και σε άλλες εφαρμογές εκτός του πεδίου δια-
χείρισης της απόδοσης (π.χ. στρατηγική διαχείριση). Όι εισρέουσες συναλλακτικές αλληλεξαρτήσεις 
επηρέασαν τους μηχανισμούς μέσα στον οργανισμό, ενώ ταυτόχρονα άλλοι εσωτερικοί μηχανισμοί που 
λειτουργούσαν σε αυτόν (στον οργανισμό) παρήγαγαν εκροές που ξεπέρασαν τα τοπικά όρια εφαρμο-
γής (π.χ. του τμήματος ή του οργανισμού) και επηρέασαν το (λοιπό εσωτερικό αλλά και το εξωτερικό) 
περιβάλλον του. Όι εσωτερικοί μηχανισμοί δεν υπερβαίνουν τα όρια της εφαρμογής ούτε έχουν άμεση 
σχέση με τους εξωτερικούς παράγοντες, αλλά εξαρτώνται από τις εσωτερικές αλληλεξαρτήσεις στο 
πλαίσιο της διαδικασίας της άτυπης ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς προκειμένου να επηρεάσουν και 
να επηρεαστούν έμμεσα από τους εξωτερικούς περιβαλλοντικούς παράγοντες.

Επίσης, οι αναγκαίες συνθήκες αφορούν τόσο το γενικό περιβάλλον όσο και το «τοπικό» ή αλλιώς 
το συγκεκριμένο περιβάλλον κάθε οργανισμού, το οποίο διαφοροποιείται βάσει του βαθμού στον οποίο 
ένας παράγοντας έχει γενική σημασία στο πλαίσιο υποστήριξης της απόδοσης του οργανισμού, σε σχέση 
με τη συγκεκριμένη σημασία της άτυπης ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς. Πιθανόν και άλλα στοιχεία 
της δραστηριότητας ανάπτυξης των πρακτικών αναφοράς να επηρέασαν άλλες παρεμβάσεις, αλλά αυτό 
δεν αποτελεί αντικείμενο μελέτης της παρούσας εργασίας. Επίσης, στοιχεία του γενικού περιβάλλοντος 
πιθανόν να είχαν επίδραση πέρα από τις συγκεκριμένες πρωτοβουλίες για την απόδειξη της έννοιας. Για 
παράδειγμα, ο μηχανισμός υποστήριξης της επιτυχούς εφαρμογής της ΣΠ για τη βελτίωση της από-
δοσης στον ελληνικό δημόσιο τομέα από την κεντρική διοίκηση, επιβάλλεται να είναι παρών σε κάθε 
πλαίσιο εφαρμογής που διακατέχεται από την πεποίθηση ότι η διαχείριση της απόδοσης είναι ένα κίνητρο 
για την οργανωσιακή ανάπτυξη, βελτίωση και ευημερία στον δημόσιο τομέα.

ΠΙΝΑΚΑΣ 5.6  Μηχανισμοί και επιδράσεις

Γενικό περιβάλλον

Επιρροές

ΓΠΔ1 Πεποίθηση ότι οι 
καλές πρακτικές οδηγούν 
σε θεαματικές βελτιώσεις 
της απόδοσης

ΓΠΔ2 Τοπική εφαρμογή 
των ελληνικών πολιτικών 
διαχείρισης της απόδοσης

ΓΠΔ4 Συνθήκες που συ-
ντρέχουν κατά την ανά-
πτυξη πρακτικών αναφο-
ράς στον δημόσιο τομέα

Αναγκαίες συνθήκες  
Αναγκαιότητα

ΑΣ2 Επιθυμία για 
θεαματικές βελτιώσεις 
της απόδοσης βάσει κα-
λών πρακτικών στον 
δημόσιο τομέα από 
την κεντρική διοίκηση 
(υπουργεία)

ΑΣ3 Επιθυμία για διαχεί-
ριση της απόδοσης στον 
ελληνικό δημόσιο τομέα 
από την κεντρική διοίκη-
ση (υπουργρία) σύμφω-
να με τα διεθνή πρότυπα

Μηχανισμοί

ΓΜ1 Μηχανισμοί υπο-
στήριξης της επιτυχούς 
εφαρμογής πρακτικών 
αναφοράς στον ελληνι-
κό δημόσιο τομέα για τη 
βελτίωση της απόδοσης
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Ειδικό πλαίσιο δράσης

Επιρροές

ΓΠΔ3 Κριτήρια εφαρμογής 
της ΣΠ στον ιδιωτικό το-
μέα για την εννοιολογική 
απόδειξη της δράσης της

ΓΠΔ5 Το έλλειμμα της 
άτυπης ΣΠ στον ιδιωτικό 
τομέα για την εννοιολογική 
απόδειξη της δράσης της

Αναγκαίες συνθήκες  
Αναγκαιότητα

ΑΣ4 Επιθυμία για 
θεαματικές βελτιώσεις 
μεταξύ των βασικών το-
πικών δρώντων

ΑΣ5 Επιθυμία για 
θεαματικές βελτιώσεις 
μεταξύ των στελεχών 
του δημοσίου τομέα

ΑΣ6 Η ανάγκη επίδειξης 
της εννοιολογικής από-
δειξης

ΑΣ7 Το παρεχόμενο από 
την κεντρική διοίκηση 
πλαίσιο εφαρμογής της 
ΣΠ στον δημόσιο τομέα 
για την εννοιολογική 
απόδειξη της έννοιας

Ρητές επιρροές

ΓΠΔ6 Η επιθυμία για 
βελτίωση της απόδοσης 
και περιορισμό των δι-
οικητικών παθογενειών 
του οργανισμού

ΓΠΔ7 Η αυτό-αξιολόγη-
ση ή συγκριτική αξιολό-
γηση της απόδοσης του 
οργανισμού

Εφαρμογές ΣΠ

Επιρροές

ΑΣ12 Η εμπειρία σε θέματα 
διαχείρισης της απόδοσης 
των σχεδιαστών των έργων

Αναγκαίες συνθήκες  
Αναγκαιότητα

ΑΣ8 Η πεποίθηση ότι η 
ανάπτυξη των πρακτικών 
αναφοράς έστω και άτυπα 
είναι βασικό στοιχείο δια-
χείρισης της απόδοσης

ΑΣ9 Η εθελοντική - μη 
υποχρεωτική εφαρμογή 
των έργων ΣΠ

ΑΣ11 Η δέσμευση και η 
υποστήριξη της πολιτικής 
διοίκησης του οργανισμού

ΑΣ13 Η πρόθεση συνα-
δελφικότητας και συνερ-
γατικότητας μεταξύ των 
συγκρινόμενων οργανι-
σμών - έλλειψη ανταγω-
νισμού

Εκρέουσες 
συναλλακτικές 
αλληλεξαρτήσεις - 
Περιβάλλον δράσης

ΓΜ8 Μηχανισμός προ-
ώθησης της εφαρμογής 
του έργου στους υπαλ-
λήλους του δημόσιου ορ-
γανισμού

Εισρέουσες 
συναλλακτικές 
αλληλεξαρτήσεις - 
Περιβάλλον δράσης

ΓΜ2 Μηχανισμοί που 
επιτρέπουν τη διά-
χυση των πρακτικών 
αναφοράς (παγκο-
σμιοποίηση, Ευρωπα-
ϊκή Ένωση, π.χ. ΔΝΤ) 
στον δημόσιο τομέα

ΓΜ5 Μηχανισμός 
εφαρμογής της άτυπης 
μορφής της ΣΠ για 
την εννοιολογική από-
δειξη της δράσης της
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Εσωτερικοί μηχανισμοί

ΓΜ3 Μηχανισμοί αλλη-
λεπίδρασης μεταξύ των 
δημοσίων υπαλλήλων και 
της πολιτικής διοίκησης

ΓΜ4 Μηχανισμός για την 
αρχική ανάπτυξη των έρ-
γων στους τοπικούς ορ-
γανισμούς (π.χ. κριτήρια 
για τον σχεδιασμό και την 
οργάνωση των έργων)

ΓΜ6 Μηχανισμός εσυ-
γκράτησης της ομάδας 
εκτέλεσης του έργου

ΓΜ7 Μηχανισμός εσυ-
γκράτησης της ομάδας 
σχεδίασης του έργου

ΓΜ9 Μηχανισμός ανά-
πτυξης και λειτουργίας 
υποστηρικτικών διοικητι-
κών διαδικασιών για την 
υποστήριξη των έργων ΣΠ

Αποτελέσματα

Α1 Πλεονεκτήματα 
της άτυπης ανάπτυ-
ξης πρακτικών ανα-
φοράς στον δημόσιο 
υπάλληλο

Α2 Πλεονεκτήματα 
της άτυπης ανάπτυξης 
πρακτικών αναφοράς 
στον οργανισμό

Α3 Έλλειψη τυπικό-
τητας για την εννοιο-
λογική απόδειξη της 
δράσης της άτυπης ΣΠ

Αλλαγή της απόδοσης με τη μεσολάβηση της άτυπης ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς

ΓΜ10 Μηχανισμός ανακάλυψης πρακτικών αναφοράς 
για την εννοιολογική απόδειξη της δράσης της άτυπης 
ΣΠ

ΓΜ11 Μηχανισμός δημιουργίας πρακτικών ανα-
φοράς για την εννοιολογική απόδειξη της δράσης 
της άτυπης ΣΠ

5.5.5 Εξηγώντας την ανάπτυξη της άτυπης ΣΠ –φάσεις

Πριν από την εφαρμογή της άτυπης ΣΠ στον δημόσιο τομέα πρέπει να υπήρχε ένα υφιστάμενο σχετικό 
πλαίσιο, αρκετές από τις αναγκαίες συνθήκες, καθώς και μερικοί γενεσιουργοί μηχανισμοί που καλλιέρ-
γησαν την εφαρμογή της στον ελληνικό δημόσιο τομέα. Αυτό φαίνεται στο σχεδιάγραμμα 5.2 που πε-
ριγράφει τις σχέσεις αυτής της περιόδου. Όσοι συμμετείχαν στον σχεδιασμό των έργων της άτυπης ΣΠ 
ήθελαν να αναδείξουν τα εμπόδια του περιβάλλοντος της τυπικής ΣΠ και να δημιουργήσουν μια δραστη-
ριότητα που μπορεί να ανταποκριθεί καλύτερα στις αναγκαίες συνθήκες για τη διαχείριση της απόδοσης. 
Η δραστηριότητα υπερέβη τα εμπόδια, συνδέθηκε με τους υπάρχοντες γενεσιουργούς μηχανισμούς και 
πρόσφερε αποτελέσματα που συγκρίνονται με εκείνα που είχαν δημιουργηθεί από σχετικές δραστηριότη-
τες που προϋπήρχαν της άτυπης ΣΠ (π.χ. διοίκηση μέσω στόχων). Στηρίχθηκε σε προϋπάρχοντες μηχανι-
σμούς που υποστήριζαν τη διαχείριση της απόδοσης και πυροδότησε νέους γενεσιουργούς μηχανισμούς 
δημιουργώντας νέες σχέσεις μεταξύ προϋπαρχόντων στοιχείων, αλλάζοντας μερικά από αυτά και δημι-
ουργώντας νέες συνθήκες που διευκόλυναν την πρόοδο σε θέματα διαχείρισης της απόδοσης.
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ΓΠΔ1 Πεποίθη-
ση ότι οι καλές 
πρακτικές οδη-
γούν σε θεαμα-
τικές βελτιώσεις 
της απόδοσης

ΑΣ12 Η εμπει-
ρία σε θέματα 
διαχείρισης της 
απόδοσης των 
σχεδιαστών των 
έργων

ΓΠΔ6 Η επιθυ-
μία για βελτίωση 
της απόδοσης 
και περιορισμό 
των διοικητικών 
παθογενειών του 
οργανισμού

ΑΣ8 Η πε-
ποίθηση ότι η 
ανάπτυξη των 
πρακτικών 
αναφοράς έστω 
και άτυπα είναι 
βασικό στοιχείο 
διαχείρισης της 
απόδοσης

ΓΜ3 Μηχανι-
σμοί αλληλεπί-
δρασης μεταξύ 
των δημοσίων 
υπαλλήλων και 
της πολιτικής 
διοίκησης

ΓΠΔ5 Το έλλει-
μα της άτυπης 
ΣΠ στον ιδιωτι-
κό τομέα για την 
εννοιολογική 
απόδειξη της 
δράσης της

ΓΠΔ7 Η αυ-
τό-αξιολόγηση 
ή η συγκριτική 
αξιολόγηση της 
απόδοσης του 
οργανισμού

ΑΣ10 Η κινη-
τοποίηση των 
προϊσταμένων 
στελεχών του 
δημοσίου τομέα 
στους οργανι-
σμούς που εφαρ-
μόστηκε η ΣΠ

ΑΣ4 Επιθυμία 
για θεαματικές 
βελτιώσεις μετα-
ξύ των βασικών 
τοπικών δρώ-
ντων

ΑΣ11 Η δέσμευ-
ση και η υποστή-
ριξη της πολι-
τικής διοίκησης 
του οργανισμού

ΑΣ3 Επιθυμία 
για διαχείριση 
της απόδοσης 
στον ελληνικό 
δημόσιο τομέα 
από την κεντρι-
κή διοίκηση 
(υπουργεία) 
σύμφωνα με τα 
διεθνή πρότυπα

ΓΠΔ3 Κριτήρια εφαρ-
μογής της ΣΠ στον 
ιδιωτικό τομέα για την 
εννοιολογική απόδειξη 
της δράσης της

ΓΜ1 Μηχανισμοί υπο-
στήριξης της επιτυχούς 
εφαρμογής πρακτι-
κών αναφοράς στον 
δημόσιο τομέα για τη 
βελτίωση της απόδοσης Ενεργοποιούν

Επηρεάζουν

ΓΜ4 Μηχανισμός για 
την αρχική ανάπτυ-
ξη των έργων στους 
τοπικούς οργανισμούς 
(π.χ. κριτήρια για τον 
σχεδιασμό και την 
οργάνωση των έργων)

ΓΠΔ4 Συνθήκες που συντρέχουν 
κατά την ανάπτυξη πρακτικών ανα-
φοράς στον δημόσιο τομέα

ΑΣ7 Το παρεχόμενο από την κεντρική 
διοίκηση πλαίσιο εφαρμογής της ΣΠ 
στον δημόσιο τομέα για την εννοιο-
λογική απόδειξη της έννοιας

Α3 Έλλειψη 
τυπικότητας για 
την εννοιολογική 
απόδειξη της δρά-
σης της άτυπης

Πρέπει
να ικανοποιεί

Για να
παράγει

ΣΧΕΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 5.2  Περίοδος πριν από την εφαρμογή της δραστηριότητας της άτυπης ΣΠ

Πριν από την εφαρμογή της άτυπης ΣΠ οι οργανισμοί έπρεπε να έχουν ξεπεράσει την έλλειψη ΣΠ 
(ΓΠΔ4) και να έχουν αναπτύξει μηχανισμούς για να διασφαλίσουν την προτυποποίηση των διαδικασιών 
τους είτε στρεφόμενοι προς το εξωτερικό περιβάλλον (ΓΜ10) είτε προς το εσωτερικό (ΓΜ11), παρά τα 
κριτήρια εφαρμογής που ισχύουν στον ιδιωτικό τομέα αναφορικά με την ανάπτυξη καλών πρακτικών 
(ΓΠΔ3). Η απουσία αυτών των μηχανισμών δεν καταργεί την εννοιολογική απόδειξη της δραστηριότη-
τας, αλλά υπονοεί είτε ότι υπήρχαν εναλλακτικές πηγές προτυποποίησης ή ότι η διαχείριση της απόδοσης 
λάμβανε χώρα χωρίς να αποδεικνύεται εννοιολογικά η ΣΠ. Επομένως, η παροχή δημοσίων υπηρεσιών 
λάμβανε χώρα σε ένα περιβάλλον με μεγάλες διακυμάνσεις και χωρίς να επιβεβαιώνεται επαρκώς το εν-
δεχόμενο της ποιοτικής παροχής.

Όι δομικές συνθήκες πριν από την άτυπη ΣΠ περιλαμβάνουν στοιχεία του περιβάλλοντος και γενε-
σιουργούς μηχανισμούς που, αν και δεν σχετίζονται μοναδικά με αυτήν, διατηρούν ωστόσο σημαντική 
επίδραση σε αυτήν. Όι καλές πρακτικές γίνονται αντιληπτές ως ένας σημαντικός παράγοντας που συνει-
σφέρει σε θεαματικές βελτιώσεις της απόδοσης και την εκσυγχρονίζει σύμφωνα με τα διεθνή πρότυπα 
(ΓΠΔ1). Το κίνητρο για την ενασχόληση με τις καλές πρακτικές εξάγεται από την πεποίθηση ότι υπάρχουν 
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μηχανισμοί που διευκολύνουν την ανάδυση βελτιώσεων στην απόδοση λόγω της επιτυχούς εφαρμογής 
πρακτικών αναφοράς (ΓΜ1). Για παράδειγμα, πριν από την άτυπη ΣΠ θα έπρεπε να βρισκόταν σε λειτουρ-
γία ένας υποκείμενος γενεσιουργός μηχανισμός (ΓΜ1) που θα διευκόλυνε να συμβεί αυτό. Ό μηχανισμός 
αυτός έπρεπε να ήταν παρών και να παρήγαγε παρατηρήσιμα αποτελέσματα που δικαιολογούν την πεποί-
θηση ότι οι καλές πρακτικές συνεισφέρουν στη βελτίωση της απόδοσης, στην οργανωσιακή ανάπτυξη και 
την ευημερία στον δημόσιο τομέα. Αυτή η πεποίθηση δημιούργησε μια σειρά συνθηκών παρέμβασης για 
να διευκολύνει ή/και να υποστηρίξει τη χρήση καλών πρακτικών για τη διαχείριση της απόδοσης. Έτσι, 
πριν από την εφαρμογή της ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς κατά τη φάση της ανάπτυξης των σχετικών 
πρωτοβουλιών στους δημόσιους οργανισμούς, αυτές οι συνθήκες έγιναν αναγκαίες και χρειάστηκε να 
ικανοποιηθούν και παράλληλα να συνεισφέρουν στον σχεδιασμό και στην ανάπτυξη των σχετικών έργων 
(έργα ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς: υιοθέτηση, προσαρμογή, δημιουργία).

Από τις συνεντεύξεις όσων συμμετείχαν στον σχεδιασμό αυτών των έργων εξάγεται το συμπέρασμα 
ότι η άτυπη ΣΠ δρομολογήθηκε από την κινητοποίηση ενός μικρού αριθμού διοικητικών στελεχών 
ανώτατου επιπέδου (προϊστάμενοι τμημάτων) (ΑΣ10), αλλά και από την υποστήριξη και δέσμευση της 
πολιτικής διοίκησης (ΑΣ11) των υπό μελέτη οργανισμών. Η κινητοποίηση, η υποστήριξη και η δέσμευ-
ση παρουσιάστηκαν κατά τη διάρκεια της αλληλεπίδρασης μεταξύ διοικητικών και πολιτικών προϊ-
σταμένων (ΓΜ3). Η αυτοαξιολόγηση ή η συγκριτική αξιολόγηση έδειξε ότι η απόδοση του υπό μελέτη 
οργανισμού βρισκόταν σε χαμηλά επίπεδα (ΓΠΔ7). Αυτό δείχνει ότι προκύπτουν εμπόδια στη βελτίωση 
της απόδοσης, εάν δεν επικεντρωθεί το ενδιαφέρον στην αξιολόγησή της (με μετρήσιμο και μη μετρήσι-
μο τρόπο). Η ΣΠ δεν θα μπορούσε να αναπτυχθεί χωρίς την υποστήριξη της κεντρικής διοίκησης (ΑΣ3) 
αλλά ούτε και χωρίς την επιθυμία για θεαματικές βελτιώσεις μεταξύ των βασικών τοπικών δρώντων 
(ΑΣ4). Επίσης, σημαντική κρίνεται η πείρα των σχεδιαστών αυτών των έργων σε θέματα διαχείρισης 
της απόδοσης (ΑΣ12), καθώς και η επιθυμία βελτίωσης της απόδοσης και περιορισμού των διοικητικών 
παθογενειών του οργανισμού (ΓΠΔ6).

Η πείρα των σχεδιαστών των έργων (ΑΣ12) κρίνεται σημαντική για τη συνειδητοποίηση του ελλείμμα-
τος της άτυπης ΣΠ στον ιδιωτικό τομέα (ΓΠΔ5), του ελλείμματος ενός πλαισίου εφαρμογής της ΣΠ στον 
δημόσιο τομέα (ΑΣ7) και της αρνητικής επίπτωσης που έχουν στην εννοιολογική απόδειξη της δράσης 
της άτυπης ΣΠ στη διαχείριση της απόδοσης (Α3). Η άτυπη ΣΠ έχει λειτουργήσει ως ένας μηχανισμός για 
να καλύψει αυτό το κενό προτυποποίησης, με στόχο τη βελτίωση της απόδοσης μέσω της ανάπτυξης κα-
λών πρακτικών (ΑΣ8). Αυτό πιθανότατα αποτέλεσε και το κίνητρο για την έναρξη των έργων της άτυπης 
ΣΠ (ΓΜ4). Επομένως, η ανάπτυξη και η εφαρμογή της άτυπης ΣΠ φαίνεται να περιστρέφεται γύρω από 
την πεποίθηση ότι η ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς έστω και άτυπα είναι βασικό στοιχείο διαχείρι-
σης της απόδοσης (ΑΣ8) και ότι δεν υπάρχει πλαίσιο εφαρμογής στον δημόσιο τομέα για την εννοιολογι-
κή απόδειξη της δραστηριότητας (ΑΣ11).

Η εικόνα (Σχεδιάγραμμα 5.3) της δεύτερης φάσης δείχνει τις εξής σημαντικές επιδράσεις στον σχεδια-
σμό των έργων της άτυπης ΣΠ: α) την τοπική εφαρμογή των ελληνικών πολιτικών διαχείρισης της απόδο-
σης (ΓΠΔ2), β) το έλλειμμα της άτυπης ΣΠ στον ιδιωτικό τομέα για την υποστήριξη της δραστηριότητας 
από εννοιολογική άποψη (ΓΠΔ5) και γ) την απουσία παροχής ενός πλαισίου εφαρμογής της ΣΠ στον 
δημόσιο τομέα (ΑΣ7). Μια εναλλακτική σκέψη για τα γεγονότα που έχουν ήδη συμβεί η οποία είναι αντί-
θετη προς αυτά, θα μπορούσε να εγείρει το ερώτημα αν η άτυπη ΣΠ θα υπήρχε σε περίπτωση που κάποιο 
από αυτά τα στοιχεία ήταν διαφορετικό ή απουσίαζε τελείως. Παρομοίως, θα μπορούσαν οι διαφορές που 
παρουσιάζουν αυτά τα στοιχεία να οδηγήσουν σε μια διαφορετική μορφή της ΣΠ;

Το ΓΠΔ2 αντικατοπτρίζει την εφαρμογή των κυβερνητικών πολιτικών διαχείρισης της απόδοσης σε 
τοπική βάση. Από εδώ αναδύεται ο μηχανισμός αλληλεπίδρασης μεταξύ δημοσίων υπαλλήλων και πολιτι-
κής διοίκησης (ΓΜ3), οι οποίοι είναι υπεύθυνοι για την εφαρμογή και διασυνδέονται με τους υπαλλήλους 
– μέλη της ομάδας εφαρμογής, παρέχοντας τους κατάλληλους πόρους για την επιτυχία των έργων.

Το έλλειμμα ενός πλαισίου εφαρμογής της ΣΠ στον δημόσιο τομέα για την εννοιολογική απόδειξη της 
δραστηριότητας (ΑΣ7), σε συνδυασμό με τα κριτήρια εφαρμογής της τυπικής ΣΠ στον ιδιωτικό τομέα 
(ΓΠΔ3), αποτελεί μια αναγκαία συνθήκη (ΑΣ7). Αυτή η συνθήκη έδωσε το έναυσμα σε όσους σχεδίασαν τα 
έργα να αναγνωρίσουν το πρόβλημα και να λειτουργήσουν με μεγαλύτερη ευελιξία σε θέματα τυπικότητας.
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ΓΠΔ2 Τοπική 
εφαρμογή των 
ελληνικών 
πολιτικών 
διαχείρισης της 
απόδοσης

ΔΟΔ4 Συνθήκες 
που συντρέχουν 
κατά την ανά-
πτυξη πρακτι-
κών αναφορά 
στον δημόσιο 
τομέα

ΑΣ7 Το παρεχό-
μενο από την κε-
ντρική διοίκηση 
πλαίσιο εφαρμο-
γής της ΣΠ στον 
δημόσιο τομέα 
για την εννοιο-
λογική απόδειξη 
της έννοιας 

ΑΣ2 Επιθυμία 
για θεαματικές 
βελτιώσεις 
της απόδοσης 
βάσει καλών 
πρακτικών στον 
δημόσιο τομέα 
από την κεντρι-
κή διοίκηση 
(υπουργεία)

ΑΣ3 Επιθυμία 
για διαχείριση 
της απόδοσης 
στον ελληνικό 
δημόσιο τομέα 
από την κεντρι-
κή διοίκηση 
(υπουργεία)

ΓΠΔ1 Πεποί-
θηση ότι οι 
καλές πρακτι-
κές οδηγούν 
σε θεαματικές 
βελτιώσεις της 
απόδοσης

ΑΣ1 
Η εξωτερίκευ-
ση των καλών 
πρακτικών 

ΑΣ4 Επιθυμία 
για θεαματικές 
βελτιώσεις μετα-
ξύ των βασικών 
δρώντων 

ΓΜ2 Μηχανι-
σμοί που επιτρέ-
πουν τη διάχυση 
των πρακτικών 
αναφοράς 
(παγκοσμιο-
ποίηση, Ευρω-
παϊκή  Ένωση, 
π.χ. ΔΝΤ) στον 
δημόσιο τομέα

ΑΣ6 Η ανάγκη 
επίδειξης της 
εννοιολογικής 
απόδειξης 

ΓΠΔ4 Συνθήκες 
που συντρέχουν 
κατά την ανά-
πτυξη πρακτι-
κών αναφοράς 
στον δημόσιο 
τομέα

ΓΜ9 Μηχανι-
σμός ανάπτυξης 
και λειτουργίας 
υποστηρικτικών 
διοικητικών 
διαδικασιών για 
την υποστήριξη 
των έργων ΣΠ

ΓΜ3 Μηχανι-
σμοί αλληλεπί-
δρασης μεταξύ 
των δημοσίων 
υπαλλήλων και 
της πολιτικής 
διοίκησης 

ΓΜ5 Μηχανι-
σμός εφαρμογής 
της άτυπης 
μορφής της ΣΠ 
για την εννοιο-
λογική απόδειξη 
της δράσης της

ΑΣ13 Η πρόθεση 
συναδελφικότητας 
και συνεργατικό-
τητας μεταξύ των 
συγκρινόμενων ορ-
γανισμών - έλλειψη 
ανταγωνισμού

Α3 Έλλειψη τυπι-
κότητας για την 
εννοιολογική από-
δειξη της δράσης 
της άτυπης ΣΠ

Επ
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ικανοποιούν Παράγει

ΣΧΕΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 5.3  Σχεδιασμός έργων άτυπης ΣΠ

Η προηγούμενη πείρα των εμπλεκομένων σε θέματα διαχείρισης της απόδοσης αποτέλεσε πιθανόν 
πλεονέκτημα στο να αναπτυχθεί και να υλοποιηθεί ένας μηχανισμός που στηρίζεται στην άτυπη ΣΠ 
(ΓΜ5), ως ένα μέσο για την εφαρμογή της προτυποποίησης στον δημόσιο τομέα.

Η επιθυμία για διαχείριση της απόδοσης από την κεντρική διοίκηση σύμφωνα με τα διεθνή πρότυπα 
(ΑΣ3) και το έλλειμμα ενός πλαισίου εφαρμογής στον δημόσιο τομέα, αποτελούν αναγκαίες συνθήκες 
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για την άτυπη ΣΠ. Η επιθυμία για βελτιώσεις στην απόδοση μέσω των καλών πρακτικών τόσο μεταξύ 
των τοπικών δρώντων (ΑΣ4) όσο και της κεντρικής διοίκησης (ΑΣ2) στηρίζεται στην αδιαμφισβήτητη 
πεποίθηση ότι οι καλές πρακτικές οδηγούν σε θεαματικές βελτιώσεις στην απόδοση, στην οργανωσιακή 
ανάπτυξη και την ευημερία του δημοσίου οργανισμού (ΓΠΔ1).

Η εξωτερίκευση των καλών πρακτικών (ΑΣ1) σε συνδυασμό με τους μηχανισμούς που καθιστούν δυ-
νατή αυτήν τη διάχυση (ΓΜ2) αποτελούν μια ακόμα αναγκαία συνθήκη, καθώς εάν απουσιάζουν τα άτο-
μα που επιδιώκουν τη σύγκριση της αξιολογικής γνώσης και την ενσωμάτωσή της σε πρότυπα, τότε δεν 
παρέχεται η βάση για την εννοιολογική τεκμηρίωση της δράσης της άτυπης ΣΠ. Η ανάγκη επίδειξης της 
εννοιολογικής τεκμηρίωσης (ΑΣ6) αποτελεί μια αναγκαία συνθήκη διαρκείας για τη ΣΠ, ανεξάρτητα από 
το αν υφίσταται ή όχι στον οργανισμό.

Η εφαρμογή της άτυπης ΣΠ επιβάλλει συγκεκριμένες συνθήκες στους εμπλεκομένους (ΓΠΔ4). Όι 
καλές πρακτικές που αναπτύσσονται είτε υιοθετούνται, είτε προσαρμόζονται στον οργανισμό, είτε απο-
τελούν νέες ιδέες. Όι διαδικασίες εφαρμογής που αναπτύσσονται χαίρουν ευελιξίας και μη υποχρεωτικό-
τητας και διευκολύνουν τους δρώντες στην υλοποίηση των έργων τους (ΓΜ9). Όι εφαρμογές θα ήταν δια-
φορετικές εάν απαιτούνταν υψηλή τυπικότητα και θα χρειαζόταν ένας ανάλογος μηχανισμός λειτουργίας.

Η τρίτη φάση αφορά την εφαρμογή της άτυπης ΣΠ και συγκεκριμένα ορισμένους γενεσιουργούς μη-
χανισμούς που προσδιορίστηκαν νωρίτερα. Το σχεδιάγραμμα 5.4 δείχνει τις σχέσεις μεταξύ γενεσιουργών 
μηχανισμών και παραγόμενων αποτελεσμάτων. Η εφαρμογή εξαρτάται από 3 επιδράσεις. Αρχικά, από το 
γενικό πλαίσιο δράσης και τις αναγκαίες συνθήκες που προσδιορίζουν τα στοιχεία για την αρχική σύλλη-
ψη της έννοιας της άτυπης ΣΠ. Έπειτα, από την ίδια την έννοια, συμπεριλαμβανομένων των πρόσθετων 
αναγκαίων συνθηκών που χρειάζεται να ικανοποιούνται. Και τρίτον, από την επιλογή των μελών της ομά-
δας έργου. Η ερμηνεία αυτών των επιδράσεων, της έντασης και της σχετικότητάς τους αποτελούν τους 
προσδιοριστικούς παράγοντες λειτουργίας της άτυπης ΣΠ.

Εφαρμογή της άτυπης ΣΠ

ΓΜ7 Μηχανισμός συ-
γκρότησης της ομάδας 
σχεδίασης του έργου

ΓΜ5 Μηχανισμός 
εφαρμογής της άτυπης 
μορφής της ΣΠ για την 
εννοιολογική απόδειξη 
της δράσης της

Η ενσωμάτωση του 
υποκείμενου πλαισίου και 
των αντιλαμβανόμενων 
αναγκαίων συνθηκών στις 
μεθόδους και πρακτικές 
εφαρμογής που αναπτύ-
χθηκαν από τους τοπικούς 
δρώντες

ΓΜ10 Μηχανισμός 
ανακάλυψης πρακτικών 
αναφοράς για την εν-
νοιολογική απόδειξη της 
δράσης της άτυπης ΣΠ

ΓΜ11 Μηχανισμός 
δημιουργίας πρακτικών 
αναφοράς για την εν-
νοιολογική απόδειξη της 
δράσης της άτυπης ΣΠ

ΓΜ4 
Μηχανισμός 

για την αρχική ανά-
πτυξη των έργων στους 
τοπικούς οργανισμούς 
(π.χ. κριτήρια για τον 

σχεδιασμό και την 
οργάνωση των 

έργων)

ΓΜ2 
Μηχανισμοί 

που επιτρέπουν τη 
διάχυση των πρακτικών 
αναφοράς (παγκοσμιο-

ποίηση, Ευρωπαϊκή Ένω-
ση, π.χ. ΔΝΤ) στον 

δημόσιο τομέα

ΓΜ6
Μηχανισμός 

συγκρότησης της 
ομάδας εκτέλεσης

του έργου

ΓΜ9 
Μηχανισμός 

ανάπτυξης και 
λειτουργίας υποστη-
ρικτικών διοικητικών 
διαδικασιών για την 

υποστήριξη των 
έργων ΣΠ

ΓΜ8
Μηχανισμός προώ-

θησης της εφαρμογής 
του έργου στους υπαλ-
λήλους του δημόσιου 

οργανισμού

ΣΧΕΔΙΑΓΡΑΜΜΑ 5.4
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Όι εφαρμογές στους οργανισμούς ξεκίνησαν βάσει ενός προϋπάρχοντος μηχανισμού που υποστήριξε 
την εφαρμογή της άτυπης ΣΠ (ΓΜ5). Αυτός αποτέλεσε και μια εισρέουσα συναλλακτική αλληλεξάρτηση. 
Η εκροή αυτού του μηχανισμού οδήγησε στην άτυπη ΣΠ. Είναι ένας μηχανισμός πριν από την άτυπη ΣΠ, 
ο οποίος στηρίζεται στην προηγούμενη πείρα των οργανισμών σε θέματα διαχείρισης της απόδοσης στον 
δημόσιο τομέα για την υποστήριξη δραστηριοτήτων προτυποποίησης.

Όι μηχανισμοί, οι σχέσεις και οι διαδικασίες της άτυπης ΣΠ λειτούργησαν με τον ίδιο τρόπο σε όλους τους 
οργανισμούς για την εννοιολογική απόδειξη της δραστηριότητας. Όι μικρές διαφορές μεταξύ των εφαρμο-
γών οφείλονται στην αναγκαιότητα της ευελιξίας κάθε τέτοιου είδους μηχανισμού ευρείας εφαρμογής.

Ταυτόχρονα με τον μηχανισμό ΓΜ5 συγκροτήθηκε και μια ομάδα που ανέλαβε τον ρόλο να σχεδιάσει 
τη δραστηριότητα (ΓΜ7). Η διοικούσα αυτή επιτροπή συγκροτήθηκε από πολιτικούς προϊσταμένους 
και ανώτατους διοικητικούς υπαλλήλους προκειμένου να εκφράζει τόσο την πολιτική βούληση όσο και 
τη διοικητική διαδικασία. Η διαδικασία συγκρότησης αυτής της επιτροπής ξεκινούσε εθελοντικά και 
περιλάμβανε τις τρέχουσες πολιτικές για τη διαχείριση της απόδοσης, τους κοινούς προβληματισμούς 
που είχαν τα μέλη της όσον αφορά τη διαχείριση της απόδοσης, καθώς και ένα σχέδιο δράσης για την 
αντιμετώπισή τους. Στην ηγεσία της ομάδας αυτής βρισκόταν ο πολιτικός προϊστάμενος, προκειμένου 
να διασφαλιστεί ότι ακολουθείται η πολιτική βούληση και εκπληρώνονται μέσα από αυτό το έργο οι 
τρέχουσες πολιτικές. Μέλη της ομάδας ήταν οι προϊστάμενοι των υπηρεσιών (ΓΜ7) οι οποίοι γνώριζαν 
καλύτερα τα προβλήματα των τμημάτων τους, συμμερίζονταν τη διατυπωμένη πολιτική βούληση και 
επιθυμούσαν να δράσουν για τη βελτίωση της απόδοσης του οργανισμού τους. Σίγουρα η εφαρμογή 
της ΣΠ στους οργανισμούς θα λειτουργούσε με διαφορετικό τρόπο εάν δεν υπήρχε αυτή η διοικούσα 
επιτροπή. Πέρα όμως από αυτήν υπήρχε και ο μηχανισμός συγκρότησης της ομάδας εκτέλεσης του 
έργου (ΓΜ6), στο πλαίσιο του οποίου αναπτύσσεται μια εθελοντική διαδικασία εκδήλωσης ενδιαφέρο-
ντας, καθώς δεν υπήρχε πρόσθετη αμοιβή και όσοι συμμετείχαν στην ομάδα συμμερίζονταν τον σκοπό 
του έργου, δεσμεύονταν για την επίτευξή του και επιλέγονταν βάσει της διαθεσιμότητάς τους, των 
προσόντων τους ή/και αντιπροσωπευτικά. Η ΣΠ δεν θα μπορούσε να λειτουργήσει με τη μορφή που 
λειτούργησε (άτυπα), εάν δεν υπήρχε η εθελοντική συμμετοχή των δημοσίων υπαλλήλων και η μεταξύ 
τους συνεργατικότητα.

Η ομάδα εκτέλεσης του έργου ανέλαβε την εφαρμογή και ανέπτυξε ποικίλους εσωτερικούς μηχανι-
σμούς για την επιτυχία των έργων (ΓΜ4). Για παράδειγμα, χρησιμοποίησε τον εθνικό φορέα εκπαίδευσης 
των δημοσίων υπαλλήλων (ΕΚΔΑΑ) για να επιμορφωθεί σε θέματα ποιότητας ή εκπαιδεύτηκε από ένα 
μέλος που παρακολούθησε αυτήν την επιμόρφωση. Το αποτέλεσμα αυτού του μηχανισμού εμπεδώθηκε 
στο περιβάλλον εργασίας ως ένα στοιχείο προώθησης της ΣΠ μέσα και πέρα από τον οργανισμό (ΓΜ8). 
Επιπρόσθετα, εφάρμοσε βήματα για την οργάνωση και την εκτέλεση των έργων, φτάνοντας μέχρι και την 
αξιολόγησή τους (ΓΜ4). Κάποια βήματα ήταν κρίσιμα για την εφαρμογή της ΣΠ από όλες τις ομάδες, ενώ 
κάποια άλλα προσδιορίστηκαν από ορισμένες μόνο ομάδες έργου.

Η ομάδα έργου σχεδίασε και εφάρμοσε διοικητικές διαδικασίες για την υποστήριξη των έργων (ΓΜ9), 
όπως για παράδειγμα την τήρηση πρακτικών, την ανάπτυξη κοινόχρηστων χώρων για τη διαμοίραση ηλε-
κτρονικών αρχείων κ.α. Όι διοικητικές διαδικασίες αποθηκεύονταν σε μια ψηφιακή γνωσιακή βάση στην 
οποία είχε πρόσβαση κάθε μέλος της ομάδας έργου και πρόσθετε στοιχεία για την ολοκλήρωση του έργου. 
Αυτό βέβαια οδηγούσε και σε μερικές ασυνέπειες βάσει της αντίληψης των μελών για το υπό μελέτη έργο.

Στις εκρέουσες συναλλακτικές αλληλεξαρτήσεις συμπεριλαμβάνεται ο μηχανισμός προώθησης των 
έργων ΣΠ (ΓΜ8). Ό μηχανισμός αυτός τοποθετεί την προώθηση των έργων ΣΠ στο επίκεντρο του οργα-
νισμού προκειμένου να ενημερωθούν όλα τα μέλη όσον αφορά τα οφέλη που επέφερε σε αυτόν και επίσης 
να ενημερωθούν όσοι βρίσκονται έξω από τον οργανισμό σχετικά με τις ενέργειες στις οποίες αυτός (ο 
οργανισμός) προβαίνει προκειμένου να βελτιώσει την απόδοσή του. Το αποτέλεσμα αυτού του μηχανι-
σμού διαμόρφωσε την εισροή για έναν μηχανισμό που καθιστά δυνατή τη διάχυση πρακτικών αναφοράς 
στον δημόσιο τομέα σε εθνικό και υπερεθνικό επίπεδο (ΓΜ2).

Αυτοί οι μηχανισμοί που δρομολόγησαν την εφαρμογή της ΣΠ στους δημόσιους οργανισμούς οδήγη-
σαν σε 2 σημαντικούς μηχανισμούς που αναδύθηκαν και αφορούν την ίδια τη λειτουργία της δραστηριό-
τητας, στον μηχανισμό ανακάλυψης των πρακτικών αναφοράς (ΓΜ10) και στον μηχανισμό δημιουργίας 
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των πρακτικών αναφοράς (ΓΜ11). Ό ΓΜ10 αφορά μια διαδικασία αναγνώρισης των υπαρχουσών πρακτι-
κών αναφοράς και πολλές φορές αξιολόγησής τους μέσα από την αλληλεπίδραση μεταξύ των τμημάτων 
των δημοσίων οργανισμών εντός κι εκτός αυτών. Τα δεδομένα αυτής της διαδικασίας τις περισσότερες 
φορές ήταν ποιοτικά και η αξιολόγηση έγινε με έναν άναρχο και αδόμητο τρόπο. Ωστόσο, τα συμπερά-
σματα κατέληγαν στον επόμενο μηχανισμό (ΓΜ11) ο οποίος λειτούργησε ως μια διαδικασία κατανόησης 
της αξιολογικής γνώσης που είχε συλλεχθεί από τον προηγούμενο μηχανισμό και ενσωμάτωσής της στη 
διαδικασία ανάπτυξης καλών πρακτικών στον οργανισμό μέσω της υιοθέτησης, της προσαρμογής ή της 
ανάπτυξης νέων καλών πρακτικών.

Η ΣΠ αποτέλεσε ένα πλαίσιο για τη διαχείριση της απόδοσης μέσω των καλών πρακτικών, το οποίο 
εφαρμόστηκε με μεγάλη ευελιξία, διαλλακτικά και χωρίς υποχρεωτικότητα και ιδιαίτερη τυπικότητα. Πα-
ρότι η ομάδα έργου εργάστηκε με σκοπό τη βελτίωση της απόδοσης, υπήρχαν κι αυτοί που χρησιμοποίη-
σαν την ομάδα και τα έργα για προσωπικά οφέλη.

Ό προσδιορισμός των γενεσιουργών μηχανισμών δημιούργησε την εντύπωση ότι κάθε μηχανισμός λει-
τούργησε ως ανεξάρτητη οντότητα. Ωστόσο, τα παρατηρούμενα αποτελέσματα που αναδύθηκαν οφείλο-
νται πρωταρχικά στις σχέσεις μεταξύ των μηχανισμών. Κάθε μηχανισμός πυροδοτήθηκε ως απάντηση στις 
επιδράσεις του γενικού πλαισίου δράσης και των δομικών συνθηκών που παρουσιάστηκαν ως αναγκαίες 
συνθήκες. Κάθε γενεσιουργός μηχανισμός στηρίζει την επιτυχία λειτουργίας του στις εισροές που είχε οι 
οποίες αποτέλεσαν συχνά τις εκροές ενός άλλου γενεσιουργού μηχανισμού. Έτσι, μια αλυσίδα επιρροών 
δημιουργήθηκε από τις διαδοχικές σχέσεις που συνέδεαν τους γενεσιουργούς μηχανισμούς.

Τα αποτελέσματα κατηγοριοποιούνται σε δυο μεγάλες ομάδες. Πρώτον, αποτελέσματα που ανα-
δύονται λόγω της δραστηριότητας και αφορούν τον δημόσιο υπάλληλο και τον οργανισμό. Η άτυπη 
ΣΠ λειτούργησε ως διευκολυντής που βοήθησε τους υπαλλήλους να εμπλακούν σε δράσεις ή/και να 
ενεργοποιήσουν μηχανισμούς οι οποίοι παρήγαγαν τα αποτελέσματα που αναφέρθηκαν. Παρόμοιοι μη-
χανισμοί πρέπει να είχαν προηγηθεί των υπό μελέτη έργων, ενισχύοντας την πεποίθηση αναφορικά με 
το όφελος των καλών πρακτικών στην ατομική επίδοση των δημοσίων υπαλλήλων. Ωστόσο, υπάρχουν 
στοιχεία ότι μερικοί υπάλληλοι είχαν πρόσβαση σε συγκεκριμένους μηχανισμούς ή τροποποιούσαν 
στοιχεία άλλων μηχανισμών ως απόρροια της διαθεσιμότητας της ΣΠ στη διαχείριση της ατομικής 
απόδοσης για να ανταποκριθούν στις συγκυρίες. Για παράδειγμα, ο πληροφοριοδότης ΑΔΜΘ_ΣΥΡ 
επιβεβαιώνει ότι λόγω του πρώτου βήματος της ΣΠ (της αυτοαξιολόγησης), ο προϊστάμενος έλαβε 
γνώση των μειονεκτημάτων και αδυναμιών της δικής του προσωπικότητας αλλά και της υπηρεσίας και 
έτσι ξεκίνησε να αλλάζει.

Σε αυτήν την εξήγηση για την άτυπη ΣΠ, ο μηχανισμός ΓΜ1 διευκόλυνε τη διάχυση των αποτελε-
σμάτων της εφαρμογής καλών πρακτικών ως παρατηρούμενα στο άτομο αλλά και στον οργανισμό. Όι 
υπάλληλοι και οι οργανισμοί τους χρησιμοποίησαν αυτά τα οφέλη για λόγους δημοσιότητας (συμμετοχή 
στο εθνικό δίκτυο καλών πρακτικών, συμμετοχή στα ευρωπαϊκά βραβεία καλών πρακτικών κ.α.) αλλά 
και συνεργασίας με άλλους δημόσιους οργανισμούς (συμμετοχή σε κοινά έργα διαχείρισης της απόδοσης, 
π.χ. προτυποποίηση διαδικασιών) και έτσι συνεισέφεραν στη διάχυση των καλών πρακτικών, στη διαχεί-
ριση της απόδοσης του δημοσίου τομέα και στην ευημερία των πολιτών.

Η δεύτερη ομάδα αποτελεσμάτων επικεντρώνεται στο Α3 και ικανοποιεί την ανάγκη που δημιουρ-
γείται από το έλλειμμα της ΣΠ στον δημόσιο τομέα σε συνδυασμό με το έλλειμμα της άτυπης ΣΠ στον 
ιδιωτικό τομέα, προκειμένου να υφίσταται η εννοιολογική απόδειξη της δράσης της άτυπης ΣΠ στη δι-
αχείριση της απόδοσης. Όι αλληλεπιδράσεις που αναδύθηκαν χάρη στη λειτουργία των γενεσιουργών 
μηχανισμών που ήταν κρίσιμοι για τη λειτουργία της άτυπης ΣΠ αποτελούν ένα σημαντικό χαρακτη-
ριστικό της. Εάν κάποια από αυτές τις αλληλεπιδράσεις σταματούσε να υπάρχει, τότε η άτυπη ΣΠ θα 
λάμβανε μια άλλη μορφή.

Αξίζει να σημειωθεί σε αυτό το σημείο ότι αυτά τα αποτελέσματα επιτεύχθηκαν αλλά δεν είχαν μέχρι 
στιγμής αναγνωριστεί ούτε και καταγραφεί πριν από αυτήν την έρευνα. Δεν είναι εφικτό να προσδιορί-
σουμε ποια στοιχεία της άτυπης ΣΠ οδήγησαν σε ποια αποτελέσματα, αλλά είναι εξαιρετικά πιθανό ότι 
αυτά τα αποτελέσματα αναδύθηκαν από τις αλληλεπιδράσεις μεταξύ των γενεσιουργών μηχανισμών που 
δρομολόγησαν την άτυπη ΣΠ (εικόνα Εφαρμογή της άτυπης ΣΠ). Επομένως, μέχρι στιγμής δεν μπορού-
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σαν να αναγνωριστούν αποτελέσματα γιατί η ΣΠ δεν έχαιρε τυπικότητας στον ελληνικό δημόσιο τομέα. 
Ωστόσο, με την εφαρμογή της μεταθεωρίας του κριτικού ρεαλισμού είναι εφικτή η αναγνώριση αποτελε-
σμάτων αλλά και η κατανόηση των μηχανισμών που τα δρομολογούν.

Με την ολοκλήρωση των έργων τα οποία άλλαξαν και το γενικό πλαίσιο δράσης, οι οργανισμοί τροπο-
ποίησαν τις δομικές συνθήκες που επηρέασαν τη ΣΠ, κυρίως αίροντας τις εσωτερικές αναγκαίες συνθή-
κες. Κυρίως οι ΑΣ10 και ΑΣ11 σταμάτησαν να λειτουργούν μόλις ολοκληρώθηκαν τα έργα και επομένως 
δεν υπήρχε κάποια διαθέσιμη εναλλακτική. Ωστόσο, οι μηχανισμοί διατηρήθηκαν αλλά όχι σε λειτουργία 
προκειμένου να καταστήσουν εφικτή την εφαρμογή της ΣΠ. Αυτό οδήγησε και στην αλλαγή των συγκυ-
ριών και επομένως στην αναστολή κάποιων αποτελεσμάτων και στη σταδιακή εξασθένηση της παρουσίας 
κάποιων άλλων. Όρισμένα από τα θετικά αποτελέσματα συνέχισαν να εξελίσσονται, όπως είναι η μάθηση 
σε θέματα διαχείρισης της απόδοσης και η ανάπτυξη καλών πρακτικών. Άλλα αποτελέσματα που ανα-
γνωρίζονται είναι η ωριμότητα σε θέματα ΣΠ και η προετοιμασία που αυτή προσφέρει για την εφαρμογή 
άλλων έργων διαχείρισης της απόδοσης ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ. Επιπρόσθετα, η αύξηση των προτυποποιημένων 
πρακτικών είναι εμφανής στην καθημερινή άσκηση των λειτουργιών του δημοσίου τομέα στους υπό με-
λέτη οργανισμούς σύμφωνα με τον πληροφοριοδότη ΓΧ_ΛΌΥΚ.

Κάθε εφαρμογή στους υπό μελέτη οργανισμούς ήταν μια δυναμική διαδικασία που άλλαξε τις συνθή-
κες των εμπλεκομένων. Ανάλογα με τον βαθμό υποστήριξης από τον κεντρικό φορέα το επίπεδο εφαρμο-
γής διέφερε. Ωστόσο, αυτό δεν ήταν το μοναδικό στοιχείο που επηρέασε τις εφαρμογές. Όι υφιστάμενες 
συνθήκες και οι δεξιότητες στους οργανισμούς διαδραμάτισαν επίσης σημαντικό ρόλο στο πλαίσιο αυτό. 
Για παράδειγμα, αυτό συνέβη στον οργανισμό του ΥΑΑΤ_ΜΕΡ στον οποίο υπήρξαν καθυστερήσεις στο 
έργο λόγω των «συχνών αλλαγών σε θέσεις ευθύνης». Υπήρξαν δηλαδή εξωτερικοί συγκυριακοί παράγο-
ντες που ανέστειλαν την ομαλή ροή των έργων.

Επιπρόσθετα, η συγκριτική ανάλυση μεταξύ των οργανισμών καθιστά δυνατή την εξαγωγή συμπε-
ρασμάτων μέσω της επανεπαγωγής. Η υποκείμενη υπόθεση στηρίζεται στο ότι όλες οι περιπτώσεις που 
επιλέχθηκαν βίωσαν με τον ίδιο τρόπο την ίδια δομή και τις ίδιες διεργασίες της ΣΠ, αλλά διαφορετικά 
κάποια άλλα στοιχεία. Η ΣΠ σχεδιάστηκε δηλαδή με παρόμοιο τρόπο στους ελληνικούς δημόσιους 
οργανισμούς. Όι διαφορές στα αποτελέσματα αναδύθηκαν λόγω συγκυριών, δηλαδή λόγω των επιρ-
ροών που υπήρχαν στις εφαρμογές από τις εκάστοτε ομάδες εκτέλεσης του έργου. Για παράδειγμα, δι-
αφορετικές ομάδες με διαφορετικά χαρακτηριστικά και επίπεδο ωριμότητας σε θέματα διαχείρισης της 
απόδοσης, εφάρμοσαν τη ΣΠ με διαφορετικό τρόπο. Κάποιες ομάδες ως πιο έμπειρες σε θέματα βελ-
τιώσεων της απόδοσης θεώρησαν την εννοιολογική απόδειξη της δράσης της άτυπης ΣΠ μια δραστη-
ριότητα που ενσωματώνει άρρητες ενέργειες ανακάλυψης και δημιουργίας καλών πρακτικών. Υπήρξαν 
και άλλες ομάδες που εστίασαν στη διερεύνηση του περιβάλλοντος των καλών πρακτικών, άλλες στην 
ανάλυση και την προσαρμογή των καλών πρακτικών στον οργανισμό και άλλες πάλι στην παραγωγή 
νέων υποδειγματικών πρακτικών.

Μια ακόμα διαφορά μεταξύ των ομάδων εκτέλεσης του έργου αφορά τις επιλογές που είχαν να κάνουν 
αναφορικά με τις μεθοδολογίες διαχείρισης της απόδοσης και τον βαθμό στον οποίο η επιλογή επηρέασε 
τη λήψη αποφάσεων της διαδικασίας ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς. Για ορισμένες από τις ομάδες η 
άτυπη ΣΠ αντιπροσωπεύει τη μοναδική ευκαιρία πρόσβασης που είχαν σε μια μεθοδολογία για τη διαχεί-
ριση της απόδοσης, η εφαρμογή της οποίας αποδεικνύει εννοιολογικά και την επίδραση που έχει η άτυπη 
ΣΠ στην οργανωσιακή απόδοση (μετασχηματισμός της απόδοσης μέσω των καλών πρακτικών). Άλλες 
ομάδες επέλεξαν την άτυπη ΣΠ από ένα πλήθος μεθοδολογιών ίσως επειδή η εφαρμογή της είναι πιο ελ-
κυστική απ’ ότι η αυστηρά δομημένη ΣΠ, η οποία δεν μπορεί να εφαρμοστεί εύκολα στον ελληνικό δημό-
σιο τομέα ελλείψει δεικτών μέτρησης. Θα μπορούσε η ΣΠ στον ελληνικό δημόσιο τομέα να λειτουργήσει 
με τυπικό τρόπο, αλλά τότε οι εφαρμογές θα ήταν πολύ λιγότερες. Επομένως, η εφαρμογή της άτυπης ΣΠ 
αποτέλεσε μια άσκηση επιλογής.
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5.5.6 Σύνοψη

Με βάση το μορφογενετικό μοντέλο TMSA η άτυπη ΣΠ στον δημόσιο τομέα μπορεί να παρουσιαστεί ως 
ένας κύκλος (απλός κύκλος) που ξεκινά από σταθερές, αλλά όχι και τόσο βοηθητικές, δομικές συνθήκες, 
εξελίσσεται σε μια μεταβατική φάση με καλύτερες συνθήκες υποστήριξης για να επιστρέψει και πάλι σε 
μη βοηθητικές συνθήκες. Αυτή η προσέγγιση μπορεί να εξηγήσει το πλαίσιο εφαρμογής ως έναν κύκλο 
αλληλεπιδράσεων που επηρεάζεται από τις δομικές συνθήκες του ελληνικού δημοσίου τομέα. Είναι βοη-
θητικό να κατανοήσουμε γιατί ξεκινά κάποια μορφή της ΣΠ και γιατί λαμβάνουν χώρα κάποιες διαδικα-
σίες λόγω αυτής. Ωστόσο, αυτό δεν εξηγεί επαρκώς τα αποτελέσματα που αναδύθηκαν λόγω της άτυπης 
ΣΠ ή το γιατί και το πώς τα αποτελέσματα αυτά έχουν παραχθεί. Μπορεί δηλαδή αυτή η προσέγγιση να 
προσφέρει κάποια στοιχεία για να κατανοήσουμε με απλό τρόπο πώς λειτούργησαν οι εφαρμογές, αλλά 
αυτά τα στοιχεία είναι αδόμητα και δεν επαρκούν για να τεκμηριώσουν με τυπικό τρόπο οποιαδήποτε 
αλλαγή στη διαχείριση της απόδοσης.

Επομένως, για να μπορέσουμε να επιτύχουμε λεπτομερείς εξηγήσεις και να κατανοήσουμε εις βάθος 
τι έγινε στη διαχείριση της απόδοσης με τη μεσολάβηση της ΣΠ χρειάζεται να παρουσιαστεί αυτό το 
πλαίσιο υπό τους όρους των μηχανισμών, των δομών και των σχέσεων που το συνθέτουν (δίκτυο γενεσι-
ουργών μηχανισμών). Αυτή η προσέγγιση προτείνει πολλαπλές εύλογες εξηγήσεις των παρατηρούμενων 
αποτελεσμάτων. Όι δομικές συνθήκες που προϋπήρχαν της ΣΠ, σε συνδυασμό με το χαμηλό επίπεδο 
ωριμότητας στη διαχείριση της απόδοσης στον δημόσιο τομέα και την επιθυμία θεαματικών βελτιώσεων 
στην απόδοση (πιθανόν λόγω των άσχημων δημοσιονομικών καταστάσεων μετά το 2004) αποτέλεσαν το 
εξωτερικό κίνητρο για την αρχική ανάπτυξη μιας έννοιας που θα επιδράσει στη διαχείριση της απόδοσης. 
Το εσωτερικό κίνητρο που επηρεάστηκε από τις εξωτερικές συνθήκες οδήγησε στην ανάπτυξη μιας σειράς 
αλληλεπιδρώντων γενεσιουργών μηχανισμών που διευκόλυναν την πρόσβαση σε μηχανισμούς υποστή-
ριξης, οι οποίοι συνέβαλαν στο να καταστούν οι δραστηριότητες αντιληπτές ως σημαντικές για την από-
δειξη της έννοιας. Το αποτέλεσμα ήταν η πρόοδος σε θέματα διαχείρισης της απόδοσης και σε οφέλη για 
τους εμπλεκόμενους υπαλλήλους, τις ομάδες ή/και τους οργανισμούς.

Η προσέγγιση αυτή παρέχει εξηγήσεις που στρέφουν το ενδιαφέρον στον ρόλο των μηχανισμών και 
των αλληλεπιδράσεων. Καταδεικνύει τη σημασία των αρχικών δρώντων στον σχεδιασμό και στη λειτουργία 
μηχανισμών που ικανοποιούν τις αναγκαίες συνθήκες. Επίσης, η πολιτική υποστήριξη και δέσμευση έπαιξε 
καθοριστικό ρόλο. Επιπρόσθετα, ο ρόλος της επιτροπής που συντόνιζε τα έργα ήταν σημαντικός στη λήψη 
αποφάσεων, καθώς η εκτέλεση του έργου εξελισσόταν σε διάφορα στάδια και μπορεί να δρομολογούσε αλ-
λαγές στις σχέσεις μεταξύ των μηχανισμών και των δρώντων, καθώς οι προτεραιότητες άλλαζαν.

Από την άποψη των συμμετεχόντων η λειτουργία της ΣΠ έγινε αντιληπτή ως ένα ευέλικτο, άτυπο 
πλαίσιο το οποίο επέτρεπε στους συμμετέχοντες αρκετούς «βαθμούς ελευθερίας» κατά την εφαρμογή. 
Αυτή η κατανόηση έδινε την εντύπωση στους τρίτους ότι οι υποκείμενες διαδικασίες που ακολουθήθηκαν 
δεν ήταν ιδιαίτερα σημαντικές. Έτσι, μέχρι πριν από τη διεξαγωγή αυτής της έρευνας ο ρόλος της άτυπης 
ΣΠ ήταν υποεκτιμημένος, καθώς δεν ακολουθήθηκε η τυπική διαδικασία, και δεν είχαν διατυπωθεί ρητά 
τα αποτελέσματα που προέκυψαν από τις εφαρμογές στη διαχείρισης της απόδοσης.

Επομένως, υπογραμμίζονται οι αλλαγές στις φάσεις εφαρμογής της άτυπης ΣΠ, εξηγούνται πώς πυ-
ροδοτήθηκαν οι διάφορες φάσεις και υπογραμμίζεται η τοπικότητα στη λειτουργία της άτυπης ΣΠ στους 
οργανισμούς. Η έρευνα έχει υπερβεί τις εμπειρικές παρατηρήσεις των συνεντεύξεων και αναγνώρισε 
επιδράσεις που μέχρι πρότινος δεν είχαν καταγραφεί. Βασικές σημαντικές επιδράσεις που βοήθησαν τη 
ΣΠ να λειτουργήσει με συγκεκριμένο τρόπο περιλαμβάνουν την τοπικότητα, τη δυνατότητα ανάπτυξης 
ενός άτυπου πλαισίου εφαρμογής, τη συνεργατικότητα (μη ανταγωνιστικότητα) μεταξύ των εμπλεκομέ-
νων και μια κοινή κουλτούρα που υποστηρίζει τις καλές πρακτικές, συμπεριλαμβανομένης της άτυπης 
ΣΠ για την ανάπτυξή τους.

Τα αποτελέσματα της επανεπαγωγής δείχνουν ότι η εξήγηση και η κατανόηση είναι δυο χωριστές αλλά 
στενά συνδεδεμένες έννοιες. Η κατανόηση ενισχύεται από την εξήγηση, αλλά οι εύλογες εξηγήσεις είναι 
εγγενώς αβέβαιες. Όι εύλογες εξηγήσεις στηρίζονται σε τεκμήρια σχετικά με την εναλλακτική εξήγηση 
μέσω της τεκμηρίωσης βάσει αντιπαραδειγμάτων (counterfactual).
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5.6  Στάδιο 5 –σύγκριση με εναλλακτικές θεωρίες 
και αφηρημένες έννοιες

Όι Danermark et al. (2002) προσδιορίζουν το στάδιο 5 ως μια φάση της επεξηγηματικής έρευνας και της 
ανάπτυξης θεωριών, στο πλαίσιο του οποίου πραγματοποιείται σύγκριση και αξιολόγηση των θεωριών 
και των αφηρημένων εννοιών που προσδιορίστηκαν στα προηγούμενα στάδια. Το αποτέλεσμα μπορεί 
να είναι μια θεωρία που περιγράφει τις αναγκαίες και επαρκείς συνθήκες του προς εξήγηση φαινομέ-
νου ή συμπληρωματικές θεωρίες που εστιάζουν σε διαφορετικές αναγκαίες και επαρκείς συνθήκες του 
φαινομένου προς εξήγηση. Ό σκοπός εδώ δεν είναι να ελεγχθούν ή να επιβεβαιωθούν οι θεωρητικές 
προτάσεις, αλλά να χρησιμοποιηθεί περαιτέρω o απαγωγικός συλλογισμός για την επεξεργασία της 
σχετικής επεξηγηματικής δύναμης των μηχανισμών και των δομών προκειμένου να οδηγηθούμε στην 
καλύτερη διαθέσιμη εξήγηση ή αλλιώς στην υπόθεση που εξηγεί καλύτερα τα δεδομένα που έχουμε στη 
διάθεσή μας. Έτσι, στην περίπτωση της καλύτερης εξήγησης το συμπέρασμα αφορά μια υποθετική αλή-
θεια (εύλογη εξήγηση) και δεν είναι ένα εγγυημένα αληθές συμπέρασμα ή ένα «επιβεβαιωμένα απίθανο 
να είναι λάθος» συμπέρασμα.

Η καλύτερη εξήγηση σύμφωνα με τον Haig (2005) εδράζεται στην πεποίθηση ότι πολλά από αυτά 
που γνωρίζουμε για τον κόσμο στηρίζονται σε προβληματισμούς σχετικούς με την αξία της επεξήγησης 
αυτών. Η πιο χαρακτηριστική αποσαφήνιση της έννοιας (inference to the best explanation) προέρχεται 
από τον Lipton, ο οποίος προτείνει ότι αυτή ανταποκρίνεται όχι στην πιθανότερη, αλλά στην πιο αγαπητή 
εξήγηση, η οποία αποτελείται από τις επεξηγηματικές αρετές της θεωρητικής κομψότητας, απλότητας και 
συνοχής. Ωστόσο, η καλύτερα αναπτυγμένη προσέγγιση της έννοιας της καλύτερης εξήγησης προέρχεται 
από τον Thagard.

O Thagard (1978, 1992) υπογραμμίζει ότι, για να εξαχθεί η καλύτερη διαθέσιμη εξήγηση, χρειάζεται 
να διατυπωθούν σχέσεις με επεξηγηματική συνοχή/συνέπεια (όχι δηλαδή σχέσεις λογικής ή πιθανολο-
γικής συνοχής, αλλά επειδή έχουν επεξηγηματική σχέση μεταξύ τους οι προτάσεις), και στη συνέχεια να 
κριθούν μεταξύ τους ως προς τον βαθμό της μεγαλύτερης συνάφειας (theory of explanatory coherence). 
Όι σχέσεις αυτές διατυπώνονται μέσω της λειτουργίας 7 αρχών και εξετάζονται με βάση τα κριτήρια της 
συνεκτικότητας, της απλότητας και της αναλογίας. Το κριτήριο της συνεκτικότητας/συνοχής ή του επεξη-
γηματικού εύρους αποτελεί το σημαντικότερο από τα 3 κριτήρια και υπογραμμίζει ότι μια θεωρία κρίνεται 
ως περισσότερο συνεπής επεξηγηματικά από τις αντίπαλες θεωρίες της, δηλαδή μπορεί να εξηγήσει με-
γαλύτερο εύρος των γεγονότων. Η έννοια της απλότητας αποτελεί τον πιο σημαντικό περιορισμό της έν-
νοιας της συνεκτικότητας/συνοχής και υπογραμμίζει την προτίμηση που πρέπει να δίνεται σε θεωρίες με 
τις λιγότερες εξειδικευμένες (ad hoc) υποθέσεις. Η έννοια της αναλογίας αποτελεί επίσης ένα σημαντικό 
κριτήριο, καθώς μπορεί να βελτιώσει την εξήγηση που προσφέρει η θεωρία. Έτσι, οι εξηγήσεις που προ-
σφέρονται είναι πιο συνεπείς εάν υποστηρίζονται αναλογικά από ήδη αποδεκτές επιστημονικές θεωρίες. 
Αυτά τα κριτήρια ενσωματώνονται σε μία ή περισσότερες από τις εξής αρχές: συμμετρία, εξήγηση, αναλο-
γία, προτεραιότητα στα δεδομένα, αντίφαση, ανταγωνισμός, αποδοχή. Έτσι, σύμφωνα με τον Thagard: 1) 
η επεξηγηματική συνέπεια είναι μια συμμετρική σχέση σε αντίθεση με την πιθανότητα υπό προϋποθέσεις, 
2) η υπόθεση είναι συνεπής με αυτό που εξηγεί, οι υποθέσεις που εξηγούν κάτι είναι συνεπείς μεταξύ τους 
και όσο περισσότερες υποθέσεις χρειάζονται για να εξηγήσεις κάτι τόσο μικρότερη είναι η συνέπεια, 3) 
παρόμοιες υποθέσεις είναι συνεπείς όταν εξηγούν παρόμοια μέρη των τεκμηρίων, 4) οι δηλώσεις που 
περιγράφουν τα αποτελέσματα των παρατηρήσεων έχουν έναν βαθμό αποδοχής από μόνες τους, 5) οι 
αντιφάσεις δηλώνουν ασυνέπεια, 6) εάν το α και το β εξηγούν κάτι αλλά το α και το β δεν συνδέονται 
επεξηγηματικά τότε το α και το β είναι ασυνεπή μεταξύ τους (μπορούν αν συνδεθούν επεξηγηματικά εάν 
το ένα εξηγεί το άλλο και μαζί εξηγούν κάτι), 7) η αποδοχή μιας προτασιακής δήλωσης σε ένα σύστημα 
προτασιακών δηλώσεων εξαρτάται από τη συνέπεια με αυτό το σύστημα. Έτσι, η παρούσα μελέτη εστιάζει 
στις αρχές της καλύτερης εξήγησης του Thagard, οι οποίες θα αποτελέσουν μέρος της αποτίμησης των 
θεωριών/προτασιακών δηλώσεων της άτυπης ΣΠ.

Αξίζει σε αυτό το σημείο να σημειωθεί, ότι για να προσδιοριστεί το επεξηγηματικό εύρος των ανταγω-
νιστικών θεωριών χρειάζεται να εντοπιστούν/αναγνωριστούν οι ανταγωνιστικές θεωρίες ή οι δηλωτικές 
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προτάσεις (propositional statement / protasis–apodosis) εντός των τομέων που αντανακλούν την εφαρμογή 
της άτυπης ΣΠ. Σύμφωνα δε με την έννοια της απλότητας και της αναλογίας του Thagard (1978), υπάρχει 
προτίμηση στις θεωρίες ή τις δηλωτικές προτάσεις που είχαν λιγότερες εκ των προτέρων υποθέσεις και 
αναλογική σύνδεση με υπάρχουσες επιστημονικές θεωρίες. Όι ανταγωνιστικές δηλωτικές προτάσεις που 
συνδέονται καλύτερα με τα υποστηριζόμενα τεκμήρια θεωρούνται ότι έχουν τη μεγαλύτερη επεξηγηματική 
ισχύ. Όι ανταγωνιστικές θεωρίες ή οι δηλωτικές προτάσεις μπορεί να προσφέρουν αμοιβαία αποκλειόμενες 
ή συμπληρωματικές εξηγήσεις. Στην περίπτωση των αμοιβαία αποκλειόμενων εξηγήσεων μια εξήγηση υπε-
ρέχει των άλλων. Στην περίπτωση των συμπληρωματικών εξηγήσεων κάθε εξήγηση στηρίζεται σε διαφορε-
τικά στοιχεία των αναγκαίων και επαρκών συνθηκών του υπό μελέτη φαινομένου.

Ένα ακόμα σημείο που χρειάζεται να διευκρινιστεί είναι στο τι συνίσταται η αφηρημένη έννοια. Πρό-
κειται για μια έννοια ενός διευρυμένου επιπέδου νοηματοδότησης, όπως είναι ένα πλαίσιο (framework) 
ή ενός πιο εστιασμένου επιπέδου, όπως είναι ένα μοντέλο (theoretical or conceptual model); Παρότι οι 
όροι εννοιολογικό πλαίσιο, θεωρία και μοντέλο χρησιμοποιούνται εναλλάξ στη βιβλιογραφία ωστόσο 
δεν είναι ταυτόσημοι. Ένα εννοιολογικό πλαίσιο αποτελείται από μεταβλητές και σχέσεις μεταξύ τους που 
υποτίθεται ότι συνθέτουν ένα φαινόμενο, οργανώνοντας τις ιδέες για τη διερεύνησή του, θέτοντας τα 
θεμέλια για την ανάπτυξη θεωριών αλλά απέχοντας από την παροχή εξηγήσεων επί των αποτελεσμάτων 
του φαινομένου (Carpiano & Daley, 2006). Μια θεωρία από την άλλη παρέχει μια λογική σχέση μετα-
ξύ των μεταβλητών, συμπεριλαμβανομένης της κατεύθυνσης της σχέσης και της συνδιακύμανσής τους, 
αναπτύσσοντας συγκριμένες υποθέσεις αναγκαίες για τη διάγνωση του φαινομένου, την εξήγηση των 
διεργασιών του και την πρόβλεψη αποτελεσμάτων (Carpiano & Daley, 2006). Ένα μοντέλο αναπτύσσεται 
και χρησιμοποιείται για τη διατύπωση συγκεκριμένων υποθέσεων σχετικά με έναν περιορισμένο αριθμό 
παραμέτρων και μεταβλητών, οι οποίες υποθέσεις ελέγχονται βάσει περιορισμένου αριθμού αποτελεσμά-
των και με τη χρήση συγκριμένων μεθόδων προκειμένου να διερευνήσει ένα συγκεκριμένο συγκριμένο 
πρόβλημα σε ένα ορισμένο πλαίσιο (Carpiano & Daley, 2006).

Λαμβάνοντας υπόψη τα ανωτέρω καθώς και τα ευρήματα της ανάλυσης των ποσοτικών και ποιοτικών 
δεδομένων που περιγράφονται στα προηγούμενα κεφάλαια, η παρούσα μελέτη αποτιμά στην παρούσα ενό-
τητα την καλύτερη διαθέσιμη εξήγηση, ανεξάρτητα από το αν αυτή αναδύεται από μια αφηρημένη έννοια ή 
συνδυάζει διαφορετικές προσεγγίσεις. Το αποτέλεσμα αυτής της διεργασίας (καλύτερης διαθέσιμης εξήγη-
σης) εστιάζει στην πιο εύλογη εξήγηση του φαινομένου της άτυπης ΣΠ και όχι σε μια οριστική εξήγησή του. 
Επιπρόσθετα, η εφαρμογή της άτυπης ΣΠ στους ελληνικούς δημόσιους οργανισμούς πρόσφερε τεκμήρια 
τόσο ημι-κανονικοτήτων (demi-regularities) που αναδύθηκαν λόγω των υφιστάμενων αναγκαίων συνθη-
κών (necessary conditions) όσο και μεμονωμένων περιστατικών, δηλαδή συγκεκριμένων αποτελεσμάτων 
που επηρεάστηκαν από διάφορα ενδεχόμενα (sufficient conditions). Βέβαια οι επαρκείς συνθήκες προϋπο-
θέτουν την ύπαρξη των αναγκαίων συνθηκών παρότι διακρίνονται από αυτές (Reiner, 1993). Συμπερασμα-
τικά, το υπόλοιπο μέρος της ενότητας στηρίζεται στην υπόθεση ότι 2 διαφορετικά επίπεδα αφαίρεσης (ως 
ένας κύκλος αλληλεπίδρασης και ως ένα δίκτυο γενεσιουργών μηχανισμών και σχέσεων) προσφέρουν δυο 
διαφορετικές εξηγήσεις, οι οποίες δεν είναι ανταγωνιστικές, αλλά αποτελούν συμπληρωματικούς παράγο-
ντες της ανάπτυξης της καλύτερης διαθέσιμης εξήγησης. Όι εξηγήσεις αυτές δείχνουν το πώς και το γιατί η 
άτυπη ΣΠ αναπτύχθηκε και λειτούργησε για να παράγει τα παρατηρούμενα αποτελέσματα. Όι εύλογοι μη-
χανισμοί που προτάθηκαν προσφέρουν εξηγήσεις για κάποια (όχι για όλα) από τα παρατηρούμενα αποτελέ-
σματα και η συγκριτική ανάλυση των εξηγήσεων (αποτίμηση των σχέσεων μεταξύ των επιπέδων αφαίρεσης) 
σκοπεύει να δείξει αν μια ικανοποιητική εύλογη εξήγηση έχει αναπτυχθεί.

Κάθε επίπεδο αφαίρεσης αναδεικνύει διαφορετικά στοιχεία της άτυπης ΣΠ. Για παράδειγμα, η άτυπη 
ΣΠ ως ένας κύκλος αλληλεπίδρασης τείνει να αναδεικνύει το περιβάλλον/πλαίσιο που οδήγησε στην 
ανάπτυξη της έννοιας (ελληνική δημόσια διοίκηση). Από την άλλη η άτυπη ΣΠ ως ένα δίκτυο μηχανισμών 
υπογραμμίζει τις επιδράσεις, για παράδειγμα, των διαφορετικών επιπέδων ωριμότητας στη διαχείριση της 
απόδοσης που έχει κάθε οργανισμός. Επιπρόσθετα, η σχετική σημασία κάθε παράγοντα διαφέρει μεταξύ 
των επιπέδων αφαίρεσης, όπως διαφέρει και μεταξύ των εφαρμογών. Όρισμένοι από τους παράγοντες δι-
ευκόλυναν τις λειτουργίες της εφαρμογής, όπως για παράδειγμα η διαθεσιμότητα πόρων, ενώ άλλοι είχαν 
αιτιώδη επίδραση/συνάφεια, όπως για παράδειγμα ο μηχανισμός ανακάλυψης πρακτικών αναφοράς.



210   ΔΙΔΑΚΤΌΡΙΚΗ ΔΙΑΤΡΙΒΗ ΤΗΣ ΕΥΤΥΧΙΑΣ ΚΕΣΣΌΠΌΥΛΌΥ

Υπό το πρίσμα του κριτικού ρεαλισμού η επεξηγηματική δύναμη των θεωριών πλαισιοθετείται και το 
ενδιαφέρον επικεντρώνεται στα διάφορα στοιχεία της άτυπης ΣΠ, προκειμένου να εξηγηθεί η επίδρασή 
της στην απόδοση. Το κίνητρο ξεκινά από την επιθυμία για καλύτερη κατανόηση του φαινομένου και 
πρόβλεψη των πιθανών επιδράσεων στην απόδοση των δημοσίων οργανισμών. Όι προσφερόμενες δε εξη-
γήσεις απαντούν στο πώς και στο γιατί τα αποτελέσματα αναδύθηκαν, και ενισχύουν την κατανόηση για 
την ανάπτυξη και εφαρμογή της άτυπης ΣΠ με απώτερο στόχο την πρόβλεψη των πιθανών επιδράσεων 
λόγω αλλαγής στις δράσεις της άτυπης ΣΠ ή εφαρμογής της σε διαφορετικό πλαίσιο. Έτσι, η πραγματο-
ποίηση της συγκριτικής ανάλυσης εστιάζει στα εμφανή χαρακτηριστικά της άτυπης ΣΠ, χρησιμοποιώντας 
ως οδηγό το πλαίσιο του Thagard.

Για τους σκοπούς της παρούσας μελέτης η ανάλυση περιορίζεται στο να εξηγήσει τους αιτιώδεις μηχα-
νισμούς σε επίπεδο οργανωσιακό (Εθνική Δημόσια Διοίκηση) και σε σχέση με τις εξηγήσεις της άτυπης 
ΣΠ των κάτωθι πλαισίων:

• Ως ένας κύκλος αλληλεπίδρασης – πλαίσιο υποβάθρου/περιβάλλοντος.
• Ως ένα δίκτυο γενεσιουργών μηχανισμών.

ΠΙΝΑΚΑΣ 5.7  Επίπεδα ανάλυσης της δημόσια απόδοσης

Επίπεδο 
ανάλυσης

Παράδειγμα 
υποβάθρου

Παράδειγμα 
δομών

Παράδειγμα 
μηχανισμών

Παράδειγμα 
αποτελεσμάτων

Παγκόσμια 
Δημόσια Διοίκηση 
(μακροεπίπεδο)

Διαχείριση 
παγκόσμιας 
υγείας

Διεθνείς 
οργανισμοί – 
Π.Ό.Υ

Παγκόσμιο 
πιστοποιητικό 
υγείας

Καλύτερη παγκόσμια 
υγεία

Εθνική Δημόσια 
Διοίκηση 
(οργανωσιακό)

Διοικητικές 
διαδικασίες 

Εθνικός ή 
τοπικός δημόσιος 
οργανισμός

Όδηγός του 
Πολίτη

Καλύτερη 
εξυπηρέτηση 
του πολίτη

Δημόσιοι 
υπάλληλοι 
(ομαδικό/
ατομικό)

Κίνητρο διαρκούς 
βελτίωσης

Όμάδα βελτίωσης 
ποιότητας

Benchmarking Ταχύτερη 
διεκπεραίωση 
υποθέσεων

5.6.1  Ή αλλαγή της απόδοσης με τη διαμεσολάβηση της άτυπης ΣΠ 
ως ένας κύκλος οργανωσιακής αλληλεπίδρασης

Η πρώτη εξήγηση για την αλλαγή της απόδοσης με τη διαμεσολάβηση της άτυπης ΣΠ αναδύεται από το 
πρώτο επίπεδο αφαίρεσης κατά το οποίο η ανάπτυξη και λειτουργία της άτυπης ΣΠ αντιμετωπίζεται ως ένας 
κύκλος οργανωσιακής αλληλεπίδρασης. Το μοντέλο της Archer μπορεί να λειτουργήσει ως ένα χρήσιμο κα-
θοδηγητικό πλαίσιο γι’ αυτόν τον σκοπό. Όι προϋπάρχουσες δομικές συνθήκες, δηλαδή οι επιδράσεις ακού-
σιων ή εκούσιων ενεργειών, συμπεριλαμβανομένης και της τοπικής ερμηνείας/εφαρμογής των ελληνικών πο-
λιτικών διαχείρισης της απόδοσης, στηρίζονται στον συντονισμό των δημοσίων πόρων ο οποίος έγινε μέσω 
των ομάδων διαχείρισης της ποιότητας. Όι μηχανισμοί που προϋπήρχαν της άτυπης ΣΠ δεν παρείχαν ρητές 
δομές για την εννοιολογική απόδειξη της δράσης της (εικόνα Περίοδος πριν από την εφαρμογή– σχεδια-
σμός έργων άτυπης ΣΠ–εφαρμογή της άτυπης ΣΠ). Έτσι, δημιουργήθηκαν κάποια εμπόδια και οι οργανισμοί 
στράφηκαν προς εναλλακτικές πηγές προτυποποίησης (όπως είναι η νομοθεσία).

Με την πάροδο του χρόνου, η οργανωσιακή αλληλεπίδραση μεταξύ των δημοσίων υπαλλήλων τούς έκανε 
να αντιληφθούν τους μηχανισμούς που αναστέλλουν τη δράση της ΣΠ και δημιουργούν προβλήματα στην 
ποιότητα των παρεχόμενων δημοσίων υπηρεσιών. Καθώς λοιπόν αυτά τα άτομα λάμβαναν θέσεις ευθύνης 
ήταν επόμενο ότι θα άρχιζε να λαμβάνει χώρα μια αλληλεπίδραση σχετικών συνηθειών προτυποποίησης, 
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αλλά δεν ήταν ακριβώς ξεκάθαρο το πώς και το γιατί αυτά τα θέματα οδήγησαν στην ανάπτυξη της άτυπης 
ΣΠ. Ωστόσο, η αλληλεπίδραση πρέπει να ήταν καθοριστική στην ανάπτυξη σχετικών πρωτοβουλιών οι οποί-
ες στηρίζονται σε κοινές αντιλήψεις περί της ανάγκης δημιουργίας πρακτικών αναφοράς.

Έτσι, διάφοροι μηχανισμοί αλληλεπίδρασαν για να διευκολύνουν την ανάπτυξη της άτυπης ΣΠ. Αυτοί οι 
μηχανισμοί ενεργοποίησαν τον τοπικό προσδιορισμό των σκοπών και των αντικειμενικών στόχων των ορ-
γανισμών και κατεύθυναν τη δράση προς την άτυπη ΣΠ, η εφαρμογή της οποίας μετασχημάτισε τις δομικές 
συνθήκες μέσω της δομικής εξέλιξης (μορφογένεση). Η άτυπη ΣΠ πρόσφερε έναν μηχανισμό που διευκό-
λυνε τους οργανισμούς στην υπέρβαση των προβλημάτων της τυπικότητας και στην εκπόνηση έργων που 
οδηγούν στην ανακάλυψη ή/και δημιουργία πρακτικών αναφοράς. Όι μετασχηματισμένες δομικές συνθήκες 
ωστόσο δεν ενεργοποίησαν μηχανισμούς τυπικότητας και έτσι ένας νέος κύκλος οργανωσιακής αλληλεπί-
δρασης ξεκίνησε σε ένα περιβάλλον με έλλειμμα τυπικότητας. Επομένως, υπό αυτό το πρίσμα, η άτυπη ΣΠ 
απεικονίζει τα βασικά στοιχεία του αναλυτικού δυϊσμού της Archer (1998), δηλαδή τον διαχωρισμό μεταξύ 
δομής και δράσης, με τη δομή κατ’ ανάγκη να προϋπάρχει χρονικά της δράσης, να την τροποποιεί και τη 
δομική εξέλιξη να έπεται της δράσης η οποία τη μετασχηματίζει. Αυτό δείχνει ότι η σχέση μεταξύ μορφο-
στασίας και μορφογένεσης είναι διαρκής και δεν υπάρχει περίοδος στη δημόσια διοίκηση που να στερείται 
δομικών συνθηκών, άσχετα εάν η φύση τους ποικίλλει κατά διαστήματα.

α. Απαγωγική και επανεπαγωγική ανάλυση (abduction and retroduction)
Η επαναπλαισιοθέτηση (recontextualisation) της αλλαγής της απόδοσης μέσω της άτυπης ΣΠ εντός ενός 
μοντέλου ενός κύκλου αλληλεπίδρασης παρέχει μια εξήγηση των αιτιών του φαινομένου. Όι περιβαλλο-

ΠΙΝΑΚΑΣ 5.8  Δηλωτικές προτάσεις υποβάθρου – τεκμηρίωση καλύτερης διαθέσιμης εξήγησης

Κριτήριο Αποτίμηση

Αρχές του Thagard

Συμμετρία Υπάρχει συμμετρία μεταξύ του περιβάλλοντος της ελληνικής δημόσιας διοίκησης 
που ευνοεί την άτυπη ΣΠ και της δράσης που στερείται της ανάγκης τυπικότητας 
για την εννοιολογική απόδειξη της ΣΠ

Εξήγηση Όι δηλωτικές προτάσεις για το περιβάλλον της ελληνικής δημόσιας διοίκησης συ-
νάδουν με τα τεκμήρια για την έλλειψη τυπικότητας στη δράση της ΣΠ

Αναλογία Το περιβάλλον της ελληνικής δημόσιας διοίκησης που ευνοεί την άτυπη ΣΠ είναι 
συνεκτικό/συνδέεται αναλογικά με τη δράση της άτυπης ΣΠ

Προτεραιότητα στα 
δεδομένα

Όι δηλωτικές προτάσεις περιγράφουν την παρατήρηση σχετικά με έναν κύκλο αλ-
ληλεπίδρασης

Αντίφαση Δεν υπάρχουν αντιφατικές δηλωτικές προτάσεις

Ανταγωνισμός Δεν υπάρχουν ανταγωνιστικές δηλωτικές προτάσεις

Αποδοχή Όι δηλωτικές προτάσεις για το περιβάλλον της ελληνικής δημόσιας διοίκησης εί-
ναι συνεκτικές με το γενικό πλαίσιο των δηλωτικών προτάσεων

Κριτήρια του Thagard

Συνεκτικότητα Όι δηλωτικές προτάσεις για το περιβάλλον της ελληνικής δημόσιας διοίκησης εξη-
γούν ένα περιορισμένο εύρος γνωστών γεγονότων

Απλότητα Όι δηλωτικές προτάσεις για το περιβάλλον της ελληνικής δημόσιας διοίκησης δεν 
είναι επαρκείς για την εξήγηση του μετασχηματισμού της οργανωσιακής απόδο-
σης ούτε αποτελούν την πιο απλή εξήγηση για το υπό μελέτη φαινόμενο

Αναλογία Το περιβάλλον της ελληνικής δημόσιας διοίκησης που ευνοεί την άτυπη ΣΠ είναι 
ανάλογο με τη δράση της άτυπης ΣΠ και της αλλαγής στην οργανωσιακή απόδοση
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ντικοί μηχανισμοί ενεργοποιούν τους μηχανισμούς ανακάλυψης και δημιουργίας πρακτικών αναφοράς, οι 
οποίοι οδηγούν στο υπό μελέτη φαινόμενο. Υπό το πρίσμα ενός κύκλου οργανωσιακής αλληλεπίδρασης 
θεωρείται ότι οι εφαρμογές της ΣΠ, με όποιο τρόπο έγιναν, συνεχίζουν και λειτουργούν με τον ίδιο τρόπο 
και εξυπηρετούν τους ίδιους σκοπούς στην οργανωσιακή απόδοση. Η τοπικότητα της εφαρμογής των 
ελληνικών πολιτικών διαχείρισης της απόδοσης, σε αντίθεση με την εφαρμογή μιας κεντρικής προσέγγι-
σης, λειτουργούσε επικουρικά για τις εφαρμογές και κρίθηκε καθοριστική γι’ αυτές. Το ίδιο ισχύει και για 
τις συνηθισμένες και τις ασυνήθιστες καταστάσεις που παρουσιάζονται στον ελληνικό δημόσιο τομέα. 
Για παράδειγμα, η συνεργατικότητα/αλληλεγγύη μεταξύ των συγκρινόμενων οργανισμών που χαρακτη-
ρίζει την ελληνική δημόσια διοίκηση, ελλείψει οικονομικών κινήτρων και συνεπακόλουθου ανταγωνι-
σμού. Επίσης, η ασυνήθιστη κινητοποίηση των προϊσταμένων στελεχών του δημοσίου τομέα. Σίγουρα η 
προηγούμενη πείρα σε θέματα καλών πρακτικών αποτέλεσε θεμέλιο για τον βαθμό τυπικότητας της ΣΠ, 
καθώς αυτή δεν θα μπορούσε να γίνει αλλιώς κατανοητή. Επίσης, η επιθυμία για θεαματικές βελτιώσεις 
της απόδοσης βάσει καλών πρακτικών και η επιθυμία για διαχείριση της απόδοσης σύμφωνα με τα διε-
θνή πρότυπα ενίσχυσε την ανάγκη για την ανάπτυξή της. Εν συνεχεία, μετά την ολοκλήρωση των έργων 
υπήρξαν προκλήσεις στις αναγκαίες συνθήκες (π.χ. παύση ΑΣ10 και ΑΣ 11) οι οποίες και εξηγούν την αλ-
λαγή στους όρους του δομικού μετασχηματισμού της απόδοσης (μορφογένεση). Συμπερασματικά, ένας 
κύκλος οργανωσιακής αλληλεπίδρασης παρέχει μια εξήγηση των αλλαγών στην οργανωσιακή απόδοση 
μεσολαβούσης της ανάπτυξης προτυποποιημένων πρακτικών αναφοράς.

5.6.2  Ή αλλαγή της οργανωσιακής απόδοσης μέσω της άτυπης ΣΠ  
ως ένα δίκτυο γενεσιουργών μηχανισμών

Παρότι η προσέγγιση του ενός κύκλου οργανωσιακής αλληλεπίδρασης για την αλλαγή της απόδοσης με 
τη μεσολάβηση της ΣΠ εντοπίζει κρίσιμες περιστάσεις, συγκεκριμένα γεγονότα και αποτελέσματα, ωστό-
σο δεν προσφέρει μια επαρκώς λεπτομερή διερεύνηση του προϋπάρχοντος περιβάλλοντος (προϋπαρ-
χουσών δομών), των δυνάμεων που ενεργοποιούν τις καταστάσεις, των γενεσιουργών μηχανισμών, των 
σχέσεων και των επακόλουθων αποτελεσμάτων που διευρύνουν την ανάλυση. Από την άλλη, η προσέγ-
γιση του δικτύου των γενεσιουργών μηχανισμών δίνει τη δυνατότητα για μια μεταγενέστερη και εμβριθή 
εξήγηση, η οποία: α) διευρύνει και ενισχύει τα θέματα που προσδιόρισε το μοντέλο του μορφογενετικού 
κύκλου, και β) αναγνωρίζει τον συγχρονισμό των καίριων γεγονότων και τα ίδια τα γεγονότα. Φυσικά 
είναι εφικτή η διαρκής εμβάθυνση των επιπέδων της αφαιρετικότητας που οδηγεί στην ανάλυση της επί-
δρασης κάθε παράγοντα, αλλά κάτι τέτοιο ξεπερνά τα όρια αυτής της ανάλυσης.

Στις εικόνες «Σχεδιασμός έργων άτυπης ΣΠ» και «Εφαρμογή της άτυπης ΣΠ» προβάλλεται η αλλη-
λεπίδραση των σχέσεων μεταξύ περιβάλλοντος, αναγκαίων συνθηκών, γενεσιουργών μηχανισμών και 
αποτελεσμάτων. Το υποκείμενο πλαίσιο περιγράφει θέματα του γενικού περιβάλλοντος που επέδρασαν 
στην αλλαγή της απόδοσης μέσω ΣΠ, όπως είναι η πεποίθηση ότι οι καλές πρακτικές οδηγούν σε θεαμα-
τικές βελτιώσεις της απόδοσης. Όι αναγκαίες συνθήκες από την άλλη διαφέρουν από το γενικό πλαίσιο 
λόγω του προσδιορισμού συγκεκριμένων κριτηρίων που χρειάζεται να ικανοποιούνται σε συγκεκριμένες 
καταστάσεις, τα οποία δεν χρειάζεται να επαναλαμβάνονται σε άλλες καταστάσεις, όπως είναι η ανάγκη 
του να αποδεικνύεται εννοιολογικά η δράση της άτυπης ΣΠ σε σχέση με την ανάγκη να αποδεικνύεται 
εννοιολογικά η δράση κάποιου άλλου εργαλείου διαχείρισης της απόδοσης. Επίσης, κάποιες αναγκαίες 
συνθήκες προσδιορίζουν παράγοντες που επηρεάζουν τις εισροές, ενώ άλλες προσδιορίζουν κριτήρια που 
ικανοποιούν τις εκροές. Επιπλέον, οι γενεσιουργοί μηχανισμοί συνάδουν με την προσέγγιση του κριτικού 
ρεαλισμού και εντοπίστηκαν άλλοτε ως εξωγενείς (π.χ. ΓΜ2) και άλλοτε ως ενδογενείς επιδράσεις (π.χ. 
ΓΜ3) του υπό μελέτη φαινομένου. Ακόμα, τα αποτελέσματα αφορούν την απόρροια των αιτιωδών δυνάμε-
ων, η οποία εντοπίστηκε από τους εμπλεκομένους λόγω πείρας ή παρατήρησης (π.χ. Α1). Τέλος, τα τυχαία 
περιστατικά (ενδεχόμενα) αντικατοπτρίζουν συγκεκριμένες θέσεις συγκεκριμένων οργανισμών. Κάποιες 
ομάδες επηρεάστηκαν από παρόμοια τυχαία περιστατικά (π.χ. η ανάγκη έγκρισης της εφαρμογής από την 
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κεντρική διοίκηση), όμως η τυχαιότητα αυτή δεν είχε επίδραση σε μια ολόκληρη κατηγορία οργανισμών 
(π.χ. νοσοκομεία), για να εξαχθεί ασφαλές συμπέρασμα.

Όι εικόνες μάς δείχνουν τη φύση του υποκείμενου πλαισίου το οποίο επηρεάζει με συγκεκριμένο τρό-
πο και πυροδοτεί τους εξωγενείς και ενδογενείς γενεσιουργούς μηχανισμούς και περιορίζει τα αποτελέ-
σματα. Η έννοια της δράσης της άτυπης ΣΠ ικανοποιεί τις εξωτερικές αναγκαίες συνθήκες, υπερκεράζει 
τους περιορισμούς και προσφέρει αποδεκτά αποτελέσματα. Η ανάπτυξη των ενδογενών γενεσιουργών 
μηχανισμών πυροδοτήθηκε από την ανάγκη ανταπόκρισης: α) στις εξωτερικές αναγκαίες συνθήκες, όπως 
είναι η επιθυμία για διαχείριση της απόδοσης στον ελληνικό δημόσιο τομέα από την κεντρική διοίκηση 
σύμφωνα με τα διεθνή πρότυπα, και β) στις εσωτερικές αναγκαίες συνθήκες, όπως είναι η πεποίθηση ότι 
η ανάπτυξη των πρακτικών αναφοράς έστω και άτυπα είναι βασικό στοιχείο διαχείρισης της απόδοσης. 
Τα αποτελέσματα, αναμενόμενα και μη, αποτελούν εισροές για άλλους γενεσιουργούς μηχανισμούς, όπως 
π.χ. είναι η συμμετοχή των υπαλλήλων στη διαχείριση της απόδοσης που πυροδοτεί τον γενεσιουργό 
μηχανισμό αποδοχής των αλλαγών από τους υπαλλήλους. Όι εκροές που συνάδουν με τα τυχαία περι-
στατικά οδήγησαν σε πλεονεκτήματα για το άτομο, όπως είναι η ικανότητα ανταποκρισιμότητας, και για 
τον οργανισμό, όπως είναι η διασφάλιση της ποιότητας των παρεχόμενων υπηρεσιών μέσω προτυποποι-
ημένων διαδικασιών. Κάποια αποτελέσματα μπορεί να είχαν και αρνητική επίδραση στις λειτουργίες του 
οργανισμού, όπως είναι η αύξηση των γραφειοκρατικών διαδικασιών.

Ό πίνακας «Πλαίσιο Δράσης Γενικό» απεικονίζει παραδείγματα του αληθούς αντιλαμβανόμενου υπο-
κείμενου πλαισίου, των αναγκαίων συνθηκών και των γενεσιουργών μηχανισμών που επηρέασαν την 
ανάπτυξη και λειτουργία της άτυπης ΣΠ. Τα στοιχεία επιλέχθηκαν σκόπιμα για να περιγράψουν τις αιτι-
ώδεις επιδράσεις. Το σχήμα «Μηχανισμοί και επιδράσεις ορθό» διευρύνει την οπτική για να προσδιορίσει 
τους εύλογους γενεσιουργούς μηχανισμούς που μπορεί να διευκολύνουν το υπό μελέτη φαινόμενο να 
λειτουργήσει. Η άτυπη ΣΠ τοποθετείται σε μια σφαίρα επιρροών που δημιουργείται από γενικούς και 
ειδικούς παράγοντες. Το περιβάλλον και η άτυπη ΣΠ συνδέονται μέσω μιας σειράς μηχανισμών οι οποίοι 
εξηγούν τις αλληλεπιδράσεις. Όι συναλλακτικές αλληλεπιδράσεις υπερβαίνουν τα όρια της άτυπης ΣΠ 
και λειτουργούν σκοπεύοντας σε διεργασίες ανταλλαγής αξιολογικής γνώσης και πληροφοριών από το 
περιβάλλον και προς αυτό.

α. Επανεπαγωγή (retroduction)
Η επαναπλαισιοθέτηση (recontextualisation) της αλλαγής της απόδοσης μέσω της άτυπης ΣΠ ως ένα 
δίκτυο γενεσιουργών μηχανισμών, δομών και σχέσεων που το συνθέτουν μπορεί να συνεισφέρει λεπτο-
μερείς εξηγήσεις και εμβριθή κατανόηση για το τι έχει γίνει στη διαχείριση της απόδοσης με τη μεσο-
λάβηση της ΣΠ. Όι συνθήκες του περιβάλλοντος που προϋπήρχαν (προϋπάρχουσες δομές), το χαμηλό 
επίπεδο ωριμότητας στη διαχείριση της απόδοσης στον ελληνικό δημόσιο τομέα και η επιθυμία για θε-
αματικές βελτιώσεις στην απόδοση αποτέλεσαν τα εξωγενή κίνητρα που οδήγησαν στην ανάπτυξη μιας 
έννοιας, όπως η άτυπη ΣΠ, η οποία επέδρασε στην οργανωσιακή απόδοση. Πέρα όμως από το εξωγενές 
κίνητρο διαπιστώθηκε και μια ενδογενής τάση που επηρεάστηκε από αυτό και συντέλεσε στην ανάπτυ-
ξη μιας σειράς αλληλεπιδρώντων γενεσιουργών μηχανισμών που διευκόλυναν την πρόσβαση σε παρά-
γοντες (μηχανισμούς) υποστήριξης. Όι τελευταίοι (παράγοντες) συνέβαλαν στο να γίνουν αντιληπτές 
οι δραστηριότητες ως σημαντικές προκειμένου να υφίσταται η απόδειξη της έννοιας της άτυπης ΣΠ. Σε 
αυτό το πλαίσιο δρομολογήθηκε η εφαρμογή της άτυπης ΣΠ για τη διαχείριση της απόδοσης μέσω των 
καλών πρακτικών στους ελληνικούς δημόσιους οργανισμούς και αναδύθηκαν 2 σημαντικοί μηχανισμοί 
που αφορούν τη λειτουργία της δραστηριότητας: ο μηχανισμός ανακάλυψης των πρακτικών αναφοράς 
(ΓΜ10) και ο μηχανισμός δημιουργίας των πρακτικών αναφοράς (ΓΜ11). Έτσι, δρομολογήθηκε πρόο-
δος σε θέματα διαχείρισης της απόδοσης και εντοπίστηκαν οφέλη για τους εμπλεκομένους σε ατομικό, 
ομαδικό και οργανωσιακό επίπεδο.

Σε αυτήν την προσέγγιση λαμβάνονται υπόψη: α) οι αρχικοί δρώντες και ο ρόλος που διαδραμάτισαν 
στον σχεδιασμό και στη λειτουργία των μηχανισμών οι οποίοι ικανοποιούν τις αναγκαίες συνθήκες για 
την απόδειξη της δράσης της άτυπης ΣΠ, β) η πολιτική υποστήριξη και δέσμευση, γ) ο ρόλος της επιτρο-
πής συντονισμού των έργων στη λήψη αποφάσεων, γ) η αντίληψη των συμμετεχόντων περί της ευελιξίας 
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της ΣΠ (άτυπη ΣΠ), δ) η ανάδυση των φάσεων εφαρμογής της άτυπης ΣΠ και οι επικείμενες αλλαγές 
τους, ε) η τοπικότητα στη λειτουργία της άτυπης ΣΠ και ζ) η αναγνώριση επιδράσεων που μέχρι πρότινος 
δεν είχαν καταγραφεί.

Η προσέγγιση της εξήγησης με βάση το δίκτυο των μηχανισμών δείχνει ότι οι συνθήκες που επιβάλ-
λονται μπορούν να έχουν επίδραση στη σχέση μεταξύ των μηχανισμών. Έτσι κάθε προσαρμογή στους 
εσωτερικούς μηχανισμούς αλλάζει την άτυπη ΣΠ και πιθανόν την επίτευξη των επιθυμητών αποτελεσμά-
των, όπως για παράδειγμα το αποτέλεσμα της θετικής αλληλεπίδρασης μεταξύ των δημοσίων υπαλλήλων 
και της πολιτικής διοίκησης θα δημιουργήσει κλίμα εμπιστοσύνης και θα αυξήσει τα οφέλη τόσο για τον 
υπάλληλο όσο και για τον οργανισμό. Επιπρόσθετα, αυτή η προσέγγιση διευκρινίζει ότι η ΣΠ λειτούρ-
γησε με αυτήν τη μορφή (άτυπα) επειδή έλαβαν χώρα πολλές ασυνήθιστες οργανωσιακές αλληλεπιδρά-
σεις. Έτσι, η αλληλεπίδραση που πυροδότησε τον μηχανισμό ανάπτυξης της άτυπης ΣΠ και έθεσε τα 
θεμέλια για την κινητοποίηση των στελεχών πρέπει να έγινε σε ανώτερο επίπεδο, στο πλαίσιο του οποί-
ου τα στελέχη με όμοιες ιδέες κατανόησαν και ανέπτυξαν την άτυπη ΣΠ. Η προϋπάρχουσα κατάσταση 
που είχε δημιουργηθεί μέσω της συνήθους αλληλεπίδρασης σε θέματα διαχείρισης της απόδοσης (π.χ. ν. 
3340/2003) κατέστησε εφικτή την εφαρμογή της άτυπης ΣΠ. Αυτή η ασυνήθιστη οργανωσιακή αλληλε-
πίδραση μπορούσε να καταστεί εφικτή μόνο μέσω του δικτύου των μηχανισμών. Επιπρόσθετα, η δύναμη 

ΠΙΝΑΚΑΣ 5.9  Δηλωτικές προτάσεις δικτύου γενεσιουργών μηχανισμών – τεκμηρίωση 
καλύτερης διαθέσιμης εξήγησης

Κριτήριο Αποτίμηση

Αρχές του Thagard

Συμμετρία Υπάρχει συμμετρία μεταξύ της άτυπης ΣΠ ως δίκτυο μηχανισμών που ενισχύει την 
έλλειψη τυπικότητας και της τυπικής ΣΠ που περιορίζει την έλλειψη τυπικότητας

Εξήγηση Όι δηλωτικές προτάσεις για την άτυπη ΣΠ ως δίκτυο μηχανισμών α) συνάδουν με τα 
τεκμήρια για την έλλειψη τυπικότητας, β) συνάδουν με άλλες δηλωτικές προτάσεις 
και γ) δεν αποτελούν μία μοναδική δηλωτική πρόταση

Αναλογία Υπάρχει αναλογία μεταξύ της άτυπης ΣΠ ως δικτύου μηχανισμών και των πλεο-
νεκτημάτων που αποφέρει στον δημόσιο υπάλληλο και τον οργανισμό, τα οποία 
βελτιώνουν την οργανωσιακή απόδοση ελλείψει τυπικότητας

Προτεραιότητα στα 
δεδομένα

Όι δηλωτικές προτάσεις περιγράφουν την παρατήρηση σχετικά με ένα δίκτυο                 
μηχανισμών

Αντίφαση Δεν υπάρχουν αντιφατικές δηλωτικές προτάσεις

Ανταγωνισμός Δεν υπάρχουν ανταγωνιστικές δηλωτικές προτάσεις

Αποδοχή Όι δηλωτικές προτάσεις της άτυπης ΣΠ ως δικτύου μηχανισμών είναι συνεκτικές με 
το γενικό πλαίσιο των δηλωτικών προτάσεων

Κριτήρια του Thagard

Συνεκτικότητα Όι δηλωτικές προτάσεις της άτυπης ΣΠ ως δικτύου μηχανισμών εξηγούν ένα περιο-
ρισμένο εύρος των γνωστών γεγονότων

Απλότητα Όι δηλωτικές προτάσεις της άτυπης ΣΠ ως δικτύου μηχανισμών δεν είναι επαρκείς 
για την εξήγηση του μετασχηματισμού της οργανωσιακής απόδοσης ούτε αποτε-
λούν την πιο απλή εξήγηση για το υπό μελέτη φαινόμενο

Αναλογία Υπάρχει αναλογία μεταξύ της άτυπης ΣΠ ως δικτύου μηχανισμών και των πλεο-
νεκτημάτων που αποφέρει στον δημόσιο υπάλληλο και τον οργανισμό, τα οποία 
βελτιώνουν την οργανωσιακή απόδοση ελλείψει τυπικότητας
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των προσδοκιών και της συνηθισμένης οργανωσιακής αλληλεπίδρασης θα μπορούσε να είχε καταδειχθεί 
εάν ένα μέρος λειτουργούσε ασυνήθιστα, διαταράσσοντας την οργανωσιακή τάξη. Παράδειγμα αποτελεί 
η έλλειψη υποστήριξης από την πολιτική ηγεσία η οποία θα μπορούσε να εγείρει ζητήματα εμπιστοσύνης 
στα υφιστάμενα στελέχη. Τέλος, μετά την ολοκλήρωση των έργων οι μηχανισμοί διατηρήθηκαν αλλά τέ-
λεσαν σε αδράνεια. Συμπερασματικά, η επανεπαγωγή με βάση το δίκτυο των γενεσιουργών μηχανισμών 
εξηγεί εις βάθος πώς και γιατί ενεργοποιήθηκαν οι διάφορες αλλαγές της οργανωσιακής απόδοσης μεσο-
λαβούσης της διαδικασίας ανάπτυξης προτυποποιημένων πρακτικών αναφοράς.

5.6.3 Περίληψη

Τα 2 επίπεδα εξηγήσεων που προσφέρθηκαν σε αυτήν την ενότητα λειτουργούν συμπληρωματικά αναδει-
κνύοντας τα επιμέρους στοιχεία της επίδρασης της άτυπης ΣΠ στην οργανωσιακή απόδοση. Ό συνδυα-
σμός τους προσφέρει μια πιο ολοκληρωμένη, διευρυμένη και εμβριθή κατανόηση και εξήγηση της άτυπης 
ΣΠ, η οποία διαμορφώνεται για να αποτελέσει μια πιο χρήσιμη εξήγηση από οποιαδήποτε αποσπασμα-
τική προσπάθεια. Λαμβάνοντας επίσης υπόψη: α) την πληθώρα των αιτιωδών επιδράσεων και τη δράση 
μέσα σε ένα ανοιχτό σύστημα θα μπορούσε κάποιος να καταλήξει στο συμπέρασμα ότι δεν είναι εφικτό να 
προσδιοριστεί μια οριστική εξήγηση. Αλλά η προσέγγιση που χρησιμοποιείται αποτιμά την επάρκεια του 
πόσο εύλογες είναι οι επεξηγηματικές επιδράσεις στη διευκόλυνση της κατανόησης και της αναγνώρισης 
των πιθανών επιδράσεων της άτυπης ΣΠ στην αλλαγή της οργανωσιακής απόδοσης. 

Έτσι, οι προτασιακές δηλώσεις του υποβάθρου έχουν τη δύναμη να εξηγήσουν τις σχέσεις μεταξύ των 
στοιχείων του περιβάλλοντος πλαισίου. Αυτή η προσέγγιση προτείνει αποτελέσματα που ανακύπτουν από 
την εφαρμογή με παραπλήσιο τρόπο της ΣΠ αλλά κάτω από διαφορετικές περιβαλλοντικές επιδράσεις, κάτι 
που μπορεί να βοηθήσει όσους σχεδιάζουν τις εφαρμογές της ΣΠ σε άλλες περιοχές. Επιπρόσθετα, αυτή η 
οπτική προσφέρει μαθήματα για τις αλλαγές του υποβάθρου στα διάφορα στάδια εφαρμογής της ΣΠ.

Ακόμα, οι προτασιακές δηλώσεις σε επίπεδο δικτύου των γενεσιουργών μηχανισμών έχουν τη δυνα-
τότητα να εξηγήσουν τους κινητήριους μηχανισμούς και να αποτιμήσουν την επίδραση του μετασχηματι-
σμού των εισροών σε εκροές. Έτσι, εξηγούνται οι αλλαγές σε διάφορα επίπεδα λειτουργίας της εφαρμογής 
και αποτιμώνται οι σχέσεις μεταξύ των γενεσιουργών μηχανισμών που ενεργούν στο πλαίσιο της διαχεί-
ρισης της απόδοσης.

5.7 Στάδιο 6 – Συγκεκριμενοποίηση και πλαισιοθέτηση
 

Το τελευταίο στάδιο του επεξηγηματικού πλαισίου του Danermark αφορά τη συγκεκριμενοποίηση και 
την πλαισιοθέτηση. Εστιάζει στις δομές και στους γενεσιουργούς μηχανισμούς επικεντρώνοντας το ενδι-
αφέρον στον τρόπο με τον οποίο εκδηλώνονται σε πραγματικές καταστάσεις, στο πώς δηλαδή λειτουρ-
γούν σε διαφορετικά περιβάλλοντα. Συχνά η επανεπαγωγή οδηγεί σε αφηρημένες προσεγγίσεις, αλλά το 
στάδιο 6 επαναφέρει την ανάλυση στις πραγματικές περιστάσεις, κάτι που είναι εξαιρετικά σημαντικό για 
την εφαρμοσμένη έρευνα.

Το στάδιο αυτό ενσωματώνει τη θεωρητικοποίηση της περίπτωσης, για την οποία συζητούνται η 
ενεργοποίηση των αιτιωδών δυνάμεων που πυροδοτήθηκαν από τα δρώμενα, προκειμένου να διευκρι-
νιστεί το καταλληλότερο θεωρητικό πλαίσιο για την κατανόηση και εξήγηση της υπό μελέτη σχέσης 
(η αλλαγή της απόδοσης με τη μεσολάβηση της άτυπης ΣΠ). Γι’ αυτό και είναι εξαιρετικής σημασίας 
άλλωστε η διαφοροποίηση μεταξύ των δομικών συνθηκών και των συγκυριών. Η συγκεκριμενοποίηση 
εξηγεί γιατί προκύπτει ένα αποτέλεσμα έναντι κάποιου άλλου (γιατί συμβαίνει το α αντί για το β), γιατί 
οι κανονικότητες μπορεί να μη λειτουργήσουν σε ένα πλαίσιο (δείχνοντας το πώς οι μηχανισμοί δέχο-
νται αντισταθμιστικές επιδράσεις) και γιατί το πλαίσιο στο οποίο λαμβάνει χώρα η σχέση έχει σημαντι-
κή επίδραση στην ερμηνεία των δεδομένων και στην αδυναμία γενίκευσης των ευρημάτων. Έτσι, αυτό το 
στάδιο εξηγεί τις αντισταθμιστικές δυνάμεις που παρεμβαίνουν στις ημι-κανονικότητες (υπερβαίνοντας 
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την απλή περιγραφή των δομικών συνθηκών και μηχανισμών που πραγματοποιήθηκε στα στάδια 1 και 
2). Όι δομές και οι δομικές συνθήκες αντανακλώνται στα επτά (7) στοιχεία του πλαισίου/περιβάλλο-
ντος δράσης που παρουσιάστηκαν ανωτέρω, με τους έντεκα (11) γενεσιουργούς μηχανισμούς οι οποίοι 
εξηγούν μερικώς τα αποτελέσματα όπως παρατηρήθηκαν ή αναδύθηκαν από την επανεπαγωγή. Το 
βασικό ερώτημα είναι αν οι δομές, οι δομικές συνθήκες και οι γενεσιουργοί μηχανισμοί εκδηλώνονται 
ομοίως σε ένα διαφορετικό περιβάλλον.

 

5.7.1 Δομές

Όι δομικές συνθήκες του πλαισίου δράσης αρθρώνονται σε 3 ομάδες επίδρασης. Η πρώτη ομάδα αφορά 
το γενικό πλαίσιο δράσης, δηλαδή τις δομές εκείνες που επηρεάζουν τη σχέση της άτυπης ΣΠ και του 
δημοσίου τομέα. Αυτή η ομάδα είναι γενική και πιθανόν θα είχε εκδηλωθεί με παρόμοιο τρόπο και σε 
κάποιο άλλο περιβάλλον. Έτσι, η πεποίθηση ότι οι καλές πρακτικές οδηγούν σε θεαματικές βελτιώσεις 
τεκμαίρεται από τη συζήτηση που γίνεται σε διάφορες πηγές, όπως είναι τα μνημόνια, οι διαπιστώσεις 
παγκόσμιων οργανισμών, οι δημόσιες συζητήσεις στην ελληνική Βουλή και η ακαδημαϊκή βιβλιογραφία. 
Επίσης, η κυβερνητική πολιτική για τη διαχείριση της απόδοσης στον δημόσιο τομέα εφαρμόστηκε μέσω 
των τοπικών υπηρεσιών και οργανισμών, οι οποίοι είχαν τη διακριτική ευχέρεια να προσδιορίσουν τις δι-
οικητικές προτεραιότητές τους. Επιπλέον, η ανάπτυξη πρακτικών αναφοράς στον δημόσιο τομέα απαιτεί 
την αποδοχή συγκεκριμένων συνθηκών, οι οποίες συνάδουν με το νομοθετικό πλαίσιο βάσει του οποίου 
τίθενται και τα κριτήρια.

Η δεύτερη ομάδα αφορά πάλι το γενικό πλαίσιο δράσης αλλά από την πλευρά της επίδρασης της 
άτυπης ΣΠ στους ελληνικούς δημόσιους οργανισμούς. Έτσι, τα κριτήρια εφαρμογής της ΣΠ στον ιδι-
ωτικό τομέα για την εννοιολογική απόδειξη της δράσης της έχουν διατυπωθεί. Δεν υπάρχουν όμως 
συμβάντα στον δημόσιο τομέα των κριτηρίων εφαρμογής της ΣΠ που ισχύουν στον ιδιωτικό τομέα για 
την εννοιολογική απόδειξη της δράσης της. Σίγουρα οι οργανισμοί του ιδιωτικού τομέα θα μπορούσαν 
να συνεισφέρουν σε ασκήσεις άτυπης ΣΠ υπό όρους που να εξυπηρετούν και τους ίδιους, όμως η αντι-
λαμβανόμενη επίδραση της άτυπης ΣΠ προκάλεσε έλλειμμα σχετικού ενδιαφέροντος στους ιδιωτικούς 
οργανισμούς. Σίγουρα είναι αδύνατον να εξαχθεί κάποιο συμπέρασμα για άλλα περιβάλλοντα από τη 
στιγμή που κάτι τέτοιο δεν έχει διερευνηθεί στην παρούσα μελέτη. Ωστόσο, είναι εύλογο να συμπερά-
νει κάποιος ότι οι επιδράσεις θα δημιουργούσαν ίδια στοιχεία του γενικού πλαισίου σε ολόκληρο τον 
ελληνικό δημόσιο τομέα ακόμα κι αν οι επιδράσεις αυτές περιορίζονται από τις συγκυρίες. Επομένως, 
είναι εξαιρετικά πιθανό ότι οι δομές μπορούν να αναπαραχθούν και σε άλλα περιβάλλοντα και να εκ-
δηλώσουν ταυτόσημα χαρακτηριστικά.

Η τρίτη ομάδα αφορά το ειδικό πλαίσιο δράσης. Τόσο τα δημοσιευμένα στοιχεία σχετικά με την απόδο-
ση των οργανισμών του δημοσίου τομέα όσο και οι ασκήσεις αυτοαξιολόγησης που έλαβαν χώρα έδωσαν 
το κίνητρο στη δρούσα συλλογικότητα των δημοσίων λειτουργών του ανώτερου διοικητικού επιπέδου να 
αναζητήσουν τρόπους για να βελτιώσουν την απόδοση του δημοσίου τομέα, εστιάζοντας στην ανάπτυξη 
προτυποποιημένων πρακτικών αναφοράς, η οποία επηρεάζεται από την πεποίθηση της αντιλαμβανόμε-
νης σχέσης μεταξύ των καλών πρακτικών και της βελτιωμένης απόδοσης.

Η έννοια λοιπόν της άτυπης ΣΠ αναδύθηκε λόγω συγκεκριμένων δρώντων που κατείχαν ανώτερες 
θέσεις-κλειδιά στον δημόσιο τομέα. Το γενικό πλαίσιο δράσης κατά τη σύλληψη των παρεμβάσεων 
(πρωτοβουλιών) δεν οδήγησε άμεσα στην εφαρμογή της άτυπης ΣΠ. Υπήρχαν κι άλλες εναλλακτικές 
που θα μπορούσαν να επιτύχουν τους στόχους της βελτίωσης της οργανωσιακής απόδοσης. Ωστόσο, η 
αντίληψη των δρώντων (στελέχη του δημοσίου τομέα σε ανώτερες θέσεις-κλειδιά) περί των συγκριτι-
κών πλεονεκτημάτων της ευελιξίας που παρείχε η άτυπη ΣΠ και η ερμηνεία τους για τους επιδρώντες 
παράγοντες οδήγησε στις κρίσιμες εκείνες αποφάσεις που πρόκριναν την εφαρμογή της άτυπης ΣΠ 
έναντι άλλων.
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5.7.2 Γενεσιουργοί μηχανισμοί

Όι γενεσιουργοί μηχανισμοί που σχετίζονται με την άτυπη ΣΠ είναι ουσιώδεις για την επιτυχή λειτουρ-
γία της και μπορούν να διακριθούν σε δυο ομάδες: α) σε μηχανισμούς που βρίσκονται στο εξωτερικό 
περιβάλλον, οι οποίοι πιθανόν αναπαράγονται σε παρόμοια περιβάλλοντα και οι οποίοι προσφέρουν 
εισροές στην άτυπη ΣΠ, και β) σε εσωτερικούς μηχανισμούς της άτυπης ΣΠ που παράγουν συγκεκριμέ-
νες εκροές σχετικές με αυτήν. Η κατηγοριοποίηση σε μία από τις 2 ομάδες δεν αποκλείει οι μηχανισμοί 
να αποτελούν μέρος και της άλλης ομάδας, κάτι που συμβαίνει λόγω αλληλεπίδρασης, η οποία καθιστά 
δύσκολο τον καθορισμό της διαχωριστικής γραμμής που διακρίνει τη μια από την άλλη ομάδα. Η ενερ-
γοποίηση της λειτουργίας όλων των μηχανισμών που αναγνωρίστηκαν στην 5.5.4 Δομές, μηχανισμοί 
και σχέσεις, εκδηλώθηκε με την ανάδυση και δράση της άτυπης ΣΠ και πρόσφερε τα συμβατικά αποτε-
λέσματα που διατύπωσαν οι εμπλεκόμενοι και τα αποτελέσματα που εξήχθησαν από την κριτικο-ρεα-
λιστική ανάλυση ή την επανεπαγωγή.

Όι μηχανισμοί που υποστηρίζουν την επιτυχή εφαρμογή των πρακτικών αναφοράς στον δημόσιο το-
μέα για τη βελτίωση της απόδοσης υφίστανται στο περιβάλλον και εκδηλώθηκαν κατά τις δραστηριότη-
τες μεταφοράς αξιολογικής γνώσης και μάθησης (διαδικασία ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς μέσω της 
άτυπης ΣΠ) οι οποίες έχουν θεαματική επίδραση στις λειτουργίες διαχείρισης της απόδοσης. Αυτοί οι μη-
χανισμοί δημιουργούν ημι-κανονικότητες και καθιστούν δυνατή την ελεύθερη ροή νέας αξιολογικής γνώ-
σης (είτε μέσω ανακάλυψης των πρακτικών αναφοράς είτε μέσω δημιουργίας νέων) στο περιβάλλον εκτός 
κι αν υπάρξει κάποια αντίδραση, όπως για παράδειγμα η αντίδραση των υπαλλήλων λόγω του φόβου 
των αλλαγών η οποία μπορεί να περιορίσει τη ροή κατά μια συγκεκριμένη περίοδο. Όσοι ασχολούνται 
με την άτυπη ΣΠ ανταλλάσσουν αξιολογική γνώση για να βελτιώσουν την οργανωσιακή απόδοση, ενώ 
παράλληλα η ενασχόλησή τους πυροδοτεί την ανάγκη δημιουργίας ομάδων και διαδικασιών ποιότητας, 
εξοικονόμησης πόρων και χρόνου. Υπάρχουν υπεράριθμες αλληλεπιδράσεις και είναι εξαιρετικά δύσκολο 
να καταγραφούν όλες, όπως και να συνδεθούν με συγκεκριμένα αποτελέσματα, στο πλαίσιο της άτυπης 
ΣΠ στον ελληνικό δημόσιο τομέα.

Όι μηχανισμοί που επιτρέπουν τη διάχυση των πρακτικών αναφοράς στον δημόσιο τομέα οδηγούν 
είτε στην ανακάλυψη προϋπαρχουσών πρακτικών αναφοράς είτε στη δημιουργία καινοτόμων πρακτικών 
αναφοράς. Είναι μηχανισμοί που αναδύθηκαν από την ανάγκη των εμπλεκομένων να λύσουν τις παθογέ-
νειες του οργανισμού τους σε σύντομο χρόνο και με το λιγότερο κόστος, προσανατολιζόμενοι προς τις 
ιδέες διαχείρισης της απόδοσης. Αυτοί οι μηχανισμοί εκδηλώθηκαν στην έρευνα ως ιδέες, οι οποίες όταν 
«ραφιναριστούν» είναι πλέον ώριμες για έλεγχο. Παρόμοιοι μηχανισμοί πρέπει να είναι παρόντες σε κάθε 
περιβάλλον στο οποίο λαμβάνει χώρα η ΣΠ. Σίγουρα δεν είναι κάθε πρακτική αναφοράς απόρροια της 
άτυπης ΣΠ και συνεπώς υπήρξαν κάποια στοιχεία των μηχανισμών του ελληνικού δημοσίου τομέα που 
αλληλεπίδρασαν με ορισμένα στοιχεία των μηχανισμών της άτυπης ΣΠ για να επιφέρουν αποτελέσματα 
στη διαχείριση της απόδοσης. Επομένως, η επιτυχία της αλληλεπίδρασης εξαρτάται κι από άλλους παρά-
γοντες, όπως για παράδειγμα ο βαθμός συμμετοχής των εμπλεκομένων σε δίκτυα ποιότητας ή διάφορες 
άλλες συγκυρίες όπως ο συγχρονισμός μεταξύ του χρονικού διαστήματος υλοποίησης και της προόδου 
του οργανισμού σε θέματα διαχείρισης της απόδοσης.

Όι μηχανισμοί αλληλεπίδρασης μεταξύ των δημοσίων υπαλλήλων και της πολιτικής διοίκησης εκδη-
λώθηκαν σε στρατηγικό και λειτουργικό επίπεδο με μορφή τυπική και άτυπη. Η τυπική αλληλεπίδραση 
έλαβε χώρα σε στρατηγικό επίπεδο με τη μορφή προγραμματισμένων συναντήσεων και με στόχο την 
ανταπόκριση στις κυβερνητικές πολιτικές και στον συντονισμό των δράσεων που στηριζόταν στην κοινή 
κατανόηση επί της διαχείρισης των θεμάτων που αντιμετώπιζε η απόδοση ενός δημόσιου οργανισμού. 
Επακόλουθη ήταν η τυπική αλληλεπίδραση σε λειτουργικό επίπεδο, στο πλαίσιο του οποίου σχηματίστη-
καν ομάδες για την εφαρμογή της ΣΠ. Η άτυπη αλληλεπίδραση έλαβε χώρα λόγω της εθελοντικής συνει-
σφοράς των συμμετεχόντων, χωρίς να υπάρχει κάποιο είδος επιβολής και έτσι αναδύθηκε το παράδειγμα 
της ευελιξίας στην εφαρμογή της ΣΠ. Όι μηχανισμοί ΓΜ3 αναδύθηκαν από την ανάγκη επιβίωσης του 
δημόσιου οργανισμού, ο οποίος σε αντίθετη περίπτωση (χαμηλή απόδοση) θα έπρεπε να «εξυγιανθεί». 
Επομένως, για το συμφέρον όλων των μελών του οργανισμού (δημόσιοι υπάλληλοι και πολιτική ηγεσία) 
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χρειάζονταν παρεμβάσεις οι οποίες ευθυγραμμίζονται με τους σκοπούς και τους στόχους της διαχείρισης 
της οργανωσιακής απόδοσης. Δεν υπάρχουν τεκμήρια ότι η άτυπη ΣΠ αναδύθηκε από τις ημι-κανονι-
κότητες αυτών των μηχανισμών. Ωστόσο, δεδομένης της σημασίας των συγκυριών —η άτυπη ΣΠ ως 
απάντηση στις παθογένειες της απόδοσης του δημόσιου οργανισμού— η αλλαγή στο περιβάλλον της 
οργανωσιακής απόδοσης μπορεί να οδήγησε στην άτυπη ΣΠ.

Όι μηχανισμοί ΓΜ3 έθεσαν τις βάσεις για μια σειρά επόμενων αλληλεπιδράσεων. Όι μηχανισμοί για 
την αρχική ανάπτυξη των έργων στους τοπικούς οργανισμούς είναι συγκεκριμένοι και ανταποκρίνο-
νται σε συγκεκριμένα στοιχεία του γενικού πλαισίου δράσης. Για παράδειγμα, η επιθυμία ενασχόλησης 
με τις καλές πρακτικές για τη διαχείριση της απόδοσης έγινε αντιληπτό ότι μπορεί να προσφέρει τη 
δυνατότητα για θεαματικές (leapfrog) βελτιώσεις στην οργανωσιακή απόδοση και να περιορίσει το 
σύνδρομο «της εκ νέου ανακάλυψης του τροχού», παρά τις συνεχείς διαρθρωτικές αλλαγές που υφί-
σταται ο ελληνικός δημόσιος τομέας (δηλαδή ο οργανισμός αποκτά ευελιξία ως προς τη διαχείριση των 
αλλαγών). Αυτός ο μηχανισμός πρέπει να υφίσταται σε κάθε πρωτοβουλία διαχείρισης της απόδοσης, 
η οποία εκδηλώθηκε στην παρούσα μελέτη με τη μορφή της άτυπης ΣΠ. Παρουσίασε δε ισχυρές συν-
δέσεις με το γενικό πλαίσιο δράσης, τους μηχανισμούς του περιβάλλοντος και τους μηχανισμούς της 
άτυπης ΣΠ και σε τοπικό επίπεδο είναι απίθανο να τροποποιηθεί αφού η μόνη εναλλακτική είναι η μη 
εφαρμογή της άτυπης ΣΠ.

Στο πεδίο της διαχείρισης της απόδοσης υπάρχουν τυπικοί μηχανισμοί που παρουσιάζουν επαρκή ευε-
λιξία ανταπόκρισης στις τρέχουσες συγκυρίες και ιδέες, αλλά είναι παρόμοιοι σε ένα πλήθος εφαρμογών. 
Για παράδειγμα οι μηχανισμοί εφαρμογής μιας μεθοδολογίας διαχείρισης της απόδοσης εκδηλώνονται σε 
ένα πλήθος πρωτοβουλιών διαχείρισης της απόδοσης. Σε αυτήν τη μελέτη, ο μηχανισμός της προηγούμε-
νης πείρας των οργανισμών του δημοσίου τομέα σε θέματα διαχείρισης της απόδοσης για την υποστήριξη 
δραστηριοτήτων προτυποποίησης διαδραμάτισε σημαντικό ρόλο για την αρχική ανάπτυξη της έννοιας 
της άτυπης ΣΠ και θα ήταν εξαιρετικά απίθανο οι οργανισμοί να απορρίψουν την εφαρμογή, δεδομένης 
της πρόσβασης που παρέχει στη λήψη αποφάσεων.

Ακόμα ένας μηχανισμός που εντοπίζεται σε διάφορα περιβάλλοντα είναι ο μηχανισμός συγκρότησης 
της ομάδας σχεδίασης του έργου, ο οποίος είναι μεν κοινός αλλά παρουσίασε ευελιξία ανταπόκρισης στις 
τρέχουσες συγκυρίες. Εκδηλώθηκε με την επιλογή των καταλληλότερων δρώντων που είναι ικανοί να προ-
σφέρουν αποτελέσματα τα οποία ανταποκρίνονται στις προσδοκίες (της πολιτικής βούλησης και της διοικη-
τικής διαδικασίας). Η εθελοντική συμμετοχή και ο σεβασμός της αρχής του μη αποκλεισμού έδωσε τη δυνα-
τότητα συμπερίληψης διαφορετικών προσεγγίσεων περί της αποδοτικότητας και αποτελεσματικότητας της 
οργανωσιακής απόδοσης. Υπήρχε μικρή πιθανότητα αλλαγής στην εκδήλωση αυτού του μηχανισμού από 
περιβάλλον σε περιβάλλον, παρότι τα αποτελέσματα ποίκιλλαν ανάλογα με τις περιστάσεις.

Ό μηχανισμός συγκρότησης της ομάδας εκτέλεσης του έργου είναι συγκεκριμένος για την άτυπη ΣΠ 
και πιθανόν δεν υπάρχει παρόμοια εκδήλωση αυτού σε άλλα περιβάλλοντα. Αναδύθηκε από τη συνήθη 
πρακτική της εθελοντικής συμμετοχής και του φιλότιμου των ελληνικών δημοσίων υπαλλήλων, οι οποίοι 
αμισθί συμμετέχουν σε έργα διαχείρισης της απόδοσης. Ό μηχανισμός έδωσε ευελιξία στην ομάδα εκτέ-
λεσης του έργου και ευχέρεια στη λειτουργία της άτυπης ΣΠ, κάτι που μπορεί να εντοπιστεί και σε άλλα 
περιβάλλοντα παρότι με κάποιες διαφορές. Όι τρέχουσες συγκυρίες είναι αυτές που καθορίζουν κάθε 
φορά το αποτέλεσμα, καθώς υπάρχουν συγκεκριμένες απαιτήσεις από την ομάδα σχεδιασμού στην οποία 
πρέπει να ανταποκριθεί η ομάδα εκτέλεσης του έργου.

Ό μηχανισμός ΓΜ8 παρουσιάζει κάποια κοινά τυπικά χαρακτηριστικά στα διάφορα περιβάλλοντα (π.χ. 
η ομοιογένεια στην επικοινωνία των ωφελειών από την εφαρμογή σε όλα τα μέλη του οργανισμού), αλλά η 
ενδελεχής δράση του ποικίλλει ανάλογα με το περιβάλλον. Η ομάδα σχεδιασμού των έργων αναλαμβάνει 
έναν κεντρικό συντονισμό των ενεργειών εντός του οργανισμού, αλλά δίνεται και η ευχέρεια στις τοπικές 
ομάδες εκτέλεσης, προκειμένου να εξατομικευτούν οι ανάγκες επικοινωνίας των ωφελειών, με αποτέλεσμα 
να δημιουργείται συνάμα ένα αίσθημα συμμετοχής στη λήψη αποφάσεων και κοινοκτημοσύνης.

Ό μηχανισμός ΓΜ9 εκδηλώθηκε κυρίως με τη χρήση ενός κοινόχρηστου διαδικτυακού χώρου (π.χ. 
DropBox) για την εκτέλεση των διαδικασιών της άτυπης ΣΠ. Η ουσία αυτού του μηχανισμού ήταν η παρα-
γωγή ημι-κανονικοτήτων προκειμένου οι εμπλεκόμενοι να έχουν άμεση πρόσβαση στα κοινόχρηστα αρχεία 
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που τους αφορούσαν. Και σε αυτήν την περίπτωση οι αλλαγές στον πυρήνα του μηχανισμού είναι αμφίβολες, 
καθώς κάθε πρωτοβουλία διαχείρισης της απόδοσης χρειάζεται διοικητική υποστήριξη για να ολοκληρωθεί, 
αλλά φυσικά αναδύονται διάφορες λεπτομέρειες σε αυτές τις αλλαγές ανάλογα με τις συγκυρίες.

Όι μηχανισμοί ΓΜ10 και ΓΜ11 λειτούργησαν στους οργανισμούς που ασχολήθηκαν υπεύθυνα με την 
προτυποποίηση και την ανάπτυξη προτυποποιημένων πρακτικών είτε μέσω προσαρμογής είτε μέσω δη-
μιουργίας καλών πρακτικών. Όι μηχανισμοί αυτοί ήταν εξαιρετικά σημαντικοί για την άτυπη ΣΠ, καθώς 
δεν υπήρχαν εναλλακτικές μεθοδολογίες διαθέσιμες για την ανάπτυξη καλών πρακτικών. Κρίνεται εξαι-
ρετικά απίθανο οι μηχανισμοί αυτοί να εκδηλώθηκαν με άλλον τρόπο σε άλλα περιβάλλοντα, παρότι οι 
εφαρμογές ποικίλλουν σε κάθε οργανισμό ανάλογα με τις δομές διαχείρισης της απόδοσης και τον βαθμό 
συμμετοχής των εμπλεκομένων στα εν λόγω έργα. Αξίζει να σημειωθεί ότι δεν υπήρχαν συμμετέχοντες 
που επιθυμούσαν να εφαρμόσουν τυπικά τη ΣΠ σύμφωνα με το πρότυπο του ιδιωτικού τομέα, καθώς η 
γενική πεποίθηση είναι ότι το κόστος της τυπικής ΣΠ (πόροι που χρειάζεται να διατεθούν) είναι εξαιρετι-
κά υψηλό και o ρυθμός απόδοσης εξαιρετικά χαμηλός.

5.7.3 Συμπεράσματα

Η δομή (περιβάλλον) και η κουλτούρα της ΣΠ του δημοσίου τομέα που επέδρασε στην ανάπτυξη και 
την εφαρμογή της άτυπης ΣΠ εκδηλώθηκε μέσα από ισχυρές αλληλεπιδράσεις με την υπάρχουσα προ-
σφερόμενη διαχείριση της απόδοσης του δημοσίου τομέα και την επιθυμία των δρώντων να βελτιώσουν 
τις παθογένειες της απόδοσης των δημοσίων οργανισμών. Όι εκδηλώσεις αυτές συμπεριλαμβάνουν δεί-
κτες υποκείμενων διεργασιών και αποτελεσμάτων που αναδύθηκαν λόγω αυτών αλλά και εκροές λόγω 
των τρεχουσών συγκυριών. Η σχετική ισορροπία μεταξύ διαχρονικών και συγκυριακών παραγόντων είναι 
δύσκολο να προσδιοριστεί. Σίγουρα όμως η αυξημένη διαχρονικότητα υποδηλώνει και μια τακτικότητα 
παρόμοιων αποτελεσμάτων σε άλλα περιβάλλοντα. Με την υλοποίηση της άτυπης ΣΠ οι μηχανισμοί 
διευκόλυνσης της ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς στον δημόσιο τομέα άλλαξαν. Όι συμμετέχοντες επέ-
δρασαν στη μορφή και τη λειτουργία της και η αλληλεπίδραση των γενεσιουργών μηχανισμών ευνόησε 
την εκδήλωση ωφελειών για τα άτομα και τους οργανισμούς. Κάθε μηχανισμός μπορούσε να αναπαρα-
χθεί σε άλλα περιβάλλοντα όπου υπήρχαν παρόμοιοι σκοποί και στόχοι διαχείρισης της απόδοσης. Η 
εκδήλωση όμως των μηχανισμών επηρεάστηκε και από τις συγκυρίες με αποτέλεσμα αυτοί να λάβουν 
συγκεκριμένη μορφή στις συγκεκριμένες αυτές εφαρμογές. Για παράδειγμα,  το φιλότιμο των εμπλεκομέ-
νων δεν είναι γνωστό ότι μπορεί να αναπαραχθεί σε άλλα περιβάλλοντα πέραν του ελληνικού δημοσίου 
τομέα (απόρροια της μη ύπαρξης της λέξης σε άλλες κουλτούρες σε παγκόσμιο επίπεδο). Επίσης, η επιτυ-
χής λειτουργία της άτυπης ΣΠ στηρίζεται στην ευελιξία της εφαρμογής και στη διακριτική ευχέρεια της 
λήψης αποφάσεων σε τοπικό επίπεδο. Τέλος, κάποιες αλληλεπιδράσεις δρομολογήθηκαν από την ανάγκη 
ανταπόκρισης στις απαιτήσεις του εξωτερικού περιβάλλοντος, αλλά υπήρξε κοινή κατανόηση περί των 
παθογενειών στην απόδοση του δημοσίου οργανισμού και κοινή επιθυμία για τη θεαματική διαχείρισή 
τους μέσω της διαδικασίας ανάπτυξης καλών πρακτικών.
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ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΜΕ ΛΕΤΉΣ

Η ενότητα αυτή περιέχει τα συμπεράσματα της διατριβής, δεδομένων των περιορισμών του ερευνητικού 
παραδείγματος της κριτικο-ρεαλιστικής μεταθεωρίας. Σύμφωνα με την τελευταία υιοθετούνται οι αρχές 
της απαγωγικής και επανεπαγωγικής ανάλυσης των δεδομένων και η επίγνωση των αξιών (value aware) 
του ερευνητή για την ερμηνεία των δεδομένων προκειμένου να αναπτυχθούν συμπεράσματα πλαισιοθε-
τημένα και συγκεκριμένα. Τα συμπεράσματα χωρίζονται σε 3 υποενότητες: α) εμβριθής γνώση για την 
άτυπη ΣΠ, β) μεθοδολογική συνεισφορά στη ΣΠ, γ) περιληπτική απάντηση στο ερευνητικό ερώτημα 
και ανταπόκριση στους ερευνητικούς στόχους που έχουν τεθεί. Έτσι, παρέχεται η δυνατότητα να ερευ-
νηθούν και να επεκταθούν σε άλλα περιβάλλοντα-πλαίσια, κάτι που έχει ως απόρροια τη συνεισφορά 
στην υπάρχουσα γνώση της ΣΠ.

 

6.1  Εμβριθής γνώση για τη μεσολάβηση της ΣΠ στην ΟΑ στον ελληνικό 
δημόσιο τομέα

Η εφαρμογή της ΣΠ στον ελληνικό δημόσιο τομέα πρόσφερε το υπόβαθρο για τη βελτίωση της γνώσης 
στο συγκεκριμένο πεδίο και αναπτύχθηκε στην παρούσα μελέτη σεβόμενη το παράδειγμα του κριτικού 
ρεαλισμού προκειμένου να αποτιμήσει τη μεσολάβησή της στην απόδοση των δημοσίων οργανισμών και 
να αναδείξει τη διαδικασία ανάπτυξης καλών πρακτικών για θεαματικές βελτιώσεις. Τα αποτελέσματα της 
εφαρμογής που αναδύθηκαν με την παρούσα διατριβή έδωσαν τη δυνατότητα να εντοπιστούν επιδράσεις 
που μέχρι πρότινος είχαν αγνοηθεί, παρείχαν λεπτομέρειες για την ανάγκη έργων ανάπτυξης πρακτικών 
αναφοράς στον δημόσιο τομέα προκειμένου να βελτιωθεί η ΌΑ και έδειξαν ότι η μορφή που έλαβε η ΣΠ 
είχε επίδραση στην ΌΑ. Όλα αυτά εντοπίστηκαν λόγω της διερεύνησης της ΣΠ υπό το πρίσμα του κριτικού 
ρεαλισμού, κάτι που παρήγαγε πληροφορίες και γνώση για τους εμπλεκόμενους.

Επιπρόσθετα, προσφέρθηκαν εύλογες εξηγήσεις για τις αιτιώδεις σχέσεις που λειτούργησαν στην υπό 
μελέτη περίπτωση προκειμένου μελλοντικά να λαμβάνονται επικαιροποιημένες αποφάσεις για τον σχε-
διασμό και την εκτέλεση των εν λόγω έργων. Η άτυπη ΣΠ παρείχε μια διαδικασία ανάπτυξης πρακτικών 
αναφοράς, η οποία επικεντρώθηκε σε ενέργειες με πιθανότητα θεαματικής βελτίωσης της ΌΑ. Είναι δύ-
σκολο να αξιολογηθεί αν οι οργανισμοί κατάφεραν να περιορίσουν τις παθογένειες του δημοσίου τομέα, 
οι οποίες υπερβαίνουν τα λειτουργικά πλαίσιά τους, όμως τα αποτελέσματα από την εννοιολογική από-
δειξη της δράσης της ΣΠ συνεισφέρουν στη λήψη πιο επικαιροποιημένων αποφάσεων τόσο από τους σχε-
διαστές των έργων σε κεντρικό και περιφερειακό επίπεδο όσο και από τους εμπλεκόμενους στις ομάδες 
εκτέλεσης τέτοιου είδους έργων. Η εννοιολογική αυτή απόδειξη προσδιορίζει και τις κρίσιμες εκείνες 
διαδικασίες στην ανάπτυξη πρακτικών αναφοράς για αλματώδεις βελτιώσεις στην ΌΑ.
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6.2 Μεθοδολογική συνεισφορά στη ΣΠ

Η μεθοδολογική συνεισφορά απευθύνει θέματα που ανακύπτουν από τη σύγκριση της τυπικής ΣΠ και 
της πείρας που προκύπτει από την κριτικο-ρεαλιστική ΣΠ. Η σύγκριση αυτή δείχνει ότι μια προσέγγιση 
στηριζόμενη στο θετικό παράδειγμα ή στο παράδειγμα του πραγματισμού διαφέρει τόσο στη μορφή 
όσο και στα αποτελέσματα από μια προσέγγιση κριτικο-ρεαλιστική, η οποία μπορεί να προσφέρει νέες 
ιδέες για τον εντοπισμό και την καταλληλότητα των δεδομένων και των πληροφοριών που θα ερευνη-
θούν. Επιπρόσθετα, ως απόρροια της παρούσας μελέτης ενισχύεται η υπάρχουσα γνώση και η προστι-
θέμενη αξία όσον αφορά το φαινόμενο του μετασχηματισμού της οργανωσιακής απόδοσης μέσω της 
ΣΠ. Έτσι, συγκρίνεται η εξαγωγή συμπερασμάτων μεταξύ μιας θετικιστικής ή πραγματιστικής προσέγ-
γισης στη ΣΠ και μιας κριτικο-ρεαλιστικής προσέγγισης, η οποία στηρίζεται σε εύλογες εξηγήσεις και 
ενσωματώνει αθέατους/αφανείς μηχανισμούς, οι οποίοι διασχίζουν τομείς που δεν είναι άμεσα ορατοί 
από τους εμπλεκόμενους ή από τον ερευνητή (τομέας δρώμενων/γεγονότων και τομέας πραγματικού). 
Τα θέματα που ανακύπτουν μπορούν να δώσουν κατευθύνσεις σε όσους μελλοντικά εμπλακούν με 
τη ΣΠ στον δημόσιο τομέα και να επιβεβαιωθούν στα εκάστοτε περιβάλλοντα των οργανισμών τους. 
Επομένως, ο κριτικός ρεαλισμός επιδρά στη μεθοδολογία της ΣΠ μέσω του εντοπισμού των δεδομένων 
και της ερμηνείας τους, η οποία στηρίζεται σε εξηγήσεις αιτιότητας και αποτελέσματα που αναδύονται 
στην οργανωσιακή απόδοση λόγω της ΣΠ. Στη συνέχεια επισημαίνονται οι στόχοι και η μεθοδολογία 
της ΣΠ, η μεθοδολογία της παραδοσιακής ΣΠ και της κριτικο-ρεαλιστικής ΣΠ, καθώς και τα διδάγματα 
που αντλούνται από την παρούσα διατριβή.

6.2.1 H ΣΠ του ελληνικού δημοσίου τομέα (σκοποί, στόχοι και μεθοδολογία)

Όπως αναπτύχθηκε και στο κεφάλαιο 2 ο σκοπός της ΣΠ στον δημόσιο τομέα είναι διττός. Από τη μια 
πλευρά, εξυπηρετεί την επιβίωση του δημόσιου οργανισμού και από την άλλη τη συλλογική ευδαιμονία 
των πολιτών μέσω της ενίσχυσης της δημόσιας αξίας. Για την υλοποίηση αυτού του σκοπού οι δημόσιοι 
οργανισμοί στην Ελλάδα στόχευσαν στο να αλλάξουν τις συνθήκες της οργανωσιακής απόδοσης μέσω 
της διαδικασίας ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς, με την προσδοκία επίτευξης θεαματικών βελτιώσεων 
στην απόδοση του οργανισμού. Στο πλαίσιο της μεθοδολογίας της παραδοσιακής ΣΠ η διαδικασία αυτή 
εκτελείται με τη συγκριτική αξιολόγηση και με ρητή μέτρηση των υπαρχουσών πρακτικών αναφοράς προ-
κειμένου να εντοπιστεί το χάσμα που υπάρχει από τους βέλτιστους αποδοτικά οργανισμούς και να κλείσει 
αυτό το κενό μέσω της μίμησης της συμπεριφοράς των παραδειγματικών οργανισμών. Η προσέγγιση 
καταδεικνύει ότι μόνο μέσω της ρητής ΣΠ μπορούμε να μετρήσουμε την επίδραση των πρακτικών αναφο-
ράς στην ΌΑ. Όμως στην περίπτωση του ελληνικού παραδείγματος διαπιστώθηκε στο πλαίσιο αυτής της 
διατριβής η υπέρβαση της μέτρησης προκειμένου να αξιολογηθεί η επίδραση των πρακτικών αναφοράς 
στην ΌΑ. Συνεπώς, στη μεθοδολογία της ΣΠ είναι αναγκαίο να συμπεριληφθούν κι άλλα χαρακτηριστικά 
πέραν της μέτρησης, όπως αναδύθηκαν από αυτήν τη διατριβή, δηλαδή οι διάφορες μορφές συλλογής 
δεδομένων, η ανάλυση, η ερμηνεία, οι διεργασίες της δραστηριότητας, των σκοπών και των στόχων που 
θέτουν οι benchmarkers του δημοσίου τομέα.

6.2.2 Συμβατική/Παραδοσιακή ΣΠ

Η παραδοσιακή ΣΠ επικεντρώνει το ενδιαφέρον της στην επίτευξη προκαθορισμένων στόχων απόδοσης 
και κατά κύριο λόγο αναζητά ήδη αναγνωρισμένες ή βραβευμένες καλές πρακτικές (κεφάλαιο 1). Δια-
κρίνονται (κεφάλαιο 2) δύο κυρίαρχες τάσεις στη βιβλιογραφία: μια θετικιστική και μια πραγματιστική. 
Η πρώτη τάση αναδεικνύει το παράδειγμα του ιδιωτικού τομέα και αφηγείται μια αντικειμενική οντο-
λογία και επιστημολογία και μια αξιολογία ελεύθερη αξιών. Σε αυτήν την περίπτωση πρεσβεύεται ότι οι 
benchmarkers, οι ενέργειές τους και οι θεσμοί που τους διέπουν  μπορούν να είναι ανεξάρτητοι από τις 
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εκάστοτε ανθρώπινες ερμηνείες ή προκαταλήψεις. Επιπρόσθετα, η αξιολογική γνώση που εσωκλείεται 
στις καλές πρακτικές παράγεται από την παρατήρηση των γεγονότων και τη μέτρηση των κανονικοτήτων 
(regularities) της ΣΠ, προκειμένου να διατυπωθούν εμπειρικές γενικεύσεις που θα εξηγήσουν τόσο τα γε-
γονότα της ΣΠ όσο και τη συμπεριφορά των benchmarkers με σκοπό την πρόβλεψή τους, και υπό το πρί-
σμα του γιατί συμβαίνουν οι κανονικότητες (δηλαδή εξήγηση του μοτίβου που τις κάνει να εμφανίζονται). 
Για παράδειγμα, οι Ammons και Roenigk (2014) εξετάζουν τη βιβλιογραφία και βασίζονται σε πειραματι-
κά στοιχεία για να αναπτύξουν πέντε υποθέσεις, οι οποίες μετά τον έλεγχο θα μπορούσαν να προσφέρουν 
συστάσεις στους επαγγελματίες. Επίσης, σε αυτό το παράδειγμα αναδεικνύεται μια αντικειμενική αξιολο-
γία στην οποία η μέτρηση και η ποσοτικοποίηση είναι ελεύθερες αξιών (Folz, 2004; Rivenbark, Roenigk et 
al., 2017; Agasisti & Gralka, 2019).

Από την άλλη, η δεύτερη τάση αναγνωρίζει μια αντικειμενική ή υποκειμενική οντολογία, ένα μείγμα 
υποκειμενικής και κονστρουκτιονιστικής επιστημολογίας και μια αξιολογία διανθισμένη με αξίες. Στην πε-
ρίπτωση της υποκειμενικής οντολογίας πρεσβεύεται ότι η διαδικασία της ΣΠ είναι μια κοινωνική κατα-
σκευή που ενσωματώνει πολιτισμικά υπόβαθρα και δυναμικές ομάδες σε όλες τις διαδικασίες, εμπειρίες 
και πρακτικές, απορρίπτοντας έτσι τη μοναδική αληθινή ιδέα της ύπαρξής της. Αναφορικά με το μείγμα 
της επιστημολογίας μια κονστρουκτιονιστική επιστημολογία υποστηρίζει ότι η δημιουργία του νοήματος 
ή της αλήθειας δεν θα μπορούσε παρά να προκύπτει από την αλληλεπίδραση μεταξύ των benchmarkers 
και της ΣΠ και εντοπίζεται σε αυτήν καθαυτή τη χρήση της γλώσσας. Για παράδειγμα η Kyrö (2004) θεωρεί 
τη ΣΠ μια διαδικασία έρευνας δράσης, στο πλαίσιο της οποίας η γνώση προχωρά μέσα από τον αμοιβαίο 
διάλογο μεταξύ της έρευνας και της πρακτικής εφαρμογής. Επιπλέον, μια υποκειμενική επιστημολογία 
υποστηρίζει ότι η ΣΠ μπορεί να προσεγγιστεί μέσω της γλώσσας που χρησιμοποιείται στις αναφορές των 
benchmarkers για να εξηγήσει τα υποκειμενικά νοήματα αυτών. Έτσι, υπάρχει υψηλός βαθμός πολυπλοκό-
τητας και ποικιλίας που παράγει η πληθώρα των προσεγγίσεων της ΣΠ, και, συνεπώς, οποιεσδήποτε απο-
δεκτές πηγές γνώσης, όπως είναι οι κυρίαρχες πρακτικές, ιδεολογίες και θεσμοί, θεωρούνται περιοριστικές. 
Τέλος, σε μια επιφορτισμένη με αξίες αξιολογία οι διάφορες ομάδες των benchmarkers έχουν διαφορετικές 
αξίες αντανακλώντας τα πλαίσια μέσα στα οποία ζουν οι συμμετέχοντες και συνεπώς παράγονται ανταγω-
νιστικές ερμηνείες (Arnaboldi & Azzone, 2004; Triantafillou, 2007; De Liu, 2009).

Η μορφή της ΣΠ στον ελληνικό δημόσιο τομέα συμφωνεί με το θετικιστικό παράδειγμα. Από τη μια 
πλευρά διακρίνεται η μέτρηση και η ποσοτικοποίηση. Αυτό κυρίως λαμβάνει χώρα στις εφαρμογές του 
ΚΠΑ. Δεν υπήρξε τριγωνοποίηση των αποτελεσμάτων, καθώς απλά καταγραφόταν η αντίληψη των 
εμπλεκομένων περί της απόδοσης του δημοσίου οργανισμού, δηλαδή τα παρατηρούμενα χαρακτηριστι-
κά. Επιπρόσθετα, δεν υπήρξε κάποια ανάλυση της αιτιότητάς τους, πέρα από τη σταθερή σύζευξη των 
γεγονότων προκειμένου να εξαχθούν κατανοητές γενικεύσεις. Επιπρόσθετα, οι ασκήσεις της αρχικής μέ-
τρησης ακολουθούνταν από παρόμοιες πρακτικές, όπως η ανάπτυξη παρόμοιων ή ίδιων σχεδίων δράσης 
που ανακύκλωναν παρόμοιες ή ίδιες καλές πρακτικές, χωρίς προσπάθεια εξατομίκευσης στο περιβάλ-
λον του οργανισμού. Επομένως, θα μπορούσε να υποστηριχθεί ότι οι εφαρμογές κατά κύριο λόγο ήταν 
«απλαισίωτες» με τάσεις τυποποίησης. Πολύ περισσότερο υστερούσαν οποιασδήποτε έμφασης ως προς 
την κατανόηση των διοικητικών αιτιών και της αναζήτησης δεδομένων και πληροφοριών πέρα από τα 
προκαθορισμένα τιθέμενα πλαίσια (π.χ. οδηγός εφαρμογής ΚΠΑ). Επομένως, τα αποτελέσματα στην ΌΑ 
από αυτές τις πρωτοβουλίες στην καλύτερη περίπτωση αγνοούνταν ή αναδύονταν χωρίς καν να γίνονται 
αντιληπτά. Συνεπώς, οι μετρήσεις παρότι προσφέρουν κάποια μορφή αποτίμησης της κατάστασης δεν 
υποδηλώνουν πρόθεση για μετασχηματισμό της απόδοσης πέρα από τη δικαιολόγηση της υποστήριξης 
στην κεντρική κυβερνητική πολιτική.

Αξίζει να σημειωθεί σε αυτό το σημείο η πρόθεση της ομάδας σχεδιασμού των έργων της ΣΠ, καθώς 
είναι αυτή που καθορίζει το περιεχόμενο της ΣΠ και τα μέτρα που θα χρησιμοποιηθούν και προσδιορίζει 
τις καλές πρακτικές και τα αποτελέσματα στην ΌΑ. Δεν υπάρχουν τεκμήρια ότι οι ομάδες σχεδιασμού 
επέλεξαν μεταξύ των διαθέσιμων παραδειγμάτων της ΣΠ και των τεχνικών για να την εφαρμόσουν. Σί-
γουρα οι ποσοτικές περιγραφές ορισμένων ευρημάτων είναι βοηθητικές, αλλά η τυπική ΣΠ προσφέρει 
πενιχρά οφέλη στην κατανόηση του γιατί μετασχηματίστηκε η ΌΑ μέσω της ΣΠ ή στην εξήγηση του γιατί 
λειτούργησε η άτυπη ΣΠ στην ελληνική δημόσια διοίκηση με τη συγκεκριμένη μορφή.
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6.2.3 ΣΠ υπό το πρίσμα του κριτικού ρεαλισμού

Η προσέγγιση της ΣΠ υπό το πρίσμα του κριτικού ρεαλισμού που έλαβε χώρα σε αυτήν τη μελέτη προε-
κτείνει την έννοια της ΣΠ που πραγματεύονται οι παραδοσιακές προσεγγίσεις. Όντολογικά τα γεγονότα 
της ΣΠ συνδέονται με τους γενεσιουργούς μηχανισμούς που έχουν μεν πραγματικές αλλά και συγκυριακές 
επιδράσεις. Αυτό το οντολογικό βάθος παρέχει τη δυνατότητα εξηγήσεων καθ’ υπέρβαση της εξήγησης 
που στηρίζεται στην επαναληψιμότητα των εμπειρικών γεγονότων. Η εξήγηση πραγματοποιείται πλέον 
μέσω της διάκρισης μεταξύ των πραγματικών γενεσιουργών μηχανισμών και των συγκυριακών αποτελε-
σμάτων, καθώς και μέσω της διάκρισης μεταξύ πρώτων και δεύτερων με βάση τις παρατηρήσεις των ερευ-
νητών. Συνεπώς, θα μπορούσαμε να υποθέσουμε ότι οι γενεσιουργοί μηχανισμοί είναι αμετάβλητοι, ενώ 
τα παρατηρήσιμα αποτελέσματά τους δεν μπορούν να θεωρηθούν αμετάβλητα, αφού εξαρτώνται από τις 
συνθήκες του περιβάλλοντος διαχρονικά.

Επιπρόσθετα, με βάση την αρχή της διαφοροποίησης δόθηκε η δυνατότητα αποδέσμευσης της ΣΠ από 
περιγραφικά στοιχεία, τα οποία στηρίζονται μόνο στις παρατηρήσεις των αντιλαμβανόμενων εμπειριών 
και αδυνατούν να σκιαγραφήσουν το μοτίβο των γεγονότων που τις παράγουν. Πέρα από την άμεση ή έμ-
μεση εμπειρία υπάρχουν και άλλες δυνατότητες που δεν είναι παρατηρήσιμες αλλά είναι εξίσου αποτελε-
σματικές. Για παράδειγμα, η κυριαρχία της μέτρησης, η τάση ελέγχου ή η τάση βελτίωσης έχουν επίδραση 
στην ανάπτυξη της ΣΠ και στις κατευθυντήριες γραμμές της εφαρμογής της. Αυτές οι τάσεις μπορεί να 
μην εκδηλωθούν ποτέ στην ομάδα εκτέλεσης του έργου, αλλά ωστόσο δρομολογούν τα αποτελέσματα. 
Επομένως, η επίγνωση των 3 τομέων της πραγματικότητα (εμπειρικού, δρώμενων και πραγματικού) επι-
τρέπει την παραγωγή γνώσης και διορατικότητας σχετικά με το πώς και το γιατί η μορφή της ΣΠ βοηθάει 
στον μετασχηματισμό της οργανωσιακής απόδοσης.

Επίσης, η αρχή της διαστρωμάτωσης παρέχει οντολογικό βάθος στην πραγματικότητα το οποίο υπο-
γραμμίζει ότι οι αναδυόμενες δυνάμεις των δομών δεν μπορούν να συγχέονται με τα συστατικά μέρη αυ-
τών. Τα διάφορα αυτά συστατικά μέρη είναι διακριτά και ανεξάρτητα αλλά συνδέονται με τα γειτνιάζοντα 
μέρη. Επομένως, μέσω του κριτικού ρεαλισμού δόθηκε η δυνατότητα για αποφυγή του περιορισμού της 
μελέτης της δραστηριότητας της ΣΠ μόνο στους benchmarkers ή στις πρακτικές αναφοράς ή στη δομή 
της ποιότητας και της απόδοσης ή στην κουλτούρα ποιότητας και απόδοσης του οργανισμού. Επιπλέον, 
αποφεύχθηκε ο περιορισμός της μελέτης της δραστηριότητας της ΣΠ μόνο με βάση τη μέτρηση ή τη μά-
θηση ή τις υποκειμενικές αξιολογήσεις της ομάδας.

Επιστημολογικά, η προσέγγιση της πραγματικότητας είναι πάντοτε επιρρεπής σε λάθη και μεταβα-
τική, δηλαδή οι κρίσεις γι’ αυτήν εμπεριέχουν μια εννοιολογική μεσολάβηση και μια χωροχρονική ευαι-
σθησία. Έτσι, η κατανόηση και η εξήγηση που παρέχεται για ένα φαινόμενο τεκμηριώνεται από το νόημα 
που προσδίδουν σε αυτό οι εμπλεκόμενοι και διαμεσοβείται από την οπτική του ερευνητή. Το ενδια-
φέρον εστιάζει στις δομές και στους μηχανισμούς που συνδέονται με τα φαινόμενα και πυροδοτούν τα 
γεγονότα, τα οποία παρατηρούνται σε συγκεκριμένες συνθήκες. Με αυτόν τον τρόπο παρέχεται γνώση 
για τις αιτίες που έχουν προκαλέσει το φαινόμενο. Όι αιτίες είναι μοναδικές για το φαινόμενο, αλλά η 
ερμηνεία τους μπορεί να ποικίλλει μεταξύ των ερευνητών. Μέσω της απαγωγικής επιχειρηματολογίας 
έγινε η επαναπλαισιοθέτηση των μηχανισμών εκείνων που χαρακτηρίζουν το υπό μελέτη φαινόμενο 
και μέσω της επανεπαγωγικής επιχειρηματολογίας επικεντρώθηκε το ενδιαφέρον στους εύλογους εκεί-
νους μηχανισμούς που υπερβαίνουν την εμπειρική επιβεβαίωση. Όι αιτιώδεις εξηγήσεις που προσφέρ-
θηκαν εξάχθηκαν μεν από εμπειρικά δεδομένα, αλλά είναι θεωρητικά και εννοιολογικά τεκμηριωμένες. 
Έτσι, η επανεπαγωγική λογική χρησιμοποιήθηκε για να εξαχθούν σχέσεις με χωροχρονική διάρκεια οι 
οποίες παράγουν παρόμοια αποτελέσματα σε άλλα περιβάλλοντα (γενίκευση). Η έννοια ωστόσο της 
γενίκευσης διαφέρει από τη συνεχή σύζευξη των γεγονότων ή από την αναλυτική γενίκευση μέσω της 
αναπαραγωγής των εμπειριών. Επομένως, για να εξηγηθούν οι θεαματικές βελτιώσεις στην απόδοση 
λόγω της ΣΠ δεν επικεντρώθηκε το ενδιαφέρον μόνο στις ιδιότητες της σύγκρισης ή της τυποποίησης, 
καθώς κανένα από αυτά τα στοιχεία δεν συνδέεται από μόνο του με τις γενναιόδωρες βελτιώσεις της 
απόδοσης. Αντιθέτως, το ενδιαφέρον επικεντρώθηκε στη συνδυαστική εξήγηση των ιδιοτήτων της ΣΠ 
που αναδύθηκε από τη δομή της ΣΠ, όπως για παράδειγμα η ικανότητα του οργανισμού να αναπτύξει 
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καινοτόμες πρακτικές αναφοράς. Απόρροια των ανωτέρω είναι η διαπίστωση ότι δεν είναι εφικτό να 
προβλέψουμε μελλοντικά γεγονότα με βάση τα παρελθόντα (τι θα γίνει ή τι θα μπορούσε να είχε γίνει 
με βάση το τι έχει ήδη γίνει).

Σε επίπεδο αξιολογίας, ο κριτικός ρεαλισμός πρόσφερε την κριτική αξιολόγηση των θεωριών της 
ΣΠ. Με αυτήν τη δυνατότητα ο ερευνητής απορρίπτει την άκριτη υιοθέτηση των περιγραφών των δρώ-
ντων, οι οποίες πιθανότατα να ενέχουν παραπλανητικές πληροφορίες. Επίσης, απορρίπτει την προσέγ-
γιση ότι το φαινόμενο είναι ελεύθερο αξιών, μια θεώρηση δηλαδή που υποδαυλίζει τη συνεισφορά της 
έρευνας στη γνώση. Αντιθέτως, πρεσβεύει τον ηθικό νατουραλισμό και την κριτική των ιδεολογιών, 
ανοίγοντας τον δρόμο για τη δυνατότητα μετάβασης από δηλώσεις επί των γεγονότων σε δηλώσεις 
περί αξιών. Έτσι, κλείνει το κενό μεταξύ γεγονότων και αξιών και οι ερευνητές έχουν επίγνωση των 
αξιών. Αυτό τους βοηθάει να ξεπεράσουν ηθικά προβλήματα και διλήμματα που αναδύονται στη μελέτη 
της ΣΠ, ιδιαιτέρα δε στον δημόσιο τομέα στον οποίο ποικίλλουν τα συμφέροντα των εμπλεκομένων. 
Με αυτόν τον τρόπο δεσμεύτηκε η παρούσα μελέτη και σε μια αξιολογική συζήτηση, προσφέροντας μια 
πιο ρεαλιστική προσέγγιση μέσω της έρευνας των μηχανισμών και των δομών οι οποίοι καθιερώνουν 
αξίες που αξίζει να υποστηριχθούν.

6.2.4 Διδάγματα

Η συνεισφορά της παρούσας διατριβής έγκειται στην αξία που μπορεί να προσθέσει η μεταθεωρία  του 
κριτικού ρεαλισμού στη ΣΠ για να αναδείξει τα μέχρι πρότινος αθέατα αποτελέσματα που έχει η μεθο-
δολογία στην ΌΑ. Όι προσεγγίσεις που στηρίζονται στον κριτικό ρεαλισμό μπορούν να προσφέρουν 
πιο ώριμα δεδομένα για τη δραστηριότητα της ΣΠ. Η αναγνώριση της πολυπλοκότητας και της δυνα-
μικότητας των επιδράσεων της ΣΠ παρότι δεν μπορεί να επιβεβαιώσει οποιεσδήποτε κανονικότητες, 
δύναται ωστόσο να εκθέσει τις υφιστάμενες τάσεις. Έτσι, μέσω του κριτικού ρεαλισμού διακρίνονται 
μηχανισμοί που πυροδοτούν γεγονότα και μηχανισμοί που επηρεάζουν άλλους για να παράγουν ένα 
αποτέλεσμα ή όχι. Όι εύλογες αυτές εξηγήσεις που προσφέρθηκαν υπερβαίνουν τη γραμμική αιτιότητα 
και την πρόβλεψη, η οποία όπως έχει αποδειχθεί στην πράξη δεν είναι βέβαιη.

Μελετώντας την εμπειρία των εμπλεκομένων στα έργα της ΣΠ μπορεί να υποστηριχθεί ότι χάθηκαν 
πολλές ευκαιρίες αναγνώρισης αποτελεσμάτων και πολλές χρήσιμες πληροφορίες για το πώς θα μπο-
ρούσε να ενισχυθεί η λήψη αποφάσεων των συγκεκριμένων έργων. Ενώ με τη βοήθεια της έρευνας και 
την κριτικο-ρεαλιστική προσέγγιση στη ΣΠ είναι πιθανή η αναγνώριση αθέατων αποτελεσμάτων και 
η χρήσιμη πληροφόρηση στις διοικήσεις των οργανισμών για το πώς μπορούν τέτοιου είδους έργα να 
συνεισφέρουν στη βελτίωση της ΌΑ.

Στην υπό μελέτη περίπτωση τα δεδομένα που συλλέχθηκαν από τις ομάδες έργων ήταν κατά κύριο 
λόγο ποσοτικά (εφαρμογή ερωτηματολογίου ΚΠΑ). Μέσω αυτής της διατριβής προστέθηκαν και ποι-
οτικά δεδομένα. Διεξήχθησαν ημιδομημένες συνεντεύξεις, οι οποίες πρόσφεραν πληροφορίες χρήσιμες 
τόσο για την παρούσα διατριβή όσο και στους ίδιους τους εμπλεκόμενους που εφάρμοσαν τα έργα της 
άτυπης ΣΠ, αναδεικνύοντας τις διάφορες πτυχές της πραγματικότητας. Όλες οι συνεντεύξεις διεξήχθη-
σαν μετά τη λήξη των έργων και εξαρτώνται από τον βαθμό ανάκτησης των εμπειριών των συμμετεχό-
ντων (πόσο καλά μπορούν να ανακαλέσουν τα γεγονότα) και την ερμηνεία τους για τα γεγονότα. Αυτό 
ενέχει τον κίνδυνο αλλοίωσης των δεδομένων, συνειδητά ή ασυνείδητα, με αποτέλεσμα η επακόλουθη 
ανάλυση αν και προσπαθεί να περιορίσει τις συνέπειες και να εκθέσει οποιαδήποτε αλλοίωση στα συ-
μπεράσματα που εξάγονται, δεν απαλλάσσεται ωστόσο από τα σχετικά τυπικά προβλήματα. Αντιθέτως, 
εάν η συλλογή των δεδομένων και η ανάλυση λαμβάνουν χώρα κατά την εκτέλεση των έργων αυτό 
επιτρέπει τον καλύτερο σχεδιασμό και τη λειτουργία αυτών των έργων μέσω διορθωτικών ενεργειών και 
συστάσεων. Θα ήταν χρήσιμο οι ομάδες σχεδιασμού που εμπλέκονται σε τέτοιου είδους έργα να δεσμεύ-
ονται ως προς την τήρηση ενός πρωτοκόλλου συλλογής δεδομένων, τα οποία θα παρέχονται από τις 
ομάδες εκτέλεσης. Έτσι, θα μπορούσαν να αναδυθούν μαθησιακά αποτελέσματα χρήσιμα τόσο για την 
ομάδα σχεδιασμού όσο και για την ομάδα εκτέλεσης των έργων. Επιπρόσθετα, η συλλογή δεδομένων, 
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ποσοτικών και ποιοτικών, θα μπορούσε να καταχωριστεί σε μια γνωσιακή βάση δεδομένων ενημερωμέ-
νη με εξηγήσεις περί των εφαρμογών και θέματα που χρήζουν περαιτέρω διερεύνησης. Έτσι, όσοι επιθυ-
μούν να εμπλακούν σε νέα έργα θα μπορούν να έχουν πρόσθετη υποστήριξη από τη ρητή πλέον γνώση 
που θα έχει καταχωριστεί στη γνωσιακή βάση.

Η ανάλυση των δεδομένων σε αυτήν τη μελέτη εστίασε αρχικά σε περιγραφικά στοιχεία και ακολούθη-
σε μια απαγωγική και επανεπαγωγική συλλογιστική, η οποία ασχολήθηκε με συγκεκριμένα στοιχεία της 
μεσολάβησης της ΣΠ στην οργανωσιακή απόδοση, πώς και γιατί αυτή έλαβε τη συγκεκριμένη μορφή και 
πώς και γιατί λειτούργησε. Η μελέτη περίπτωσης πλαισιοθετήθηκε επηρεαζόμενη από τις συγκυρίες και 
στη βάση της ερμηνευτικής σύνθεσης, του αναστοχασμού επί των εφαρμογών και της ποιοτικής ανάλυσης 
που διακρίνει το παράδειγμα του κριτικού ρεαλισμού. Ωστόσο, η ανάλυση δεν απαλλάσσεται αδυναμιών. 
Υπάρχει η αδυναμία πρόβλεψης των συμβάντων, καθώς η πραγματικότητα είναι σύνθετη και δυναμική με 
αποτέλεσμα οι αιτιώδεις επιδράσεις να είναι αθέατες στην άμεση παρατήρηση. Επιπρόσθετα, υφίσταται 
και η αδυναμία εμπειρικού ελέγχου των εξηγήσεων που αναπτύχθηκαν.

6.3  Απαντήσεις στο ερευνητικό ερώτημα και ανταπόκριση 
στους αντικειμενικούς στόχους

Η υποενότητα αυτή παρουσιάζει περιληπτικά τα βασικά συμπεράσματα της μελέτης υπό το πρίσμα του 
ερευνητικού ερωτήματος και των τιθέμενων αντικειμενικών στόχων, συνεισφέροντας στην υπάρχουσα 
γνώση μέσω της παρούσας διατριβής. Η συνεισφορά απευθύνει το ερευνητικό κενό της επίδρασης της ΣΠ 
στην οργανωσιακή απόδοση (ενότητα 1.2) και συνοψίζεται ως εξής:
 

1. Στην παρουσίαση του πώς η ΣΠ υπό το πρίσμα του κριτικού ρεαλισμού διαφέρει από την προσέγ-
γιση του θετικισμού και του πραγματισμού που διακρίνουν τις παραδοσιακές μορφές της ΣΠ.

2. Στην παρουσίαση ενός εμπειρικού παραδείγματος συγκεκριμένου έργου ανάπτυξης προτυποποι-
ημένων πρακτικών αναφοράς το οποίο δεν είχε μελετηθεί και δημοσιευθεί μέχρι πρότινος και το 
οποίο δείχνει την επίδραση της μεταθεωρίας του κριτικού ρεαλισμού στη μεθοδολογία της ΣΠ.

Η προστιθέμενη αξία στη ΣΠ από την υιοθέτηση της προσέγγισης του κριτικού ρεαλισμού προσφέρει 
έναν ρεαλιστικό αναστοχασμό της αντικειμενικής πραγματικότητας. Αποκτάται επίγνωση για το πώς λει-
τουργούν οι διάφοροι μηχανισμοί και παράγουν τα γεγονότα/δρώμενα που παρατηρούμε. Ό μετασχημα-
τισμός της ΌΑ λόγω της ΣΠ λαμβάνει χώρα με διάφορους τρόπους και η βελτίωση απαντά στο ερώτημα 
υπό ποιους όρους γίνεται και ποιον αφορά, κατευθύνοντας το ενδιαφέρον στη βαθύτερη κατανόηση των 
μηχανισμών και των σχέσεών τους που διευκολύνουν ή περιορίζουν τη δράση. Τα αποτελέσματα που 
αναδύονται είναι πλαισιοθετημένα και δεν ενδείκνυται η γενίκευσή τους πέρα από το πλαίσιο στο οποίο 
διεξήχθη η ΣΠ. Σε αυτό το περιβάλλον προσδοκώνται οι μελλοντικές καταστάσεις και οι πιθανές επιδρά-
σεις των αλλαγών της ΣΠ, χωρίς όμως αυτό να υποδηλώνει τη βεβαιότητα μιας πρόβλεψης που συνήθως 
προσφέρουν οι παραδοσιακές προσεγγίσεις.

Η διαφορά με τις παραδοσιακές προσεγγίσεις έγκειται σε δυο σφάλματα. Από τη μια πλευρά, είναι το 
σφάλμα του πραγματοποιημένου που διαπράττουν οι θετικιστικές προσεγγίσεις, καθώς η μάθηση μέσω της 
εμπειρίας παρότι είναι κατάλληλη στην αρχή, υποθάλπει οποιαδήποτε θεωρητική ανάπτυξη της ΣΠ. Με τη 
διάπραξη αυτού του σφάλματος το «είναι» εξισώνεται με το «υπάρχει» και έτσι το ενδιαφέρον επικεντρώ-
νεται στη μελέτη της πραγματικότητας ως ενός κλειστού συστήματος, και με διάφορους παράγοντες να 
αποκλείονται από την ανάλυση χάριν ευκολίας. Αυτή η σύγχυση οδηγεί σε υποθέσεις περί αιτιότητας που 
στηρίζονται στον Hume (1748), κατά τις οποίες η αιτιότητα γίνεται αντιληπτή ως συνεχής σύζευξη των 
παρατηρούμενων γεγονότων και περιορίζεται στην έννοια της συσχέτισης. Επομένως, μια επαρκής εξήγηση 
ενός φαινομένου αναλώνεται σε προβλέψεις του «πόσο συχνά συμβαίνει» (επαναληψιμότητα). Ακόμα και ο 
κριτικός ορθολογισμός του Popper (1959, 2002) αδυνατεί να προσφέρει εξηγήσεις του γιατί κάτι συμβαίνει, 
καθώς απλά γενικεύει τις εμπειρικές κανονικότητες. Στον φυσικό κόσμο οι προβλέψεις πιθανόν να είναι 
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επιτυχείς, η πολυπλοκότητα όμως της κοινωνικής πραγματικότητας υποδεικνύει ότι αυτό είναι ανέφικτο. 
Επομένως, τα αποτελέσματα της ΣΠ στην ΌΑ δεν μπορούν να προβλεφθούν. Συνεπώς, η εφαρμογή των πα-
ραδοσιακών προσεγγίσεων είναι εξαιρετικά προβληματική και απομακρύνει από οποιαδήποτε προσπάθεια 
προσέγγισης της φύσης της ΣΠ.

Από την άλλη, συναντάται το επιστημονικό σφάλμα κατά το οποίο συγχέεται η μεταβατική με την 
αμετάβατη διάσταση της πραγματικότητας, δηλαδή η οντολογία για το ποια είναι η επίδραση της ΣΠ 
στην ΌΑ συγχέεται με την επιστημολογία του ποια γνωρίζουμε ότι είναι η επίδραση αυτή. Σίγουρα να 
απευθύνονται οι αντιλήψεις περί του ποια είναι η ΣΠ αποτελεί ένα σημαντικό πρώτο βήμα στη μελέτη 
της, αλλά δεν μπορεί να απευθύνει τις αιτίες της ύπαρξής της . Επιπλέον, η μαρτυρία και η τάση του «να 
συμβαίνει κάτι συχνά» δεν μπορεί να ταυτίζεται  με τους μηχανισμούς που τη θέτουν σε λειτουργία. Έτσι, 
όμως ενισχύονται οι παραπλανητικές υποθέσεις και οι δυσλειτουργίες που προκαλούνται από την ανε-
παρκή ανάλυση του φαινομένου.

Τέλος, από τη στιγμή που η παρούσα μελέτη είναι πλαισιοθετημένη και χωρίς περαιτέρω έρευνα, κρί-
νεται επισφαλές να θεωρήσουμε ότι τα ευρήματα και τα συμπεράσματα διαφέρουν από μια απεικόνιση 
της συγκεκριμένης μορφής της ΣΠ που εφαρμόστηκε στην ελληνική δημόσια διοίκηση. Η απεικόνιση 
προσφέρει μια προσέγγιση για να κατανοήσουμε καλύτερα το τι πρέπει να βρίσκεται αθέατο και να ανα-
πτύξουμε εύλογες εξηγήσεις για τον σκοπό αυτόν.
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ΣΉΜΑΝΤΙΚΟΤΉΤΑ 
ΤΩΝ ΕΥΡΉΜΑΤΩΝ ΤΉΣ ΠΑΡΟΥΣΑΣ 

ΕΡΕΥΝΑΣ ΚΑΙ ΠΕΡΙΟΡΙΣΜΟΙ

7.1 Σημαντικότητα ευρημάτων για τους ερευνητές

Όι ερευνητές στο πεδίο της διαχείρισης της απόδοσης θα μπορούσαν να θεωρήσουν ενδιαφέρουσα την 
παρούσα έρευνα υπό την εξής έννοια. Αρχικά, καθίσταται χρήσιμη σε όσους ασχολούνται με τις θεμελι-
ώδεις αρχές της διαχείρισης της απόδοσης στον δημόσιο τομέα και της ανάπτυξης μεθοδολογιών, όπως 
είναι η συγκριτική προτυποποίηση, καθώς αυτές θα μπορούσαν να συνεισφέρουν στην πρόοδο του επι-
στημονικού πεδίου (διαχείριση της απόδοσης στον δημόσιο τομέα) μέσα από την ενσωμάτωση της κριτι-
κο-ρεαλιστικής προσέγγισης. Η παρούσα μελέτη βρίθει από βιβλιογραφικές αναφορές της συγκεκριμένης 
προσέγγισης και έχει διαμορφώσει την έρευνα που διεξήχθη. Δευτερευόντως, η τεκμηρίωση του πώς και 
του γιατί ο κριτικός ρεαλισμός διευρύνει και βελτιώνει τη μεθοδολογία της συγκριτικής προτυποποίησης 
στον δημόσιο τομέα είναι χρήσιμη για όσους εξειδικεύονται στη συγκριτική προτυποποίηση και συγκε-
κριμένα γι’ αυτούς που αναπτύσσουν πολιτικές (προγράμματα) παρέμβασης στηριζόμενοι σε δημόσια 
χρηματοδότηση, εθνική ή ευρωπαϊκή.

Επιπρόσθετα, η μελέτη εκθέτει στους άλλους ερευνητές το οντολογικό βάθος της οργανωσιακής 
πραγματικότητας, το μετασχηματιστικό μοντέλο της κοινωνικής δράσης και τη διάκριση μεταξύ οντολο-
γίας και επιστημολογίας, η οποία μπορεί να συνεισφέρει σημαντικά στην έρευνα της διαχείρισης της από-
δοσης στον δημόσιο τομέα και γενικότερα του δημοσίου μάνατζμεντ. Σε εμπειρικό επίπεδο, οι ερευνητές 
διευκολύνονται στο να κατανοήσουν τα στάδια της εφαρμογής της μεταθεωρίας του κριτικού ρεαλισμού 
μέσα από τη μελέτη της περίπτωσης που εξετάστηκε. Αναδεικνύεται η αξία που έχει η επιχειρηματολο-
γία του αντιπαραδείγματος στην ανάπτυξη εύλογων εξηγήσεων, χωρίς να υποτιμάται όμως η δυσκολία 
διατήρησης της αληθοφάνειάς τους. Αδιαμφισβήτητα, η απουσία μιας μονοσήμαντης σύνδεσης μεταξύ 
οντολογίας, επιστημολογίας και μεθοδολογίας, λόγω της υιοθέτησης του μεθοδολογικού πλουραλισμού 
υποδεικνύει ότι η παρούσα μελέτη δεν μπορεί να προσφέρει καθοριστικά αποτελέσματα, αλλά μπορεί 
να εκφράσει ένα σύνολο πιθανοτήτων, το οποίο οι υπόλοιποι ερευνητές χρειάζεται να υποβάλλουν σε 
αξιολόγηση σε συγκεκριμένα κάθε φορά υπό μελέτη περιβάλλοντα, προκειμένου να διαπιστώσουν την 
προστιθέμενη αξία της εργασίας τους.

Επίσης, η μελέτη προκρίνει την εξήγηση και την κατανόηση έναντι της περιγραφής, καθώς ο εμπειρι-
σμός και τα περιγραφικά δεδομένα που προέρχονται από τις αισθήσεις μας δεν μπορούν να εντοπίσουν 
τους γενεσιουργούς μηχανισμούς που ευθύνονται για την έκβαση των γεγονότων. Όι αφηρημένες προ-
σεγγίσεις που προσφέρθηκαν στην παρούσα μελέτη δεν αποτελούν εναλλακτικές, αλλά είναι συμπληρω-
ματικές οπτικές που διευκολύνουν την εξήγηση του υπό μελέτη φαινομένου. Έτσι, τα συμπεράσματα που 
εξήχθησαν προσφέρουν βαθύτερη γνώση επί των μηχανισμών που καθοδηγούν τις διεργασίες, οι οποίες 
επιτρέπουν στα παρατηρούμενα φαινόμενα να αναδυθούν.
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Από μεθοδολογική σκοπιά η συνεισφορά της παρούσας μελέτης συνδέεται με την απόδειξη της 
ύπαρξης των άρρητων μηχανισμών μέσω της αποδοχής και κατανόησης του οντολογικού βάθους της 
οργανωσιακής πραγματικότητας. Ό μεθοδολογικός πλουραλισμός που διακρίνει το παράδειγμα του 
κριτικού ρεαλισμού αποτελεί μια συμπεριληπτική προσέγγιση ως προς τη συλλογή, ανάλυση και ερμη-
νεία των δεδομένων, η οποία ενσωματώνει στοιχεία όπως τα πολλαπλά αποτελέσματα, την απόρριψη 
της γραμμικής σχέσης αιτιότητας (γραμμική αιτιότητα), της επαναληψιμότητας και των κανονικοτή-
των. Επίσης, η χρήση της απαγωγικής και της επανεπαγωγικής συλλογιστικής, οι οποίες κατά βάση 
στηρίζονται στην ερμηνεία των δεδομένων από τον ερευνητή, διευκολύνει τη διατύπωση προτάσε-
ων εύλογων εξηγήσεων επί των παρατηρούμενων γεγονότων. Έτσι, για παράδειγμα, η συμβατική ΣΠ 
δεν θα μπορούσε να αποκαλύψει πώς μετασχηματίστηκε η οργανωσιακή απόδοση μέσω της άρρητης 
ανάπτυξης καινοτόμων πρακτικών αναφοράς στο πλαίσιο της διεργασίας της ΣΠ, η οποία προσφέρει 
στοιχεία συγκριτικής εμπειρικής μάθησης για τους συμμετέχοντες στην παρούσα μελέτη. Επιπρόσθετα, 
αναδεικνύεται ο σημαντικός ρόλος που διαδραματίζει ένας ερευνητής στις μεθοδολογικές επιλογές και 
στην ερμηνεία των αποτελεσμάτων με βάση την κρίση του και τους προβληματισμούς του σχετικά με 
τις επιλογές του όσον αφορά το τι να ερμηνεύει και με ποιον τρόπο και με βάση τη δημιουργικότητά 
του ως προς την ανάπτυξη εύλογων εξηγήσεων.

Αξίζει τέλος να υπογραμμιστεί ότι η αποτύπωση, στο πλαίσιο της παρούσας εργασίας, των σταδίων 
εφαρμογής ως μιας αλληλουχίας βημάτων δεν σημαίνει ότι η παρούσα μελέτη ακολουθεί μια γραμμι-
κή διεργασία. Στην πράξη πρόκειται για μια κυκλικά επαναληπτική, ή καλύτερα σπειροειδή, διεργασία, 
η οποία αλλάζει κατεύθυνση καθώς ενημερώνεται από τα ερευνητικά δεδομένα. Έτσι, αποδεσμεύονται 
πλέον στοιχεία που μέχρι πρότινος περιορίζονταν λόγω της δημοφιλίας του προτύπου της μονοσήμα-
ντης γραμμικής αιτιότητας, η οποία στηρίζεται στην εξήγηση ενός μοτίβου (κανονικότητας) βάσει της 
σταθερής σύζευξης των γεγονότων. Συνεπώς, προσφέρονται ευκαιρίες για περαιτέρω έρευνα η οποία θα 
αναπτύξει ιδέες που ενισχύουν τον ρόλο της μεθοδολογίας της ΣΠ στην ΌΑ.

7.2 Σημαντικότητα ευρημάτων για τα στελέχη του δημοσίου τομέα

Τα ευρήματα της παρούσας μελέτης συνεισφέρουν εξαιρετικά στις μελλοντικές εφαρμογές ΣΠ στις οποίες 
θα προβούν τα στελέχη του δημοσίου τομέα στο πλαίσιο της διαχείρισης της απόδοσης ενός δημοσίου 
οργανισμού. Τα στελέχη αυτά που ασχολούνται με τη ΣΠ στον οργανισμό τους μπορούν να θεωρήσουν 
ενδιαφέρουσα την υιοθέτηση της κριτικο-ρεαλιστικής προσέγγισης για τη διεύρυνση των αποτελεσμάτων 
που μπορεί να προσφέρει η συμβατική ΣΠ. Η προστιθέμενη αξία που έχει παρουσιαστεί στο συγκεκριμένο 
περιβάλλον είναι πιθανό να προσφέρει μια ρεαλιστικότερη οπτική την οποία τα στελέχη του δημοσίου 
τομέα θα μπορούσαν να ενσωματώσουν σε κάθε πτυχή του δημοσίου μάνατζμεντ. Επιπλέον, δόθηκε η 
δυνατότητα μέσα από την παρούσα μελέτη να γίνει αντιληπτό στα στελέχη του δημοσίου τομέα ότι μπορεί 
μια απλή και γραμμική προσέγγιση της διεργασίας της ΣΠ να είναι εύκολη, αλλά ωστόσο στερεί τη ση-
μαντικότητα της επαναληψιμότητας στην κατανόηση των διεργασιών της ΣΠ. Άλλωστε σύμφωνα με τον 
Πλάτωνα: «Επανάληψις, μήτηρ πάσης μαθήσεως». Επομένως, η κατανόηση του πώς λειτουργεί η διεργασία 
της ΣΠ, και συγκεκριμένα της ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς, μπορεί να ενισχυθεί και να επαναπροσδι-
οριστούν οι παρεμβάσεις με μεγαλύτερη αποδοτικότητα και αποτελεσματικότητα.

Επιπλέον, στην παρούσα μελέτη εκθέτονται οι περιορισμοί της γραμμικής αιτιότητας στη ΣΠ, η οποία 
ελάχιστα συνεισφέρει στη μέτρηση της ΌΑ και ακόμα λιγότερο στην εξήγηση και κατανόηση της συνει-
σφοράς της ΣΠ σε αυτήν. Και πώς θα μπορούσε άλλωστε να γίνει αυτό όταν προσφέρεται μόνο μια μερική 
αποτίμηση της απόδοσης μέσα από τη ΣΠ, η οποία στηρίζεται αποκλειστικά στην καταγραφή ορατών 
αποτελεσμάτων. Διευρύνοντας τον ορίζοντα των αποτελεσμάτων, όσοι λαμβάνουν αποφάσεις γι’ αυτά 
τα έργα μπορούν να ενθαρρύνουν συμπεριφορές και να δημιουργήσουν τις κατάλληλες εκείνες συνθήκες 
που θα παράγουν τα επιθυμητά αποτελέσματα. Στο παράδειγμα που μελετήθηκε αναδείχθηκαν 2 μηχανι-
σμοί: ο μηχανισμός ανακάλυψης πρακτικών αναφοράς και ο μηχανισμός δημιουργίας πρακτικών αναφο-
ράς. Ό μηχανισμός δημιουργίας θα μπορούσε να ενισχυθεί από την ενθάρρυνση της δημιουργικότητας, 
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την ανοχή στα λάθη και την επιθυμία βελτίωσης των τρεχουσών συνθηκών. Επομένως, όσοι λαμβάνουν 
αποφάσεις έχουν μάθει μέσα από την παρούσα μελέτη πώς μπορεί να επιτευχθεί η λήψη καλύτερων απο-
φάσεων σχετικά με την ποιότητα μιας παρέμβασης ΣΠ. Χρειάζεται δηλαδή να σχεδιαστεί η διεργασία, να 
ληφθούν υπόψη οι επιδράσεις για να είναι επιτυχής η εφαρμογή, να αυξηθεί η ικανότητα μετασχηματισμού 
της ΌΑ με τη μεσολάβηση της ΣΠ και συγκεκριμένα της διεργασίας ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς και 
να βελτιωθεί η συγκριτική μάθηση στην εφαρμογή των παρεμβάσεων. Ωστόσο, δεν μπορεί να αγνοηθεί η 
επισφάλεια οποιωνδήποτε προβλέψεων ή εξηγήσεων, παρότι γενικά ενισχύεται η ικανότητα εντοπισμού 
των λανθασμένων ερμηνειών.

Επίσης, τα στελέχη του δημοσίου τομέα χρειάζεται να λάβουν υπόψη ότι ο προκαθορισμός των κριτη-
ρίων ανάπτυξης πρακτικών αναφοράς ενδέχεται να οδηγήσει στην ψευδή εντύπωση της επιτυχούς εφαρ-
μογής υπό το σκεπτικό ότι έχει επιτευχθεί ό,τι ορίστηκε και άρα περιορίζοντας την αναγνώριση άλλων πι-
θανών ενδεχομένων. Μέσα από αυτήν τη μελέτη εξάχθηκε το συμπέρασμα  ότι τα αποτελέσματα μπορούν 
να αναδυθούν και με τρόπο απρόσμενο ή προηγουμένως άρρητο κατά τη φάση προσδιορισμού των απο-
τελεσμάτων της ΌΑ. Επιπλέον, παρουσιάστηκε η σημασία της αναγνώρισης των πολλαπλών επιδράσεων 
στα αποτελέσματα κατά τη διαδικασία της ερμηνείας τους και ως απόρροια αναπτύχθηκαν εποικοδομη-
τικές εξηγήσεις γι’ αυτά τα αποτελέσματα. Τέλος, χρειάζεται να υπογραμμιστεί ότι ενώ τα ευρήματα δεν 
μπορούν να μετατεθούν σε κάποιο άλλο περιβάλλον ως έχουν (μεταφερσιμότητα ευρημάτων), μπορούν 
να χρησιμοποιηθούν ως ενδεικτικός οδηγός ανάπτυξης εξηγήσεων του μετασχηματισμού της ΌΑ με τη 
μεσολάβηση της ΣΠ σε άλλα περιβάλλοντα.

7.3 Περιορισμοί της έρευνας

Στο παράδειγμα του κριτικού ρεαλισμού οι γενεσιουργοί μηχανισμοί αναφέρονται σε διεργασίες όπως 
είναι η ανάπτυξη πρακτικών αναφοράς που έχουν αιτιώδη επίδραση σε έναν τομέα όπως είναι η οργανω-
σιακή απόδοση. Όμως η επίδραση αυτή δεν σημαίνει ότι καθορίζει και το αποτέλεσμα. Έτσι, υπό το πρίσμα 
της γενίκευσης αρκετοί ερευνητές μπορούν να θεωρήσουν την πλαισιοθέτηση των συμπερασμάτων και 
ευρημάτων της παρούσας μελέτης ως μειονέκτημα. Σίγουρα τα ευρήματα δεν ενδείκνυνται για ποσοτικές 
μετα-αναλύσεις, αλλά θα μπορούσαν να ληφθούν υπόψη για ποιοτικές μετα-αναλύσεις. Επίσης, η πα-
ρούσα μελέτη παρουσιάζει περιορισμένο εύρος αποτελεσμάτων, καθώς διερευνήθηκαν τα αποτελέσματα 
μόνο στον ελληνικό δημόσιο τομέα, ενώ εάν γινόταν η διερεύνηση και σε άλλα περιβάλλοντα τα αποτε-
λέσματα θα ήταν πιο διευρυμένα.

Επιπλέον, η ιστορική έρευνα ενέχει τη δυσκολία της αλληλεπίδρασης μεταξύ ερευνητή και ερευνώμε-
νων κατά τον χρόνο υλοποίησης των εφαρμογών. Έτσι, περιορίζεται η δυνατότητα να συλλέξει ο ερευνη-
τής πρόσθετα εμπειρικά δεδομένα κατά τη συγκριτική ανάλυση των αφηρημένων εννοιών, κάτι που θε-
ωρείται αναγκαίο για την υποστήριξη της διαλεκτικής σχέσης μεταξύ οργανωσιακών δομών και ιστορίας 
ενός δημόσιου οργανισμού (Bhaskar, 1993), η οποία καθιστά εφικτή την υπέρβαση των περιορισμών των 
θεμελιωδών αρχών του κριτικού ρεαλισμού.

Και τέλος, καθώς η παρούσα μελέτη εξελισσόταν σταδιακά, η μάθηση που προήλθε από αυτό το 
ερευνητικό έργο έγινε αρχικά διερευνητικά μεν αλλά ενδέχεται να βοηθήσει μελλοντικά στο να βελτι-
ωθούν οποιαδήποτε αποτελέσματα και να αποκτηθεί πολύτιμη πείρα, τόσο για την ίδια τη συγγραφέα 
του παρόντος πονήματος όσο και για τους μελλοντικούς ερευνητές στον τομέα της διαχείρισης της 
απόδοσης του δημοσίου τομέα.
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ΕΡΓΑΛΕΙΑ
ΣΥΛΛΟΓΉΣ ΔΕΔΟΜΕΝΩΝ

1. Ενημερωτικό δελτίο συμμετεχόντων

2. Δήλωση συγκατάθεσης
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3.  Ερωτηματολόγιο υιοθέτησης 
συγκριτικής προτυποποίησης 
στον δημόσιο τομέα

Α. ΓΕΝΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥ / ΥΠΉΡΕΣΙΑΣ

1. Επωνυμία οργανισμού / υπηρεσίας (π.χ. Υπουργείο Εξωτερικών):
 .............................................................................................................................................................................

2.  Σημειώστε πόσοι υπάλληλοι πλήρους απασχόλησης υπάρχουν συνολικά στον οργανισμό / στην 
υπηρεσία σας:

	 <10  10-50  51-100  101-250  251-1000 >1000

3. Πόσα χρόνια λειτουργεί ο οργανισμός σας;
 	λιγότερο από 5
  6-10
  11-15
  16-20
 	πάνω από 20

Β. ΕΦΑΡΜΟΓΉ ΤΉΣ ΣΥΓΚΡΙΤΙΚΉΣ ΠΡΟΤΥΠΟΠΟΙΉΣΉΣ

1. Στον οργανισμό μου έχουμε εφαρμόσει συγκριτική προτυποποίηση (benchmarking) 
   Ναι (συνεχίστε στην ερώτηση 3)    Όχι (συνεχίστε στην ερώτηση 2)

2. Ποιοι θεωρείτε ότι είναι οι κύριοι λόγοι για τους οποίους δεν έχετε εφαρμόσει συγκριτική προτυπο-
ποίηση (benchmarking) στον οργανισμό / στην υπηρεσία σας; (Αναφέρετε τους 3 σημαντικότερους, 
αριθμώντας με 1 τον σημαντικότερο κ.ο.κ)

Δεν είναι ξεκάθαρο το όφελος από το benchmarking στον οργανισμό μου

Δεν είναι κατανοητό το benchmarking στον οργανισμό μου
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Δεν υπάρχει τεχνική κατάρτιση για να πραγματοποιηθούν έργα benchmarking στον οργανισμό μου

Δεν υπάρχουν πόροι για να αφιερωθούν στην εφαρμογή του benchmarking στον οργανισμό μου

Υπάρχει ο κίνδυνος διάχυσης κυβερνητικών πληροφοριών κατά την εφαρμογή του 
benchmarking στον οργανισμό μου

Το κόστος εφαρμογής του benchmarking στον οργανισμό μου είναι υψηλό

Η χρονική διάρκεια εφαρμογής του benchmarking στον οργανισμό μου είναι μεγάλη

Δεν υπάρχει υποστήριξη από τη διοίκηση για την εφαρμογή του benchmarking στον οργανισμό μου

Άλλο/-α. Προσδιορίστε.............................................................................................. 

ΠΑΡΑΚΑΛΩ ΕΠΙΣΤΡΕΨΤΕ ΤΌ ΕΡΩΤΗΜΑΤΌΛΌΓΙΌ ΗΛΕΚΤΡΌΝΙΚΑ ΣΤΌ 
emailekess@uom.gr ή στο fax 2310891525

3.  Η συγκριτική προτυποποίηση (benchmarking) μπορεί να εφαρμοστεί είτε στο σύνολο ενός ορ-
γανισμού είτε σε ορισμένες οργανικές μονάδες του. Την τελευταία φορά που εφαρμόσατε συ-
γκριτική προτυποποίηση (benchmarking), η εφαρμογή αυτή έγινε στο σύνολο ή σε μέρος του 
οργανισμού σας;

   Στο σύνολο     Σε μέρος

4.   Σε περίπτωση που έγινε σε μέρος του οργανισμού, καθορίστε τη/τις διεύθυνση/-εις ή το/τα τμήμα/-τα 
όπου έγινε η εφαρμογή της συγκριτικής προτυποποίησης (benchmarking):

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

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

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

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

5. Στον οργανισμό σας έχει γίνει καταγραφή και αποτύπωση των διεργασιών / διαδικασιών του;
   Ναι     Όχι

6.  Στον οργανισμό σας έχετε χρησιμοποιήσει τις υπηρεσίες εξωτερικού συμβούλου σε θέματα συγκρι-
τικής προτυποποίησης (benchmarking) ή/και καλών πρακτικών;

   Ναι. Προσδιορίστε τον σύμβουλο............................................................................................................
   Όχι

7.  Υπάρχει στον οργανισμό σας χωριστό τμήμα που ασχολείται με την εφαρμογή της συγκριτικής προ-
τυποποίησης (benchmarking) ή/και τη μελέτη των καλών πρακτικών;

   Ναι     Όχι

8.  Υπάρχουν στον οργανισμό σας ομάδα/ομάδες που ασχολούνται με την εφαρμογή της συγκριτικής 
προτυποποίησης (benchmarking) ή/και των καλών πρακτικών;

   Ναι     Όχι

9.  Καθορίστε τον αριθμό των ατόμων του τμήματος/της ομάδας/των ομάδων που εμπλέκονται στη 
συγκριτική προτυποποίηση (benchmarking) ή/και στη μελέτη των καλών πρακτικών:

 .............................................................................................................................................................................
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10.  Καθορίστε πόσο συχνά εφαρμόζετε στον οργανισμό σας συγκριτική προτυποποίηση (benchmarking) 
ή/και μελέτη καλών πρακτικών:

	 	Μηνιαία
 	4μηνιαία
 	6μηνιαία
 	Ετήσια
 	Ανά Έργο
 	1η φορά

11. Καθορίστε πότε ήταν η τελευταία φορά που εφαρμόσατε στον οργανισμό σας συγκριτική προτυπο-
ποίηση (benchmarking) ή/και καλές πρακτικές:

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

12.  Στην παρακάτω κλίμακα κυκλώστε την ένταση της πρόθεσης εφαρμογής της συγκριτικής προτυπο-
ποίησης (benchmarking) στον οργανισμό σας:
(1: πρόθεση εφαρμογής απόλυτα προσανατολισμένη στη μέτρηση... 5: πρόθεση εφαρμογής απόλυτα 
προσανατολισμένη στη βελτίωση)

Μέτρηση         Βελτίωση
 1 2 3 4 5

13.  Στην παρακάτω κλίμακα κυκλώστε την ένταση της προσδοκίας σας για την εφαρμογή της συγκρι-
τικής προτυποποίησης (benchmarking) στον οργανισμό σας:
(1: προσδοκία εφαρμογής απόλυτα προσανατολισμένη στη μέτρηση... 5: προσδοκία εφαρμογής από-
λυτα προσανατολισμένη στη βελτίωση)

Μέτρηση         Βελτίωση
 1 2 3 4 5

14. Συμπληρώστε τον κάτωθι πίνακα:

1. Τύπος συγκριτικής προτυποποίησης 2. Χρησιμοποιείται 
αυτήν τη στιγμή στον 
οργανισμό σας

3. Επίδραση στην ορ-
γανωσιακή απόδοση 
(Συμπληρώστε μόνο 
εάν απαντήσατε 
«Ναι» στη στήλη 2)

Άτυπο benchmarking
Επεξήγηση:
Ενεργή ενθάρρυνση των δημοσίων υπαλλήλων για 
μάθηση από τους συναδέλφους τους μέσω της σύ-
γκρισης πρακτικών και διεργασιών κατά τη διάρκεια 
συνεδρίων, συμμετοχής σε επαγγελματικά φόρα και 
επαγγελματικών επισκέψεων σε άλλους οργανισμούς

 Ναι     Όχι  Θετική επίδραση
 Αρνητική επίδραση
 Καμία επίδραση
 Δεν έχω άποψη



ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ Β.  ΕΡΓΑΛΕΙΑ ΣΥΛΛΌΓΗΣ ΔΕΔΌΜΕΝΩΝ  311

Συγκριτική προτυποποίηση της απόδοσης
Επεξήγηση:
Μέτρηση της απόκλισης της απόδοσης του οργανι-
σμού μου από το σημείο αναφοράς

 Ναι     Όχι  Θετική επίδραση
 Αρνητική επίδραση
 Καμία επίδραση
 Δεν έχω άποψη

Συγκριτική προτυποποίηση βέλτιστων πρακτικών
Επεξήγηση:
Δομημένη διεργασία σύγκρισης των επιπέδων απόδο-
σης και διερεύνησης των αιτιών καλύτερης απόδοσης

 Ναι     Όχι  Θετική επίδραση
 Αρνητική επίδραση
 Καμία επίδραση
 Δεν έχω άποψη

15. Για ποιους από τους παρακάτω τομείς της οργανωσιακής απόδοσης συλλέγετε στον οργανισμό σας 
δεδομένα για σύγκριση; (Μπορείτε να επιλέξετε περισσότερους από έναν τομείς)

	 	Εργαζόμενοι (π.χ. ικανοποίηση, ανάπτυξη δεξιοτήτων, κλπ)
 	Πολίτες / επιχειρήσεις (π.χ. ικανοποίηση, παράπονα, κλπ)
 	Χρηματοοικονομικά (απορρόφηση προϋπολογισμού, κλπ)
 	Διεργασίες (χρήση πόρων, χρόνος επεξεργασίας αιτήσεων, κλπ)
 	Προϊόντα ή υπηρεσίες (ποιότητα, κόστος, κλπ)

16.  Καθορίστε τους φορείς/εταίρους με τους οποίους εφαρμόσατε συγκριτική προτυποποίηση 
(benchmarking);

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

17. Ό οργανισμός σας είναι μέλος ευρύτερου δικτύου συγκριτικής προτυποποίησης (benchmarking);

  Ναι Αναφέρετε το δίκτυο...............................................................  Όχι

18.  Σημειώστε αν εφαρμόζεται/-ονται στον οργανισμό σας παράλληλα κάποιο/-α από τα κάτωθι 
εργαλεία διοίκησης:

 ISO 9000  Διοίκηση με στόχους (management by objectives)

 Balanced Scorecard  Έρευνα ικανοποίησης προσωπικού

 ISO14000  Έρευνα ικανοποίησης πελατών / πολιτών

 Άλλο/-α, προσδιορίστε:.......................................................................................................................

 Κανένα

19.  Ό οργανισμός σας έχει πάρει μέρος σε διαγωνισμό ποιότητας ή/και έχει βραβευτεί σε τοπικό, εθνικό, 
ευρωπαϊκό ή παγκόσμιο επίπεδο;

  Ναι Αναφέρετε τον διαγωνισμό ή/και το βραβείο, καθώς και τη χρονολογία

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

  Όχι

ΣΑΣ ΕΥΧΑΡΙΣΤΩ ΓΙΑ ΤΌN ΧΡΌΝΌ ΚΑΙ ΤΗ ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΑ ΣΑΣ!
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Εάν επιθυμείτε αντίγραφο των αποτελεσμάτων της έρευνας παρακαλώ συμπληρώστε τα στοιχεία σας:

Όνομα  ........................................................................................................................................................

Όργανισμός  ........................................................................................................................................................

Διεύθυνση  ........................................................................................................................................................

Τηλέφωνο  ........................................................................................................................................................

email  ........................................................................................................................................................

Κεσσοπούλου Έφη, Υπ. Διδάκτωρ, Εργαστήριο Επιχειρηματικής Αριστείας (http://bel.uom.gr)
Τμήμα Όργάνωσης και Διοίκησης Επιχειρήσεων, Σχολή Επιστημών Διοίκησης Επιχειρήσεων
Πανεπιστήμιο Μακεδονίας, Εγνατίας 156, 54636, Θεσσαλονίκη
Τηλ/Φαξ. 2310 891525, 6977033232, email ekess@uom.gr

4. Έντυπο διαθεσιμότητας συνέντευξης

5. Πρωτόκολλο συνέντευξης
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Α/Α Κωδικοποίηση Φύλο Ρόλος Ημερομηνία 
Συνέντευξης

1 ΠΚΜ_ΚΑΡΥΠ Γυναίκα Επικεφαλής της ομάδας συγκριτικής προτυπο-
ποίησης (benchmarking)

11/10/2016

2 ΔΝΠ_ΜΠΕΚ Άνδρας Διευθυντής / Υπεύθυνος Ποιότητας 15/11/2016

3 ΔΒ_ΙΑΤΡ Άνδρας Μέλος της ομάδας συγκριτικής προτυποποίησης 
(benchmarking)

22/11/2016

4 ΝΤΡ_ΠΑΡ Γυναίκα Διευθυντής / Υπεύθυνος Ποιότητας 23/11/2016

5 ΥΕ_ΠΑΠ Άνδρας Διευθυντής / Υπεύθυνος Ποιότητας 29/11/2016

6 ΝΕΥΑ_ΠΑΠ Άνδρας Μέλος της ομάδας συγκριτικής προτυποποίησης 
(benchmarking)

30/11/2016

7 ΥΕ_ΜΙΧ Άνδρας Διευθυντής / Υπεύθυνος Ποιότητας 30/11/2016

8 ΠΘ_ΧΌΛ Γυναίκα Διευθυντής / Υπεύθυνος Ποιότητας 9/12/2016

9 ΔΘΕΣ_ΛΌ Γυναίκα Διευθυντής / Υπεύθυνος Ποιότητας 12/12/2016

10 ΠΑΜ_ΝΤΑΝ Γυναίκα Διευθυντής / Υπεύθυνος Ποιότητας 13/12/2016

11 ΔΠΑΝ_ΧΝΙ Γυναίκα Μέλος της ομάδας συγκριτικής προτυποποίησης 
(benchmarking)

29/12/2016

12 ΝΠΑΠ_ΜΙΧ Γυναίκα Διευθυντής / Υπεύθυνος Ποιότητας 1/2/2017

13 ΠΚΜΣΕΡ_
ΑΜΑΣ

Άνδρας Διευθυντής / Υπεύθυνος Ποιότητας 20/2/2017

14 ΠΑΑ_ΑΙΒ Άνδρας Επικεφαλής της ομάδας συγκριτικής προτυποποί-
ησης (benchmarking)

23/2/2017

15 ΝΚΑΒ_ΑΓΓ Άνδρας Ανώτατο Διοικητικό Στέλεχος 23/2/2017

16 ΝΛΑΡ_ΌΙΚ Γυναίκα Διευθυντής / Υπεύθυνος Ποιότητας 28/2/2017

17 ΝΣΙΣ_ΕΓΓ Γυναίκα Επικεφαλής της ομάδας συγκριτικής προτυποποί-
ησης (benchmarking)

23/9/2017

18 ΥΥΜ_ΣΙΔ Άνδρας Ανώτατο Διοικητικό Στέλεχος 11/1/2018
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Α/Α Κωδικοποίηση Φύλο Ρόλος Ημερομηνία 
Συνέντευξης

19 ΔΚΑΛ_ΤΣΙΑ Άνδρας Διευθυντής / Υπεύθυνος Ποιότητας 8/6/2018

20 ΝΑΣ_ΛΑΓ Άνδρας Ανώτατο Διοικητικό Στέλεχος 14/6/2018

21 ΔΙΕΡ_ΤΖΌΥΒ Άνδρας Διευθυντής / Υπεύθυνος Ποιότητας 27/6/2018

22 ΥΠ_ΔΙΌΝ Γυναίκα Ανώτατο Διοικητικό Στέλεχος 27/6/2018

23 ΝΚ_ΛΑΠ Γυναίκα Διευθυντής / Υπεύθυνος Ποιότητας 29/6/2018

24 ΠΗ_ΓΚ Άνδρας Διευθυντής / Υπεύθυνος Ποιότητας 12/7/2018

25 ΓΧ_ΤΑΡ Γυναίκα Επικεφαλής της ομάδας συγκριτικής προτυπο-
ποίησης (benchmarking)

13/7/2018

26 ΔΑΜ_ΧΑΝ Γυναίκα Ανώτατο Διοικητικό Στέλεχος 23/7/2018

27 ΥΠΌΛ_ΛΕΝ Άνδρας Διευθυντής / Υπεύθυνος Ποιότητας 25/7/2018

28 ΔΣΕΡ_ΕΙΡ Γυναίκα Διευθυντής / Υπεύθυνος Ποιότητας 27/7/2018

29 ΥΑΑΤ_ΜΕΡ Γυναίκα Μέλος της ομάδας συγκριτικής προτυποποίησης 
(benchmarking)

31/7/2018

30 ΑΔΜΘ_ΣΥΡ Γυναίκα Μέλος της ομάδας συγκριτικής προτυποποίησης 
(benchmarking)

24/8/2018

31 ΠΑΜΘ_ΤΣΌΛ Γυναίκα Διευθυντής / Υπεύθυνος Ποιότητας 24/8/2018

32 ΥΕΑ_ΠΝ_ΚΑΛ Άνδρας Μέλος της ομάδας συγκριτικής προτυποποίησης 
(benchmarking)

7/9/2018

33 ΝΣΕΡ_ΚΌ Άνδρας Μέλος της ομάδας συγκριτικής προτυποποίησης 
(benchmarking)

13/9/2018

34 ΔΚΕΡ_ΠΙΤ Άνδρας Μέλος της ομάδας συγκριτικής προτυποποίησης 
(benchmarking)

2/10/2018

35 ΥΕ_ΚΑΠ Άνδρας Μέλος της ομάδας συγκριτικής προτυποποίησης 
(benchmarking)

9/10/2018

36 ΥΕΑ_ΚΕΜ_
ΠΑΝ

Άνδρας Μέλος της ομάδας συγκριτικής προτυποποίησης 
(benchmarking)

18/10/2018

37 ΑΔΑ Άνδρας Μέλος της ομάδας συγκριτικής προτυποποίησης 
(benchmarking)

27/11/2018

38 ΓΧ_ΛΌΥΚ Γυναίκα Μέλος της ομάδας συγκριτικής προτυποποίησης 
(benchmarking)

10/1/2019

39 ΔΒ_ΓΙΒ Γυναίκα Μέλος της ομάδας συγκριτικής προτυποποίησης 
(benchmarking)

15/10/2019



ΠΑ ΡΑ Ρ Τ Η Μ Α  Δ

F R E Q U E N C I E S

Frequencies of  Η ΣΠ μπορεί να εφαρμοστεί είτε στο σύνολο είτε σε μέρος      
 

Η ΣΠ μπορεί να εφαρμοστεί είτε στο σύνολο είτε σε μέρος Counts % of Total Cumulative %

σε μέρος 32 82.1 % 82.1 %

στο σύνολο 7 17.9 % 100.0 %
       
 
Frequencies of  Στον οργανισμό σας έχει γίνει καταγραφή και αποτύπωση των διεργασιών/διαδικασιών του;
       

Στον οργανισμό σας έχει γίνει καταγραφή και 
αποτύπωση των διεργασιών/διαδικασιών του; Counts % of Total Cumulative %

Όχι 6 15.4 % 15.4 %

Ναι 33 84.6 % 100.0 %
       

Frequencies of  Η ΣΠ μπορεί να εφαρμοστεί είτε στο σύνολο είτε σε μέρος      
 

Η ΣΠ μπορεί να εφαρμοστεί είτε στο σύνολο είτε σε μέρος Counts % of Total Cumulative %

σε μέρος 32 82.1 % 82.1 %

στο σύνολο 7 17.9 % 100.0 %
       
 
Frequencies of  Στον οργανισμό σας έχει γίνει καταγραφή και αποτύπωση των διεργασιών/διαδικασιών του; 
      

Στον οργανισμό σας έχει γίνει καταγραφή και αποτύπωση 
των διεργασιών/διαδικασιών του;

Counts % of Total Cumulative %

Όχι 6 15.4 % 15.4 %

Ναι 33 84.6 % 100.0 %
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Frequencies of  Στον οργανισμό σας έχετε χρησιμοποιήσει τις υπηρεσίες εξωτερικού συμβούλου σε θέματα ΣΠ 
ή/και καλών πρακτικών
       

Στον οργανισμό σας έχετε χρησιμοποιήσει τις υπηρεσίες 
εξωτερικού συμβούλου σε θέματα ΣΠ ή/και καλών πρακτικών

Counts % of Total Cumulative %

Όχι 33 84.6 % 84.6 %

Ναι 6 15.4 % 100.0 %
       

Frequencies of  Καθορίστε τον αριθμό των ατόμων του τμήματος/της ομάδας/των ομάδων που εμπλέκονται 
στη ΣΠ ή/και στη μελέτη των καλών πρακτικών; 
      

Καθορίστε τον αριθμό των ατόμων του τμήματος/της 
ομάδας/των ομάδων που εμπλέκονται στη ΣΠ 
ή/και στη μελέτη των καλών πρακτικών;

Counts % of Total Cumulative %

1 3 10.3 % 10.3 %

11 2 6.9 % 17.2 %

120 1 3.4 % 20.7 %

3 1 3.4 % 24.1 %

5 4 13.8 % 37.9 %

6 6 20.7 % 58.6 %

2 5 17.2 % 75.9 %

4 2 6.9 % 82.8 %

8 2 6.9 % 89.7 %

16 1 3.4 % 93.1 %

30 1 3.4 % 96.6 %

7 1 3.4 % 100.0 %
 

Frequencies of  Καθορίστε πόσο συχνά εφαρμόζετε στον οργανισμό σας ΣΠ ή/και μελέτη καλών πρακτικών;
       

Καθορίστε πόσο συχνά εφαρμόζετε στον οργανισμό σας 
ΣΠ ή/και μελέτη καλών πρακτικών; Counts % of Total Cumulative %

1η φορά 13 33.3 % 33.3 %

4μηνιαία 1 2.6 % 35.9 %

Ανά Έργο 7 17.9 % 53.8 %

Ετήσια 14 35.9 % 89.7 %

Μηνιαία 4 10.3 % 100.0 %
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Frequencies of  Ένταση πρόθεσης εφαρμογής της ΣΠ στον οργανισμό σας      

 

Ένταση πρόθεσης εφαρμογής της ΣΠ στον οργανισμό σας Counts % of Total Cumulative %

1 3 7.7 % 7.7 %

2 3 7.7 % 15.4 %

3 11 28.2 % 43.6 %

4 8 20.5 % 64.1 %

5 14 35.9 % 100.0 %
 

Frequencies of  Ένταση προσδοκίας για την εφαρμογή της ΣΠ στον οργανισμό σας
       

Ένταση προσδοκίας για την εφαρμογή της ΣΠ 
στον οργανισμό σας

Counts % of Total Cumulative %

1 4 10.3 % 10.3 %

2 3 7.7 % 17.9 %

3 7 17.9 % 35.9 %

4 11 28.2 % 64.1 %

5 14 35.9 % 100.0 %
       
 
Frequencies of  Χρησιμοποιείται αυτή τη στιγμή στον οργανισμό σας το άτυπο Benchmarking;   
   

Χρησιμοποιείται αυτή τη στιγμή στον οργανισμό σας 
το άτυπο Benchmarking;

Counts % of Total Cumulative 
%

Όχι 6 15.4% 15.4 %

Ναι 33 84.6 % 97.4 %
 

 

Frequencies of  Προσδιορίστε την επίδραση που θεωρείτε ότι έχει το άτυπο Benchmarking στην απόδοση του 
οργανισμού σας 
      

Προσδιορίστε την επίδραση που θεωρείτε ότι έχει το 
άτυπο Benchmarking στην απόδοση του οργανισμού σας

Counts % of Total Cumulative 
%

Αρνητική Επίδραση 1 3.0 % 3.0 %

Δεν έχω άποψη 1 3.0 % 6.1 %

Θετική Επίδραση 27 81.8 % 87.9 %

Καμία Επίδραση 4 12.1 % 100.0 %
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Frequencies of  Χρησιμοποιείται αυτή τη στιγμή στον οργανισμό σας το Benchmarking απόδοσης;  
 

Χρησιμοποιείται αυτή τη στιγμή στον οργανισμό σας 
το Benchmarking απόδοσης;

Counts % of Total Cumulative 
%

Όχι 21 53.8 % 53.8 %

Ναι 18 46.2 % 100.0 %
       

Frequencies of  Προσδιορίστε την επίδραση που θεωρείτε ότι έχει η ΣΠ της Απόδοσης στην απόδοση του ορ-
γανισμού σας 
      

Προσδιορίστε την επίδραση που θεωρείτε ότι έχει η ΣΠ 
της Απόδοσης στην απόδοση του οργανισμού σας

Counts % of Total Cumulative 
%

Θετική Επίδραση 17 94.4 % 94.4 %

Καμία Επίδραση 1 5.6 % 100.0 %

        
Frequencies of  Χρησιμοποιείται αυτή τη στιγμή στον οργανισμό σας το Benchmarking Καλών Πρακτικών;  
     

Χρησιμοποιείται αυτή τη στιγμή στον οργανισμό σας 
το Benchmarking Καλών Πρακτικών;

Counts % of Total Cumulative 
%

Όχι 21 53.8 % 53.8 %

Ναι 18 46.2 % 100.0 %
       

Frequencies of  Προσδιορίστε την επίδραση που θεωρείτε ότι έχει η ΣΠ Βέλτιστων Πρακτικών στην απόδοση 
του οργανισμού σας 
      

Προσδιορίστε την επίδραση που θεωρείτε ότι έχει η ΣΠ 
Βέλτιστων Πρακτικών στην απόδοση του οργανισμού σας

Counts % of Total Cumulative 
%

Αρνητική Επίδραση 1 5.6 % 5.6 %

Θετική Επίδραση 15 83.3 % 88.9 %

Καμία Επίδραση 2 11.1 % 100.0 %
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Frequencies of  Για ποιούς από τους παρακάτω τομείς της οργανωσιακής απόδοσης συλλέγετε στον οργανισμό 
σας δεδομένα για σύγκριση;
       

Για ποιούς από τους παρακάτω τομείς της οργανωσιακής 
απόδσης συλλέγετε στον οργανισμό σας δεδομένα για 
σύγκριση;

Counts % of Total Cumulative 
%

Διεργασίες 20 19.8 % 19,8 %

Προϊόντα ή υπηρεσίες 24 23.7 % 43.5 %

Εργαζόμενοι 23 22.7 % 66.2 %

Πολίτες/επιχειρήσεις 22 21.7 % 87.9 %

Χρηματοοικονομικά 12 12.1 % 100.0 %
       

Frequencies of   Έχετε λάβει μέρος σε κάποιο διαγωνισμό ποιότητας ή έχετε λάβει κάποιο σχετικό βραβείο;  
     

Έχετε λάβει μέρος σε κάποιο διαγωνισμό ποιότητας 
ή έχετε λάβει κάποιο σχετικό βραβείο;

Counts % of Total Cumulative 
%

Όχι 27 69.2 % 69.2 %

Ναι 12 30.8 % 100.0 %
       
 
Frequencies of  Υπάρχει στον οργανισμό σας ξεχωριστό τμήμα που ασχολείται με την εφαρμογή της ΣΠ ή/και 
την μελέτη των καλών πρακτικών;
       

Υπάρχει στον οργανισμό σας ξεχωριστό τμήμα που 
ασχολείται με την εφαρμογή της ΣΠ ή/και την μελέτη 
των καλών πρακτικών;

Counts % of Total Cumulative 
%

Όχι 14 35.9% 35.9 %

Ναι 25 64.1 % 100.0 %
       
 
Frequencies of  Ό οργανισμός σας είναι μέλος ευρύτερου δικτύου ΣΠ;      
 

Ό οργανισμός σας είναι μέλος ευρύτερου δικτύου ΣΠ; Counts % of Total Cumulative 
%

Όχι 31 79.5 % 79.5 %

Ναι 8 20.5 % 100.0 %

Εφαρμογή εργαλείων διοίκησης

• Balanced Scorecard
• ISO 9000
• Διοίκηση με στόχους

• ΚΠΑ
• Έρευνα ικανοποίησης πελατών/πολιτών
• Έρευνα ικανοποίησης εργαζομένων
• Περιγραφή θέσεων εργασίας
• Διαχειριστική επάρκεια
• Servqual
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