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 1  Η Πξιϊςηςα ςηπ Δημϊριαπ Διξίκηρηπ – Μια Εογαλειξθήκη για ςξσπ Επαγγελμαςίεπ 
 

 
Ποϊλξγξπ ςηπ ελλημικήπ έκδξρηπ 
 
Πξφζθαηεο έξεπλεο έρνπλ δείμεη φηη ε πνηφηεηα ησλ δεκφζησλ ππεξεζηψλ κηαο ρψξαο 
ζρεηίδεηαη κε ην επίπεδν εκπηζηνζχλεο ζηε δεκφζηα δηνίθεζε, ηελ επρέξεηα άζθεζεο 
επηρεηξεκαηηθψλ δξαζηεξηνηήησλ θαη ηελ θνηλσληθή επεκεξία. Απνηειεί επίζεο αμηφπηζηε 
έλδεημε γηα ηε γεληθή εχξπζκε ιεηηνπξγία ελφο θξάηνπο. Πξάγκαηη, ε δεκφζηα δηνίθεζε 
αληηθαηνπηξίδεη ηηο ζεζκηθέο βάζεηο γηα ηνλ ηξφπν δηαθπβέξλεζεο ησλ ρσξψλ. Ζ δεκφζηα 
δηνίθεζε αληαπνθξίλεηαη ζηηο αλάγθεο ηεο θνηλσλίαο θαη ιεηηνπξγεί κε βάζε νξγαλσηηθέο 
δνκέο, δηαδηθαζίεο, ξφινπο, ζρέζεηο, πνιηηηθέο θαη πξνγξάκκαηα. Γηακνξθψλεη ηε βηψζηκε 
νηθνλνκηθή επκάξεηα, ηελ θνηλσληθή ζπλνρή θαη ηελ αλζξψπηλε επεκεξία. Δπεξεάδεη ηελ 
θνηλσληθή εκπηζηνζχλε θαη δηακνξθψλεη ηηο ζπλζήθεο γηα ηε δεκηνπξγία δεκφζηαο αμίαο. Οη 
ζεζκνί δηαδξακαηίδνπλ θαζνξηζηηθφ ξφιν ζηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ θαηάιιεισλ θηλήηξσλ, 
ζηνλ πεξηνξηζκφ ηεο αβεβαηφηεηαο θαη ζην λα θαηαζηήζνπλ δπλαηή ηελ επεκεξία 
καθξνπξφζεζκα. Οη αδπλακίεο ζηε ιεηηνπξγία ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο κπνξνχλ λα 
δεκηνπξγήζνπλ ζεκαληηθά εκπφδηα ζηε ιεηηνπξγία ηεο εληαίαο αγνξάο, ζηελ 
πξαγκαηνπνίεζε επελδχζεσλ ζε πεξηθεξεηαθφ θαη ηνπηθφ επίπεδν, θαζψο θαη ζηελ 
θαηλνηνκία.  

Οξηζκέλεο ρψξεο ηεο ΔΔ θαηαβάιινπλ ζηαζεξά ζπλεηδεηέο πξνζπάζεηεο γηα λα 
εληζρχζνπλ ηηο επηδφζεηο ησλ δηνηθήζεψλ ηνπο· άιιεο ρψξεο ρξεηάδεηαη λα επαλεμεηάζνπλ 
ηα δνκηθά ζηνηρεία ηνπ δηνηθεηηθνχ ηνπο ζπζηήκαηνο. Ζ ηξέρνπζα ηαρχηεηα ησλ θνηλσληθψλ, 
ηερλνινγηθψλ θαη νηθνλνκηθψλ αιιαγψλ απαηηεί απφ φιεο ηηο δεκφζηεο δηνηθήζεηο λα 
πξνζαξκφδνληαη ζηε λέα πξαγκαηηθφηεηα. Ζ ΔΔ ζηεξίδεη ηηο πξνζπάζεηεο ζηνλ ελ ιφγσ 
ηνκέα κέζσ ρξεκαηνδφηεζεο, ηερληθψλ πξνηχπσλ θαη εξγαιείσλ, αλάιπζεο, αληαιιαγψλ 
κεηαμχ νκνηίκσλ, θαζνδήγεζεο θαη ηερληθήο βνήζεηαο. Πνιιέο πξσηνβνπιίεο 
κεηαξξχζκηζεο ζε νιφθιεξε ηελ Δπξψπε επηθεληξψλνληαη ζηελ αλαδηνξγάλσζε ησλ 
επίζεκσλ δνκψλ θαη δηαδηθαζηψλ. πρλά, εθπνξεχνληαη απφ ηα αλψηαηα θιηκάθηα πξνο ηα 
θάησ, αληηθαηνπηξίδνληαο κηα πνιηηηθή ή δεκνζηνλνκηθή ινγηθή θαη, νξηζκέλεο θνξέο, 
παξακεινχλ ηελ αλάπηπμε ηνπ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ, ηελ επαλεμέηαζε ηεο ιεηηνπξγίαο 
ηνπ θξάηνπο ή ηελ αιιαγή ηεο θηινζνθίαο δηνίθεζεο. Σα δηεπζπληηθά ζηειέρε ζην δεκφζην 
ηνκέα έξρνληαη ζπρλά αληηκέησπα κε ρακειά επίπεδα απηνλνκίαο. Οη ζεζκνί ζπάληα 
ελζαξξχλνληαη λα θαιιηεξγήζνπλ εζσηεξηθή ηθαλφηεηα πξνβιεκαηηζκνχ, λα καζαίλνπλ απφ 
ηηο απνηπρίεο ή λα θαηλνηνκνχλ. ε πνιιέο ρψξεο, ε παξαηεηακέλε θαη έληνλε 
θνξκαιηζηηθή αλαδηάξζξσζε νδήγεζε ζε γεληθεπκέλε κεηαξξπζκηζηηθή θφπσζε.  

ε απηφ ην πιαίζην, ε ρξεκαηνπηζησηηθή θξίζε πξνθάιεζε αχμεζε ηεο δεκνζηνλνκηθήο 
πίεζεο πξνο ηα θξάηε θαη ην δεκφζην ηνκέα θαη, σο εθ ηνχηνπ, έζεζε ηε δεκνζηνλνκηθή 
δηαρείξηζε ζην πξνζθήλην ηεο κεηαξξχζκηζεο ηνπ δεκoζίνπ ηνκέα. Οη ελέξγεηεο γηα ηελ 
αληηκεηψπηζε ηεο θξίζεο πνηθίιινπλ θαη εμαξηψληαη ζε κεγάιν βαζκφ απφ εηδηθνχο αλά 
ρψξα θαη ζπγθπξηαθνχο παξάγνληεο. Αλ θαη ζα κπνξνχζε λα ππνζηεξηρζεί φηη νη 
ζηνρεπκέλεο πεξηθνπέο ζα πξέπεη λα επλνεζνχλ έλαληη κηαο αδηαθνξνπνίεηεο 
πξνζέγγηζεο, πνιιά θξάηε-κέιε επηιέγνπλ λα πηνζεηήζνπλ πξνζέγγηζε αλαινγηθψλ 
πεξηθνπψλ. 

Πνηεο απνηεινχλ κεηαξξπζκηζηηθέο πξνηεξαηφηεηεο ζηελ ΔΔ κεηά ηελ θξίζε; χκθσλα κε 
έξεπλα ζηειερψλ ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα ζε επηιεγκέλα θξάηε-κέιε, νη ςεθηαθέο ππεξεζίεο ή 
ππεξεζίεο ειεθηξνληθήο δηαθπβέξλεζεο θπξηαξρνχλ ζηελ αηδέληα, φπσο αθξηβψο θαη ε 
βειηίσζε ηεο επξείαο ζπλεξγαζίαο ζην δεκφζην ηνκέα. Οη θαιά ζρεδηαζκέλεο ππεξεζίεο 
ειεθηξνληθήο δηαθπβέξλεζεο κπνξνχλ λα κεηακνξθψζνπλ ηελ πνηφηεηα θαη ηελ 
απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο παξνρήο δεκνζίσλ ππεξεζηψλ. Δπίζεο, ε εζηίαζε ζηε δηαθάλεηα, 
φπσο θαη ε βειηίσζε ησλ απνηειεζκάησλ θαη ν πεξηνξηζκφο ηεο γξαθεηνθξαηίαο ζπληζηνχλ 
κεηαξξπζκηζηηθέο θαηεπζχλζεηο. Αληίζεηα, ε ηδησηηθνπνίεζε, ε δεκηνπξγία θνξέσλ θαη ε 
εμσηεξηθή αλάζεζε έραζαλ ζε ζεκαληηθφ βαζκφ ηε δπλακηθή ηνπο σο κεηαξξπζκηζηηθέο 
πξνηεξαηφηεηεο. Ζ εζηίαζε ζηε «ινγνδνζία βάζεη δεηθηψλ» θαηά ηε κέηξεζε ηεο απφδνζεο 
ζηαδηαθά αληηθαζίζηαηαη απφ ηελ επηθέληξσζε ζηε «κάζεζε βάζεη δεηθηψλ».  



 

 

                            2  Η Πξιϊςηςα ςηπ Δημϊριαπ Διξίκηρηπ – Μια Εογαλειξθήκη για ςξσπ Επαγγελμαςίεπ 
 
 

Δηδηθφηεξα, ζηελ πεξίπησζε ηεο Διιάδαο, φπνπ ν ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο θαη 
ζπληνληζκφο είλαη αζζελέζηεξνο ζε ζρέζε κε ηα ππφινηπα θξάηε-κέιε ηεο ΔΔ, πνιιέο απφ 
ηηο παζνγέλεηεο πνπ ηαιαηπσξνχλ ην δηνηθεηηθφ ζχζηεκά ηεο είλαη ζπζηεκηθνχ, δνκηθνχ 
ραξαθηήξα πνπ εθηείλνληαη ζε φιν ην θάζκα ηεο δεκφζηαο πνιηηηθήο, αιινηψλνληαο, 
πνιιέο θνξέο, ηηο πξνζπάζεηεο ησλ θπβεξλήζεσλ γηα ηελ εηζαγσγή θαη εθαξκνγή 
θαηλνηφκσλ εξγαιείσλ ζηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο. ε απηφ ην πιαίζην, ε κεηαξξπζκηζηηθή 
δπλακηθή ηεο ρψξαο εμαθνινπζεί λα παξακέλεη απφ ηηο ρακειφηεξεο ζηελ ΔΔ.  

Ζ παξνχζα έθδνζε απεπζχλεηαη ζε κηα δηνίθεζε πνπ «καζαίλεη λα απνκαζαίλεη» 
ζπκπεξηθνξέο ηνπ παξειζφληνο θαη λα αλνίγεηαη ζε άιινπο  ηξφπνπο ιεηηνπξγίαο, εθείλνπο 
πνπ επηηάζζνπλ ηα πιένλ ζχγρξνλα εξγαιεία δηνηθεηηθήο πξαθηηθήο, ηα πην ζεκαληηθά απφ 
ηα νπνία πεξηιακβάλνληαη ζε απηήλ ηελ Δξγαιεηνζήθε ηεο Δπξσπατθήο Δπηηξνπήο. 

Με δεδνκέλν φηη ε πίεζε γηα πεξαηηέξσ κεηαξξπζκίζεηο ζα εληζρπζεί δξακαηηθά ηα επφκελα 
έηε πξνθεηκέλνπ ε Διιάδα λα αλαθηήζεη εθ λένπ ηελ αμηνπηζηία θαη ηελ αληαγσληζηηθφηεηά 
ηεο ζηελ επξσπατθή νηθνγέλεηα, ε δεκνζίεπζε ηεο ελ ιφγσ έθδνζεο ζηελ ειιεληθή γιψζζα 
επειπηζηνχκε λα ζπλδξάκεη ζην δεκφζην δηάινγν γηα ην παξφλ θαη ηηο πξννπηηθέο ηεο 
ειιεληθήο δεκφζηαο δηνίθεζεο. 

                          Αζήλα, επηέκβξηνο 2019 

                                                                                               

                            Αληψλεο Καξβνχλεο  
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Ποϊλξγξπ ςηπ αγγλικήπ έκδξρηπ 

 
Ζ πνηφηεηα ησλ ζεζκψλ, ηφζν ησλ δηνηθεηηθψλ φζν θαη ησλ δηθαζηηθψλ, ζπληζηά ην βαζηθφ 
πξνζδηνξηζηηθφ παξάγνληα γηα ηελ επεκεξία κηαο ρψξαο. Ζ δηνηθεηηθή ηθαλφηεηα επξέσο 
αλαγλσξίδεηαη σο πξνυπφζεζε γηα ηελ πινπνίεζε ησλ ππνρξεψζεσλ θαη ησλ ζηφρσλ ηεο 
πλζήθεο ηεο ΔΔ, φπσο ε δεκηνπξγία αεηθφξνπ αλάπηπμεο θαη ζέζεσλ απαζρφιεζεο. 

 

Οη δεκφζηεο αξρέο πξέπεη λα είλαη ηθαλέο λα πξνζαξκνζηνχλ ζηηο δπλακηθέο θαη ζπρλά 
δηαζπαζηηθέο αιιαγέο ζηα πεδία ηεο νηθνλνκίαο θαη ηεο θνηλσλίαο. ε έλαλ νινέλα 
„δηθηπσκέλν‟ αιιά αβέβαην θφζκν, επηηπρεκέλεο πνιηηηθέο θαη δνκέο ηνπ παξειζφληνο 
κπνξεί λα είλαη επαξθείο ή θαηάιιειεο γηα λα ππεξεηήζνπλ ηνπο πνιίηεο θαη ηηο επηρεηξήζεηο 
ηνπ κέιινληνο. Ζ ηθαλφηεηα αλαζηνραζκνχ ησλ αλαγθψλ ηνπ ζήκεξα θαη ηεο πξνζδνθίαο 
εθείλσλ ηνπ αχξην, αξθνχλησο εππξνζάξκνζηε, ζα πξέπεη λα είλαη κφληκν ραξαθηεξηζηηθφ 
ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα. Πάλσ απ‟ φια, νη δηνηθήζεηο ζα πξέπεη λα δεκηνπξγήζνπλ πάλσ ζε 
ζπκπαγή ζεκέιην: εζηθφ, απνδνηηθφ, απνηειεζκαηηθφ θαη ππφινγν. 
 

Ζ ΔΔ ππνζηεξίδεη ηηο δηνηθήζεηο ησλ θξαηψλ-κειψλ πξνθεηκέλνπ λα πξνζαξκνζηνχλ ζηηο 
πξνθιήζεηο ηνπ κέιινληνο. ηε δηάξθεηα ηεο δηαδηθαζία ηνπ Δπξσπατθνχ Δμακήλνπ, ε 
Δπξσπατθή Δπηηξνπή αμηνινγεί ηελ απφδνζε ησλ δηνηθήζεσλ θάζε θξάηνπο-κέινπο θαζψο 
θαη πεδία πνπ ρξήδνπλ βειηίσζεο. Σν Δπξσπατθφ πκβνχιην πηνζεηεί ζπγθεθξηκέλεο 
ζπζηάζεηο  γηα ηα θξάηε-κέιε ζηε βάζε απηήο ηεο αλάιπζεο. Σα Δπξσπατθά Γηαξζξσηηθά 
θαη Δπελδπηηθά Σακεία (ΔΓΔΣ) πεξηιακβάλνπλ ζπγθεθξηκέλν ζεκαηηθφ ζηφρν γηα ηελ 
επέλδπζε ζηελ πνηφηεηα θαη ζηελ ηθαλφηεηα ησλ δεκνζίσλ αξρψλ. Γηα ηελ πξνγξακκαηηθή 
πεξίνδν 2014-2020 ζηα 17 θξάηε-κέιε έρνπλ θαηαλεκεζεί 4.2 δηζ. επξψ, πξνεξρφκελα απφ 
ην Δπξσπατθφ Κνηλσληθφ Σακείν θαη ην Δπξσπατθφ Σακείν Πεξηθεξεηαθήο Αλάπηπμεο, πξνο 
απηφ ην ζθνπφ. Αξθεηά άιια ελσζηαθά πξνγξάκκαηα θαη πξσηνβνπιίεο ππνζηεξίδνπλ ηηο 
αλάγθεο γηα κάζεζε θαη αλάπηπμε θνηλψλ ιχζεσλ ζε ζπγθεθξηκέλα πεδία πνιηηηθήο, φπσο ε 
θνξνινγία, ε δηθαηνζχλε, ε ειεθηξνληθή δηαθπβέξλεζε θηι. Σν Πξφγξακκα Υπνζηήξημεο 
Γηαξζξσηηθήο Μεηαξξχζκηζεο παξέρεη ηερληθή ππνζηήξημε γηα ην ζρεδηαζκφ θαη ηελ παξνρή 
ζεζκηθψλ αλαπηπμηαθψλ κέηξσλ.  

 

Ζ Δξγαιεηνζήθε γηα ηελ Δλσζηαθή Πνηφηεηα ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο μεθίλεζε ηνλ Απξίιην 
ηνπ 2015 θαη απνβιέπεη ζηελ ππνζηήξημε, ηελ θαζνδήγεζε, ηελ ελζάξξπλζε θαη ηελ 
έκπλεπζε εθείλσλ πνπ επηζπκνχλ λα ζεκειηψζνπλ δεκφζηεο δηνηθήζεηο, νη νπνίεο ζα 
δεκηνπξγήζνπλ επεκεξνχζεο, δίθαηεο θαη αλζεθηηθέο θνηλσλίεο. Ζ Δξγαιεηνζήθε πξνζπαζεί 
λα βνεζήζεη ηηο ρψξεο λα πηνζεηήζνπλ ηηο ζπγθεθξηκέλεο ζπζηάζεηο θαη λα πινπνηήζνπλ 
επηηπρεκέλεο ζηξαηεγηθέο θαη επηρεηξεζηαθά πξνγξάκκαηα. Γελ ππάξρεη παλάθεηα – κηα 
ιχζε γηα φια ηα πξνβιήκαηα – γηα ηε ζεκειίσζε πνηνηηθψλ δηνηθήζεσλ, αιιά επηδηψθνπκε 
λα απνηππψζνπκε δηάθνξεο δηαζηάζεηο θαη πνιππινθφηεηεο θαη λα ηηο θάλνπκε πην εχθνια 
πξνζβάζηκεο ζηνλ επαγγεικαηία ηεο δηνίθεζεο.  
 

Απφ ηε δεκνζίεπζή ηεο, ε Δξγαιεηνζήθε έρεη επξέσο παξνπζηαζηεί θαη ζπδεηεζεί κε ηα 
θξάηε-κέιε, ηηο πεξηθεξεηαθέο θαη ηνπηθέο αξρέο, θαη ηνπο θνηλσληθνχο εηαίξνπο. Σν ραιαξφ 
ζηπι ηεο Δξγαιεηνζήθεο ηελ θαηέζηεζε ηδηαηηέξσο ειθπζηηθή γηα ην θνηλφ. Ζ ειεθηξνληθή 
εθδνρή ηεο ή μερσξηζηά θεθάιαηα έρνπλ ιεθζεί πάλσ απφ 25.000 θνξέο. 
 
Ζ έθδνζε ηεο Δξγαιεηνζήθεο ηνπ 2017 αμηνπνηεί ζηνηρεία ησλ ρξεζηψλ θαη αηηήκαηα γηα 
πεξηζζφηεξεο πιεξνθνξίεο θαη επξχηεξε θάιπςε ησλ ζεκαηηθψλ ηεο. Πεξηιακβάλεη ηηο πιένλ 
πξφζθαηεο εμειίμεηο ζε επίπεδν πνιηηηθψλ, λέεο κειέηεο πεξηπηψζεσλ, κεξηθέο επηπιένλ 
ζεκαηηθέο, κεγαιχηεξν βάζνο ζε νξηζκέλα πεδία ελδηαθέξνληνο (φπσο ε δηαρείξηζε ηεο 
αθεξαηφηεηαο θαη ηεο δηαθζνξάο, ε δηαρείξηζε ησλ επηδφζεσλ θαη ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ), 
δχν επηπξφζζεηα θεθάιαηα γηα ηηο θπβεξλεηηθέο δνκέο (πνιπ-επίπεδε δηαθπβέξλεζε) θαη ηε 
δηαρείξηζε ηεο αιιαγήο, θαη πάλσ απφ 50 λέεο κειέηεο πεξηπηψζεσλ. πσο θαη ζηελ 
πξνεγνχκελε έθδνζε πεξηιακβάλνληαη δηάθνξεο ελσζηαθέο πνιηηηθέο θαη δηεζλή πξφηππα 
πνπ αθνξνχλ ηελ πνηφηεηα ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο ζε θάζε ρψξα.  
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Απνηππψλεη ηελ εθαξκνγή ησλ αξρψλ θαη ησλ εξγαιείσλ κε πεξηζζφηεξα απφ 220 
παξαδείγκαηα απφ θξάηε-κέιε θαη απφ νιφθιεξν ηνλ θφζκν. Ζ ππνζηήξημε θαη ε 
ζπλεξγαζία ησλ θξαηψλ-κειψλ γηα ηελ πξνεηνηκαζία ησλ κειεηψλ πεξίπησζεο είλαη 
πνιχηηκεο γηα ηελ άληιεζε έκπλεπζεο θαη δξάζεο γηα ηε δεκηνπξγία κηαο θαιχηεξεο 
δηνίθεζεο ζε νιφθιεξε ηελ Δπξψπε. 

 
Απηφ δελ είλαη ην ηέινο ηεο ηζηνξίαο, αιιά αληίζεηα ε αθεηεξία. Ζ Δξγαιεηνζήθε 
δεκνζηεχεηαη κέζα ζε έλα ζρεηηθά αζθπθηηθφ ρξνλνδηάγξακκα πξνθεηκέλνπ λα μεθηλήζεη ν 
δηάινγνο θαη ε γφληκε ζθέςε. Πξνζδνθνχκε ε Δξγαιεηνζήθε λα απνηειέζεη έλα βαζηθφ 
εξγαιείν γηα ηε δηαρείξηζε, ηελ αληαιιαγή θαη ηε δεκηνπξγία γλψζεο, ψζηε νη επξσπατθέο 
αξρέο λα ζρεδηάδνπλ θαη λα παξάγνπλ πνηνηηθέο πνιηηηθέο θαη δεκφζηεο ππεξεζίεο. 
Διπίδνπκε φηη ζα βξείηε ζε απηήλ ρξήζηκα, εκπλεπζκέλα θαη πξαθηηθά εξγαιεία θαη φηη ζα 
ζπκκεηάζρεηε καδί καο ζην κειινληηθφ ηαμίδη ηεο. 
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               Γηαηί κηα εξγαιεηνζήθε γηα ηε Γεκφζηα Γηνίθεζε; 
 
 

“Πνιχ πην ζεκαληηθφ απφ ην κέγεζνο ηεο δηνίθεζεο είλαη ε πνηφηεηά ηεο...Υπάξρεη κηα 
πνιχ ηζρπξή  ζπζρέηηζε κεηαμχ ηεο πνηφηεηαο ηεο δηνίθεζεο θαη ησλ θαιψλ 
νηθνλνκηθψλ θαη θνηλσληθψλ απνηειεζκάησλ”. Καζεγεηήο Francis Fukuyama, 
Πνιηηηθή Τάμε θαη Πνιηηηθή Σήςε , 2014. 

 
πλδένληαο ηελ πνιηηηθή κε ηε ρξεκαηνδφηεζε 

 
Γεδνκέλεο ηεο δπλεηηθήο ζπκβνιήο ηεο ζηελ νηθνλνκηθή αλάπηπμε, ε ελδπλάκσζε ηεο 

δεκφζηαο δηνίθεζεο είλαη  κηα επαλαιακβαλφκελε πξνηεξαηφηεηα  ηεο  Δηήζηαο 

Δπηζθφπεζεο  Αλάπηπμεο (Annual Growth Survey)   πνπ μεθηλά ζε θάζε Δπξσπατθφ 

Δμάκελν ζπληνληζκνχ ησλ νηθνλνκηθψλ πνιηηηθψλ κεηαμχ ηεο Δπξσπατθήο Δπηηξνπήο θαη 

ησλ θξαηψλ-κειψλ, θαη απφ ηηο απνξξένπζεο εηδηθέο αλά ρψξα ζπζηάζεηο (country-specific 

recommendations /CSRs)  γηα ηηο πνιηηηθέο θαη δηθαζηηθέο αξρέο. Σν Ννέκβξην ηνπ 2016, ε 

Δπηηξνπή δεκνζίεπζε κηα ζεηξά ζεκαηηθψλ ελεκεξσηηθψλ δειηίσλ γηα ην Δπξσπατθφ 

Δμάκελν, ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ ελφο δειηίνπ γηα ηελ πνηφηεηα ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο. 

 

Σν κέγεζνο, ε δνκή θαη ην πεδίν εθαξκνγήο ησλ δεκνζίσλ  νξγαληζκψλ είλαη κνλαδηθά ζε 

θάζε ρψξα, θαη ε αξρηηεθηνληθή θαη ε νξγάλσζή ηνπο είλαη εζληθή αξκνδηφηεηα. Σελ ίδηα 

ζηηγκή, ε ρξεζηή δηαθπβέξλεζε είλαη αλαγλσξίζηκε πξνο ην ζπκθέξνλ ηεο ΔΔ σο 

ζπλφινπ, θαζψο θαη ησλ επηκέξνπο θξαηψλ-κειψλ, γηα λα επηηεπρζεί ε κέγηζηε αμία απφ 

πεξηνξηζκέλνπο δεκνζίνπο πφξνπο. Υσξίο απνηειεζκαηηθέο δεκφζηεο δηνηθήζεηο θαη 

πςειήο πνηφηεηαο, απνδνηηθά θαη αλεμάξηεηα  δηθαζηηθά ζπζηήκαηα, ην θεθηεκέλν ηεο ΔΔ 

δελ κπνξεί λα εθαξκνζηεί απνηειεζκαηηθά, ε επξσπατθή εζσηεξηθή αγνξά  δελ κπνξεί  λα   

νινθιεξσζεί  θαη  νη  ζηφρνη  ηεο  ηξαηεγηθήο Δπξψπε 2020   (Europe 2020),  ηεο 

έμππλεο,  ρσξίο απνθιεηζκνχο θαη βηψζηκεο αλάπηπμεο, δελ κπνξνχλ ξεαιηζηηθά λα 

επηηεπρζνχλ. 

 

Απηή ε εξγαιεηνζήθε πξννξίδεηαη σο ζεκείν αλαθνξάο θαη πεγή, φρη σο ζπληαγή ή παλάθεηα, 
κέζσ παξαπνκπήο ηνπ αλαγλψζηε ζε ζρεηηθέο θαη ελδηαθέξνπζεο πξαθηηθέο- θαιέο πξαθηηθέο 
πνπ είλαη δπλεηηθά κεηαβηβάζηκεο ζηηο δηθέο ηνπο θαηαζηάζεηο - γηα λα βνεζήζεη ηα θξάηε-κέιε 
ζηελ παξαθνινχζεζε ησλ αλά ρψξα εηδηθψλ ζπζηάζεψλ (CSR) ηνπο. 

 

Σα Δπξσπατθά Γηαξζξσηηθά θαη Δπελδπηηθά Σακεία (European Structural and Investment 

Funds/ ESIF) 2014-2020 ξεηά ελζαξξχλνπλ θαη επηηξέπνπλ ζηα θξάηε-κέιε λα εληζρχζνπλ 

ηε δηαθπβέξλεζε ζην πιαίζην ηνπ ζεκαηηθνχ ζηφρνπ 11: «Δλίζρπζε ηεο ζεζκηθήο ηθαλφηεηαο 

ησλ δεκνζίσλ αξρψλ θαη ησλ ελδηαθεξφκελσλ θνξέσλ θαη ηεο απνδνηηθήο δεκφζηαο 

δηνίθεζεο».  Ο ζεκαηηθφο ζηφρνο 11 ζπγρξεκαηνδνηεί ηα επηρεηξεζηαθά πξνγξάκκαηα (ΔΠ) 

κε άλσ ησλ 4 δηζεθαηνκκπξίσλ επξψ1. Λαλζάλνπζα, αιιά επίζεο, ζεκαληηθή ζηήξημε 

παξέρεηαη, ζην πιαίζην ηνπ ζεκαηηθνχ ζηφρνπ 2 «ελίζρπζε ηεο πξφζβαζεο, ηεο ρξήζεο θαη 

ηεο πνηφηεηαο ησλ ηερλνινγηψλ ηεο πιεξνθνξίαο θαη ηεο επηθνηλσλίαο», θαζψο θαη ησλ 

άιισλ ζηφρσλ, πξνσζψληαο κεηαξξπζκίζεηο ζηε δηαρείξηζε θαη ηελ παξνρή ζπγθεθξηκέλσλ 

δεκνζίσλ ππεξεζηψλ (γηα παξάδεηγκα, ηεο δηαρείξηζεο πδάησλ θαη απνβιήησλ, ζχκθσλα κε 

ην ζεκαηηθφ ζηφρν 6, ή γηα ηελ απαζρφιεζε θαη ηηο θνηλσληθέο ππεξεζίεο ζην πιαίζην ησλ 

ζεκαηηθψλ ζηφρσλ 8 θαη 92. 

                                                
1
Μηα πεξίιεςε ησλ επηρεηξεζηαθψλ πξνγξακκάησλ κπνξεί λα αλαδεηεζεί ζηνλ εμήο ζχλδεζκν: 

http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catId=738&langId=en&pubId=7932&type=2&furtherPubs=yes         
2
 Βι. Καλνληζκφ (ΔΚ) 1301/2013 ηνπ Δπξσπατθνχ Κνηλνβνπιίνπ θαη ηνπ πκβνπιίνπ, άξζξν 9. 

http://ec.europa.eu/europe2020/making-it-happen/country-specific-recommendations/index_en.htm
http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catId=738&amp;langId=en&amp;pubId=7932&amp;type=2&amp;furtherPubs=yes
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Πην ζπγθεθξηκέλα, ε νηθνδφκεζε  ηεο ζεζκηθήο ηθαλφηεηαο ηεο δηνίθεζεο θαη ηεο δηθαηνζχλεο 

ππφ ην ζεκαηηθφ ζηφρν 11 ππνζηεξίδεηαη  απφ ην Δπξσπατθφ Κνηλσληθφ Σακείν (European 

Social Fund /ESF) θαη ην Δπξσπατθφ Σακείν Πεξηθεξεηαθήο Αλάπηπμεο (European Regional 

Development Fund/ERDF) κε ζηφρν ηε δεκηνπξγία ζεζκηθψλ νξγάλσλ πνπ είλαη ζηαζεξά θαη 

πξνβιέςηκα, αιιά, επίζεο, θαη αξθεηά επέιηθηα γηα λα αληηδξνχλ ζε πνιιέο θνηλσληθέο 

πξνθιήζεηο, αλνηθηά ζην δηάινγν κε ην θνηλφ, ηθαλά λα εηζάγνπλ  λέεο ιχζεηο πνιηηηθήο θαη 

λα παξέρνπλ θαιχηεξεο ππεξεζίεο. Ζ επέλδπζε ζην αλζξψπηλν θεθάιαην  ηνπ δεκνζίνπ 

ηνκέα  είλαη πξνζαλαηνιηζκέλε πξνο ηελ θαιχηεξε   ράξαμε πνιηηηθήο θαη δηνηθεηηθήο 

παξνρήο ππεξεζηψλ, πην απνδνηηθέο νξγαλσηηθέο δηαδηθαζίεο, ζχγρξνλν management θαη 

κε θίλεηξα θαη δεμηφηεηεο  δεκνζίνπο ππαιιήινπο θαη δηθαζηέο. 

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Πηζαλέο δξάζεηο            Παξαδείγκαηα θάιπςεο Γηαζέζηκε πεγή 
Βειηίσζε ηεο 

δηακφξθσζεο θαη ηεο εθαξκνγήο 

πνιηηηθψλ. 

πζηήκαηα θαη κέζνδνη γηα ηε ράξαμε 
ηεθκεξησκέλεο  πνιηηηθήο, ζέζπηζε 
κνλάδσλ καθξνπξφζεζκνπ ζρεδηαζκνχ 
θαη ζπληνληζκνχ ηεο πνιηηηθήο, εξγαιεία 
γηα παξαθνινχζεζε θαη αμηνιφγεζε. 

 

 

,  

 

co-design and co-production mechanisms, 

etc. 

ΔΚΣ, γηα ηα θξάηε-κέιε 

κε ηνπιάρηζηνλ κία 

ιηγφηεξν αλεπηπγκέλε 

πεξηθέξεηα θαη/ ή φπνηα 

είλαη επηιέμηκα γηα ηε 

ζπλδξνκή ηνπ Σακείνπ 

πλνρήο.  

 

Αλάπηπμε θαηάιιεισλ 

νξγαλσηηθψλ δνκψλ. 

 

Γηαξζξσηηθή αλάιπζε, απνθέληξσζε, 

αλαθαηαλνκή ιεηηνπξγηψλ, δηαρείξηζε 

κεηαξξπζκίζεσλ, θ.ιπ. 

ρεδηαζκφο θαη εθαξκνγή 

ζηξαηεγηθψλ γηα ηνπο αλζξσπίλνπο 

πφξνπο. 

 

Λεηηνπξγηθή ραξηνγξάθεζε θαη αλάιπζε 

πξνζσπηθνχ, αμηνιφγεζε αλαγθψλ 

θαηάξηηζεο, αμηνιφγεζε απφδνζεο θαη 

κεζνδνινγηψλ αλάπηπμεο ζηαδηνδξνκίαο.  

 

Βειηίσζε ηεο παξνρήο  θαη ηεο 

πνηφηεηαο ησλ ππεξεζηψλ.  

Μεηαξξπζκίζεηο γηα κείσζε δηνηθεηηθνχ 

θφξηνπ, νινθιήξσζε  ππεξεζηψλ (εζηίαζε 

ζηηο ππεξεζίεο ππνζηήξημεο), παξνρή 

ππεξεζηψλ κίαο ζηάζεο (εζηίαζε ζε 

ππεξεζίεο ππνδνρήο). 

 Αλάπηπμε  δεμηνηήησλ ζε φια ηα 

επίπεδα δηνίθεζεο θαη ηνπ 

δηθαζηηθνχ ζπζηήκαηνο. 

 

Γηθαζηέο θαη δηθαζηηθέο αξρέο, 

πξνγξάκκαηα πξαθηηθήο άζθεζεο, δίθηπα 

θαζνδήγεζεο (coaching), ζπκβνπιεπηηθήο 

ππνζηήξημεο (mentoring), ειεθηξνληθήο 

κάζεζεο (e-learning). 

 
Αλάπηπμε ηεο ειεθηξνληθήο 

δηαθπβέξλεζεο (e-government). 

Δπελδχνληαο ζηελ παξνρή ειεθηξνληθψλ 

ππεξεζηψλ, ηε δηαιεηηνπξγηθφηεηα, ηηο 

ειεθηξνληθέο δεκφζηεο ζπκβάζεηο, ηελ  

ειεθηξνληθή ηηκνιφγεζε, ηελ ειεθηξνληθή 

δηθαηνζχλε, ηελ  ειεθηξνληθή παξνρή 

ππεξεζηψλ πγείαο, θιπ. 

Βειηίσζε ηεο αιιειεπίδξαζεο ησλ 

ζεζκηθψλ νξγάλσλ. 

Μεραληζκνί γηα ηε ζπκκεηνρή ηνπ θνηλνχ, 
δξάζεηο γηα θαιχηεξε εθαξκνγή θαη 
επηβνιή ηνπ λφκνπ, εξγαιεία γηα ηελ 
ελίζρπζε ηεο δηαθάλεηαο θαη ηεο 
ινγνδνζίαο, θ.ιπ. 

 
Δλίζρπζε ηεο ηθαλφηεηαο ησλ 

ελδηαθεξφκελσλ θνξέσλ λα 

ζπκβάινπλ ζηελ απαζρφιεζε, ηελ 

εθπαίδεπζε θαη ηηο θνηλσληθέο. 

πνιηηηθέο 

 

Κνηλσληθνί εηαίξνη θαη κε θπβεξλεηηθέο 

νξγαλψζεηο. 

 

ΔΚΣ (ESF). Γηα φια ηα 

θξάηε-κέιε θαη ηηο 

πεξηθέξεηεο. 

Αλάπηπμε ηνκεαθψλ θαη εδαθηθψλ 

ζπκθψλσλ. 

Απαζρφιεζε, θνηλσληθή έληαμε, ηνκείο πγείαο 
θαη πξφλνηαο  ζε φια ηα εδαθηθά επίπεδα. 

 

 

http://ec.europa.eu/esf/home.jsp?langId=en
http://ec.europa.eu/esf/home.jsp?langId=en
http://ec.europa.eu/esf/home.jsp?langId=en
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Ζ ζηήξημε ηνπ ΔΚΣ επηθεληξψλεηαη ζε νξηδφληηεο κεηαξξπζκίζεηο γηα ηελ πξνψζεζε ηεο 

ρξεζηήο δηαθπβέξλεζεο ζε εζληθά, πεξηθεξεηαθά θαη ηνπηθά επίπεδα. Οη ελέξγεηεο αλάπηπμεο 

ηθαλνηήησλ κπνξνχλ  λα θαιχπηνπλ  κία θαη κφλε ή πεξηζζφηεξεο αξκφδηεο αξρέο γηα έλα 

ζπγθεθξηκέλν ηνκέα (γηα παξάδεηγκα ηε ράξαμε πνιηηηθήο, ηελ επνπηεία, ηε θνξνινγηθή 

δηνίθεζε, θ.ιπ.) ζε κηα δηαηνκεαθή πξνζέγγηζε. Άιια πξνγξάκκαηα ηεο ΔΔ είλαη επίζεο 

εθαξκφζηκα, φπσο: Γηεπθφιπλζε   «πλδένληαο  ηελ Δπξψπε»  (ςεθηαθφ), Δπξψπε γηα ηνπο 

Πνιίηεο, Horizon 2020, Πξφγξακκα Γηθαηνζχλε θαη ην Πξφγξακκα Γηθαηψκαηα, Ηζφηεηα  θαη 

Ηζαγέλεηα (Βι. Παξάξηεκα).  

 

 

 

 

 

 

 
Ζ ζεκειίσζε ηεο θνηλσληθννηθνλνκηθήο επηηπρίαο 
 

Με πεξίπνπ 75 εθαηνκκχξηα εξγαδνκέλνπο ν δεκφζηνο ηνκέαο είλαη ε κεγαιχηεξε  

„βηνκεραλία‟ ζηελ Δπξψπε, πνπ απαζρνιεί πεξίπνπ ην 25% ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ θαη 

είλαη ππεχζπλε γηα ζρεδφλ ην  50% ηνπ  αθαζάξηζηνπ εγρψξηνπ πξντφληνο  (ΑΔΠ). 

Γεδνκέλσλ ηεο θιίκαθαο θαη  ηνπ εχξνπο ηεο, ε δεκφζηα  δηνίθεζε  – ε νξγάλσζε θαη ε 

δηαρείξηζε θξαηηθά ρξεκαηνδνηνχκελσλ πφξσλ – έρεη ηεξάζηηα ζεκαζία  γηα ηελ θαζεκεξηλή 

δσή ησλ πνιηηψλ καο, θαη ηελ  απφδνζε θαη ηηο πξννπηηθέο ησλ επηρεηξήζεψλ καο. 

 
Ζ δηαθπβέξλεζε είλαη ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν αζθείηαη ε εμνπζία ζηε δηαρείξηζε ησλ 
νηθνλνκηθψλ θαη θνηλσληθψλ πφξσλ κηαο ρψξαο γηα ηελ αλάπηπμε. Ζ ρξεζηή 
δηαθπβέξλεζε ζεσξείηαη ε ηθαλφηεηα λα επηηχρεη ηνπο δεδεισκέλνπο πνιηηηθνχο ζηφρνπο, 
ζχκθσλα, κεηαμχ άιισλ. κε ηηο αξρέο θαη ηηο αμίεο, ηεο αθεξαηφηεηαο, ηνπ θξάηνπο 
δηθαίνπ, ηεο δηαθάλεηαο, ηεο ινγνδνζίαο, ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ηεο 
απνδνηηθφηεηαο. 

 
Παγθνζκίσο, ε πνηφηεηα ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο είλαη δσηηθή ηφζν γηα ηελ νηθνλνκηθή 

παξαγσγηθφηεηα φζν θαη ηελ θνηλσληθή επεκεξία. Τπάξρνπλ ζπληξηπηηθέο ελδείμεηο φηη νη 

νηθνλνκίεο κε πςειφ εηζφδεκα αλά θάηνηθν έρνπλ ηνπο πην απνηειεζκαηηθνχο θαη 

απνδνηηθνχο δεκνζίνπο ζεζκνχο3.  

                                                
3
 Βι. D. North (2009) Institutions, Institutional Change and Economic Performance, o oπνίνο νξίδεη ηνπο ζεζκνχο σο θαλφλεο 

πνπ νη άλζξσπνη επηβάινπλ ζηνπο εαπηνχο ηνπο γηα λα πεξηνξίζνπλ ηε ζπκπεξηθνξά ηνπο, απαγνξεχνληαο, επηηξέπνληαο ή 

απαηηψληαο ζπγθεθξηκέλεο πνιηηηθέο, νηθνλνκηθέο θαη θνηλσληθέο δξάζεηο. Αληηζέησο, ε έθζεζε ηνπ ΟΟΑ (2003) πξνρσξά ζε 

επξχηεξνπο νξηζκνχο, πεξηιακβάλνληαο ηελ πην ζπκβαηηθή ζπλεηζθνξά ησλ νξγαλψζεσλ ζηε δεκφζηα ζθαίξα. Ζ έξεπλα ηνπ 

ΟΟΑ αλέιπζε ηνλ αληίθηππν ησλ ζεζκψλ ζηα αλαπηπμηαθά απνηειέζκαηα θαη δηαπίζησζε φηη νη ζεζκνί  είλαη ζεκαληηθνί θαη 

έρνπλ αληίθηππν άκεζν ζηελ αλάπηπμε, ελψ ε κειέηε ηνπ ΓΝΣ (2002) γηα ηνλ αληίθηππφ ηνπο ζηελ νηθνλνκηθή αλάπηπμε 

Δλίζρπζε ηεο δηνηθεηηθήο  

ηθαλφηεηαο πνπ ζρεηίδεηαη κε 

εθαξκνγή ηνπ ΔΣΠΑ (ERDF), 

(ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο ΔΔ/ 

Δπξσπατθήο Δδαθηθήο 

πλεξγαζίαο/European Territorial 

Cooperation ETC) 

Γηαρεηξηζηηθέο αξρέο,  ελδηάκεζνη θνξείο, 
αξρέο πιεξσκψλ, ειεγθηηθέο αξρέο. 

 

ΔΣΠΑ (ERDF), φπνπ είλαη 

επηιέμηκα 

Τπνζηήξημε ησλ δξάζεσλ ηεο 

ζεζκηθήο ηθαλφηεηαο θαη ηεο 

απνδνηηθήο δεκφζηαο δηνίθεζεο 

πνπ ππνζηεξίδνληαη απφ ην ΔΚΣ 

(ESF). 

΄Οπνπ  είλαη αλαγθαίν, ε παξνρή 

εμνπιηζκνχ θαη ππνδνκψλ γηα ηελ 

ππνζηήξημε ηνπ εθζπγρξνληζκνχ ηεο 

δεκφζηαο δηνίθεζεο. 

Απηή ε εξγαιεηνζήθε έρεη σο ζηφρν λα παξέρεη ηδέεο γηα πξσηνβνπιίεο, νη νπνίεο κπνξνχλ λα 
βνεζήζνπλ ηηο  εζληθέο αξρέο λα αληαπνθξηζνχλ ζε εθ ησλ πξνηέξσλ αηξεζηκφηεηεο  θαη λα 
πινπνηήζνπλ επηηπρψο  ηα  πξνγξάκκαηα  ηνπ ζεκαηηθνχ ζηφρνπ 11 κε  ηα  Δπξσπατθά  Γηαξζξσηηθά  
Σακεία θαη ην Σακείν Δπελδχζεσλ  (ΔΓΣΣΔ) θαη  άιιεο  πεγέο  ρξεκαηνδφηεζεο ηεο ΔΔ, 
ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ δηαρεηξηζηηθψλ αξρψλ, ησλ ελδηάκεζσλ θνξέσλ θαη ησλ 
κειινληηθψλ δηθαηνχρσλ. 
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Ζ ρξεζηή  δηαθπβέξλεζε  θαη  ε  αζθάιεηα  δηθαίνπ  είλαη  αλαγθαίεο γηα έλα ζηαζεξφ 

επηρεηξεκαηηθφ πεξηβάιινλ. Δίλαη ζεκαληηθφ ηα  ζεζκηθά   φξγαλα    πνπ  δηέπνπλ ηηο 

νηθνλνκηθέο θαη θνηλσληθέο αιιειεπηδξάζεηο κέζα ζε   κηα  ρψξα   λα εθπιεξψλνπλ   

αξηζκφ    βαζηθψλ  θξηηεξίσλ, 

   

φπσο  ε  απνπζία δηαθζνξάο, κηα ιεηηνπξγηθή πξνζέγγηζε γηα ηνλ αληαγσληζκφ θαη ηελ  

πνιηηηθή πξνκεζεηψλ, απνηειεζκαηηθφ  λνκηθφ πεξηβάιινλ  θαη  έλα  απνδνηηθφ  δηθαζηηθφ 

ζχζηεκα. Πεξαηηέξσ, ε ελίζρπζε ηεο ζεζκηθήο θαη δηνηθεηηθήο ηθαλφηεηαο, ε κείσζε ηνπ 

δηνηθεηηθνχ θφξηνπ θαη ε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ηεο λνκνζεζίαο ζηεξίδεη ηηο δηαξζξσηηθέο 

πξνζαξκνγέο θαη επλνεί ηελ νηθνλνκηθή αλάπηπμε θαη ηελ απαζρφιεζε.  Ζ αλάπηπμε 

ηθαλνηήησλ πνπ δεκηνπξγεί απνδνηηθφηεηεο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο κπνξεί λα απμήζεη ηελ 

παξαγσγηθφηεηα ζην ζχλνιν ηεο νηθνλνκίαο, κε ηαρχηεξεο δηαδηθαζίεο, βειηησκέλεο θαη πην 

πξνζβάζηκεο ππεξεζίεο, ηαρχηεξε ζχζηαζε λέσλ  επηρεηξήζεσλ θαη ιηγφηεξεο 

αληηπαξαγσγηθέο απαηηήζεηο ζε πθηζηάκελεο  επηρεηξήζεηο. Οη εχξπζκνη ζεζκνί είλαη 

πξνυπφζεζε γηα ηνλ επηηπρή ζρεδηαζκφ θαη ηελ πινπνίεζε ησλ πνιηηηθψλ,  γηα ηελ 

πξνψζεζε ηεο θνηλσληθν-νηθνλνκηθήο αλάπηπμεο θαη ηε ζπκβνιή ζηελ αλάπηπμε θαη ηελ 

απαζρφιεζε, ζχκθσλα κε ηνπο ζηφρνπο ηεο ζηξαηεγηθήο «Δπξψπε 2020». 

 

“Η παξαγσγηθφηεηα δελ είλαη απιά ην απνηέιεζκα ηεο δηαζεζηκφηεηαο ηνπ θεθαιαίνπ θαη ηεο 
ηερλνινγίαο, ησλ δηαθνξψλ ζηηο ηθαλφηεηεο ησλ κεκνλσκέλσλ εξγαδνκέλσλ. Σην ζχγρξνλν 
θφζκν, νη δεμηφηεηεο κπνξνχλ λα αλαπηπρζνχλ παληνχ, θαη ην θεθάιαην θαη ε ηερλνινγία 
ξένπλ ειεχζεξα κεηαμχ ησλ ρσξψλ. Οη νηθνλνκηθέο δσέο ησλ αηφκσλ είλαη ην πξντφλ ησλ 
ζπζηεκάησλ κέζα ζηα νπνία ιεηηνπξγνχλ. Η δηαθνξά κεηαμχ πινπζίσλ θαη θησρψλ θξαηψλ 
είλαη ην απνηέιεζκα ησλ δηαθνξψλ ζηελ πνηφηεηα ησλ νηθνλνκηθψλ ηνπο ζεζκψλ. Καζεγεηήο 
John Kay, Η Αιήζεηα γηα ηηο Αγνξέο, 2004  
 

Βαζηθά, ε δηαθπβέξλεζε βαζίδεηαη ζηελ εκπηζηνζχλε: Σν ζησπεξφ ζχκθσλν κέζσ ηνπ 

νπνίνπ νη θπβεξλψκελνη ζπγθαηαηίζεληαη  λα επηηξέπνπλ ζηελ αξρή λα αζθείηαη απφ 

πνιηηηθέο θαη δηθαζηηθέο δηνηθήζεηο γηα ινγαξηαζκφ ηνπο. Δάλ νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο 

πθίζηαληαη γηα λα εθπιεξψλνπλ ηελ απνζηνιή ηνπο απνηειεζκαηηθά σο δηαρεηξηζηέο ηεο 

δεκφζηαο εμνπζίαο θαη ησλ πφξσλ, θαηεπζχλνληαο ηηο νηθνλνκίεο ηνπο πξνο ηελ επεκεξία 

θαη ηνπο αλζξψπνπο ηνπο πξνο κηα αζθαιή θαη θαιχηεξε πνηφηεηα δσήο, ρξεηάδνληαη ηε 

λνκηκφηεηα θαη ηελ αμηνπηζηία ζηα κάηηα ηνπ θνηλνχ (φπσο νη πνιίηεο, νη ςεθνθφξνη, νη 

ρξήζηεο ησλ ππεξεζηψλ θαη νη δπλεηηθνί επηρεηξεκαηίεο), ησλ πθηζηάκελσλ επηρεηξήζεσλ 

θαη ησλ  ππνςεθίσλ επελδπηψλ  θαη άιισλ δηνηθήζεσλ. Θα πξέπεη λα είλαη θαινί 

εξγνδφηεο, δίθαηνη ξπζκηζηέο θαη αμηφπηζηνη ζπλεξγάηεο. 

 

                    % ηνπ πιεζπζκνχ ηεο ΔΔ πνπ "ηείλεη λα εκπηζηεχνληαη ηνπο …" 

                        Δζληθά Κνηλνβνχιηα Δζληθέο Κπβεξλήζεηο…" 

 

 
 
 
 

 
 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                                
θαηαιήγεη φηη «ε εθηηκψκελε επίπησζε ησλ ζεζκψλ ζηα εηζνδήκαηα είλαη ζεηηθή θαη κεγάιε». 
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Καηά ηε δηάξθεηα ησλ ηειεπηαίσλ δέθα εηψλ, έξεπλεο ηνπ Δπξσβαξνκέηξνπ ηεο 

Δπξσπατθήο Δπηηξνπήο έρνπλ εληνπίζεη κηα γεληθή πησηηθή ηάζε φζνλ  αθνξά   ηελ   ηάζε  

ηνπ θνηλνχ λα εκπηζηεχεηαη ηα εζληθά θνηλνβνχιηα θαη ηηο θπβεξλήζεηο ηνπ, ε νπνία αλήιζε  

ζε έλα κέζν φξν κφιηο 32% θαη 31% (αληίζηνηρα) ηνπ πιεζπζκνχ ηεο Δπξσπατθήο Έλσζεο 

θαηά ην Ννέκβξην ηνπ 2016. Ζ εκπηζηνζχλε ζηελ ΔΔ έρεη επίζεο ππνρσξήζεη, αλ θαη απφ 

κηα πςειφηεξε βάζε. Ζ εκπηζηνζχλε είλαη ππνθεηκεληθή θαη κπνξεί λα επεξεαζηεί αξλεηηθά 

απφ κηα πνηθηιία παξαγφλησλ. Αλεμάξηεηα απφ ηηο πξνζπάζεηεο κεκνλσκέλσλ 

νξγαληζκψλ θαη αμησκαηνχρσλ, νη αληηιήςεηο κπνξεί λα είλαη εμαηξεηηθά δηαβξσηηθέο  εάλ 

ππνλνκεχνπλ ηελ εκπηζηνζχλε ζηε δεκφζηα δηνίθεζε θαη λα νδεγήζνπλ  ηνπο πνιίηεο θαη 

ηηο επηρεηξήζεηο λα ζηξαθνχλ ζε «αλεπίζεκνπο δηαχινπο» θαη ηε «γθξίδα νηθνλνκία», 

ζηεξψληαο ηηο θπβεξλήζεηο ησλ απαξαίηεησλ εζφδσλ γηα λα πιεξψζνπλ γηα ηηο δεκφζηεο 

ππεξεζίεο θαη ηελ επεκεξία. Ζ άλνδνο ηνπ «αηζζήκαηνο ηνπ αληη-θαηεζηεκέλνπ» ζε φιε ηελ 

Δπξψπε ζηηο δεκνζθνπήζεηο θαη ζηηο εθινγηθέο δηαδηθαζίεο είλαη ελζάξθσζε ηεο έιιεηςεο 

εκπηζηνζχλεο ζε θαηεζηεκέλεο δηνηθήζεηο. Σαπηφρξνλα, ε έιεπζε ηεο παγθφζκηαο 

ρξεκαηνπηζησηηθήο θαη νηθνλνκηθήο θξίζεο κπνξεί λα είλαη έλαο παξάγνληαο πνπ ζπκβάιεη 

ζηελ παξαηεξνχκελε κείσζε ηεο «ηάζεο λα εκπηζηεχνληαη», θαζψο νη πνιίηεο αληηδξνχλ 

ζε δχζθνινπο θαηξνχο θαη ζηελ πςειή αλεξγία ζε νιφθιεξε ηελ ΔΔ, θαη νη δηνηθήζεηο 

αγσλίδνληαη γηα ηελ ηφλσζε ηεο νηθνλνκηθήο αλάθακςεο θαη ηεο βειηίσζεο ηνπ βηνηηθνχ 

επηπέδνπ. 

«Η θαιιηέξγεηα ηεο εκπηζηνζχλεο αληηπξνζσπεχεη κηα επέλδπζε ζηελ νηθνλνκηθή αλάθακςε 
θαη ηελ θνηλσληθή επεκεξία γηα ην κέιινλ. Η εκπηζηνζχλε είλαη ηφζν κηα εηζξνή νηθνλνκηθψλ 
κεηαξξπζκίζεσλ - αλαγθαία γηα ηελ εθαξκνγή ησλ κεηαξξπζκίζεσλ – φζν θαη, ηαπηφρξνλα, 
απνηέιεζκα ησλ κεηαξξπζκίζεσλ, θαζψο επεξεάδνπλ ηνπο αλζξψπνπο θαη ηηο ζηάζεηο θαη 
απνθάζεηο ησλ νξγαληζκψλ πνπ αθνξνχλ ζηελ νηθνλνκηθή θαη θνηλσληθή επεκεξία. Ωο εθ 
ηνχηνπ, ε εκπηζηνζχλε ζηελ θπβέξλεζε απφ ηνπο πνιίηεο θαη ηηο επηρεηξήζεηο είλαη 
νπζηψδεο γηα ηελ απνηειεζκαηηθή θαη απνδνηηθή ράξαμε πνιηηηθήο, ηφζν ζε θαινχο φζν θαη 
θαθνχο θαηξνχο ... Δλψ ε εκπηζηνζχλε ρξεηάδεηαη ρξφλν γηα λα δεκηνπξγεζεί, κπνξεί λα 
ραζεί γξήγνξα», "ΟΟΣΑ, Κπβέξλεζε κε κηα καηηά”, 2013. (OECD, Government at a Glance, 
2013). 

Ζ εκπηζηνζχλε δηακνξθψλεηαη ηφζν απφ ηηο πξνζδνθίεο φζν θαη απφ ηελ εκπεηξία. Δλψ 

ππάξρνπλ φξηα  γηα ην βαζκφ πνπ νη θπβεξλήζεηο κπνξνχλ λα επεξεάζνπλ ηηο θηινδνμίεο 

ζε κηα επνρή εηδήζεσλ θαη κέζσλ θνηλσληθήο δηθηχσζεο 24 ψξεο ηελ εβδνκάδα (24/7), νη 

πξνζδνθίεο παξνπζηάδνπλ έλα δείθηε αλαθνξάο βάζεη ηνπ νπνίνπ νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο 

κπνξνχλ λα βαζκνινγήζνπλ ηελ απφδνζή ηνπο.  

                               Δκπηζηνζχλε ζηνπο ζεζκνχο κεηαμχ ηνπ πιεζπζκνχ ηεο Δ.Δ ησλ 28, Ννέκβξηνο 2016 
  

                                    
                                                             Γηθαζηηθφ χζηεκα 

                                                                                Γεκφζηα Γηνίθεζε 

                                                               Πεξηθεξεηαθέο θαη Σνπηθέο Αξρέο 
                                                                              Δπξσπατθή Έλσζε 

                                                                             Δζληθά θνηλνβνχιηα 

                                                                            Δζληθέο θπβεξλήζεηο 

                                   Πνιηηηθά θφκκαηα 

                                                                              0%           20%       40%      60%      80%      100% 
 

                                             Σάζε εκπ/λεο       Σάζε κε εκπ/λεο    Γελ  γλσξίδσ 
 

Τπφ ην πξίζκα απηφ, είλαη αμηνζεκείσην φηη ε εκπηζηνζχλε ηείλεη λα είλαη πςειφηεξε θαηά 

κέζν φξν ζηηο πεξηθεξεηαθέο θαη ηνπηθέο αξρέο (46%) πνπ ζεσξνχληαη, γεληθά, πην θνληά 

ζηνπο  πνιίηεο  θαη  ηηο  επηρεηξήζεηο.  Οη  δηνηθήζεηο  κπνξεί  επίζεο   λα   βαζηζηνχλ   ζηελ  
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εκπηζηνζχλε „‟κηθξν-επηπέδνπ‟‟, ζηηο κεκνλσκέλεο δεκφζηεο ππεξεζίεο4, ε νπνία είλαη 

ζπλήζσο  πνιχ  πςειφηεξε απφ φ,ηη ε  „‟καθξν-εκπηζηνζχλε‟‟ ζηηο θπβεξλήζεηο σο    

ζχλνιν,   θάηη πνπ κπνξεί λα εμεγεί ην πςειφ πνζνζηφ ζηελ έξεπλα ηνπ 

Δπξσβαξφκεηξνπ5. Ζ απφθηεζε θαη ε δηαηήξεζε ηεο εκπηζηνζχλεο απαηηεί ε δεκφζηα 

δηνίθεζε λα ηεξεί ηηο βαζηθέο αξρέο, φπσο ε λνκηκφηεηα (θξάηνο δηθαίνπ), ε αθεξαηφηεηα 

θαη ε ακεξνιεςία, θαη λα επηδεηθλχεη αμίεο φπσο ε δηαθάλεηα , ε  απνηειεζκαηηθφηεηα θαη ε 

ππεπζπλφηεηα. Γηα πεξηζζφηεξεο ιεπηνκέξεηεο, αλαηξέμηε ζηελ ελφηεηα «αξρέο θαη αμίεο 

ηεο θαιήο δηαθπβέξλεζεο» ηεο Δξγαιεηνζήθεο απηήο, ε νπνία ππνγξακκίδεη ηε ζεκαζία, 

φρη κφλν ηεο έθζεζεο θαη ηεο αληαιιαγήο αμηψλ, θαζ‟ φιν ην εχξνο ησλ πνιηηηθψλ θαη 

δηθαζηηθψλ δηνηθήζεσλ ζε φια ηα επίπεδα, αιιά επίζεο ηελ εθαξκνγή ηνπο. Απηφ ζεκαίλεη 

έμππλε κεηαξξχζκηζε (smart reform): δεκηνπξγία ηζρπξψλ θαη επέιηθησλ δηνηθήζεσλ 

ηθαλψλ λα θαηαλννχλ θαη λα αληαπνθξίλνληαη  ζηηο άκεζεο αλάγθεο ησλ πνιηηψλ θαη ησλ 

επηρεηξήζεσλ, πξνιεπηηθψλ θαη θαηάιιεισλ γηα ην κέιινλ, έηνηκσλ γηα ηηο αλάγθεο ηφζν 

ηεο γεξάζθνπζαο, φζν, αθφκε πεξηζζφηεξν, θαη ηεο αθκάδνπζαο θνηλσλίαο,   ψζηε λα 

αληαπνθξηζνχλ ζηηο πξνθιήζεηο ηεο θιηκαηηθήο αιιαγήο θαη ζηε ςεθηνπνίεζε ζρεδφλ θάζε 

πηπρήο ηεο δσήο καο. Ζ ελίζρπζε ηεο πνηφηεηαο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο απαηηεί ηαθηηθφ 

πξνβιεκαηηζκφ  γηα ην πψο νη ζεζκνί πξνζζέηνπλ αμία, σο βάζε γηα ην ζρεδηαζκφ θαη ηελ 

εθαξκνγή πνιηηηθψλ πνπ απνθέξνπλ νηθνλνκηθή θαη θνηλσληθή αλάπηπμε. Απηφ 

ζπλεπάγεηαη, γηα παξάδεηγκα: 

             Δπαλεμέηαζε ηνπ αληηθεηκέλνπ ηεο θπβέξλεζεο. 
             Αλαζρεδηαζκφο δηνηθεηηθψλ δηαδηθαζηψλ, θαζηζηψληαο απηέο πεξηζζφηεξν 
εζηηαζκέλεο ζην ρξήζηε. 
            Δπέλδπζε ζηελ ηθαλφηεηα ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ θαη ηεο θνηλσλίαο ησλ 
πνιηηψλ. 
            Καιχηεξε ρξήζε ησλ ΣΠΔ γηα ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ κηαο «δηαδηθηπαθήο 
θνηλσλίαο», & 
          Βειηίσζε ηνπ επηρεηξεκαηηθνχ θιίκαηνο, έρνληαο ιηγφηεξνπο, επθπέζηεξνπο 
λφκνπο. 
 

«Η κεηαξξχζκηζε ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο ζεσξείηαη ζπλήζσο σο έλα κέζν πξνο έλα ζθνπφ, φρη 
απηνζθνπφο. Γηα λα είκαζηε πην αθξηβείο ζα έπξεπε, ίζσο, λα πνχκε φηη είλαη δπλεηηθά έλα κέζν γηα 
πνιιαπινχο ζηφρνπο. Απηνί πεξηιακβάλνπλ ηα εμήο: εμνηθνλφκεζε δεκνζίσλ δαπαλψλ, βειηίσζε ηεο 
πνηφηεηαο ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ, κεγαιχηεξε απφδνζε ησλ ιεηηνπξγηψλ ηεο θπβέξλεζεο θαη αχμεζ-ε 
ησλ επθαηξηψλ ψζηε νη πνιηηηθέο λα  είλαη απνηειεζκαηηθέο. Σηελ πνξεία, γηα ηελ επίηεπμε απηψλ ησλ 
ζεκαληηθψλ ζηφρσλ, ε κεηαξξχζκηζε ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο κπνξεί επίζεο λα εμππεξεηήζεη έλαλ αξηζκφ 
ελδηάκεζσλ ζηφρσλ, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ θαη εθείλσλ ηεο ελίζρπζεο ηνπ ειέγρνπ ησλ πνιηηηθψλ θαηά ηεο 
γξαθεηνθξαηίαο, ηεο απειεπζέξσζεο δεκνζίσλ ππαιιήισλ απφ γξαθεηνθξαηηθνχο πεξηνξηζκνχο πνπ 
αλαζηέιινπλ ηηο επθαηξίεο ηνπο γηα ηε δηαρείξηζε θαη ηελ ελίζρπζε ηεο ινγνδνζίαο ηεο θπβέξλεζεο ζηε 
λνκνζεηηθή εμνπζία θαη ζην ζχλνιν ησλ πνιηηψλ γηα ηηο πνιηηηθέο θαη ηα πξνγξάκκαηά ηεο». Καζεγεηήο  
Christopher Pollitt θαη Καζεγεηήο Geert Bouckaert, “Μεηαξξχζκηζε Γεκφζηαο Γηνίθεζεο: Μηα Σπγθξηηηθή 
Αλάιπζε”, 2011. 
 

Γελ ππάξρεη απιφο ηξφπνο γηα ηε βειηίσζε ηεο δηαθπβέξλεζεο. Κάζε ρψξα θαη νη βαζκίδεο 
ηεο πνιηηηθήο θαη δηθαζηηθήο δηνίθεζήο ηεο πξέπεη λα βξνπλ ηηο πην θαηάιιειεο ιχζεηο πνπ 
ηαηξηάδνπλ ζηηο δνκέο θαη ηα ζπζηήκαηα θαη ζηηο πξνθιήζεηο πνπ αληηκεησπίδεη. κνηα,  δελ 
ππάξρεη έλαο κνλαδηθφο «νξζφο» ηξφπνο γηα λα θαζνξίζεη ηηο πνιηηηθέο θαηεπζχλζεηο γηα 
ηελ πνηφηεηα ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο.  
 

 Ζ Δξγαιεηνζήθε έρεη σο ζηφρν λα βνεζήζεη ηα θξάηε-κέιε λα θηλεζνχλ απφ ην 
πξνγξακκαηηθφ ζην επηρεηξεζηαθφ επίπεδν: βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ηεο δηνίθεζεο 
(ζπκπεξηθνξά, απνθάζεηο θαη απφδνζε), πξνηείλνληαο πξαθηηθέο, ηερληθέο θαη εξγαιεία 
απφ φιε ηελ ΔΔ θαη πέξαλ απηήο. 

                                                
4 Βι. γηα παξάδεηγκα, ηα πνζνζηά ηθαλνπνίεζεο ησλ πνιηηψλ γηα ηα θξάηε-κέιε ηνπ ΟΟΑ ζην πιαίζην ηεο ΔΔ (Government 
at a Glance, 2017). 
5 Γηα πεξηζζφηεξε αλάιπζε ησλ ζρέζεσλ κεηαμχ δεκνζίσλ δηνηθήζεσλ θαη πνιηηψλ, βι. OECD, Trust in Government: 
Assessing the Evidence, Understanding the Policies, 47ε χλνδνο ηεο Δπηηξνπήο γηα ηε Γεκφζηα Γηαθπβέξλεζε, 25-26 
Απξηιίνπ 2013, GOV/PGC (2013). 
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Οδεγφο γηα αλαγλψζηεο 
 

Απηή ε Δξγαιεηνζήθε ζρεδηάζηεθε σο έλαο ρξήζηκνο θαη πξαθηηθφο νδεγφο γηα ηηο πνιηηηθέο 

θαη δηθαζηηθέο δηνηθήζεηο γηα ηελ αληηκεηψπηζε ησλ πξνθιήζεσλ ηεο ρξεζηήο 

δηαθπβέξλεζεο ζε έλα δηαξθψο κεηαβαιιφκελν πεξηβάιινλ. Δμεηάδεη ηα βαζηθά ζηνηρεία 

ηεο ρξεζηήο δηαθπβέξλεζεο θαη ηνλίδεη ηε ζεηηθή αληαπφθξηζε  ηνπ θνηλνχ ησλ θξαηψλ-

κειψλ ζε δηιήκκαηα γηα ηε δηνίθεζε, ζεκαηνδνηψληαο ηνλ ηξφπν πνπ νη άιινη κπνξνχλ 

επίζεο λα επηζπκνχλ λα αθνινπζήζνπλ. Απηή είλαη κφλν κηα πεξίιεςε: ε πιήξεο 

εξγαιεηνζήθε είλαη δηαζέζηκε σο ειεθηξνληθή έθδνζε ζηελ εμήο ειεθηξνληθή δηεχζπλζε: 

http://ec.europa.eu/esf/toolbox. 

 

Ζ Δξγαιεηνζήθε επηθεληξψλεηαη απνθιεηζηηθά ζηε δηνίθεζε ηεο δεκφζηαο πνιηηηθήο θαη ησλ 

ππεξεζηψλ, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ηφζν ησλ δηνηθεηηθψλ φζν θαη ησλ δηθαζηηθψλ 

ζπζηεκάησλ. Πξφθεηηαη γηα ηε δηαθπβέξλεζε σο δηαδηθαζία. Γελ θαιχπηεη ηηο ηδηαηηεξφηεηεο 

ησλ επηκέξνπο πνιηηηθψλ θαη ππεξεζηψλ - γηα παξάδεηγκα φζνλ αθνξά ηελ εθπαίδεπζε, ηε 

θνξνινγία, ηελ πγεία, ηνλ αληαγσληζκφ,  ηελ θαηάξηηζε, θιπ. Ζ θαηεχζπλζε Πνιηηηθήο γηα 

ηα ζέκαηα απηά, κπνξεί λα βξεζεί ζε άιια έγγξαθα ηεο Δπξσπατθήο Δπηηξνπήο θαη ησλ 

θξαηψλ-κειψλ. 

 

Σν αθξναηήξην 
 

 

Απηή ε Δξγαιεηνζήθε έρεη ζθνπφ λα σθειήζεη ηνπο αξκφδηνπο γηα ηε ράξαμε πνιηηηθήο ησλ 

θξαηψλ-κειψλ φζνλ αθνξά ηε κεηαξξχζκηζε ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο ζε φια ηα επίπεδα - 

εζληθφ, πεξηθεξεηαθφ θαη ηνπηθφ επίπεδν - παξάιιεια κε ηηο δηαρεηξηζηηθέο αξρέο θαη 

άιινπο εκπιεθφκελνπο  ζηελ εθαξκνγή  ησλ Δπξσπατθψλ Γηαξζξσηηθψλ θαη Δπελδπηηθψλ 

Σακείσλ (ΔΓΔΣ).  Σαπηφρξνλα, ειπίδνπκε φηη ε Δξγαιεηνζήθε απεπζχλεηαη ζε έλα επξχηεξν 

αλαγλσζηηθφ θνηλφ κεηαμχ ηνπ πξνζσπηθνχ ζηηο δεκφζηεο αξρέο, ηνπο αθαδεκατθνχο θαη 

ηνπο θνηηεηέο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο. 

 

Ζ  δηάξζξσζε  
 

Πξνθεηκέλνπ λα εκπλεχζνπκε κεηαξξπζκίζεηο κε ζηφρν ηε ρξεζηή δηαθπβέξλεζε, λα 

ππνζηεξίμνπκε ηελ εθπιήξσζε ηνπ ζεκαηηθνχ ζηφρνπ 11 ησλ ΔΓΔΣ θαη ηελ ελεξγνπνίεζε 

ηδεψλ πνιηηηθήο, έρνπκε αθνινπζήζεη κηα ζεκαηηθή δηάξζξσζε ζε απηή ηελ Δξγαιεηνζήθε 

πνπ ζα πξέπεη λα βνεζήζεη ηα θξάηε-κέιε ζηελ πινπνίεζε ησλ πξνγξακκάησλ ηνπο θαη 

ηελ αληαπφθξηζε ζηηο εηδηθέο αλά ρψξα ζπζηάζεηο (country-specific recommendations 

/CSRs): 

 
 Σξία θεθάιαηα αζρνινχληαη κε θεληξηθέο ιεηηνπξγίεο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο, 

δειαδή  ηε ράξαμε, ηελ εθαξκνγή, ηελ παξαθνινχζεζε θαη ηελ αμηνιφγεζε ηεο πνιηηηθήο  
(θεθάιαην  1), ηελ παξνρή ππεξεζηψλ (θεθάιαην 5) θαη ηε δηαρείξηζε δεκνζίσλ νηθνλνκηθψλ 
(θεθάιαην 8). 

 Έλα θεθάιαην εζηηάδεη εηδηθά ζηε κεγάιε πξφθιεζε ηεο ρξεζηήο δηαθπβέξλεζεο, 
δειαδή ηε δηαζθάιηζε δενληνινγηθήο ζπκπεξηθνξάο  θαη ηελ αληηκεηψπηζε ηεο δηαθζνξάο 
(θεθάιαην 2). 
 

http://ec.europa.eu/esf/toolbox
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 Γχν θεθάιαηα εμεηάδνπλ ηε κεραληθή ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο, δειαδή  ην  ξφιν  
ησλ  θπβεξλεηηθψλ δνκψλ ζε δηάθνξα επίπεδα, ηεο νξγάλσζεο, ηνπ ζπληνληζκνχ θαη ηεο 
ζπλεξγαζίαο ηνπο (θεθάιαην 3) θαη ηε δηαρείξηζε ηεο απφδνζεο, ηεο πνηφηεηαο θαη ηνπ 
αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ ηνπο, ζην πιαίζην ησλ δεκνζίσλ ζεζκψλ γηα ηελ αλάπηπμε θαη 
παξνρή ππεξεζηψλ (θεθάιαην 4). 

 Γχν άιια θεθάιαηα εμεηάδνπλ ηελ εθαξκνγή ηεο ρξεζηήο δηαθπβέξλεζεο ζε  ηνκείο 
πνιηηηθήο πνπ είλαη θξίζηκεο γηα ην Δπξσπατθφ Δμάκελν θαη ηηο εηδηθέο αλά ρψξα ζπζηάζεηο, 
δειαδή ην επηρεηξεκαηηθφ πεξηβάιινλ (θεθάιαην 6) θαη ην ζχζηεκα δηθαηνζχλεο (θεθάιαην 
7). 

   Σέινο, ην ηειεπηαίν θεθάιαην εμεηάδεη ην δήηεκα ηεο κεηαξξχζκηζεο ηεο δεκφζηαο 

δηνίθεζεο-πξαγκαηνπνίεζε ηεο ζεηηθήο αιιαγήο (θεθάιαην 9).  

Ζ δνκή ησλ θεθαιαίσλ θαη ησλ ζεκαηηθψλ ηνπο παξνπζηάδνληαη ζην θάησζη δηάγξακκα. 

Ξερσξηζηέο ζεκαηηθέο ελφηεηεο δελ παξνπζηάδνληαη απηνηειψο. ηελ πξαγκαηηθφηεηα, ε 

ιεηηνπξγία ελφο νιφθιεξνπ δηνηθεηηθνχ ζπζηήκαηνο θαζνξίδεηαη απφ απνηειεζκαηηθέο 

δηαζπλδέζεηο φισλ ησλ ζηνηρείσλ ηνπ θχθινπ πνιηηηθήο κε αμίεο, αλζξψπηλν δπλακηθφ θαη 

νξγαληζκνχο. Αξθεηά ζέκαηα ζπλαληψληαη ζε πεξηζζφηεξεο απφ κία ζεκαηηθέο ελφηεηεο θαη 

επνκέλσο επηζεκαίλνληαη κε ζπλδέζκνπο ζηηο ζρεηηθέο ελφηεηεο άιισλ θεθαιαίσλ. 

 

Σν ζηπι 
 
Ζ Δξγαιεηνζήθε έρεη σο ζηφρν λα θαζνδεγήζεη ηνλ αλαγλψζηε γηα ηελ επηζήκαλζε 

πξαθηηθψλ θαη ρξήζηκσλ πιηθψλ πνπ κπνξνχλ λα πξνζαξκνζηνχλ   απφ  ηηο   πνιηηηθέο   θαη 

δηθαζηηθέο δηνηθήζεηο ζε φια ηα επίπεδα Σν ηνπηθφ πιαίζην είλαη θξίζηκν εδψ: θάζε ρψξα έρεη 

ην δηθφ ηεο λνκηθφ, ζεζκηθφ θαη πνιηηηζηηθφ πεξηβάιινλ. Ο νδεγφο, σο εθ ηνχηνπ, θαίλεηαη  λα 

αληιεί κελχκαηα θαη εκπεηξίεο απφ πξαγκαηηθέο θαηαζηάζεηο. Γελ είλαη έλαο ιεπηνκεξήο 

νδηθφο ράξηεο γηα ηελ επίιπζε φισλ ησλ πξνθιήζεσλ πνπ αληηκεησπίδνπλ νη δηνηθήζεηο θαη 

νη δηθαζηηθέο αξρέο, νχηε παξνπζηάδεη κηα ζεηξά απφ νδεγίεο πνπ, αλ αθνινπζεζνχλ, ζα 

νδεγήζνπλ ζε ληξβάλα ηε δεκφζηα δηνίθεζε. 

 
Αλαγλσξίδεη φηη νη δεκφζηνη ππάιιεινη γλσξίδνπλ ηα δηθά ηνπο δηνηθεηηθά ζπζηήκαηα θαη είλαη 
ζε θαιχηεξε ζέζε λα αλαδεηνχλ ζηελ Δξγαιεηνζήθε θαη λα εληνπίζνπλ απηφ πνπ ζα 
ιεηηνπξγήζεη θαιά εληφο ηεο δηνηθεηηθήο ηνπο θνπιηνχξαο θαη ησλ ζπλζεθψλ. 
 

Απηφ πνπ θάλεη, σζηφζν, είλαη λα ζπγθεληξψζεη  ζε έλα κέξνο ηξεηο πνιχηηκνπο  πφξνπο γηα 

ηελ ελίζρπζε ηεο ζεζκηθήο ηθαλφηεηαο θαη ηελ εθαξκνγή ησλ κεηαξξπζκίζεσλ ζε δηνηθήζεηο 

θξαηψλ-κειψλ. Απηά παξνπζηάδνληαη θπξίσο ζε ρξσκαηηθά θσδηθνπνηεκέλα πιαίζηα (αλ θαη 

ππάξρνπλ πεξηζηαζηαθέο αλαθνξέο εληφο ηνπ θχξηνπ θεηκέλνπ θάζε θεθαιαίνπ): 

 
 Κπαλά πιαίζηα: Απηά νξίδνπλ ηε ζθέςε ηεο Δπξσπατθήο Δπηηξνπήο,  κε ηελ 

παξνπζίαζε ηεο πνιηηηθήο θαη ησλ πξσηνβνπιηψλ ησλ Γεληθψλ Γηεπζχλζεσλ ζηε 
δηππεξεζηαθή νκάδα, δειαδή Οδεγίεο, Καλνληζκνχο, κειέηεο , εθζέζεηο, αλαθνηλψζεηο , 
αηδέληεο θαη πξνγξάκκαηα ρξεκαηνδφηεζεο.  

  Πξάζηλα πιαίζηα: Απηά πεξηιακβάλνπλ κειέηεο πεξηπηψζεσλ απφ ηηο εκπεηξίεο ησλ 

ρσξψλ θαη έρνπλ σο ζηφρν λα εκπλεχζνπλ ηδέεο ζηα ίδηα ηα θξάηε-κέιε ησλ αλαγλσζηψλ. 

 
    Πνξηνθαιί πιαίζηα: Απηά ζπλνςίδνπλ ηα  επξήκαηα  ησλ βαζηθψλ κειεηψλ θαη νκηιηψλ, ζρεηηθψλ κε 

ην αληηθείκελν, ηα  νπνία  ν αλαγλψζηεο κπνξεί λα βξεη ελδηαθέξνληα γηα ηε ζηήξημε ηεο πνιηηηθήο θαη 

ηεο πξαθηηθήο ζε άιια πιαίζηα. 



 

 

Κεθάιαην 2: Ζζηθή, δηαθάλεηα θαη 

θαηαπνιέκεζε ηεο δηαθζνξάο  

 

 
2.1 Καζηέξσζε πιαηζίνπ πνιηηηθήο 

2.2 Γηαρείξηζε αθεξαηφηεηαο θαη 

θηλδχλνπ δηαθζνξάο 

2.3 Οηθνδφκεζε ηεο εκπηζηνζχλεο 

ηνπ θνηλνχ κέζσ ηεο δηαθάλεηαο θαη 

ηεο ινγνδνζίαο 

2.4 Πξνψζεζε ηεο αθεξαηφηεηαο θαη 

ηεο κείσζεο ηεο έθηαζεο ηεο 

 2.5 Αλίρλεπζε θαη δξάζε γηα ηε  

δηαθζνξά 

2.6 ρεδηαζκφο κέηξσλ 

 

Κεθάιαην 5: Βειηίσζε παξνρήο 

ππεξεζηψλ 

5.1 Καηαλφεζε ησλ αλαγθψλ θαη ησλ 

πξνζδνθηψλ ηνπ ρξήζηε 

5.2 Βειηίσζε ησλ δηαδηθαζηψλ 

πξνο φθεινο ρξεζηψλ δεκφζηαο 

ππεξεζίαο 

5.3 Αληαπφθξηζε ζηηο πξνζδνθίεο 

ρξήζηε γηα εχθνιε πξφζβαζε ζε 

ππεξεζίεο 

5.4 Υξήζε ειεθηξνληθήο 

δηαθπβέξλεζεο γηα πξφζβαζε 

ζε ηαρχηεξεο, θζελφηεξεο, 

θαιχηεξεο  ππεξεζίεο 

5.5 Γέζκεπζε ζε πξφηππα 

ππεξεζηψλ θαη κέηξεζε 

ηθαλνπνίεζεο 5.6 Γηαρείξηζε ραξηνθπιαθίσλ 

ππεξεζηψλ 

 

Κεθάιαην 3: Κπβεξλεηηθέο δνκέο – 

νξγαληζκφο, ζπλεξγαζία & 

ζπληνληζκφο 

3.1 Δθαξκνγή πνιπεπίπεδεο 

δηαθπβέξλεζεο 

3.2 Αλαδηακφξθσζε ηεο θπβέξλεζεο 

3.3 πληνληζκφο ζηελ θεληξηθή δνκή 

ηεο θπβέξλεζεο 

3.4 Πνιπεπίπεδε δηαθπβέξλεζε ζε 

έλαλ ζπλδεδεκέλν θφζκν 

 

Κεθάιαην 4: Οξγαληζκνί-δηαρείξηζε 

επηδφζεσλ, πνηφηεηαο θαη 

αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ 

4.1 Γηαρείξηζε επίδνζεο γηα 

απνηειέζκαηα 

4.2 Γηαρείξηζε πνηφηεηαο ζην 

ζχζηεκα 

4.3 Γηαρείξηζε, θηλεηνπνίεζε θαη 

αλάπηπμε πξνζσπηθνχ 

4.4 Γεκηνπξγία επαγγεικαηηθήο 

εγεζίαο 

 

Κεθάιαην 6: Αλαβαζκίδνληαο ην 

επηρεηξεκαηηθφ πεξηβάιινλ 

 6.1 Θέηνληαο πξψηα ηελ επηρείξεζε 

6.2 Δμνξζνινγίδνληαο ηε δηνίθεζε γηα 

ηηο επηρεηξήζεηο 

 

Κεθάιαην 7: Δληζρχνληαο ηελ 

πνηφηεηα ησλ δηθαζηηθψλ ζπζηεκάησλ 

7.1 Αμηνιφγεζε θαη αχμεζε απφδνζεο 

7.2 Βειηηψλνληαο ηελ πξφζβαζε ζηε 

δηθαηνζχλε 

mproving access to justice 
7.3 Δθζπγρξνληζκφο ζπζηεκάησλ 

δηθαηνζχλεο 

7.4 Καηάξηηζε θαη ζπλερηδφκελε  

επαγγεικαηηθή αλάπηπμε 

 
Κεθάιαην 9: Μεηαξξχζκηζε δεκφζηαο δηνίθεζεο-

πξαγκαηνπνηψληαο ηε ζεηηθή αιιαγή 

 9.1 πζηαηηθά θαη εκπφδηα ηεο κεηαξξχζκηζεο 

9.2 Γπλεηηθέο πξνζεγγίζεηο γηα ηε κεηαξξχζκηζε 

9.3 Πηζαλνί δξφκνη πξνο ηε κεηαξξχζκηζε 

 

  

 
Δπηζθφπεζε Δξγαιεηνζήθεο αλά ζεκαηηθή ελφηεηα θαη αληηθείκελν 

 
 
 
 
            Βαζηθέο ιεηηνπξγίεο      Κχξηα πξφθιεζε                                                                                     Η κεραληθή ηεο δηνίθεζεο 

 
 
  
  
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 Δθαξκνγέο ρξεζηήο δηαθπβέξλεζεο 

 
 
 
   
 
 
 

Κεθάιαην 1: Υάξαμε πνιηηηθήο 

1.1  Ηδηφηεηεο ηεο ράξαμεο πνιηηηθήο 

1.2 Δξγαιεία εθαξκνγήο ηεο πνιηηηθήο 

1.3  πλερήο βειηίσζε θαη θαηλνηνκία 

Κεθάιαην 8: Γεκφζηνη πφξνη, 

πξνκήζεηεο, θαη ελσζηαθή  

δηαρείξηζε δεκνζίσλ  πφξσλ  

7.1 Γηαρείξηζε δεκνζίσλ νηθνλνκηθψλ 

7.2 Γεκφζηεο ζπκβάζεηο 

7.3  Γηαρείξηζε Δπξσπατθψλ 

Γηαξζξσηηθψλ θαη Δπελδπηηθψλ 

Σακείσλ 
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Οη κειέηεο  πεξηπηψζεσλ  

 
ρεδφλ 170 κειέηεο πεξηπηψζεσλ απνηεινχλ ηνλ θνξκφ ηεο Δξγαιεηνζήθεο, πνπ 

πξνέξρνληαη θπξίσο απφ ρψξεο ηεο ΔΔ. Σα παξαδείγκαηα πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη εδψ 

ζηνρεχνπλ λα ελεκεξψζνπλ, λα εκπλεχζνπλ θαη λα θαηεπζχλνπλ ηηο αξρέο ζε ειπηδνθφξεο 

πξαθηηθέο πνπ κπνξεί λα είλαη ζε ζέζε λα πηνζεηεζνχλ θαη λα πξνζαξκνζηνχλ ζηηο δηθέο 

ηνπο θαηαζηάζεηο. Γελ πξφθεηηαη γηα «βέιηηζηε πξαθηηθή», αλ θαη ζε πνιιά παξαδείγκαηα  

έρνπλ απνλεκεζεί ηηκεηηθέο  δηαθξίζεηο ζην πιαίζην ησλ Δπξσπατθψλ Βξαβείσλ Γεκφζηαο 

Τπεξεζίαο  (European Public Service Awards (EPSA) θαη ηνπ επάζινπ  «Κξπζηάιιηλεο  

Κιίκαθεο   ηεο   Γηθαηνζχλεο» (“Crystal Scales of Justice” Prize). Άιιεο πεγέο 

πεξηιακβάλνπλ: 

 
 Υξεκαηνδνηνχκελεο απφ ηελ ΔΔ κειέηεο, δεκνζηεπκέλεο απφ ηελ Δπξσπατθή Δπηηξνπή. 

πλεδξηάζεηο ηνπ Δπξσπατθνχ Γηθηχνπ Γεκφζηαο Γηνίθεζεο EUPAN (European Public 
Administration Network /EUPAN) θαη ην  ζεκαηηθφ έγγξαθν  EUPAN γηα ηελ ελίζρπζε ηεο 
ζεζκηθήο θαη δηνηθεηηθήο ηθαλφηεηαο, 

 πλέδξηα Πνηφηεηαο ηνπ Γεκνζίνπ Σνκέα, ηνπ Κνηλνχ Πιαηζίνπ Αμηνιφγεζεο (ΚΠΑ) θαη 
άιια επξσπατθά ζπλέδξηα. 

 Έθζεζε δεκνζηεπκέλε απφ ηνλ Οξγαληζκφ Οηθνλνκηθήο πλεξγαζίαο θαη Αλάπηπμεο 
(ΟΟΑ), 

 Πεγέο παξερφκελεο απφ ηηο ππεξεζίεο ηεο Δπηηξνπήο, Τςεινχ Δπηπέδνπ (High-Level)  
νκάδεο θαη νκάδεο εκπεηξνγλσκφλσλ (Expert Groups), θαη ην Δπξσπατθφ Ηλζηηηνχην 
Γεκφζηαο Γηνίθεζεο (European Institute of Public Administration/EIPA). 
 

Ζ ζπληξηπηηθή πιεηνλφηεηα πξνέξρεηαη απφ ηηο εζληθέο, πεξηθεξεηαθέο θαη ηνπηθέο αξρέο ηεο 

ΔΔ ησλ 28 θξαηψλ-κειψλ, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ δηθαζηηθψλ αξρψλ, ελψ άιια 

παξαδείγκαηα πξνέξρνληαη απφ ηνλ επξχηεξν θφζκν, ηα νπνία  είλαη ηδηαίηεξα 

επεμεγεκαηηθά. 

 

Μεξηθέο απφ ηηο βέιηηζηεο πξαθηηθέο (πνπ επηζεκαίλνληαη κε αλνηρηφ πξάζηλν) πξνέξρνληαη 

απφ πθηζηάκελεο κειέηεο θαη πξαθηηθνχο νδεγνχο, αξθεηνί εθ ησλ νπνίσλ έρνπλ δεκνζηεπζεί 

απφ ηελ Δπξσπατθή Δπηηξνπή ηα ηειεπηαία ρξφληα θαη δηαηεξνχλ ηε ζπλάθεηά ηνπο κέρξη 

ζήκεξα. 

 

Οη πεξηζζφηεξεο (επηζεκαίλνληαη κε ζθνχξν πξάζηλν) έρνπλ πξνεηνηκαζηεί/επηθαηξνπνηεζεί, 

ειεγρζεί θαη ζπκθσλεζεί κε πξσηνγελείο πεγέο κεηαμχ ηνπ Ηνπιίνπ θαη ηνπ Γεθεκβξίνπ ηνπ 

2014 κε αξθεηέο επηθαηξνπνηήζεηο ζηε δηάξθεηα ηνπ 2016 θαη 2017. Απηέο νη κειέηεο 

πεξηπηψζεσλ πεξηιακβάλνπλ ζηνηρεία επηθνηλσλίαο πνπ κπνξνχλ λα αμηνπνηήζνπλ νη 

αλαγλψζηεο γηα πεξαηηέξσ πιεξνθφξεζε.  
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Λίρςα ρσμςξμεϋρεχμ 
 
 

AA   Διεγθηηθή Αξρή 

ABR   Μείσζε δηνηθεηηθνχ θφξηνπ 

ACA   Οξγαληζκφο θαηά ηεο δηαθζνξάο 

ADR   Δλαιιαθηηθφο ηξφπνο επίιπζεο δηαθνξψλ 

BCP Μεζνξηαθφ ζεκείν 

BIs πκπεξηθνξηθέο πξνζεγγίζεηο 

CAF Κνηλφ Πιαίζην Αμηνιφγεζεο 

CARDS Κνηλνηηθή Βνήζεηα γηα Αλνηθνδφκεζε, Αλάπηπμε θαη ηαζεξνπνίεζε 

CBA Αλάιπζε θφζηνπο-νθέινπο 

CEPEJ Ζ Δπξσπατθή Δπηηξνπή γηα ηελ Απνδνηηθφηεηα ηεο Γηθαηνζχλεο 

CESI Δπξσπατθή πλνκνζπνλδία ησλ Αλεμάξηεησλ πλδηθάησλ (Confédération Européenne 
des Syndicats Indépendants) 

CIP Πξφγξακκα-Πιαίζην γηα ηελ Αληαγσληζηηθφηεηα θαη ηελ Καηλνηνκία 

COG   Κέληξν Γηαθπβέξλεζεο 

COM Δπξσπατθή Δπηηξνπή 

COP RBM Κνηλνηηθή Πξαθηηθή ηεο Γηαρείξηζεο Βάζεη Απνηειεζκάησλ 

CoR Δπηηξνπή ησλ Πεξηθεξεηψλ 

CSO Οξγάλσζε ηεο Κνηλσλίαο Πνιηηψλ 

CSR Δηδηθή αλά ρψξα ζχζηαζε 

CSS Έξεπλα γηα ηελ ηθαλνπνίεζε πειάηε 

CV Βηνγξαθηθφ ζεκείσκα 

DG AGRI Γεληθή Γηεχζπλζε γηα ηε Γεσξγία θαη ηελ Αγξνηηθή Αλάπηπμε 

DG BUDG Γεληθή Γηεχζπλζε γηα ηνλ Πξνυπνινγηζκφ  

DG CNECT Γεληθή Γηεχζπλζε γηα ηα Γίθηπα Δπηθνηλσληψλ, Πεξηερνκέλνπ θαη Σερλνινγίαο 

DG DEVCO Γεληθή Γηεχζπλζε γηα ηε Γηεζλή πλεξγαζία θαη Αλάπηπμε 

DG DIGIT Γεληθή Γηεχζπλζε γηα ηελ Πιεξνθνξηθή 

DG ECFIN Γεληθή Γηεχζπλζε γηα ηηο Οηθνλνκηθέο θαη Υξεκαηνπηζησηηθέο Τπνζέζεηο 

DG EMPL Γεληθή Γηεχζπλζε γηα ηελ Απαζρφιεζε, ηηο Κνηλσληθέο Τπνζέζεηο θαη ηελ Έληαμε 

DG GROW Γεληθή Γηεχζπλζε γηα ηελ Δζσηεξηθή Αγνξά, ηε Βηνκεραλία, ηελ Δπηρεηξεκαηηθφηεηα θαη 
ηηο Μηθξνκεζαίεο Δπηρεηξήζεηο 

DG HOME Γεληθή Γηεχζπλζε γηα ηε Μεηαλάζηεπζε θαη ηηο Δζσηεξηθέο Τπνζέζεηο 

DG MARE Γεληθή Γηεχζπλζε γηα ηηο Θαιάζζηεο Τπνζέζεηο θαη ηελ Αιηεία 

DG NEAR Γεληθή Γηεχζπλζε γηα ηελ Δπξσπατθή Πνιηηηθή Γεηηνλίαο θαη ηηο Γηαπξαγκαηεχζεηο γηα 
ηε Γηεχξπλζε 

DG REGIO Γεληθή Γηεχζπλζε γηα ηελ Πεξηθεξεηαθή θαη ηελ Αζηηθή Πνιηηηθή 

DG RTD Γεληθή Γηεχζπλζε γηα ηελ Έξεπλα θαη ηελ Καηλνηνκία 

DG TAXUD Γεληθή Γηεχζπλζε γηα ηε Φνξνινγία θαη ηελ Σεισλεηαθή Έλσζε 

e- Ζιεθηξνληθή 

EBRD Δπξσπατθή Σξάπεδα γηα ηελ Αλνηθνδφκεζε θαη ηελ Αλάπηπμε 

ECA Δπξσπατθφ Διεγθηηθφ πλέδξην 

ECHR Δπξσπατθή χκβαζε Αλζξσπίλσλ Γηθαησκάησλ 

ECtHR Δπξσπατθφ Γηθαζηήξην Αλζξσπίλσλ Γηθαησκάησλ 

ECJ Δπξσπατθφ Γηθαζηήξην Γηθαηνζχλεο 

EFQM Δπξσπατθφ Ίδξπκα γηα ηε Γηαρείξηζε Πνηφηεηαο 

eID Ζιεθηξνληθή Σαπηνπνίεζε 

EIPA Δπξσπατθφ Ηλζηηηνχην Γεκφζηαο Γηνίθεζεο 

EIU Μνλάδα Δξεπλψλ ηνπ νκίινπ Economist 

EJTN Δπξσπατθφ Γίθηπν Γηθαζηηθήο Καηάξηηζεο 

EPSA Δπξσπατθφ Βξαβείν Γεκνζίνπ Σνκέα 

EPSO Δπξσπατθφ Γξαθείν Δπηινγήο Πξνζσπηθνχ 

ERDF Δπξσπατθφ Σακείν Πεξηθεξεηαθήο Αλάπηπμεο 

ESF Δπξσπατθφ Κνηλσληθφ Σακείν 

ESIF Δπξσπατθά Γηαξζξσηηθά θαη Δπελδπηηθά Σακεία 
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ESPD Δπξσπατθφ Δληαίν Έγγξαθν χκβαζεο 

e-TEG Οκάδα Δκπεηξνγλσκφλσλ γηα ηηο ειεθηξνληθέο πξνηάζεηο πξνκεζεηψ 

eTS Ζιεθηξνληθέο ππεξεζίεο παξνρήο εκπηζηνζχλεο 

EU Δπξσπατθή Έλσζε 

EUPAE Δπξσπατθνί Δξγνδφηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο 

EUPAN Δπξσπατθφ Γίθηπν Γεκφζηαο Γηνίθεζεο 

Eurostat ηαηηζηηθφ Γξαθείν ηεο Δπξσπατθήο Έλσζεο 

FAQ πρλέο Δξσηήζεηο 

FMC Υξεκαηνπηζησηηθή δηαρείξηζε θαη έιεγρνο 

G2B Κπβέξλεζε κε Δπηρεηξήζεηο 

GDP Αθαζάξηζην Δγρψξην Πξντφλ 

HLGAB Τςεινχ Δπηπέδνπ Οκάδα Αλεμάξηεησλ Δηαίξσλ γηα ηα Γηνηθεηηθά Βάξε 

HR Αλζξψπηλνη πφξνη 

HRD Αλάπηπμε αλζξσπίλσλ πφξσλ 

HRM Γηνίθεζε αλζξσπίλσλ πφξσλ 

IA Δθηίκεζε αληίθηππνπ 

IB Δλδηάκεζνο θνξέαο 

ICT Σερλνινγίεο Πιεξνθνξηθήο θαη Δπηθνηλσλίαο 

ID Σαπηφηεηα 

IFI Γηεζλέο ρξεκαηνπηζησηηθφ ηλζηηηνχην 

IMF Γηεζλέο Ννκηζκαηηθφ Σακείν 

INTOSAI ∆ηεζλήο Οξγαληζµφο Αλσηάησλ Οξγάλσλ Διέγρνπ 

IPA Μέζν γηα πξνεληαμηαθή βνήζεηα 

ISO Γηεζλήο νξγαληζκφο ηππνπνίεζεο 

ISPA Μέζν γηα πξνεληαμηαθέο δηαξζξσηηθέο πνιηηηθέο 

IT Σερλνινγία Πιεξνθνξηθήο 

JASPERS Κνηλή βνήζεηα γηα ηε ζηήξημε ζρεδίσλ ζηηο επξσπατθέο πεξηθέξεηεο 

JRC Κνηλφ Δξεπλεηηθφ Κέληξν 

KPIs εκαληηθνί δείθηεο απφδνζεο 

KW Κηινβαηψξα 

LRAs Σνπηθέο θαη πεξηθεξεηαθέο αξρέο 

MA Γηαρεηξηζηηθή Αξρή 

MEAT Πιένλ Οηθνλνκηθά πκθέξνπζα Πξφηαζε 

MLG Πνιπεπίπεδε Γηαθπβέξλεζε 

MP Βνπιεπηήο 

NGO Με Κπβεξλεηηθή Οξγάλσζε 

OECD Οξγαληζκφο γηα ηελ Οηθνλνκηθή πλεξγαζία θαη Αλάπηπμε 

OLAF Δπξσπατθφ Γξαθείν γηα ηελ Καηαπνιέκεζε ηεο Απάηεο (Office Européen de Lutte 

Antifraude) 

OP Δπηρεηξεζηαθφ πξφγξακκα 

OPSI Παξαηεξεηήξην γηα ηελ Καηλνηνκία ζην Γεκφζην Σνκέα 

OSS Τπεξεζία κίαο ζηάζεο 

PBB Πξνυπνινγηζκφο βάζεη επηδφζεσλ 

PCP Πξνεκπνξηθή δεκφζηα ζχκβαζε 

PEFA Λνγνδνζία  δεµνζίσλ δαπαλψλ θαη δεµνζηνλνµηθή επζχλε 

PFM Γηαρείξηζε δεκνζίσλ νηθνλνκηθψλ  

PHARE Πνισλία θαη Οπγγαξία: πλδξνκή γηα Αλαδηάξζξσζε ησλ Οηθνλνκηψλ ηνπο 

PPI Γεκφζηα Πξνκήζεηα γηα Καηλνηφκεο Λχζεηο 

PSI Πιεξνθνξίεο γηα δεκφζην ηνκέα  

QMS χζηεκα δηαρείξηζεο πνηφηεηαο 

R&D Έξεπλα θαη αλάπηπμε 

REFIT Ρπζκηζηηθφ Πξφγξακκα Καηαιιειφηεηαο θαη Απφδνζεο 

SAI Αλψηαην ξγαλν Διέγρνπ 

SAPARD Δηδηθφ πξφγξαµµα έληαμεο γηα ηε γεσξγία θαη ηελ αγξνηηθή αλάπηπμε 

SBA Πξάμε πεξί µηθξψλ επηρεηξήζεσλ γηα ηελ Δπξψπε 
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SCM Σππνπνηεµέλν ππφδεηγµα θφζηνπο 

SCS Αλψηαηα Κιηκάθηα Γεκφζηαο Γηνίθεζεο 

SG Γεληθή Γξακκαηεία 

SGMAP Γεληθή Γξακκαηεία γηα ηνλ Δθζπγρξνληζκφ ηεο Γεκφζηαο Γξάζεο 

SGP χκθσλν ηαζεξφηεηαο θαη Αλάπηπμεο 

SME Μηθξνκεζαία επηρείξεζε 

SRSS Τπνζηεξηθηηθή Τπεξεζία γηα ηε Γηαξζξσηηθή Μεηαξξχζκηζε 

SSO Δληαία ππνγξαθή 

TI Γηεζλήο Γηαθάλεηα 

TNA Αλάιπζε αλαγθψλ θαηάξηηζεο 

TO Θεκαηηθφο ζηφρνο 

TQM Γηνίθεζε νιηθήο πνηφηεηαο 

TUNED Αληηπξνζσπεία πλδηθάησλ Δζληθήο θαη Δπξσπατθήο Γηνίθεζεο 

UN Ζλσκέλα Έζλε 

UNCAC χκβαζε Ζλσκέλεο Δζλψλ θαηά ηεο Γηαθζνξάο 

UNDP Αλαπηπμηαθφ Πξφγξακκα Ζλσκέλσλ Δζλψλ 

US Ζλσκέλεο Πνιηηείεο 

VAT Φφξνο Πξνζηηζέκελεο Αμίαο 

VUCA Αζηάζεηα, Αβεβαηφηεηα, Πνιππινθφηεηαο, Αζάθεηα 
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Βι. επίζεο 2.1 

 

Αουέπ και Ανίεπ ςηπ Φοηρςήπ Διακσβέομηρηπ 
 
 

«Τν πην ζεκαληηθφ πξάγκα πνπ πξέπεη λα ζπκάζηε είλαη φηη εξγάδεζηε γηα ην θνηλφ. Δάλ 
εμεηάζεηε ηα πξάγκαηα απφ ηε ζθνπηά ηνπ πνιίηε, ζα είλαη επθνιφηεξν λα γλσξίδεηε πψο 
λα πξνρσξήζεηε θαη λα θαηαιήμεηε ζε κηα θαιή απφθαζε, έλα θαηάιιειν επφκελν βήκα, 
ή κηα πξνζέγγηζε ε νπνία ζα γελλήζεη εκπηζηνζχλε». Σνπεδηθφ Σπκβνχιην γηα ηελ 
Αλάπηπμε Σηξαηεγηθήο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ "Δηζαγσγή ζηηο θνηλέο αμίεο γηα ηνπο 
δεκνζίνπο ππαιιήινπο" (Swedish Council for Strategic Human Resources Development, 
“An Introduction to Shared Values for Civil Servants”). 

 
Οη  δεκφζηεο δηνηθήζεηο ππάξρνπλ γηα λα εμππεξεηνχλ ην δεκφζην ζπκθέξνλ. Οη αηξεηνί 

εθπξφζσπνη  ηεινχλ ππφινγνη απέλαληη ζην ιαφ γηα ηηο επηινγέο πνπ θάλνπλ θαη γηα ην εάλ 

απηέο νδεγνχλ ζε θαιχηεξα απνηειέζκαηα γηα ην άηνκν, ηελ νηθνγέλεηα, ηελ θνηλφηεηα θαη 

ηελ θνηλσλία.  Αιιά ηί γίλεηαη κε ηνπο δεκνζίνπο ππαιιήινπο πνπ ηνπο ζπκβνπιεχεηαη θαη 

δηαρεηξίδεηαη  ηηο απνθάζεηο ηνπο; Σί δηέπεη ηελ πξαθηηθή απφδνζε ησλ δεκνζίσλ 

θαζεθφλησλ ζε θαζεκεξηλή βάζε; Οη αξρέο θαη νη αμίεο απνηεινχλ ηα ζεκέιηα ηεο ρξεζηήο 

δηαθπβέξλεζεο, δηακνξθψλνληαο ηε ζπκπεξηθνξά ζηε δεκφζηα δηνίθεζε, θαη νξίδνπλ  κηα 

ζαθή θαηεχζπλζε - αιιά κφλν εάλ γίλνπλ απνδεθηέο, πηνζεηνχληαη θαη εθαξκφδνληαη. 

 
«Οη αμίεο είλαη βαζηθά ζπζηαηηθά ηεο νξγαλσηηθήο θνπιηνχξαο θαη  εξγαιεία γηα ηνλ 
θαζνξηζκφ, ηελ θαζνδήγεζε θαη ηελ ελεκέξσζε ηεο δηνηθεηηθήο ζπκπεξηθνξάο. Γηα ηε 
γξαθεηνθξαηία, ε ηήξεζε πςεινχ επηπέδνπ αμηψλ δεκφζηαο ππεξεζίαο κπνξεί λα επηθέξεη 
νπζηαζηηθή πίζηε θαη εκπηζηνζχλε  ηνπ θνηλνχ...Αληηζηξφθσο, ε ειιηπήο εθαξκνγή ησλ 
αμηψλ ή ε πξνψζεζε αθαηάιιεισλ αμηψλ κπνξεί λα νδεγήζεη ζε κείσζε απηψλ ησλ 
νπζησδψλ ζηνηρείσλ ηεο δεκνθξαηηθήο δηαθπβέξλεζεο, θαζψο θαη ζε εζηθά  δηιήκκαηα θαη 
ακθηβνιίεο γηα ηε ιήςε απνθάζεσλ». Δπηηξνπή ηεο Ηξιαλδίαο γηα ηελ Έξεπλα ζηε 
Γεκφζηα Γηνίθεζε (Ireland‟s Committee for Public Management Research). 

 

 

Τι εννοούμε με τουρ όπουρ «απχέρ» και «αξίερ»; 
Οη φξνη ζπρλά ρξεζηκνπνηνχληαη ελαιιαθηηθά απφ ηηο δηνηθήζεηο, αιιά θαη γηα ηνπο ζθνπνχο 

απηήο ηεο Δξγαιεηνζήθεο, θάλνπκε απηή ηε δηάθξηζε φζνλ αθνξά ηε δηαρξνληθφηεηα: 

 

 Οη Αξρέο πξέπεη λα είλαη ζεκειηψδεηο θαη δηαξθείο. Έλα    παξάδεηγκα    είλαη    ε  

ηηκηφηεηα, ε νπνία πξέπεη λα ηζρχεη γηα φινπο ηνπο δεκνζίνπο ππαιιήινπο, αλεμάξηεηα απφ 

ην ρξφλν ή ηνλ ηφπν. ε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο, πηνζεηήζεθαλ αξρέο ζε λνκνζεηηθέο ή 

θαλνληζηηθέο δηαηάμεηο, φπσο ηα δηθαηψκαηα ή νη ππνρξεψζεηο ζρεηηθά κε ηε δηνίθεζε, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο κνξθήο  ησλ πξάμεσλ ηεο δεκφζηαο ππεξεζίαο. 

  Οη Αμίεο κπνξεί επίζεο λα είλαη ζηαζεξέο, αιιά εμίζνπ κπνξεί λα αλαδχνληαη θαη λα 

εμειίζζνληαη κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ, θαζψο αιιάδνπλ νη ζπλζήθεο. Μπνξεί λα 

θαίλνληαη δηαρξνληθέο, αιιά κπνξεί λα πξνθχςνπλ σο πξντφλ ησλ πεξηζηάζεσλ, φπσο ε 

δηαθάλεηα, πνπ είλαη έλα ζρεηηθά πξφζθαηα θαηλφκελν.  

 

 

ιεο νη αξρέο είλαη επίζεο αμίεο, αιιά δελ έρνπλ φιεο νη αμίεο θαζηεξσζεί σο αξρέο. 

Δπηπιένλ, ε έκθαζε πνπ δίλεηαη ζε ζπγθεθξηκέλεο αμίεο κπνξεί λα κεηαηνπηζηεί, θαζψο ην 

πιαίζην ζηαδηαθά αιιάδεη, φπσο θαίλεηαη θαη απφ ηελ αχμεζε ηεο ινγνδνζίαο (πξνο ην 

θνηλφ) ηψξα πνπ  νη δηνηθήζεηο 
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Καιέο Πξαθηηθέο: 

Γηαδεδνκέλεο Αμίεο γηα δεκνζίνπο 
ππαιιήινπο ζηε νπεδία, Αξρέο 

Υξεζηήο Γηαθπβέξλεζεο ηνπ 
Ζλσκέλνπ Βαζηιείνπ. 

 

 

είλαη θαιά ζπλδεδεκέλεο κε ηνπο ςεθνθφξνπο (θνηλσληθά) θαη ε έκθαζε δίλεηαη απφ ηα 

κέηξα ιηηφηεηαο ζηελ απφδνζε. Οη αμίεο κπνξνχλ επίζεο λα είλαη   αιιειέλδεηεο θαη 

αιιειεμαξηψκελεο. Οξηζκέλεο δηνηθήζεηο δίλνπλ έκθαζε ζηελ αθεξαηφηεηα, ζπλήζσο κε ηε 

κνξθή θσδηθψλ δενληνινγίαο ή θσδηθψλ ζπκπεξηθνξάο. Αιιά νη δηνηθήζεηο δελ είλαη κφλν 

γηα «λα θάλνπλ ην ζσζηφ» ή λα απνθεχγνπλ ηηο ζπγθξνχζεηο ζπκθεξφλησλ· ππάξρνπλ θαη 

πνιιέο άιιεο πηπρέο ηεο ρξεζηήο δηαθπβέξλεζεο, πνπ είλαη εμίζνπ ζεκαληηθέο, ζην πιαίζην 

ηνπ ξφινπ ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο, σο ζεκαηνθχιαθα, ξπζκηζηή, εξγνδφηε θαη δηακεζνιαβεηή. 

 

Ζ αμία ηεο δηαηχπσζεο θαη ηεο θνηλήο ρξήζεο ησλ αμηψλ 

 
Κάζε δηνίθεζε ιεηηνπξγεί κε ην δηθφ ηεο ζχζηεκα αμηψλ, είηε ζησπεξά, είηε ξεηά, νη νπνίεο 

απνθαιχπηνληαη ζηελ θαζεκεξηλή εθαξκνγή ησλ δεκνζίσλ πνιηηηθψλ θαη ησλ ππεξεζηψλ: 

 
    ε εθείλεο ηηο δεκφζηεο δηνηθήζεηο, ησλ νπνίσλ δελ αλαγλσξίδεηαη ε χπαξμε, απηέο νη 

αμίεο  κπνξεί λα ιερζεί φηη είλαη ν ζπλππνινγηζκφο ηεο πξνζσπηθήο ζπκπεξηθνξάο θαη 
ηεο απφδνζεο θάζε ππαιιήινπ, ε νπνία δηαηξέρεη ηνλ θίλδπλν ηεο αζπλέπεηαο ζηε ιήςε 
απνθάζεσλ, ζεκαίλνληαο αβεβαηφηεηα γηα ηνπο πνιίηεο θαη ηηο επηρεηξήζεηο θαη αζηάζεηα 
γηα ηελ νηθνλνκία θαη ηελ θνηλσλία. 

    ε άιιεο, ζηηο αξρέο θαη ηηο αμίεο δίδεηαη κηα  πξνζνρή, δηάξζξσζε θαη 
δεκνζηφηεηα κε ηελ θσδηθνπνίεζή ηνπο, έηζη ψζηε λα είλαη θνηλέο, φρη πξνζσπηθέο. 
Σέηνηεο δηνηθήζεηο ζπλήζσο εμαζθαιίδνπλ φηη φινη νη δεκφζηνη ππάιιεινη είλαη ελήκεξνη 
θαη ηηο αθνινπζνχλ κέζσ πςεινχ επηπέδνπ δειψζεσλ 
θαη θσδηθψλ, πνπ νξηζκέλεο θνξέο ππνζηεξίδνληαη κε 
εξγαζηήξηα θαηάξηηζεο ή ζπδεηήζεηο ηνπ πξνζσπηθνχ, 
θαη ελδερνκέλσο θαη επνπηηθνχο κεραληζκνχο γηα λα 
δηαηεξνχλ ην ζεβαζκφ ησλ ππαιιήισλ ζε απηά ηα 
ζπζηήκαηα αμηψλ. Σα ζπζηήκαηα αμηψλ ζα πξέπεη λα είλαη ζε ζέζε λα επηβηψλνπλ ζε 
αιιαγέο θπβεξλήζεσλ. 

 

 Έλα ακάγαικα Δπξσπατθψλ αξρψλ θαη αμηψλ 

 
Ζ ρξεζηή δηαθπβέξλεζε μεθηλά κε έλα ζπκθσλεκέλν ζχλνιν αξρψλ θαη αμηψλ επξέσο 

απνδεθηψλ. Γελ ππάξρεη «ζσζηή» ή «ιάζνο» δηαηχπσζε: θάζε δηνίθεζε έρεη ηε δηθή ηεο 

ηππνινγία θαη νξνινγία, αιιά ππάξρνπλ επαλαιακβαλφκελα ζέκαηα. Μηα ζπλαηλεηηθή 

άπνςε ηεο ζχγρξνλεο δεκφζηαο δηνίθεζεο κπνξεί λα ζπλνςηζηεί ζε 15 αμίεο, κε 

ελαιιαθηηθνχο ή ζπλαθείο φξνπο. Γηα πεξηζζφηεξεο ιεπηνκέξεηεο, βι. ηελ ειεθηξνληθή 

εθδνρή ηεο Δξγαιεηνζήθεο   (http://ec.europa.eu/esf/toolbox):  

 
Αμία Πεξηγξαθή 

 

Ννκηκφηεηα 
Ζ ρξεζηή δηαθπβέξλεζε μεθηλά κε ηελ εθαξκνγή ηνπ θξάηνπο δηθαίνπ. ην 
πιαίζην ηεο δεκνζηνλνκηθήο δηαθπβέξλεζεο, ε λνκηκφηεηα αλαθέξεηαη 
επίζεο σο θαλνληθφηεηα. 

 
 

Αθεξαηφηεηα 

Ζ ρξεζηή δηαθπβέξλεζε πεγαίλεη πέξα απφ λνκηθνχο πεξηνξηζκνχο, 
δηαζθαιίδνληαο φηη ε δηνίθεζε είλαη άμηα εκπηζηνζχλεο θαη αμηφπηζηνο 
εηαίξνο γηα ηηο επηρεηξήζεηο. Ζ αηνκηθή εζηθή θαη ε εληηκφηεηα απνηεινχλ 
αλαπφζπαζηα ζηνηρεία. Οη δεκφζηνη πφξνη πξέπεη λα δηαρεηξίδνληαη κε  
νξζφηεηα. 

 

Ακεξνιεςία 

Οη δεκφζηεο δηνηθήζεηο ζα πξέπεη λα εθαξκφδνπλ ίζε κεηαρείξηζε γηα φινπο 
ηνπο πνιίηεο θαη ηηο επηρεηξήζεηο, πνπ ζεκαίλεη ζεβαζκφ ζε φινπο. 
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Υσξίο 
απνθιεηζκνχο 

Απηή ε αμία εθηείλεηαη πέξαλ ηεο ακεξνιεςίαο, δηαζθαιίδνληαο φηη ε 
δηαθπβέξλεζε είλαη ζπκκεηνρηθή, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο ζπλεξγαζίαο  
κε ηνπο ελδηαθεξνκέλνπο, ψζηε ε δηνίθεζε λα θαζίζηαηαη  
πξνζαλαηνιηζκέλε ζηε ζπλαίλεζε. 

 

Γηαθάλεηα 
Ζ δηαθάλεηα επηηξέπεη ζηνπο πνιίηεο θαη ηηο επηρεηξήζεηο λα αλνίμνπλ έλα 
παξάζπξν ζηελ εζσηεξηθή ιεηηνπξγία ηεο θπβέξλεζεο. Ζ αλνηθηή 
δηαθπβέξλεζε πξνρσξεί πεξηζζφηεξν, παξέρνληαο πιεξνθνξίεο ζην 
δεκφζην ηνκέα. Απηή ε αμία ζπλδέεηαη ζηελά κε ηε ζπκκεηνρηθφηεηα θαη ηε 
ινγνδνζία. 

 

Με επίθεληξν ην 
ρξήζηε 

Οη δεκφζηεο δηνηθήζεηο φιν  θαη πεξηζζφηεξν θαίλνληαη λα είλαη 
πξνζαλαηνιηζκέλεο πξνο ηνλ πνιίηε θαη θηιηθέο πξνο ηηο επηρεηξήζεηο. 
Απηή ε αμία επίζεο ζρεηίδεηαη κε ηελ   έληαμε   θαη     ηνλίδεη   ηνλ 
επαγγεικαηηζκφ, ηελ αμηνπηζηία, ην ζεβαζκφ θαη ηελ  επγέλεηα. 

 
 

Αληαπφθξηζε 

Ζ  επηθέληξσζε ζην ρξήζηε ζπλεπάγεηαη φηη νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο  
αληαπνθξί-    λνληαη, δηαζθαιίδεη φηη νη πιεξνθνξίεο θαη άιιεο ππεξεζίεο 
παξέρνληαη εγθαί-         ξσο, ζέηεη  ηα πξάγκαηα ζσζηά, φηαλ δελ 
πεγαίλνπλ θαιά θαη  δείρλεη πξνζαξ- κνζηηθφηεηα θαη επειημία  ζηελ 
αληηκεηψπηζε θξίζεσλ. 

 
 

πλδεζηκφηεηα 

Ζ δηνίθεζε ζα πξέπεη λα είλαη «αδηαίξεηε»,  έηζη ψζηε νη πνιίηεο θαη νη 
επηρεηξήζεηο λα  ιακβάλνπλ ην ίδην επίπεδν ππεξεζηψλ θαη λα κπνξνχλ λα 
έρνπλ πξφζβαζε ζε απηέο  κέζσ  κηαο ή νπνηαζδήπνηε ειεθηξνληθήο 
πχιεο, θαηά ην δνθνχλ. Οη δηνηθήζεηο ζα πξέπεη λα αθνινπζήζνπλ ηελ 
αξρή ηεο επηθνπξηθφηεηαο θαηά ηελ πηνζέηεζε κηαο ζπλνιηθήο πξνζέγγηζεο 
γηα ηελ νξγάλσζε ησλ πφξσλ θαη ην ζπληνληζκφ γηα ηε δηαζθάιηζε ηεο 
ελνπνηεκέλεο δηνίθεζεο. 

 
 

Απνδνηηθφηεηα 

Ζ απνδνηηθφηεηα αθνξά ηε ζρέζε κεηαμχ εηζξνψλ θαη εθξνψλ, ζην 
πιαίζην πνιηηηθψλ, πξνγξακκάησλ, έξγσλ, ππεξεζηψλ θαη νξγαληζκψλ. Οη 
ζχγρξνλνη  δεκφζηνη νξγαληζκνί  δηαρεηξίδνληαη ηηο δηαδηθαζίεο θαη ηνπο 
δηαζέζηκνπο πφξνπο ηνπο γηα ηελ επίηεπμε ησλ θαιχηεξσλ δπλαηψλ 
απνηειεζκάησλ γηα ηηο θνηλφηεηέο ηνπο:  θαιχηεξε ρξήζε ησλ πφξσλ θαη 
ρξεζηή δεκνζηνλνκηθή δηαρείξηζε. 

 
 

Απνηειεζκαηη-

θφηεηα 

Ζ απνηειεζκαηηθφηεηα αθνξά ηελ έθηαζε ζηελ νπνία νη ζηφρνη 
επηηπγράλνληαη ή ζα πξέπεη λα επηηεπρζνχλ σο απφξξνηα πνιηηηθήο, 
πξνγξάκκαηνο, έξγνπ, ππεξεζίαο ή δξαζηεξηνηήησλ ηνπ νξγαληζκνχ. ιν 
θαη πεξηζζφηεξν, νη δηνηθήζεηο αλακέλεηαη λα επηδείμνπλ πξνζαλαηνιηζκφ 
γηα ηα απνηειέζκαηα, πξνθεηκέλνπ λα επηιέμνπλ θαη λα εθαξκφζνπλ 
εξγαιεία γηα ηελ επίηεπμε ζηφρσλ πςεινχ επηπέδνπ θαη λα αληαπνθξηζνχλ 
ζηηο αλάγθεο ηεο θνηλσλίαο. 

 
 

Βησζηκφηεηα 

Αλάινγα κε ην πιαίζην, ε έκθαζε ζα κπνξνχζε λα δνζεί ζηε βησζηκφηεηα 
ησλ απνηειεζκάησλ (νηθνλνκηθή θαη/ή ηερληθή) πέξα απφ ηνλ θχθιν δσήο 
ηεο πνιηηηθήο παξέκβαζεο ή ηεο ρξήζεο ησλ πεπεξαζκέλσλ πφξσλ θαη 
ησλ επηπηψζεσλ ζην θπζηθφ πεξηβάιινλ θαη ηελ θιηκαηηθή αιιαγή, σο 
κέξνο ηεο θνηλσληθήο επζχλεο.  

 

Όξακα 
Πξνο ην ζπκθέξνλ ηεο αεηθνξίαο, νη δηνηθήζεηο πξέπεη λα ζθέπηνληαη γηα 
κεζν-καθξνπξφζεζκε βειηηζηνπνίεζε, θαζψο επίζεο θαη γηα 
βξαρππξφζεζκε ηθαλνπνίεζε, ε νπνία απαηηεί εγεζία. 

 

Αλαζηνραζκφο 
Ζ αξηζηεία ακθηζβεηεί ην status quo, αλαδεηψληαο θαη επηδηψθνληαο ηε 
βειηίσζε, πξαγκαηνπνηψληαο αιιαγή κέζσ ζπλερνχο κάζεζεο γηα λα 
δεκηνπξγήζεη επθαηξίεο θαηλνηνκίαο. 

 
 

Καηλνηνκία 

Ζ επηδίσμε ηεο βειηίσζεο ζα πξέπεη λα ζεκάλεη άλνηγκα πξνο ην 
κεηαζρεκαηηζκφ θαη ηε δεκηνπξγία ζπζηεκάησλ πνπ ζα ελζαξξχλνπλ λέεο 
ηδέεο θαη δεκηνπξγηθνχο ηξφπνπο επίιπζεο  λέσλ ή πθηζηάκελσλ 
πξνθιήζεσλ, ηφζν εληφο  φζν θαη εθηφο ηεο δηνίθεζεο. Γηα λα κεηαηξέςνπλ 
ηε ζεσξία ζε πξαγκαηηθφηεηα νη νξγαληζκνί  ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα πξέπεη 
λα είλαη ηθαλνί ζηε δηαρείξηζε ηεο αιιαγήο. 

 

Λνγνδνζία 

Σειηθά, νη θπβεξλήζεηο θαη νη δηνηθήζεηο ηνπο είλαη ππφινγεο γηα ηηο 
απνθάζεηο πνπ ιακβάλνπλ (ην νπνίν ζέηεη  αζθαιηζηηθή δηθιείδα γηα ηε 
λνκηκφηεηα, ηελ αθεξαηφηεηα θαη ηε δηαθάλεηα). 
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Δηζάγνληαο αμίεο ζηε δηνηθεηηθή θνπιηνχξα 

 
Πψο απηέο νη αμίεο - νη νπνίεο είλαη αλαπφθεπθηα αθεξεκέλεο απφ ηε θχζε ηνπο - 

ελζσκαηψλνληαη  θαη  απνθηνχλ  βαζηέο  ξίδεο  ζηελ  θνπιηνχξα  ηεο δεκφζηαο  δηνίθεζεο; Οη 

αμίεο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο ηππηθά αλαπηχζζνληαη  ζε δχν επίπεδα: ζε νιφθιεξε ηε 

δηνίθεζε ή/θαη ζε επηκέξνπο ζεζκηθά φξγαλα. Χο κηα πξσηαξρηθψο επξσπατθή πξσηνβνπιία, 

νη  δχν  νξγαληζκνί  πνπ  εθπξνζσπνχλ  θνηλσληθνχο  εηαίξνπο  ζηελ  ΔΔ -  Δπξσπατθνί   

 

 

Δξγνδφηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο (EUPAE)  θαη Αληηπξνζσπεία πλδηθάησλ Δζληθήο θαη 

Δπξσπατθήο Γηνίθεζεο (TUNED) – ππέγξαςαλ πιαίζην ζπκθσλίαο ζηηο 12 Γεθεκβξίνπ 2012 

εθ κέξνπο φισλ ησλ θεληξηθψλ δηνηθήζεσλ, πνπ κεηαθξάδεη ηηο θνηλέο αμίεο ζε κηα ζεηξά 

δεζκεχζεηο. 

 

Δληφο ελφο θνηλνχ πξνηχπνπ πνπ εζηηάδεη ζηηο βαζηθέο αμίεο, ππάξρεη ηζρπξή 

επηρεηξεκαηνινγία γηα ηνπο κεκνλσκέλνπο νξγαληζκνχο ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα πξνθεηκέλνπ λα 

εμεηάζνπλ θαη λα πξνζαξκφζνπλ ηα δηθά ηνπο ζπζηήκαηα αμηψλ ζχκθσλα κε ηηο 

ζπγθεθξηκέλεο εληνιέο θαη απνζηνιέο ηνπο: 

 

    Ζ θαιή πξαθηηθή πξνηείλεη φηη νη αμίεο απηέο ζα πξέπεη λα αλαπηπρζνχλ ζε θάζε 

νξγαληζκφ, κε ηε ζπκκεηνρή ηνπ πξνζσπηθνχ ζηελ παξαγσγή ελφο καθξχ θαηαιφγνπ αμηψλ 

θαη ζηνλ πεξηνξηζκφ ηνπ κέζσ δηαιφγνπ θαη ζπλαίλεζεο ψζηε λα θαηαζηνχλ θηήκα ηνπο. 

 

    Οη δηαθεξχμεηο αμηψλ ζπλήζσο πεξηνξίδνληαη ζε έλα ζρεηηθά κηθξφ αξηζκφ (ιηγφηεξεο απφ 

10), ε θαζεκηά κε  κηα ζχληνκε πεξηγξαθή. Σν θιεηδί είλαη λα δηαηεξεζεί ην ζχλνιν ησλ αμηψλ 

δηαρεηξίζηκν,  ψζηε νη ππάιιεινη λα κπνξνχλ εχθνια  λα ηηο αλαθαινχλ θαηά ηε δηάξθεηα ησλ 

θαζεκεξηλψλ δξαζηεξηνηήησλ ηνπο. 

 

    Απηέο νη ζπλνπηηθέο δηαθεξχμεηο κπνξνχλ λα αλαπαξαρζνχλ εχθνια θαη λα  

δεκνζηεχνληαη   ζε ελεκεξσηηθφ πιηθφ κε ζηφρν ηφζν ην πξνζσπηθφ φζν θαη ηνπο 

ελδηαθεξφκελνπο θνξείο, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ πνιηηψλ θαη ησλ επηρεηξήζεσλ. Οη 

αμίεο ζα πξέπεη λα δηακνξθψλνπλ ηε βάζε νξγαλσηηθψλ ζηξαηεγηθψλ θαη  ραξηψλ 

εμππεξέηεζεο πειαηψλ. 

 

Αιιά έλαο θαηάινγνο αμηψλ απφ κφλνο ηνπ δελ ζεκαίλεη ηίπνηα. Θα πξέπεη λα ππνζηεξηρζεί 

απφ ηα εμήο: 

 

  Ζ δηαθήξπμε αμηψλ κπνξεί λα ππνζηεξίδεηαη απφ θψδηθεο θαη θαηεπζπληήξηεο γξακκέο, 

πνπ πεξηέρνπλ πεξηζζφηεξν ιεπηνκεξή επεμεξγαζία ησλ αμηψλ θαη ηνλ ηξφπν εθαξκνγήο 

ηνπο ζε δηαθνξεηηθέο θαηαζηάζεηο.  Ζ κνξθή κπνξεί λα είλαη έλαο επίζεκνο «θψδηθαο 

ζπκπεξηθνξάο», ή έλαο πην άηππνο νδεγφο,  ν νπνίνο αξζξψλεη ηηο αμίεο ζε απιή γιψζζα 

θαη κπνξεί λα  παξέρεη πξαγκαηηθά παξαδείγκαηα πνπ είλαη ζπλαθή κε έλα επξχ θάζκα 

θιάδσλ ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα, θαη κπνξεί λα είλαη δηαζέζηκνο ζε φινπο ηνπο ππαιιήινπο. 
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Καιή Πξαθηηθή:  

Αμίεο ζηελ πξάμε (Νφηηα 

Απζηξαιία) 

 

 

    Οη δηαθεξχμεηο  αμηψλ, ζπλνδεπφκελεο απφ νδεγίεο, κπνξνχλ λα ππνζηεξηρζνχλ απφ 

εξγαζηήξηα επαηζζεηνπνίεζεο θαη θαηάξηηζεο, είηε ζε ππνρξεσηηθή, είηε ζε  εζεινληηθή βάζε,  

γηα ηελ επηθνηλσλία απηψλ ησλ αμηψλ  ζε δηαπξνζσπηθφ επίπεδν ζε νκάδεο δεκνζίσλ 

ππαιιήισλ,  πξνθεηκέλνπ λα ηθαλνπνηήζνπλ εξσηήκαηα θαη λα ζπδεηήζνπλ ηελ εθαξκνγή 

ηνπο ζηελ πξάμε. Απηέο νη αζθήζεηο είλαη πηζαλφ λα πξνζεγγηζηνχλ κε κεγαιχηεξν 

ελζνπζηαζκφ, εάλ νη αμίεο  πξνθχπηνπλ απφ δηαβνχιεπζε θαη ηηο θαηέρεη πξαγκαηηθά ην 

πξνζσπηθφ. 

 ε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο, νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο κπνξνχλ επίζεο λα ζεζπίζνπλ 

κεραληζκνχο παξαθνινχζεζεο θαη επηβνιήο, πξνθεηκέλνπ λα ζσξαθίζνπλ αμίεο, ηφζν κε  

ηελ αλαγλψξηζή ηνπο, φηαλ εθαξκφδνληαη, αιιά θαη ηελ απεηιή θπξψζεσλ ζε πεξίπησζε 

πνπ δελ ηεξνχληαη, Απηφ είλαη αλαπφθεπθην αλ νη αμίεο είλαη αξρέο πνπ έρνπλ δηαηππσζεί σο  

δηθαηψκαηα ή ππνρξεψζεηο ηνπ λφκνπ, αιιά φπνπ ε δηαθεξπγκέλε αμία είλαη πην αθεξεκέλε νη 

δεκφζηεο δηνηθήζεηο κπνξνχλ λα βαζίδνληαη ζε άιια κέζα γηα λα ελζαξξχλνπλ θαη λα 

θαζηζηνχλ δπλαηή ηε ζπκκφξθσζε, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο  πίεζεο απφ νκφηηκνπο, ηεο 

επνπηείαο ησλ πξντζηακέλσλ, ησλ αμηνινγήζεσλ απφδνζεο, θ.ιπ.  

 

Πάλσ απ‟ φια, ε ελζσκάησζε ησλ αμηψλ απαηηεί εγεζία. Σα αλψηεξα ζηειέρε κπνξνχλ λα 

δψζνπλ ην παξάδεηγκα θαη λα ζηείινπλ πξνο ηα έμσ ηα ζσζηά κελχκαηα, κέζσ ηεο ίδηαο 

ηνπο ηεο ζπκπεξηθνξάο θαη ησλ πξάμεψλ ηνπο,  φηη νη αμίεο είλαη ζπλαθείο κε ηελ νξγάλσζε. 

Οξηζκέλνη θνξείο δηαζέηνπλ επηηξνπέο εζηθήο ή αμηψλ γηα ηελ επίβιεςε ηεο πινπνίεζεο θαη 

ηεο παξαθνινχζεζεο  ηνπ ζπζηήκαηνο αμηψλ, θαη αθφκε  θαη  γηα ηελ  επηθαηξνπνίεζή ηνπ, 

κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ, ζε δηαβνχιεπζε κε ην πξνζσπηθφ. 

 

Ζ Πνιηηεία ηεο Ννηίνπ Απζηξαιίαο είλαη ραξαθηεξηζηηθφ παξάδεηγκα ησλ πξναλαθεξζέλησλ, 

θαζψο ε Κπβέξλεζε έρεη πηνζεηήζεη έλα βαζηθφ ζχζηεκα νθηψ 

αμηψλ  (ππεξεζία, επαγγεικαηηζκφο, εκπηζηνζχλε, ζεβαζκφο, 

ζπλεξγαζία θαη ζπκκεηνρή, ηηκηφηεηα θαη αθεξαηφηεηα, ζάξξνο θαη 

επηκνλή θαη βησζηκφηεηα) γηα φινπο ηνπο δεκνζίνπο ζεζκνχο κεηά απφ επξεία δηαβνχιεπζε, 

θαη παξέρεη ζπλδξνκή γηα ηνλ ηξφπν εθαξκνγήο ηνπ απφ θάζε νξγαληζκφ, θαη αθφκε γηα ηνλ 

ηξφπν δεκηνπξγίαο θαη δηαηήξεζεο εμαηνκηθεπκέλσλ ζπζηεκάησλ αμηψλ απφ θάζε θνξέα, 

εάλ απηφ είλαη επηζπκεηφ. 

 

Οη Αξρέο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο SIGMΑ - κηα νιηζηηθή πξνζέγγηζε ζην 

πιαίζην ηεο δηεχξπλζεο ηεο ΔΔ 

 
H θνηλή πξσηνβνπιία ηνπ Οξγαληζκνχ Οηθνλνκηθήο πλεξγαζίαο θαη Αλάπηπμεο (ΟΟΑ) θαη 

ηεο ΔΔ κε ηελ επσλπκία SIGMA (Support for Improvement in Governance and Management- 

ηήξημε γηα ηε βειηίσζε ηεο δηαθπβέξλεζεο θαη ηεο δηαρείξηζεο) έρεη θαηαιήμεη ζηελ 

θαηάξηηζε κηαο ζεηξάο Αξρψλ Γεκφζηαο Γηνίθεζεο πνπ είλαη ζπλαθείο κε ηηο ππνςήθηεο πξνο 

έληαμε ζηελ ΔΔ ρψξεο. Απηέο νη αξρέο νξίδνπλ ηί ζπλεπάγεηαη ε ρξεζηή δηαθπβέξλεζε ζηελ 

πξάμε θαη ζθηαγξαθεί ηηο θχξηεο απαηηήζεηο πνπ ζα πξέπεη λα πηνζεηεζνχλ απφ ηηο ρψξεο 

ζηε δηάξθεηα ηεο ελσζηαθήο δηαδηθαζίαο νινθιήξσζεο. Οη αξρέο επίζεο πεξηιακβάλνπλ έλα 

πιαίζην παξαθνινχζεζεο, πνπ επηηξέπεη κηα ηαθηηθή αλάιπζε ηεο πξνφδνπ πνπ ζπληειείηαη 

θαηά ηελ εθαξκνγή ησλ αξρψλ θαη ηε δηαηχπσζε εζληθψλ ζπγθξηηηθψλ δεηθηψλ. Παξά ην 

ζπγθεθξηκέλν πιαίζην δηεχξπλζεο, αξθεηέο αξρέο εθαξκφδνληαη θαη κπνξνχλ λα παξέρνπλ 

ρξήζηκε θαζνδήγεζε ζε νπνηαδήπνηε επξσπατθή δηνίθεζε. 
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Κεθάιαην 1: Υάξαμε Πνιηηηθήο, Τινπνίεζε θαη 
Καηλνηνκία 

 
 

«Χο ράξαμε πνιηηηθήο  νξίδεηαη ε δηαδηθαζία θαηά ηελ νπνία νη θπβεξλήζεηο κεηαθξάδνπλ ην 

πνιηηηθφ ηνπο φξακα ζε πξνγξάκκαηα θαη δξάζεηο κε ζθνπφ ηελ παξαγσγή 

«απνηειεζκάησλ». – επηζπκεηήο αιιαγήο ζηνλ πξαγκαηηθφ θφζκν». A Practical Guide to 

Policy Making, Northern Ireland Executive, 2016. 

 

Κάζε δεκφζηνο ιεηηνπξγφο έρεη κηα αληίιεςε γηα ην ηί ζεκαίλεη «(δεκφζηα) πνιηηηθή» ζην δηθφ 

ηνπ/ηεο επαγγεικαηηθφ πεδίν˙ δελ ππάξρεη, φκσο, έλαο επαθξηβήο θαη νηθνπκεληθά απνδεθηφο 

νξηζκφο. ε απηφ ην πιαίζην, απηή ε Δξγαιεηνζήθε επηθεληξψλεηαη ζηελ αλάδεημε ησλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ  ηεο ρξεζηήο πνιηηηθήο. 

 

Κάζε (δεκφζηα) πνιηηηθή ζα πξέπεη λα απνηειεί κηα μεθάζαξε δήισζε θαηεχζπλζεο. Θα 

πξέπεη λα απνηειεί ην πξντφλ κηαο απζηεξήο αμηνιφγεζεο θαη επνκέλσο δηαβνχιεπζεο επί 

ησλ ζεηηθψλ θαη αξλεηηθψλ ζεκείσλ ησλ πξνηεηλφκελσλ ιχζεσλ, γηα λα δηεπθνιπλζεί ε ιήςε 

απφθαζεο γηα ην κέιινλ κε ηνλ θαιχηεξν δπλαηφ ηξφπν. Ζ πνιηηηθή πξνδηαγξάθεη ηελ 

πνξεία δξάζεο, πνπ πξέπεη λα νδεγήζεη ζηελ παξαγσγή απνηειεζκάησλ, δηαθνξεηηθά νη 

δειψζεηο πξνζέζεσλ παξακέλνπλ κεγάια ιφγηα. Δπηπιένλ, ε ράξαμε πνιηηηθήο ζα πξέπεη 

λα είλαη δπλακηθή, ιακβάλνληαο ππφςε ηηο κεηαβαιιφκελεο ζπλζήθεο, θαη αξθεηά επέιηθηε 

ψζηε λα πξνζαξκφδεηαη ζηελ εκπεηξία θαη ζηα γεγνλφηα. 

 

Ζ θαηεχζπλζε πνπ δίλεηαη απφ ηελ πνιηηηθή, κπνξεί λα αλαιπζεί ζε κηα ζηξαηεγηθή, 

πεξηγξάθνληαο  ηνλ ηξφπν αμηνπνίεζεο ησλ πφξσλ πξνο επίηεπμε ησλ θπβεξλεηηθψλ 

ζηφρσλ. Ζ δηακφξθσζε πνιηηηθήο επηιέγεη πνηφ «κνλνπάηη» πξέπεη λα αθνινπζεζεί˙ ε 

ζηξαηεγηθή είλαη ν «νδηθφο ράξηεο» γηα λα θηάζεη θαλείο εθεί. 

 

Οη πνιηηηθέο απνθάζεηο πνπ ιακβάλνπλ νη δηνηθήζεηο ζε φια ηα επίπεδα (ππεξ-εζληθά, 

εζληθά, πεξηθεξεηαθά θαη ηνπηθά), θαη ε εθαξκνγή ηνπο, ζα δηακνξθψζεη ηε δπλακηθή ηεο 

νηθνλνκηθήο αλαλέσζεο θαη ηεο θνηλσληθήο επεκεξίαο ζηελ ΔΔ ηα επφκελα έηε. Απηφ 

επηηάζζεη ηελ ελδπλάκσζε ηεο ράξαμεο ηεο πνιηηηθήο σο δηαδηθαζίαο. 

 
Δξσηήζεηο-θιεηδηά γηα ην θεθάιαην 1 Σξφπνη θαη εξγαιεία 

1.1 Πψο ζρεδηάδεηαη ε πνιηηηθή; Σί θαη πνηφο 

παξέρεη πιεξνθφξεζε γηα ηε δηακφξθσζε 

ηεο πνιηηηθήο; Πψο κπνξνχλ νη 

θπβεξλήζεηο λα κεηαθηλεζνχλ απφ ηε ιήςε 

ησλ εθ ησλ πζηέξσλ θαη ad hoc 

απνθάζεσλ ζε έλαλ πην ζηνραζηηθφ θαη 

καθξνπξφζεζκν ζρεδηαζκφ; 

  Θεκειηψδε εξγαιεία πνιηηηθήο. 

  Γηνξαηηθφηεηα βάζεη ηεθκεξίσζεο θαη 

νπηηθνηπνίεζε. 

  Μαθξφπλννο ζρεδηαζκφο. 
  Πξνεηνηκαζία ζηξαηεγηθήο. 
  Γηαβνχιεπζε θαη απφ θνηλνχ ζρεδηαζκφο. 

1.2 Πνηα εξγαιεία δηαζέηνπλ νη ππεχζπλνη 

ράξαμεο πνιηηηθήο γηα ηελ εθπιήξσζε ησλ 

ζηφρσλ ηεο πνιηηηθήο ηνπο; Με πνην ηξφπν 

ζα πξέπεη λα εθαξκφδεηαη; 

Γεκφζηεο δαπάλεο (βι. ελφηεηα 8.1), 

ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ηεο παξνρήο 

δεκνζίαο ππεξεζίαο (βι. θεθάιαην 5) θαη 

πξνκήζεηεο (βι. ελφηεηα 8.2) θαη ρξήζε 

ελσζηαθψλ πφξσλ  (βι. ελφηεηα 8.3). 

 Νφκνη θαη ην ξπζκηζηηθφ πιαίζην.  

 Ήπηα εξγαιεία πνιηηηθήο (βι. Δξγαιεηνζήθε 

Καιχηεξεο Ννκνζέηεζεο).  

 Μεηαξξπζκίζεηο ζηηο θπβεξλεηηθέο δνκέο 

https://www.executiveoffice-ni.gov.uk/articles/policy-making
https://www.executiveoffice-ni.gov.uk/articles/policy-making
https://www.executiveoffice-ni.gov.uk/articles/policy-making
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(βι. θεθάιαην 3). 

    πλαθήο πιεξνθφξεζε. 

    Δθαξκνγή ζπκπεξηθνξηθψλ ηδεψλ. 
    πκ-παξαγσγή. 

1.3 Πψο γλσξίδεη ε δηνίθεζε εάλ ε πνιηηηθή 

πέηπρε; Πψο κπνξεί ε δηνίθεζε λα 

επηδηψμεη κεγαιχηεξε βειηίσζε ηεο 

απφδνζήο ηεο θαη πην δεκηνπξγηθέο ιχζεηο ζε 

πθηζηάκελα θαη αλαδπφκελα πξνβιήκαηα; 

    Παξαθνινχζεζε θαη αμηνιφγεζε 

(ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο 

ζπλαμηνιφγεζεο). 

    Γείθηεο απφδνζεο. 

    Δμσηεξηθφο έιεγρνο. 

    Καηλνηνκία ζην δεκφζην ηνκέα. 
    Γεκηνπξγία εκπηζηνζχλεο. 

 

 

1.1 Πνηνηηθά ραξαθηεξηζηηθά ηεο ράξαμεο πνιηηηθήο 

 
Ο «θχθινο ηεο δεκφζηαο πνιηηηθήο» είλαη κηα 

θαζηεξσκέλε έλλνηα, ε νπνία δηδάζθεηαη ηππηθά 

σο ν νξζνινγηθφο ηξφπνο πξνζέγγηζεο ηεο 

δηαδηθαζίαο ιήςεο απφθαζεο θαη παξαγσγήο 

απνηειεζκάησλ. Δίλαη κηα εμηδαληθεπκέλε 

ζέαζε ηεο δηαδηθαζίαο παξαγσγήο πνιηηηθήο, 

ζπλήζσο θάηη ζαλ ην κνληέιν εθ δεμηψλ: κηα 

γξακκηθή, απφ ηελ αξρή έσο ην ηέινο εκπεηξία, 

φπνπ ην θάζε ζηάδην νινθιεξψλεηαη πξηλ 

νδεγήζεη ζην επφκελν. 

 
ηελ πξάμε, νη δεκφζηνη ιεηηνπξγνί γλσξίδνπλ 
φηη ε πξαγκαηηθφηεηα είλαη ζπλήζσο πην 
πεξίπινθε, φηαλ έξρεηαη αληηκέησπε κε 
ζθιεξέο πνιηηηθέο επηινγέο, πεξίπινθα ζελάξηα 
θαη πνιχπινθεο θαηαζηάζεηο: 

 
 Ζ πνιηηηθή ζπάληα ζρεδηάδεηαη απφ κεδεληθή βάζε. πνην θη αλ είλαη ην έλαπζκα 

(πνιηηηθή δέζκεπζε, λνκηθή ππνρξέσζε, εθπξνζψπεζε ζπκθεξφλησλ, άζθεζε δεκφζηαο 
πίεζεο, αλαθχπηνληα πξνβιήκαηα, θιπ) ε αλάπηπμε πνιηηηθήο ζπλήζσο βαζίδεηαη ζε 
πξνυπάξρνπζεο ηδέεο θαη πξνηάζεηο. 
 

 Οη θάζεηο ηνπ «θχθινπ δεκφζηαο πνιηηηθήο» είλαη αιιεινεμαξηψκελεο θαη ζπρλά 
πξαγκαηνπνηνχληαη ζηνλ ίδην ρξφλν. Ο ζρεδηαζκφο πνιηηηθήο κπνξεί λα ελέρεη έλαλ αξηζκφ 
επαλαιήςεσλ, θαζψο λέα πιεξνθφξεζε θαη αληηιήςεηο αλαηξνθνδνηνχλ ηε δηαδηθαζία. 
 

 Ζ πνιηηηθή επεξεάδεηαη απφ ηελ πίεζε ηνπ ρξφλνπ θαη ηελ πεξηνξηζκέλε 

πιεξνθφξεζε. Ζ δηαδηθαζία ηεο αμηνιφγεζεο ζπρλά  απνηειεί ηελ πην αδχλακε ζπζρέηηζε 

ζηε δηαδηθαζία, θαζψο, είηε αγλνείηαη, είηε ππεηζέξρεηαη πνιχ αξγά γηα λα επεξεάζεη ηε ιήςε 

απνθάζεσλ. Ζ δηαδηθαζία ηεο παξαθνινχζεζεο είλαη πην δηαδεδνκέλε, αιιά φρη πάληνηε 

ζπζηεκαηηθή. Οη αμησκαηνχρνη ζπρλά γλσξίδνπλ πφηε κηα πνιηηηθή δελ απνδίδεη, κέζσ 

ιηγφηεξν επίζεκεο αλαηξνθνδφηεζεο (θνηλή γλψκε, θξηηηθή ησλ κέζσλ ελεκέξσζεο, 

εθπξνζψπεζε ζπκθεξφλησλ επηρεηξήζεσλ), θαη είηε ηελ αλαπξνζαξκφδνπλ, είηε ηελ 

εγθαηαιείπνπλ. Μηα πηζαλή αιιαγή θπβέξλεζεο ή αληηθαηάζηαζε εθιεγκέλνπ αμησκαηνχρνπ 

είλαη ηθαλή λα νδεγήζεη ζε μαθληθφ ζπάζηκν ηεο αιπζίδαο ηεο δηαδηθαζίαο θαη ζε κηα νιφηεια 

δηαθνξεηηθή πνιηηηθή θαηεχζπλζε. 
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Βι. επίζεο ηε 

ζεκαηηθή ελφηεηα 4.2 γηα 

ηε ζπζηεκηθή ζθέςε ζηνπο 

δεκφζηνπο νξγαληζκνχο 

θαη ηε ζεκαηηθή  ελφηεηα 

5.2 γηα ηε ζπζηεκηθή 

ζθέςε ζηελ παξνρή 

ππεξεζηψλ. 

 

Ζ δηακφξθσζε πνιηηηθήο δελ κπνξεί πνηέ λα απνηειέζεη αθξηβψο κηα επηζηήκε, θαζψο ην 

πεξηβάιινλ ζπλερψο κεηαβάιιεηαη. Ζ πνιηηηθή είλαη επηξξεπήο ζε παξάγνληεο πνπ 

δηαθεχγνπλ ηνπ δηνηθεηηθνχ ειέγρνπ, θαη νη απνθάζεηο κπνξεί λα έρνπλ απξφβιεπηεο θαη 

απξνζδφθεηεο ζπλέπεηεο. Απηφ επηβάιιεη ηε ινγηθή ηνπ «πηνζεηψ θαη πξνζαξκφδσ»: 

δηαηήξεζε δηαξθψο πςειψλ ζηφρσλ, αιιά θαη εηνηκφηεηαο αληαπφθξηζεο ζηα αλαθχπηνληα 

δεηήκαηα, θαζψο θαη πξνζπκίαο αλαζεψξεζεο ησλ επηρεηξεζηαθψλ ζηφρσλ θαη δξάζεσλ, 

αληηζηνίρσο. 

 

ε έλα απμαλφκελα αζηαζέο, αβέβαην, πνιχπινθν θαη αζαθέο πεξηβάιινλ πνιηηηθήο, νη 
θπβεξλήζεηο αληηκεησπίδνπλ ην δίιεκκα ηεο ρξήζεο απζηεξψλ δηαδηθαζηψλ ζρεδηαζκνχ θαη 
πφξσλ γηα „ρξεζηή πνιηηηθή‟, ελψ αλαγθάδνληαη λα αληαπνθξίλνληαη ζην νινέλα 
κεηαβαιιφκελν πεξηβάιινλ πνιηηηθήο. 

 
Οη απνθάζεηο πνιηηηθήο δελ είλαη θαζαξψο ηερληθέο, δει. βαζίδνληαη ζε ζηαζκηζκέλα ζεηηθά 

ζηνηρεία ηεο κηαο επηινγήο ζε ζρέζε κε ηελ άιιε κε ζεβαζκφ ζηα πηζαλά απνηειέζκαηα 

αιιά εμαξηψληαη απφ πνιηηηθέο πξνηεξαηφηεηεο (δηαηήξεζε εμνπζίαο) θαη θαλνληζηηθέο 

θξίζεηο (αμηαθέο θξίζεηο θαη ζθέςεηο λνκηκνπνίεζεο). Ζ δεκφζηα ράξαμε πνιηηηθήο είλαη 

επίζεο ζπλδεδεκέλε κε ην πνιηηηθφ ζχζηεκα (politics): νη εθιεγκέλνη αμησκαηνχρνη ζα πξέπεη 

λα ζέηνπλ ηε ζπλνιηθή θαηεχζπλζε, θαζψο θαη ην πιαίζην ησλ δηνξηζκέλσλ ππαιιήισλ γηα 

λα παξέρνπλ ζπκβνπιέο ζε δενληνινγηθά θαη επαγγεικαηηθά δεηήκαηα. 

 

Δπηπιένλ, νη πνιηηηθέο απνθάζεηο ζε κηα ζπγθεθξηκέλε πεξηνρή πνιηηηθήο κπνξεί λα 

επεξεάζεη θαη άιιεο: αιιειεπίδξαζε πνιηηηθψλ. Οη ζπλέπεηεο κηαο πνιηηηθήο δελ κπνξνχλ 

λα εηδσζνχλ κεκνλσκέλα απφ άιιεο. Ζ απμαλφκελε αλαγλψξηζε ηνπ γεγνλφηνο φηη ηα 

ζρέδηα δελ αθνινπζνχλ κηα πξνβιέςηκε πνξεία έρεη 

αλαδσππξψζεη ην ελδηαθέξνλ γηα ηε ζπζηεκηθή ζθέςε6 θαη ηελ 

ππνιαλζάλνπζα θηινζνθία „βιέπνληαο ηε κεγαιχηεξε εηθφλα‟. Σα 

ζπζηήκαηα πθίζηαληαη ζε αξθεηέο κνξθέο, π.ρ. κεηαθνξέο, 

πγεηνλνκηθή πεξίζαιςε, νηθνλνκία, αθφκα θαη νη ίδηεο νη δεκφζηεο 

δηνηθήζεηο. Οη ζπλδέζεηο θαη νη αιιειεπηδξάζεηο εληφο ησλ 

ζπζηεκάησλ θαη κε ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ 

(ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ άιισλ ζπζηεκάησλ) είλαη δσηηθέο γηα ηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο ηνπο, 

πξάγκα πνπ ζεκαίλεη φηη, εζηηάδνληαο ζε αηνκηθά ζπζηαηηθά κπνξεί λα παξαρζνχλ 

απνπξνζαλαηνιηζηηθά ζπκπεξάζκαηα θαη λα νδεγήζεη ζε κε εζειεκέλεο ζπλέπεηεο. 

 

«Παξαδνζηαθά νη δηακνξθσηέο ηεο δεκφζηαο πνιηηηθήο αληηκεηψπηζαλ ηα θνηλσληθά πξνβιήκαηα 

κέζσ ζπγθεθξηκέλσλ παξεκβάζεσλ πνπ ηνπνζεηνχληαη ηεξαξρηθά. Ωζηφζν, απηέο κπνξεί  λα 

πξνθαιέζνπλ κεηαζηξνθέο ζηηο ζπλέπεηεο απφ ην έλα κέξνο ηνπ ζπζηήκαηνο ζην άιιν ή λα 

αληηκεησπίζνπλ ηα ζπκπηψκαηα, αγλνψληαο ηηο αηηίεο … Πξνζεγγίδνληαο νιφθιεξν ην ζχζηεκα 

παξά ηα κέξε ηνπ επηηξέπεη ζε θάπνηνλ λα εζηηάζεη εθεί φπνπ ε αιιαγή κπνξεί λα επηθέξεη ην 

κέγηζην αληίθηππν». ΟΟΑ, Working with Change: Systems approaches to public sector 

challenges, 2017. 

 
Δπηιέγνληαο λα κελ επηθεληξσζεί ζηελ αιιεινπρία δξάζεσλ κε ηηο νπνίεο ε πνιηηηθή 

ραξάζζεηαη θαη πινπνηείηαη, ην βξεηαληθφ Ηλζηηηνχην γηα ηελ Κπβέξλεζε (UK‟s Institute for 

Government) πξνζδηφξηζε επηά «βαζηθέο έλλνηεο» πνπ ζα πξέπεη λα γίλνληαη ζεβαζηέο, σο 

έλα βαζκφ, ζηελ  πνιηηηθή δηαδηθαζία (αλαπαξάγνληαη θάησζη κε κεξηθέο κηθξέο 

πξνζαξκνγέο γηα ηε δηεπθφιπλζε ζε κεγάιν βαζκφ ηεο κεηαθνξάο ηνπο): 

                                                
6
 Έλα ζχζηεκα κπνξεί λα νξηζηεί σο έλα ζχλνιν αιιειεπηδξψλησλ ή αιιειεμάξηεησλ κεξψλ πνπ ζρεκαηίδνπλ έλα εληαίν (θαη 

ηππηθά πνιχπινθν) ζχλνιν κε έλα ζθνπφ. Ζ έλλνηα ηνπ ζπζηήκαηνο ίζσο απνδίδεηαη θαιχηεξα ζηε θξάζε „κεγαιχηεξν απφ ην 
άζξνηζκα ησλ κεξψλ ηνπ‟. 
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‘Θεμελιόδη έμμξιεπ’ Βαρικά εοχςήμαςα 

αθείο ζηφρνη     Έρεη πξνζδηνξηζηεί ην δήηεκα επαξθψο θαη νξηνζεηεζεί κε ζαθήλεηα; 

    Με πνην ηξφπν ε πνιηηηθή ζα εθπιεξψζεη ηνπο πςεινχο ζηφρνπο ηεο 

θπβέξλεζεο/ηνπ ππνπξγείνπ/ηνπ δήκνπ; 

Σεθκεξησκέλεο          Έρεη ε πνιηηηθή δηαδηθαζία ηξνθνδνηεζεί κε πςειήο πνηφηεηαο θαη                      
ηδέεο                              επηθαηξνπνηεκέλα  ζηνηρεία; 

     Έρνπλ ιεθζεί ππφςε νη αμηνινγήζεηο εθαξκνγήο πξνεγνχκελσλ πνιηηηθψλ; 

    Παξνπζηάζηεθε θάπνηα επθαηξία ή άδεηα γηα θαηλνηφκν ζθέςε; 

    Οη δηακνξθσηέο ηεο πνιηηηθήο αλαδήηεζαλ θαη αλέιπζαλ ηδέεο θαη εκπεηξίεο 

«πξψηεο γξακκήο» ή άιισλ επξσπατθψλ δηνηθήζεσλ; 

Απζηεξφο     Δμέηαζαλ ή ηεθκεξίσζαλ νη δηακνξθσηέο ηεο πνιηηηθήο εάλ ην ζρέδην πνιηηηθήο          
 ζρεδηαζκφο                  είλαη ξεαιηζηηθφ, εκπιέθνληαο ηνπο εθαξκνζηέο θαη/ή ηνπο 

      ηειηθνχο ρξήζηεο/απνδέθηεο ηεο; 

                                Αληηκεηψπηζαλ νη δηακνξθσηέο πνιηηηθήο θνηλά πξνβιήκαηα   

                                   εθαξκνγήο; 

    Αλζίζηαηαη ν ζρεδηαζκφο ηεο πνιηηηθήο ζηελ πξνζαξκνγή απφ   

      ηνπο  εθαξκνζηέο ηεο; 

Δμσηεξηθή     Δλεπιάθεζαλ ζηε δηαδηθαζία νη επεξεαδφκελεο νκάδεο; 

δέζκεπζε     Έρνπλ νη δηακνξθσηέο πνιηηηθήο πξνζδηνξίζεη θαη αηηηνινγήζεη επαξθψο ηηο  

                                   ζέζεηο  ηνπο; 

Λεπηνκεξήο     Έρνπλ εθηηκεζεί κε αζθάιεηα νη ελαιιαθηηθέο επηινγέο; 

αμηνιφγεζε     Κξίλνληαη νηθνλνκηθά απνδνηηθέο ζηνλ θαηάιιειν ρξνληθφ νξίδνληα; 

                                    Δίλαη αλζεθηηθέο ζε αιιαγέο ζην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ; 

    Έρνπλ πξνζδηνξηζηεί θαη ζηαζκηζηεί ηα αβέβαηα γεγνλφηα ζε αληηζηνηρία κε ηα   
       πξνζδνθψκελα νθέιε; 

  αθείο ξφινη       Οη δηακνξθσηέο πνιηηηθήο έρνπλ θξίλεη ην θαηάιιειν επίπεδν εκπινθήο ηεο      
 θαη αξκνδηφηεηεο       (θεληξηθήο)  δηνίθεζεο; 
                               Δίλαη ζαθέο πνηφο είλαη ν ππεχζπλνο θαη γηα ηί, πνηφο νξίδεηαη ππφινγνο θαη κε    

                              πνηφ ηξφπν; 

Μεραληζκνί     Τπάξρεη έλα ξεαιηζηηθφ ζρέδην γηα έγθαηξε ιήςε αλαηξνθνδφηεζεο επί ηεο  

αλαηξνθνδφηεζεο εθαξκνγήο ηεο πνιηηηθήο ζηελ πξάμε; 

    Δπηηξέπεη ην πιαίζην πνιηηηθήο κηα απνηειεζκαηηθή αμηνιφγεζε, αθφκε θαη εάλ ε    

       θπβέξλεζε δελ ηελ πξνσζήζεη; 
                         Πεγή: “Making policy better: improving Whitehall‟s core business”, Institute for Government. 
 

Ζ Πξσηνβνπιία κηαο Νέαο χλζεζεο (ΝΑ) έρεη αλαπηχμεη έλα εμειηζζφκελν ζεσξεηηθφ πιαίζην 

πνπ ζα βνεζήζεη ηηο θπβεξλήζεηο λα αληαπνθξηζνχλ ζηηο απαηηήζεηο ησλ θαηξψλ, είηε 

πξφθεηηαη γηα πνιηηηθέο, πξνγξάκκαηα, έξγα, ππεξεζίεο, δνκέο, είηε γηα ζπζηήκαηα. Ζ 

πξνζέγγηζε βαζίδεηαη ζηελ εθαξκνγή κηαο ζεηξάο ηερληθψλ, νη νπνίεο πεξηγξάθνληαη 

ζπλνπηηθά ζε έλα αηνκηθφ εγρεηξίδην νδεγηψλ γηα επαγγεικαηίεο: ε ηνπνζέηεζε αθνξά ζηελ 

νξηνζέηεζε ηνπ πξνβιήκαηνο πνιηηηθήο θαη ηελ αληαπφθξηζε, ζε βαζκφ πνπ μεπεξλά ηελ 

απφδνζε κεκνλσκέλσλ νξγαληζκψλ («θνξέσλ») θαη αλαδεηθλχεη επξχηεξα θνηλσληθά 

απνηειέζκαηα˙ κφριεπζε, είλαη ε πξφζεζε δηάξξεμεο ηεο ιεηηνπξγίαο ησλ νξγαληζκψλ ζε 

«ζηιφ», εληφο θαη εθηφο ησλ νξίσλ ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο, θαη ε αλαδήηεζε λέσλ ηξφπσλ γηα 

ην ζπληνληζκφ θαη ηε ζπλεξγαζία˙ ε δέζκεπζε κεηαθέξεη ηελ θπβέξλεζε ζηελ αλνίθεηα πεξηνρή 

ηεο ζπλ-ππεπζπλφηεηαο, κεηαζρεκαηίδνληαο ηε ζρέζε κε ηνπο πνιίηεο ζε κηα ζρέζε θνηλήο 

επζχλεο. 
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Σν Κνηλφ Δξεπλεηηθφ Κέληξν (JRC) 

ηεο Δπξσπατθήο Δπηηξνπήο 

παξέρεη ζηηο ελσζηαθέο 

πνιηηηθέο αλεμάξηεηε, 

ηεθκεξησκέλε επηζηεκνληθή θαη 

ηερληθή ππνζηήξημε. Ζ 

θαηλνηνκία ζηε δηακφξθσζε ηεο 

πνιηηηθήο έρεη εληζρπζεί κε ηε 

ζχζηαζε κε ην ελσζηαθφ 

Δξγαζηήξην Πνιηηηθήο. 

 
        

      Βι. επίζεο ηε ζεκαηηθή 

ελφηεηα 1.2.1 γηα ηελ 

αμηνιφγεζε ηνπ 

αληηθηχπνπ. 

Καιέο Πξαθηηθέο:  

Σν Δξγαζηήξην 

θέςεο (Mindlab) 

ηεο Γαλίαο. 

Καιέο Πξαθηηθέο: 

Σν Οιιαλδηθφ Γξαθείν Αλάιπζεο 
Οηθνλνκηθήο Πνιηηηθήο˙ ε 

Δπηηξνπή Παξαγσγηθφηεηαο ηεο 
Απζηξαιίαο. 

 
 

1.1.1 Ζ Υάξαμε ηεο πνιηηηθήο 

 
Ζ ηζρχο ηεο ηεθκεξίσζεο είλαη ην ζεκέιην κηαο επηηπρνχο 

ράξαμεο πνιηηηθήο, ζε ζπλδπαζκφ κε ηελ εξκελεία ηεο. Οη 

ζχκβνπινη πνιηηηθήο ζα έπξεπε λα δηακνξθψζνπλ έλα 

επξχ δίθηπν, αλαινγηδφκελνη πηζαλέο πεγέο ηεθκεξίσζεο, 

φπσο:  επίζεκα ζηαηηζηηθά δεδνκέλα, ππάξρνπζεο κειέηεο πξνεξρφκελεο απφ ηελ 

επηρεηξεκαηηθή θνηλφηεηα, ηνλ αθαδεκατθφ ρψξν, ηηο επαγγεικαηηθέο ελψζεηο, ηηο δεμακελέο 

ζθέςεο θιπ.˙ πνξίζκαηα αμηνιφγεζεο˙ κειέηεο εηδηθψλ˙ θαη ηεθκεξίσζε απφ άκεζα 

ελδηαθεξφκελνπο θνξείο, ηφζν απφ ελδηαθεξφκελα φζν θαη επεξεαδφκελα κέξε. Μηα 

ελαιιαθηηθή απνηειεί ε αλάζεζε ηεο ζπγθέληξσζεο θαη αμηνιφγεζεο ηεο ηεθκεξίσζεο ζε κηα 

δεκφζηα αξρή, ε νπνία δηαζέηεη ζπγθεθξηκέλε εηδεκνζχλε ζηελ έξεπλα θαη ηελ αλάιπζε πνπ 

ιεηηνπξγεί αλεμάξηεηα απφ ηα Τπνπξγεία. 

 
Οη αμησκαηνχρνη ίζσο ρξεηαζηεί λα αληιήζνπλ θαηλνχξηεο ηδέεο γηα ηελ   

επίιπζε βαζηά ξηδσκέλσλ θαη δπζεπίιπησλ δηιεκκάησλ πνιηηηθήο. 

Αλαδεηψληαο δεκηνπξγηθέο ιχζεηο, νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο ίζσο 

ρξεηαζηεί λα ςάμνπλ πέξα απφ ηελ εζσηεξηθή ηνπο ηερλνγλσζία θαη λα 

αλαδεηήζνπλ ιχζεηο θαη ζε επξχηεξε θιίκαθα απφ ην πξνζσπηθφ πξψηεο γξακκήο, ηνπο 

επεξεαδφκελνπο άκεζα ελδηαθεξφκελνπο, ή άιιεο 

δηνηθήζεηο, ηνλ αθαδεκατθφ ρψξν θαη ηηο δεμακελέο ζθέςεηο 

θιπ. Ζ ράξαμε πνιηηηθήο κπνξεί λα ελζσκαηψζεη ηελ 

θαηλνηνκία κέζσ ηεο επξεκαηηθφηεηαο (δηεξεχλεζε εληειψο 

λέσλ απφςεσλ) ή ηεο ζηαδηαθήο βειηίσζεο (βειηίσζε κέζσ 

ηεο ηξέρνπζαο πξαθηηθήο). Οη δηνηθήζεηο ίζσο πξέπεη λα 

πεηξακαηηζηνχλ ψζηε λα βξνπλ δχζθνιεο δηαδξνκέο πξνο 

ηελ επίηεπμε ησλ επηζπκεηψλ  απνηειεζκάησλ, 

εγθαηληάδνληαο πξσηφηππεο δξάζεηο, αμηνινγψληαο ηηο επηδφζεηο ηνπο, εμαιείθνληαο 

νξηζκέλεο πξαθηηθέο θαη δηεπξχλνληαο άιιεο. Τπάξρνπλ, φκσο, αβέβαηα γεγνλφηα, θαζψο ην 

θνηλφ κπνξεί λα ζεσξήζεη ηα «απνηπρεκέλα πεηξάκαηα» σο ζπαηάιε πφξσλ. Οξηζκέλα 

θξάηε-κέιε έρνπλ ζεζκνζεηήζεη ηε ιεηηνπξγία δη-ππνπξγηθψλ, δη-επηζηεκνληθψλ θαηλνηφκσλ 

κνλάδσλ, ζηηο νπνίεο ζπκκεηέρνπλ πνιίηεο θαη επηρεηξήζεηο ζηελ πξνζπάζεηα γηα αλεχξεζε 

λέσλ ιχζεσλ γηα ηελ θνηλσλία, αμηνπνηψληαο ηνπο κε ηνλ ηξφπν απηφ ζηε δηαδηθαζία ιήςεο 

απνθάζεσλ.  

 

Ο θφβνο ηεο απνηπρίαο κπνξεί, επίζεο, λα πεξηνξηζηεί κε ηελ απζηεξή δηελέξγεηα 

εθηηκήζεσλ γηα ηηο ελαιιαθηηθέο επηινγέο πξηλ αλαιεθζνχλ λέα 

εγρεηξήκαηα, σο έλα βαζηθφ ζπζηαηηθφ ηεο δηαδηθαζίαο εθηίκεζεο 

ησλ ζπλεπεηψλ ησλ ξπζκίζεσλ. Οη εθηηκήζεηο ελαιιαθηηθψλ 

επηινγψλ βαζίδνληαη ζε ηερληθέο αλάιπζεο θφζηνπο-νθέινπο (ΑΚΟ) 

επί αξθεηψλ ππνζεηηθψλ ζελαξίσλ πινπνίεζεο, 

ζπκπεξηιακβάλνληαο ηππηθά ηελ πεξίπησζε ηεο «δηαηήξεζεο ηεο πθηζηάκελεο θαηάζηαζεο» 

(«θακία ελέξγεηα»), ηελ πξνηεηλφκελε ιχζε θαη ηνπιάρηζηνλ άιιε κηα ελαιιαθηηθή πξφηαζε. 

Ζ εθηίκεζε πξέπεη λα είλαη πξάγκαηη αληηθεηκεληθή θαη αδηάθνξε πξνο επηινγέο ρσξίο 

πξνζηηζέκελε αμία, δηαθνξεηηθά πξφθεηηαη απιψο γηα κηα εθ ησλ πζηέξσλ εθινγίθεπζε κηαο 

πξνεπηιεγκέλεο καθξφπλνεο πνιηηηθήο. 
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H Δπξσπατθή Δπηηξνπή έρεη 

εγθαηληάζεη εξεπλεηηθέο 

ζπνπδέο θαη πηινηηθέο 

θαηλνηνκίεο ζηα „κεγάια 

δεδνκέλα‟ κέζσ ησλ 

πξνγξακκάησλ ISA & 

Horizon 2020, ηνπ ρεδίνπ 

Γξάζεο γηα ηελ Ζιεθηξνληθή 

Γηαθπβέξλεζε 2016-2020 

θαη ηελ Δπξσπατθή 

Πξσηνβνπιία  Cloud θαη έρεη 

ρξεκαηνδνηεζεη ηελ πνιηηηθή 

data4policy. 

 

1.1.2 Αμηνπνίεζε Γεδνκέλσλ γηα ηελ επίιπζε πξνβιεκάησλ πνιηηηθήο 

 
Ενχκε ζε κία απμαλφκελα πινχζηα ζε δεδνκέλα θνηλσλία κε ηελ έθξεμε δεδνκέλσλ απφ 

ςεθηαθέο πεγέο – ην δηαδίθηπν, ηα κέζα θνηλσληθήο δηθηχσζεο, ηα θηλεηά ηειέθσλα, 

αηζζεηήξεο, δνξπθφξνπο θαη ζηαηηθέο θαη θνξεηέο ζπζθεπέο. Απηφ έρεη δεκηνπξγήζεη ην 

θαηλφκελν ησλ „κεγάισλ δεδνκέλσλ‟, ην νπνίν αλαθέξεηαη ηφζν ζε ζπιινγέο δεδνκέλσλ 

(αξηζκνχο, δηαλχζκαηα, θείκελν, εηθφλεο), ζπρλά απφ ηε ζχδεπμε πεγψλ, φζν θαη ζε 

εξγαιεία θαη κεζφδνπο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ εμαθξίβσζή ηνπο (αλαιπηηθή 

δεδνκέλσλ). Γελ ππάξρεη έλα νηθνπκεληθφ πξφηππν ή θαηψθιη γηα ηνλ νξηζκφ ηνπ „κεγάινπ‟, 

αιιά ε θνηλή πξνζέγγηζε ζπλίζηαηαη ζηελ εζηίαζε: ηφκνο, πνιπκνξθία, ηαρχηεηα, αθξίβεηα. 

Χζηφζν, δελ παξέρνπλ κφλν ηα κεγάια δεδνκέλα ηελ θαηάιιειε ελφξαζε, θαζψο  κεξηθά 

πξνβιήκαηα ιχλνληαη θαη κε ηελ αμηνπνίεζε κηθξψλ δεδνκέλσλ. 

 
Οη ρξήζεηο ηεο ζηαηηζηηθήο, ηεο πξνιεπηηθήο θαη πξνρσξεκέλεο 

αλαιπηηθήο κεζφδνπ, θαη ε εμφξπμε δεδνκέλσλ ζε ζπλδπαζκφ κε 

ηερληθέο νπηηθνπνίεζεο δεδνκέλσλ πξνζθέξνπλ επθαηξίεο γηα 

λέεο πξνζεγγίζεηο ζηα πξνβιήκαηα πνιηηηθήο, αμηνπνηψληαο ηελ 

πξφνδν ζηηο ΣΠΔ γηα ηελ επεμεξγαζία δεδνκέλσλ γηα ηνλ 

εληνπηζκφ πξνηχπσλ, ζπλδέζκσλ θαη ζρέζεσλ. Σα γλσζηά 

παξαδείγκαηα πεξηιακβάλνπλ ηα εμήο: αχμεζε ηεο νδηθήο 

αζθάιεηαο θαη βειηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο ζηα ζπζηήκαηα 

κεηαθνξψλ (Γεξκαλία)˙ παξαθνινχζεζε δεδνκέλσλ γηα ηελ 

πξφιεςε πιεκκπξψλ θαη βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ησλ πδάηηλσλ 

πφξσλ (Οιιαλδία)˙ βειηίσζε ησλ ζπζηεκάησλ αμηνιφγεζεο γηα ηελ απνλνκή 

επηρνξεγήζεσλ γηα έξεπλα (Ηζπαλία) θαη ηελ αληηκεηψπηζε παξάλνκεο αιηείαο θαη 

ππεξαιηείαο ζε ελσζηαθφ επίπεδν. Άιινη δηεζλείο νξγαληζκνί είλαη επίζεο δξαζηήξηνη ζε 

απηφ ην πεδίν, φπσο ν ΟΟΑ (E-Leaders), ηα Ζλσκέλα Έζλε (Global Pulse) θαη ε 

Παγθφζκηα Σξάπεδα (Innovations in Big Data & Analytics for Development). 

 

Ζ αλαιπηηθή κέζνδνο ησλ δεδνκέλσλ κπνξεί λα απνηειέζεη έλα εξγαιείν πνιηηηθήο γηα ηελ 

αλάιπζε πξνβιεκάησλ θαη ηελ θαηάξηηζε ηεο εκεξήζηαο δηάηαμεο, ηελ εθ ησλ πξνηέξσλ 

(ex-ante) εθηίκεζε ηνπ αληηθηχπνπ ησλ δπλεηηθψλ πνιηηηθψλ, ηελ παξαθνινχζεζε ηεο 

πινπνίεζεο ησλ πθηζηάκελσλ πνιηηηθψλ, ή ηελ εθ ησλ πζηέξσλ (ex-post) αμηνιφγεζε ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηάο ηνπο. Σν αθεηεξηαθφ ζεκείν είλαη λα ζέζνπκε ηελ εμήο εξψηεζε: γηα ην 

ζπγθεθξηκέλν πξφβιεκα πνιηηηθήο ππάξρνπλ δηαζέζηκα δεδνκέλα πνπ κπνξνχλ λα καο 

πξνζθέξνπλ κεγαιχηεξε επίγλσζε ζην πξφβιεκα; Τπάξρεη κηα δπλεηηθά ηεθκεξησκέλε 

βάζεη δεδνκέλσλ ιχζε; Δάλ ηζρχεη θάηη ηέηνην, ε δηαδηθαζία κπνξεί λα ραξαθηεξηζηεί σο κηα 

ζεηξά έμη επαλαιεπηηθά βήκαηα, θαζψο ε επίγλσζε βάζεη δεδνκέλσλ (βήκα 6) ζα πξέπεη 

λα πιαηζηψζεη ηηο πξνθιήζεηο θαη ηα δεηήκαηα πνιηηηθήο (βήκαηα 1-2). 
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Ζ ελσζηαθά επηρνξεγνχκελε 

πξσηνβνπιία DIGIWHIST έμη 

επξσπατθψλ εξεπλεηηθψλ 

ηλζηηηνχησλ ππνζηεξίδεηαη απφ 

ην πξφγξακκα Ζorizon 2020 κε 

ζθνπφ ηελ θαηαπνιέκεζε ηεο 

δηαθζνξάο ζην δεκφζην ηνκέα. 

Καιέο Πξαθηηθέο:  

Γνθηκή πεξηπηψζεσλ γηα 
κεγάια δεδνκέλα (Οιιαλδία). 

 

 

 
Ο ζθνπφο ηεο επεμεξγαζίαο δεδνκέλσλ είλαη ε εκβάζπλζε ζε αθαηέξγαζηα θαη κε 

δνκεκέλα δεδνκέλα γηα ηελ εμαγσγή ρξήζηκσλ θαη αμηνπνηήζηκσλ πιεξνθνξηψλ, νη νπνίεο 

κπνξνχλ λα ζπιιεγνχλ θαη λα ζπγθεληξσζνχλ ζε έλα θνηλφ ρψξν, φπσο έλαλ απνζεθεπηηθφ 

ρψξν δεδνκέλσλ. Οη δηαζέζηκεο ηερληθέο πεξηιακβάλνπλ ηα εμήο: θαηαλνκή δεδνκέλσλ, 

θεηκεληθή αμηνπνίεζε, αλάιπζε ζπλαηζζήκαηνο, πξνβιεπηηθή αλαιπηηθή, αλάιπζε 

θνηλσληθνχ δηθηχνπ θαη πξνηππνπνίεζε βάζεη ηνπ θνξέα. Οη επαγγεικαηίεο κπνξνχλ λα 

αμηνπνηήζνπλ κηα ζεηξα αλαιπηηθψλ θαη νπηηθνπνηεκέλσλ εξγαιείσλ. Οη πεγέο 

δεδνκέλσλ κπνξεί λα είλαη δεκφζηεο (π.ρ. ζηαηηζηηθέο ππεξεζίεο, γεσρσξηθά δεδνκέλα) θαη 

ηδησηηθέο (π.ρ. νηθνλνκηθέο ζπλαιιαγέο, κεηαδεδνκέλα θηλεηήο ηειεθσλίαο, κεραλή 

αλαδήηεζεο δεδνκέλσλ), ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ ζπζθεπψλ ησλ ίδησλ ησλ πνιηηψλ 

(π.ρ. ελεκεξσηηθέο ελδείμεηο γηα ηελ πγεία) θαη ησλ εμνπιηζηηθψλ αηζζεηήξσλ (π.ρ. ην 

δηαδίθηπν ησλ Πξαγκάησλ). Χζηφζν, νη αλαιπηέο ρξεηάδεηαη λα είλαη πεξηζζφηεξν απφ πνηέ 

ζε επαγξχπλεζε ζρεηηθά κε ηελ πνηφηεηα ησλ δεδνκέλσλ θαη εηδηθφηεξα γηα δπλεηηθέο 

πξνζσπηθέο πξνθαηαιήςεηο. 

 

Σα αλαδπφκελα έξγα βάζεη δεδνκέλσλ ζε δεκφζηνπο θνξείο 

ππνδεηθλχνπλ δηαδηθαζηηθέο θαη νξγαλσηηθέο 

πξνθιήζεηο: ζηνηρεηψδεο γλψζεηο γηα ηα δεδνκέλα κεηαμχ 

ησλ δηακνξθσηψλ πνιηηηθήο˙ επάξθεηα ηνπ πξνζσπηθνχ ζην πιαίζην ησλ νξγαληζκψλ ζηηο 

κεζνδνινγίεο επέιηθηεο δηαρείξηζεο (agile) θαη ζηελ αλάιπζε κεγάισλ δεδνκέλσλ (ε 

εηδεκνζχλε θνζηίδεη θαη ε αγνξά εξγαζίαο ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα είλαη άθξσο αληαγσληζηηθή)˙ 

νκάδεο απφ δηάθνξα επηζηεκνληθά πεδία˙ ηνικεξή πνιηηηθή 

θαη δηαδηθαζίεο ιήςεο απνθάζεσλ αλνηρηέο γηα ηελ 

ελζσκάησζε πνξηζκάησλ βάζεη δεδνκέλσλ. Σα εζηθά 

δεηήκαηα επίζεο αλαθχπηνπλ ζε ζρέζε κε ηελ εκπνξηθή 

εκπηζηεπηηθφηεηα θαη ηελ πξνζηαζία ηεο ηδησηηθφηεηαο, πνπ 

πξέπεη λα αληηκεησπηζηνχλ ζην πιαίζην ησλ λφκσλ γηα ηελ 

πξνζηαζία δεδνκέλσλ θαη ίζσο απαηηεζνχλ κεγαιχηεξα επίπεδα επηθνηλσλίαο θαη παξνρήο 

ζπλαίλεζεο θαηά ηε ζπιινγή θαη ρξήζε ησλ δεδνκέλσλ. 

 

Σα κεγάια δεδνκέλα, επίζεο, ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ ελίζρπζε ηεο δηαθάλεηαο θαη ηεο 

ινγνδνζίαο θαη γηα ηελ ελζάξξπλζε ηεο θνηλσληθήο πίεζεο γηα αιιαγή, κε ηελ άκεζε 

ζπκκεηνρή επεξεαδφκελσλ πνιηηψλ. 

 

3. Μεηάθξαζε 

δεηήκαηνο 
πνιηηηθήο ζε 
πξφβιεκα 
δεδνκέλσλ 

4. Αλάδεημε 

πεγψλ 
δεδνκέλσλ θαη 
επεμεξγαζία 

αλαγθψλ 

5. Παξαγσγή 

ιεηηνπξγηθνχ 

πξσηνηχπνπ 

ηνπ αλαιπηηθνχ 

εξ-γαιείνπ δεδν-

κέλσλ 

6. Δθαξκνγή 

θαηλνηνκίαο 
δεδνκέλσλ ζηε 
δηαδηθαζία 
δηακφξθσζεο  
πνιηηηθήο 

1. Αλάδεημε 

πνιηηηθψλ 

πξνθιήζεσλ 

2. 
Απνζαθήλη-
ζε δεηήκα-
ηνο 
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Οη δξάζεηο ηεο πξφβιεςεο 

θαη ηεο ζάξσζεο ηνπ νξίδνληα 

ηνπ Κνηλνχ Δξεπλεηηθνχ 

Κέληξνπ 

ζπλδηακνξθψλνληαη ηηο 

ηνκεαθέο Γεληθέο 

Γηεπζχλζεηο γηα λα 

παξάγνπλ ηελ ελφξαζε 

πνπ κπνξεί λα ζπλεηζθέξεη 

απνηειεζκαηηθά ζε 

ζπγθεθξηκέλεο 

πξσηνβνπιίεο πνιηηηθήο. 

Καιή Πξαθηηθή:  

Μειινληνινγηθή έθζεζε ηεο 

Φηλιαλδίαο. 

 

1.1.3 Ο  καθξφπλννο ζρεδηαζκφο 

 
ιν θαη πεξηζζφηεξν, νη επξσπατθέο θπβεξλήζεηο δηεμάγνπλ 

καθξνπξφζεζκν ζηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ κε νξίδνληα ζε βάζνο 

ρξφλνπ 10-20 εηψλ. Ο καθξφπλννο ζρεδηαζκφο αμηνπνηεί ηα 

ηειεπηαία επηζηεκνληθά ζηνηρεία, κειινληνινγηθέο αλαιχζεηο, 

ζπκκεηνρηθέο κεζφδνπο, εκπιέθνληαο φινπο ηνπο ζπλαθείο 

θνηλσληθν-νηθνλνκηθνχο θνξείο, θαη ζέζεηο άιισλ νξγαληζκψλ 

γηα ηελ ακθηζβήηεζε παγησκέλσλ απφςεσλ, ηελ αληηκεηψπηζε 

πνιχπινθσλ ζεκάησλ θαη ηελ παξνρή ζηξαηεγηθψλ 

ελαιιαθηηθψλ πνιηηηθήο. ηνλ θνξκφ ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο, νη 

κνλάδεο πξφβιεςεο κειινληηθψλ πξννπηηθψλ (foresight units) 

αλαδείρζεθαλ ηηο δεθαεηίεο ηνπ 1980 θαη ηνπ 1990, 

αζρνινχκελεο ζπλήζσο κε ηελ επηζηεκνληθή θαη ηερλνινγηθή 

εμέιημε θαη ηηο ζπλέπεηέο ηεο γηα ηηο πνιηηηθέο έξεπλαο θαη 

θαηλνηνκίαο. Οξηζκέλα θξάηε-κέιε, αληί λα ζπζηήλνπλ κφληκεο κνλάδεο, επηιέγνπλ λα 

δηεμάγνπλ κειινληνινγηθέο έξεπλεο, νη νπνίεο αθνξνχλ νξηζκέλν ρξνληθφ δηάζηεκα, αιιά 

θαιχπηνπλ έλα κεγάιν εχξνο ζεκάησλ, επηιέγνληαο δειαδή λα ζπζηήζνπλ κηα νκάδα 

εηδηθνχ ζθνπνχ κε δηεπηζηεκνληθφ θαη δηνξγαληθφ ραξαθηήξα. Σα επξήκαηα απηψλ ησλ 

εξεπλψλ επεξεάδνπλ πνιηηηθέο απνθάζεηο ζε φιε ηε δηνηθεηηθή δνκή, ηφζν ηεο θεληξηθή 

δνκήο ηεο θπβέξλεζεο φζν θαη ησλ δεκνηηθψλ αξρψλ. 

 

Ο καθξφπλννο ζρεδηαζκφο δηαθέξεη απφ ηα πθηζηάκελα πξφηππα αλάπηπμεο πνιηηηθήο θαη 

εχινγα κπνξεί λα ζπλαληήζεη κεξηθέο αληηζηάζεηο, αιιά ν καθξφπλννο ζρεδηαζκφο 

επηηξέπεη λα γίλνπλ εγθαίξσο επελδχζεηο ζηελ έξεπλα & ζηελ αλάπηπμε, ζηηο ππνδνκέο θαη 

ηελ αλάπηπμε ηθαλνηήησλ ζηε δεκφζηα δηνίθεζε θαη ζηηο επηρεηξήζεηο γηα έγθαηξε 

αληαπφθξηζε. Ζ εκπεηξία ηεο Δπξψπεο απφ «ζεηζκηθέο» πνιηηηθέο αιιαγέο ζην παξειζφλ 

έρεη απνδείμεη φηη ν ρψξνο ηεο βηνκεραλίαο κπνξεί λα βξεη ηηο ηερλνινγηθέο ιχζεηο, θαη λα 

πξνζαξκνζηεί ζε επηρεηξεκαηηθά κνληέια θαη ζρέδηα επελδχζεσλ, αληηζηνίρσο, κε ηελ 

πξνυπφζεζε φηη ζπληξέρνπλ νη αθφινπζεο πξνυπνζέζεηο: 

                             Πξνεηνηκάδνληαο ην έδαθνο γηα ην καθξφπλνν ζρεδηαζκφ 

 Πξφβιεςε κηαο πεξηφδνπ δηαβνχιεπζεο θαη πξνβιεκαηηζκνχ, γηα ηελ θαηαλφεζε ησλ        
      ζπλεπεηψλ  πνπ πθίζηαληαη ηα επεξεαδφκελα κέξε (ζπλήζσο νη επηρεηξήζεηο). 

    αθήο πνιηηηθή, βαζηζκέλε ζε μεθάζαξε δήισζε πξνζέζεσλ θαη ζηαζεξή δέζκεπζε ηεο   
       δεκφζηαο δηνίθεζεο, ε νπνία απαηηεί έλδεημε εγεζίαο απφ ηελ θνξπθή. 

    Δπαξθήο ρξφλνο πξνζαξκνγήο, γηα παξάδεηγκα, γηα ηελ αλεχξεζε ηερλνινγηθψλ ιχζεσλ,  
       ηελ πξνζαξκνγή επηρεηξεκαηηθψλ κνληέισλ, πξφζβαζε ζε ρξεκαηνδφηεζε επελδχζεσλ,    
       αλάπηπμε ησλ απαξαίηεησλ δεμηνηήησλ θαη ηθαλνηήησλ, θιπ. 

    Ηζφηηκνη φξνη αληαγσληζκνχ γηα ηε δηαζθάιηζε δηθαηνζχλεο θαηά ηελ εθαξκνγή ηεο πνιηηηθήο,  
       ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ θπξψζεσλ γηα ηε κε ζπκκφξθσζε. 

 

Καηά ηε κεηαηξνπή ησλ καθξνπξφζεζκσλ ζρεδίσλ ζε πνιηηηθέο, ηα έγγξαθα ζηξαηεγηθήο 

θαηεπζχλνπλ φια ηα ελδηαθεξφκελα κέξε, εληφο θαη εθηφο ηεο δηνίθεζεο, γηα λα νξγαλψζνπλ 

ηνπο πφξνπο θαη λα πξνζαλαηνιίζνπλ ηα επηρεηξεζηαθά ζρέδηα γηα ηελ επίηεπμε ηνπ 

επηζπκεηνχ απνηειέζκαηνο. Ζ Δξγαιεηνζήθε ζην ζχλνιφ ηεο θαζνξίδεη επηά θξηηήξηα θαη, 

ζπλνδεπηηθά, εξσηήζεηο-θιεηδηά γηα ηελ εθηίκεζε ηεο πνηφηεηαο θαη ηεο εζσηεξηθήο ζπλνρήο 

ησλ κεκνλσκέλσλ ζηξαηεγηθψλ ζε ζρέζε κε ην θπζηθφ αληηθείκελν, ηελ αλάιπζε, ην φξακα, 

ηα κέηξα, ηελ πξνζαξκνζηηθφηεηα, ηελ ηδηνθηεζία θαη ηελ παξνπζίαζε. 
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Καιή Πξαθηηθή:   

Γηαβνχιεπζε επί ηεο Αλαπηπμηαθήο 

ηξαηεγηθήο 2011-2010 ηεο 

Πεξηθέξεηαο Malopolska ζηελ 

Πνισλία. 

 

Ζ “Small Business Act” (SBA, 

Πξσηνβνπιία γηα ηηο κηθξνκεζαίεο 

επηρεηξήζεηο) δεζκεχεη ηελ 

Δπξσπατθή Δπηηξνπή ζε 

δηαβνχιεπζε κε ηα άκεζα 

ελδηαθεξφκελα κέξε δηάξθεηαο 

ηνπιάρηζηνλ 12 εβδνκάδεο πξηλ ηε 

δηαηχπσζε πξνηάζεσλ κε 

ζπλέπεηεο γηα ηηο επηρεηξήζεηο. 

 

 

 

1.1.4 Υξεζηνθεληξηθή δηαβνχιεπζε θαη ζπλ-ππεπζπλφηεηα (ζπλ-
δεκηνπξγία) 

 
Οη ππεχζπλνη ράξαμεο δεκφζηαο πνιηηηθήο νινέλα θαη πεξηζζφηεξν αλαγλσξίδνπλ ην ξφιν 

πνπ κπνξνχλ λα δηαδξακαηίζνπλ νη πνιίηεο, νη επηρεηξήζεηο θαη νη ινηπνί ελδηαθεξφκελνη 

θνξείο θαηά ην ζρεδηαζκφ ηεο δεκφζηαο πνιηηηθήο. Οη 

πάξνρνη ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ θαη νη «πειάηεο» ηνπο 

ζπρλά βιέπνπλ πην θαζαξά απφ ηνπο αμησκαηνχρνπο ηελ 

θαηάζηαζε «ζηελ πξαγκαηηθφηεηα», ηί ρξεηάδεηαη λα γίλεη, ηί 

απνηειέζκαηα απέθεξε ζην παξειζφλ θαη ηί φρη, θαη γηαηί. 

Μπνξνχλ λα εληνπίζνπλ πηζαλέο παγίδεο θαη λα 

απνκαθξχλνπλ ηνπο ππαιιήινπο απφ δαπαλεξά θαη 

πξφδεια ζθάικαηα θαηά ηελ εθαξκνγή ηεο πνιηηηθήο ζε 

επφκελε θάζε. 

Σα ζπκθέξνληα ηεο ρξεζηήο δηαθπβέξλεζεο 

εμππεξεηνχληαη φηαλ ν δηθαηνχρνο ιακβάλεη κέξνο ζε φιεο 

ηηο θάζεηο ηεο ράξαμεο πνιηηηθήο, φρη απιψο σο ν ηειηθφο 

απνδέθηεο ησλ θπβεξλεηηθψλ πξνγξακκάησλ, 

ρξεκαηνδνηήζεσλ ή ππεξεζηψλ. Οξηζκέλα θξάηε-κέιε 

έρνπλ πηνζεηήζεη εζληθέο πξνδηαγξαθέο γηα ηε δηαβνχιεπζε ησλ ελδηαθεξνκέλσλ κεξψλ, 

φπσο νη «Πξνδηαγξαθέο γηα ηε δεκφζηα ζπκκεηνρή» ηεο 

Απζηξίαο θαη ν «Κψδηθαο Οξζήο Πξαθηηθήο γηα ηηο 

Γηαβνπιεχζεηο» ηνπ Ζλσκέλνπ Βαζηιείνπ, κέζσ 

δηππνπξγηθψλ νκάδσλ εξγαζίαο θαη κε ηε ζπκκεηνρή 

ησλ ΜΚΟ, εμσηεξηθψλ εκπεηξνγλσκφλσλ θαη νκάδσλ 

ζπκθεξφλησλ. Ζ εκπεηξία έρεη δείμεη φηη νη αξεηέο ηεο ρξήζεο πνιιαπιψλ κεραληζκψλ, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ ειεθηξνληθψλ θαη κε κέζσλ ελεκέξσζεο, ηελ ελζάξξπλζε γηα 

ζπκκεηνρή ηεο Κνηλφηεηαο θαη ηε ζχλδεζε κε φζνπο πεξηζζφηεξνπο θαηνίθνπο, είλαη εθηθηφ. 

Ζ επαγγεικαηηθή θξίζε ζα απαηηείηαη γηα ηελ εξκελεία ησλ επξεκάησλ θαη ησλ απφςεσλ ησλ 

πνιηηψλ, ηε ζπκθηιίσζε δηιεκκάησλ θαη ηελ εμηζνξξφπεζε ηεο βέιηηζηεο αμηνπνίεζεο ησλ 

πεγψλ φζν θαη φισλ ησλ ηχπσλ δηακφξθσζεο πνιηηηθήο7
. 

 

Οη δεκφζηεο δηνηθήζεηο ρξεζηκνπνηνχλ νινέλα θαη πεξηζζφηεξν ηελ ειεθηξνληθή 

ζπκκεηνρή ησλ πνιηηψλ ζηε ιήςε απνθάζεσλ, κέζσ ηεο ρξήζεο θπβεξλεηηθψλ 

ηζηνζειίδσλ θαη θνηλσληθψλ κέζσλ δηθηχσζεο κε ζθνπφ λα επηθνηλσλήζνπλ ηηο πξνζδνθίεο 

ηνπο ζηνπο ππεχζπλνπο ράξαμεο πνιηηηθήο, φπσο ε Δπξσπαïθή Πξσηνβνπιία Πνιηηψλ ηεο 

Δπξσπατθήο Δπηηξνπήο (ECI). Χο κνξθή πνιηηηθνχ αθηηβηζκνχ, απηέο νη δηαδηθηπαθέο 

πιαηθφξκεο ζπρλά  ζπληζηνχλ πξσηνβνπιία ησλ νξγαλψζεσλ ηεο θνηλσλίαο πνιηηψλ 

(CSOs) αιιά ιεηηνπξγνχλ κε ηε ζπκθσλία θαη ηελ ηππηθή ελεξγφ ζπκκεηνρή ηεο δεκφζηαο 

δηνίθεζεο, δηακνξθψλνληαο ηελ εκεξήζηα δηάηαμε. Παξαδείγκαηα απφ ηηο Ζλσκέλεο 

Πνιηηείεο πεξηιακβάλνπλ ηα εμήο: Open Town Hall θαη online Citizen Report Cards (CRCs). 

 

 

 

 

 

                                                
7
 Γηα πην εθηεηακέλε αλάιπζε, βι. E. Loeffler and S. Martin, Citizen Engagement, in „Public Management and Governance‟, edited by 

T. Bovaird and E. Loeffler, Routledge, London 2016. 

Ζ «θσλή ζαο ζηελ Δπξψπε» είλαη 

ην εληαίν ζεκείν πξφζβαζεο ησλ 

πνιηηψλ ζε έλα εχξνο εξγαιείσλ 

πξνθεηκέλνπ λα δηαδξακαηίζνπλ 

έλαλ ελεξγφ ξφιν ζηε δηαδηθαζία 

ράξαμεο δεκφζηαο πνιηηηθήο. 
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Ζ Δπηηξνπή ρξεκαηνδφηεζε 

κειέηεο γηα ηελ Ζιεθηξνληθή 

Γηαθπβέξλεζε, αλαδεηθλχνληαο 

παξαδείγκαηα αλνηρηήο 

δηαθπβέξλεζεο. Ζ Δπξσπατθή 

Πξσηνβνπιία  Cloud ζα 

δεκηνπξγήζεη επθαηξίεο γηα ηελ 

αλάιπζε „κεγάισλ δεδνκέλσλ‟ 

πξνθεηκέλνπ λα παξαρζνχλ λέεο 

πνιηηηθέο ηδέεο. Ζ Δπηηξνπή έρεη 

δεζκεπηεί λα δεκνζηεχζεη ηα 

δεδνκέλα ηεο ζηε ζρεηηθή 

ηζηνζειίδα Open Data, ε νπνία ζα 

ηξνθνδνηεί ηελ επξσπατθή 

ηζηνζειίδα γηα ηα αλνηρηά 

δεδνκέλα. 

Καιέο Πξαθηηθέο:  

Ζ πξνζέγγηζε ηεο θπβέξλεζεο 
ησλ Βάζθσλ γηα ηε ζηεγαζηηθή 

πνιηηηθή (Ηζπαλία)˙ ε ζηξαηεγηθή 
MijnBorne 2030 ζηελ Οιιαλδία. 

 

Οη δηνηθήζεηο ζπλερψο επηζπκνχλ λα κεηαβνχλ απφ ηε 

δηαβνχιεπζε ζηε ζπλ-ππεπζπλφηεηα, απμάλνληαο ηελ 

επηξξνή ησλ πνιηηψλ θαη ησλ επηρεηξήζεσλ ζηε 

δηαδηθαζία ράξαμεο πνιηηηθήο θαη ζπκκεηέρνληαο ζηελ 

απφ θνηλνχ ιήςε ησλ πνιηηηθψλ απνθάζεσλ κε ηελ 

θνηλφηεηα πνπ θπξίσο επεξεάδεηαη απφ απηέο. Απηφ 

ζπλεπάγεηαη ηε κεηεμέιημε ησλ δεκνζίσλ αξρψλ, απφ 

θιεηζηνχο, εγσθεληξηθνχο παξφρνπο ππεξεζηψλ ζε 

αλνηρηέο δηθηπαθέο νξγαλψζεηο, ηηο νπνίεο ην θνηλφ κπνξεί 

πιένλ λα εκπηζηεπηεί.  Πνιίηεο θαη επηρεηξήζεηο γίλνληαη 

ζπλ-εκπλεπζηέο, ζπλ-απνθαζίδνληεο, ζπκπαξαγσγνί θαη 

ζπλ-αμηνινγεηέο.  

 

 

ην πλεχκα ηεο ζπλ-απφθαζεο, νη ππεχζπλνη ράξαμεο 

πνιηηηθήο επηδηψθνπλ εηδηθφηεξα λα ζπκκεηέρνπλ απφ θνηλνχ 

ζε απηήλ κε ηνπο πνιίηεο θαη ηηο επηρεηξήζεηο πνπ ζα 

επεξεαζηνχλ απφ ηε λνκνζεζία, πξνσζψληαο ηηο πξνηάζεηο 

ηνπο ζηε δηακφξθσζε λέσλ λφκσλ θαη θαλνληζκψλ, 

θαζψο θαη ζην καθξφπλνν ζρεδηαζκφ ηνπ νξάκαηνο θαη 

ησλ αλαπηπμηαθψλ πξνγξακκάησλ ησλ δεκνζίσλ 

δηνηθήζεσλ. Παξέρνληαο δηαρεηξίζηκε πξφζβαζε ζηηο 

πιεξνθνξίεο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο, γλσζηέο σο 

«αλνηρηά δεδνκέλα», θαη ζχκθσλα κε ηελ Οδεγία PSI 

(Public Sector Information), νη δηνηθήζεηο θαινχληαη λα 

ζπλδξάκνπλ ζηελ θαιχηεξε ελεκέξσζε ησλ άκεζα 

ελδηαθεξφκελσλ κεξψλ γηα ηε δξάζε ησλ θπβεξλήζεψλ 

ηνπο θαη ζηελ θαιχηεξε πξνεηνηκαζία ηνπο γηα λα 

ζπκκεηάζρνπλ θαη λα ζπλεξγαζηνχλ ζηε δηαδηθαζία 

ράξαμεο πνιηηηθήο θαη λα δηεπθνιχλνπλ ηελ αλνηρηή 

δηαθπβέξλεζε κέζσ δηαδηθηπαθψλ θνηλνηήησλ, φπσο 

εθείλεο ηεο Δπηηξνπήο (Joinup webpage). Οη λέεο ηερλνινγίεο, ζε ζπλδπαζκφ κε αλαδπφκελα 

θαηλνηφκα κνληέια, δεκηνπξγνχλ ηελ πηζαλφηεηα γηα λένπο ηξφπνπο ζπλ-δεκηνπξγίαο 

(πεξηζζφηεξεο ιεπηνκέξεηεο ζηε ζεκαηηθή ελφηεηα 1.3.3 γηα ηελ ππνζηήξημε ηεο θαηλνηνκίαο).  

 

Ζ χζηαζε ηνπ πκβνπιίνπ ηνπ ΟΟΑ (2014) πξνηείλεη νη ςεθηαθέο ζηξαηεγηθέο ησλ 

θπβεξλήζεσλ λα θέξνπλ ηηο δεκφζηεο δηνηθήζεηο πην θνληά ζηνπο πνιίηεο θαη ηηο επηρεηξήζεηο 

κέζσ πεξηζζφηεξν δηαθαλνχο, αλνηρηήο θαη αμηφπηζηεο θπβέξλεζεο θαη λα θαηαζηήζνπλ 

εθηθηή κηα ζεκειηψδε ζηξνθή απφ ηηο πξνζεγγίζεηο κε επίθεληξν ηνλ πνιίηε (κε ηελ 

θπβέξλεζε λα πξνβιέπεη ηηο αλάγθεο ησλ πνιηηψλ θαη ησλ επηρεηξήζεσλ) ζε πξνζεγγίζεηο 

θαηεπζπλφκελεο απφ ηνλ πνιίηε (νη πνιίηεο θαη νη επηρεηξήζεηο δηακνξθψλνπλ θαη θαζνξίδνπλ 

ηηο αλάγθεο ηνπο ζε ζχκπξαμε κε ηηο θπβεξλήζεηο). Οη ζρεηηθέο ηερληθέο πεξηιακβάλνπλ ηνλ 

πιεζνπνξηζκφ (crowdsourcing), ηηο εμσηεξηθέο αλαζέζεηο (outsourcing), ηνλ 

πιεζνθαηαηγηζκφ ηδεψλ (crowd storming), θαη ηα εξγαζηήξηα. 
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 Βι. θεθάιαην 

8  γηα ηηο δεκφζηεο 

δαπάλεο. 

 

1.2 Δξγαιεία γηα ηελ εθαξκνγή ηεο πνιηηηθήο 

 
Ζ νξζή ράξαμε πνιηηηθήο ιακβάλεη ππφςε ηηο επηπηψζεηο ζηελ εθαξκνγή 

θαηά ηε θάζε ηνπ ζρεδηαζκνχ ηεο πνιηηηθήο: κεηαθξάδνληαο ηελ επηζπκεηή 

θαηάζηαζε (ηνλ πςειφ ζηφρν) ζε πξαθηηθά βήκαηα θαη επηιέγνληαο ηηο πην 

απνηειεζκαηηθέο νδνχο γηα ηελ επίηεπμε ηνπ ζηφρνπ ηεο δεκφζηαο 

πνιηηηθήο. Κάζε εξγαιείν έρεη ηε ρξεζηκφηεηά ηνπ – ην δπλακηθφ  ηνπ, λα ππνθηλεί ζπκπεξηθνξέο, λα 

επεξεάδεη ηηο επηδφζεηο γηα ηελ επίηεπμε ζπγθεθξηκέλσλ απνηειεζκάησλ. Αιιά, ην θαζέλα 

ζπλεπάγεηαη, επίζεο, δαπάλεο θαη αβέβαηα γεγνλφηα. 

 
Δξγαιείν 
πνιηηηθήο 

Τπέξ θαη Καηά 

Γεκφζηεο 

Γαπάλεο 

Οη δεκφζηεο δαπάλεο κπνξεί λα έρνπλ άκεζν αληίθηππν ζηηο βαζηθέο ππεξεζίεο θαη 
ππνδνκέο φπνπ ε αγνξά δελ κπνξεί θαη δελ πξέπεη λα ιεηηνπξγήζεη 
απνηειεζκαηηθά θαη κπνξνχλ λα παξέκβνπλ ζεηηθά γηα λα ελεξγνπνηήζνπλ ηηο 
επηρεηξήζεηο, ηηο επελδχζεηο θαη ηελ θαηλνηνκία. Οη δαπάλεο  κπνξνχλ λα έρνπλ έλα 
«πνιιαπιαζηαζηηθφ» απνηέιεζκα ή λα δεκηνπξγήζνπλ φξνπο νηθνλνκίαο 
θιίκαθαο, ηνλψλνληαο ηηο ηνπηθέο νηθνλνκίεο, ελεξγνπνηψληαο ηηο θνηλφηεηεο, 
δηαζθαιίδνληαο ην πεξηβάιινλ θαη ηα ηνπηθά πνιηηηζηηθά ζηνηρεία θαη παξαδφζεηο, 
θαη παξέρνληαο ηα επηρεηξεκαηηθά θεθάιαηα θαη ηε κφριεπζε γηα καθξν-πξφζεζκεο 
αιιαγέο. Αιιά φκσο κπνξεί επίζεο λα πξνθαιέζνπλ ζηξεβιψζεηο ζηε 
ζπκπεξηθνξά θαη πάληνηε ζρεηίδνληαη κε ηελ ηηκνιφγεζε, δεδνκέλνπ φηη νη 
δεκφζηεο δαπάλεο ρξεκαηνδνηνχληαη απφ θφξνπο, θφξνπο θαηαλάισζεο, ηέιε, 
ρξεψζεηο θαη δαλεηζκφ. 

Νφκνη θαη 

Καλνληζκνί 

Ζ λνκνζεζία είλαη απαξαίηεηε ζε πνιιά πεδία πνιηηηθήο, γηα ηε δηαζθάιηζε ηεο 
αζθάιεηαο θαη πξνζηαζίαο, ηελ πξφβιεςε πξνδηαγξαθψλ θαη πξνζηαζία ησλ 
δηθαησκάησλ, αιιά θαη ηνπ δεκνζίνπ ζπκθέξνληνο. Μπνξεί λα επηθέξεη επεξγεηηθά 
θίλεηξα, δηακνξθψλνληαο ηελ αηνκηθή θαη ηδησηηθή ζπκπεξηθνξά, επηηξέπνληαο 
νξηζκέλεο δξαζηεξηφηεηεο θαη απνθιείνληαο άιιεο. Ζ παξαγσγή ξπζκίζεσλ ζπρλά 
ζεσξείηαη σο κηα απφ ηηο πην ειθπζηηθέο επηινγέο γηα ηηο δηνηθήζεηο έλαληη ησλ 
δαπαλψλ, εηδηθά ζε ζπλζήθεο ζθηρηψλ πξνυπνινγηζκψλ, δηφηη κπνξεί λα είλαη 
αλέμνδε. Ζ πξαγκαηηθφηεηα, βέβαηα, είλαη φηη πάληα ππάξρνπλ δαπάλεο πνπ ζα 
πξέπεη πάληνηε λα ιακβάλνληαη ππφςε: γηα ηε δηνίθεζε, νη ζεζκηθέο επηπηψζεηο 
ηεο εθηέιεζεο θαη ηεο εθαξκνγήο ηεο ξχζκηζεο˙ γηα ηνπο πνιίηεο θαη ηδίσο γηα ηηο 
επηρεηξήζεηο, νη δαπάλεο ηεο ζπκκφξθσζεο γηα ην λνηθνθπξηφ, ην γξαθείν, ην 
εξγνζηάζην, ηηο δξαζηεξηφηεηεο ή ηε δηακεηαθφκηζε. 

Ήπηα (soft) 

εξγαιεία 

πνιηηηθήο 

ηαλ νη αξρέο ηεο επηθνπξηθφηεηαο θαη ηεο αλαινγηθφηεηαο γηα ηελ αληηκεηψπηζε 
ελφο πξνβιήκαηνο ππνδεηθλχνπλ φηη ηα παξαδνζηαθά εξγαιεία ηνπ ελσζηαθνχ 
δηθαίνπ (θαλνληζκνί, νδεγίεο θαη απνθάζεηο) δελ είλαη επηζπκεηά, νη ππεχζπλνη γηα 
ηε ράξαμε πνιηηηθήο κπνξνχλ λα πξνζθεχγνπλ ζε «ήπηεο», πεξηζζφηεξν επέιηθηεο 
πξνζεγγίζεηο. Σα ήπηα εξγαιεία πνιηηηθήο πεξηιακβάλνπλ ηηο ζπζηάζεηο, ηηο 
ηερληθέο πξνδηαγξαθέο, ηελ απην-ξχζκηζε θ.ν.θ. Έλα κεηνλέθηεκα απηψλ ησλ 
πξνζεγγίζεσλ είλαη ν κε δεζκεπηηθφο ραξαθηήξαο ηνπο. Δπνκέλσο, ηέηνηεο 
πνιηηηθέο ρξεηάδεηαη λα δηαζέηνπλ ηζρπξή νηθεηνπνίεζε, επηθνηλσλία θαη 
κεραληζκνχο ζπκκεηνρήο. 

Θεζκηθέο 

Μεηαξξπζκίζεηο 

Ζ ζεζκηθή αιιαγή κπνξεί λα έρεη ζεηηθφ αληίθηππν ζηελ αλαδήηεζε θαιχηεξσλ 
ηξφπσλ γηα ηελ επίηεπμε ζηφρσλ πνιηηηθήο, ζε νπνηνδήπνηε πεδίν αλαθέξνληαη: 
ζχζηαζε, θαηάξγεζε ή ζπγρψλεπζε δεκνζίσλ νξγαληζκψλ˙ θαηαλνκή 
αξκνδηνηήησλ κε δηαθνξεηηθφ ηξφπν ζε φιν ην εχξνο ηεο δηνίθεζεο˙ ζπγθέληξσζε 
ή απνθέληξσζε εμνπζηψλ˙ άληιεζε πφξσλ απφ ηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο˙  
εμσηεξηθή αλάζεζε ππεξεζηψλ, ηδησηηθνπνηήζεηο, θξαηηθνπνηήζεηο ή ζέζε 
νξγαληζκψλ ππφ ηελ θξαηηθή επνπηεία, ή δεκηνπξγία ζπκπξάμεσλ δεκνζίνπ-
ηδησηηθνχ ηνκέα. πσο ζπκβαίλεη θαη κε ηε ρξήζε άιισλ εξγαιείσλ, θάζε επηινγή 
έρεη  πιενλεθηήκαηα θαη ηα κεηνλεθηήκαηα. Οη ζεζκηθέο κεηαξξπζκίζεηο θέξλνπλ 
ξήμεηο θαη έρνπλ βξαρππξφζεζκα θφζηε θαη‟ ειάρηζηνλ, ηα νπνία πξέπεη λα 
δηθαηνινγνχληαη βάζεη ησλ καθξνπξφζεζκσλ νθειψλ. Οη αξκνδηφηεηεο βαζίδνληαη 
ζηνπο δηαζέζηκνπο πφξνπο, επνκέλσο ε αλαθαηαλνκή ιεηηνπξγηψλ κπνξεί λα 
επηθέξεη δεκνζηνλνκηθέο επηπηψζεηο, ίζσο λα επεξεάζεη ηελ είζπξαμε εζφδσλ θαη 
ζπρλά θαη ηε δηνίθεζε ηεο ξπζκηζηηθήο αξρήο. 
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Οη θαηεπζχλζεηο ηεο Δπξσπατθήο 

Δπηηξνπήο γηα ηε ζπζηεκαηηθή         

πξνζέγγηζε ηεο αμηνιφγεζεο        

επηπηψζεσλ ησλ πξσηνβνπιηψλ,        

θπξίσο ησλ λνκνζεηηθψλ, ζέηεη         

πνηνηηθά θξηηήξηα θαη πεξηγξάθεη 

ηε δηαδηθαζία εθηίκεζεο ησλ        

νηθνλνκηθψλ, θνηλσληθψλ θαη        

πεξηβαιινληηθψλ επηπηψζεσλ. 

Οη «Οδηθνί ράξηεο» 

πιεξνθνξνχλ ηνπο 

ελδηαθεξφκελνπο θνξείο   

ζρεηηθά κε ηε ζπκβνπιεπηηθή  

ππνζηήξημε.   

Καιέο Πξαθηηθέο: 

Δγρεηξίδην νδεγηψλ γηα ηελ 

θαηάξηηζε λνκνζεζίαο ζηε 
Φηλιαλδία. 

Πιεξνθφξεζε 

θαη εθαξκνγή 

ζπκπεξηθνξηθψλ 

πξνζεγγίζεσλ 

Οη δεκφζηεο δηνηθήζεηο ζπρλά επεξεάδνπλ ηα απνηειέζκαηα κε ηνλ ηξφπν πνπ 
παξνπζηάδνπλ ηελ πιεξνθνξία. Έλα δήηεκα πνπ θαηαλνεί πνιχ θαιά ε βηνκεραλία 
ηεο δηαθήκηζεο (ε πξνψζεζε) θαίλεηαη λα έρεη πξνζειθχζεη ηελ πξνζνρή ησλ 
δηνηθήζεσλ – πψο λα επεξεαζηεί ε απφθαζε ησλ πνιηηψλ κε έλαλ αβίαζην ηξφπν, 
θαηαλνψληαο ηα θίλεηξά ηνπο θαη ηε ζπκπεξηθνξά ηνπο θαη θαηεπζχλνληάο ηνπο ζην 
επηζπκεηφ απνηέιεζκα. Ζ εθαξκνγή ζπκπεξηθνξηθψλ πξνζεγγίζεσλ γηα ηελ 
εθαξκνγή ηεο πνιηηηθήο πεγαίλεη πέξα απφ ηελ ελεκέξσζε ησλ πνιηηψλ, ησλ 
επηρεηξήζεσλ θαη ησλ άιισλ θνξέσλ ηεο δηνίθεζεο. Γηα παξάδεηγκα, ζην πιαίζην 
ηεο παξνρήο ππεξεζηψλ, απηφ ην δήηεκα έρεη ζπλέπεηεο ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν 
νη λφκνη θαη νη θαλνληζκνί ζπληάζζνληαη θαη εθαξκφδνληαη, νη επηδνηήζεηο, νη 
επηρνξεγήζεηο, νη θφξνη θαη ηα ηέιε ζηνρνπνηνχλ ζπγθεθξηκέλεο νκάδεο θαη ζηνλ 
ηξφπν κε ηνλ νπνίν νη ζεζκνί κπνξνχλ λα γίλνπλ πεξηζζφηεξν απνηειεζκαηηθνί 
θαηά ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηνπο. 

 
 

Οη δηνηθήζεηο δείρλνπλ, επίζεο, ελδηαθέξνλ θαη γηα ηε ρξήζε ηεο ζπκ-παξαγσγήο: 

εκπιέθνληαο  άκεζα ηνπο πνιίηεο θαη ηηο επηρεηξήζεηο ζηελ εθαξκνγή ηεο λνκνζεζίαο γηα ηα 

δεκφζηα αγαζά θαη ηηο ππεξεζίεο.  

 

1.2.1 Νφκνη θαη ην ξπζκηζηηθφ πεξηβάιινλ 

 
Ζ πξφβιεςε θαλφλσλ θαη δηθαησκάησλ έρεη πνιιαπιή ζπλεηζθνξά ζε ζπλεθηηθέο θνηλσλίεο 

θαη επεκεξνχζεο νηθνλνκίεο. Γεκηνπξγψληαο έλα πεδίν δξάζεο γηα ηηο επηρεηξήζεηο θαη 

δηαζθαιίδνληαο έλα πεξηβάιινλ ζεκηηνχ αληαγσληζκνχ, ε λνκνζεηηθή παξαγσγή ελεξγνπνηεί 

ηελ παξαγσγηθφηεηα, ηε δεκηνπξγία ζέζεσλ εξγαζίαο θαη ηελ νηθνλνκηθή αλάπηπμε. Αιιά, 

βεβαίσο, θάζε ξχζκηζε έρεη θαη ην αληίηηκφ ηεο. Γηα ηηο επηρεηξήζεηο, ηα ηξέρνληα θαη ηα θφζηε 

επθαηξίαο ηεο ζπκκφξθσζεο ιακβάλνπλ δηάθνξεο κνξθέο, πεξηιακβάλνληαο ην ρξφλν, ην 

πξνζσπηθφ, ηηο επηπιένλ δαπάλεο, θαη ηε ρξήζε ησλ θαηάιιεισλ ρψξσλ. ιεο απηέο νη 

πξνυπνζέζεηο ηείλνπλ λα είλαη δπζαλάινγα επηβαξπληηθέο γηα ηηο κηθξφηεξεο εηαηξείεο: θαηά 

κέζν φξν, κηα κεγάιε επηρείξεζε δαπαλά έλα επξψ αλά ππάιιειν πξνθεηκέλνπ λα 

ζπκκνξθσζεί ζε κηα ξπζκηζηηθή απαίηεζε, κηα κηθξνκεζαία επηρείξεζε ίζσο ρξεηαζηεί λα 

δαπαλήζεη πεξί ηα ηέζζεξα επξψ, ελψ κηα κηθξή επηρείξεζε κπνξεί λα επηβαξπλζεί κε 

θφζηνο πνπ ζα αγγίμεη αθφκε θαη ηα δέθα επξψ. 

 
Γεδνκέλσλ ησλ πθηζηάκελσλ θαη πηζαλψλ επηπηψζεσλ ηεο ξχζκηζεο, νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο 
έρνπλ ην ζησπεξφ θαζήθνλ λα δηθαηνινγήζνπλ ηφζν ηηο λέεο φζν θαη ηηο πθηζηάκελεο 
ξπζκίζεηο, λα ειέγρνπλ φηη ηα θφζηε ζπκκφξθσζεο δελ ππεξβαίλνπλ ηα εθηηκψκελα νθέιε γηα 
ηελ νηθνλνκία, ηελ θνηλσλία θαη ην πεξηβάιινλ, θαη λα αλαδεηνχλ ηηο ιηγφηεξν επηβαξπληηθέο 
ιχζεηο γηα ηελ πξνψζεζε ησλ ζηφρσλ θαη πξνηεξαηνηήησλ πνιηηηθήο. 

 
Οη λφκνη θαη νη ινηπνί θαλνληζκνί 

κπνξεί λα απνδεηρζνχλ πξνβιεκα-

ηηθνί, εάλ ε πξνπαξαζθεπαζηηθή 

θάζε αληηκεησπηζηεί ρσξίο ηελ 

θαηάιιειε εθηίκεζε ησλ ζπλεπεηψλ ηνπο, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ηνπ ηξφπνπ εθαξκνγήο ηνπο θαη 

ησλ ζπλεπεηψλ ηεο πξνβιεπφκελεο δεπηεξνγελνχο 

λνκνζεζίαο. Οξηζκέλεο θπβεξλήζεηο επηρείξεζαλ λα 

αληηκεησπίζνπλ πξνιεπηηθά ην αλσηέξσ δήηεκα, 

απεπζχλνληαο νδεγίεο πξνο ηε δεκφζηα δηνίθεζε, φπσο ηελ 

ίδηα πξαθηηθή αθνινπζνχλ ζπρλά θαη νη ίδηνη νη επξσπατθνί 

ζεζκνί. 
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Ζ Αμηνιφγεζε Δπηπηψζεσλ (ΗΑ) απνηειεί κηα ηδηαίηεξα αλαγλσξηζκέλε ηερληθή γηα ηνλ έιεγρν 

ηεο αλαγθαηφηεηαο κηαο δεκφζηαο παξέκβαζεο, ηεο αθξίβεηαο θαη ηεο ζαθήλεηαο ηνπ 

επηδησθφκελνπ ζηφρνπ ηνπ λφκνπ ή ηνπ θαλνληζκνχ, θαζψο θαη ηεο πιήξνπο δηεξεχλεζεο 

ησλ ηπρφλ ελαιιαθηηθψλ δξάζεσλ, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο επηινγήο γηα κε αλάιεςε 

ηειηθά πξσηνβνπιίαο. Ζ Δξγαιεηνζήθε ζην ζχλνιφ ηεο επεμεξγάδεηαη ηέζζεξηο ηερληθέο πνπ 

ρξεζηκνπνηνχληαη απφ ηελ Δπξσπατθή Δπηηξνπή θαη ηα θξάηε-κέιε, ζην πιαίζην αμηνπνίεζεο 

ηεο Αμηνιφγεζεο Δπηπηψζεσλ: 

 
Δξγαιείν θνπφο 

Σππνπνηεκέλν Μνληέιν  
Κφζηνπο (SCM) 

Μέηξεζε θαη αμηνιφγεζε ησλ δαπαλψλ  θαη ηνπ νθέινπο πνπ ζπλεπάγεηαη 
ε ξχζκηζε 

Έιεγρνο 
αληαγσληζηηθφηεηαο 

Έκθαζε ζε ηδηαίηεξα ζεκαληηθνχο παξάγνληεο γηα ηελ παξαγσγηθφηεηα, 
δειαδή ην θφζηνο αληαγσληζηηθφηεηαο, ηελ ηθαλφηεηα αλάπηπμεο 
θαηλνηνκίαο, ηε δηεζλή αληαγσληζηηθφηεηα, θαη ηελ θαιχηεξε αμηνπνίεζε 
ησλ πφξσλ 

Αμηνιφγεζε Δπηπηψζεσλ 
γηα ηηο κηθξνκεζαίεο 
επηρεηξήζεηο (SME test) 

Αμηνιφγεζε ησλ νηθνλνκηθψλ επηπηψζεσλ ησλ πξνηάζεσλ πνιηηηθήο 
εηδηθά γηα ηηο κηθξνκεζαίεο επηρεηξήζεηο, θαζψο κπνξεί λα απνδεηρζνχλ 
δπζαλάινγεο πξνο ην κέγεζφο ηνπο. 

 

Δλψ ε Αμηνιφγεζε Δπηπηψζεσλ (ΗΑs) εθαξκφδεηαη θπξίσο γηα ηελ αμηνιφγεζε 
πξνηεηλφκελσλ λέσλ θαλνληζκψλ (flow) θαηά ηελ εθ ησλ πξνηέξσλ αμηνιφγεζε (ex ante 
evaluation), νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο νθείινπλ λα ιακβάλνπλ ππφςε ηνπο, ηνπο πθηζηάκελνπο 
θαλνληζκνχο (stock) θαηά ηελ εθ ησλ πζηέξσλ αμηνιφγεζε (ex post evaluation), 
ζπκπεξηιακβάλνληαο πξσηνγελή θαη δεπηεξνγελή λνκνζεζία. 
 
 

 Καηάινγνο ειέγρνπ ηεο ξπζκηζηηθήο απνγξαθήο 

       Δξψηεζε                    Πξφηαζε 

1. Πξνθαιεί ν λφκνο ή ε 
ξχζκηζε εθηεηακέλε 
δηνηθεηηθή επηβάξπλζε 
ζηηο επηρεηξήζεηο; 

Δθαξκνγή ηεο Αμηνιφγεζεο Δπηπηψζεσλ ζην ζχλνιν ηεο 
πθηζηάκελεο λνκνζεζίαο, πηζαλψο αλά ηνκέα πνιηηηθήο, έηζη ψζηε έλα 
ζπλδπαζηηθφ απνηέιεζκα ζε έλα ζψκα λνκνζεζίαο/ξπζκίζεσλ λα 
κπνξεί λα αλαιπζεί θαη λα εθαξκνζηνχλ δηνξζσηηθά κέηξα ζπλνιηθά. 

2. Πξνθχπηνπλ 
επηθαιχςεηο κεηαμχ 
ελφο ή πεξηζζφηεξσλ 
λφκσλ ή ξπζκίζεσλ; 

 
 
 
Δθηελήο θαηαγξαθή θαηά ηελ απνγξαθή ηεο πθηζηάκελεο λνκνζεζίαο 
θαη ησλ ξπζκίζεσλ, πξνο επηβεβαίσζε ηεο ππφζεζεο φηη νη 
πξνβιέςεηο δελ αιιειεπηθαιχπηνληαη, γεγνλφο πνπ ζα νδεγνχζε ζε 
αζπλέπεηα ή ζε παξσρεκέλνπο λφκνπο/ξπζκίζεηο (βι. εξψηεζε 5). 

3.  Τπάξρνπλ 
αλαθνινπζίεο κεηαμχ 
θαλφλσλ πνπ 
θαιχπηνπλ έλαλ ηνκέα 
πνιηηηθήο; 

4. ηηο πεξηπηψζεηο πνπ 
ππάξρνπλ 
πεξηζζφηεξνη ηνπ ελφο 
λφκνη ή ξπζκίζεηο, 
θαιχπηνληαο έλα πεδίν 
πνιηηηθήο, εληνπίδνληαη 
θελά ζηηο ζρεηηθέο 
πξνβιέςεηο, πνπ λα 
δεκηνπξγνχλ λνκηθά 
«ηπθιά ζεκεία»; 

 
Πξφηαζε γηα ηξνπνπνίεζε ηεο πθηζηάκελεο λνκνζεζίαο ή ξπζκίζεσλ, 
ή ηε δεκηνπξγία κηαο λέαο λνκηθήο βάζεο πξνο αληηθαηάζηαζε ησλ 
παξσρεκέλσλ λφκσλ, εάλ απηφ θξηζεί απαξαίηεην. Απηφ ίζσο 
νδεγήζεη ζε λέεο ξπζκίζεηο, νη νπνίεο, φκσο, πξέπεη λα θξίλνληαη σο 
πξνο ηελ θαηαιιειφηεηά ηνπο – δειαδή λα έρνπλ πξνθχςεη θαηφπηλ 
ζσζηνχ ζρεδηαζκνχ θαη δηαβνχιεπζεο κε ηηο επηρεηξήζεηο. 
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Καιή Πξαθηηθή:  

Σν πξφγξακκα Simplegis ηεο 
Πνξηνγαιίαο. 

Καιή Πξαθηηθή:  

Οη θαηεπζχλζεηο ηνπ 
Ζλσκέλνπ Βαζηιείνπ γηα 

ηελ ελζσκάησζε ησλ 
ελσζηαθψλ Οδεγηψλ˙ ην 
πκβνχιην Δθαξκνγήο 

ηεο Γαλίαο. 

Καιέο Πξαθηηθέο:  

Ζ πξσηνβνπιία 
«Kafka» ζην Βέιγην, ε 
Πξσηνβνπιία «Burden 

Hunter»ζηε Γαλία. 

ηελ εκεξήζηα δηάηαμε ηεο 

Δπηηξνπήο γηα ηελ Έμππλε 

Ννκνζεζία δηαθεξχζζεηαη 

παξέκβαζε φπνπ είλαη αλαγθαίν, 

κε ηελ ελεξγφ ζπκκεηνρή ησλ 

άκεζα ελδηαθεξφκελσλ κεξψλ 

κέζσ ηεο δηαβνχιεπζεο θαη ηε 

δηαηήξεζε ησλ δηνηθεηηθψλ 

επηβαξχλζεσλ ζην ειάρηζην 

δπλαηφ βαζκφ γηα ηελ επίηεπμε ησλ 

θνηλσληθψλ ζηφρσλ. Μεηαμχ ησλ 

εηψλ 2007 θαη 2012, ε ΔΔ 

πηνζέηεζε κέηξα γηα ηε κείσζε ησλ 

δηνηθεηηθψλ επηβαξχλζεσλ ζηελ 

νηθνλνκία θαηά 25%, θαιχπηνληαο 

72 επξσπατθέο λνκηθέο πξάμεηο. 

Μεηαμχ ησλ εηψλ 2015 and 2017 

άιιεο 137 πξσηνβνπιίεο γηα 

ξπζκηζηηθή απινχζηεπζε 

εγθαηληάζηεθαλ, έηζη ψζηε ην 

ζχλνιν ησλ αλαθιεζέλησλ λφκσλ 

λα θζάζεη ηνπο  74 . 

 

Βι. επίζεο 

θεθάιαηα 4 θαη 5 

 
 
 

 

 
  

 

 

 

Αξθεηά θξάηε-κέιε ηδηαηηέξσο 
δεζκεχνληαη ζηνλ εληνπηζκφ 
ησλ απφςεσλ ησλ πνιηηψλ 
θαη ησλ επηρεηξήζεσλ, 
αλαθνξηθά κε ηνλ ηνκέα φπνπ 

δηαπηζηψλνπλ ηα κεγαιχηεξα βάξε. ε νξηζκέλεο 
πεξηπηψζεηο, νη δεκφζηνη ππάιιεινη απεπζχλνληαη ζηηο 
ίδηεο ηηο επηρεηξήζεηο γηα λα δηαπηζηψζνπλ ηηο ζπλέπεηεο 
ηεο εθαξκνγήο ησλ ξπζκίζεσλ, ηδίσο εθείλσλ πνπ 
εκθαλίδνληαη σο «επαρζείο», θαζψο θαη ρξνλνβφξεο ή 
δαπαλεξέο. Ζ Μείσζε ησλ Γηνηθεηηθψλ Βαξψλ (ΑΒR) 

απνηειεί κηα θνηλή πξνζπάζεηα ησλ επξσπατθψλ ζεζκψλ 
θαη ησλ θξαηψλ-κειψλ. Πξσηνβνπιίεο ηεο Δπηηξνπήο, 
φπσο ε θαηαγξαθή θαη εμέηαζε ηνπ ελσζηαθνχ 
θεθηεκέλνπ, ε εθηέιεζε ειέγρσλ θαηαιιειφηεηαο, ε 
θσδηθνπνίεζε ή ε αλαδηαηχπσζε λφκσλ, επηρεηξνχλ λα 
αληηκεησπίζνπλ ηα βάξε ησλ επηρεηξήζεσλ ζηε ξίδα ηνπο. 

 
Ζ πιαηθφξκα REFIT επηηξέπεη 
ζηηο εζληθέο αξρέο, ηνπο πνιίηεο 
θαη άιινπο ελδηαθεξφκελνπο 
θνξείο λα εκπιαθνχλ γηα ηε 
βειηίσζε ηεο ελσζηαθήο 
λνκνζεζίαο. 

 
ια ηα θξάηε-κέιε έρνπλ πηνζεηήζεη ηνπο εζληθνχο ηνπο ζηφρνπο γηα ηε κείσζε ηνπ θφζηνπο ησλ 

επηρεηξήζεσλ γηα επηβαξχλζεηο δηνηθεηηθήο θχζεο, ζε αθαζάξηζηε ή θαζαξή βάζε, 

ζπκπεξηιακβάλνληαο ην ζχλνιν ηεο επξσπατθήο λνκνζεζίαο ή απνθιεηζηηθά εζληθέο 

πξνβιέςεηο. Δπίζεο, νξηζκέλα θξάηε έρνπλ ζέζεη ζηφρνπο γηα ηε κείσζε ησλ δηνηθεηηθψλ 

επηβαξχλζεσλ ζηνπο πνιίηεο, ή επηθεληξψζεθαλ ζε ζπγθεθξηκέλεο κφλν κεηξήζεηο, φπσο ηνπ 

θφζηνπο ζπκκφξθσζεο. Ο ξφινο ησλ ζηφρσλ είλαη ζέκα πξνο ζπδήηεζε, αιιά δηαπηζηψλεηαη 

ζπλαίλεζε φηη εάλ έλα πθηζηάκελν βάξνο θξηζεί πεξηηηφ, πεπεξαζκέλν ή αλαπνηειεζκαηηθφ, ζα 

πξέπεη λα θαηαξγεζεί ή λα αληηθαηαζηαζεί, θάηη ην νπνίν απαηηεί ζηνρεπκέλε θαη ζπζηεκαηηθή 

δξάζε. Απηφ πνπ παξακέλεη ζε ηζρχ ζα πξέπεη λα είλαη εχθνια πξνζβάζηκν απφ πνιίηεο θαη 

επηρεηξήζεηο, θαη λα ελεξγνπνηείηαη πην απνηειεζκαηηθά. Οξηζκέλα θξάηε-

κέιε έρνπλ εηζαγάγεη θνηλέο εκεξνκελίεο έλαξμεο ηεο ηζρχνο ησλ ξπζκίζεσλ 

κε ζθνπφ ηε βειηίσζε ηεο επηθνηλσλίαο θαη ηελ πξνβιεςηκφηεηα ησλ 

αλαγθαίσλ λφκσλ θαη ξπζκίζεσλ γηα ηηο επηρεηξήζεηο. Απφ ηελ εηζαγσγή ηνπο, ηα θξάηε-κέιε 

έρνπλ έλα θάζκα επηινγψλ γηα λα κεηξηάζνπλ ην ξπζκηζηηθφ βάξνο θαηά ηελ εθαξκνγή θαη ηελ 

εθηέιεζε ηεο επξσπατθήο θαη ηεο εζληθήο λνκνζεζίαο. 

 

5. Δληνπίδνληαη 
παξσρεκέλνη 
λφκνη ή 
ξπζκίζεηο, πνπ 
παξακέλνπλ 
ζε ηζρχ; 

Τηνζέηεζε λνκνζεζίαο γηα «λα κπεη ηάμε ζηελ θσδηθνπνίεζε ησλ λφκσλ», κε 
βάζε ην απνηέιεζκα ηεο απνγξαθήο, αλαθαιψληαο παξσρεκέλνπο λφκνπο θαη 
ξπζκίζεηο θαη/ή θσδηθνπνηψληαο ή αλαδηαηππψλνληαο ηξνπνπνηεκέλνπο λφκνπο 
ζε έλα  εληαίν θείκελν. Απνθπγή εθ λένπ παξσρεκέλσλ ξπζκίζεσλ, θαη 
ππνρξέσζε ησλ κειινληηθψλ λνκνζεηψλ λα απνθαλζνχλ γηα ζπλεηδεηή ζπλέρηζε 
ή κε ηεο ηζρχνο νξηζκέλσλ λφκσλ ή ξπζκίζεσλ, κε ηελ πξφβιεςε «ξεηξψλ ιήμεο 
ηζρχνο» ζηε λέα λνκνζεηηθή παξαγσγή, κε ηελ απηφκαηε αλάθιεζε ηεο 
λνκνζεζίαο ζε νξηζκέλν ρξφλν. 
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Βι. ην έγγξαθν ηνπ Κνηλνχ 

Δξεπλεηηθνχ Κέληξνπ (JRC) 

Applying Behavioural Sciences to 

EU Policy-Making. 

- 

1.2.2 Ζ επίηεπμε απνηειεζκάησλ αιιάδνληαο ζπκπεξηθνξά 

 
Kαηά ηελ αλαδήηεζε ηεο αηηηφηεηαο (ζπλδένληαο δξάζεηο κε απνηειέζκαηα), νη δηακνξθσηέο 

πνιηηηθέο κπνξεί λα ηαιαληεπηνχλ απφ ηελ ςεπδαίζζεζε ηνπ „νξζνινγηζκνχ‟, ηδηαίηεξα ζηηο 

απνθξίζεηο ηνπ ιανχ απέλαληη ζηηο θπβεξλεηηθέο παξεκβάζεηο. Ζ πξαγκαηηθφηεηα φκσο είλαη 

φηη είκαζηε ζπλαηζζεκαηηθνί θαη θνηλσληθά φληα. Ο αλζξψπηλνο εγθέθαινο είλαη ξπζκηζκέλνο 

λα ιεηηνπξγεί δηαηζζεηηθά ζε αξθεηέο θαηαζηάζεηο, επηξξεπήο ζε πξνιήςεηο θαη 

πξνθαηαιήςεηο, επαίζζεηνο ζε νκαδηθή ζπκπεξηθνξά θαη αγσληδφκελνο λα αληηκεησπίζεη 

ηελ ππεξθφξησζε πιεξνθνξηψλ ηεο δσήο ηνπ 21νπ αηψλα, ράξε θπξίσο ζην δηαδίθηπν. 

 
ε αξθεηέο πεξηπηψζεηο, ε δεκφζηα πνιηηηθή δελ αθνξά 

απιψο θπβεξλήζεηο „λα θάλνπλ πξάγκαηα‟ ή ζηελ 

πεξίπησζε θάπνησλ λνκνζεηηθψλ πξσηνβνπιηψλ „λα 

ζηακαηήζνπλ πξάγκαηα‟, αιιά ζρεηίδεηαη κε ηνλ επεξεαζκφ 

ζπκπεξηθνξάο, είηε αηνκηθήο, ζπιινγηθήο, είηε εηαηξηθήο. ε θάπνηεο πεξηπηψζεηο ε 

αιιαγή ζπκπεξηθνξάο είλαη ν πξσηαξρηθφο ζηφρνο, φπσο εθζηξαηείεο γηα λα δηάγνπλ πγηή 

ηξφπν δσήο νη πνιίηεο, γηα λα πξνζηαηεχνπλ ην πεξηβάιινλ, γηα λα ζρεδηάδνπλ ηε 

ζπληαμηνδφηεζή ηνπο, γηα λα ζπκκεηέρνπλ ζηε δηαβίνπ εθπαίδεπζε θηι. ε άιιεο 

πεξηπηψζεηο, νη ζπκπεξηθνξηθέο ζπλέπεηεο ζπληζηνχλ δεπηεξνγελείο ζπλέπεηεο, νη νπνίεο 

ζα πξέπεη λα παξαγνληνπνηεζνχλ, π.ρ. ζηνλ αληίθηππν ηεο παξαγσγήο εηζνδήκαηνο κέζσ 

ηεο θνξνιφγεζεο ησλ θαπζίκσλ θαη ησλ ηζηγάξσλ. Χζηφζν, ζε άιιεο πεξηπηψζεηο, νη 

δξάζεηο ηεο θπβέξλεζεο ζηνρεχνπλ ζε ελδηάκεζνπο (π.ρ. επηρεηξήζεηο) πνπ αιιειεπηδξνχλ 

κε ηνπο πνιίηεο σο ηξίηα κέξε (π.ρ. λφκνη θαη θαλνληζκνί γηα ηελ παξαπιαλεηηθή δηαθήκηζε, 

ηηο επηγξαθέο ζηα πξντφληα θηι.). ε θάζε πεξίπησζε, ε απνηειεζκαηηθφηεηα ηεο πνιηηηθήο 

θαζνξίδεηαη απφ ηηο αληηδξάζεηο θαη απνθξίζεηο ησλ πνιηηψλ. 

 

Ζ ζπκπεξηθνξηθή επηζηήκε ακθηζβεηεί παιηά δφγκαηα πεξί νξζνινγηθήο 

ζπκπεξηθνξάο. Ζ θιαζηθή νηθνλνκηθή ζεσξεί ππνζηεξίδεη φηη ηα απηφλνκα άηνκα θάλνπλ ηηο 

θαιχηεξεο επηινγέο γηα ην ζπκθέξνλ ηνπο, αλεμαξηήησο ησλ ππνινίπσλ. Γελ είλαη κφλνλ ηα 

νηθνλνκηθά. Σν πιαίζην γηα αξθεηνχο πνπ ιακβάλνπλ απνθάζεηο είλαη λα ππνζέζνπλ φηη νη 

δηθαηνχρνη ζα αληαπνθξηζνχλ νξζνινγηθά ζηα πνιηηηθά θίλεηξα. ηνλ πξαγκαηηθφ θφζκν, ν 

θαζέλαο απφ εκάο έρεη ηα δηθά ηνπ ειαηηψκαηα θαη αδπλακίεο. Μπνξεί λα είκαζηε 

νξζνινγηθνί θαη αλαζηνραζηηθνί, αιιά ζπρλά αληηδξνχκε πξψηα θαη κεηά ζθεθηφκαζηε8. 

Σείλνπκε λα ρξεζηκνπνηνχκε ηελ εκπεηξηθή κέζνδν („rule of thumb‟) γηα λα ιακβάλνπκε 

απνθάζεηο, παξά λα εξεπλνχκε ηηο δηαζέζηκεο επηινγέο. Δίκαζηε δεκηνπξγήκαηα ηεο 

ζπλήζεηαο, πξνβαίλνληαο ζε επαλαιεπηηθέο ελέξγεηεο. Γελ θαζνδεγνχκαζηε απιψο απφ ηα 

αηνκηθά ραξαθηεξηζηηθά καο. Γηακνξθσλφκαζηε απφ θνηλσληθνχο θαλφλεο θαη πνιηηηζκηθνχο 

παξάγνληεο κε ηελ ππνιαλζάλνπζα επηζπκία λα ζπκκνξθσλφκαζηε, επεξεαδφκελνη απφ 

ηελ νηθνγέλεηα, ηνπο θίινπο θαη ηνπο ζπλαδέιθνπο, αιιά επίζεο θαη απφ ηνπο μέλνπο ζηα 

κέζα θνηλσληθήο δηθηχσζεο. Οη άλζξσπνη έρνπλ ηελ ηάζε λα κηκνχληαη ζπκπεξηθνξέο, 

απφςεηο θαη επηινγέο εθείλσλ πνπ βξίζθνληαη γχξσ ηνπο (απνηειέζκαηα δηθηχσζεο9). Απηά 

ηα ζηνηρεία ραξαθηεξίδνληαη σο νκαδηθέο πξνθαηαιήςεηο. Μεξηθά απφ ηα θνηλά 

ραξαθηεξηζηηθά απηνχ ηνπ θαηλνκέλνπ ζπλνςίδνληαη ζηνλ θάησζη πίλαθα.: 

                                                
8
 Ο ραξαθηεξηζκφο απφ ηνλ Ννκπειίζηα ςπρνιφγν, Daniel Kahneman, ηνπ „ζπζηήκαηνο 1‟ θαη ηνπ „ζπζηήκαηνο 2‟ ζθέςεο 

ζπλνςίδεηαη ζην έγγξαθν ηνπ  JRC θαη αλαιχεηαη ζε βάζνο ζην Thinking, Fast and Slow. 
9
 Βι. P. Ormerod (2012) Positive Linking: How Networks Are Revolutionising Your World. 

https://ec.europa.eu/jrc/en/publication/eur-scientific-and-technical-research-reports/applying-behavioural-science-eu-policy-making
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Υαξαθηεξηζηηθφ χληνκε εμήγεζε 

Βάζε 
ζπιινγηζκνχ θαη 

πξνζαξκνγή 

Οη άλζξσπνη ηείλνπλ λα ιακβάλνπλ απνθάζεηο ρσξίο λα γλσξίδνπλ ην 
ζχλνιν ηεο πιεξνθνξίαο, βαζηδφκελνη ζε έλα ζεκείν αλαθνξάο,  ηππηθά ην 
πξψην κέξνο ηεο πιεξνθνξίαο πνπ ιακβάλνπλ, γηα παξάδεηγκα, ζηε δηάξθεηα 
δηαπξαγκαηεχζεσλ. Οη επαθφινπζεο απνθάζεηο γίλνληαη,  πξνζαξκνδφκελνη 
ζε απηφ παξά ακθηζβεηψληαο ηε βάζε ηνπ ζπιινγηζκνχ. 

Πιαηζίσζε Οη άλζξσπνη ηείλνπλ λα αληηδξνχλ δηαθνξεηηθά ζηελ πιεξνθφξεζε αλαιφγσο 
κε ηνλ ηξφπν παξνπζίαζεο ηεο πεξίπησζεο. Γηα παξάδεηγκα, 
αληαπνθξίλνληαη πεξηζζφηεξν ζεηηθά εάλ κηα εξψηεζε ηεζεί κε ηξφπν πνπ 
επηηπγράλεη κηα ζεηηθή  απάληεζε (π.ρ. κηα εγρείξεζε έρεη 90% πηζαλφηεηεο 
επηηπρίαο, ην πξντφλ είλαη θαηά 80% κεησκέλν ζε ιηπαξά) ζπγθξηηηθά κε ηελ 
απνθπγή κηαο αξλεηηθήο απάληεζεο (π.ρ. ππάξρεη 10% πηζαλφηεηα 
απνηπρίαο, ην πξντφλ πεξηέρεη 20% ιηπαξά). 

Ύπαξμε  
πξνθαηάιεςεο 

Οη άλζξσπνη ηείλνπλ λα αμηνινγνχλ ηελ πηζαλφηεηα ή ηελ θπξηαξρία θάπνηνπ 
πξάγκαηνο ζε κεγαιχηεξν βαζκφ φηαλ κπνξνχλ λα θέξνπλ ζην κπαιφ ηνπο 
θάπνην παξάδεηγκα ζρεηηθφ (π.ρ. πηζηεχνπλ φηη ην πνζνζηφ εγθιεκαηηθφηεηαο 
είλαη πςειφηεξν απφ φηη πξάγκαηη είλαη εάλ δηάβαζαλ πξφζθαηα θάηη ζρεηηθφ 
κε θινπέο). Απηφ επεξεάδεη ηηο απφςεηο ησλ αλζξψπσλ γηα ηελ πγεία, ηνπο 
νηθνλνκηθνχο θηλδχλνπο, ηηο θπζηθέο θαηαζηξνθέο, είηε ζε κεγαιχηεξν, είηε ζε 
κηθξφηεξν βαζκφ, θαη επνκέλσο, ηηο ελέξγεηεο ζηηο νπνίεο πξνβαίλνπλ (π.ρ. 
αιιαγέο ζηνλ ηξφπν δσήο, αζθάιηζε). 

Δπηβεβαίσζε 
πξνθαηάιεςεο 

Οη άλζξσπνη ηείλνπλ λα εζηηάδνπλ ζε πιεξνθνξίεο πνπ επηβεβαηψλνπλ ηηο 
πξνθαηαιήςεηο ηνπο θαη αγλννχλ ηα ζηνηρεία πνπ ηηο ακθηζβεηνχλ. Απηφ 
γίλεηαη θαλεξφ ζηηο επηινγέο ηνπο γηα ηα ΜΜΔ ηεο αξεζθείαο ηνπο, 
ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ πεγψλ ελεκέξσζεο θαη ησλ ηζηνινγίσλ.  

Αηζηνδνμία θαη 
ππεξβνιηθή 

απηνπεπνίζεζε 

Οη άλζξσπνη ηείλνπλ λα ππεξεθηηκνχλ ηηο πηζαλφηεηεο ελφο επηηπρνχο 
απνηειέζκαηνο (ππεξαηζηνδνμία) θαη ηεο ηθαλφηεηάο ηνπο λα επεξεάδνπλ 
θαηαζηάζεηο (ππεξβνιηθή απηνπεπνίζεζε) πνπ ελζαξξχλνπλ ηελ αλάιεςε 
ξίζθνπ (π.ρ. πηζαλφηεηεο επηρεηξεκαηηθήο επηηπρίαο, απνθφκηζεο θεξδψλ απφ 
ηπρεξφ παίγλην, νινθιήξσζεο ελφο έξγνπ εληφο θνηλά ζπκπεθσλεκέλεο 
πξνζεζκίαο). 

Απνηέιεζκα 
πξνηθνδφηεζεο 
θαη απνζηξνθή 

απψιεηαο
 

Οη άλζξσπνη ηείλνπλ λα εθηηκνχλ ππεξβνιηθά θάηη πνπ ήδε έρνπλ παξά θάηη 
πνπ δελ δηαζέηνπλ αθφκε (endowment effect). Παξφκνηα, νη άλζξσπνη ηείλνπλ 
λα απνδίδνπλ κεγαιχηεξή βαξχηεηα, γηα παξάδεηγκα, λα κελ ράζνπλ 10€ 
παξά λα θεξδίζνπλ (loss aversion). Απηφ δείρλεη, γηα παξάδεηγκα, φηη νη 
άλζξσπνη είλαη πεξηζζφηεξν απξφζπκνη λα πάξνπλ έλα δάλεην κε εγγχεζε 
πθηζηάκελε πεξηνπζία παξά λέα πεξηνπζία. 

Πξνθαηάιεςε  
θαζεζηψηνο   
(αδξάλεηα) 

Οη άλζξσπνη ηείλνπλ λα παξακέλνπλ ζηαζεξνί ζηελ πθηζηάκελε θαηάζηαζε 
πξαγκάησλ θαη ξέπνπλ ζε απηή ηε ζηάζε (π.ρ. απξνζπκία λα αιιάμνπλ 
ηξαπεδηθφ ίδξπκα ή παξφρνπο ππεξεζηψλ δεκφζηαο σθειείαο φηαλ ε αγνξά 
απηψλ ησλ ππεξεζηψλ αλνίγεη ζηνλ αληαγσληζκφ). Απηή ε αδξάλεηα εμεγεί ην 
ιφγν γηα ηνλ νπνίν νη θπβεξλήζεηο ξπζκίδνπλ ηελ πξνζηαζία ηνπ θαηαλαισηή 
γηα λα δηαζθαιίζνπλ ηελ επηινγή ηνπ παξά ηελ απνρψξεζή ηνπ απφ ηηο 
ζπκθσλίεο. 

Οκαδηθή ζθέςε Σα άηνκα ζε κηα νκαδηθή δηαδηθαζία ιήςεο απφθαζεο ηείλνπλ λα επηδεηνχλ ηε 
ζπλαίλεζε, λα ειαρηζηνπνηνχλ ηηο ζπγθξνχζεηο, λα θαηαζηέιινπλ ηε δηαθσλία, 
λα απνθεχγνπλ ακθηιεγφκελα δεηήκαηα, λα απνκνλψλνληαη απφ εμσηεξηθέο 
επηξξνέο θαη/ή λα απνηπγράλνπλ λα ακθηζβεηήζνπλ ηελ θπξίαξρε άπνςε, 
θαηαιήγνληαο ζε αλνξζνινγηθά/δπζιεηηνπξγηθά απνηειέζκαηα. 

πκπεξηθνξά 
αγέιεο 

Ζ ζπκπεξηθνξά ηεο αγέιεο ζπκβαίλεη φηαλ ηα άηνκα ζε κηα νκάδα 
ιεηηνπξγνχλ ζπιινγηθά ρσξίο νπνηνδήπνηε θεληξηθφ ζρεδηαζκφ ή θαηεχζπλζε, 
π.ρ. αλαηαξαρέο θαη ρξεκαηηζηεξηαθέο θνχζθεο/θαηαξξεχζεηο. 

Αθνινπζψληαο 
ην ξεχκα 

πσο ππνδειψλεη ην φλνκα, πξφθεηηαη γηα ηελ ηάζε λα πηνζεηνχκε ηδέεο, 
πεπνηζήζεηο ή ηάζεηο, δηφηη νη άιινη θάλνπλ ην ίδην, αλεμαξηήησο ηεο 
ιαλζάλνπζαο πνηφηεηάο ηνπο („jumping on the bandwagon‟).  Ζ πηζαλφηεηα 
πηνζέηεζήο ηνπο απμάλεη αλαινγηθά κε ηνλ αξηζκφ εθείλσλ πνπ ηηο έρνπλ 
αζπαζηεί εμαηηίαο ηεο επηζπκίαο λα ζπκκνξθσζνχκε ή επεηδή νη άλζξσπνη 
ιακβάλνπλ πιεξνθνξίεο απφ άιινπο ή επηζπκνχλ λα βξίζθνληαη κε ηελ 
πιεπξά ηνπ ληθεηή. Σν πην πξνθαλέο παξάδεηγκα είλαη ε κφδα. 
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Καιή Πξαθηηθή: 

„Παξφηξπλζε‟ σο 

εξγαιείν ηεο 

Δπηρεηξεκαηηθήο 

Αξρήο ηεο Γαλίαο. 

Σν JRC δεκνζίεπζε ηελ 

θαηάζηαζε πνπ πξνέθπςε 

απφ ηελ εθαξκνγή 

ζπκπεξηθνξηθψλ 

πνξηζκάησλ ζηε δεκφζηα 

πνιηηηθή ζηα θξάηε-κέιε ηεο 

ΔΔ θαη ζε 4 ρψξεο ηεο 

ΔΕΔ, ζην πιαίζην πάλσ 

απφ 200 πξσηνβνπιηψλ 

ζπκπεξηθνξηθήο πνιηηηθήο. 

Καιή Πξαθηηθή: 

Δθαξκφδνληαο 

ζπκπεξηθνξηθέο 

επηζηήκεο ζηηο 

δεκφζηεο πνιηηηθέο 

ζηε Γαιιία. 

 

πσο ζηε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ ησλ νξγαληζκψλ, θαη νη ίδηεο νη δεκφζηεο 

δηνηθήζεηο εμίζνπ επεξεάδνληαη απφ αηνκηθέο θαη νκαδηθέο πξνθαηαιήςεηο. Ζ νκαδηθή 

ζθέςε απνηειεί έλα δηαρξνληθά αβέβαην γεγνλφο, εθηφο εάλ ηα κέιε ηνπο ελζαξξπλζνχλ απφ 

ηε δηνίθεζε λα εθθξαζηνχλ αλνηρηά, λα πξνηείλνπλ λέεο πξννπηηθέο θαη θξηηηθέο απφςεηο. 

Υαξαθηεξηζηηθφ αθξαίν παξάδεηγκα, ζχκθσλα κε ηελ Έθζεζε ηεο Δπηηξνπήο Rogers, 

απνηειεί ην δπζηχρεκα ηνπ δηαζηεκηθνχ ιεσθνξείνπ Challenger ην 1986, ην νπνίν ήηαλ ε 

ζπλέπεηα κηαο ζεηξάο ιαζψλ ηφζν ζηελ νξγαλσηηθή θνπιηνχξα φζν θαη ζε ηερληθφ επίπεδν. 

 

Με αξθεηνχο ηξφπνπο, νη θνηλέο ηδηνζπγθξαζίεο καο θάλνπλ ηε 

ζπκπεξηθνξά ησλ αλζξψπσλ ηφζν πξνβιέςηκε φζν θαη 

νξζνινγηθή, πνπ απνηειεί ηε βάζε ηεο „παξφηξπλζεο‟ („nudging‟) 

πνπ εθαξκφδεηαη ζηε δεκφζηα πνιηηηθή10. πνηε ε πιεξνθνξία 

παξνπζηάδεηαη ζηα άηνκα γηα ηε ιήςε απνθάζεσλ πεξηιακβάλεη 

κηα „αξρηηεθηνληθή ηεο επηινγήο‟. 

 

Παξφηξπλζε (nudge) είλαη “νπνηαδήπνηε φςε ηεο αξρηηεθηνληθήο ηεο επηινγήο πνπ 
κεηαβάιιεη ηε ζπκπεξηθνξά ησλ αλζξψπσλ κε πξνβιέςηκν ηξφπν ρσξίο λα απνθιείεη 
νπνηαδήπνηε επηινγή ή νπζηαζηηθά λα αιιάδεη ηα νηθνλνκηθά ηνπο θίλεηξα. Γηα λα ιεθζεί 
ππφςε σο παξφηξπλζε, ε παξέκβαζε ζα πξέπεη λα είλαη εχθνιε θαη  θζελή. Οη 
παξνηξχλζεηο δελ ζα πξέπεη λα είλαη εληνιέο. Όηαλ,  γηα παξάδεηγκα, θέξλεηο ην θξνχην ζην 
επίπεδν ηνπ βιέκκαηνο απηφ  ζεσξείηαη παξφηξπλζε. Αληίζεηα ε απαγφξεπζε ηνπ  πξφρεηξνπ 
θαγεηνχ (junk food) δελ  ζπληζηά παξφηξπλζε.” Richard Thaler and Cass Sunstein, Nudge, 
2009. 

 

ηελ πεξίπησζε ηεο δεκφζηαο πνιηηηθήο, ε αξρηηεθηνληθή ηεο 

δεκφζηαο επηινγήο ζπρλά πξνθχπηεη ηπραία, θαη βειηηψλεηαη 

κφλνλ κε ην πέξαζκα ηνπ ρξφλνπ κέζσ ηεο κεζφδνπ δνθηκήο θαη 

πιάλεο (ζε αληίζεζε κε απζηεξά ειεγρφκελεο δνθηκέο). Σψξα, νη 

δηακνξθσηέο πνιηηηθήο αμηνπνηνχλ ζπλερψο ηηο 

ζπκπεξηθνξηθέο επηζηήκεο γηα λα αλαλεψζνπλ ηηο 

δηαδηθαζίεο ζρεδηαζκνχ θαη εθαξκνγήο ηεο πνιηηηθήο, φπνπ 

πθίζηαηαη έλα ζπκπεξηθνξηθφ ζηνηρείν. Απηφ κπνξεί λα βνεζήζεη 

ζην ζρεδηαζκφ λέσλ πνιηηηθψλ, λα πξνηείλεη βειηηψζεηο γηα ηε δεκηνπξγία λέσλ, ή λα 

παξέρεη εθ ησλ πζηέξσλ εξκελείεο ησλ απνηειεζκάησλ. Μπνξεί λα εθαξκνζηεί ζηηο 

δεκφζηεο δαπάλεο, ζηε θνξνινγία, ζηε λνκνζεζία θαη ζηελ ελεκέξσζε.  Nudging είλαη 

απιψο κηα εθαξκνγή. 

Γηα λα ζπλδξάκεη ζηε δφκεζε ηεο ζθέςεο γηα ηηο πνιηηηθέο 

πξνζεγγίζεηο, ην JRC ηηο ηαμηλνκεί σο ζπκπεξηθνξηθά-δνθηκαζκέλεο, 

ζπκπεξηθνξηθά-ελεκεξσκέλεο ή ζπκπεξηθνξηθά-πξνζαξκνζκέλεο. 

Δπίζεο, ε εζηθή δηάζηαζε ζα πξέπεη λα αλαγλσξηζηεί, θαζψο ε 

ρξήζε ηεο ςπρνινγίαο γηα ηελ πιαηζίσζε ηεο δηαδηθαζίαο 

δηακφξθσζεο πνιηηηθήο έρεη αλαδείμεη δεηήκαηα ζρεηηθά κε ηε κεηαρείξηζε - γηα ην εάλ νη 

άλζξσπνη σζνχληαη λα ζπκπεξηθέξνληαη κε ζπγθεθξηκέλνπο ηξφπνπο. Οη παξεκβάζεηο ζα 

πξέπεη λα ζρεδηάδνληαη έηζη ψζηε λα αθήλεηαη ρψξνο  ζηνπο αλζξψπνπο  λα ιακβάλνπλ ηηο 

απνθάζεηο (ε «αξρηηεθηνληθή ηεο επηινγήο»), δηαηεξψληαο θαη εληζρχνληαο ηελ απηνλνκία 

ηνπο, εθπαηδεχνληάο ηνπο ζρεηηθά κε ηηο δπλεηηθέο πξνθαηαιήςεηο, κε δηαθαλή ηξφπν θαη 

επηζηξαηεχνληαο ηνικεξέο κεζφδνπο αμηνιφγεζεο. 

                                                
10

 Βι. R. H. Thaler and C.R. Sunstein (2009), Nudge: Improving decisions about health, wealth and happiness 
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Καιέο Πξαθηηθέο:  

Οη θνηλσληθνί 
ζπλεηαηξηζκνί ζηελ Ηηαιία, νη 

κνλάδεο εκεξήζηαο θξνληίδαο 
παηδηψλ ζηε νπεδία. 

 

 
Tν JRC έρεη αλαδείμεη έμη ζεηξέο δεηεκάησλ γηα ηνπο δηακνξθσηέο πνιηηηθήο γηα λα 

ιάβνπλ ππφςε ηνπο φηαλ ζθέθηνληαη ηελ εθαξκνγή ζπκπεξηθνξηθψλ πνξηζκάησλ γεληθψο ή 

δηελεξγνχλ ζπγθεθξηκέλε ζπκπεξηθνξηθή κειέηε: εληνπηζκφο ζε πνην ζηάδην ζα πξέπεη λα 

εθαξκφδεηαη ε ζπκπεξηθνξηθή επηζηήκε ζηε δηαδηθαζία δηακφξθσζεο ηεο πνιηηηθήο˙ 

πξνζδηνξηζκφο ηνπ ξφινπ ηεο ζπκπεξηθνξάο ζε κηα πνιηηηθή πξσηνβνπιία˙ αλαζεψξεζε 

δηαζέζηκσλ ζηνηρείσλ˙ εθηίκεζε ηεο πξνζηηζέκελεο αμίαο κηαο ζπκπεξηθνξηθήο κειέηεο˙ 

ζπγθεθξηκελνπνίεζε ηεο ελφηεηαο αλάιπζεο˙ θαη ιήςε ππφςηλ ησλ ρξνληθψλ πεξηνξηζκψλ. 

 

1.2.3 πκ-παξαγσγή 

 
Ζ ζπκπαξαγσγή κπνξεί λα πεξηγξαθεί σο κηα κνξθή εμσηεξηθήο αλάζεζεο («outsourcing») 

πνπ εκπιέθεη πνιίηεο θαη επηρεηξήζεηο άκεζα θαηά ηελ εθαξκνγή δεκνζίσλ πνιηηηθψλ απφ 

ηηο νπνίεο επσθεινχληαη. Οη δεκφζηεο δηνηθήζεηο έρνπλ ζπλεηδεηνπνηήζεη ζε κεγάιν βαζκφ 

φηη κπνξνχλ λα ππεξβνχλ ηνπο πεξηνξηζκνχο ηνπο ζηε γλψζε θαη πινπνίεζε ησλ πνιηηηθψλ, 

εξγαδφκελεο κε πξφγξακκα θαη κε ρξήζηεο ππεξεζηψλ, ηνπο νπνίνπο θαζηζηνχλ ηθαλνχο λα 

αλαπηχζζνπλ ιχζεηο σο ηζφηηκνη εηαίξνη. Με ηνλ ηξφπν απηφ, ε πνιηηηθή ζηακαηά λα 

απνηειεί έλα „καχξν θνπηί‟ γηα ηνπο δηθαηνχρνπο, θαη ζηηο πεξηπηψζεηο ζπκκεηνρήο ησλ 

πνιηηψλ, λνκηκνπνηείηαη πεξηζζφηεξν ζηα κάηηα ηνπ θνηλνχ θαη θαζίζηαηαη δπλεηηθά 

πεξηζζφηεξν βηψζηκε. 

 
Ζ ζπκπαξαγσγή ζπλεπάγεηαη ηε κφληκε ή πξνζσξηλή ζπκκεηνρή δηαθνξεηηθψλ θνξέσλ ζε 

δηαθνξεηηθά ζηάδηα κηαο ζχλζεηεο δηαδηθαζίαο πινπνίεζεο. ε απηνχο ηνπο θνξείο κπνξεί 

λα πεξηιακβάλνληαη θεξδνζθνπηθέο επηρεηξήζεηο ή κε θεξδνζθνπηθέο ελψζεηο ζε 

ζπκπξάμεηο δεκνζίνπ-ηδησηηθνχ ηνκέα, θαη πνιίηεο πνπ δηαηεξνχλ ξφιν ζηελ παξνρή 

ππεξεζηψλ, αηνκηθά ή ζπιινγηθά. Γηα λα κελ ππάξρνπλ ακθηβνιίεο, ε πιήξεο ζπκ-

παξαγσγή ραξαθηεξίδεηαη απφ αξθεηά ζηνηρεία: εζεινληηθή 

ζπκκεηνρή ηνπ πνιίηε˙ άλζξσπνη κε πξνζφληα („ηθαλνί λα 

ζπλεηζθέξνπλ‟) θαη φρη απιψο κε αλάγθεο˙ ε ιεηηνπξγηθή ζρέζε 

είλαη ζπλεξγαηηθή („λα θάλεηο πξάγκαηα κε αλζξψπνπο‟), φρη 

παζεηηθή ή παηεξλαιηζηηθή („λα θάλεηο πξάγκαηα γη‟ απηνχο‟)˙ 

ζπκκεηέρνπλ ζηε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ˙ θαη ν ζθνπφο είλαη θαιχηεξεο ππεξεζίεο 

θαη απνηειέζκαηα11
. Σα δπλεηηθά νθέιε πεξηιακβάλνπλ ηα εμήο: 

   Δλίζρπζε ηεο ππεξεζίαο κε επηπιένλ πφξνπο, κε φξνπο γλψζεο, εκπεηξνγλσκνζχλεο, 

δεμηνηήησλ, ζπλεξγαζίαο θαη δέζκεπζεο ησλ ρξεζηψλ ησλ ππεξεζηψλ. 

   Καιχηεξε πνηφηεηα ππεξεζηψλ, κε έκθαζε ζηα ραξαθηεξηζηηθά θαη ζηα 
απνηειέζκαηα  πνπ νη  ρξήζηεο ζεσξνχλ πην ζεκαληηθά. 

   Δηδηθά πξνζαξκνζκέλεο, πξνζσπνπνηεκέλεο ππεξεζίεο, νη νπνίεο αθνξνχλ 

ζπγθεθξηκέλεο θνηλφηεηεο θαη αληηζηνηρνχλ ζηηο πξαγκαηηθέο αλάγθεο ησλ πνιηηψλ. 

    Πεξηζζφηεξν θαηλνηφκεο ηδέεο πξνο δνθηκή γηα δεκφζηνπο θνξείο, & 
    Μεγαιχηεξε δηαθάλεηα ζηνλ ηξφπν παξνρήο ησλ ππεξεζηψλ, ελζαξξχλνληαο ηε    

       ζπκκεηνρή ησλ πνιηηψλ θαη ηελ αλνηρηή δηαθπβέξλεζε. 

 
Ζ ηδέα ηεο ζπκπαξαγσγήο δελ είλαη λέα, ζπδεηείηαη εδψ θαη πεξίπνπ 30 ρξφληα. Ο 

ζπλεξγαηηθφο ηξφπνο νξγάλσζεο είλαη εδξαησκέλνο, δηαηεξψληαο ην ζεηηθφ ραξαθηεξηζηηθφ 

ηεο δεκνθξαηηθήο δνκήο δηαθπβέξλεζεο (δηαζθαιίδεη ηελ ηζφηηκε ζπκκεηνρή φισλ), θαη σο 

λνκηθή νληφηεηα, παξέρεη έλα επηρεηξεζηαθφ φρεκα κέζσ ηνπ νπνίνπ νη δεκφζηεο ππεξεζίεο 

κπνξνχλ λα έξρνληαη ζε ζπκθσλία κε ηνπο πνιίηεο, ππνθείκελεο ζηνπο θαλφλεο 

πξνκεζεηψλ. 

                                                
11

 Γηα πην εθηεηακέλε αλάιπζε, βι. E. Loeffler (2016), Co-production of public services and outcomes, in „Public Management 
and Governance‟, oπ.παξ. 
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Καιή Πξαθηηθή:  

«Life long living» ζηελ 
πεξηνρή ηεο Fredericia 

(Ηηαιία). 

 
Ζ ζπκπαξαγσγή ζπλδέεηαη κε πνιινχο ηνκείο πνιηηηθήο. Οη  

ππεξεζίεο πεξίζαιςεο έρνπλ απνδεηρζεί έλα εμαηξεηηθά γφληκν 

πεδίν, φπσο ε θξνληίδα ησλ ειηθησκέλσλ, δεδνκέλεο ηεο ηάζεο 

ηεο απμεκέλεο γήξαλζεο ηνπ πιεζπζκνχ ζε φιε ηελ Δπξψπε. ιν θαη πεξηζζφηεξν, νη 

πνιίηεο δελ πεξηκέλνπλ λα εξσηεζνχλ απφ ηηο δεκφζηεο δηνηθήζεηο γηα λα ζπλεηζθέξνπλ ζηε 

ζπκ-παξαγσγή δεκνζίσλ ππεξεζηψλ, αιιά αληηζέησο θάλνπλ ην πξψην βήκα, θαη 

επηπξνζζέησο παίξλνπλ ηελ πξσηνβνπιία κέζσ ησλ νξγαλψζεσλ ηεο θνηλσλίαο πνιηηψλ 

(CSOs). Απηφ πεξηιακβάλεη ηελ πξνζέγγηζε ησλ δηνηθήζεσλ ή αθφκε θαη ηελ παξάθακςή 

ηνπο: 

 

   Πνιίηεο πξνο θπβέξλεζε: ε κεξηθέο πεξηπηψζεηο, νη νξγαλψζεηο ηεο θνηλσλίαο 

πνιηηψλ αμηνπνηνχλ ηηο δπλαηφηεηεο ησλ ζχγρξνλσλ κέζσλ επηθνηλσλίαο (π.ρ. 

εθαξκνγέο θηλεηήο ηειεθσλίαο) γηα λα απαηηήζνπλ κηα πεξηζζφηεξν απνηειεζκαηηθή 

αληαπφθξηζε απφ ηηο δεκφζηεο δηνηθήζεηο, νη νπνίεο παξφι‟ απηά δηαηεξνχλ ηελ 

πξσηαξρηθή επζχλε γηα ηελ ππεξεζία, φπσο ε πιαηθφξκα FixMyStreet. 

 
    Πξλίςηπ ποξπ πξλίςη: ε άιιεο πεξηπηψζεηο, νη νξγαλψζεηο ηεο θνηλσλίαο πνιηηψλ 

παξέρνπλ ηηο δηθέο ηνπο δεκφζηεο ππεξεζίεο, ππνθαζηζηψληαο απνηειεζκαηηθά ηηο 

δεκφζηεο δηνηθήζεηο (αλ θαη νη θπβεξλήζεηο παξέρνπλ ην ζρεηηθφ ζεζκηθφ πιαίζην 

πξνο ηνχην), φπσο ην  „Lulu dans ma rue‟ kiosk, ην νπνίν ζπλδξάκεη ηνπο αλζξψπνπο 

ζηελ αλαδήηεζε εξγαζίαο γηα λα έιζνπλ ζε επαθή κε ηνλ ληφπην πιεζπζκφ πνπ 

επηδεηά κηα ππεξεζία.  

Πξνθαλψο, ε ζπκ-παξαγσγή δελ είλαη γηα φινπο θαη νη δαπάλεο/ηα νθέιε απφ ηε δεχμε ησλ 

ρξεζηψλ ησλ ππεξεζηψλ θαη ησλ θνηλνηήησλ θαηά ηελ παξνρή κηαο ζπγθεθξηκέλεο δεκφζηαο 

ππεξεζίαο ζα πνηθίιινπλ. Γηα ηελ απνηίκεζε ησλ πιενλεθηεκάησλ θαη ησλ κεηνλεθηεκάησλ 

ηεο ζπκ-παξαγσγήο είλαη δηαζέζηκεο πεξαηηέξσ κειέηεο πεξηπηψζεσλ, έξεπλεο θαη πεγέο 

απφ πθηζηάκελνπο νξγαληζκνχο, φπσο ην  Governance International‟s good practice hub. 

 

1.3 πλερήο βειηίσζε θαη θαηλνηνκία 
 

Έλα βαζηθφ πνηνηηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ηεο νξζήο αλάπηπμεο πνιηηηθήο είλαη ε εθαξκνγή ηεο 

λα ππφθεηηαη ζε αλαζεψξεζε θαη επαλεμέηαζε, ψζηε λα αμηνπνηνχληαη ηα δηδάγκαηα, λα 

γίλνληαη νη απαξαίηεηεο πξνζαξκνγέο ή αθφκε θαη λα εγθαηαιείπεηαη ζπγθεθξηκέλε πνιηηηθή 

ιφγσ ησλ επξεκάησλ ζρεηηθψλ εξεπλψλ. Απηφ απαηηεί κεγαιχηεξε δηαθάλεηα ζηνπο 

ρεηξηζκνχο ηεο εθηειεζηηθήο ιεηηνπξγίαο, επίδεημε αλνηθηνχ πλεχκαηνο εθ κέξνπο ηνπ 

εθινγηθνχ ζψκαηνο θαη ησλ αληηπξνζψπσλ ηνπ, ελψ απαηηείηαη θαη νη δπν πιεπξέο λα κελ 

απνζαξξχλνληαη, ελζηεξληδφκελνη ηελ αμηνιφγεζε ελαιιαθηηθψλ ιχζεσλ, αληί λα βηάδνληαη 

λα ιάβνπλ απνθάζεηο. ε απηή ηελ ελφηεηα εμεηάδνληαη ηα εμήο δεηήκαηα: ζπζηεκαηηθή 

παξαθνινχζεζε, ζρεδηαζκφο θαη δηαρείξηζε αμηνινγήζεσλ, θαζψο θαη ν   απμεκέλνο   ξφινο  

 

ησλ ειέγρσλ επηδφζεσλ πξνθεηκέλνπ λα δηαπηζησζεί εάλ ε πξφνδνο ηεο εθαξκνγήο είλαη 

ζχκθσλε κε ην πξνβιεπφκελν ζρέδην, εάλ νη πνιηηηθέο επηηπγράλνπλ ηνπο ηεζέληεο πςεινχο 

ζηφρνπο, εάλ θξίλνληαη αληαπνδνηηθέο, θαη εάλ ν εμσηεξηθφο έιεγρνο επηδξά ζεηηθά ζηελ 

πξνψζεζε πςειφηεξσλ πξνδηαγξαθψλ ζηε δεκφζηα δηνίθεζε. ε απηφ ην πλεχκα ηεο 

δηαξθνχο βειηίσζεο, ε παξνχζα ελφηεηα εμεηάδεη, ηέινο, ηελ θάζε κνξθήο θαηλνηνκία ζην 

δεκφζην ηνκέα, θαζψο θαη ηνπο ηξφπνπο αλάπηπμεο κηαο θαηλνηφκνπ θνπιηνχξαο γηα ηελ 

πξνψζεζε λέσλ ηξφπσλ εξγαζίαο. 
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Βι.επί-

ζεο ζεκαηηθή 

ελφηεηα 4.1 

 

1.3.1 Παξαθνινχζεζε, αμηνιφγεζε θαη έιεγρνο απφδνζεο 
 

Ζ παξαθνινχζεζε θαη ε αμηνιφγεζε ζπρλά ζεσξήζεθε ζην παξειζφλ σο θάηη 

«επηπξφζζεην», έλαο αλεπηζχκεηνο πεξηζπαζκφο πνπ επηβάιιεηαη απφ ηνπο ρξεκαηνδφηεο 

ζηνπο δηθαηνχρνπο, αιιά πνπ φιν θαη πεξηζζφηεξν αλαγλσξίδεηαη 

αλαπφζπαζην ζηνηρείν γηα ηελ επηηπρία κηαο πνιηηηθήο. Γεδνκέλνπ φηη ε 

δηαδηθαζία ράξαμεο ηεο πνιηηηθήο είλαη επαλαιακβαλφκελε, ραξαθηεξίδεηαη 

απφ πνιχπινθεο επηινγέο, δχζθνιεο απνθάζεηο θαη απξνζδφθεηα απνηειέζκαηα, είλαη 

ζεκαληηθή ε αλαηξνθνδνηηθή δηαδηθαζία.  

Ζ παξαθνινχζεζε είλαη κηα ζπζηεκαηηθή δηαδηθαζία ζπιινγήο δεδνκέλσλ, πξνθεηκέλνπ 

λα ειέγμεη εηζξνέο, εθξνέο, απνηειέζκαηα θαη ηνλ αληίθηππφ ηνπο θαζφιε ηε δηάξθεηα ηεο 

πινπνίεζεο θαη γηα λα ελεκεξσζεί ε δηνίθεζε θαη νη ελδηαθεξφκελνη θνξείο  γηα ηηο επηδφζεηο 

θαη ηελ πξφνδν ησλ έξγσλ. Μπνξεί λα εθαξκνζηεί ζηηο πνιηηηθέο, ζηα πξνγξάκκαηα, ζηα 

έξγα θαη ζηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο, θαζψο επίζεο θαη ζε νξγαληζκνχο θαη ζε ζπζηήκαηα 

δηαθπβέξλεζεο. Οη βαζηθέο δηαθνξέο κεηαμχ παξαθνινχζεζεο, αμηνιφγεζεο θαη (φπνπ 

δηελεξγείηαη απφ αλψηαηα ειεγθηηθά ηδξχκαηα) ειέγρσλ επηδφζεσλ ζπλνςίδνληαη θάησζη: 

 
                    Παξαθνινχζεζε Αμηνιφγεζε      Έιεγρνο απφδνζεο 

Σί Έιεγρνο ηεο 

απφδνζεο θαη ηεο 

πξνφδνπ ζε ζρέζε κε 

ην ζρεδηαζκφ θαη ηνπο 

ζηφρνπο (πξνζδνθία). 

Αμηνιφγεζε ηεο ζπλάθεηαο, ηεο 
ζπλνρήο, ηεο απνδνηηθφηεηαο, 
ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο, ηνπ 
αληηθηχπνπ θαη ηεο βησζηκφηεηαο 
ησλ πνιηηηθψλ θαη ησλ 
πξνγξακκάησλ. 

Έιεγρνο ηεο ζπλάθεηαο, ηεο 
ζπλνρήο, ηεο απνδνηηθφηεηαο, 
ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο, ηνπ 
αληηθηχπνπ θαη ηεο 
βησζηκφηεηαο ησλ πνιηηηθψλ 
θαη ησλ πξνγξακκάησλ. 

Γηαηί Γηα επηρεηξεζηαθνχο 
ιφγνπο – απνθφκηζε 
εκπεηξηψλ θαη ιήςε 
δηνξζσηηθήο δξάζεο ζε 
πξαγκαηηθφ ρξφλν, εάλ 
απαηηείηαη, θαη ζπιινγή 
πιεξνθνξηψλ γηα 
επαθφινπζε 
αμηνιφγεζε. 

Γηα ζηξαηεγηθνχο ιφγνπο – δηα-
ζθάιηζε ηεο πνιηηηθήο κε 
απνδνηηθφ ηξφπν θαη  απνηειεζ-
καηηθή αληηκεηψπηζε ησλ ππν-
δεηθλπφκελσλ πξνβιεκάησλ θαη 
ζηφρσλ θαζψο θαη αλάδεημε ησλ 
βειηηψζεσλ. 

Γηα ιφγνπο ινγνδνζίαο – 
δηαζθάιηζε φηη νη δεκφζηνη 
πφξνη ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ 
απνδνηηθά θαη απνηειεζκαηηθά 
θαη αλάδεημε βειηηψζεσλ, εάλ 
είλαη αλαγθαίν. 

Πφηε Σαθηηθά δηαιείκκαηα 
ζηε δηάξθεηα ηεο 
εθαξκνγήο. 

πλήζσο ζε ζπγθεθξηκέλεο 
ρξνληθέο πεξηφδνπο (πξηλ, θαηά 
ηε δηάξθεηα θαη κεηά ηελ 
εθαξκνγή). 

πλήζσο ζε ζπγθεθξηκέλεο 
ρξνληθέο πεξηφδνπο (θαηά ηε 
δηάξθεηα θαη κεηά ηελ 
εθαξκνγή). 

Πνηφο/νί Οη δηαρεηξηζηέο θαη ην 

πξνζσπηθφ 

ζπκκεηέρνπλ ζηε θάζε 

ηεο πινπνίεζεο. 

Οη δηαρεηξηζηέο, ην πξνζσπηθφ 

θαη νη εμσηεξηθνί ζχκβνπινη. * 

πλήζσο πηζηνπνηεκέλνη 

αμηνινγεηέο, αλεμαξηήησο 

ηνπ ζρεδηαζκνχ θαη ηεο 

εθαξκνγήο. 
* Δμαίξεζε απνηειεί ε εθ ησλ πξνηέξσλ αμηνιφγεζε, φπνπ νη αμηνινγεηέο αλακέλεηαη λα επεξεάζνπλ ην 
ζρεδηαζκφ θαη ηε κειινληηθή εθαξκνγή κέζσ ησλ αλεμάξηεησλ επξεκάησλ ηνπο. 

 

Οινέλα θαη πεξηζζφηεξν νη δηαθνξέο κεηαμχ ηεο παξαθνινχζεζεο θαη ηεο αμηνιφγεζεο 

γίλνληαη  δπζδηάθξηηεο,  θαζψο  ε  αμηνιφγεζε  δηελεξγείηαη  ζε  πξαγκαηηθφ  ρξφλν, θαηά ηε  

δηάξθεηα ησλ πξψησλ ζηαδίσλ κηαο λέαο πνιηηηθήο ή ελφο πξνγξάκκαηνο ή ζε ζπλερή βάζε. 

ιεο νη δηνηθήζεηο ζπκκεηέρνπλ ζε θάπνηα κνξθή παξαθνινχζεζεο θαη αμηνιφγεζεο ησλ 

δξάζεψλ ηνπο, φπσο θαη αλ ηηο απνθαινχλ. Σν κφλν δήηεκα πνπ ηίζεηαη είλαη αλ απηή ε 

δηαδηθαζία είλαη πεξηζηαζηαθή ή δνκεκέλε. Χο κηα ζπζηεκαηηθή δηαδηθαζία, ε παξαθνινχζεζε 

θαη ε αμηνιφγεζε πεξηιακβάλνπλ πέληε ζηάδηα: 
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Ζ ηζηνζειίδα ηεο Γεληθήο Γηεχζπλζεο 

Πεξηθεξεηαθήο θαη Αζηηθήο Πνιηηηθήο 

ηεο Δπξσπατθήο Δπηηξνπήο 

πεξηιακβάλεη νδεγίεο γηα ην 

ζρεδηαζκφ θαη ηελ δηελέξγεηα 

αμηνινγήζεσλ, ηδηαίηεξα ζην πιαίζην 

ησλ ΔΓΔΣ, 2014-2020. 

Υξήζηκεο νδεγίεο γηα ηελ 

πξνεηνηκαζία, ηελ 

παξαθνινχζεζε θαη ηελ 

αμηνιφγεζε είλαη δηαζέζηκεο 

απφ COP RBM, OECD 

DAC, Learning Forward, θαη 

απφ ην Civicus Toolkit. 

 

  Βι. επίζεο  

ζεκαηηθή 
ελφηεηα 8.3.3 

 

 

 
ηάδην 1: Ο πξνζαλαηνιηζκφο απνηειεί ηελ πξνπαξαζθεπαζηηθή θάζε. Σί ζα πξέπεη λα 

απνηειέζεη αληηθείκελν παξαθνινχζεζεο θαη αμηνιφγεζεο, γηαηί θαη πψο νη πιεξνθνξίεο ζα 

αμηνπνηεζνχλ; Σα βαζηθά ζπζηαηηθά απηνχ ηνπ ζηαδίνπ είλαη ηα εμήο: 

 

πζηαηηθά ζηνηρεία θνπφο 

ηφρνη Θα πξέπεη λα είλαη ζαθήο ε επηδησθφκελε πνιηηηθή, ην πξφγξακκα, ην έξγν, ε 

ππεξεζία ή ν νξγαληζκφο. Με άιια ιφγηα, μεθάζαξνη ζηφρνη ψζηε ε απφδνζε λα κπνξεί 

λα αμηνινγεζεί (ε νπνία κπνξεί λα είλαη ηφζν ζηξαηεγηθή φζν θαη 

ζπγθεθξηκέλε/επηρεηξεζηαθή), φζν θαη νη απαηηνχκελεο δξάζεηο. 

Δπζχλε Ο ξφινο γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ δεηθηψλ, ηε ζπιινγή δεδνκέλσλ, ηελ αλάιπζε ησλ 

επξεκάησλ, ηελ αμηνιφγεζε ηεο πξνφδνπ θαη ηεο απφδνζεο αλαηίζεληαη ζε έλαλ 

αμησκαηνχρν ή ζε κηα κνλάδα (ζπκπεξηιακβάλεηαη ε πηζαλή ρξήζε εμσηεξηθψλ 

εκπεηξνγλσκφλσλ), ελψ ε ππνβνιή εθζέζεσλ αλαηίζεηαη ζηε δηνίθεζε  θαη ζηνπο 

ζρεδηαζηέο πνιηηηθήο. 

Μεζνδνινγία Ζ δηαδηθαζία ηεο παξαθνινχζεζεο ζα πξέπεη λα πεξηιακβάλεη έλα ζχζηεκα ζπιινγήο 

δεδνκέλσλ. Χο ζπζηαηηθφ κέξνο ηεο θάζεο ζρεδηαζκνχ δεηθηψλ, ζα πξέπεη λα είλαη 

γλσζηή εμαξρήο ε πεγή πιεξνθφξεζεο θαη ε ζπρλφηεηα ζπιινγήο πιεξνθνξηψλ. 

Γηαρείξηζε Μφιηο γίλεη ε ζπιινγή πιεξνθνξηψλ απφ ηνλ/ηνπο αξκφδην/νπο αμησκαηνχρν/νπο γηα ηελ 

απφδνζε θαη ζε ζρέζε κε ηνπο δείθηεο ζα πξέπεη λα αμηνινγεζνχλ θαη λα εμαρζνχλ 

ζπκπεξάζκαηα θαη λα αλαηξνθνδνηεζεί  ε δηαδηθαζία παξαγσγήο πνιηηηθήο. Απηφ 

ζεκαίλεη φηη ζα πξέπεη λα αμηνπνηεζνχλ νη πιεξνθνξίεο γηα ηελ πξνζαξκνγή ηεο 

πνιηηηθήο ζηα λέα δεδνκέλα. 

 

Δίλαη ζεκαληηθφ λα ππάξρεη πνιηηηθή «εμαξγχξσζε» ηεο παξαθνινχζεζεο θαη ηεο 

αμηνιφγεζεο, λα ππάξρεη ε πεπνίζεζε φηη κπνξνχλ λα 

εζσηεξηθεπζνχλ ζηνλ νξγαληζκφ νη εκπεηξίεο. Οη δεκφζηεο 

δηνηθήζεηο κπνξνχλ επίζεο λα αμηνπνηήζνπλ ηε 

ραξηνγξάθεζε ησλ απνηειεζκάησλ σο έλα 

ζπκπιεξσκαηηθφ εξγαιείν θαη κηα πξνζέγγηζε γηα ην 

ζρεδηαζκφ, ηελ παξαθνινχζεζε θαη ηελ αμηνιφγεζε, θαζψο 

επηθεληξψλεηαη ζηηο ζπκπεξηθνξηθέο αιιαγέο πνπ επήιζαλ απφ 

παξεκβάζεηο ζηελ θνηλσληθν-νηθνλνκηθή αλάπηπμε. Οη αμηνινγήζεηο 

κπνξεί λα πάζρνπλ απφ θησρφ ζρεδηαζκφ, ν νπνίνο νδεγεί ζε 

ακθηζεκία σο πξνο ην ζθνπφ θαη ηνπο ζηφρνπο, αζάθεηα σο 

πξνο ηνλ θχθιν εξγαζηψλ, έιιεηςε απζηεξφηεηαο ζηελ 

αλάιπζε θαη απφιπηε ξερφηεηα ζηηο ζπζηάζεηο. Σα Κέληξα 

Γηαθπβέξλεζεο θαη ηα θχξηα ππνπξγεία κπνξνχλ λα 

βειηηψζνπλ ηε δηαρείξηζε ηεο αμηνιφγεζεο, δεκνζηεχνληαο 

δηαδηθαζίεο κε μεθάζαξεο θαηεπζπληήξηεο γξακκέο, αλαθνξηθά 

κε ην ρξφλν ησλ αμηνινγήζεσλ γηα δηαθνξεηηθνχο ζθνπνχο, γηα 

ηηο πξνδηαγξαθέο πνπ ζα πξέπεη λα ηεξνχλ θαη ηηο ηερληθέο πνπ ζα πξέπεη λα 

ρξεζηκνπνηνχλ. ηελ θαξδηά ηνπ ζπζηήκαηνο παξαθνινχζεζεο βξίζθεηαη ην δεχηεξν 

ζηάδην: ν ζρεδηαζκφο ησλ δεηθηψλ απφδνζεο (εηζξνέο, εθξνέο, απνηειέζκαηα, αληίθηππνο 

θαη πιαίζην), νη νπνίνη κπνξεί λα είλαη πνζνηηθνί ή πνηνηηθνί. Έλαο δείθηεο απφδνζεο κπνξεί 

λα πεξηιακβάλεη πεξίπνπ πέληε ζπληζηψζεο γηα ράξε ηεο πιεξφηεηαο. 

 

 

 

http://www.coprbm.eu/
http://www.oecd.org/development/evaluation/dcdndep/41612905.pdf
http://www.oecd.org/development/evaluation/dcdndep/41612905.pdf
http://learningforward.org/docs/default-source/jsd-october-2013/tool345.pdf?sfvrsn=2
http://www.civicus.org/new/media/Monitoring%20and%20Evaluation.pdf
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        πληζηψζα θνπφο 

 

 

 

 

Οξηζκφο 

Ο δείθηεο ζα πξέπεη λα δηαηππσζεί κε ζαθήλεηα, έηζη ψζηε λα κελ ππάξρεη θακία 

ακθηζεκία ζην κπαιφ ηνπ αλαγλψζηε, ή πξάγκαηη, ζε εθείλσλ πνπ παξέρνπλ ή 

ζπιιέγνπλ πιεξνθνξίεο, ζρεηηθά κε ην πεξηερφκελν θαη ηε ζεκαζία. Δλψ ν δείθηεο 

κπνξεί λα πεξηγξάθεηαη ελ ζπληνκία (φπσο γηα παξάδεηγκα „δεκηνπξγία ζέζεσλ 

απαζρφιεζεο‟), κπνξεί λα πεξηιακβάλεη επεμεγήζεηο, θαη εάλ είλαη αλαγθαίν, αλαθνξέο 

ζε επίζεκνπο νξηζκνχο, ζηαηηζηηθέο πεγέο θαη έγγξαθα, ψζηε λα κπνξεί ν αλαγλψζηεο 

λα παξαθνινπζήζεη θαη λα θαηαλνήζεη πιήξσο ηε ρξήζε ζπγθεθξηκέλσλ φξσλ (π.ρ. 

«δεκηνπξγία ζέζεσλ απαζρφιεζεο» ζεκαίλεη επηπξφζζεηεο ζέζεηο εξγαζίαο γηα 

πξφζσπα δηθαηνχρσλ νξγαληζκψλ, πνπ αλέιαβαλ δξαζηεξηφηεηα, ππνζηεξηδφκελε απφ 

ην πξφγξακκα θαη νη νπνίνη βξίζθνληαλ ζηε ζέζε ηνπο 12 κήλεο κεηά ην πέξαο ηεο 

δξαζηεξηφηεηαο). 

 

 

Πεγή 

Ξαλά, ν δείθηεο ζα πξέπεη λα είλαη ζαθήο γηα ηνλ ηξφπν ζπιινγήο ηεο πιεξνθνξίαο, 

είηε πνζνηηθήο, είηε πνηνηηθήο. Απηφ κπνξεί λα πεξηιακβάλεη επίζεκα αλαγλσξηζκέλεο 

πεγέο (φπσο ε Eurostat, εζληθέο ζηαηηζηηθέο ππεξεζίεο, ππνπξγεία θηι.) ή άιιε έγθπξε 

πεγή (αλαηξνθνδφηεζε απφ  θνηλσληθνχο θνξείο, αμηφπηζηνο εξεπλεηηθφο νξγαληζκφο 

αθαδεκατθφ ίδξπκα, θηι.). Ίζσο πξέπεη λα θαηαζηεί αλαγθαία κηα πξσηφηππε έξεπλα, 

φπνπ ε κεζνδνινγία ζα πξέπεη λα είλαη απζηεξή θαη ηδαληθά επεμεξγαζκέλε 

ηαπηφρξνλα κε ην ζρεδηαζκφ ηνπ δείθηε. 

 

 

 

Υξνλνδηάγξακκα 

Ο δείθηεο ζα πξέπεη λα ζπλνδεχεηαη απφ κηα δήισζε ζπρλφηεηαο γηα ηε ζπιινγή θαη 

ηελ αλαθνξά ησλ πιεξνθνξηψλ, θαζψο θαη γηα ην ρξνλνδηάγξακκα. Με άιια ιφγηα, ζα 

πξέπεη λα δειψλεη ηα ρξνληθά δηαζηήκαηα ζπιινγήο ησλ πιεξνθνξηψλ (π.ρ. 

ζπλερψο/ζε πξαγκαηηθφ ρξφλν, κεληαίσο, θάζε ηξεηο κήλεο, θάζε εμάκελν, εηεζίσο, ζε 

δηεηή βάζε). Αλαιφγσο ηνπ δείθηε θαη ηεο πεγήο, απηή κπνξεί  λα είλαη ζε κεγάιν 

βαζκφ ζπγθεθξηκέλε σο πξνο ηηο εκεξνκελίεο δεκνζίεπζεο ησλ επίζεκσλ ζηνηρείσλ 

(π.ρ. ζηηο 15 Μαξηίνπ θαη ζηηο 15 επηεκβξίνπ θάζε έηνπο). Ο δείθηεο ζα πξέπεη λα 

δειψλεη „απφ πφηε κέρξη πφηε‟. Γηα παξάδεηγκα, ζα ήηαλ θαηάιιειν λα μεθηλήζεη ε 

ζπιινγή πιεξνθνξηψλ κε ηελ έλαξμε ηεο δξαζηεξηφηεηαο θαη λα νινθιεξσζεί ε 

αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο, γηα παξάδεηγκα, ηξία ρξφληα αξγφηεξα. 

 

Όξην 

 

ε αξθεηέο πεξηπηψζεηο, ν ζθνπφο ηνπ δείθηε ζα είλαη ε παξαθνινχζεζε ηεο απφδνζεο 

κέζα ζην ρξφλν, ζηελ νπνία πεξίπησζε ν αλαγλψζηεο ρξεηάδεηαη λα γλσξίδεη ηελ 

αθεηεξία. Σππηθά, ε ζέζε ηνπ νξίνπ πξνζδηνξίδεηαη ηαπηφρξνλα κε ηελ πηνζέηεζε ηνπ 

δείθηε, έηζη ψζηε λα κελ ππάξρεη θακία ακθηβνιία αξγφηεξα. 

 

πγθξίζεηο 

Δίηε ε ζχγθξηζε είλαη κέζα ζην ρξφλν, είηε ζε ζρέζε κε ηελ απφδνζε ησλ νκνηίκσλ 
(άιιεο ρψξεο, πεξηθέξεηεο, ηνπηθέο αξρέο θηι), ζπλεζίδεηαη ε ζέζπηζε ζεκείσλ 
αλαθνξάο. Δάλ ν ζθνπφο είλαη ε επίηεπμε ηειηθά ελφο ζπγθεθξηκέλνπ επηπέδνπ ή 
θαησθιηνχ απφδνζεο, απηέο νη ζπγθξίζεηο ζπλήζσο απνθαινχληαη „ζηφρνη‟ πνπ 
δειψλνληαη κε ην ρξφλν επίηεπμήο ηνπο (π.ρ. ζε ηξία ρξφληα ή κέρξη ην 2020). 

 

Ο πξνζδηνξηζκφο δεηθηψλ γελλά έλαλ αξηζκφ εξσηεκάησλ: Αληαλαθιά ν δείθηεο κε επθξίλεηα 

ην ζηφρν; Πεξηιακβάλεη ν δείθηεο απηφ πνπ πξνζπαζνχκε λα θάλνπκε θαη λα επηηχρνπκε; 

Δίλαη δηαζέζηκεο νη πιεξνθνξίεο θαη νηθνλνκηθά απνηειεζκαηηθέο γηα ηε ζπιινγή ηνπο; 

Πέθηνπκε ζηελ παγίδα λα κεηξήζνπκε κφλν ην κεηξήζηκν; Δίλαη ε θαηάζηαζε ηφζν 

πεξίπινθε ψζηε λα κελ είλαη εθηθηή ε απφδνζή ηεο κε έλα δείθηε; Ο δείθηεο καο ιέεη 

πξαγκαηηθά απηφ πνπ λνκίδνπκε φηη καο ιέεη; Ζ παξνπζία ελφο δείθηε απφ κφλνο ηνπ είλαη 

αλαγθαία ζπλζήθε γηα ηελ αιιαγή ηεο ζπκπεξηθνξάο πξνο ην θαιχηεξν (εζηίαζε ηεο 

πξνζνρή ησλ εθαξκνζηψλ ηεο πνιηηηθήο ζηα πιένλ ζεκαληηθά) ή ην ρεηξφηεξν (εζηίαζε ζε 

απηφ πνπ ζα ηθαλνπνηήζεη ην δείθηε); Μηα πξνζεθηηθή επηινγή ησλ δεηθηψλ είλαη εμίζνπ 

ζεκαληηθφ φζν θαη ην πεξηερφκελφ ηνπο. Οη δείθηεο απφ κφλνη ηνπο δελ απνηεινχλ ιχζεηο˙ 

είλαη απιψο νδεγνί πνπ ππνδεηθλχνπλ εάλ νη πξνηεηλφκελεο ιχζεηο είλαη νη πιένλ 

ελδεδεηγκέλεο.  Ζ ζεκαζία ησλ δεηθηψλ αληαλαθιάηαη απφ ηελ απνπζία ηνπο˙ ρσξίο απηνχο 

νη δεκφζηεο πνιηηηθέο θαηαιήγνπλ ρσξίο πξνζαλαηνιηζκφ. 

 

ρεδηάδνληαο ρξήζηκνπο δείθηεο 

    υεδιάζξμςαπ έμα υαοςξτσλάκιξ δεικςόμ, ην νπνίν λα απνηππψλεη ηηο δηαθνξεηηθέο 

παξακέηξνπο κηαο πνιηηηθήο πξφθιεζεο γηα ηε δεκηνπξγία κηαο πεξηζζφηεξν νινθιεξσκέλεο εηθφλαο, 

απνθεχγνληαο ηελ ππεξθφξησζε πιεξνθνξηψλ. 
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Καιή Πξαθηηθή:  

Ζ ηηαιηθή πιαηθφξκα 
OpenCoesione platform 

(βι.ελφηεηα 2.2.1) σο κηα 
ζπκκεηνρηθή πξνζέγγηζε γηα ηελ 
παξαθνινχζεζε ησλ επηδφζεσλ  

 

Οη δηαθπβεξλεηηθνί δείθηεο 

δεκνζηεχνληαη απφ δηεζλείο 

νξγαληζκνχο, ζπκπεξη-

ιακβαλνκέλσλ ηνπ Ηδξχκαηνο 

Bertel-smann Foundation, ηνπ 

ΟΟΑ, ηεο Γηεζλνχο Γηαθάλεηαο, 

θαη ηεο Παγθφζκηαο Σξάπεδαο. 

Σν Αλαπηπμηαθφ Πξφγξακκα 

ησλ Ζλσκέλσλ Δζλψλ 

(UNDP) έρεη αλαδείμεη 

θαηλνηφκεο πξνζεγγίζεηο γηα 

ηελ παξαθνινχζεζε θαη 

αμηνιφγεζε, πεξηιακβάλνληαο 

ζε απηέο θαη ηε δεκφζηα 

ζπκκεηνρή  

    Μημ βαρίζεραι ρε δείκςεπ μϊμξμ για μα εμημεοχθείπ ρυεςικά με ςημ απϊδξρη. Μηα 

πεξηζζφηεξν νινθιεξσκέλε αμηνιφγεζε ζπλνδεχεηαη απφ δείθηεο πνπ ελεκεξψλνπλ ηί ζπκβαίλεη ζην πεδίν 

ηεο πνιηηηθήο. Γηα παξάδεηγκα,  έλα πξφγξακκα κπνξεί λα επηηπγράλεη ην ζηφρν ηεο νινθιήξσζεο 50ρικ 

νδηθήο αξηεξίαο, αιιά αλ ν επηβιέπσλ κεραληθφο δελ πηζηνπνηήζεη φηη ν δξφκνο θηηάρηεθε ζχκθσλα κε ηηο 

ζπκπεθσλεκέλεο πξνδηαγξαθέο, ην παξαδνηέν δελ ζα είλαη νηθνλνκηθά απνδνηηθφ. 

    Πάμχ απ’ ϊλα, μα δίμεςαι έμταρη ρςημ σλξπξίηρη (ρςάδιξ 4) και ρςημ εταομξγή 
(ρςάδιξ 5). Οη δείθηεο ζα πξέπεη λα απνηεινχλ έλα εξγαιείν δηνίθεζεο γηα ηε βειηίσζε ηεο 

δηαθπβέξλεζεο θαη ηνπ κειινληηθνχ ζρεδηαζκνχ πνιηηηθψλ, πξνγξακκάησλ έξγσλ/ππεξεζηψλ, θαη φρη έλα 

απφιπην θξηηήξην γηα ηελ πηζηνπνίεζή ηνπο. 

Υσξίο ακθηβνιία, ε πξνζέγγηζε ηνπ ζηαδίνπ 3: ζπιινγή 

δεδνκέλσλ ζα εμαξηεζεί απφ ηελ πεγή θαη ηε ζπρλφηεηα 

θαηά ηελ νπνία νη πιεξνθνξίεο είλαη δηαζέζηκεο. Απηνί νη 

παξάγνληεο ζα θαζνξηζηνχλ φηαλ ν ίδηνο ν δείθηεο 

πξνζδηνξηζηεί. Οη αξρέο ζα πξέπεη λα επηδηψθνπλ ηε ιήςε 

ηαθηηθψλ ξνψλ πιεξνθνξηψλ γηα πξαθηηθνχο ιφγνπο, ηδαληθά 

κε ην κηθξφηεξν δπλαηφ δηνηθεηηθφ θφζηνο, απηφκαηα 

παξαγφκελεο κέζσ ησλ θαζεκεξηλψλ δξαζηεξηνηήησλ, ή 

ηαθηηθά ζπγθεληξσκέλεο απφ επίζεκεο πεγέο. Ζ άκεζε 

δηαζεζηκφηεηα δελ ζα πξέπεη λα απνηειεί έλαλ πεξηνξηζκφ, 

αιιά νη δαπάλεο ηεο αξρηθήο έξεπλαο ζα πξέπεη λα 

ζηαζκίδνληαη θαη λα ζπκκεηέρεη ν νξγαληζκφο θαηά ην 

ζρεδηαζκφ. 

 

ηάδην 4: Αλάιπζε δεδνκέλσλ είλαη ην ζεκείν ζην νπνίν νη δηνηθήζεηο εξκελεχνπλ ηηο 

πιεξνθνξίεο γηα λα αληιήζνπλ δηδάγκαηα θαη εκπεηξίεο. Με ηελ παξαθνινχζεζε ε αλάιπζε 

ζα πξέπεη λα είλαη ζπλερήο θαη δπλακηθή, κηα ζεηξά εζσηεξηθψλ επηζεσξήζεσλ κε 

επηρεηξεζηαθφ πξνζαλαηνιηζκφ˙ νη επίζεκεο αμηνινγήζεηο ζα πξέπεη λα είλαη εμσηεξηθέο, έλα 

„ζηαηηθφ‟ ζηηγκηφηππν γηα ζηξαηεγηθνχο ζθνπνχο. Καη ζηηο δχν πεξηπηψζεηο, ε δηνίθεζε 

ρξεηάδεηαη λα δεκηνπξγήζεη ην ρξφλν θαη ην ρψξν γηα λα αλαζηνραζηεί πάλσ ζηα επξήκαηα 

ηεο κέηξεζεο ηεο απφδνζεο. ηελ πεξίπησζε ησλ ΔΓΔΣ, νη ππνρξεψζεηο ησλ ελσζηαθψλ 

Καλνληζκψλ παξέρνπλ ην εμσηεξηθφ θίλεηξν γηα ηε ζπγθέληξσζε ησλ πιεξνθνξηψλ απφ ηε 

δηαδηθαζία ηεο παξαθνινχζεζεο ζηηο εθζέζεηο πινπνίεζεο θαη γηα ηε δηελέξγεηα 

αμηνινγήζεσλ. Παξφκνηα, νη έιεγρνη απφδνζεο είλαη εμσηεξηθνί πξνο ηε δηνίθεζε θαη πέξαλ 

απφ νπνηνδήπνηε έιεγρν. Σν ζηνίρεκα γηα ηηο δεκφζηεο δηνηθήζεηο είλαη ε εζσηεξίθεπζε ηεο 

αλάιπζεο σο πάγηαο πξαθηηθήο. 

Παξάιιεια κε ηελ ηαθηηθή αλάιπζε, νη δηνηθήζεηο ζα 

πξέπεη επίζεο λα ιάβνπλ ππφςε ηνπο ηηο εκπεηξίεο απφ 

ηνπο δηεζλείο δηαθπβεξλεηηθνχο δείθηεο, νη νπνίνη 

δεκνζηεχνληαη ζπλήζσο ζε εηήζηα βάζε. Απηνί νη δείθηεο 

παξέρνπλ έλα παγθφζκην επηρεηξεζηαθφ πιαίζην, αιιά 

επίζεο πξνζθέξνπλ θαη ρξήζηκα ζεκεία αλαθνξάο γηα εζληθέο κεηαξξπζκίζεηο. Κξίζηκε είλαη 

ε δηεξεχλεζε πίζσ απφ ηνπο αξηζκνχο θαη ηνπο πίλαθεο θαηάηαμεο θαη ε δπλαηφηεηα λα 

ηεζνχλ νη εμήο εξσηήζεηο: 

  Πνηνη είλαη νη παξάγνληεο πνπ εμεγνχλ ηελ επίδνζή καο; Σί κπνξνχκε λα κάζνπκε 

απφ ηελ αλάιπζε ηνπ ζπγγξαθέα γηα ηηο πνιηηηθέο θαη ηηο πξαθηηθέο καο; 

                 Πνηνη είλαη νη ιφγνη πνπ ποξηγμέμεπ υόοεπ επηδεηθλχνπλ ζρεηηθά θαιχηεξεο    

                    επηδφζεηο; Σί κπνξνχκε λα κάζνπκε απφ ηηο πνιηηηθέο θαη πξαθηηθέο ηνπο; Τπάξρεη   

                    θάηη πνπ είλαη πξνο πηνζέηεζε; 
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 Σν Δπξσπατθφ Διεγθηηθφ 

πλέδξην δεκνζίεπζε έλα 

Δγρεηξίδην Διέγρνπ Απφδνζεο 

Καιή Πξαθηηθή:   
Ζ πηινηηθή εθαξκνγή ηεο Αζηηθήο 

Αμηνιφγεζεο ηεο Ηηαιία (βι. 
ελφηεηα 4.5.1). 

 

 Δάλ επηδεηθλχνπκε κηα θαιχηεξε/ρεηξφηεξε ζέζε ζηαδηαθά ζην ζρεηηθφ πίλαθα 

θαηάηαμεο, απηφ νθείιεηαη ζηηο αιιαγέο πνπ έρνπκε επηθέξεη ή φινη έγηλαλ 

θαιχηεξνη/ρεηξφηεξνη; Δάλ φινη έγηλαλ ρεηξφηεξνη, ηφηε ε βειηίσζε δελ απνηειεί βάζε 

γηα απηαξέζθεηα – ςί άλλξ μπξοξϋμε μα βελςιόρξσμε; 

 

Γηα πεξηζζφηεξν ζνβαξέο 

επηζεσξήζεηο ζρεδίσλ θαη 

επηδφζεσλ, αθαηξψληαο έλα 

ζηάδην απφ ηελ πινπνίεζε, νη 

δεκφζηεο δηνηθήζεηο κπνξνχλ λα 

ζπκκεηέρνπλ ζε αμηνινγήζεηο, 

βαζηδφκελεο ζε δεδνκέλα 

δηαδηθαζηψλ παξαθνινχζεζεο, 

φπνπ είλαη δηαζέζηκα, θαη 

δηελεξγψληαο πξσηφηππεο 

έξεπλεο (ζπλεληεχμεηο θαη έξεπλεο) φπνπ δελ ππάξρνπλ. Σφζν ε αμηνιφγεζε φζν θαη ν 

έιεγρνο επηδφζεσλ πεξηιακβάλνπλ σο βαζηθέο έλλνηεο ηελ απνδνηηθφηεηα θαη ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα, αιιά επίζεο ιακβάλνπλ ππφςε ηε βησζηκφηεηα ησλ απνηειεζκάησλ ηεο 

πνιηηηθήο θαη εμεηάδνπλ ηελ αηηηφηεηα θαη ην κέγεζνο ησλ επηπηψζεσλ: ην βαζκφ ζηνλ νπνίν 

νη πνιηηηθέο παξεκβάζεηο επέθεξαλ ηηο πξνζδνθψκελεο επηπηψζεηο ή εάλ ππήξμαλ εμσγελείο 

παξάγνληεο, νη νπνίνη επεξέαζαλ ηα απνηειέζκαηα θαη νδήγεζαλ ζε αθνχζηεο ζπλέπεηεο. 

Απηφ έρεη δχν ζπζηαηηθά: ζπλεηζθνξά θαη απφδνζε. 

 
Παξάγνληαο Βαζηθέο 

Δξσηήζεηο 
                         Αλάιπζε 

πλεηζθνξά Δίλαη ε παξέκβαζε ζηελ 
πξαγκαηηθφηεηα κηα αηηία ηεο 
παξαηεξνχκελεο αιιαγήο; 

Να ηαμηλνκεζεί ε εθηηκψκελε παξέκβαζε 
κεηαμχ ησλ δηαθφξσλ αηηηψλ πνπ εξκελεχνπλ 
ηελ παξαηεξνχκελε αιιαγή. 

Απφδνζε ε πνην βαζκφ ε παξαηεξνχκελε 

αιιαγή κπνξεί ζηελ πξαγκαηηθφηεηα 

λα απνδνζεί ζηελ αμηνινγνχκελε 

παξέκβαζε; 

ρεδίαζε έλα ππνζεηηθφ ζελάξην: ηί ζα είρε 

ζπκβεί ρσξίο ηελ παξέκβαζε; 

 
 

Ζ απφθαζε γηα ηε δηελέξγεηα ειέγρσλ απφδνζεο κπνξεί λα 

ιεθζεί κφλνλ απφ ην Αλψηαην ξγαλν Διέγρνπ (SAI) κε ηε 

ζπλαίλεζε ησλ θνηλνβνπιίσλ πνπ ςεθίδνπλ ηε 

ρξεκαηνδφηεζε ηνπ Οξγάλνπ. 

Σν ηειεπηαίν ζηάδην ηεο δηαδηθαζίαο είλαη ην ζηάδην 5: 

δξάζε. ε ηειεπηαία αλάιπζε, δελ έρεη θακία αμία ε 

παξαθνινχζεζε, ε αμηνιφγεζε ή ν έιεγρνο εάλ δελ έρνπλ θάπνηα επίπησζε ζηελ απφδνζε. 

Δάλ δελ πθίζηαηαη απφθιηζε απφ ην ζρέδην, ε νπνία κπνξεί λα είλαη ζεηηθή ή αξλεηηθή, ην 

ζέκα είλαη λα θαηαιάβνπκε γηα πνην ιφγν λα γίλνπλ ή λα κε γίλνπλ πξνζαξκνγέο είηε ζηελ 

πνιηηηθή, ην πξφγξακκα ην έξγν/ππεξεζία, είηε πξάγκαηη ζην ίδην ην ζρέδην γηα ηελ επίηεπμε 

ηνπ ζηφρνπ. Απηφ έρεη σο αθεηεξία ηε ζχληαμε ηεο έθζεζεο: ηνλ  ηχπν  παξνπζίαζεο  ησλ  

πιεξνθνξηψλ  γηα  ηελ  απφδνζε  ζην  θνηλφ-ζηφρν,  ην   νπνίν πεξηιακβάλεη ηελ νκάδα 

δηαρείξηζεο, αιιά ζπρλά θαη εμσηεξηθφ θνηλφ, φπσο ηνπο πνιηηηθνχο θαη ηνπο πνιίηεο. Απηφ 

κπνξεί λα απαηηεί δηαθνξεηηθνχο ηξφπνπο θαη επίπεδα ιεπηνκέξεηαο. Οη αμηνινγήζεηο ζπρλά 

αζθνχλ πεξηνξηζκέλε επηξξνή ζηε δηαδηθαζία δηακφξθσζεο ηεο πνιηηηθήο. Ο θάησζη 

πίλαθαο παξαζέηεη κεξηθέο δπλεηηθέο απαληήζεηο ζε θνηλέο αδπλακίεο. 
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Καιή Πξαθηηθή:  

Σν πκβνχιην γηα ηελ 
αλάπηπμε ηεο θνηλσλίαο 

πνιηηψλ ηεο Κξναηίαο. 

 

 

Πξφθιεζε Λχζε 

Ζ αμηνιφγεζε 
δελ είλαη 
ζπζηεκαηηθφ 
κέξνο ηεο 
δηαδηθαζίαο 
ράξαμεο ηεο 
πνιηηηθήο 

 Δηζαγσγή θψδηθα ζπκπεξηθνξάο ή λνκηθνχ πιαηζίνπ πνπ λα δεζκεχεη ηε 
δηνίθεζε λα αμηνινγεί πνιηηηθέο θαη πξνγξάκκαηα ππφ ηελ αίξεζε ηα 
πξνζδνθψκελα νθέιε λα μεπεξλνχλ ηηο δαπάλεο. 

 Γεκνζίεπζε εηήζηνπ ζρεδίνπ αμηνιφγεζεο, ην νπνίν λα ζέηεη ηηο πξνηεξαηφηεηεο 
γηα ηηο αμηνινγήζεηο ηνπ πξνζερνχο έηνπο κε ζαθή ρξνλνδηάγξακκα. 

Ζ αμηνιφγεζε 
δελ είλαη 
επαξθψο 
ακεξφιεπηε 

  Γηαζθάιηζε ηεο εθαξκνγήο φξσλ γηα ηελ απνηξνπή νπνηαζδήπνηε πηζαλήο 
πξνζπάζεηαο λα πξνθχςεη πξναπνθαζηζκέλν απνηέιεζκα. 

Σα 
απνηειέζκαηα 
ηεο 
αμηνιφγεζεο 
αγλννχληαη 

 Γέζκεπζε κέζσ λφκνπ ή θψδηθα ζπκπεξηθνξάο γηα ηελ αλάξηεζε ησλ   
     απνηειεζκάησλ ησλ αμηνινγήζεσλ ζηελ ηζηνζειίδα. 

 Δηζαγσγή δηαδηθαζίαο παξαθνινχζεζεο ζε „πξαγκαηηθφ ρξφλν‟, 
ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ ζηνηρείσλ αμηνιφγεζεο, πνπ  ζα δηελεξγείηαη  
παξάιιεια κε ηελ  πινπνίεζε θαη ηελ εθαξκνγή, θαη επνκέλσο κε 
κεγαιχηεξεο πηζαλφηεηεο γηα ηνλ επεξεαζκφ ηεο δηαδηθαζίαο ράξαμεο ηεο 
πνιηηηθήο. 

 

Ζ δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο κπνξεί ε ίδηα λα ρξεζηκνπνηεζεί κε ηξφπν πνπ λα πξνσζεί ηελ 

νξγαλσζηαθή κάζεζε, εκπιέθνληαο ηε δεκφζηα δηνίθεζε θαηά ηελ πξνεηνηκαζία θαη 

εθαξκνγή ηεο, θαη φρη απιψο λα απνηειεί ηνλ απνδέθηε ησλ ζρεηηθψλ εθζέζεσλ. Δδψ είλαη 

πνιχ ζεκαληηθφ λα πξνβιεθζεί ζρεηηθή θαηάξηηζε ζην πξνζσπηθφ ηεο δηνίθεζεο γηα ην 

ζρεδηαζκφ θαη ηελ επίβιεςε ησλ αμηνινγήζεσλ, θαζψο θαη ηεο ρξήζεο ησλ απνηειεζκάησλ 

ηεο. Οη ελαιιαθηηθνί ηξφπνη αμηνιφγεζεο, πέξαλ ηεο ηππηθήο κνξθήο ηεο, πεξηιακβάλνπλ: 

ηηο επηζεσξήζεηο νκνηίκσλ, νη νπνίεο βαζίδνληαη ζηε γλψζε ησλ αλεμάξηεησλ εηδεκφλσλ, 

κε ηδηαίηεξε έκθαζε ησλ εηζξνψλ ζηελ ελίζρπζε ησλ δηαδηθαζηψλ ζρεδηαζκνχ θαη 

εθαξκνγήο ηεο πνιηηηθήο˙ θαη ηε ζπλαμηνιφγεζε, ηελ ελεξγφ ζπκκεηνρή ησλ 

ελδηαθεξφκελσλ θνξέσλ ζηελ αμηνιφγεζε δεκνζίσλ πνιηηηθψλ θαη πξνγξακκάησλ.   

 

1.3.2 Δλζαξξχλνληαο ηνλ εμσηεξηθφ έιεγρν 

 
Ζ δηαθάλεηα ζηελ θπβέξλεζε βνεζά ζην ζρεδηαζκφ ηεο πνιηηηθήο ζηηο δεκφζηεο δηνηθήζεηο, 

κε ηνλ ίδην ηξφπν πνπ ν αληαγσληζκφο ελζαξξχλεη ηηο επηρεηξήζεηο λα αλαδεηήζνπλ 

θαιχηεξνπο ηξφπνπο γηα λα ηθαλνπνηήζνπλ ηηο αλάγθεο ησλ θαηαλαισηψλ κέζσ εμσηεξηθήο 

πίεζεο. Κνηλνβνχιηα θαη ζπλειεχζεηο έρνπλ σο βαζηθή απνζηνιή λα ειέγρνπλ ηηο 

θπβεξλήζεηο ζε φια ηα επίπεδα, ζπλεπηθνπξνχκελα απφ αλεμάξηεηεο ξπζκηζηηθέο αξρέο θαη 

ηνπο πλεγφξνπο ηνπ Πνιίηε πνπ ζπκβαηηθά ππνβάινπλ άκεζα εθζέζεηο ζε απηά. 

Γηνρεηεχνπλ ηηο απφςεηο ηνπ εθινγηθνχ ζψκαηνο θαη δηαζθαιίδνπλ φηη νη πξνζδνθίεο ηνπο 

βξίζθνπλ ηξφπν έθθξαζεο. Άιινη ζεζκνί εθηφο ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα επίζεο δηαδξακαηίδνπλ 

ζεκαληηθνχο ξφινπο. Αλεμάξηεηα θαη εξεπλεηηθά ΜΜΔ, κπνξεί λα κελ είλαη εππξφζδεθηα 

απφ ηηο θπβεξλήζεηο, αιιά παξέρνπλ έλα παξάζπξν επνπηείαο ησλ ιεηηνπξγηψλ ησλ 

δεκνζίσλ δηνηθήζεσλ θαη κηα πεγή ειέγρνπ πνπ αλαβαζκίδεη ηηο πξνδηαγξαθέο θαη ζέηεη ηελ 

εζηθή θαη ηελ αθεξαηφηεηα ζην επίθεληξν ηνπ ελδηαθέξνληνο. Μέζσ ηνπ ιφγνπ θαη ηεο 

δηαθσλίαο, ηα ΜΜΔ παξέρνπλ κηα «αζθαιηζηηθή βαιβίδα» πνπ είλαη δσηηθή γηα ηελ πνιηηηθή 

ζηαζεξφηεηα θαη ηελ νηθνλνκηθή επεκεξία. 

Παξφκνηα, ν ηξίηνο ηνκέαο ησλ νξγαλψζεσλ ηεο θνηλσλίαο 

πνιηηψλ παξέρεη ην βήκα ζηηο ηνπηθέο θνηλφηεηεο θαη ηηο νκάδεο 

ζπκθεξφλησλ κε έλα ζπλδπαζκφ δπλακηθήο εθζηξαηείαο 

ελεκέξσζεο θαη εηδεκνζχλεο, ζπρλά ζε ζπγθεθξηκέλνπο ηνκείο ηεο 

πνιηηηθήο.  
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    Βι. 

επίζεο ελφηεηα  

8.2 

Ζ Δπξσπατθή Δπηηξνπή έρεη 

εγθαηληάζεη ην Βαζκνινγηθφ 

Πίλαθα γηα ηελ Καηλνηνκία ζηνλ 

Δπξσπατθφ Γεκφζην Σνκέα γηα 

ηε κέηξεζε ηεο επίδνζεο ηεο 

θαηλνηνκίαο ζην δεκφζην. 

 

Οη νξγαλψζεηο ηεο θνηλσλίαο πνιηηψλ ζπρλά αληηκεησπίδνπλ νηθνλνκηθή αλαζθάιεηα, θαζψο 

ε πιεηνλφηεηα απηψλ είλαη κηθξέο θαη νξγαλσκέλεο ζε ηνπηθφ επίπεδν, αθήλνληαο ηνλ ηνκέα 

θαηαθεξκαηηζκέλν, εχζξαπζην θαη ζπλερψο αληηκέησπν κε έλα αβέβαην κέιινλ.  Δδψ νη 

δεκφζηεο δηνηθήζεηο κπνξνχλ λα παξέκβνπλ κε θαιά απνηειέζκαηα, δηαηεξψληαο ηελ 

αλεμαξηεζία ησλ νξγαλψζεσλ, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο επηινγήο ρξεκαηνδφηεζήο ηνπο 

θπξίσο απφ ηνπο εζληθνχο πξνυπνινγηζκνχο πνπ ςεθίδνληαη απφ ηα εζληθά θνηλνβνχιηα. 

Μεξηθέο δεκφζηεο δηνηθήζεηο έρνπλ έιζεη ζε επαθέο κε εθπξνζψπνπο ηεο θνηλφηεηαο ησλ 

νξγαλψζεσλ απηψλ γηα ηελ θαιχηεξε θαηαλφεζε ησλ αλαγθψλ ηνπο θαη γηα ηελ 

επηζεκνπνίεζε ηνπ ζπκβνπιεπηηθνχ ηνπο ξφινπ κε ηελ πξφβιεςε δηαξθψλ επηηξνπψλ, ησλ 

νπνίσλ κέιε εθιέγνληαη απφ ηηο ίδηεο ηηο ΜΚΟ. 

 

1.3.3 Καιιηεξγψληαο ηελ θαηλνηνκία 
 

Ζ θαηλνηνκία είλαη θεληξηθφ ζηνηρείν γηα ηελ επίηεπμε ησλ 

ζηφρσλ ηεο ηξαηεγηθήο ΔΔ2020 θαη νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο 

έρνπλ βαζηθφ ξφιν ζηελ πξνψζεζε ηεο 

θαηλνηνκίαο ζηελ νηθνλνκία κέζσ ηεο 

ρξεκαηνδφηεζεο ηεο έξεπλαο θαη ηεο 

αλάπηπμεο θαη ησλ δεκνζίσλ πξνκεζεηψλ. Ο ξφινο ηεο 

θαηλνηνκίαο είλαη εμίζνπ ζεκαληηθφο ζην πιαίζην ησλ δεκνζίσλ δηνηθήζεσλ, βειηηψλνληαο ηηο 

ππεξεζίεο, εληζρχνληαο ηελ παξαγσγηθφηεηα θαη θέξλνληαο λέεο ηδέεο γηα ηελ αληηκεηψπηζε 

παιαηψλ πξνβιεκάησλ. Ζ θαηλνηνκία ζηνπο νξγαληζκνχο ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα 

πεξηιακβάλνπλ επηά δηαζηάζεηο12
: 

 

Σχπνο Σαμηλφκεζε 

     Πξντφλ Αλάπηπμε λέσλ ή αλαβαζκηζκέλσλ πξντφλησλ, φπσο νη ειεθηξνληθέο ηαπηφηεηεο, 
θαιχηεξνη λφκνη θαη έμππλνη θαλνληζκνί. 

Γηαδηθαζία Αλαζρεδηαζκφο νξγαλσηηθψλ δηαδηθαζηψλ γηα ηε βειηίσζε ηεο απφδνζεο θαη ηεο 
απνδνηηθφηεηάο ηνπο, φπσο ε αλαδηνξγάλσζε ησλ δηαδηθαζηψλ ππνζηεξηθηηθψλ 
ππεξεζηψλ (back-office). 

Τπεξεζία Αλαθάιπςε λέσλ ηξφπσλ παξνρήο δεκνζίσλ ππεξεζηψλ πξνο ηνπο πνιίηεο θαη 
ηηο επηρεηξήζεηο, φπσο κέζσ έμππλσλ ηειεθψλσλ, κέζσλ θνηλσληθήο δηθηχσζεο 
θ.α. 

       

      Θέζε 

Δληνπηζκφο λέσλ πιαηζίσλ ή «θαηαλαισηψλ» γηα ηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο θαη 
αχμεζε ηεο πξνζαξκνγήο θαη ηεο ζηφρεπζεο ζε ζπγθεθξηκέλεο νκάδεο θαη 
άηνκα, φπσο ε πξνζθνξά πξνζσπνπνηεκέλσλ  δηαδηθηπαθψλ ππεξεζηψλ (βι. 
MyPage) ή επαλνξηνζέηεζε ηεο ζρέζεο θπβέξλεζεο θαη κεηαλαζηψλ. 

ηξαηεγηθή Πξνζδηνξηζκφο λέσλ ζηφρσλ ή ζθνπψλ γηα ηνλ νξγαληζκφ, φπσο ν ξφινο ηνπ 
δεκνζίνπ ηνκέα ζηε ζπδήηεζε γηα ηελ αεηθνξία θαη ηελ θνηλσληθή επζχλε. 

Γηαθπβέξλεζε Αλαδήηεζε λέσλ ηχπσλ ζπκκεηνρήο ησλ πνιηηψλ θαη δεκνθξαηηθψλ ζεζκψλ, 
φπσο νη ζπλειεχζεηο πεξηνρήο, ε ειεθηξνληθή ζπκκεηνρή, νη απνθεληξσκέλεο 
δηνηθήζεηο θηι. 

Ρεηνξηθή Δηζαγσγή λέαο γιψζζαο θαη ελλνηψλ ζηε δεκφζηα δηνίθεζε, φπσο ε έλλνηα ηεο 
„δηαρείξηζεο ηεο ζπκθφξεζεο‟ ζηα αζηηθά θέληξα, ή ε „ελζάξξπλζε‟ γηα ηελ άζθεζε 
επηξξνήο ζηε ζπκπεξηθνξά πνιηηψλ θαη επηρεηξήζεσλ γηα ηελ επίηεπμε πνιηηηθψλ 
ζηφρσλ. 

 

Ζ θαηλνηνκία ζην δεκφζην ηνκέα θπξίσο πινπνηείηαη κέζσ απνζπαζκαηηθψλ θαη 

αζπληφληζησλ πξσηνβνπιηψλ παξά απνηειεί ην απνηέιεζκα ζθφπηκσλ θαη ζπζηεκαηηθψλ 

πξνζπαζεηψλ. Ζ Οκάδα Δκπεηξνγλσκφλσλ ηεο Δπξσπατθήο Δπηηξνπήο γηα ηελ Καηλνηνκία 

ζην Γεκφζην Σνκέα έρεη αλαδείμεη ηέζζεξηο νκάδεο εζσηεξηθψλ εκπνδίσλ πνπ 

ζπγθξαηνχλ ηηο δεκφζηεο δηνηθήζεηο: 

 
                                                

12 Βι. J.  Hartley (2005) “Innovation in governance and public services:  past and present”. 
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 Δκπφδηα γηα ηελ Καηλνηνκία ζην Γεκφζην Σνκέα 

    Αζζελείο λνκηκνπνηεηηθνί παξάγνληεο ή κε επλντθφ πεξηβάιινλ:   δηάζπαξηεο αξκνδηφηεηεο, 
αλαπνηειεζκαηηθνί θπβεξλεηηθνί κεραληζκνί, πνιχκνξθεο λνκηθέο θαη δηνηθεηηθέο θνπιηνχξεο, 
πεξηνξηζκνί πφξσλ γηα ηελ επηκφξθσζε πξνζσπηθνχ θαη αλεπαξθήο ζπληνληζκφο εληφο θαη κεηαμχ 
ησλ δεκνζίσλ νξγαληζκψλ γηα ηελ αληαιιαγή, δηάδνζε θαη ηελ αχμεζε ησλ επηηπρεκέλσλ 
πξσηνβνπιηψλ. 

    Έιιεηςε θαηλνηφκνπ εγεζίαο ζε φια ηα επίπεδα: πξνηηκψληαο ηελ επηθπιαθηηθφηεηα (απνθπγή 

απνηπρίαο)  απφ ηε δεκηνπξγηθφηεηα (αλαδήηεζε λέσλ δξφκσλ πξνο ηελ επηηπρία), νη άθακπηνη 

θαλφλεο θαη νη δηνηθεηέο απνθεχγνπλ ηηο απεηιέο, απνζαξξχλνληαο ην πξνζσπηθφ θαη απνηξέπνληαο 

ηε δηάδνζε θαηλνηφκσλ ηδεψλ. 
    Πεξηνξηζκέλε γλψζε θαη εθαξκνγή θαηλνηφκσλ δηαδηθαζηψλ θαη κεζφδσλ: ζπρλά απνπζηάδεη ε 

πξφζβαζε ζε πξνζφληα (ζπζηήκαηα, δεμηφηεηεο, εξγαιεία θαη κέζνδνη) θαη ε ζπλεξγαζία (κε άιινπο 
θνξείο θαη επίπεδα δηνίθεζεο, επηρεηξήζεηο, πνιίηεο θαη νξγαλψζεηο ηνπ ηξίηνπ ηνκέα) είλαη αλάγθε λα 
θαιιηεξγεζεί. 

    Αλεπαξθψο αθξηβήο θαη ζπζηεκαηηθή ρξήζε ησλ κεηξήζεσλ θαη ησλ δεδνκέλσλ: αλεπαξθήο 
πιεξνθφξεζε γηα ηηο πεγέο λέσλ θαη βειηησκέλσλ πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ, έιιεηςε ηεο 
παξαθνινχζεζεο ησλ σθειεηψλ γηα ηα απνηειέζκαηα ηεο πνιηηηθήο. 

 

Δθ θχζεσο δελ ππάξρεη ζρέδην γηα ηελ θαηλνηνκία. Ζ θχξηα πξφθιεζε είλαη ε δεκηνπξγία 

ησλ φξσλ θαη ηνπ θιίκαηνο γηα ηελ άλζεζε ηεο θαηλνηνκίαο, ε νπνία αθνξά ηελ 

νξγαλσζηαθή θνπιηνχξα. Ζ θαηλνηνκία κπνξεί λα ελζσκαησζεί ζε ζεζκνχο, εάλ ην 

πξνζσπηθφ ελζαξξχλεηαη θαη θαηαζηεί ηθαλφ λα ιεηηνπξγήζεη σο «επηρεηξεκαηίαο» ηνπ 

δεκνζίνπ ηνκέα. Ο ζθνπφο ζα πξέπεη λα είλαη ε δεκηνπξγία κηαο αηκφζθαηξαο, ε νπνία λα 

είλαη απνδεθηή θαη αλακελφκελε φπνπ νη δεκφζηνη ιεηηνπξγνί κπνξνχλ λα ζθέθηνληαη 

παξάιιεια θαη ξηδνζπαζηηθά γηα πξνηάζεηο πνιηηηθήο θαη λα πξνσζνχλ ηηο ηδέεο ηνπο 

εζσηεξηθά ρσξίο ελδνηαζκφ. Ζ δηαδηθαζία ράξαμεο ηεο πνιηηηθήο επίζεο έρεη αλάγθε απφ 

ηεθκεξίσζε θαη απζηεξή αμηνιφγεζε αιιά ην πξνζσπηθφ ζα πξέπεη ελεξγά λα ελζαξξχλεηαη 

γηα ηελ ακθηζβήηεζε θαηεζηεκέλσλ ηδεψλ θαη πξαθηηθψλ πνπ εθθξάδνπλ ηελ νξζή 

ιεηηνπξγία ησλ πξαγκάησλ. 

 
Απηφ θαζηζηά ηε δεκηνπξγηθή δηαδηθαζία σο έλαλ ηχπν ζπλερνχο „εζσηεξηθήο 

δηαβνχιεπζεο‟.  ηαλ νη δεκφζηνη θνξείο πξνζθεχγνπλ λα δηαβνπιεπηνχλ κε ηνπο πνιίηεο, 

ηηο επηρεηξήζεηο θαη άιινπο νξγαληζκνχο γηα ηηο πνιηηηθέο θαη ηα πξνγξάκκαηά ηνπο, έρνπλ 

απεξηφξηζηεο πξνζδνθίεο γηα ηηο αληηδξάζεηο πνπ κπνξεί λα ζπλαληήζνπλ. ιεο νη απφςεηο 

είλαη έγθπξεο θαη πξέπεη λα αμηνινγνχληαη σο πξνο ην εθηθηφ θαη ην επηζπκεηφ θαη ε 

απφθαζε λα ιακβάλεηαη ζε επφκελα ζηάδηα. Ζ ίδηα αξρή ζα πξέπεη λα εθαξκφδεηαη 

εζσηεξηθά αιιά ζε κηα ζπλερή βάζε. 

 

Μεραληζκφο Πξφθιεζε 

Γνκέο  Αλαθήξπμε „πξσηαζιεηψλ θαηλνηνκίαο‟ ή „ζπληνληζηψλ θαηλνηνκίαο‟ ζε φιν ην 
εχξνο ηεο δηνίθεζεο πξνθεηκέλνπ λα εμνξκήζνπλ γηα ηελ θαηλνηνκία, λα 
ελζαξξχλνπλ λέεο ηδέεο θαη λα  εληνπίζνπλ λέεο πξαθηηθέο (πξντφληα, δηαδηθαζίεο, 
ππεξεζίεο θηι.)  πνπ κπνξνχλ λα  δηαρπζνχλ ζε φιν ηνλ νξγαληζκφ θαη ζε άιινπο 
δεκνζίνπο θνξείο. 

Αλάπηπμε 
αλζξσπίλνπ 
δπλακηθνχ 

 Δλζάξξπλζε θαη δεκηνπξγία θηλήηξσλ γηα ηελ θαηλνηνκία, ζηνρεχνληαο 
δεκηνπξγηθά      ηαιέληα κέζσ πξνζιήςεσλ, αλάπηπμεο αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ, 
επηβξάβεπζεο ηεο απφδνζεο θαη πξνζαχμεζεο κηζζνχ. 

Μεξηθά θξάηε-κέιε έρνπλ ζεζκνπνηήζεη ηελ θαηλνηνκία, δεκηνπξγψληαο Μνλάδεο κε 

ζπγθεθξηκέλε αηδέληα λα  ζθέθηνληαη δεκηνπξγηθά θαη λα ελεξγνχλ σο ζπκβνπιεπηηθά 

φξγαλα εληφο ηεο δηνίθεζεο. Δλαιιαθηηθά, ε ζπλεξγαζία θαη ε ζπλδεκηνπξγία κπνξνχλ λα 

πξνθχςνπλ κέζσ ηεο δεκηνπξγίαο κεραληζκψλ ζχλδεζεο ησλ δεκνζίσλ ιεηηνπξγψλ κε 

θαηλνηφκεο ηδέεο, πξνεξρφκελεο απφ φια ηα επίπεδα θαη ηα εδάθε.  
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Σν Δξγαζηήξην Πνιηηηθήο ηνπ Κνηλνχ 

Κέληξνπ Δξεπλψλ (JRC) έρεη 

δηελεξγήζεη κηα παλεπξσπατθή 

απνηχπσζε ησλ εξγαζηεξίσλ 

δεκφζηαο πνιηηηθήο θαη δηνξγάλσζε 

ηνλ Οθηψβξην ηνπ 2016 ηελ εθδήισζε 

Lab Connections. Με ηηο δηαρεηξηζηηθέο 

αξρέο θαη ηνπο ελδηάκεζνπο θνξείο 

δηαρείξηζεο, ε ΓΓ Πεξηθεξεηαθήο θαη 

Αζηηθήο Πνιηηηθήο θαη ην Δξγαζηήξην 

Πνιηηηθήο ηεο ΔΔ ζρεδίαζαλ απφ 

θνηλνχ κηα απφ ηα θάησ πξνο ηα πάλσ 

θνηλφηεηα γηα ηε βειηίσζε ηεο 

δηαρείξηζεο ηνπ ΔΣΠΑ θαη ηνπ Σακείνπ 

πλνρήο. 

Καιέο Πξαθηηθέο:  

Σν MindLab ηεο Γαλίαο (βι.ελφηεηα 
1.1.1)˙ ε Οκάδα γηα ηηο πκπεξηθνξηθέο 
πξνζεγγίζεηο ηνπ Ζλσκέλνπ Βαζίιεηνπ˙ 
ην Δμππλφηεξν Γίθηπν ηεο Οιιαλδίαο. 

Καιέο Πξαθηηθέο:  

Οη ηπραίεο ειεγρφκελεο δνθηκέο αιιά 
θαη ε Δπαηζζεηνπνίεζε σο έλα 

εξγαιείν ηεο Δπηρεηξεκαηηθήο Αξρήο 
ηεο Γαλίαο. 

 

 

Απφδεημε ηεο θαηλνηνκίαο είλαη ε εθαξκνγή ηεο. πκπεξηθνξηθέο πξνζεγγίζεηο 

πηνζεηήζεθαλ απφ ζπγθεθξηκέλνπο θνξείο ηεο δηνίθεζεο πξνθεηκέλνπ λα βνεζήζνπλ ηηο 

επηρεηξήζεηο λα ζπληαρζνχλ επθνιφηεξα ζηηο θαλνληζηηθέο ππνρξεψζεηο, φπσο ε ζπλδξνκή 

ζηηο επηρεηξήζεηο γηα λα απνθχγνπλ ιάζε ζηελ ππνβνιή εηήζησλ εθζέζεσλ θαη γηα ηνλ 

έιεγρν ησλ επηρεηξεκαηηθψλ ηνπο δεδνκέλσλ κε θηιηθφ πξνο ην ρξήζηε ηξφπν. 

 
Γηα λα ζεκεηψζνπλ πξφνδν, νη δηνηθήζεηο ρξεηάδνληαη 

ειεπζεξία γηα λα αθνινπζήζνπλ ηε κέζνδν „δνθηκήο 

θαη ιάζνπο‟, ε νπνία, αλαπφθεπθηα, ζα απνθέξεη 

ηφζν επηηπρίεο φζν θαη απνηπρίεο. Δπίζεο, 

ελζαξξχλεη ηελ πξνηππνπνίεζε θαη ηελ 

ειεγρφκελε δνθηκή γηα ηε δηαρείξηζε ησλ απεηιψλ 

κε κηθξήο θιίκαθαο θαη πεξηνδηθφ πεηξακαηηζκφ.  

Απηέο νη αζθήζεηο ρξεηάδεηαη λα ρξεκαηνδνηεζνχλ 

απφ δεκφζηεο δαπάλεο. Σν ηδαληθφ ζελάξην είλαη ν 

πεηξακαηηζκφο ηεο πνιηηηθήο λα απνηειεί ζπζηαηηθφ ζηνηρείν θαηά ηε δηαδηθαζία 

πξνεηνηκαζίαο ηνπ πξνυπνινγηζκνχ, έηζη ψζηε ην Τπνπξγείν ή ν Γήκνο λα κπνξεί λα 

επηδνηήζεη ηελ πνιηηηθή έξεπλαο θαη αλάπηπμεο. Απηή ε „απνηακίεπζε‟ ζα πξέπεη λα 

ζπληζηά ην θεθάιαην επηρεηξεκαηηθνχ θηλδχλνπ 

ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα, ην νπνίν ζα παξέρεη επθαηξίεο 

γηα καθξνπξφζεζκεο απνδφζεηο σο απφξξνηα 

θαιχηεξσλ απνηειεζκάησλ ησλ πνιηηηθψλ πνπ λα 

δηθαηνινγνχλ απηήλ ηελ επέλδπζε Μηα έκκεζε αιιά 

νηθνλνκηθά απνηειεζκαηηθή ελαιιαθηηθή ζηηο 

δεκφζηεο δαπάλεο είλαη ε δεκηνπξγία θηλήηξσλ γηα 

πξαγκαηνπνίεζε θαηλνηνκηψλ ζην ξπζκηζηηθφ 

πιαίζην, ζεζπίδνληαο ηελ αξρή ηνπ δηθαηψκαηνο 

ζηελ πξφθιεζε, εμαηξψληαο ηηο δεκφζηεο αξρέο, ηηο 

επηρεηξήζεηο θαη/ή ηηο νξγαλψζεηο ηνπ ηξίηνπ ηνκέα 

απφ ηηο επηπηψζεηο ηεο λνκνζεζίαο, εάλ επηδείμνπλ 

φηη κπνξνχλ λα επηηχρνπλ ηνπο ζηφρνπο πνιηηηθήο πεξηζζφηεξν απνηειεζκαηηθά ή 

απνδνηηθά κε δηθέο ηνπο θαηλνηφκεο πξσηνβνπιίεο. 

 

Ζ δηάρπζε θαιψλ πξαθηηθψλ εμαξηάηαη απφ ην πςειέο βειελεθέο ηεο επθπΐαο. Σα 

ηειεπηαία ρξφληα έρνπλ αλαπηπρζεί δίθηπα, βξαβεία ή ηζηνζειίδεο κε βέιηηζηεο πξαθηηθέο 

γηα ηε ζπιινγή θαη ηε δηάρπζε θαηλνηφκσλ πξαθηηθψλ, φπσο ην Δπξσπατθφ Γίθηπν 

Γεκφζηαο Γηνίθεζεο (EUPAN), ε ηζηνζειίδα ηεο Δπξσπατθήο Δπηηξνπήο γηα ειεθηξνληθέο 

πξαθηηθέο θαη ην Βξαβείν γηα ηελ Καηλνηνκία ζηηο Γεκφζηεο Γηνηθήζεηο  (PIPA), ην 

Παξαηεξεηήξην γηα ηελ Καηλνηνκία ζην Γεκφζην Σνκέα ηνπ ΟΟΑ (OPSI) θαη ην 

Δπξσπατθφ Βξαβείν  γηα ην Γεκφζην Σνκέα (EPSA). 
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1.4 πκπεξάζκαηα, βαζηθά κελχκαηα θαη έκπλεπζε γηα 
κειινληηθέο ελέξγεηεο 

 
             Tα βαζηθά κελχκαηα απηνχ ηνπ θεθαιαίνπ είλαη ηα εμήο: 

  Αλαγλψξηζε φηη ε δηαδηθαζία ράξαμεο ηεο πνιηηηθήο πεξηιακβάλεη 
αιιειεμαξηψκελα ζηνηρεία θαη ν αληίθηππνο ησλ πνιηηηθψλ απνθάζεσλ δελ κπνξεί 
πνηέ λα πξνβιεθζεί κε απφιπην ηξφπν, θαη επνκέλσο, είλαη αλαγθαίνη ζηνπο 
κεραληζκνχο αλαηξνθνδφηεζεο λα γίλνπλ δηνξζψζεηο σο πξνο ηελ θαηεχζπλζε ηεο 
πνιηηηθήο θαη λα επηιεγνχλ λένη ηξφπνη, εθφζνλ ε πνιηηηθή παξεθθιίλεη αξθεηά απφ ην 
ζηφρν ηεο. 

  Γηαζθάιηζε φηη ηα ελδηαθεξφκελα κέξε πνπ επεξεάδνληαη πεξηζζφηεξν απφ 
πνιηηηθέο απνθάζεηο, ηδηαηηέξσο νη πνιίηεο θαη νη επηρεηξήζεηο, ζα γίλνληαη ελεξγνί 
ζπκκέηνρνη ζηε δηαδηθαζία ράξαμεο πνιηηηθήο – πξαγκαηηθνί εηαίξνη. 

  ην πιαίζην ελφο νινέλα πεξηζζφηεξν δηθηπσκέλνπ θφζκνπ, κε ηε ζπλεζηζκέλε 
ξνή εμειηζζφκελσλ θαη αλαδπφκελσλ πνιηηηθψλ πξνθιήζεσλ, αιιά ηψξα θαη κε ηνλ 
πξφζζεην πεξηνξηζκφ ηνπ πςεινχ δεκνζίνπ ρξένπο θαη ηηο απμαλφκελεο νθεηιέο, 
απαηηείηαη ελίζρπζε ηξηψλ κνξθψλ ηθαλνηήησλ, ψζηε ε δηνίθεζε λα είλαη θαηάιιειε γηα 
ηελ απνζηνιή ηεο θαη ηελ ελζάξξπλζε ηεο εθεπξεηηθφηεηαο κεηαμχ ηνπ ζηειερηαθνχ 
δπλακηθνχ. 

  Δλίζρπζε ηεο αλαιπηηθήο ηθαλφηεηαο (πφξνη γηα ηελ αλάπηπμε κηαο εχξσζηεο 
βάζεο δεδνκέλσλ, ζπκκεηνρή ζε θαηλνηφκν θαη καθξνπξφζεζκν ζρεδηαζκφ, θαη 
αλαδήηεζε λέσλ ιχζεσλ ζε ρξφληα πξνβιήκαηα) ζε φιν ην εχξνο ηεο δηνίθεζεο θαη 
επίζεο εμέηαζε ηνπ ξφινπ ησλ εηδηθεπκέλσλ νξγάλσλ θαη νκάδσλ εηδηθνχ ζθνπνχ, 
θαζψο θαη άληιεζε εμσηεξηθήο εηδεκνζχλεο απφ εκπεηξνγλψκνλεο θαη/ή άιινπο 
εηαίξνπο (θνηλφο ζρεδηαζκφο). 

  Αλαδήηεζε ηνπ θαηάιιεινπ αληηβάξνπ κε ηελ ηθαλφηεηα πινπνίεζεο παξαδνηέσλ 
(ηελ επειημία γηα ηελ αλάπηπμε θαη πξνζαξκνγή πξαθηηθψλ πινπνίεζεο γηα ηελ 
ηθαλνπνίεζε ζηφρσλ ηεο πνιηηηθήο, ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ αλαγθψλ ησλ πνιηηψλ θαη ησλ 
επηρεηξήζεσλ θαη ηαπηφρξνλα ηε κεγηζηνπνίεζε ηεο νηθνλνκηθήο απνηειεζκαηηθφηεηαο) 
ζε φιεο ηεο ηηο κνξθέο – απηεπηζηαζία, ππεξγνιαβίεο θαη άιια εξγαιεία 
(πιεξνθφξεζε/πεηζψ, θαλνληζκφο θαη ζπλδεκηνπξγία κε ηνπο „πειάηεο‟) κέζσ 
πξνζεθηηθψλ επηινγψλ πνπ αληηζηνηρνχλ ζηηο πεξηζηάζεηο θαη ζπλερείο βειηηψζεηο γηα 
ηελ αλαβάζκηζε ηεο παξνρήο ππεξεζηψλ, ηελ απινχζηεπζε δηνηθεηηθψλ δηαδηθαζηψλ 
θαη ηε κείσζε ηνπ πιεξνθνξηαθνχ θφξηνπ ζηηο επηρεηξήζεηο θαη ηνπο πνιίηεο θαη 
αλαδήηεζε απνδνηηθψλ απνζεκάησλ. 

  Δμαζθάιηζε ηεο χπαξμεο επαξθνχο θξηηηθήο ηθαλφηεηαο (εηδεκνζχλε γηα ηνλ 
ιεπηνκεξή έιεγρν ησλ πνιηηηθψλ απνθάζεσλ θαη ησλ απνηειεζκάησλ ηνπο θαη 
δηθαίσκα έθθξαζεο θαη ακθηζβήηεζεο γηα ηε ζθνπηκφηεηα ησλ αιιαγψλ ράξηλ ηεο 
ζπλερνχο βειηίσζεο), ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ηεο ζπλαμηνιφγεζεο θαη ελφο πγηνχο 
εμσηεξηθνχ αθξναηεξίνπ ησλ αλεμάξηεησλ ΜΜΔ θαη ηεο θνηλσλίαο πνιηηψλ. 

 

Απηνί νη ηξεηο ηχπνη ηθαλνηήησλ δελ ζπλππάξρνπλ μερσξηζηά ν έλαο απφ ηνλ άιιν˙ 
αιιεινεπηθαιχπηνληαη ζε ζεκαληηθφ βαζκφ κεηαμχ ησλ ζηειερψλ ηεο δηνίθεζεο αιιά είλαη 
αλαπφθεπθηνο θαη επηζπκεηφο έλαο δηαρσξηζκφο ξφισλ. Οη δηνηθήζεηο ζα πξέπεη λα 
εμεηάζνπλ πξνζεθηηθά ηηο δπλαηφηεηεο θαη ηηο αδπλακίεο ηνπο θαη ζηα ηξία πεδία, θαζψο 
θαη ηε δηνίθεζε νξγαλσηηθψλ θαη αλζξσπίλσλ πφξσλ πξνθεηκέλνπ λα δηαζθαιίζνπλ φηη ε 
ζεζκηθή ζηνρνζεζία θαη νη πιένλ ηθαλνί δελ ζπγθεληξψλνληαη ζε έλα κφλν πεδίν (π.ρ. ζην 
ζηάδην ηεο αλάιπζεο δεδνκέλσλ) ζε βάξνο ησλ ππνινίπσλ. 
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Βι.επίζεο 

„αξρέο & αμίεο‟ 

Σν Ννέκβξην ηνπ 

2016 ε Δπξσπατθή 

Δπηηξνπή 

δεκνζίεπζε 

ελεκεξσηηθφ δειηίν 

γηα πξαθηηθέο θαηά 

ηεο δηαθζνξάο. 

χκθσλα κε έξεπλα ηνπ 2013, 1 
ζηνπο 12 Δπξσπαίνπο πνιίηεο έρεη 
εκπιαθεί ζε πεξίπησζε δηαθζνξάο 
ηνπο ηειεπηαίνπο 12 κήλεο, 1 ζηνπο 

4, δήισζε φηη αληηκεηψπηζε 
πξνζσπηθά ηε δηαθζνξά ζηελ 

θαζεκεξηλή δσή ηνπ, ελψ 4 ζηηο 10 
εηαηξίεο δηαπίζησζαλ φηη ε δηαθζνξά, 

ε παηξσλία θαη ν λεπνηηζκφο 
ζπληζηνχλ πξφβιεκα θαηά ηελ 

επηρεηξεκαηηθή ηνπο δξαζηεξηφηεηα. 

 

 

Κεθάιαην  2: Ζζηθή, Γηαθάλεηα θαη Καηαπνιέκεζε ηεο 
Γηαθζνξάο 

 
ην επίθεληξν ηεο εζηθήο ζηάζεο ηνπ αηφκνπ πνπ θαζνδεγεί ηε 

ζπκπεξηθνξά θαη ηηο απνθάζεηο ηνπ, θαζψο θαη ηεο αθεξαηφηεηαο 

νιφθιεξνπ ηνπ ζπζηήκαηνο ηεο δηνίθεζεο βξίζθεηαη ε έλλνηα ηεο 

εμππεξέηεζεο ηνπ δεκνζίνπ ζπκθέξνληνο, παξά ηα ζηελά πξνζσπηθά θαη πνιηηηθά 

ζπκθέξνληα.  

 

Αληηζέησο, ε δηαθζνξά  κπνξεί λα νξηζηεί σο  ε θαηάρξεζε 

δεκνζίνπ αμηψκαηνο ή εμνπζίαο γηα πξνζσπηθφ ή ηδησηηθφ 

θέξδνο. Ζ κεγάιε δηαθζνξά εκπιέθεη ηε δηνίθεζε ζηα 

πςειφηεξα θιηκάθηά ηεο, γηα παξάδεηγκα, ζηηο πεξηπηψζεηο 

επηρεηξήζεσλ, αηφκσλ ή ηνπ νξγαλσκέλνπ εγθιήκαηνο πνπ 

εμαγνξάδνπλ ή αζθνχλ επηξξνή θαηά ηε δηακφξθσζε ησλ 

πνιηηηθψλ θαη ησλ λφκσλ ηνπ θξάηνπο ζχκθσλα κε ηα 

ζηελά ζπκθέξνληά ηνπο (θαηάιεςε ηνπ θξάηνπο)˙ 

δηνρέηεπζε δεκνζίσλ πφξσλ ζε πξνζσπηθνχο ή θνκκαηηθνχο ηξαπεδηθνχο ινγαξηαζκνχο˙ 

θαη πνιηηηθά θφκκαηα ζηελ εμνπζία πνπ αληακείβνπλ θνκκαηηθά ζηειέρε κε δεκφζηεο 

ζέζεηο (παηξσλία). Ζ κηθξή θιίκαθαο δηαθζνξά παξαηεξείηαη ζην επίπεδν ησλ 

ζεζκψλ θαη ησλ  αηφκσλ, φπσο γηα παξάδεηγκα: δσξνδνθία θαη εθβηαζκφο˙ 

πξνλνκηαθή πξφζβαζε ζε ππεξεζίεο ή αγαζά˙ άζθεζε επηξξνήο ζε δηαδηθαζίεο θαη  

ζηα απνηειέζκαηά ηνπο˙ ή επλνηνθξαηία θαηά ηελ απνλνκή ζέζεσλ εξγαζίαο, ηηο 

πξναγσγέο ή ηε ζχλαςε ζπκβάζεσλ ρσξίο αμηνθξαηηθά θξηηήξηα.  

 

Δλψ ε δσξνδνθία θαη νη άιιεο κνξθέο δηαθζνξάο ζαθψο μεπεξλνχλ ηα φξηα, κεξηθέο θνξέο 

αμησκαηνχρνη αληηκεησπίδνπλ ζπγθξνχζεηο ζπκθεξφλησλ, ή άιια δηιήκκαηα ζε θαζεκεξηλή 

βάζε, φπνπ ε απφθαζε «λα θάλεηο ην ζσζηφ» δελ είλαη ην πιένλ πξνθαλέο. Οη εζηθέο αμίεο 

ζα πξέπεη λα κεηαθξαζηνχλ ζε πξαθηηθέο ζε ζπρλά πνιχπινθεο θαηαζηάζεηο ηεο 

πξαγκαηηθφηεηαο. 

 
Σν έξγν ησλ δεκνζίσλ δηνηθήζεσλ είλαη λα ξπζκίζνπλ ηα ζπζηήκαηα θαη ηηο δνκέο, έηζη ψζηε 

λα βνεζήζνπλ ηνπο αμησκαηνχρνπο λα ιακβάλνπλ ηηο βέιηηζηεο απνθάζεηο, εηδηθά φηαλ 

αληηκεησπίδνπλ πεξίπινθεο απνθάζεηο εζηθήο θχζεσο θαη λα πξνζδηνξίζνπλ κε ζαθήλεηα 

ην φξην ηεο (κε) απνδεθηήο δξαζηεξηφηεηαο. 

 
Πεξηζζφηεξν ελνριεηηθή, σζηφζν, είλαη ε έλλνηα ηεο „λφκηκεο 

δηαθζνξάο‟  κέζσ ηεο νπνίαο νη λφκνη θαηαξηίδνληαη κε ηξφπν πνπ 

θαζηζηά ηελ αλήζηθε ζπκπεξηθνξά λφκηκε13. Γηα παξάδεηγκα, κπνξεί 

λα πηνζεηεζνχλ θαλνληζκνί πνπ επηηξέπνπλ πξνλνκηαθή θαηαλνκή 

δεκνζίσλ πφξσλ ή αιιηψο, επηηξέπεη επλντθή κεηαρείξηζε ησλ 

επηρεηξήζεσλ.   

 

                                                
13

 Βι. ην ελσζηαθά ρξεκαηνδνηνχκελν έξγν ANTICORRP θαζψο θαη D. Kaufmann and P.C. Vicente (2005), Legal Corruption, 

World Bank; and D. Kaufmann and P.C. Vicente (2011), Legal Corruption, Economics & Politics 23, 195-219 
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Ζ αλάιπζε ηνπ ελσζηαθά 

ζπγρξεκαηνδνηνχκελνπ έξγνπ 

ANTICORRP αλαδεηθλχεη ηελ ηζρπξή 

ζπζρέηηζε κεηαμχ ηεο δηαθζνξάο θαη 

ησλ ππεξβνιηθψλ θξαηηθψλ 

δαπαλψλ, ηεο αδπλακίαο ηνπ 

θνξνεηζπξαθηηθνχ κεραληζκνχ, ησλ 

δεκνζηνλνκηθψλ ειιεηκκάησλ θαη ηεο 

ρακειήο απνξξφθεζεο πφξσλ ησλ 

επξσπατθψλ δηαξζξσηηθψλ θαη 

επελδπηηθψλ ηακείσλ. Δπίζεο, 

ζρεηίδεηαη κε ηε δηαξξνή αλζξσπίλσλ 

πφξσλ απφ ηελ νηθνλνκία ζε 

πεξηζζφηεξν αμηνθξαηηθά πεξηβάι-

ινληα. 

 

 

Υψξεο κε πςειή   εηζνδεκαηηθή θιίκαθα  δηαθξίλνληαη γηα ηνλ έιεγρν ηεο δηαθζνξάο, πνπ 

ζπληζηά βαζηθφ παξάγνληα γηα ηε ρξεζηή δηαθπβέξλεζε. Ζ ελδεκηθή δηαθζνξά έρεη 

νηθνλνκηθφ θφζηνο, απνζαξξχλεη ηελ επηρεηξεκαηηθφηεηα, ηηο επελδχζεηο θαη ηελ θαηλνηνκία 

κέζσ ηεο αβεβαηφηεηάο ηεο, δηαζηξεβιψλεη ηε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ θαη 

ζθεηεξίδεηαη πφξνπο πνπ νη θπβεξλήζεηο δελ αληέρνπλ λα ράλνπλ. Ζ δηαθζνξά είλαη ηνμηθή 

γηα ηε καθξνπξφζεζκε νηθνλνκηθή επεκεξία θαη ηα πγηή δεκφζηα νηθνλνκηθά. πνπ επηθξαηεί 

δηαθζνξά, ε πξφθιεζε γηα ηελ πνιηηηθή είλαη ε κεηάβαζε απφ ηε ζπζηεκηθή δηαθζνξά («εάλ 

δελ είζαη δηεθζαξκέλνο, είζαη ρακέλνο») ζηε ζπνξαδηθή δηαθζνξά φπνπ πξνθχπηνπλ 

κεκνλσκέλα πεξηζηαηηθά ζηε ρεηξφηεξε πεξίπησζε («εάλ είζαη δηεθζαξκέλνο, μερσξίδεηο»), 

φπνπ ε αθεξαηφηεηα ζπληζηά ηνλ θαλφλα.  

 

Ζ δηαθζνξά είλαη έλα πνιχπινθν θαηλφκελν. Μνινλφηη 

δελ πθίζηαηαη έλα κνλαδηθφ ζχλνιν αηηηψλ θαη δελ είλαη 

θάζε άιιν παξά αλαπφθεπθηε, ε απεηιή ηεο δηαθζνξάο 

ηείλεη λα είλαη κεγαιχηεξε φπνπ ειινρεχεη επθαηξία πνπ 

κπνξεί λα πξνθχςεη απφ αμησκαηνχρνπο, νη νπνίνη 

δηαζέηνπλ δηαθξηηηθή επρέξεηα ζηε δηαδηθαζία ιήςεο 

απνθάζεσλ, θαζψο θαη πξνλνκηαθή πξφζβαζε ζε 

δεκνζίνπο „πφξνπο‟, νη νπνίνη είλαη επηζπκεηνί ή 

απαηηνχληαη απφ ην άιιν κέξνο (φπσο, γηα παξάδεηγκα, 

πφξνη, θξαηηθά πεξηνπζηαθά ζηνηρεία, ζέζεηο 

απαζρφιεζεο, λφκνη, ζπκβφιαηα, εηδηθή κεηαρείξηζε, 

γξεγνξφζεκν ή απνθπγή πιεξσκψλ πξνζηίκσλ), θαη απνπζία πεξηνξηζκψλ, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ηεο εζηθήο ζπκπεξηθνξάο, αλαγθαζηηθψλ λφκσλ θαη θαλνληζκψλ, 

απνδεθηψλ θαλφλσλ, ειέγρσλ, έξεπλαο, θπξψζεσλ θαη ηεο δεκφζηαο γλψκεο14
. 

 

 
 

Βαζηθά εξσηήκαηα γηα ην θεθάιαην 2 Σξφπνη θαη 
εξγαιεία 

2.1 Πψο νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο ζέηνπλ ην 

πιαίζην γηα ηελ πξνψζεζε ηεο αθεξαηφηεηαο 
θαη ηελ θαηαπνιέκεζε ηεο δηαθζνξάο; 

 αθείο δειψζεηο ησλ εζηθψλ αμηψλ θαη 
πξνηχπσλ. 

 Νφκνη θαη Καλνληζκνί. 

 πληνληζηέο γηα ηελ αθεξαηφηεηα. 

   Φνξείο θαηά ηεο δηαθζνξάο. 

2.2 Πψο κπνξνχλ νη δηνηθήζεηο λα δηαρεηξηζηνχλ 
ηελ αθεξαηφηεηα θαη ηηο απεηιέο ηεο δηαθζνξάο; 

 Δθηηκήζεηο απεηιψλ, κήηξεο απεηιψλ, 
ζεξκηθνί ράξηεο απεηθφληζεο απεηιψλ. 

 Γηαρείξηζε νξγαλσηηθψλ απεηιψλ. 

 Γηαρείξηζε ηνκεαθψλ απεηιψλ. 

 Γηνίθεζε εζληθψλ απεηιψλ. 

                                                
14

 Βι. A. Mungiu-Pippidi (2014), “Why control of corruption works – when it does”, ANTICORRP, νπ.παξ. 
 

 
 

Δπθαηξία 
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2.3 Πνην ξφιν δηαδξακαηίδνπλ ε δηαθάλεηα θαη ε 
ινγνδνζία ζηελ επαλάθηεζε ηεο 
εκπηζηνζχλεο ηνπ θνηλνχ; 

 Αλνηρηή θπβέξλεζε θαη πξφζβαζε 

ζηηο πιεξνθνξίεο. 

 Δμσηεξηθφο έιεγρνο. 

2.4 Πνηα πξνιεπηηθά κέηξα ιακβάλνπλ νη 
δηνηθήζεηο γηα ηελ ελίζρπζε ηεο εζηθήο 
ζπκπεξηθνξάο θαη ηεο κείσζεο ηεο έθηαζεο ηεο 
δηαθζνξάο; 

 Πξφζιεςε κε αμηνθξαηηθφ ηξφπν θαη άιιεο 
ηερληθέο δηαρείξηζεο αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ 

 Ζζηθή θαη  δηιεκκαηηθή θαηάξηηζε. 

 Καηάζεζε πφζελ έζρεο εηζνδήκαηνο θαη 
πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ. 

 Γηνηθεηηθή απινχζηεπζε, έιεγρνη θαη 
απηνκαηηζκνί. 

2.5 Ση κπνξνχλ λα θάλνπλ νη δηνηθήζεηο γηα λα 
εληνπίζνπλ θαη λα αληηκεησπίζνπλ ηε 
δηαθζνξά  φηαλ πξνθχπηεη; 

 Μεραληζκνί θαηαγξαθήο θαηαγγειηψλ. 

 Έξεπλα, δίσμε θαη θπξψζεηο. 

2.6  Με πνην βέιηηζην ηξφπν κπνξνχλ λα 

ζρεδηαζηνχλ κέηξα γηα ηελ πξνψζεζε ηεο 

αθεξαηφηεηαο θαη ηελ αληηκεηψπηζε ηεο 

δηαθζνξάο;  

 Υαξηνθπιάθηα/παθέην κέηξσλ. 

 Καηλνηφκνο πνιηηηθφο ζρεδηαζκφο. 

 Δμηζνξξφπεζε κέηξσλ βάζεη 

θαλφλσλ θαη βάζεη αμηψλ. 

 
 

2.1 Ζ Θέζπηζε ηνπ πιαηζίνπ πνιηηηθήο θαηά ηεο δηαθζνξάο 

 
Ζ εζηθή ζπκπεξηθνξά ζηε δεκφζηα δσή ζα πξέπεη λα ζπληζηά ηνλ θαλφλα, θαη ηππηθά πεξλά 

απαξαηήξεηνο δηφηη είλαη απαξάβαηνο. Απφ απηήλ ηελ άπνςε, νη πνιηηηθέο γηα ηελ αθεξαηφηεηα 

ζα πξέπεη λα επηδηψθνπλ ηελ αλαγλψξηζε θαη επηβξάβεπζε πςειψλ πξνδηαγξαθψλ κεηαμχ 

ησλ ιεηηνπξγψλ ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα θαη ηεο δηθαζηηθήο εμνπζίαο, πξνθεηκέλνπ λα 

απνηειέζνπλ ην θσηεηλφ παξάδεηγκα γηα ηνπο ππνινίπνπο δεκνζίνπο ιεηηνπξγνχο. πνπ απηή 

εκθαλίδεηαη, ε δηαθζνξά ζπρλά απνδίδεηαη ζε αηνκηθέο πξάμεηο, νη νπνίεο, φκσο, ηππηθά 

πξνθαινχλ δπζαλάινγε πξνζνρή θαη αξλεηηθή δεκνζηφηεηα, ζπλνδεχνληαο νιφθιεξε ηε 

δεκφζηα ππεξεζία ή ηνλ νξγαληζκφ κε θαθή θήκε θαη αλππνιεςία. Χζηφζν, ε ζπζηεκηθή 

δηαθζνξά αληηπξνζσπεχεη θάηη πεξηζζφηεξν ζεκειηψδεο: ηελ απνπζία ελφο έζνπο ηεο 

δεκφζηαο ππεξεζίαο, ηελ έιιεηςε ζεβαζκνχ ησλ ηππηθψλ θαλφλσλ θαη ηελ απνηπρία λα ιεθζεί 

δηνξζσηηθή δξάζε, δηφηη, είηε νη αηηίεο δελ είλαη θαηαλνεηέο θαη νη ιχζεηο θαζφινπ πξνθαλείο, 

είηε δηαπηζηψλεηαη κηα παζεηηθή απνδνρή φηη ε δηαθζνξά είλαη αλαπφζπαζην ηκήκα ηεο 

δηνίθεζεο θαη θαηά ζπλέπεηα αλαπφθεπθηε.  

 

Ζ πξφθιεζε γηα ηε δεκφζηα δηνίθεζε είλαη λα δεκηνπξγήζεη έλα πιαίζην πνιηηηθήο θαηά ηεο 

δηαθζνξάο, ην νπνίν λα είλαη ηθαλφ ηαπηφρξνλα λα παξέρεη θίλεηξα αθεξαηφηεηαο, λα 

απνηξέπεη πξάμεηο δηαθζνξάο, θαη παξάιιεια, εθφζνλ είλαη παξνχζα, λα απνδνκήζεη ηε 

ζπζηεκηθή δηαθζνξά. Ζ θηλεηήξηνο δχλακε γηα πςειφηεξεο εζηθέο πξνδηαγξαθέο θαη πξαθηηθέο 

απαηηεί εγεζία: βνχιεζε γηα επηδίσμε καθξνπξφζεζκσλ θαη επξέσο θνηλψλ νθειψλ, θαη, ζηελ 

πεξίπησζε ηεο ζπζηεκηθήο δηαθζνξάο, ζάξξνο γηα ηελ ακθηζβήηεζε θαηεζηεκέλσλ 

ζπκθεξφλησλ. Κάζε θξάηνο-κέινο ηεο ΔΔ δηαζέηεη ην δηθφ ηνπ πιαίζην γηα ηελ πξνψζεζε 

εζηθψλ πξνηχπσλ θαη ηελ αληηκεηψπηζε ηεο δηαθζνξάο, είηε κεκνλσκέλα, είηε κε ελδεκηθά 

πξφηππα, ζηξαηεγηθέο, θαλνληζκνχο θαη ζεζκνχο. Γελ πθίζηαηαη θάπνηα πξφηππε δέζκε 

κέηξσλ πνπ κπνξεί λα εθαξκνζηεί ζε θάζε πεξίζηαζε: ε πιένλ απνηειεζκαηηθή πνιηηηθή 

απάληεζε εμαξηάηαη απφ ηηο ηνπηθέο ζπλζήθεο.  
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Βι. ελφηεηα 
2.4.1 

Καιή Πξαθηηθή:  

Οη εθηά αξρέο ηεο Γεκφζηαο 
Εσήο ηνπ Ζλσκέλνπ 

Βαζηιείνπ. 

Καιή Πξαθηηθή: Ζ 

Πξάμε πεξί 

Γσξνδνθηψλ (2010) 

ηνπ Ζλσκέλνπ 

Βαζηιείνπ. 

 

2.1.1 Ζζηθέο αμίεο θαη πξφηππα 

 
Αθεηεξία ηεο εζηθήο ζπκπεξηθνξάο είλαη νη ζηάζεηο θαη νη αμίεο 

ζηελ θνξπθή ηεο δηνίθεζεο, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο απνθπγήο 

ηεο θαηάιεςεο ηνπ θξάηνπο, ηεο παηξσλίαο, ηεο επλνηνθξαηίαο, 

ηεο δσξνδνθίαο θαη ηεο απνδήηεζεο ή ηεο πξνζθνξάο ξνπζθεηηψλ. Καηαξράο, απηφ απνηειεί  

 

ζέκα ηεο ίδηαο ηεο θπβέξλεζεο. Σα θφκκαηα εμνπζίαο ζέηνπλ ηνπο θαλφλεο ιεηηνπξγίαο ηεο 

δηνίθεζεο, ππφθεηληαη ζε επηηήξεζε θαη επηιέγνπλ λα δηακνξθψζνπλ ην ξπζκηζηηθφ θαη 

δηαδηθαζηηθφ πιαίζην γηα ηελ εμππεξέηεζε ηνπ δεκνζίνπ ζπκθέξνληνο – ή ησλ 

πνιηηηθψλ/ηδησηηθψλ ζπκθεξφλησλ, θάηη πνπ απνηειεί κνξθή «λφκηκεο δηαθζνξάο», ε νπνία 

είλαη αλήζηθε θαη αληίζεηε πξνο ηηο αξρέο ηεο ρξεζηήο δηαθπβέξλεζεο. 

 

ιν θαη πεξηζζφηεξν, νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο ζηξέθνληαη ζε δεκφζηεο δηαθεξχμεηο 

νηθνπκεληθψλ αμηψλ γηα ηελ άζθεζε ησλ δεκνζίσλ θαζεθφλησλ, πνπ είλαη επέιηθηεο ψζηε λα 

εθαξκφδνληαη ζε φια ηα πεδία πνιηηηθήο, ηα ζεζκηθά πεξηβάιινληα θαη ηηο αξκνδηφηεηεο ηνπ 

θάζε ππαιιήινπ. Οη Κψδηθεο εζηθήο είλαη πιένλ θνηλφο ηφπνο ζε νιφθιεξε ηελ Δπξψπε, 

ζηνπο νπνίνπο φινη νη δεκφζηνη ιεηηνπξγνί αλακέλεηαη θαη είλαη ππνρξεσκέλνη λα 

δεζκεχνληαη. Σέηνηνη εζηθνί θψδηθεο κεξηθέο θνξέο βξίζθνληαη ππφ ηελ επίβιεςε 

αλεμάξηεησλ επηζεσξεηψλ πνπ ηνπο επηηξέπνπλ λα ηνπο αλαζεσξνχλ πεξηζηαζηαθά γηα ηε 

δηαζθάιηζε ηεο δηαρξνληθήο ηνπο ζπλάθεηαο θαη λα ηνπο εμεηάδνπλ σο πξνο ηελ εθαξκνγή 

ηνπο ζε δηαθνξεηηθέο φςεηο ηεο δεκφζηαο δσήο γηα επηρεηξεζηαθνχο ζθνπνχο.  

 

Καηφπηλ κηαο κειέηεο γηα ηελ εζηθή ζηα θξάηε-κέιε, ε Οιιαλδηθή Πξνεδξία ηνπ πκβνπιίνπ 

ηεο ΔΔ πξφηεηλε ηα βαζηθά ραξαθηεξηζηηθά ελφο εζηθνχ πιαηζίνπ γηα ην δεκφζην ηνκέα, ην 

νπνίν  πηνζεηήζεθε σο έλαο εζεινληηθφο, κε δεζκεπηηθφο Δπξσπατθφο Κψδηθαο. Απηφ ην 

πιαίζην θηλείηαη πέξα απφ ηνλ απιφ θαζνξηζκφ ησλ αμηψλ, πξνβιέπνληαο θαηεπζπληήξηεο 

γξακκέο γηα ηελ εθαξκνγή απηψλ ησλ αξρψλ ζηελ πξάμε σο θψδηθεο ζπκπεξηθνξάο  - 

θαλφλεο γηα ηνλ ηξφπν εθαξκνγήο ηνπο, ζπκπεξηιακβάλνληαο θπξψζεηο γηα κε 

ζπκκφξθσζε. ε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο, απηνχ ηνπ είδνπο ε πξαθηηθή θαζνδήγεζε ηεο 

ζπκπεξηθνξάο ησλ δεκνζίσλ ιεηηνπξγψλ κνξθνπνηείηαη ζε έλα εγρεηξίδην γηα ηνπο 

δεκνζίνπο ιεηηνπξγνχο. 

 

2.1.2 Νφκνη θαη θαλνληζκνί 

 
Οη εζηθέο αξρέο είλαη ηππηθά ελζσκαησκέλεο ζηελ εθάζηνηε εζληθή 

λνκνζεζία, ζέηνληαο εθηφο λφκνπ ηε δσξνδνθία θαη άιιεο κνξθέο 

εγρψξηαο δηαθζνξάο κέζσ ηεο πηνζέηεζεο  πξσηνγελνχο θαη 

δεπηεξνγελνχο δηθαίνπ. Ζ πλζήθε γηα ηε Λεηηνπξγία ηεο ΔΔ 

αλαγλσξίδεη φηη ε δηαθζνξά είλαη έλα ζνβαξφ έγθιεκα πνπ έρεη 

ζνβαξέο επηπηψζεηο  ηφζν ζην εζσηεξηθφ φζν θαη πέξα απφ ηα 

ζχλνξα ηεο ΔΔ. Ζ δσξνδνθία, φπσο θαη άιιεο κνξθέο δηαθζνξάο, γηα 

παξάδεηγκα ζην δηθαζηηθφ θιάδν, κπνξνχλ λα επεξεάζνπλ ηνλ αληαγσληζκφ θαη ηηο 

επελδπηηθέο ξνέο. Οη πνιπκεξείο νξγαληζκνί έρνπλ δηαδξακαηίζεη θαηαιπηηθφ ξφιν ηηο 

ηειεπηαίεο δεθαεηίεο θαηά ηελ ππνγξαθή δηεζλψλ ζπκβάζεσλ θαη αξρψλ πνπ κπνξεί λα 

πηνζεηεζνχλ απφ ηα κέιε ηνπο, θπξίσο, απφ ην πκβνχιην ηεο Δπξψπεο, ηα Ζλσκέλα Έζλε 

θαη ηνλ ΟΟΑ. 
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Βι. επίζεο 
ελφηεηα 

2.3.1 γηα ηε 

δηνίθεζε αλζξσπί-

λσλ πφξσλ. 

 

Κάζε εζληθφ ζχζηεκα αληηπξνζσπεχεη ηηο λνκηθέο παξαδφζεηο θαη δνκέο ηεο εθάζηνηε 

ρψξαο, αιιά ηα πεξηζζφηεξα θξάηε-κέιε δηαζέηνπλ πνηληθφ δίθαην, ην νπνίν είλαη 

ελαξκνληζκέλν, φρη κφλνλ κε ηελ ελσζηαθή λνκνζεζία, αιιά επίζεο κε ηε χκβαζε ησλ 

Ζλσκέλσλ Δζλψλ θαηά ηεο Γηαθζνξάο θαη ηα πξφηππα ηνπ πκβνπιίνπ ηεο Δπξψπεο. 

Μεξηθά θξάηε-κέιε αλαγλσξίδνπλ φηη είλαη ππνρξέσζή ηνπο λα ζέζνπλ εθηφο λφκνπ ηε 

δσξνδνθία ζην εζσηεξηθφ θαη ζην εμσηεξηθφ ηεο ρψξαο.  

 

Απηφ πξνυπνζέηεη, φρη κφλνλ ηε ζέζπηζε ηεο θαηάιιειεο λνκνζεζίαο, αιιά, εμίζνπ 

ζεκαληηθφ, θαη ηελ απζηεξή εθαξκνγή ηεο ζε ζρέζε κε ηελ άζθεζε δηψμεσλ θαη ηελ επηβνιή 

ησλ πνηλψλ.  Άιιεο ζπλαθείο λνκηθέο πξνβιέςεηο πεξηιακβάλνπλ  λφκνπο γηα ηελ 

πξνζηαζία καξηχξσλ. Μεξηθά θξάηε-κέιε έρνπλ επίζεο λνκνζεζία γηα ηε ξχζκηζε 

ζπγθξνχζεσλ ζπκθεξφλησλ θαηά ηε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ θαη ηελ θαηαλνκή 

δεκνζίσλ πφξσλ, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ δεκνζίσλ ζπκβάζεσλ θαη ησλ ΔΓΔΣ. 

 
Σν πκβνχιην ηεο Δπξψπεο έρεη νξίζεη ηε ζχγθξνπζε ζπκθεξφλησλ σο κηα θαηάζηαζε «ζηελ 
νπνία ν δεκφζηνο ιεηηνπξγφο έρεη ηδησηηθφ ζπκθέξνλ, πνπ είλαη ηθαλφ λα επεξεάζεη ή εκθαλίδεηαη λα 
αζθεί επηξξνή ζηελ ακεξφιεπηε θαη αληηθεηκεληθή εθηέιεζε ησλ αξκνδηνηήησλ ηνπ/ηεο». Σν ηδησηηθφ 
ζπκθέξνλ γίλεηαη αληηιεπηφ σο «νπνηνδήπνηε πιενλέθηεκα πνπ θαξπψλεηαη εθείλνο ή εθείλε, ε 
νηθνγέλεηά ηνπ/ηεο, νη ζηελνί ζπγγελείο, θίινη θαη πξφζσπα ή νξγαλψζεηο κε ηνλ/ηελ νπνίν/α έρεη 
επηρεηξεκαηηθέο ή πνιηηηθέο ζρέζεηο». Πεξηιακβάλεη, επίζεο, θάζε επζχλε, νηθνλνκηθή ή πνιηηηθή, πνπ 
ζρεηίδεηαη κε απηά. Σχκθσλα κε ηνλ Καλνληζκφ γηα ηνπο δεκνζηνλνκηθνχο θαλφλεο πνπ 
εθαξκφδνληαη ζην γεληθφ πξνυπνινγηζκφ ηεο ΔΔ, «ζχγθξνπζε ζπκθεξφλησλ αλαθχπηεη νζάθηο ε 
ακεξφιεπηε θαη αληηθεηκεληθή άζθεζε ησλ θαζεθφλησλ δεκνζηνλνκηθνχ παξάγνληα ή άιινπ 
πξνζψπνπ…ππνλνκεχεηαη απφ νηθνγελεηαθνχο ή ζπλαηζζεκαηηθνχο ιφγνπο ή απφ πνιηηηθνχο ή 
εζληθνχο δεζκνχο, απφ νηθνλνκηθφ ζπκθέξνλ ή απφ νπνηαδήπνηε ζχκπησζε ζπκθεξφλησλ κε ην 
δηθαηνχρν». 

 
Οη ζπγθξνχζεηο ζπκθεξφλησλ εκθαλίδνληαη κε δηαθνξεηηθέο κνξθέο, ζηηο νπνίεο 

ζπγθαηαιέγνληαη θαη νη πεξηπηψζεηο ιεηηνπξγψλ ή ζπγγελψλ ηνπο πνπ 

έρνπλ επηρεηξεκαηηθά ζπκθέξνληα, φπσο κεηνρέο ζε εηαηξία, ε νπνία 

δηεθδηθεί ρξεκαηνδφηεζε ή ηελ πξνζδνθία κειινληηθήο ζέζεο 

απαζρφιεζεο σο παξαιήπηεο θπβεξλεηηθήο ζχκβαζεο.  Ζ κεηαθίλεζε 

ηνπ πξνζσπηθνχ κεηαμχ δεκνζίνπ θαη ηδησηηθνχ ηνκέα δελ κπνξεί πνηέ 

λα ηεζεί εθηφο λφκνπ, αθνχ άιισζηε είλαη αλαγθαία γηα ηελ χπαξμε 

επειημίαο ζε κηα νηθνλνκία. Τπάξρνπλ πιενλεθηήκαηα θαη γηα ηνπο δχν ηνκείο απφ απηήλ ηελ 

αληαιιαγή ηερλνγλσζίαο, αιιά επίζεο θαη απεηιέο απφ ηελ απνθάιπςε εκπηζηεπηηθψλ 

πιεξνθνξηψλ, φηαλ δεκφζηνη ιεηηνπξγνί, είηε εθιεγκέλνη, είηε κηζζσηνί κεηαθηλνχληαη ζε 

ηδησηηθέο επηρεηξήζεηο ζηα πξνεγνχκελα πεδία επζχλεο ηνπο.  Μέξνο ηεο ιχζεο ηνπ 

πξνβιήκαηνο είλαη δπλεηηθά ε επηβνιή πεξηνξηζηηθψλ ξεηξψλ ζηηο ζπκβάζεηο εξγαζίαο ησλ 

ππαιιήισλ κε ζθνπφ ηνλ πεξηνξηζκφ ησλ κεηαθηλήζεσλ ησλ δεκνζίσλ ιεηηνπξγψλ κεηαμχ ηνπ 

δεκνζίνπ θαη ηδησηηθνχ ηνκέα ζε ζπλαθέο πεδίν. 

 

2.1.3 πληνληζηέο θαη νξγαληζκνί 

 
Μεξηθά θξάηε-κέιε έρνπλ απνζέζεη πφξνπο ζην Κέληξν 

Γηαθπβέξλεζεο γηα ηε δηαρείξηζε ησλ πνιηηηθψλ εζηθήο κέζσ ησλ 

ζπληνληζηψλ αθεξαηφηεηαο. Ζ κέρξη ζήκεξα εκπεηξία έρεη 

δηδάμεη ηα εμήο: 

 
    Ζ δεκηνπξγία ελφο γξαθείνπ ζπληνληζκνχ θαη θαζνδήγεζεο ηεο πνιηηηθήο γηα ηελ    

      αθεξαηφηεηα. 

Καιή Πξαθηηθή: 

πληνληζκφο 

αθεξαηφηεηαο ζηε 

Φιακαλδηθή Κπβέξλεζε 

ηνπ Βειγίνπ. 
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Βι. επίζεο  
            ελφηεηα 1.1.3 
γηα ηελ θαηάξηηζε 
ζηξαηεγηθήο. 

 

    Ζ ζεκαζία ηεο χπαξμεο ελφο δηθηχνπ επηθνηλσλίαο ζε φιν ην εχξνο ηεο δηνίθεζεο, ε 

νπνία γλσξίδεη θαιχηεξα απφ ηνλ θαζέλα ηα λνκηθά ηεο πξφζσπα, ηα νπνία 

ιεηηνπξγνχλ σο πξεζβεπηέο ηεο πνιηηηθήο, κεηαθέξνληαο ηελ νμπδέξθεηα θαη ηηο ηδέεο 

ηνπο ζηελ θαξδηά ηεο θεληξηθήο δνκήο ηεο θπβέξλεζεο. 

 Ζ έκθαζε ζηελ ελεξγφ θαη θαηλνηφκν πξνψζεζε ηεο πνιηηηθήο κεηαμχ ησλ 

αμησκαηνχρσλ, ζπλδένληαο ηελ αθεξαηφηεηα κε ηελ επεκεξία ηνπ δηνηθεηηθνχ 

πξνζσπηθνχ. 

  Ο εξεπλεηηθφο ξφινο ηνπ εζσηεξηθνχ ειέγρνπ θαηά ηε δηελέξγεηα εμνλπρηζηηθνχ 

ειέγρνπ θαη, εάλ πξνθχπηνπλ πξνβιήκαηα, ε ηθαλφηεηά ηνπ λα πξαγκαηνπνηήζεη 

„δηθαληθφ‟ έιεγρν γηα ηελ ζε βάζνο απνθάιπςε νπνηαζδήπνηε δηεθζαξκέλεο 

ζπκπεξηθνξάο. 

Αξθεηά θξάηε-κέιε έρνπλ ζπζηήζεη θνξείο γηα ηελ θαηαπνιέκεζε ηεο δηαθζνξάο (ACAs) 

κε ζθνπφ ηελ πξνψζεζε θαη εθαξκνγή ησλ πνιηηηθψλ, επηθνξηηζκέλνη κε κία ή 

πεξηζζφηεξεο απφ ηηο εμήο ιεηηνπξγίεο: εθπαίδεπζε θαη επαηζζεηνπνίεζε˙ παξαθνινχζεζε 

θαη ζπληνληζκφο˙ πξφιεςε, έξεπλα θαη άζθεζε δηψμεσλ. χκθσλα κε ηελ αλάιπζε ηνπ 

ΟΟΑ, ηα θξηηήξηα γηα απνηειεζκαηηθνχο θνξείο γηα ηελ θαηαπνιέκεζε ηεο δηαθζνξάο 

(ελαξκνληζκέλα κε ηε χκβαζε ησλ Ζλσκέλσλ Δζλψλ θαηά ηε Γηαθζνξάο θαη ηηο πκβάζεηο 

ηνπ πκβνπιίνπ ηεο Δπξψπεο) πεξηιακβάλνπλ ηα εμήο: 
                                    Κξηηήξηα γηα απνηειεζκαηηθνχο θνξείο θαηά ηεο δηαθζνξάο 

 Πξαγκαηηθή πνιηηηθή βνχιεζε γηα ηελ θαηαπνιέκεζε ηεο δηαθζνξάο ζην πιαίζην κηαο 
νινθιεξσκέλεο ζηξαηεγηθήο. 

 Γηαξζξσηηθή θαη επηρεηξεζηαθή απηνλνκία ζε ζπλδπαζκφ κε ζαθή λνκηθή βάζε θαη εληνιή 
εθαξκνγήο γηα ηα φξγαλα επηβνιήο ηνπ λφκνπ. 

 Γηαθαλείο δηαδηθαζίεο γηα ην δηνξηζκφ θαη ηελ απαιιαγή ηνπ δηεπζπληή ηνπ θνξέα, θαηάιιειε 
δηαρείξηζε ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ θαη εζσηεξηθνί έιεγρνη γηα ηελ πξφιεςε αδηθαηνιφγεηεο 
παξέκβαζεο. 

  πλδπαζκφο αλεμαξηεζίαο θαη ινγνδνζίαο, κέζσ ηεο ππνβνιήο ηαθηηθψλ εθζέζεσλ ζηα 
εθηειεζηηθά θαη λνκνζεηηθά ζψκαηα θαη ηεο παξνρήο πιεξνθφξεζεο ζην δεκφζην. 

 Αλαγλψξηζε φηη θαλέλαο θνξέαο δελ κπνξεί λα πξνσζήζεη ηελ εζηθή θαη λα αληηκεησπίζεη ηε 
δηαθζνξά κφλνο ηνπ θαη επνκέλσο ζπλεξγαζία κε άιινπο θνξείο, ηελ θνηλσλία πνιηηψλ θαη ηηο 
επηρεηξήζεηο. 

  Πξφζιεςε εμεηδηθεπκέλνπ πξνζσπηθνχ κε ζπγθεθξηκέλεο δεμηφηεηεο, αλάινγα κε ηηο αξκνδηφηεηεο 
ηνπ θνξέα. 

  Δμαζθάιηζε επαξθψλ πιηθψλ θαη νηθνλνκηθψλ πφξσλ, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο θαηάξηηζεο. 

  ηελ πεξίπησζε ηεο επηβνιήο ηνπ λφκνπ, επαξθείο λνκηθέο εμνπζίεο γηα ηε δηελέξγεηα εξεπλψλ θαη 
ηε ζπιινγή  ζηνηρείσλ, ζαθήο δηάθξηζε αξκνδηνηήησλ απφ ηνπο άιινπο δεκνζίνπο θνξείο ζε απηφ ην 
πεδίν, θαη νκαδηθή εξγαζία κεηαμχ εξεπλεηψλ, ελαγφλησλ θαη άιισλ εηδηθψλ (π.ρ. ζηα νηθνλνκηθά, 
ζηνλ εζσηεξηθφ έιεγρν, ζηα ΣΠΔ). 

 
Γεδνκέλσλ ησλ επαηζζεζηψλ ηεο απνζηνιήο ηνπο, νη θνξείο απηνί δηαηξέρνπλ ηνλ θίλδπλν λα 

απνηειέζνπλ ζηφρν πνιηηηθνχ ειέγρνπ θαη επνκέλσο ν πξψηνη δχν παξάγνληεο είλαη επίζεο 

πνιχ ζεκαληηθνί. 

2.2 Ζ Γηαρείξηζε ηεο αθεξαηφηεηαο θαη ηεο απεηιήο ηεο 
δηαθζνξάο 

 
Δλψ νη ζηξαηεγηθέο γηα ηελ αθεξαηφηεηα είλαη ζρεηηθά ζπάληεο, αξθεηά 

θξάηε-κέιε δηαζέηνπλ ζηξαηεγηθέο θαηά ηεο δηαθζνξάο. χκθσλα κε 

ηηο αξρέο ηεο δηαδηθαζίαο ράξαμεο πνιηηηθήο, έλα απφ ηα βαζηθά 

ζπζηαηηθά κηαο θαιήο ζηξαηεγηθήο είλαη κηα ηεθκεξησκέλε βάζε 

δεδνκέλσλ.  
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Ζ Δπξσπατθή Δπηηξνπή 

ππνζηεξίδεη ηηο εζληθέο αξρέο 

κέζσ ηνπ πξνγξάκκαηνο 

HERCULES IIΗ ηεο OLAF θαη ηνπ 

εηδηθνχ εξγαιείνπ βαζκνιφγεζεο 

ηεο απεηιήο ARACHNE γηα ηα 

Γηαξζξσηηθά Σακεία. 

 

Ζ ζηξαηεγηθή ζα πξέπεη λα εδξάδεηαη ζε κηα θαηαλφεζε ησλ ραξαθηεξηζηηθψλ ηεο δηαθζνξάο 

ζηα ππφ εμέηαζε πεδία ηεο πνιηηηθήο, σο πξνάγγεινο γηα ηελ επηινγή ησλ πιένλ 

θαηάιιεισλ εξγαιείσλ γηα ηελ αληηκεηψπηζε ηνπ πξνβιήκαηνο ζηελ πεγή ηνπ. Γηα λα είλαη 

πιένλ απνηειεζκαηηθέο, ε ελ ιφγσ αλάιπζε θαη επνκέλσο νη ζηξαηεγηθέο ζα πξέπεη λα 

βαζίδνληαη ζε κηα εθηίκεζε ησλ απεηιψλ εθεί φπνπ νη αλεζπρίεο γηα ηελ αθεξαηφηεηα ή ηε 

δηαθζνξά εζηηάδνληαη πεξηζζφηεξν αιιά θαη εθεί φπνπ ππάξρεη δπλαηφηεηα γηα αιιαγή. Χο 

πξνηεξαηφηεηα, νη πξνζαξκνζκέλεο ζηηο ηδηαίηεξεο ζπλζήθεο ζηξαηεγηθέο ζα πξέπεη λα 

επηδηψθνπλ λα ζηνρνπνηήζνπλ ζεκεία φπνπ ε πηζαλφηεηα θαη ε απήρεζε ηεο αλήζηθεο θαη 

δηεθζαξκέλεο ζπκπεξηθνξάο θπκαίλνληαη ζε πςειά επίπεδα. 

 

Μεξηθέο θνξέο, ε δηαθζνξά γίλεηαη θαλφλαο, θαη αθφκε απνδεθηή σο ηέηνηα νκνίσο ηφζν απφ 

ηνπο ζχηεο φζν θαη απφ ηα ζχκαηα, θαη ε „απεηιή‟ κπνξεί λα θαίλεηαη ζαλ ιέμε ΄ιηηή‟ γηα λα 

πεξηγξάςεη ηί ζπκβαίλεη ζε θαζεκεξηλή ή ηαθηηθή βάζε. Χζηφζν, ε δηαθζνξά δελ είλαη κηα 

βεβαηφηεηα θαη κπνξεί λα πεξηνξηζηεί ζε θαηψηεξν επίπεδν, αθφκε θαη δελ ζα εμαιεηθζεί 

πνηέ ηειείσο.   

 

Ζ δηαρείξηζε ησλ απεηιψλ είλαη έλαο δηαρξνληθφο επηζηεκνληθφο θιάδνο ζην δεκφζην, 

ηδησηηθφ θαη εζεινληηθφ ηνκέα κε θαζηεξσκέλα εξγαιεία, φπσο ην Πξφηππν ISO 31000 ηνπ 

Γηεζλή Οξγαληζκνχ γηα ηελ Σππνπνίεζε, πνπ πεξηιακβάλεη ηέζζεξα βαζηθά ζηνηρεία ηεο 

δηαρείξηζεο ηεο απεηιήο: εληνπηζκφο, αλάιπζε, αμηνιφγεζε, αληηκεηψπηζε. Σν πξφηππν 

ISO επίζεο αλαδεηθλχεη ηε ζεκαζία ηεο ζέζπηζεο ελφο πιαηζίνπ πξηλ ηε  δηελέξγεηα ηεο 

αμηνιφγεζεο ηεο απεηιήο˙ ηεο δηαζθάιηζεο ηεο επηθνηλσλίαο θαη ηεο δηαβνχιεπζεο ζε φιε ηε 

δηαδηθαζία˙ θαη ηεο παξαθνινχζεζεο θαη ηεο επαλεμέηαζεο ησλ απεηιψλ ζε ηαθηηθή βάζε γηα 

ηε δηαζθάιηζε ηεο ζπλερνχο επαγξχπλεζεο, ηεο κάζεζεο θαη ηεο βειηίσζεο. 

 
Ζ δηαθζνξά δελ είλαη απιψο ε ηήξεζε ηεο αθεξαηφηεηαο. Τπάξρνπλ ζπκπεξηθνξέο πνπ δελ 

είλαη παξάλνκεο (δηεθζαξκέλεο), αιιά είλαη αλήζηθεο. Τπάξρνπλ ζπγθξνχζεηο ζπκθεξφλησλ 

πνπ, αλ παξακείλνπλ αλεμέιεγθηεο, κπνξεί λα γίλνπλ δηεθζαξκέλεο δξαζηεξηφηεηεο. 

Τπάξρνπλ γθξίδεο πεξηνρέο φπνπ ην φξην είλαη δπζδηάθξηην κεηαμχ ζσζηήο θαη 

ιαλζαζκέλεο ελέξγεηαο. Γη‟ απηφ ην ιφγν ην θεθάιαην αλαθέξεηαη ζε απεηιή αθεξαηφηεηαο, 

ηεο νπνίαο ε δηαθζνξά είλαη ζπζηαηηθφ ζηνηρείν. 

 
Σειηθά, αθφκα θαη νη θαιχηεξεο ζηξαηεγηθέο κε ηελ πην 

ηζρπξή ηεθκεξησκέλε βάζε θαη ηελ πιένλ νινθιεξσκέλε 

αλάιπζε απεηιψλ είλαη αζθήζεηο επί ράξηνπ, εθηφο εάλ 

ζπλνδεχνληαη απφ ηνικεξά ζρέδηα δξάζεο, ηα νπνία 

αθνινπζεί ε πξαγκαηηθή εθαξκνγή. 

 

2.2.1 Αμηνινγψληαο ηελ απεηιή 
 

Ζ αμηνιφγεζε ηεο απεηιήο ηππηθά εδξάδεηαη ζην ζρεηηθφ εξγαιείν ηεο ραξηνγξάθεζήο ηεο γηα 

ηελ παξαγσγή ελφο ζεξκηθνχ ράξηε θαη κίαο κήηξαο. Ζ ραξηνγξάθεζε ηεο απεηιήο κπνξεί 

λα ιάβεη δηάθνξεο κνξθέο, αιιά βαζηθφο ζθνπφο παξακέλεη πάληνηε ίδηνο, δειαδή ε 

αλάδεημε ησλ κεγαιχηεξσλ απεηιψλ δηαθζνξάο. Οη βαζηθέο ηερληθέο ζα πξέπεη λα είλαη 

νηθείεο ζε νπνηνλδήπνηε εζσηεξηθφ θαη εμσηεξηθφ ειεγθηή, θαζψο εθαξκφδνληαη ζε 

νπνηαδήπνηε κνξθή απεηιήο: ε αμηνιφγεζε ηφζν ηεο πηζαλφηεηαο θαη, εθφζνλ πξνθχςεη, ηνπ 

αληηθηχπνπ ηεο δηαθζνξάο απνηππψλνληαη ζε κηα αλεξρφκελε θιίκαθα (ηππηθά ρακειή, 

κεζαία, πςειή θαη πνιχ πςειή).  
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Σα δχν ζηάδηα ηεο αμηνιφγεζεο ηεο απεηιήο εθαξκφδνληαη ζε επίπεδν νξγαληζκνχ ή θιαδηθφ, 

ιακβάλνληαο ππφςε θάζε δπλεηηθή πηπρή ηεο δηαθζνξάο γηα ηελ απεηθφληζή ηνπο ζε κηα 

κήηξα θαηαγξαθήο απεηιψλ (risk matrix). Απηή (ε αμηνιφγεζε) μεθηλά κε ηελ αλάδεημε 

φισλ ησλ δπλεηηθψλ απεηιψλ, δειαδή φπνπ πθίζηαηαη επθαηξία γηα δηαθζνξά: ζε φινπο ηνπο 

θιάδνπο, ζα εζηηάζεη ζε ζηξαηεγηθά δεηήκαηα, ηα νπνία είλαη αμηφινγα γηα ηελ πξνεηνηκαζία 

ζηξαηεγηθψλ θαη ησλ κέηξσλ ηνπο˙ γηα ηνπο νξγαληζκνχο, ζα εζηηάζεη ζε δηαρεηξηζηηθά θαη 

επηρεηξεζηαθά δεηήκαηα, ηα νπνία κπνξεί λα νδεγήζνπλ ζε ζπγθεθξηκέλα ζρέδηα θαη 

πξνγξάκκαηα γηα ηνλ ππφ 

εμέηαζε νξγαληζκφ. 

 

Δίηε ζε επίπεδν θιαδηθφ, είηε ζε 

επίπεδν νξγαληζκνχ, ε αλά-

ιπζε κπνξεί λα απεηθνληζηεί ζε 

„ζεξκηθφ ράξηε‟, γηα 

κεγαιχηεξε νπηηθή απήρεζε. 

Κάζε πεγή απεηιήο δηαθζνξάο 

απνδίδεηαη ζην αληίζηνηρν 

ηεηξάγσλν (π.ρ. ρακειή 

πηζαλφηεηα, πςειή απήρεζε). 

Σα ηεηξάγσλα ηα νπνία ζθηάδνληαη κε θφθθηλν ρξψκα απεηθνλίδνπλ ηελ πςειφηεξε απεηιή 

θαη επνκέλσο ηελ πξψηε πξνηεξαηφηεηα γηα ηα κέηξα ζην πιαίζην ζηξαηεγηθήο ή 

πξνγξάκκαηνο. Σα πνξηνθαιί ηεηξάγσλα αληηπξνζσπεχνπλ κηα κεηξηνπαζή απεηιή θαη 

επνκέλσο ζπληζηνχλ ρακειφηεξε πξνηεξαηφηεηα. Σα ζθηαζκέλα κε πξάζηλν ρξψκα 

ηεηξάγσλα δελ πξννξίδνληαη γηα άκεζε δξάζε. Χζηφζν, ε αμηνιφγεζε απεηιψλ είλαη κηα 

δπλακηθή δηαδηθαζία. Θα πξέπεη λα αλαζεσξείηαη ζε ηαθηηθή βάζε, θαζψο νη ζπλζήθεο 

κπνξεί λα αιιάδνπλ. Καζψο ηα κέηξα κεηξηαζκνχ ιακβάλνληαη γηα ηηο κεγαιχηεξεο απεηιέο, 

νη πηζαλφηεηεο λα επηζπκβνχλ ζα πξέπεη λα ιηγνζηεχνπλ θαη ε πξνζνρή κπνξεί λα ζηξαθεί 

ζηαδηαθά ζε άιινπο παξάγνληεο πνπ πξνεγνπκέλσο ζεσξνχληαλ σο ρακειήο 

πξνηεξαηφηεηαο. 
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Βι. επί-

ζεο ελφηεηα  3.3 

γηα ην ζπλην-

ληζκφ ζην 

Κέληξν 

Γηαθπβέξλεζεο. 

 
Ζ Γηεζλήο Γηαθάλεηα έρεη πξνβιέςεη ηξία βαζηθά ζηάδηα γηα ηε δεκηνπξγία κηαο κήηξαο 

απεηιψλ (κέζσ ελφο ζεξκηθνχ ράξηε) – δηάγλσζε, αμηνιφγεζε θαη δηαρείξηζε απεηιψλ – 

πξνο    ηελ   θαηεχζπλζε     ηεο   θαηάξηηζεο   κηαο    ζηξαηεγηθήο    θαηά    ηεο    δηαθζνξάο, 

πεξηιακβάλνληαο εξγαιεία θαηά ηεο δηαθζνξάο,  πνπ ππάγνληαη ζε παξαθνινχζεζε θαη 

αμηνιφγεζε, θαη επνκέλσο ζε έλαλ θχθιν ζπλερνχο κάζεζεο θαη βειηίσζεο. Δίλαη πηζαλφ λα 

δηελεξγνχκε κηα ηαρεία αμηνιφγεζε απεηιψλ, αιιά ην ηδαληθφ ζελάξην είλαη λα δηελεξγνχκε 

κηα νινθιεξσκέλε αμηνιφγεζε γηα λα δηαζθαιίζνπκε φηη ε αλάιπζε δηαζέηεη βάζνο θαη νη 

ιχζεηο έρνπλ ηχρεη ζνβαξήο επεμεξγαζίαο15. Πψο λα ζέζνπκε απηά ηα εξγαιεία ζε 

εθαξκνγή; Δδψ είλαη ρξήζηκν λα αλαγλσξίζνπκε ηξία επίπεδα δηαρείξηζεο απεηιψλ 

αθεξαηφηεηαο, φπσο ζπλνςίδνληαη θάησζη16
: 

 

Δπίπεδν Σί Γηαηί Πνηφο 

Mηθξν Οξγαληζκνί Ο θάζε νξγαληζκφο έρεη ην δηθφ ηνπ 
κνλαδηθφ ραξαθηήξα θαη θνπιηνχξα θαη 
ζπγθεθξηκέλα δεηήκαηα πνπ αληηκεησπίδεη 
λα πξνσζήζεη θαη λα πξναζπίζεη ηελ 
αθεξαηφηεηα θαη λα αλαδείμεη (ηδαληθά απιψο 
δπλεηηθά θαη φρη κεκνλσκέλα) πεξηζηαηηθά 
δηαθζνξάο ή ζχγθξνπζεο ζπκθεξφλησλ θαη 
λα ιάβεη πξνιεπηηθά ή δηνξζσηηθά κέηξα. 

Αλψηαην επίπεδν 

δηνίθεζεο, πξσηαζιεηέο 

αθεξαηφηεηαο, νκάδεο 

εξγαζίαο θαη/ή εζσηε-

ξηθή αμηνιφγεζε – αιιά 

επίζεο θαη εμσηεξηθνί 

έιεγρνη, ζπλήγνξνη 

πνιίηε θαη εηδήκνλεο. 

Μεζν Σνκείο 

(θαη ζε 

δηαθιαδηθφ 

επίπεδν) 

Αξθεηέο νξγαλσηηθέο απεηιέο είλαη θνηλέο ζε 
κηα ζεηξά ηνκέσλ πνιηηηθήο (π.ρ. πγεία, 
δεκφζηα ηάμε) ή/θαη εληφο ηεο ίδηαο 
δηεχζπλζεο ή δηαδηθαζίαο (π.ρ. πξνκήζεηεο). 
Τπάξρνπλ νθέιε απφ θνηλέο πξνζεγγίζεηο, 
εηδηθφηεξα φπνπ ππάξρεη ζπζηεκηθή απεηιή 
θαη/ή νη νξηδφληηεο ιχζεηο είλαη ε βέιηηζηε 
επηινγή (π.ρ. θιαδηθέο ζπκθσλίεο). 

Κέληξν Γηαθπβέξλεζεο, 
ζπληνληζηέο αθεξαηφηε-
ηαο, θνξείο θαηαπνιέ-
κεζεο ηεο δηαθζνξάο 
θαη/ζε επζπγξάκκηζε κε 
ππνπξγεία – αιιά επίζεο 
θαη θνηλνβνπιεπηηθέο 
επηη-ξνπέο, αλψηαηε 
αξρή ειέγρνπ, 
ζπλήγνξνο ηνπ πνιίηε, 
θιαδηθέο ελψζεηο, ΜΚΟ, 
ΜΜΔ θ.α. 

Μαθξν Υψξεο 

(νιφθιεξεο 

δηνηθήζεηο) 

Μεξηθέο νξγαλσηηθέο θαη ηνκεαθέο απεηιέο 
αληηκεησπίδνληαη θαιχηεξα ζην επίπεδν 
νιφθιεξεο ηεο δηνίθεζεο (π.ρ. θψδηθεο 
εζηθήο γηα φινπο ηνπο δεκνζίνπο 
ππαιιήινπο, εηδηθή λνκνζεζία). Δπηπιένλ, 
ζε κεξηθέο θξαηηθέο ππεξεζίεο αλάξκνζηεο 
ζρέζεηο είλαη δηάρπηεο ζε νιφθιεξε ηε 
δηνίθεζε θαη επνκέλσο απαηηνχληαη εζληθέο 
ιχζεηο. 

Κέληξν Γηαθπβέξλεζεο, 
ζπληνληζηέο αθεξαηφηε-
ηαο, θνξείο θαηαπνιέ-
κεζεο ηεο δηαθζνξάο – 
αιιά ηδηαίηεξα ην 
θνηλνβνχιην, ε αλψηαηε 
αξρή ειέγρνπ, θνηλσλία 
πνιηηψλ, αλεμάξηεηα θαη 
εξεπλεηηθά ΜΜΔ 

 

2.2.2 Ζ δηαρείξηζε ηεο απεηιήο ζε νξγαλσηηθφ επίπεδν 

 
Χο ζεκέιηνο ιίζνο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο, είλαη ζεκαληηθή ε 

αληηκεηψπηζε ηεο απεηιήο ηεο δηαθζνξάο ζε νξγαλσηηθή βάζε. Κάζε 

δεκφζηνο θνξέαο δηαζέηεη ην δηθφ ηνπ νξγαληζκφ, θαη αλ ε αθεξαηφηεηα 

δελ βξίζθεηαη ζην γελεηηθφ θψδηθα ηνπ, ππάξρεη πάληα ε απεηιή ηεο 

αλήζηθεο ζπκπεξηθνξάο θαη πξαθηηθψλ. Γηα αξθεηά ρξφληα, νη δεκφζηνη 

νξγαληζκνί μερσξηζηά έρνπλ αμηνινγήζεη ηηο απεηιέο πνπ 

αληηκεησπίδνπλ απφ έλα εχξνο νπηηθψλ – ζηξαηεγηθή, επηρεηξεζηαθή, νηθνλνκηθή θηι.  

                                                
15

 Σν δηάγξακκα βαζίδεηαη ζην Gateway Corruption Risk Assessment Toolbox. 
16

 Βι. Regional Cooperation Council (2015), Corruption Risk Assessment in Public Institutions in South East Europe, Comparative 

Study and Methodology, ην νπνίν πξνηείλεη κηα πεξαηηέξσ θαηεγνξία ησλ „ζηνρεπκέλσλ ad hoc αμηνινγήζεσλ‟, νη νπνίεο 

επηθεληξψλνληαη ζε έλα ζπγθεθξηκέλν έξγν, ηκήκα, ιεηηνπξγηθή δηαδηθαζία, πνιηηηθή θιπ. 
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Καιέο Πξαθηηθέο:  

Απφ ηνλ εζσηεξηθφ έιεγρν ζηελ 
αλάιπζε απεηιψλ γηα ηελ 

αθεξαηφηεηα απφ ηελ Αξρή 
Διέγρνπ ηεο Φιάλδξαο (Βέιγην). 

 

ιν θαη πεξηζζφηεξν απηφ επεθηείλεηαη ζε απεηιή ζηελ αθεξαηφηεηα θαη γίλεηαη ζπζηεκηθή, 

ηππηθά απφ ηνπο ζπληνληζηέο αθεξαηφηεηαο θαη ηνπο θνξείο θαηά ηεο δηαθζνξάο, 

εθαξκφδνληαο κεζνδνινγίεο γηα ηελ απεηιή ζηελ αθεξαηφηεηα ζε θάζε ζεζκφ, νδεγψληαο 

ζηελ πηνζέηεζε θαη εθαξκνγή ζρεδίσλ αθεξαηφηεηαο. Μηα πξνζέγγηζε αθεξαηφηεηαο ζα 

πξέπεη λα εδξάδεηαη ζε ηξεηο ππιψλεο: πξφιεςε, εληνπηζκφο θαη αληίδξαζε.  

 
Απηέο νη κεζνδνινγίεο (π.ρ. πξνζηαζία πξνζσπηθψλ δεδνκέλσλ, εληνπηζκφο επαίζζεησλ 

ζέζεσλ) είλαη θπξίσο γεληθέο αιιά κπνξνχλ λα πξνζαξκνζηνχλ ζε μερσξηζηέο πεξηπηψζεηο 

νξγαληζκψλ. Απηφ επηηξέπεη ηα αλψηεξα ζηειέρε λα ζέζνπλ σο πξνηεξαηφηεηα ην ζρεδηαζκφ 

ηνπο γηα ηα κέηξα πξνζηαζίαο ηεο αθεξαηφηεηαο, λα θαηαλέκνπλ πφξνπο θαη λα κεηαβάινπλ 

ζηάζεηο θαη νξγαλσηηθή θνπιηνχξα. Ζ αλάιπζε ησλ απεηιψλ γηα ηελ αθεξαηφηεηα, ε νπνία 

εθθηλεί κε ηε ζπκπιήξσζε ηνπ κεηξψνπ ησλ απεηιψλ, ζα πξέπεη λα ραξηνγξαθήζεη δχν 

ηχπνπο επαίζζεησλ ζεκείσλ: 

 
  Γεληθέο απεηιέο πνπ είλαη θνηλέο ζε φιεο ηηο δηνηθεηηθέο δνκέο (π.ρ. πξνζιήςεηο, 

επηινγή θαη δηνίθεζε αλζξσπίλσλ πφξσλ, δεκφζηεο πξνκήζεηεο, δηαρείξηζε 

πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ θηι.), θαη 

 
    πγθεθξηκέλεο απεηιέο, νη νπνίεο ζρεηίδνληαη κε εηδηθφηεξα επηρεηξεζηαθά δεηήκαηα 

(π.ρ. ζηελ πεξίπησζε ησλ δαζκψλ, ζηνπο θπζηθνχο ειέγρνπο ζηα ζχλνξα). 

 
Πνηνο δηελεξγεί ηελ αμηνιφγεζε απεηιψλ; Ζ απάληεζε 

εμαξηάηαη ελ κέξεη απφ ην πιαίζην, ην νπνίν κπνξεί λα 

ηίζεηαη απφ ηηο αλαιχζεηο γηα ηελ απεηιή γηα ηνλ ηνκέα 

πνιηηηθήο θαη ηε ρψξα. πνπ ε γεληθή νξγαλσηηθή απεηιή 

είλαη ρακειή (ε απεηιή γηα ηνλ ηνκέα είλαη ρακειή, νη ιεηηνπξγίεο θαη νη δηαδηθαζίεο ηείλνπλ 

λα έρνπλ ρακειή ηξσηφηεηα θαη δελ αλαθέξνληαη πεξηζηαηηθά δηαθζνξάο), ππάξρεη ε 

πεξίπησζε γηα απηναμηνιφγεζε. Αιιά κπνξεί θαη ε ίδηα λα είλαη απεηιή, εηδηθφηεξα ζε 

ηνκείο ή ζεζκνχο φπνπ ε δηαθζνξά είλαη ελδεκηθή. Δλαιιαθηηθά, κεξηθνί νξγαληζκνί 

πξνζιακβάλνπλ εμσηεξηθνχο ζπκβνχινπο γηα λα ηνπο βνεζήζνπλ λα θάλνπλ κηα αλάιπζε 

ησλ απεηιψλ γηα ηελ αθεξαηφηεηα. Ο ξφινο ηνπο κπνξεί λα είλαη ρξήζηκνο γηα λα 

δηεπθνιχλνπλ ηε δηαδηθαζία θαη λα αμηνπνηνχλ ηελ εκπεηξία απφ αιινχ. Αθήλνληαο ηελ 

αμηνιφγεζε ησλ απεηιψλ ηειείσο ζε έλαλ εμσηεξηθφ ζχκβνπιν δελ είλαη ε βέιηηζηε ιχζε, 

σζηφζν, θαζψο δελ δηαζέηνπλ ηελ εζσηεξηθή πιεξνθφξεζε θαη γλψζε γηα πηζαλέο 

παξαβάζεηο, πεξηζηαηηθά θαη ελδείμεηο. Σα πιενλεθηήκαηα θαη ηα κεηνλεθηήκαηα απηψλ ησλ 

δχν επηινγψλ ρξεηάδεηαη λα ζηαζκηζηνχλ. 

 
                                        Πιενλεθηήκαηα                                        Μεηνλεθηήκαηα 

Απηφ-

αμηνιφγεζε 
Πξνζαξκνζκέλε δηαδηθαζία 

αμηνιφγεζεο βάζεη „εζσηεξηθήο‟ 
γλψζεο ηνπ εζσηεξηθνχ 
πεξηβάιινληνο θαη ιεηηνπξγηθψλ 
δηαδηθαζηψλ. 

 Κίλδπλνο λα απνηειέζεη απιψο κηα 
ιίζηα ειέγρνπ ή ρακειήο πνηφηεηαο. 

    
 Μαζεζηαθή θαη αλαπηπμηαθή 

δηαδηθαζία πνπ κπνξεί λα 
αλαπηχμεη απηνπεπνίζεζε ησλ 
δεκνζίσλ ιεηηνπξγψλ γη‟ απηφ πνπ 
θάλνπλ θαιά. 

 Πηζαλή έιιεηςε επαξθνχο δέζκεπζεο 
ησλ αλψηεξσλ ζηειερψλ θαη/ή ηνπ 
πξνζσπηθνχ. 

   Έιιεηςε επαξθνχο γλψζεο ή/θαη 
εκπεηξίαο γηα ηε δηελέξγεηα ηεο 
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Καιέο Πξαθηηθέο:  

Ο νδηθφο ράξηεο ηεο Φιάλδξαο θαη 
πφξνη γηα αλάιπζε απεηιψλ γηα 

ηελ αθεξαηφηεηα. 

 

Βι. ην 

παξάδεηγκα ηεο 

Φιακαλδηθήο 

πνιηηηθήο γηα ηελ 

αθεξαηφηεηα ζηελ 

ελφηεηα 2.1.3 

Καιή Πξαθηηθή: 

Οξίδνληαο έλα ζρέδην 

πνιηηηθήο αθεξαηφηεηαο  

(Οιιαλδία)˙ 

ζρεδηάδνληαο ηελ 

αθεξαηφηεηα (ινβελία) 

αμηνιφγεζεο. 
     
 Γηελεξγείηαη κε ηδίνπο πφξνπο.   
   Υξνλνβφξα. 

Eμσηεξηθή 

αμηνιφγεζε 

Γπλεηηθά επξχηεξν ην     

      αληηθείκελφ ηεο. 

Δηδηθεπκέλε γλψζε θαη   

      εκπεηξία ζηε κεζνδνινγία   

        αμηνιφγεζεο. 

Αληηθεηκεληθή θαη αλεμάξηεηε  

αμηνιφγεζε. 

Ληγφηεξν ρξνλνβφξνο   

        δηαδηθαζία γηα ην ππφ     

        αμηνιφγεζε αληηθείκελν. 





Διάρηζηα ζε βάζνο αμηνιφγεζε. 

Πηζαλή απφθξπςε ζπγθεθξηκέλσλ 

εζσηεξηθψλ ηδηαηηεξνηήησλ ή 

ηξσηψλ ζεκείσλ απφ ηνπο 

εμσηεξηθνχο αμηνινγεηέο. 

 

Τπνηππψδεο ή αλεπαξθήο γλψζε 

ησλ ιεηηνπξγηθψλ δηαδηθαζηψλ ζηνλ 

ππφ αμηνιφγεζε ζεζκφ, ηνκέα ή 

έξγν. 

   

 
 

 




 

                Πεγή: Regional Cooperation Council, νπ.παξ. 

 
Ζ απηναμηνιφγεζε κε αλεμάξηεηε πηζηνπνίεζε ή/θαη επίβιεςε κπνξεί λα κεηξηάζεη ή λα 

εμαιείςεη ηηο βαζηθέο αλεπάξθεηεο ησλ „εζσηεξηθψλ κφλνλ‟ θαη „εμσηεξηθψλ κφλνλ‟ 

πξνζεγγίζεσλ. πνπ ε απεηιή γηα ηελ αθεξαηφηεηα είλαη πςειή, κηα κηθηή πξνζέγγηζε πνπ 

εκπιέθεη εμσηεξηθνχο εκπεηξνγλψκνλεο, νη νπνίνη εξγάδνληαη καδί ή είλαη επηθεθαιήο ηεο 

εζσηεξηθήο νκάδαο, κπνξεί λα κεγηζηνπνηήζεη ηελ αληηθεηκεληθφηεηα. 

 
Ο ζπληνληζηήο αθεξαηφηεηαο ή ν θνξέαο θαηά ηεο δηαθζνξάο κπνξεί λα παξέρνπλ ρξήζηκε 

επηπιένλ βνήζεηα ζε φιν ην εχξνο ησλ δηνηθήζεσλ κέζσ, γηα παξάδεηγκα, ηεο δηάρπζεο 

παξαδεηγκάησλ απφ πξαγκαηηθέο αλαιχζεηο απεηιψλ ηεο θαζεκεξηλήο δσήο (ιεηηνπξγηθέο 

θαη δηαδηθαζηηθέο αλαιχζεηο) θαη ηεο δηελέξγεηαο ηαθηηθψλ εμεηδηθεπκέλσλ ζεκηλαξίσλ 

(master class) κε ηε ζπκκεηνρή νξγαληζκψλ πνπ έρνπλ νινθιεξψζεη αλαιχζεηο γηα ηηο 

απεηιέο γηα ηελ αθεξαηφηεηα. 

 
Ζ Φιακαλδηθή θπβέξλεζε έρεη πηνζεηήζεη έμη βήκαηα 

θαηά ηε δηελέξγεηα κηαο αλάιπζεο απεηιψλ γηα ηελ 

αθεξαηφηεηα, ηα νπνία παξέρνπλ έλα ρξήζηκν πιαίζην γηα 

λα αθνινπζήζεη έλαο νξγαληζκφο. Γηα νξγαληζκνχο φπνπ ε απηναμηνιφγεζε δελ ζα ήηαλ 

αξθεηή, θαη είηε ε εμσηεξηθή αμηνιφγεζε είηε ε κηθηή πξνζέγγηζε δελ ζα ήηαλ θαηάιιειε, ην 

βήκα 1 ζα πξέπεη λα πξνζαξκνζηεί αληηζηνίρσο:  

 Βήκα 1: χζηεζε κηα πνιπεπηζηεκνληθή νκάδα εξγαζίαο 

 Βήκα 2: Τινπνίεζε κηα ιεπηνκεξή εμέηαζε αθεξαηφηεηαο 

 Βήκα 3: πλέηαμε κηα κήηξα κε επάισηα ζεκεία 

 Βήκα 4: Καηάξηηζε πίλαθα θαη εμέηαζε ιεπηνκεξψο κέηξα 

 Βήκα 5: Καζφξηζε πξνηεξαηφηεηεο

 Βήκα 6: Καηάξηηζε έλα ζρέδην δξάζεο 

 
Ζ πινπνίεζε απηψλ ησλ κέηξσλ είλαη θαηαρσξηζκέλε ζηηο δηαδηθαζίεο 

δηνίθεζεο θαη εζσηεξηθνχ ειέγρνπ ηνπ νξγαληζκνχ. Ζ αλάιπζε απεηιψλ 

γηα ηελ αθεξαηφηεηα ζα πξέπεη λα 

επαλαιακβάλεηαη ζε ηαθηηθή βάζε γηα λα 

δηαζθαιηζηεί φηη ηα κέηξα παξαθνινπζνχλ ηελ 

εμέιημε ηφζν ηνπ νξγαληζκνχ φζν θαη ηεο θνηλσλίαο. 

Μεηαθξάδνληαο ηα γεληθά κέηξα θαη ζεκεία ελδηαθέξνληνο ζε 

ζπγθεθξηκέλεο δξάζεηο, ε αλάιπζε ησλ απεηιψλ γηα ηελ 

αθεξαηφηεηα παξέρεη ην ζεκέιην γηα κηα ζπλνιηθή πνιηηηθή αθεξαηφηεηαο θαη κηα πξνζέγγηζε 

γηα ηελ απνηξνπή, εληνπηζκφ θαη αληηκεηψπηζε ηεο δηαθζνξάο. 
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Καιέο Πξαθηηθέο:  

απφ ηνλ ηνκέα ηεο πγείαο: 
Πνηλέο γηα πιεξσκέο 

(Απζηξία), απνθάιπςε 
δσξνδνθηψλ (Βνπιγαξία, 

Κξναηία, Λεηνλία)˙ 
δηαθαλείο ιίζηεο αλακνλήο 
(Απζηξία)˙ γηαηξνί ελαληίνλ 

ηεο δσξνδνθίαο 
(ινβαθία). 

 

2.2.3 Ζ δηαρείξηζε ηεο απεηιήο ζε ηνκεαθφ επίπεδν 

 
Ο ζθνπφο κηαο ηνκεαθήο αλάιπζεο είλαη ν εληνπηζκφο δπλεηηθψλ απεηιψλ πνπ κπνξνχλ λα 

επαλαιεθζνχλ ζε φινπο ηνπο νξγαληζκνχο, ε πξνεηνηκαζία ηνκεαθψλ θαηεπζπληήξησλ 

γξακκψλ γηα φινπο ηνπο ζρεηηθνχο νξγαληζκνχο, θαη ε αλαδήηεζε θνηλψλ ιχζεσλ, 

εηδηθφηεξα φπνπ ε απνηπρία δξάζεο ζε φιν ην εχξνο ηνπ ηνκέα κπνξεί λα ππνλνκεχζεη ηηο 

πξνζπάζεηεο νπνηνπδήπνηε νξγαληζκνχ. Ζ πγεηνλνκηθή 

πεξίζαιςε θαη ν ζπλνξηαθφο έιεγρνο παξέρνπλ ηα θαηάιιεια 

παξαδείγκαηα απηήο ηεο αξρήο, θαζψο είλαη αξθεηά ηα δπλεηηθά 

ζεκεία εηζφδνπ γηα πξαθηηθέο δηαθζνξάο θαη ζπγθξνχζεηο 

ζπκθεξφλησλ, πνπ δηθαηνινγνχλ επαξθψο ηελ αλάγθε γηα κηα 

νινθιεξσκέλε θαη πνιχπιεπξε ηνκεαθή ζηξαηεγηθή. Αξθεηά 

παξαδείγκαηα ηνκεαθψλ κειεηψλ θαη θαηεπζπληήξησλ γξακκψλ 

πθίζηαληαη (π.ρ. πγεηνλνκηθή πεξίζαιςε, εθπαίδεπζε, δηθαζηηθφ 

ζχζηεκα, θνξνινγηθή δηνίθεζε, δαζκνί, ζπλνξηαθφο έιεγρνο, δεκφζηεο πξνκήζεηεο), νη 

νπνίεο αθνινπζνχλ ηελ πξφηππε δηαδηθαζία ηεο δηνίθεζεο απεηιψλ, δει. ηνπ εληνπηζκνχ, 

ηεο αμηνιφγεζεο θαη ηνπ ζρεδηαζκνχ κέηξσλ. Σν πξψην βήκα είλαη ε επηζηξνθή ζηνλ ηχπν, 

απεηιή=επθαηξία-πεξηνξηζκνί, σο βάζε γηα κηα πεξηζζφηεξν ζε βάζνο αλάιπζε. 

 
„Κφθθηλεο ζεκαίεο‟ κπνξνχλ λα βνεζήζνπλ γηα ηελ πξνζδνθία „επθαηξηψλ‟, φπνπ νη  

αμησκαηνχρνη κπνξνχλ λα θαηαρξαζηνχλ θαη λα εθκεηαιιεπηνχλ ηελ εμνπζία πνπ ηνπο 

αλέζεζαλ θαη ην ξφιν ηνπο σο ζεκαηνθχιαθεο ησλ δεκνζίσλ πφξσλ: Τπάξρνπλ ειιείςεηο 

ζηελ παξνρή ηεο δεκφζηαο ππεξεζίαο; Δίλαη θαηαθεξκαηηζκέλε ε βάζε ησλ ρξεζηψλ; 

Τπάξρεη αληζνξξνπία πιεξνθφξεζεο κεηαμχ παξφρσλ θαη ρξεζηψλ (αζπκκεηξία 

πιεξνθφξεζεο); Δίλαη ζπγθεληξσκέλε ζε άηνκα ή κηθξέο νκάδεο ε δηαδηθαζία ιήςεο 

απνθάζεσλ; Υαξαθηεξίδεηαη ν ηνκέαο απφ κεγάιε δεκφζηα δαπάλε; Υαξαθηεξίδεηαη ν 

ηνκέαο απφ ζηελνχο δεζκνχο κε επηρεηξήζεηο; Δθηίζεληαη νη αμησκαηνχρνη ζε εγθιεκαηηθά 

ζηνηρεία; Σν θεθάιαην παξέρεη παξαδείγκαηα απνθάζεσλ απφ κηα επηινγή ηνκέσλ 

(ζπλνξηαθνί έιεγρνη, δαζκνί, εθπαίδεπζε, πγεηνλνκηθή πεξίζαιςε, δηθαζηηθφ ζχζηεκα, 

επηβνιή ηνπ λφκνπ θαη επηζεψξεζε, πξνκήζεηεο θαη δηαρείξηζε δεκνζίσλ νηθνλνκηθψλ) ζε 

δχν θαηεγνξίεο: 

 
    Αλεθηηθέο απνθάζεηο –ν δεκφζηνο αμησκαηνχρνο επηηξέπεη θάηη πνπ δελ ζα έπξεπε 

λα ζπκβεί, θαη 

    Απνθξαθηηθέο απνθάζεηο -  ν αμησκαηνχρνο αξλείηαη θάηη πνπ ζα πξέπεη λα ζπκβεί. 

 
ε αξθεηέο πεξηπηψζεηο, ην απνηέιεζκα ίζσο απιψο λα είλαη απφξξνηα ιάζνπο, 

αληθαλφηεηαο ή ακέιεηαο. Ζ αθεξαηφηεηα γίλεηαη δήηεκα φηαλ νη αλεθηηθέο ή απνθξαθηηθέο 

απνθάζεηο είλαη ζπλέπεηα  δσξνδνθίαο, επλνηνθξαηίαο, ιεειάηεζεο ηνπ θξάηνπο ή 

νπνηαζδήπνηε άιιεο κνξθήο δηαθζνξάο ή ζχγθξνπζεο ζπκθέξνληνο. Σν πιαίζην γηα ηε 

ζπκπεξηθνξά επίζεο ρξεηάδεηαη λα γίλεη θαηαλνεηφ. Απηφ ζεκαίλεη αλάιπζε „πεξηνξηζκψλ‟ (ή 

ηελ απνπζία ηνπο), ε νπνία κπνξεί λα είλαη λνκνζεηηθή ή θαλνληζηηθή – ηδαληθά ε δεχηεξε 

πεξίπησζε. Ξαλά ππάξρνπλ „θφθθηλεο ζεκαίεο‟ γηα ηε δηεξεχλεζε εάλ αζζελείο πεξηνξηζκνί 

είλαη πηζαλφλ λα απνηεινχλ έλαλ παξάγνληα ζηελ ηνκεαθή απεηιή: Τπάξρεη πίεζε απφ 

νκνηίκνπο ζε ζρέζε κε ηε δηαθζνξά; Υαξαθηεξίδεηαη ν ηνκέαο απφ δεκφζηα δπζαλεμία ηεο 

δηαθζνξάο; Οη αληακνηβέο ζηνλ ηνκέα είλαη ρακειφηεξεο απφ ηα επίπεδα ηεο ζρεηηθήο 

αγνξάο εξγαζίαο; Υαξαθηεξίδεηαη ν ηνκέαο απφ ηζρλή εζσηεξηθή δηαρείξηζε θαη ειέγρνπο;  
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             Βι. ελφηεηα 
1.2.2 γηα ηελ εθαξ-
κνγή ζπκπεξηθνξη-
θψλ πνξηζκάησλ 
ζηελ πνιηηηθή. 

 

Βι.ελφηεηεο 

2.1.3 & 3.3 

 

Υαξαθηεξίδεηαη ν ηνκέαο απφ πεξηνξηζκέλν εμσηεξηθφ έιεγρν; Τπάξρεη κηα αίζζεζε ηζρλψλ 

θπξψζεσλ, εηδηθφηεξα κεηαμχ αμησκαηνχρσλ; αηά ην ζρεδηαζκφ κέηξσλ κεηξηαζκνχ ζε 

ηνκεαθφ επίπεδν ηα Κέληξα Γηαθπβέξλεζεο ζα πξέπεη λα έρνπλ ππφςε ηνπο ηα εμήο: 

 Αθξίβεηα: ζπγθεθξηκέλεο πξνηάζεηο κε πξαθηηθή εθαξκνγή

  Καηλνηνκία: ε δξάζε γηα ηελ αληηκεηψπηζε ηεο δηαθζνξάο 

είλαη πεξίπινθε θαη απαηηεί ζρεδηαζκφ πνιηηηθήο βάζεη δεδνκέλσλ θαη 

εμεδεηεκέλν πεηξακαηηζκφ, θαη 

  Δθαξκνγή: ζε αξθεηέο πεξηπηψζεηο, πθηζηάκελνη δεκφζηνη 

θνξείο ζα ρξεηαζηεί λα επεξεαζηνχλ θαη λα θηλεηνπνηεζνχλ, αιιά ζε 

άιινπο, ίζσο αμίδνπλ λέα ζπζηήκαηα θαη αθφκε ζεζκνί (π.ρ. ζψκα 

επηζεσξεηψλ). 

 
Σν θεθάιαην παξέρεη παξαδείγκαηα πηζαλψλ κέηξσλ ζε 8 επηθεθαιίδεο: θαηάρξεζε 

δηαθξηηηθήο εμνπζίαο αμησκαηνχρσλ˙ έιιεηςε ζαθήλεηαο ησλ θαλφλσλ  θαη ησλ δηθαησκάησλ˙ 

πεξηνξηζκέλε πξφζβαζε ζηελ πιεξνθφξεζε˙ αδηαθαλείο δεζκνί κε ηνλ επηρεηξεκαηηθφ 

θφζκν˙ αζζελείο εζσηεξηθνί έιεγρνη˙ αζζελήο εμσηεξηθή έξεπλα˙ θξπκκέλε δηαθζνξά˙ θαη 

θαηαλνκή δεκνζίσλ πφξσλ. ε θάζε πεξίπησζε, ηα πιενλεθηήκαηα, ηα κεηνλεθηήκαηα θαη νη 

πεξηνξηζκνί ρξεηάδεηαη λα ζηαζκηζηνχλ πξνζεθηηθά. Τπάξρεη πάληνηε ε απεηιή ε 

ππνηηζέκελε „ζεξαπεία‟ λα κελ είλαη κφλνλ αλαπνηειεζκαηηθή, αιιά επίζεο λα έρεη 

απξφβιεπηεο θαη αζέιεηεο ζπλέπεηεο, θαζηζηψληαο ηε δεκφζηα ππεξεζία ειάρηζηα 

απνδνηηθή, πξνζζέηνληαο δαπάλεο ή ρξφλν ρσξίο αληηζηαζκηζηηθά νθέιε (πξφζζεηνη 

έιεγρνη επηβξαδχλνπλ ηελ παξνρή ππεξεζία˙ ν απηνκαηηζκφο εμαιείθεη ηελ επειημία). πσο 

πάληνηε, δελ ππάξρεη θαλέλα „καγηθφ ράπη‟˙ αληίζεηα έλα κίγκα κέηξσλ πηζαλφηαηα ζα είλαη  

αλαγθαίν, ην νπνίν ηφζν παξαθηλεί φζν θαη κεηξηάδεη ηελ απεηιή. 

 

2.2.4 Ζ δηαρείξηζε ηεο απεηιήο ζε εζληθφ επίπεδν 

 
ηαλ ε δηαρείξηζε ηεο απεηιήο δηελεξγείηαη νινθιεξσηηθά ζε θάζε 

επίπεδν ζηε δεκφζηα δηνίθεζε κπνξεί λα θαιχςεη εθαηνληάδεο ή 

ρηιηάδεο θνξείο θαη έλα πιήζνο εξγαδνκέλσλ. Απηφ αληηπξνζσπεχεη κηα 

ηεξάζηηα ζπιινγηθή πξνζπάζεηα θαη απαηηεί ζπληνληζκφ, ηππηθά απφ ην Κέληξν 

Γηαθπβέξλεζεο. Αιιά κεξηθέο απεηιέο κπνξνχλ κφλνλ λα γίλνπλ θαηαλνεηέο ή λα 

αληηκεησπηζηνχλ ζην επίπεδν νιφθιεξεο ηεο δηνίθεζεο. Απηφ απνθαινχλ νη επελδπηέο σο 

εζληθή απεηιή. Δδψ ππάξρνπλ δχν πξνζεγγίζεηο: 

 Ζ  αμηαθή αηδέληα ζέηεη ηε ζπλνιηθή θαηεχζπλζε θαη ηνλ ηφλν πνπ αθνξά ην 

ζχλνιν ηεο δηνίθεζεο (π.ρ. κέζσ θσδίθσλ εζηθήο σο έλα ζπλνιηθφ πιαίζην γηα 

ηνκεαθνχο θψδηθεο εζηθήο θαη δειψζεηο νξγαλσηηθψλ αμηψλ˙ εγεζία απφ ην 

αλψηεξν επίπεδν δηνίθεζεο ζην ζέκα ηεο αθεξαηφηεηαο, εθθξάδνληαο ηελ έιιεηςε 

αλεθηηθφηεηαο ζηε δηεθζαξκέλε ζπκπεξηθνξά θαη ζε αλήζηθεο πξαθηηθέο˙ ζπκκεηνρή 

ηνπ θνηλνχ, κε επαηζζεηνπνίεζε θαη αιιαγή αληηιήςεσλ). 

 Ζ θαλνληζηηθή αηδέληα αθνξά λνκνζεζία ή θαλφλεο (π.ρ. νξίδνληαο ηε δηαθζνξά 

θαη ηηο ζπγθξνχζεηο ζπκθεξφλησλ, ζέηνληαο εθηφο λφκνπ ηε δσξνδνθία, 

πξνζηαηεχνληαο ηνπο κάξηπξεο) θαη νιφθιεξεο δηνηθεηηθέο πνιηηηθέο θαη πξαθηηθέο 

(π.ρ. πξνζιήςεηο, ξφινο ηεο ειεθηξνληθήο δηαθπβέξλεζεο θιπ). 
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Πξαθηηθή πξνο απνθπγή:  
„Έδσζα θαθειάθη‟ (Διιάδα) 

Ζ κειέηε ηνπ 2013 κε ηίηιν „Public 

Money  and Corruption Risks‟, 

ρξεκαηνδνηνχκελε απφ ην 

πξφγξακκα ηεο Γεληθήο Γηεχζπλζεο 

Δζσηεξηθψλ Τπνζέζεσλ γηα ηελ 

Πξφιεςε θαη Καηαπνιέκεζε ηνπ 

Δγθιήκαηνο θαη απφ ηα Ηδξχκαηα 

Αλνηθηήο Κνηλσλίαο, εμεηάδεη ηηο 

απεηιέο ηεο ζπζηεκηθήο δηαθζνξάο 

ζηε δηαρείξηζε ησλ ελσζηαθψλ 

ηακείσλ θαη ησλ θξαηηθψλ 

επηρεηξήζεσλ ζε 3 θξάηε-κέιε. 

Καιέο Πξαθηηθέο:  

Ζ αλάιπζε απεηιψλ δηαθζνξάο θαη ε 
θαηάξηηζε ηεο ζηξαηεγηθήο 

θαηαπνιέκεζεο ηεο δηαθζνξάο ζηε 
Ληζνπαλία. 

Καιέο Πξαθηηθέο:  

Ζ ζηξαηεγηθή OpenCoesione 
γηα ηελ αλνηθηή δηαθπβέξλεζε 

ηεο Ηηαιίαο˙ ν Κψδηθαο 
Γηαθάλεηαο γηα ηελ Σνπηθή 

Απηνδηνίθεζε ηνπ Ζλσκέλνπ 
Βαζηιείνπ. 

 

πσο επηζεκάλζεθε ζηελ αξρή ηνπ θεθαιαίνπ, νη 

ζηξαηεγηθέο θαηά ηεο δηαθζνξάο ζπρλά απνηεινχλ 

ην φρεκα γηα ηελ άξζξσζε ησλ αμηαθψλ θαη 

θαλνληζηηθψλ πξνζεγγίζεσλ, φπσο ζηελ πεξίπησζε 

ηεο εζληθήο πνιηηηθήο γηα ηελ αθεξαηφηεηα. Ζ δηαρείξηζε 

απεηιψλ ζε εζληθφ επίπεδν κπνξεί λα εθαξκνζηεί ζε 

φιεο ηηο πεξηζηάζεηο, αιιά είλαη εηδηθφηεξα ζπλαθήο 

φηαλ ε δηαθζνξά είλαη ελδεκηθή, ή ε θχξηα απεηιή γηα ηε 

ρψξα είλαη ε κεγάιε δηαθζνξά, φπσο ην θξάηνο-

ιάθπξν θαη ε πνιηηηθή παηξσλία. Κπξίσο επηδηψθεη λα 

απαληήζεη ζην εμήο εξψηεκα: ηί ζπκβαίλεη φηαλ ην 

ζχζηεκα είλαη ην πξφβιεκα; ε απηέο ηηο 

πεξηπηψζεηο, νη απαληήζεηο ζε επίπεδν κεκνλσκέλσλ 

νξγαληζκψλ ή αθφκε θαη ηνκέσλ είλαη αλεπαξθείο. Δδψ 

ε αλάιπζε θαη νη ιχζεηο κπνξεί ζπρλά λα πξνέξρνληαη 

απφ ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηνπ ζπζηήκαηνο, είηε απφ 

κηα επεξρφκελε θπβέξλεζε, έλα αλεμάξηεην θαη ελεξγφ 

λνκνζεηηθφ ζψκα, είηε απφ δηθαζηηθή αξρή, δεκφζηα πίεζε θαη/ή δηεζλείο νξγαληζκνχο 

(ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ρξεκαηνπηζησηηθψλ ηδξπκάησλ). πνπ δελ πθίζηαληαη δνκέο, ή 

φπνπ ππάξρνπλ αιιά ε αθεξαηφηεηα δελ είλαη πνιηηηθή πξνηεξαηφηεηα, ε θνηλσλία πνιηηψλ 

παίξλεη ηελ θαηάζηαζε ζηα ρέξηα ηεο. Ηδησηηθέο πξσηνβνπιίεο κέζσ ησλ κέζσλ θνηλσληθήο 

δηθηχσζεο θαη ησλ ηζηνζειίδσλ κπνξνχλ λα εθθξάζνπλ απηήλ ηελ απνγνήηεπζε. 

 

2.3 Γεκηνπξγία εκπηζηνζχλεο ηνπ θνηλνχ κέζσ ηεο 
δηαθάλεηαο θαη ηεο ινγνδνζίαο 

 

Ζ δηαθζνξά κπνξεί  λα ππνλνκεχζεη ζαλάζηκα ηελ εκπηζηνζχλε ηνπ θνηλνχ ζηε δεκφζηα 

δηνίθεζε θαη απνξξέεη απφ ηελ απνηπρία λα θαηαζηνχλ ζπγθεθξηκέλα πξφζσπα ππφινγα γηα 

ηε ζπκπεξηθνξά ηνπο, ηδηαίηεξα εάλ ην ζχζηεκα απνηχρεη λα ηνπο θάλεη λα ινγνδνηήζνπλ. 

Καζψο ε δηαθζνξά ζπλήζσο ζηεξίδεηαη ζηελ ερεκχζεηα (εθηφο εάλ, ζηε ρεηξφηεξε 

πεξίπησζε, είλαη ελδεκηθή θαη επηδεηθηηθά πξνθαλήο), ην αληίδνην είλαη ε αλνηθηή 

δηαθπβέξλεζε, ε νπνία επηηξέπεη ζηνπο πνιίηεο λα αζθήζνπλ ην δεκνθξαηηθφ ηνπο δηθαίσκα 

λα ειέγρνπλ ηελ εθηειεζηηθή θαη ηε δηθαζηηθή εμνπζία, δηαζθαιίδνληαο ζηνπο πνιίηεο ηελ 

πξφζβαζε ζηελ πιεξνθνξία θαη δηεπθνιχλνληαο ηνπο αληηπξνζψπνπο ησλ πνιηηψλ λα 

δηεξεπλνχλ εμνλπρηζηηθά ηελ απφδνζε κέζσ ησλ θνηλνβνπιεπηηθψλ νξγάλσλ, ηεο θνηλσλίαο 

πνιηηψλ θαη ηεο εξεπλεηηθήο δεκνζηνγξαθίαο. Ζ δηαθάλεηα ιεηηνπξγεί απνηξεπηηθά θαη 

εξεπλεηηθά, παξέρνληαο πξνζηαζία έλαληη ησλ δπλεηηθψλ θαηαρξήζεσλ ηεο εμνπζίαο, 

ξίρλνληαο θσο ζε παξαβάζεηο φηαλ αλαθχπηνπλ. 

 

2.3.1 Ζ Αλνηθηή Γηαθπβέξλεζε 

 
Υάξε, ελ κέξεη, ηεο 24σξεο εηδεζενγξαθηθήο θάιπςεο 7 

εκέξεο ηελ εβδνκάδα θαη ησλ κέζσλ θνηλσληθήο δηθηχσζεο 

θαίλεηαη φηη ππάξρεη έλα δπλακηθφ θίλεκα γηα κεγαιχηεξε 

δηαθάλεηα ζε θπβεξλεηηθφ θαη δηθαζηηθφ επίπεδν. Ο 

δεκφζηνο ηνκέαο είλαη πεξηζζφηεξν απφ πνηέ άιινηε 

αλνηθηφο θαη αξθεηέο δηνηθήζεηο έρνπλ απνδερηεί απηήλ ηελ πξαγκαηηθφηεηα, λνκνζεηψληαο    

ππέξ   ηεο   ειεπζεξίαο   ζηελ   πιεξνθφξεζε. Οη  ΣΠΔ   είλαη    ηαπηφρξνλα θηλεηήξηνο 

δχλακε θαη θαηαιχηεο απηνχ ηνπ αλνίγκαηνο. 
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ια ηα θξάηε-κέιε έρνπλ 

ζπλππνγξάςεη ηελ Τπνπξγηθή 

Γηαθήξπμε ηνπ Μάικε ην 2009 θαη ηνπ 

Σαιίλ ην 2017 γηα ηελ Ζιεθηξνληθή 

Γηαθπβέξλεζε, ε νπνία πεξηιακβάλεη 

ην ζηφρν ηεο ελίζρπζεο ηεο δηαθάλεηαο 

ησλ δηνηθεηηθψλ δηαδηθαζηψλ θαη ε 

νπνία ζπλνδεχηεθε απφ ην ρέδην 

Γξάζεο γηα ηελ Ζιεθηξνληθή 

Γηαθπβέξλεζε ηεο πεξηφδνπ 2016-

2020. Ζ δηαθάλεηα κεηξηέηαη απφ ην 

Γείθηε γηα ηελ Φεθηαθή Οηθνλνκία θαη 

Κνηλσλία θαη είλαη ζέκα ζε αξθεηά έξγα 

ηνπ επξσπατθνχ πξνγξάκκαηνο 

Horizon 2020 

Βι. επίζεο ελφηεηα 1.1.3 γηα  
ηε ζπλεπζχλε θαη ηελ ελφηεηα  
7.2.1 γηα ηε δηθαζηηθή 
επηθνηλσλία 

 

Ζ ςεθηνπνίεζε ηψξα επηηξέπεη ζην θνηλφ λα 

παξαθνινπζεί ην βαζκφ ζηνλ νπνίν νη δεκφζηεο 

δηνηθήζεηο εθπιεξψλνπλ ηηο ππνρξεψζεηο ηνπο ζην 

ζέκα ηεο δηαθάλεηαο θαη ηεο πξφζβαζεο ζηελ 

πιεξνθνξία, δηεπθνιχλνληαο, γηα παξάδεηγκα, ηε 

ρξήζε ησλ πφξσλ ησλ ΔΓΔΣ, ελζαξξχλνληαο ηε 

ζπκκεηνρή ηνπ πνιίηε ζηελ παξαθνινχζεζε ηεο 

δηνηθεηηθήο απφδνζεο, πξνθαιψληαο ην ελδηαθέξνλ 

ησλ ΜΜΔ, ελζαξξχλνληαο ηε ζπκκεηνρή θαη 

νξζψλνληαο κηα αζπίδα πξνζηαζίαο έλαληη ηεο 

δηαθζνξάο θαη ηεο θαηάρξεζεο ηνπ δεκνζίνπ 

ρξήκαηνο. Σα θξάηε-κέιε έρνπλ πξνζθάησο 

επηβεβαηψζεη ζηε Γηαθήξπμε ηνπ Σαιίλ ην 2017 φηη «ην γεληθφ φξακα παξακέλεη ν αγψλαο 

λα παξακείλνπλ δηαθαλή, απνδνηηθά θαη ρσξίο απνθιεηζκνχο, παξέρνληαο 

πξνζσπνπνηεκέλεο, θηιηθέο πξνο ην ρξήζηε ςεθηαθέο δεκφζηεο ππεξεζίεο ζε φινπο 

ηνπο πνιίηεο θαη ηηο επηρεηξήζεηο - ζε φια ηα επίπεδα δηνίθεζεο»17. 

Δλαπφθεηηαη ζηηο θπβεξλήζεηο γηα λα απνθαζίζνπλ πφζν 

θηιφδνμεο επηζπκνχλ λα είλαη φηαλ δηεπξχλνπλ ηα φξηα ηεο 

δηαθάλεηαο. Ζ Οδεγία 2003/98 γηα ηε ηελ πεξαηηέξσ ρξήζε 

ηεο πιεξνθνξίαο ζην δεκφζην ηνκέα εθαξκφδεηαη ζε φια ηα 

θξάηε-κέιε, αιιά αξθεηέο δηνηθήζεηο ήδε παξέρνπλ πξφζβαζε ζηηο δηαδηθαζίεο 

πιεξνθφξεζεο,  παξαθνινχζεζεο ηεο δηνηθεηηθήο απφδνζεο,  ηεο ζχλαςεο ζπκβάζεσλ, 

ηεο ρξήζεο ησλ δεκνζίσλ πφξσλ  ζηα δηαθνξεηηθά ζηάδηα ράξαμεο κηαο πνιηηηθήο  ηεο 

ιήςεο απνθάζεσλ θηι.  

 

2.3.2 Δμσηεξηθφο έιεγρνο 

 
Ζ δηαθάλεηα είλαη έλα απνηειεζκαηηθφ εξγαιείν απνηξνπήο θαη εληνπηζκνχ ηεο δηαθζνξάο 

φηαλ ζπλδπάδεηαη κε ηνλ εμσηεξηθφ έιεγρν θαη ηελ ελεξγφ ζπκκεηνρή ηνπ θνηλνχ ζηηο 

δηαδηθαζίεο ιήςεο απνθάζεσλ ηεο δηνίθεζεο. Μεξηθέο δηνηθήζεηο πξνρσξνχλ πέξα απφ ηελ 

ειεπζεξία ηεο πιεξνθφξεζεο θαη θαηεπλάδεη ηηο αλεζπρίεο κεηαμχ ησλ πνιηηψλ θαη ησλ 

επηρεηξήζεσλ ζρεηηθά κε ηε δηαθζνξά θαη ηηο ζπγθξνχζεηο ζπκθεξφλησλ, θαζηζηψληαο ηε 

δηαθάλεηα θεληξηθφ ραξαθηεξηζηηθφ ησλ θαζεκεξηλψλ ιεηηνπξγηψλ ηνπο. Ο εμσηεξηθφο 

έιεγρνο, επίζεο, απαηηεί ηζρπξνχο ζεζκνχο εθηφο ηεο εθηειεζηηθήο θαη δηθαζηηθήο ιεηηνπξγίαο 

πνπ λα είλαη ζε ζέζε λα εξεπλνχλ ηε ζπκπεξηθνξά θαη λα θαζηζηνχλ ηε δηνίθεζε ππφινγε, 

πεξηιακβάλνληαο ηα εμήο: 

  Αλψηαηα Όξγαλα Διέγρνπ (SAIs), πιήξσο αλεμάξηεηα απφ ηελ εθηειεζηηθή 

ιεηηνπξγία, πνπ κπνξνχλ λα αλαθέξνληαη ζην Κνηλνβνχιην θαη ζην θνηλφ γηα ηελ 

θαηάρξεζε δεκνζίσλ πφξσλ. 

 Δπίηξνπνη Δλεκέξσζεο ή θάηη παξφκνην (εάλ ήδε πθίζηαληαη) γηα ηελ επηβνιή 

ηεο λνκνζεζίαο γηα ηελ ειεπζεξία πιεξνθφξεζεο. 

    πλήγνξνη ηνπ Πνιίηε, νη νπνίνη παξέρνπλ θαηαθχγην γηα ηελ ππνδνρή ησλ   

      παξαπφλσλ ησλ πνιηηψλ. 

    Αλεμάξηεηα θαη ελεξγά ΜΜΔ γηα λα αλαδεηθλχνπλ θαη λα ζέηνπλ δχζθνια δεηήκαηα. 

 Τγηείο θαη απνηειεζκαηηθέο Με Κπβεξλεηηθέο Οξγαλψζεηο (ΜΚΟ) γηα ηελ εθπξν- 

                                                
17

 Βι. Ministerial Declaration on eGovernment - the Tallinn Declaration (2017) 
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 Σν Δπξσπατθφ Μεηξψν Γηαθάλεηαο 

παξέρεη ζηνπο πνιίηεο πξφζβαζε 

ζηηο πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ηελ 

ηαπηφηεηα εθείλσλ πνπ ζπκκεηέρνπλ 

ζε δξάζεηο πνπ επεξεάδνπλ ηε 

δηαδηθαζία ιήςεο ησλ απνθάζεσλ 

ζε ελσζηαθφ επίπεδν. Ζ εγγξαθή 

είλαη εζεινληηθή, αιιά νη 

ελδηαθεξφκελνη ελζαξξχλνληαη απφ 

ην ζχζηεκα ειέγρνπ γηα ηελ  

πξφζβαζε ζηα έγγξαθα ηνπ 

Δπξσπατθνχ Κνηλνβνπιίνπ θαη ηηο 

απηφκαηεο ελεκεξψζεηο γηα 

ηξέρνπζεο δηαβνπιεχζεηο. 
 

 

ζψπεζε ησλ θνηλσληθψλ ζπκθεξφλησλ θαη πξφζπκεο γηα ηε δηαηχπσζε ηεο αιήζεηαο 

πξνο ηελ εμνπζία. 

 

Οη δεκφζηεο δηνηθήζεηο κπνξνχλ λα απεπζχλνληαη ζηηο νξγαλψζεηο ηεο θνηλσλίαο 

πνιηηψλ (CSOs), σο δηακεζνιαβεηέο κεηαμχ ηεο εθηειεζηηθήο ιεηηνπξγίαο θαη ησλ πνιηηψλ, 

λα ελζαξξχλνπλ ηελ ελεξγφ ζπκκεηνρή θαη ην ελδηαθέξνλ ηνπ θνηλνχ γηα ηελ 

παξαθνινχζεζε ηεο δηαδηθαζίαο ιήςεο απνθάζεσλ θαη ηε δηαζθάιηζε ηεο δηαθάλεηαο. Ζ 

δχλακε ηεο θνηλήο γλψκεο κπνξεί λα απνηειέζεη έλαπζκα γηα δξάζε απφ ηηο αξρέο: ηα 

πξάγκαηα αιιάδνπλ φηαλ νη άλζξσπνη έρνπλ θνπξαζηεί λα βιέπνπλ ηα ίδηα. Έξεπλα 

επηζεκαίλεη φηη ν έιεγρνο ηεο δηαθζνξάο έρεη ηζρπξή ζρέζε κε κηα επάξηζκε θνηλφηεηα ησλ 

νξγαλψζεσλ ηεο θνηλσλίαο πνιηηψλ θαη ελεξγνχο πνιίηεο ρσξίο ηνπο νπνίνπο δελ 

πθίζηαηαη. Ζ Δηαηξηθή ρέζε ηεο Αλνηθηήο Γηαθπβέξλεζεο απνηειεί παξάδεηγκα κηαο 

δηεζλνχο πξσηνβνπιίαο γηα ηε δηαθάλεηα, ε νπνία παξέρεη κηα πιαηθφξκα γηα ηνπο 

«εγρψξηνπο κεηαξξπζκηζηέο», νη νπνίνη είλαη δεζκεπκέλνη λα θαηαζηήζνπλ ηηο θπβεξλήζεηο 

ηνπο πεξηζζφηεξν αλνηθηέο, ππφινγεο θαη πιήξσο αληαπνθξίζηκεο ζηα αηηήκαηα ησλ 

πνιηηψλ. 

 
 Ζ δηαθάλεηα ζα πξέπεη επίζεο λα επεθηαζεί εηδηθφηεξα 

ζηνλ ηνκέα ηεο άζθεζεο επηξξνήο (lobbying), ζην 

πιαίζην ηεο δηαβνχιεπζεο γηα ην ζρεδηαζκφ θαη ηελ 

εθαξκνγή δεκφζηαο πνιηηηθήο. Δξγνδφηεο, επηρεηξήζεηο, 

ζπλδηθάηα, ελψζεηο, εθθιεζία, ΜΚΟ θαη άιιεο νκάδεο 

ζπκθεξφλησλ επηδεηνχλ λα αθνπζηεί ε θσλή ηνπο γηα ηελ 

πνιηηηθή. Απηέο νη απφςεηο επηδεηνχληαη απφ δηνηθήζεηο γηα 

ηε δηαζθάιηζε φηη ε πνιηηηθή ηίζεηαη ζε δηάινγν κε φινπο 

ηνπο ελδηαθεξφκελνπο θνξείο, ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ ηνπ 

γεληθνχ θνηλνχ. Αληηκέησπα κε ηελ απεηιή ζθεηεξηζκνχ ηεο 

πνιηηηθήο ή ηνπ ξπζκηζηηθνχ πιαηζίνπ απφ εηδηθά 

ζπκθέξνληα, ηα κέιε ηεο ΔΔ δελ έρνπλ επηδηψμεη ηνλ πεξηνξηζκφ ηνπ lobbying, θαη 

επνκέλσο, ράλνπλ ηα νθέιε ηνπ δηαιφγνπ κε ηα ελδηαθεξφκελα κέξε, αιιά δεκνζηνπνηνχλ 

απηέο ηηο δξαζηεξηφηεηεο φζν ην δπλαηφ γίλεηαη, εηζάγνληαο κεηξψα εθείλσλ πνπ αζθνχλ 

επηξξνή, είηε ππνρξεσηηθά, είηε εζεινληηθά θαη δεκνζηεχνληαο ιεπηνκέξεηεο απφ ηε δξάζε 

ηνπο. 

 

2.4 Πξνσζψληαο ηελ αθεξαηφηεηα θαη κεηψλνληαο ην εχξνο 
ηεο δηαθζνξάο 

 
Καηά ηνλ ίδην ηξφπν πνπ ηα απνδνηηθά νηθνλνκηθά ζπζηήκαηα ραξαθηεξίδνληαη απφ ρακειή 

δηαθζνξά, αμησκαηνχρνη νη νπνίνη ιεηηνπξγνχλ κε θξηηήξην ηελ εμππεξέηεζε ηνπ 

ζπκθέξνληνο ησλ νξγαληζκψλ ηνπο απνηεινχλ ην ζεκέιην θαιψο ιεηηνπξγνχλησλ ζεζκψλ. 

Απηφ απφ κφλν ηνπ ζα έπξεπε λα δεκηνπξγήζεη επαξθέο θίλεηξν γηα ηηο δεκφζηεο αξρέο 

ψζηε λα πξνσζήζνπλ ηελ αθεξαηφηεηα ζηνπο ρψξνπο εξγαζίαο. Σαπηφρξνλα, αλαγλσξίδεηαη  

φηη είλαη θαιχηεξα  λα ζηακαηήζνπκε  ηνλ θαξθίλν  ηεο  δηαθζνξάο  πξηλ εδξαησζεί, παξά  λα 

πξνζπαζνχκε λα εκπνδίζνπκε ηελ εμάπισζή ηνπ, θάηη πνπ ζέηεη σο πςειφηεξε 

πξνηεξαηφηεηα ηελ πξφιεςε κέζσ κηαο ζεηξάο κέηξσλ θαηά ηεο δηαθζνξάο. Απηφ 

αλαδεηθλχεη ηελ επαίζζεηε ηζνξξνπία, ε νπνία πξέπεη λα επηηεπρζεί, ηαπηφρξνλα 

ππνγξακκίδνληαο ηε ζεκαζία  ηεο  εζηθήο,  εθπέκπνληαο  έλα  πξνεηδνπνηεηηθφ  ζήκα φηη ε  
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   Βι.επίζεο 

ελφηεηα 4.3 

 

δηαθζνξά δελ πξφθεηηαη λα γίλεη αλεθηή. Οη δεκφζηεο αξρέο πξέπεη λα βαδίζνπλ πξνζεθηηθά, 

θαζψο εηζάγνπλ κέηξα θαηά ηεο δηαθζνξάο, θαη θαζψο νη αλαπφδξαζηεο ππφλνηεο γηα 

δηαθζνξά κπνξνχλ λα δεκηνπξγήζνπλ έλα θιίκα δειεηεξηψδεο – ππνζθάπηνληαο ηηο 

ζρέζεηο, ηελ αηνκηθή απφδνζε θαη ηε γεληθή παξαγσγηθφηεηα. Γεδνκέλνπ φηη ν επξχηεξνο 

ζηφρνο είλαη λα δηαζθαιηζηεί  φηη νη επηρεηξήζεηο θαη νη πνιίηεο κπνξνχλ λα εκπηζηεπζνχλ ηηο 

δεκφζηεο ππεξεζίεο, απηή ε εκπηζηνζχλε πξέπεη επίζεο λα νηθνδνκεζεί κέζα ζηελ ίδηα ηε 

δεκφζηα δηνίθεζε. 

 

2.4.1 Γηνίθεζε αλζξσπίλσλ πφξσλ θαη θαηάξηηζε 

 
Οη ζπλζήθεο  εξγαζίαο έρνπλ αληίθηππν ζην θάζκα ηφζν ηεο εζηθήο φζν 

θαη ηεο δηεθζαξκέλεο ζπκπεξηθνξάο. Υακειέο αληακνηβέο γηα ηελ 

απφδνζε (ρακεινί κηζζνί), ζπκβφιαηα ρσξίο αζθάιηζε, πνιηηηθνπνίεζε θαη 

έιιεηςε επαγγεικαηηζκνχ, φια απηά ζπληεινχλ ζε έλα πεξηβάιινλ, ην νπνίν ελζαξξχλεη ηελ 

αλαδήηεζε ηεο εμππεξέηεζεο ηδησθειψλ ζπκθεξφλησλ. Αλ ππνζέζνπκε φηη νη φξνη ηεο 

εξγαζίαο είλαη αθξηβνδίθαηνη, ην επφκελν βήκα είλαη λα δηαζθαιηζηεί φηη ε δηνίθεζε ησλ 

αλζξσπίλσλ πφξσλ (HRM) ζα ελζσκαηψλεη εζηθέο αμίεο κέζα ζηηο πνιηηηθέο δηαρείξηζεο 

ηνπ πξνζσπηθνχ, ηδηαίηεξα γηα ηηο ζέζεηο επζχλεο θαη ζα παξέρεη δηαθάλεηα φζνλ αθνξά ηνπο 

θαλφλεο ηνπ εξγαζηαθνχ ρψξνπ ζηηο «γθξίδεο πεξηνρέο» ηεο αθεξαηφηεηαο. 
 

Γπλεηηθέο Πνιηηηθέο Γηνίθεζεο Αλζξσπίλσλ Πφξσλ 

    Πξφζιεςε πξνζσπηθνχ, ζεκειησκέλε ζηελ αμηνθξαηία ζε αληίζεζε πξνο ηελ πνιηηηθή παηξσλία, ηηο   

      πξνζσπηθέο ζρέζεηο θαη ηελ επλνηνθξαηία. 

    Πιαίζην αληαγσληζκνχ κε ηελ εζηθή σο εζσηεξηθφ γλψξηζκα. 

    Πξαθηηθέο πξνζιήςεσλ, νη νπνίεο ειέγρνπλ ηνπο ππνςεθίνπο γηα ηελ εζηθή ηνπο ζπκπεξηθνξά. 

   Αμηνινγήζεηο απφδνζεο, νη νπνίεο ιακβάλνπλ ππφςε, φρη κφλν ηερληθά ζέκαηα θαη ζέκαηα δηαρείξηζεο 

νκάδαο, αιιά επηπιένλ ιακβάλνπλ ππφςε ην θαηαγεγξακκέλν ηζηνξηθφ ζε ζρέζε κε εζηθέο πξνδηαγξαθέο. 

   πλερήο επαγγεικαηηθή αλάπηπμε θαη δηαρείξηζε ηεο θαξηέξαο, νη νπνίεο επηβξαβεχνπλ ηε βειηίσζε ζην 

ζχζηεκα φζνλ αθνξά ζηελ απνηξνπή θαη ηνλ έιεγρν ηεο δηαθζνξάο. 

    Ξεθάζαξα φξηα πεξί ηεο απνδνρήο δψξσλ απφ ηνπο δεκνζίνπο αμησκαηνχρνπο. 

    Πεξηνξηζκνί ζηηο ζπκπιεξσκαηηθέο δξαζηεξηφηεηεο θαη ζηα εμσηεξηθά ελδηαθέξνληα ηνπ πξνζσπηθνχ (γηα 

παξάδεηγκα έλαο ππάιιεινο ηεο νηθνλνκηθήο εθνξίαο δελ κπνξεί παξαιιήισο λα είλαη θαη ζχκβνπινο γηα ηνπο 

θφξνπο) θαη ζηε ζπζζψξεπζε δηαθνξεηηθψλ αξκνδηνηήησλ θαη ζέζεσλ, νη νπνίεο ελδερνκέλσο λα εθθξάδνπλ κηα 

αληίζεζε ζπκθεξφλησλ (φπσο ην λα είλαη θαλείο ηαπηφρξνλα δηακνξθσηήο πνιηηηθψλ θαη λνκνζέηεο). 

  Πεξηνξηζηηθέο ξήηξεο ζηηο ζπκβάζεηο εξγαζίαο φζνλ αθνξά ηελ θαηάιεςε κειινληηθψλ ζέζεσλ απαζρφιεζεο 

ζε ζπλαθή πεδία φπνπ ελδέρεηαη λα αμηνπνηεζεί ε πξνλνκηαθή πξφζβαζε ζε πιεξνθνξίεο γηα ηελ επίηεπμε 

πξνζσπηθνχ θέξδνπο, φπσο ην λα ππνρξεψλεηαη αμησκαηνχρνο λα αλαδεηά ζέζεηο κφλν ζην δεκφζην ηνκέα ή λα 

ππνρξεψλεηαη ζε κηα ρξνληθή πεξίνδν αδξάλεηαο (πεξίπνπ γηα 6 ή 12 κήλεο). 

    Απνηειεζκαηηθά πεηζαξρηθά κέηξα ζηε πεξίπησζε δηάπξαμεο αδηθήκαηνο. 

 

πσο θαη ζηηο ζηξαηεγηθέο γηα ηελ θαηαπνιέκεζή ηεο, είλαη αλαγθαίν λα αλαδεηρζνχλ νη 

πεγέο θαη νη απεηιέο ηεο δηαθζνξάο πξηλ θαηαιήμνπκε ζε κηα δέζκε κέηξσλ δηνίθεζεο 

αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ, ε νπνία είλαη πηζαλφλ λα είλαη θιαδηθή. Οη πνιηηηθέο γηα ηελ  

αθεξαηφηεηα εκθαλίδνπλ ηα δηθά ηνπο δηιήκκαηα κέζα ζηνπο ρψξνπο εξγαζίαο. Απφ ηε κηα 

κεξηά, νη αμησκαηνχρνη ζα πξέπεη λα κηινχλ ειεχζεξα θαη λα εγείξνπλ ελζηάζεηο θαη 

πξνβιεκαηηζκνχο φηαλ πξνθχπηνπλ πξνβιήκαηα, αιιά απφ ηελ άιιε κεξηά, νη δεκφζηεο 

δηνηθήζεηο επηζπκνχλ, επίζεο, λα νηθνδνκήζνπλ έλα πλεχκα νκαδηθφ. Οη αμησκαηνχρνη 

αληηκεησπίδνπλ εζηθέο ζπγθξνχζεηο θαη ακθηβνιίεο γχξσ απφ ην ζέκα ηεο αθνζίσζεο (πξνο 

ηνπο ζπλαδέιθνπο, ηνλ νξγαληζκφ, ηνπο πνιηηηθνχο θαη ην θνηλφ) θαη ηεο επηθνηλσλίαο (ζηελ 

επνρή ησλ κέζσλ θνηλσληθήο δηθηχσζεο ζηε δνπιεηά θαη ζην ζπίηη), ηα νπνία κπνξνχλ λα 

αληηκεησπηζηνχλ κέζσ δηιεκκαηηθήο θαη εζηθήο θαηάξηηζεο.  
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Ζ πξσηνβνπιία STAR ηεο                                              
Παγθφζκηαο Σξάπεδαο ππνδειψλεη φηη ην 

ζχζηεκα  δηαθάλεηαο κπνξεί λα  
ζπλεηζθέξεη νπζηαζηηθά ζηελ πξφιεςε ηεο 

δηαθζνξάο αιιά 
κηα πξνζέγγηζε ζηε βάζε ηεο αλάιπζεο 

ησλ απεηιψλ γηα ηε δηαθάλεηα θαη ε 
ζηνρεπκέλε επαιήζεπζε θξίλεηαη σο ε 

πιένλ απνηειεζκαηηθή. 

 

Καιέο Πξαθηηθέο:  

Ο θψδηθαο εζηθήο θαη ε 
θαηάξηηζε ζηελ αζηπλνκία˙ 

δίιεκκα θαηάξηηζεο ζηε 
Φιακαλδηθή Κπβέξλεζε. 

 

πνπ ε απεηιή γηα ηελ αθεξαηφηεηα είλαη πςειή, νη δεκφζηνη ιεηηνπξγνί κπνξνχλ λα 

εθπαηδεχνληαη ζηα δπλεηηθά δηιήκκαηα πνπ κπνξεί λα αληηκεησπίζνπλ θαη λα δνθηκαζηνχλ 

γηα λα δηαπηζηψζνπλ ηελ αληαπφθξηζή ηνπο ζε δηαθνξεηηθά 

ζελάξηα. Γηα απνηειεζκαηηθή κάζεζε, νη κηθξέο νκάδεο 

ζπδήηεζεο ηείλνπλ λα ιεηηνπξγνχλ απνηειεζκαηηθά ζε 

ζπλδπαζκφ κε έλα κεγάιν εχξνο ελαιιαθηηθψλ δηιεκκαηηθψλ 

ζελαξίσλ, έηζη ψζηε έλα δείγκα ζελαξίσλ κπνξεί λα επηιεγεί, πξνζαξκνζκέλν ζε εηδηθφ 

αθξναηήξην. Βάζεη ησλ απνηειεζκάησλ ηεο αλάιπζεο απεηιψλ, νη ζεζκνί ελδερνκέλσο ζα 

ζειήζνπλ λα παξακεηξνπνηήζνπλ ηα εθπαηδεπηηθά ηνπο πξνγξάκκαηα, αλαπηχζζνληαο 

ζπγθεθξηκέλεο ζεκαηηθέο πεξηνρέο ζρεηηθά κε ηηο κνλάδεο πςεινχ θηλδχλνπ (φπσο νη 

δεκφζηεο πξνκήζεηεο, νη ζπκβάζεηο ή ην πξνζσπηθφ πξψηεο γξακκήο) ή γηα ζπγθεθξηκέλεο 

ζέζεηο επζχλεο (γηα παξάδεηγκα, νη επφπηεο).Σέηνηεο πξνζεγγίζεηο είλαη εμίζνπ ζρεηηθέο κε  

ην δηθαζηηθφ ζψκα, ηνπ νπνίνπ ε αλεμαξηεζία θαη ε απφδνζε είλαη εθ ησλ νπθ άλεπ γηα ηνλ 

ηξφπν κε ηνλ νπνίν αληηιακβάλεηαη ην θνηλφ ηελ αθεξαηφηεηα ζηελ θνηλσλία θαη γηα ηελ 

επηηπρία ηεο δηθαηνζχλεο ζε ππνζέζεηο δηαθζνξάο. 

 

2.4.2 Γεκνζηνπνίεζε απφ ηνπο δεκνζίνπο αμησκαηνχρνπο 
 

Χο κέηξν πξφιεςεο ην νπνίν επηπιένλ παξέρεη έλα 

ππφβαζξν γηα κειινληηθέο έξεπλεο, πνιιέο δεκφζηεο 

δηνηθήζεηο ηψξα πηα ππνρξεψλνπλ ηνπο δεκνζίνπο 

αμησκαηνχρνπο λα ππνβάιινπλ κηα ππνγεγξακκέλε 

δήισζε πεξί ηνπ εηζνδήκαηφο ηνπο, ηεο πεξηνπζίαο 

ηνπο, θαη ησλ επηρεηξεκαηηθψλ ηνπο ζπκθεξφλησλ. 

Απηή ε πξαθηηθή ελδερνκέλσο αθνξά ζε φινπο ηνπο 

αηξεηνχο θαη κε δεκνζίνπο αμησκαηνχρνπο ή αθνξά κφλν απηνχο νη νπνίνη επξίζθνληαη ζε 

θαίξηεο ζέζεηο επζχλεο, φπσο νη ππεχζπλνη δηαρείξηζεο δεκνζίσλ πξνκεζεηψλ θαη 

ζπκβάζεσλ. Απηφ ηνπο επηηξέπεη λα έρνπλ πξφζβαζε θαη λα αμηνινγνχλ θάζε αλεμήγεηε 

κεηαβνιή ζην εηζφδεκα ή ζηελ ηδηνθηεζία, ε νπνία δελ αληηζηνηρεί αλαινγηθά ζηε κηζζνδνζία 

ηνπο ή ζε ελδερφκελεο αιιαγέο, φπσο ε θιεξνλνκηά, θαη λα εληνπίζνπλ νπνηαδήπνηε 

αζπκβίβαζηα κεηαμχ ηδησηηθνχ ζπκθέξνληνο θαη δεκνζίνπ θαζήθνληνο. Σν θιεηδί γηα ηελ 

επηηπρία είλαη ε επαιήζεπζε: Δληέιεηα ζηνλ έιεγρν ηεο  ζπκκφξθσζεο κε ηνπο θαλφλεο ηεο 

δεκνζηφηεηαο, ν νπνίνο κπνξεί λα δεζκεχεη αξθεηνχο πφξνπο θαη ηνλ νπνίν κεξηθά θξάηε-

κέιε, φπσο γηα παξάδεηγκα ε ινβελία, ε Λεηνλία θαη ε Πνισλία, έρνπλ αλαζέζεη ζηνπο 

θνξείο θαηά ηεο δηαθζνξάο. Ζ αξλεηηθή πιεπξά ηεο γλσζηνπνίεζεο είλαη ν θίλδπλνο 

αζέιεησλ ζπλεπεηψλ: ε άξξεηε απνπζία ηεο εκπηζηνζχλεο ζηνπο δεκνζίνπο ππαιιήινπο, 

πνπ δεκηνπξγεί έλα θιίκα ην νπνίν παξαπέκπεη ζε αλήζηθε ζπκπεξηθνξά, απνηειεί ην κέηξν 

ζχκθσλα κε ην νπνίν νη δεκφζηνη   αμησκαηνχρνη   θξίλνληαη.  Χο   εξγαιείν,  ε   απνθάιπςε  

ησλ  ζπκθεξφλησλ είλαη απίζαλν λα απνθαιχπηεη ηελ επνπζηψδε δηαθζνξά ζε κηθξή 

θιίκαθα, αιιά ελδερνκέλσο κπνξεί λα απνηξέπεη ή λα εληνπίδεη πεξηζζφηεξν 

αληηπξνζσπεπηηθέο πξαθηηθέο, θαζψο νη αμησκαηνχρνη κε κεγάιεο πεξηνπζίεο θαη απφηνκε 

αχμεζε ηνπ εηζνδήκαηφο ηνπο είλαη πην εχθνιν λα μερσξίζνπλ. 

 

Ζ δηαθάλεηα είλαη θαιχηεξα ζηνρεπκέλε ζε πεξηνρέο φπνπ κπνξεί λα είλαη ε πιένλ 

απνηειεζκαηηθή. Τπάξρεη κηα εμηζνξξφπεζε κεηαμχ ηεο θάιπςεο θαη ηνπ αληηθηχπνπ: είλαη 

θαιχηεξν λα δηαηεξνχκε ιηγφηεξα ζε φγθν δεδνκέλα θαη ηζηνξηθφ αιιά λα κπνξνχκε λα ηα 

παξαθνινπζήζνπκε θαη λα ηα ειέγμνπκε.  
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Καιή Πξαθηηθή:  

Δξεπλψληαο ηε δηαθζνξά 
ζην ρψξν ηεο πγείαο ζηελ 
Καιαβξία (Ηηαιία) κέζσ 
ηνπ ειέγρνπ ηεο απάηεο. 

 

Βι. ελφηεηα 1.2.1 

γηα ηε ξπζκηζηηθή 

κεηαξξχζκηζε, ηελ ελφηεηα 

5.2 γηα ηηο βειηηψζεηο ζηε 

δηαδηθαζία θαη ην θεθ. 6 

γηα ην επηρεηξεκαηηθφ 

πεξηβάιινλ. 

 

              Βι. θεθ. 8 
γηα ηε δηαρείξηζε ησλ 

δεκνζίσλ 
νηθνλνκηθψλ 

 

Σν δεκφζην ζπκθέξνλ, έρνληαο πξφζβαζε ζηα πξνζσπηθά δεδνκέλα ησλ αμησκαηνχρσλ, 

ζα πξέπεη επίζεο λα αληηζηαζκηζηεί απφ ην δηθαίσκα ζηελ ηδησηηθφηεηα θαη ηελ πξνζσπηθή 

αζθάιεηα. Δπνκέλσο, κηα πεξηζζφηεξν ζηνρεπκέλε πξνζέγγηζε απνθηά κεγαιχηεξε αμία: 

ε εζηίαζε ηεο δηαθάλεηαο ζηνπο δεκνζίνπο αμησκαηνχρνπο ζε πςειέο ζέζεηο επζχλεο θαη ε 

δηαηήξεζε απηήο ηεο πιεξνθνξίαο πνπ ρξεζηκνπνηείηαη κφλν γηα ζθνπνχο ειέγρνπ θαη 

παξαθνινχζεζεο θαη ζην πιαίζην ελφο ζρήκαηνο, ην νπνίν είλαη εχθνιν λα αλαιπζεί κε 

ΣΠΔ. Γηα ηνπο αηξεηνχο, σζηφζν, ππάξρεη  κεγαιχηεξε αλάγθε γηα πιήξε δηαθάλεηα θαη 

επνκέλσο δεκνζηνπνίεζε ψζηε λα επηηξαπεί ζηνπο ςεθνθφξνπο ν δεκφζηνο έιεγρνο. 

 

2.4.3 Απινχζηεπζε, έιεγρνη θαη απηνκαηηζκφο 

 
ηαλ ηα πξνβιήκαηα ραξαθηεξίδνληαη απφ ελδεκηθή δηαθζνξά, πθίζηαληαη θπξίσο φπνπ νη 

έιεγρνη θαη νη εμηζνξξνπήζεηο θαη νη εζσηεξηθνί έιεγρνη είλαη πην αδχλακνη θαη 

επηθεληξψλνληαη ζε ειάρηζηνπο ηνκείο, φπσο ε πγεηνλνκηθή πεξίζαιςε, ε δηθαηνζχλε, ε 

αζηπλνκία, νη δεκφζηεο πξνκήζεηεο, νη αδεηνδνηήζεηο, ε θνξνινγία, ν έιεγρνο ησλ ζπλφξσλ 

θαη νη δαζκνί. Απηή ε πξνβιεκαηηθή ηνπνζεηεί ην ζθνπφ ηεο θαηαπνιέκεζεο ηεο δηαθζνξάο 

ζην επίπεδν ηεο απνκάθξπλζεο ηεο πηζαλφηεηαο γηα ρξεκαηηζκφ, ή ζε απηφ πνπ κηα 

αμηνιφγεζε ησλ ζηξαηεγηθψλ ηεο δηαθζνξάο πεξηγξάθεηαη σο 

«αιιαγή ησλ θαλφλσλ»: παξεκβάζεηο πνιηηηθήο, νη νπνίεο ζηφρν 

έρνπλ λα αιιάμνπλ ηηο ζεκαηηθέο απφςεηο ηεο ίδηαο ηεο δηνίθεζεο 

ή ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ε δηνίθεζε παξέρεη ηηο ππεξεζίεο ηεο 

έηζη ψζηε λα ππάξρνπλ ιηγφηεξεο επθαηξίεο ή ιφγνη γηα λα 

εκπιαθεί θάπνηνο ζηε δηαθζνξά. Απηέο νη πξνζεγγίζεηο 

απνβιέπνπλ λα βγάινπλ ηελ αλαηεζεηκέλε εμνπζία εθηφο ηεο 

εμίζσζεο, κεηψλνληαο ηε δηαθξηηηθή επρέξεηα θαη εηζάγνληαο ειέγρνπο. 

 

Ζ αλάιπζε ζηελ ΔΔ θαηαδεηθλχεη «κηα ηζρπξή ζρέζε κεηαμχ ηεο γξαθεηνθξαηίαο θαη ηεο 

δηαθζνξάο, θαζψο ε πνιπλνκία απνηειεί ην θχξην εξγαιείν ην 

νπνίν ρξεζηκνπνηείηαη γηα ηε κείσζε ηεο δηάθξηζεο αλάκεζα ζηε 

γξαθεηνθξαηία  θαη ηε δηαθζνξά». Σαπηφρξνλα, «φζν 

πεξηζζφηεξν ηα  θξάηε πξνζθέξνπλ ηηο ππεξεζίεο ηνπο 

ειεθηξνληθά ηφζν κεηψλνληαη ηα θαηλφκελα ηεο δηαθζνξάο». Ζ 

δηνηθεηηθή απινχζηεπζε απνηειεί έλα βήκα γηα ηε κείσζε ηεο επθαηξίαο γηα δηαθζνξά. 

Απηφ είλαη ηδηαηηέξσο αιεζέο γηα ηελ ελίζρπζε ηνπ επηρεηξεκαηηθνχ πεξηβάιινληνο κε φξνπο 

ηφζν θαλνληζηηθήο κεηαξξχζκηζεο φζν θαη κείσζεο ησλ δηνηθεηηθψλ βαξψλ: φζν ιηγφηεξε 

γξαθεηνθξαηία ηφζν κηθξφηεξε ε απεηιή δηαθζνξάο. Παξ‟ φια απηά, ε απινχζηεπζε 

ρξεηάδεηαη λα πηνζεηεζεί ζην πιαίζην ελφο πεδίνπ εθαξκνγήο πνιηηηθήο. Δάλ νη δηαδηθαζίεο 

είλαη ζρεηηθψο ζπγθεθξηκέλεο θαη   κπνξνχλ   λα   εθθξαζζνχλ  ζε αιγφξηζκν,  ηφηε  ππάξρεη   

κεγάιε   πηζαλφηεηα  γηα ηελ πινπνίεζε κηαο δηαδηθαζίαο 

απινχζηεπζεο. Χζηφζν, απφ ηε ζηηγκή πνπ νη πνηνηηθέο θξίζεηο 

απνηεινχλ έλα δσηηθφ ζηνηρείν ηεο ιήςεο απνθάζεσλ (φπσο 

αμηνινγήζεηο ηαηξηθνχ ραξαθηήξα, λνκηθέο δηαδηθαζίεο, ππεξεζίεο 

πξνκεζεηψλ) ηφηε ππάξρνπλ ζπγθεθξηκέλα φξηα γηα ην βαζκφ ζηνλ 

νπνίν πξέπεη ή κπνξεί λα αθαηξεζεί ε  δηαθξηηηθή επρέξεηα. 
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Βι. ελφηεηα 

5.4 γηα ηελ 

ειεθηξνληθή 

δηαθπβέξλεζε 

 

Ζ έληαμε πεξηζζφηεξνπ πξνζσπηθνχ ζηηο δηαδηθαζίεο ζπλαιιαγψλ εκθαλίδεηαη σο 

νπηζζνδξφκεζε γηα ηελ απινχζηεπζε ησλ δηνηθεηηθψλ δηαδηθαζηψλ, αιιά εάλ εθαξκνζζεί κε 

ζπλέπεηα ζε κεκνλσκέλα βήκαηα κπνξεί λα επηθέξεη ηε κείσζε ηεο δηαθξηηηθήο επρέξεηαο 

νπνηνπδήπνηε κεκνλσκέλνπ πξνζψπνπ φζνλ αθνξά ηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ. Έλα 

παξάδεηγκα απνηεινχλ νη δεκφζηεο πξνκήζεηεο, φπνπ ε εκπινθή  πξνζσπηθνχ ζηηο 

δηαδηθαζίεο αμηνιφγεζεο ησλ πξνκεζεηψλ απμάλεη ην θφζηνο ηεο δηαθζνξάο θαη ηνλ θίλδπλν 

ηεο ζχιιεςεο. Απηφ ζπλήζσο ζπλνδεχεηαη απφ απζηεξή ρξήζε ησλ εζσηεξηθψλ ειέγρσλ, 

φπσο είλαη, γηα παξάδεηγκα, ε αξρή ησλ πεξίθεκσλ «ηεζζάξσλ νθζαικψλ» γηα ηε 

δηαδηθαζία ηεο δεκφζηαο πξνκήζεηαο θαη ηεο θαηαλνκήο ηεο ρξεκαηνδφηεζεο, 

ππνζηεξηδφκελε απφ μεθάζαξεο θαη δηαθαλείο δηαδηθαζίεο κέζσ ηεο ππνζηήξημεο, ηεο 

θαζνδήγεζεο θαη ηεο θαηάξηηζεο, κε ζηφρν ηελ ειαρηζηνπνίεζε δηαθξηηηθήο επρέξεηαο κέρξη 

ην ζεκείν πνπ γίλεηαη ρξήζηκε. Ο εζσηεξηθφο έιεγρνο επίζεο δηαδξακαηίδεη έλα ζεκαληηθφ 

ξφιν ζηε παξνρή ειέγρσλ θαη εμηζνξξνπήζεσλ, αιιά πξέπεη λα ρξεζηκνπνηείηαη πξνζεθηηθά 

γηα λα δηαζθαιίδεη ηε δηαηήξεζε ηεο ακεξνιεςίαο, ζην πιαίζην κηαο πίεζεο απφ νκνηίκνπο. 

 

πνπ θαζίζηαηαη δπλαηή ε δηνηθεηηθή απινχζηεπζε θαη παξάιιεια ε 

αλζξψπηλε δηεπαθή κεηαμχ ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο θαη ησλ 

πνιηηψλ/επηρεηξήζεσλ δελ θξίλεηαη απαξαίηεηε, ε απνηειεζκαηηθφηεξε 

ιχζε γηα ηελ απάιεηςε ή έζησ ηε κείσζε ηεο κπζηηθφηεηαο είλαη δηα 

ηνπ απηνκαηηζκνχ.  Γηα πνιιέο ζπλαιιαγέο κεηαμχ ησλ πνιηηψλ ή ησλ επηρεηξήζεσλ θαη ηεο 

δεκφζηαο δηνίθεζεο, πθίζηαηαη έλα ηεξάζηην πεδίν δξάζεο γηα ηε ζπκπίεζε ηεο κεκνλσκέλεο 

αηνκηθήο ιήςεο απνθάζεσλ ή ηνπιάρηζηνλ γηα ηε δηαθάλεηα πάλσ ζε  θάζε θαθή πξαθηηθή 

δηακέζνπ ειεθηξνληθψλ δηεπαθψλ (ειεθηξνληθή δηαθπβέξλεζε, ειεθηξνληθέο δεκφζηεο 

πξνκήζεηεο, ειεθηξνληθά εληάικαηα). Δίλαη αξθνχλησο δπζθνιφηεξν γηα έλα δεκφζην 

ππάιιειν λα εκπιαθεί ή λα επεξεάζεη ην απνηέιεζκα εάλ ππάξρνπλ θαηάιιειεο 

αζθαιηζηηθέο δηθιείδεο φζνλ αθνξά ζηε δηαδηθαζία θαη ζηελ αζθάιεηα ησλ δεδνκέλσλ. 

 

2.5 Αληρλεχνληαο θαη δξψληαο ελάληηα ζηε δηαθζνξά 
 

Ρεαιηζηηθά, ε δηαθζνξά δελ ζα εμαθαληζζεί νινθιεξσηηθά αθφκε θαη κε ηελ εθαξκνγή ησλ 

θαιχηεξσλ απνηξεπηηθψλ ζπζηεκάησλ. Οη νινθιεξσκέλεο κεηαξξπζκηζηηθέο ζηξαηεγηθέο 

ελδερνκέλσο ζα επηηχρνπλ λα απνζπλζέζνπλ ηα ζπζηήκαηα δηαθζνξάο, αιιά πάληνηε ζα 

πθίζηαληαη κεξηθέο επηπηψζεηο ηεο παξαλνκίαο, νη νπνίεο ζα ππνλνκεχνπλ ηελ θαιή 

δηαθπβέξλεζε. Απηφ ζεκαίλεη φηη ην θαλνληζηηθφ θαη ειεγθηηθφ πιαίζην ζα παξακέλεη ελεξγφ, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ ζπζηεκάησλ πνπ αθνξνχλ ηελ αλίρλεπζε θαη ηε δίσμε, ηα νπνία 

απφ κφλα ηνπο πξέπεη λα παξακείλνπλ καθξηά απφ θάζε θαηεγνξία, ελψ νη θαηαγγειίεο γηα 

δπζιεηηνπξγίεο έρεη απνδεηρζεί φηη απνηεινχλ ηνλ πην απνηειεζκαηηθφ ηξφπν ηεο 

απνθάιπςεο ησλ θαθψλ πξαθηηθψλ, πνπ είλαη ππεχζπλνο γηα ζρεδφλ ηηο κηζέο απάηεο νη 

νπνίεο αλαθαιχπηνληαη ζην δεκφζην ηνκέα, ζχκθσλα κε έξεπλα. Καζψο ε πξνζηαζία γηα ηηο 

θαηαγγειίεο δπζιεηηνπξγηψλ παξακέλεη αθφκε ζρεηηθά αδχλακε ζε φιε ηελ Δπξψπε θαη  ε 

λνκνζεζία απηή θαζαπηή δελ έρεη βαζηά ελζσκαησζεί ζηε δεκνζηνυπαιιειηθή θνπιηνχξα σο 

κηα ζπκβνιή ζηε θαιή δηαθπβέξλεζε, ε δπλακηθή ηεο δελ έρεη αθφκε γίλεη θαηαλνεηή. 

 

2.5.1 Μεραληζκνί θαηαγγειηψλ 

 
Ο θαηαγγέιισλ είλαη θάπνηνο πνπ αλαθέξεη ή απνθαιχπηεη (θνηλνπνηεί) πιεξνθνξία πεξί 

κηαο απεηιήο γηα ην δεκφζην ζπκθέξνλ.  
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Ζ πξνζηαζία ησλ θαηαγγειφλησλ 
εξγαδνκέλσλ ηνπ δεκνζίνπ θαη ηδησ- 
ηηθνχ ηνκέα είλαη ππνρξεσηηθφο ζχκ- 
θσλα κε ηε χκβαζε ηνπ πκβνπ- 

ιίνπ ηεο Δπξψπεο θαηά ηεο Γηαθζν- 
ξάο (άξζξν 9) θαη ελζαξξχλεηαη 
ζχκθσλα κε ηε χκβαζε ησλ 
Ζλσκέλσλ Δζλψλ (άξζξν 33). 

Καιή Πξαθηηθή:  

Ζ Πξάμε ηνπ Ζλσκέλνπ 
Βαζηιείνπ γηα ηε Γηαθάλεηα 
ηνπ Γεκνζίνπ πκθέξνληνο 

(PIDA) & ν ξφινο ηνπ 
Κέληξνπ γηα ην Γεκφζην 
πκθέξνλ ζηελ Δξγαζία 

(PCaW). 

 

ην πιαίζην ηεο θαιήο δηαθπβέξλεζεο, έλαο αμησκαηνχρνο ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα ή ηεο 

δηθαηνζχλεο κπνξεί λα εθζέζεη παξάλνκε ή αλήζηθε δξαζηεξηφηεηα, ελεκεξψλνληαο 

εζσηεξηθά ηνλ νξγαληζκφ (παξαδείγκαηνο ράξηλ, ζε έλα δηεπζπληή ή έλαλ εζσηεξηθφ 

ειεγθηή) ή εμσηεξηθά σο πξνο ηνλ νξγαληζκφ, ελεκεξψλνληαο έλα ηξίην κέξνο (φπσο έλα 

βνπιεπηή πνπ αζρνιείηαη κε ηε λνκνζεζία, έλαλ εμσηεξηθφ ειεγθηή, έλα δηακεζνιαβεηή, ην 

ζπληνληζηή γηα ηελ αθεξαηφηεηα ηεο δηνίθεζεο, ηελ ππεξεζία γηα ηελ θαηαπνιέκεζε ηεο 

δηαθζνξάο, ηα κέζα καδηθήο επηθνηλσλίαο, θιπ). 

 

Τπάξρνπλ πνιιά παξαδείγκαηα φπνπ νη θαηαγγειίεο γηα δπζιεηηνπξγίεο ζα κπνξνχζαλ λα 

δηαδξακαηίζνπλ έλα δσηηθφ ξφιν ζηελ απνηξνπή ζθαλδάισλ θαη ζα κπνξνχζαλ λα πιήμνπλ 

ηε δηαθζνξά ζε πξψηκν ζηάδην, πξηλ ζπληειεζζεί κηα  (πνιχ ζνβαξφηεξε) θαηαζηξνθή, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ πεξηζηαηηθψλ γηα ηα νπνία αγλνήζεθαλ αθφκε θαη πξνεηδνπνηήζεηο. 

Ζ έξεπλα ζηηο πεξηπηψζεηο θαηαγγειηψλ γηα ηε δηαθζνξά θαηαδεηθλχεη φηη ζηελ πιεηνλφηεηα 

ησλ ππνζέζεσλ δελ γίλεηαη ηίπνηε φζνλ αθνξά ηηο θαθέο πξαθηηθέο θαη φηη πνιχ ζπρλά ν 

θαηαγγέιισλ είλαη απηφο ν νπνίνο ππνθέξεη απφ ηηο 

επηπηψζεηο ηεο. Οη ζπλέπεηεο πεξηιακβάλνπλ κέρξη 

θαη ηελ απφιπζε, ηνλ ππνβηβαζκφ, ηελ πεηζαξρηθή 

δίσμε, ηελ παξελφριεζε θαη ηνλ εθθνβηζκφ απφ ηνπο 

ζπλαδέιθνπο ή αθφκε θαη ηελ απψιεηα ηεο 

πξννπηηθήο ηεο θαξηέξαο ζηνλ νξγαληζκφ. Δίλαη 

νινθάλεξα κέζα ζηα ζπκθέξνληα ηεο θαιήο δηαθπβέξλεζεο ην λα αηζζάλνληαη νη δεκφζηνη 

ππάιιεινη αζθαιείο ψζηε λα δηαθπιάηηνπλ ην δεκφζην ζπκθέξνλ. Ζ Δπηηξνπή ησλ 

Τπνπξγψλ ηνπ πκβνπιίνπ ηεο Δπξψπεο πηνζέηεζε κηα Οδεγία 

CM/Rec (2014) πεξί ηεο πξνζηαζίαο ησλ θαηαγγειιφλησλ 

θαηλνκέλσλ δηαθζνξάο ζηηο 30 Απξηιίνπ 2014, πινπνηψληαο ηηο 

δηεζλείο ζπλζήθεο, ζέηνληαο 29 θαηεπζπληήξηεο αξρέο γηα ηα 

θξάηε – κέιε φζνλ αθνξά ηελ αλαζεψξεζε ηεο εζληθήο ηνπο 

λνκνζεζίαο ή εηζάγνληαο λνκνζεζία θαη θαλνληζκνχο ή 

ηξνπνπνηψληαο ηελ ήδε πθηζηάκελε λνκνζεζία ζην πιαίζην ηνπ λνκηθνχ ηνπο ζπζηήκαηνο. 

Ζ Πξάμε ηνπ Ζλσκέλνπ Βαζηιείνπ γηα ηε Γηαθάλεηα ηνπ Γεκνζίνπ πκθέξνληνο (PIDA) 

απνηειεί κηα απφ ηηο πην νινθιεξσκέλεο λνκνζεζίεο φζνλ αθνξά ζηε πξνζηαζία ηεο 

θαηαγγειίαο ηεο δηαθζνξάο ζην ρψξν εξγαζίαο ζηελ ΔΔ. Σέζεθε ζε ηζρχ ην 1999 θαη έρεη 

ηξνπνπνηεζεί θαηά ηέηνην ηξφπν ψζηε λα αληαλαθιά ηηο αιιαγέο πνπ επήιζαλ ζην 

ξπζκηζηηθφ πιαίζην ηνπ Ζλσκέλνπ Βαζηιείνπ θαη λα απνκαθξχλεη ηελ έλλνηα ηεο θαιήο 

πίζηεο, αληηθαζηζηψληαο ηε κε εμέηαζε ηνπ δεκνζίνπ ζπκθέξνληνο, ελδπλακψλνληαο ηελ 

πξνζηαζία γηα ηηο απνθαιχςεηο ζηα κέιε ηνπ Κνηλνβνπιίνπ (παξαδείγκαηνο ράξηλ, ηνπνζεηεί 

ηηο απνθαιχςεηο γηα ηα  κέιε ηνπ Κνηλνβνπιίνπ ζηελ ίδηα πιεπξά κε ηηο απνθαιχςεηο γηα ην 

ξπζκηζηηθφ πιαίζην) θαη απνζαθελίδεη φηη ε πξνζηαζία απφ ηηο φπνηεο επηπηψζεηο ηεο 

θαηαγγειίαο πεξηιακβάλεη θαη ηελ πξνζηαζία απφ ηελ παξελφριεζε, πξνεξρφκελε απφ ηνπο 

ζπλαδέιθνπο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. 

Ζ αλεμάξηεηε Με Κπβεξλεηηθή Οξγάλσζε θαη ην Κέληξν γηα ην Γεκφζην πκθέξνλ ζηελ 

Δξγαζία (PCaW) δηαδξακάηηζαλ έλαλ πξσηαξρηθφ  ξφιν ζηελ αλάπηπμε ηεο λνκνζεζίαο, 

παξάιιεια  κε  ηελ Δθζηξαηεία γηα  ηελ Διεπζεξία ζηελ Πιεξνθφξεζε, θαη ηελ ππνζηήξημε ηεο 

εθαξκνγήο ηεο, πξνζθέξνληαο εκπηζηεπηηθέο ζπκβνπιέο ζηνπο εξγαδφκελνπο θαη  

εκπεηξνγλσκνζχλε ζηνπο εξγνδφηεο, θαη ππεξαζπηδφκελε ην κεραληζκφ θαηαγγειηψλ. Δίλαη 

ζεκαληηθφ λα δηαηεξεζεί ε αλεμαξηεζία ησλ ζπκβνπιεπηηθψλ ζσκάησλ ζε απηέο ηηο 

ζπλζήθεο. 
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Καιή Πξαθηηθή: 

 Νφκνο γηα ηελ πξνζηαζία 
ηεο δηαθάλεηαο 

(Ηξιαλδία). 

 
Μέρξη πξφζθαηα, ε Πξάμε ηνπ Ζλσκέλνπ Βαζηιείνπ γηα ηε Γηαθάλεηα ηνπ Γεκνζίνπ 

πκθέξνληνο (PIDA) ήηαλ ην κνλαδηθφ παξάδεηγκα λφκνπ γηα ηελ πξνζηαζία ηεο 

θαηαγγειίαο ηεο δηαθζνξάο ζηελ ΔΔ, ε νπνία εμαπιψλεηαη ηφζν ζην δεκφζην φζν θαη ζηνλ 

ηδησηηθφ ηνκέα. Ζ επίδξαζε ηνπ λφκνπ απηνχ αθνξνχζε ηελ ελζάξξπλζε ησλ εξγνδνηψλ 

ζηελ αλάπηπμε ζπζηεκάησλ εζσηεξηθνχ ειέγρνπ ηεο δηαθζνξάο, 

ηα νπνία κπνξνχλ λα πξνσζήζνπλ ηε ινγνδνζία θαη ηελ 

απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ηεο επηθηλδπλφηεηαο. Ζ Ηαπσλία θαη ε 

Νφηηνο Αθξηθή έρνπλ πηνζεηήζεη λφκνπο, ζεκειησκέλνπο ζην ππφδεηγκα ηνπ Ζλσκέλνπ 

Βαζηιείνπ, θαηαδεηθλχνληαο φηη κπνξεί λα είλαη ρξήζηκνη ζε πνιχ δηαθνξεηηθέο πεξηζηάζεηο. 

Σν 2014 ην Κνηλνβνχιην ηεο Ηξιαλδίαο πηνζέηεζε ην Νφκν γηα ηελ πξνζηαζία ηεο δηαθάλεηαο, 

ν  νπνίνο ζέηεη έλα ζεκείν αλαθνξάο κε κηα ζεηξά θαηλνηνκηψλ (νξηζκνί ηνπ εξγαδνκέλνπ θαη 

ησλ θαθψλ πξαθηηθψλ), ηελ πεξίθεκε δηαβαζκηζκέλε δηαθάλεηα (απφ ηελ εζσηεξηθή ζηελ 

εμσηεξηθή αλαθνξά, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ Μέζσλ Μαδηθήο επηθνηλσλίαο), ηελ 

αλαδξνκηθή αλαθνξά θαη ηε δηαζθάιηζε ηνπ θαηαγγέιινληνο κέζσ ηζρπξψλ θαη 

εκπηζηεπηηθψλ εξγαιείσλ.  

 

Ζ έξεπλα ππνζηεξίδεη φηη ε αλαθνξά ππφπησλ θαθψλ πξαθηηθψλ ζε έλα βνπιεπηή ή ζηα 

κέζα καδηθήο επηθνηλσλίαο (θαηαγγειία ζε εμσηεξηθή σο πξνο ηνλ νξγαληζκφ νληφηεηα) είλαη 

πεξηζζφηεξν απνηειεζκαηηθή απφ ηελ αλαθνξά κηαο ελδερφκελεο θαθήο πξαθηηθήο ζηνλ 

εξγνδφηε (θαηαγγειία εζσηεξηθνχ ηχπνπ). πνπ πθίζηαηαη ε λνκνζεζία ζε φιε ηελ ΔΔ, 

επηθξαηεί ε ηάζε ηεο παξνρήο απνδεκίσζεο ή ηεο επαλφξζσζεο απέλαληη ζην γεγνλφο ηεο 

ζπκαηνπνίεζεο, ε νπνία (ηάζε) κφλν έκκεζα ελζαξξχλεη ηελ θαηαγγειία ηεο δηαθζνξάο.  

Απφ κηα πεξηζζφηεξν ζεηηθή άπνςε, νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο ζε φιε ηελ ΔΔ κπνξνχλ λα 

θαηεπζχλνπλ ηνλ ηξφπν κέζσ ηεο εγθαζίδξπζεο εζσηεξηθψλ δηαδηθαζηψλ ζρεηηθά κε ηηο 

θαηαγγειίεο απηέο, αιιά επίζεο θαη κέζσ ηεο εδξαίσζεο κηαο ηζρπξήο θνπιηνχξαο ζηνπο 

νξγαληζκνχο ηνπο, ζχκθσλα κε ηελ νπνία νη θαηαγγέιινληεο ζεσξνχληαη σο 

ζπλεηζθέξνληεο ζηε γεληθφηεξε πξνζπάζεηα, θαη φρη απιψο ιεηηνπξγψληαο σο 

παξαπνλνχκελνη.  Κάζε πεξίπησζε πξέπεη κεηά λα ππφθεηηαη ζε κηα απζηεξή επεμεξγαζία 

γηα λα δηαζθαιηζηεί φηη ζα απνδνζεί δηθαηνζχλε θαη λα θαίλεηαη φηη ζα απνδνζεί ηειηθά, κέζσ 

κηαο νινθιεξσκέλεο πξνζηαζίαο ηνπ θαηαγγέιινληνο απφ ηε ζπκαηνπνίεζε.  Πξάγκαηη, νη 

αζθαιηζηηθέο δηθιείδεο ζα πξέπεη λα κεηαθηλεζνχλ πέξα απφ κηα παζεηηθή πξνζηαζία πξνο 

κηα ελεξγεηηθνχ ηχπνπ επηβξάβεπζε ησλ θαηαγγειιφλησλ, σο έλα κέξνο κηαο θνπιηνχξαο 

ζπλερνχο βειηίσζεο.  

 

Μηα πνιηηηθή αθεξαηφηεηαο ζα έπξεπε λα ελζαξξχλεη ην πξνζσπηθφ λα κηιά γηα ηέηνηα 

ζέκαηα αλνηθηά κέζα ζηα ηκήκαηα θαη ζηηο νξγαληθέο νληφηεηεο, θαζψο ε δηαθάλεηα είλαη κηα 

αζθαιηζηηθή δηθιείδα έλαληη ηεο αλήζηθεο ζπκπεξηθνξάο. Παξ‟ φια απηά, εάλ έλαο 

αμησκαηνχρνο παξαηεξεί πεξηζζφηεξα θαηλφκελα θαθνδηνίθεζεο ζα ήηαλ ίζσο θαιχηεξα γηα 

ηελ εμππεξέηεζε ηνπ ζπκθέξνληφο ηνπ λα θέξεη ην πξφβιεκα ζηελ επηθάλεηα κέζσ 

εκπηζηεπηηθψλ δηαχισλ, φπσο γηα παξάδεηγκα κηα γξακκή επηθνηλσλίαο γηα αλψλπκεο 

θαηαγγειίεο. Δάλ   ην   πξφβιεκα   παξακέλεη,  νη   αμησκαηνχρνη   ζπρλά  εγθαηαιείπνπλ   ηε  

 

δηαρείξηζε απηψλ ησλ ππνζέζεσλ, θάηη πνπ επηηξέπεη ηελ απφθξπςε ησλ θαθψλ πξαθηηθψλ 

θαη ηε κε επίιπζή ηνπο θαη έηζη ράλεηαη έλα εζηθφ κέινο ηνπ πξνζσπηθνχ. Απηή ε αληίδξαζε 

ηνπ πξνζσπηθνχ κπνξεί κεξηθέο θνξέο λα απνθαιπθζεί κέζσ κηαο ζεηξάο εκπηζηεπηηθψλ 

ζπλεληεχμεσλ απφ εμσηεξηθνχο  ζπλεξγάηεο, κε  θάπνηνλ εθηφο  ηνπ ηκήκαηνο,  φπσο, γηα  



   77  Ζ Πνηφηεηα ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο – Μηα Δξγαιεηνζήθε γηα ηνπο Δπαγγεικαηίεο  

 

 

παξάδεηγκα, έλαλ πξντζηάκελν πξνζσπηθνχ ή δηαθάλεηαο θαη αθεξαηφηεηαο, δηαδηθαζία ε 

νπνία παξέρεη ζηνλ ππάιιειν κηα επθαηξία γηα λα αζρνιεζεί κε ην πθηζηάκελν ζχζηεκα 

αθνχ παξάιιεια απνθεχγεηαη ε πηζαλφηεηα ηεο ζπλέληεπμεο απφ έλαλ εζσηεξηθφ 

δηεπζπληή, ν νπνίνο ελδερνκέλσο λα απνηειεί ηελ πεγή ηεο θαθνδηνίθεζεο. 

 

2.5.2 Έξεπλα, δίσμε θαη θπξψζεηο 

 
Ζ επηηπρία ηεο κεηάβαζεο απφ κηα θαλνληθφηεηα ζε κηα  θαηάζηαζε πνπ ραξαθηεξίδεηαη απφ 

ζπαληφηεηα ζηε δηαθζνξά ζε θάζε επίπεδν ή νξγαληζκφ ζεκαίλεη ηελ πηνζέηεζε κηαο θνηλήο 

ινγηθήο θαη αληίιεςεο, ε νπνία είλαη επξέσο δηαδεδνκέλε, φηη δειαδή νη πηζαλφηεηεο λα 

πηαζηεί θάπνηνο θαη ε πηζαλφηεηα λα ηηκσξεζεί γηα ζπκπεξηθνξά δηαθζνξάο είλαη πνιχ 

κεγάιεο. Ζ χπαξμε κηαο αθηίλαο θσηφο κέζα ζην ζθνηάδη θαη ε ζρεδίαζε θπξψζεσλ 

απνηεινχλ απαξαίηεηα βήκαηα γηα ηελ επηζθξάγηζε ηεο θαηαπνιέκεζεο ηεο δηαθζνξάο, 

αιιά ππφ ηελ πξνυπφζεζε φηη απηή ε  ζρεδίαζε ζα νδεγήζεη ζε πξαγκαηηθή δξάζε 

δηαθνξεηηθά ζα πξνθαιέζεη έλαλ θπληζκφ. 

 
Δμεηδηθεπκέλα ηλζηηηνχηα ζηα θξάηε-κέιε πεξηιακβάλνπλ ππεξεζίεο γηα ηελ 

θαηαπνιέκεζε ηεο δηαθζνξάο, νη νπνίεο είλαη επηθνξηηζκέλεο κε ηελ επηβνιή ηνπ λφκνπ 

θαη ππεχζπλεο γηα ηνλ έιεγρν, ηε δηεξεχλεζε θαη ζπρλά ηηο θαηαδίθεο, πνπ ζπλήζσο 

ραξαθηεξίδνληαη απφ κεγάιν βαζκφ αλεμαξηεζίαο θαη δηαθάλεηαο. Πξφζθαηε έξεπλα 

αλαθάιπςε φηη νη ρψξεο κπνξνχλ ηνπιάρηζηνλ λα είλαη εμίζνπ απνηειεζκαηηθέο θαηά ηελ 

αληηκεηψπηζε ηεο δηαθζνξάο κέζσ ησλ θαλνληθψλ δηθαητθψλ ζπζηεκάησλ ηνπο – δίσμε θαη 

δηθαζηηθή νδφο - γηα φζν βέβαηα ε δηθαηνζχλε απνηειεί κηα αλεμάξηεηε εμνπζία. Ζ επίδξαζε 

ηεο απνηξνπήο εμαξηάηαη απφ  ηελ πνηφηεηα θαη ηελ απνδνηηθφηεηα ηνπ ζπζηήκαηνο ηεο 

δηθαηνζχλεο, θαζψο ηαπηφρξνλα ζα ηθαλνπνηνχληαη ηα θξηηήξηα ηεο απζηεξφηεηαο, ηεο εληφο 

ησλ ρξνληθψλ πξνζεζκηψλ δηεθπεξαίσζεο θαη ηεο δηθαηνζχλεο θαζ‟ φιε ηε δηαδηθαζία ηεο 

έξεπλαο. 

 
Γηα ηελ εμππεξέηεζε ησλ ζπκθεξφλησλ ηεο κέγηζηεο δπλαηήο απνηξνπήο, ε κεγάιε 

πηζαλφηεηα λα πηαζηεί θάπνηνο ζα πξέπεη λα ηαπηίδεηαη κε θπξψζεηο ηηκσξεηηθνχ 

ραξαθηήξα, θάηη ην νπνίν απαηηεί απνηειεζκαηηθή εθαξκνγή ησλ πεηζαξρηθψλ πνιηηηθψλ 

θαη δηαδηθαζηψλ κέζα ζηνπο νξγαληζκνχο, νδεγψληαο ζε θπξψζεηο (πεξηιακβαλνκέλσλ ησλ 

πξνζηίκσλ, ηεο απψιεηαο ηεο εξγαζίαο θαη ησλ πνηληθψλ θπξψζεσλ) θαη πηζαλφηεηα ζε 

απνδεκηψζεηο (θαζηζηψληαο ηνπο δεκνζίνπο αμησκαηνχρνπο ππεχζπλνπο γηα απνδεκηψζεηο 

έλαληη ηεο ππεξεζίαο). Γηα παξάδεηγκα, νη θνηλφηππεο αληηδξάζεηο απέλαληη ζηε δηαθζνξά 

πνπ παξαηεξνχληαη κεηαμχ ησλ ζπλνξηαθψλ θπιάθσλ πεξηιακβάλνπλ ππνβηβαζκνχο, 

απνιχζεηο ή κεηαθηλήζεηο πξνζσπηθνχ ζε δηαθνξεηηθά ηκήκαηα θαη ηνπνζεζίεο, φπσο θαη 

δηψμεηο, θαζψο κεξηθά θξάηε-κέιε ρξεζηκνπνίεζαλ ηε κέζνδν ησλ ελεκεξσηηθψλ 

ζπλαληήζεσλ κε ζέκα ηελ πεηζαξρηθή δίσμε ηνπ ζπλνιηθνχ νξγαληθνχ ηκήκαηνο ηεο 

ππεξεζίαο ακέζσο κεηά ηελ αλαθάιπςε ηνπ θαηλνκέλνπ  ηεο δηαθζνξάο έηζη ψζηε νη 

ππφινηπνη δεκφζηνη ππάιιεινη λα ιάβνπλ πξνεηδνπνηήζεηο γηα ηηο ζπλέπεηεο πνπ κπνξεί λα 

ζπλεπάγεηαη κηα δηεθζαξκέλε ζπκπεξηθνξά. Ζ έξεπλα θαη ε επηβνιή ηνπ λφκνπ δελ 

ιεηηνπξγνχλ κφλνλ σο εξγαιεία απνηξνπήο ηεο δηαθζνξάο γηα ηνπο δεκνζίνπο ππαιιήινπο, 

αιιά επίζεο δηαθσηίδνπλ ην θνηλφ γηα ην γεγνλφο φηη νη δεκφζηνη ππάιιεινη πξαγκαηηθά 

ινγνδνηνχλ γηα ηηο πξάμεηο ηνπο. 
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Ζ έξεπλα γηα ηα απνηειέζκαηα 

ηνπ δηπιαζηαζκνχ ηνπ κηζζνχ 

ησλ ηξνρνλφκσλ ζηε Γθάλα ην 

2010 δηαπίζησζε φηη νη 

εθβηαζκνί απμήζεθαλ 

κεηαγελέζηεξα, ππνδειψλνληαο 

φηη απφ κφλα ηνπο πεξηζζφηεξα 

ρξήκαηα δελ ήηαλ ε ιχζε. 

 

Βι. θεθ. 1 

γηα ηε ράξαμε 

πνιηηηθήο 

Ζ κειέηε ηνπ Κέληξνπ γηα ηελ 

Καηαπνιέκεζε ηεο 

Γηαθζνξάο U4 κε ηίηιν 

“Γηαθζνξά θαη πιινγηθή 

Γξάζε” ππνζηεξίδεη φηη νη 

απνηειεζκαηηθέο 

πξσηνβνπιίεο θαηά ηεο 

δηαθζνξάο ζπρλά 

πξνυπνζέηνπλ πνξίζκαηα θαη 

απφ ηξεηο νπηηθέο: 

πξσηαξρηθφ θνξέα, 

ζπιινγηθή δξάζε θαη επίιπζε 

πξνβιήκαηνο 

 

2.6 ρεδηαζκφο Μέηξσλ 

 
Απνηειεί θνηλφ ηφπν φηη ε πιένλ απνηειεζκαηηθή 

πξνζέγγηζε γηα ηελ πξνψζεζε ηεο εζηθήο θαη ηεο 

δηαθάλεηαο θαη ηελ αληηκεηψπηζε ηεο δηαθζνξάο θαη ηεο 

ζχγθξνπζεο ζπκθεξφλησλ είλαη έλα ραξηνθπιάθην  ή έλα 

παθέην κέηξσλ. Δίλαη ζπάλην λα εληνπηζηεί ην πην 

απνηειεζκαηηθφ κέηξν πνπ κεηψλεη ηνπο θηλδχλνπο 

δηαθζνξάο. Κάζε κέηξν πνπ αλαιχεηαη ζε απηφ ην 

θεθάιαην είλαη απίζαλν λα απνδεηρζεί απνηειεζκαηηθφ απφ κφλν ηνπ. 

Οη δηακνξθσηέο πνιηηηθήο ρξεηάδεηαη λα κε ζηέθνληαη ζηελ αηηηφηεηα γηα ηελ αλαδήηεζε 

ιχζεσλ (νη πεληρξέο απνιαβέο εμσζνχλ ζην καχξν ρξήκα) θαη λα 

εζηηάζνπλ αληηζέησο ηφζν ζηνπο άδεινπο παξάγνληεο φζν θαη ζην 

επξχηεξν πιαίζην. Σν παξάδεηγκα κε ηελ αζηπλνκία ζηε Γθάλα 

ππνδειψλεη (κνινλφηη παξακέλεη αλαπφδεηθην) φηη νη αμησκαηνχρνη είδαλ 

ηηο πςειφηεξεο ακνηβέο σο επηβξάβεπζε ηεο αμίαο ηνπο θαη φηη απιψο επηδείλσζε ην 

πξφβιεκα κε δεδνκέλε ηελ απνπζία ελφο επξχηεξνπ παθέηνπ κέηξσλ (ειέγρσλ θαη 

πεξηνξηζκψλ). 

Τπνζηεξίδεηαη φηη νη πξνζπάζεηεο θαηά ηε δηαθζνξάο κπνξεί  

λα εδξάδνληαη ζε κηα ςεπδή ζπιινγηζηηθή. Οη ζεσξίεο γηα ηε 

δηαθζνξά ηείλνπλ λα πξνζεγγίδνπλ ην πξφβιεκα σο ηνπ 

„θχξηνπ θνξέα‟ (ηα άηνκα πνπ εμεηάδνπλ ηα νθέιε θαη ηηο 

δεκηέο απφ κηα δηεθζαξκέλε ζπκπεξηθνξά) ή ηεο „ζπιινγηθήο 

δξάζεο‟ (επηξξνή απφ άιια άηνκα). Χζηφζν, ν θαιχηεξνο 

ηξφπνο είλαη ε εμέηαζε ηεο αηηίαο ηεο δηαθζνξάο απφ φιεο ηηο 

απφςεηο, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ εθείλεο ηνπ θνξέα/ζχκαηνο – 

πνπ ζπλήζσο βξίζθνληαη ζε κηα ζπκβησηηθή ζρέζε. πσο 

ππνγξακκίδεη ν ΟΟΑ, ζηε κειέηε   „Towards a Sound Integrity 

Framework‟ είλαη ζεκαληηθφ λα ππάξμεη ε θαηάιιειε 

ηζνξξνπία κεηαμχ κέηξσλ πνπ εδξάδνληαη ζε θαλφλεο θαη ζε αμίεο. Δλψ νη θαλφλεο 

ζέηνπλ έλα ζαθέο πιαίζην γηα ηνπο δεκνζίνπο ιεηηνπξγνχο, είλαη εμίζνπ ζεκαληηθφ ε 

αλαγλψξηζε θαη ε θαιιηέξγεηα ησλ εζσηεξηθψλ θηλήηξσλ γηα κηα εζηθή ζπκπεξηθνξά. 

 
   Γχν Πιαίζηα γηα Γηαρείξηζε ηεο Αθεξαηφηεηαο 

                                      πκκφξθσζε ζε Καλφλεο                                 πκκφξθσζε ζε Αμίεο 

ηφρνο Απνηξνπή αλήζηθεο ζπκπεξηθνξάο Τπνθίλεζε εζηθήο ζπκπεξηθνξάο 

Έιεγρνη Δμσηεξηθνί έιεγρνη Δζσηεξηθνί έιεγρνη 

Δξγαιεία Ννκνζεζία Καηάξηηζε θαη επηκφξθσζε 

Κψδηθεο ζπκπεξηθνξάο Κψδηθεο εζηθήο 

Καζνξηζκέλεο δηαδηθαζίεο χκβνπινη αθεξαηφηεηαο 

                     Πεγή: Timo Molainen, Office for the Government as Employer, Government of Finland 
 

Ζ πιήξεο εθδνρή ηνπ Κεθαιαίνπ 2 παξέρεη έλα παξάξηεκα γηα ηελ Τγεηνλνκηθή 

πεξίζαιςε σο κειέηε πεξίπησζεο ηεο δηνίθεζεο απεηιψλ. Απηή είλαη κηα ηδηαίηεξα 

επαίζζεηε πεξηνρή φπνπ ε έιιεηςε αθεξαηφηεηαο κπνξεί λα έρεη άκεζν αξλεηηθφ αληίθηππν 

ζε έλα κεγάιν ηκήκα ηνπ πιεζπζκνχ. Σν παξάξηεκα εθαξκφδεη πνιιέο απφ ηηο έλλνηεο πνπ 

παξνπζηάζηεθαλ ζε απηφ ην θεθάιαην εηδηθφηεξα ζην πιαίζην απηνχ ηνπ ηνκέα.  
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2.7 πκπεξάζκαηα, βαζηθά κελχκαηα θαη έκπλεπζε γηα 
κειινληηθέο ελέξγεηεο 

 
 

Tα βαζηθά κελχκαηα απηνχ ηνπ θεθαιαίνπ είλαη ηα εμήο: 

 
πκθσλήζηε θαη πηνζεηήζηε έλα ζχλνιν ξεηά δηαηππσκέλσλ αμηψλ (εζηθνχο θψδηθεο), 

ζην πιαίζην ηνπ ζπλνιηθνχ πιαηζίνπ ησλ αξρψλ θαη αμηψλ ηεο ρξεζηήο δηαθπβέξλεζεο, 

σο θαζνδεγεηψλ ηεο ζπκπεξηθνξάο θαη ησλ πξάμεσλ. 

 
Πξνεηνηκάζηε θαη πινπνηήζηε εμεηδηθεπκέλεο πνιηηηθέο θαη ζηξαηεγηθέο, νη νπνίεο 

ζρεδηάδνληαη γχξσ απφ ηηο πεγέο ηεο απεηιήο ηεο δηαθζνξάο – αλαδεηθλχνληαο δπλεηηθέο 

επθαηξίεο θαη έιιεηςε πεξηνξηζκψλ, αμηνινγψληαο ηελ πηζαλφηεηα θαη ηνλ αληίθηππν ηεο 

πξαγκαηνπνίεζεο ηεο απεηιήο. 

 
Γηαζθαιίζηε φηη απηέο νη πνιηηηθέο θαη νη ζηξαηεγηθέο είλαη νινθιεξσκέλεο (αηνκηθά 

εξγαιεία είλαη πηζαλφλ λα απνδεηρζνχλ αλαπνηειεζκαηηθά), ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ 

αλαγθαζηηθψλ λφκσλ, κεγαιχηεξεο πξφζβαζεο ζηελ ελδειερή εμέηαζε ησλ αλεμάξηεησλ 

ΜΜΔ, ηεο ελεξγνχ θνηλσλίαο πνιηηψλ, ηεο απνηειεζκαηηθήο δηθαζηηθήο εμνπζίαο, ηεο 

εζηθήο δηαρείξηζεο αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ θαη ησλ θνξέσλ λνκνζεηηθψλ αιιαγψλ 

(δηνηθεηηθή απινχζηεπζε, ειεθηξνληθή δηαθπβέξλεζε θαη έιεγρνη). 

 
Τηνζεηήζηε κηα ηζνξξνπεκέλε πξνζέγγηζε (ελζαξξχλνληαο ηελ εζηθή ζπκπεξηθνξά, 

απνηξέπνληαο θαη εληνπίδνληαο ηε δηαθζνξά) πνπ νηθνδνκεί εκπηζηνζχλε κεηαμχ ησλ 

ζηειερψλ ηεο δηνίθεζεο αιιά θαη ηνπ θνηλνχ. 

Ο απψηεξνο ζθνπφο ζα πξέπεη λα ζπλίζηαηαη λα θζάζνπκε έλα ζεκείν φπνπ νη αμίεο 

εζσηεξηθεχνληαη, νη θαλφλεο είλαη άξξεηνη θαη ε πξνζθπγή ζηελ επηβνιή απνηειεί ην 

ηειεπηαίν θαηαθχγην. Ζ ρξεζηή δηαθπβέξλεζε είλαη ζπλψλπκε ηεο εζηθήο δηνίθεζεο. 
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Κεθάιαην 3: Κπβεξλεηηθέο Γνκέο – Οξγάλσζε, 

πλεξγαζία θαη πληνληζκφο 

Κάζε θξάηνο-κέινο δηαζέηεη ηηο δηθέο ηεο ζπγθεθξηκέλεο δνκέο δηαθπβέξλεζεο, 

πεξηιακβάλνληαο αξθεηά επίπεδα δηνίθεζεο – απφ ην ππεξεζληθφ, φπνπ ε θπξηαξρία θαη νη 

πφξνη ζπγθεληξψλνληαη γηα θνηλά ζπκθέξνληα (ηεο ΔΔ, ηνπ πκβνπιίνπ ηεο Δπξψπεο, ηνπ 

ΝΑΣΟ, ησλ Ζλσκέλσλ Δζλψλ, θηι.) κέζσ ηνπ εζληθνχ/νκνζπνλδηαθνχ κέρξη ηνπ 

ππνεζληθνχ επηπέδνπ (πεξηθέξεηεο, θξαηίδηα, επαξρίεο, δηακεξίζκαηα, θνκεηείεο, πφιεηο, 

δήκνη, θνηλφηεηεο, ελνξίεο, ρσξηά θηι.). ε νιφθιεξε ηελ ΔΔ, ππάξρνπλ πεξίπνπ 95.000 

ηνπηθέο θαη πεξηθεξεηαθέο αξρέο (LRAs) κε ζεκαληηθέο αξκνδηφηεηεο ζε βαζηθνχο ηνκείο, 

φπσο ζηελ εθπαίδεπζε, ζην ζρεδηαζκφ, ζηηο κεηαθνξέο, ζην πεξηβάιινλ, ζηηο θνηλσληθέο 

ππεξεζίεο θαη ζηελ νηθνλνκηθή αλάπηπμε. Γηα παξάδεηγκα, νη LRAs είλαη ππεχζπλεο πεξίπνπ 

γηα ην 70% ησλ ελσζηαθψλ δεκφζησλ επελδχζεσλ θαη εθαξκφδνπλ ζρεδφλ ην 70% ηεο 

ελσζηαθήο λνκνζεζίαο. 

 

Ζ απφθαζε γηα ηελ αλάζεζε εμνπζηψλ πξνο ηα πάλσ, πξνο ηα θάησ θαη νξηδνληίσο 

ελαπφθεηηαη ζην θξάηνο. Δμίζνπ ζεκαληηθέο είλαη νη αιιειεπηδξάζεηο κεηαμχ θαη εληφο ησλ 

επηπέδσλ δηνίθεζεο. 

 

 

Μφληκν ζηνηρείν ηνπ πνιηηηθνχ πεδίνπ είλαη ε αλαθαηαλνκή ξφισλ κεηαμχ ππνπξγείσλ, 

θαηαιήγνληαο ζε αλαδηνξγάλσζε ηνπ κεραληζκνχ ηεο θπβέξλεζεο (ΜOG) ζε θεληξηθφ 

επίπεδν κε πξφζεζε ηελ επίηεπμε θαιχηεξεο δηακφξθσζεο θαη πινπνίεζεο ηεο πνιηηηθήο. 

Απηφ νδεγεί ηα ππνπξγεία (θαη ηνπο επνπηεπφκελνπο θνξείο ηνπο) λα ράλνπλ ή λα θεξδίδνπλ 

αξκνδηφηεηεο θαη ζηε κεηαθνξά πξνζσπηθνχ θαη πφξσλ. Γεδνκέλεο ηεο αιιειεμάξηεζεο 

αξθεηψλ πεδίσλ πνιηηηθήο, ην απνηέιεζκα κπνξεί λα είλαη κεδεληθνχ αζξνίζκαηνο - απιψο 

αλαδηνξγαλψλνληαο ηα „ζηιφ‟ - ή ρεηξφηεξα, εθηφο εάλ ε αλαδηνξγάλσζε ζπλδέεηαη κε 

θαιχηεξν ζπληνληζκφ θαη επηθνηλσλία ζε νιφθιεξε ηε δηνίθεζε ή νη ζπγθεθξηκέλεο αιιαγέο 

ζρεδηάδνληαη απνθιεηζηηθά γηα ηελ παξαγσγή θεξδψλ ζην πιαίζην ελφο ζηελνχ ηνκέα 

πνιηηηθήο.  

 
Πεξηζζφηεξν ξηδνζπαζηηθά, εληαίεο θαη νκνζπνλδηαθέο θπβεξλήζεηο απαζρνινχληαη επίζεο 

κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ κε ηε δεκηνπξγία, ηε δηάζπαζε ή ηε ζπγρψλεπζε 

ππνεζληθψλ επηπέδσλ ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο (πεξηθέξεηεο, θνκεηείεο, δηακεξίζκαηα, 

δήκνπο θιπ.). Ζ αλαδηνξγάλσζε ηεο ηνπηθήο απηνδηνίθεζεο απνηειεί έλα 

επαλαιακβαλφκελν δήηεκα ζηελ Δπξψπε γηα αξθεηά ρξφληα, ζπλήζσο κε ζθνπφ ηελ 

πεξηθνπή ηνπ αξηζκνχ ησλ δηνηθεηηθψλ επηπέδσλ θαη θνξέσλ πνπ πνιίηεο θαη επηρεηξήζεηο 

ζα πξέπεη λα ζπλαιιάζζνληαη θαη ηελ αχμεζε ηνπ κέζνπ κεγέζνπο ησλ δηνηθεηηθψλ κνλάδσλ 

ζηελ πξνζπάζεηα βειηίσζεο ηεο απνδνηηθφηεηαο. Γηα ην εάλ απηέο νη πξνζπάζεηεο 

απνδεηθλχνληαη απνηειεζκαηηθέο είλαη έλα ζέκα πξνο ζπδήηεζεο, θαζψο απηέο νη 

πξσηνβνπιίεο ζπαλίσο αμηνινγνχληαη εθ ησλ πξνηέξσλ ή εθ ησλ πζηέξσλ. 

 
 

Ζ πνιπ-επίπεδε δηαθπβέξλεζε αλαθέξεηαη ζηα πνιιαπιά επίπεδα ηεο δηνίθεζεο, ηηο αξκνδηφηεηεο 

θαη ηνπο πφξνπο ηνπο, θαη ζηνλ ηξφπν δφκεζεο, νξγάλσζεο θαη θνηλήο εξγαζίαο θαη εκπινθήο κε 

άιινπο ελδηαθεξφκελνπο θνξείο γηα ηνλ εληνπηζκφ, ηελ πινπνίεζε θαη ηε βειηίσζε ηεο πνιηηηθήο θαη 

ηελ επίηεπμε θαιχηεξσλ απνηειεζκάησλ γηα ηελ θνηλσλία. 
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Ζ Δπξσπατθή Δπηηξνπή 

έρεη δεκνζηεχζεη 

θαηεπζπληήξηεο γξακκέο γηα 

ηε δηελέξγεηα εδαθηθψλ 

αμηνινγήζεσλ ηνπ 

αληηθηχπνπ. 

 

Οη ζπλεθηηθέο δνκέο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο είλαη απνδεδεηγκέλα „θαιφ πξάγκα‟, ηδηαίηεξα ζε 

κηα επνρή δεκνζηνλνκηθψλ πηέζεσλ. Αιιά ε πνιπ-επίπεδε δηαθπβέξλεζε ηδηαίηεξα 

ζπλδέεηαη κε ηελ πνηφηεηα ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο γηα ηέζζεξηο ιφγνπο.  

 

Πξψηνλ, νη άλζξσπνη αηζζάλνληαη πεξηζζφηεξν θνληά ζηε δηαδηθαζία δηακφξθσζεο ηεο 

πνιηηηθήο φηαλ νη αξκφδηνη γηα ηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ είλαη πεξηζζφηεξν πηζαλφλ λα 

εθπξνζσπνχλ ηελ ηαπηφηεηα θαη ηα ζπκθέξνληα ηεο ηνπηθήο θνηλφηεηάο ηνπο. Απηή ε 

εγγχηεηα απνηππψλεηαη ζε πξφζθαηεο έξεπλεο ηνπ Δπξσβαξφκεηξνπ γηα ηελ εκπηζηνζχλε 

ηνπ θνηλνχ, νη νπνίεο δείρλνπλ φηη νη πνιίηεο έρνπλ ζηαζεξά πεξηζζφηεξε εκπηζηνζχλε ζηηο 

ηνπηθέο θαη πεξηθεξεηαθέο αξρέο απ‟ φηη ζηελ θεληξηθή δηνίθεζε θαη ζηα ελσζηαθά φξγαλα, 

κνινλφηη ππάξρνπλ κεγάιεο δηαθπκάλζεηο ζηελ ΔΔ ησλ 28, ππνδειψλνληαο φηη νη ηνπηθνί 

παξάγνληεο ζπλδξάκνπλ ζε κεγάιν βαζκφ ζε απηφ.  

 
Γεχηεξνλ, ν „ηφπνο‟ δηαδξακαηίδεη δσηηθφ ξφιν ζηελ 

πινπνίεζε ηεο δεκφζηαο πνιηηηθήο, πνπ δελ 

αλαγλσξίδεηαη πάληνηε. Οπνηνδήπνηε επίπεδν δηνίθεζεο 

είλαη αξκφδην, φιεο νη πνιηηηθέο κπνξεί λα ππνζηεξηρζεί φηη 

έρνπλ ρσξηθφ αληίθηππν, αθφκε θαη νη γεληθέο πνιηηηθέο πνπ 

εθαξκφδνληαη θαζνιηθά, φπσο ε θνξνινγία (πνηα είδε θφξσλ απμάλνληαη θαη πνχ) θαη ην 

θξάηνο δηθαίνπ (π.ρ. ζπγθεληξψζεηο εγθιεκαηηθψλ πξάμεσλ, ηφπνο θαη ιεηηνπξγία 

δηθαζηεξίσλ). Ζ θεληξηθή δηνίθεζε απνθαζηζηηθά επεξεάδεη ηα νηθνλνκηθά, θνηλσληθά θαη 

πεξηβαιινληηθά απνηειέζκαηα ζε δηάθνξα εδαθηθά επίπεδα κέζσ ηεο αχμεζεο ησλ κηζζψλ, 

ηεο ζηειέρσζεο, ησλ πξνκεζεηψλ, ηηο κεηαθνξέο, ηηο επηρνξεγήζεηο θαη ηα πξνλνηαθά 

επηδφκαηα.  

 
Tξίηνλ, αξθεηέο πξνθιήζεηο πνιηηηθήο ζε φια ηα δηνηθεηηθά επίπεδα, σζηφζν 

θαζνξίδνληαη, φπσο νη κεηαθνξέο, ηα δίθηπα επηθνηλσλίαο θαη ελεξγεηαθήο δηαλνκήο, 

χδξεπζεο, αηκνζθαηξηθήο θαη ππφγεηαο κφιπλζεο, ηνπηθέο αγνξέο εξγαζίαο θαη ην 

απνηχπσκα ησλ ηνπηθψλ θαη πεξηθεξεηαθψλ νηθνλνκηψλ. 

 
Σέηαξηνλ, φια ηα επίπεδα δηνίθεζεο αληηκεησπίδνπλ ηα απνθαινχκελα „ζχλζεηα 

πξνβιήκαηα‟ („wicked problems‟), ηα νπνία δελ είλαη εχθνιν λα ραξαθηεξηζηνχλ ή λα 

επηιπζνχλ18 θαη απαηηνχληαη δηνξγαληθέο πξνζεγγίζεηο, φπσο ε αληηκεηψπηζε ηεο 

καθξνπξφζεζκεο αλεξγίαο, ηεο θιηκαηηθήο αιιαγήο θαη ηεο κείσζεο εζσηεξηθψλ 

αληζνηήησλ: Ζ κεηαθίλεζε ηεο βηνκεραλίαο, ζέζεσλ απαζρφιεζεο θαη αλζξσπίλνπ 

δπλακηθνχ κπνξεί λα έρνπλ ζεκαληηθέο ζπλέπεηεο γηα ηα εδάθε πνπ αληηκεησπίδνπλ 

παξαθκή θαη, παξαδφμσο, γλσξίδνπλ επίζεο γνξγή αλάπηπμε. Οη ζχιαθεο επεκεξίαο θαη 

θηψρεηαο ππνλνκεχνπλ ηε ζπλνρή ηεο θνηλσλίαο. Απηφ είλαη ηδηαίηεξα αιεζέο, θαζψο 

ζπλππάξρνπλ πιεζίνλ ε κία κε ηελ άιιε. Απηφ απαηηεί θαιά ζπληνληζκέλε δηνξγαληθή θαη 

πνιπεπίπεδε δξάζε.  
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 Βι. Rittel & Webber  γηα ηoλ νξηζκφ ησλ „ζχλζεησλ πξνβιεκάησλ‟, βι. επίζεο ελφηεηα  1.1, ε νπνία αλέδεημε ηηο «δχζθνιεο 

επηινγέο, ηα πνιχπινθα ζελάξηα θαη ηηο πνιχπινθεο θαηαζηάζεηο». 
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Ζ δσηηθφηεηα ηεο ζπλεξγαζίαο 

κεηαμχ ησλ δηαθνξεηηθψλ 

επηπέδσλ ηεο δηνίθεζεο γηα 

ηελ απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγία 

ηεο ΔΔ αλαγλσξίζηεθε ζηε 

Γηαθήξπμε ηνπ Βεξνιίλνπ ην 

2007  

 

 

 
               Βαζηθά εξσηήκαηα γηα ην θεθ. 3                Σξφπνη θαη εξγαιεία 

3.1  Πψο κπνξνχλ νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο λα 
θαζνξίζνπλ πψο κπνξεί λα εθαξκνζηεί ε 
πνιπεπίπεδε δηαθπβέξλεζε ζηηο δηνηθεηηθέο 
δνκέο; 

    Ζ αξρή θαη ε πξαθηηθή ηεο επηθνπξηθφηεηαο. 

    Θεζκηθή ραξηνγξάθεζε ησλ αξκνδηνηήησλ. 

3.2 Πνηεο είλαη νη επηινγέο γηα ηελ 
επαλαδηακφξθσζε ηεο δηνίθεζεο θαη ηα αληίζηνηρα 
πιενλεθηήκαηα θαη κεηνλεθηήκαηα;  

    Απνθέληξσζε. 

  (Δπαλα)ζπγθέληξσζε. 

   Αλαδηνξγάλσζε (δεκηνπξγία, ζπγρψλεπζε, 
θαηάξγεζε, κεηαξξχζκηζε). 

    πλεξγαζία. 

3.3  Πψο κπνξνχλ ηα  Κέληξα Γηαθπβέξλεζεο 
(COGs)  λα δηεπθνιχλνπλ πην απνηειεζκαηηθή 
ζπλεξγαζία ζην πιαίζην ησλ δηνηθήζεσλ; 

    πληνληζκφο. 

3.4 Ση ζεκαίλεη ε πνιπεπίπεδε 

δηαθπβέξλεζε ζε έλαλ απμαλφκελα 

ζπλδεδεκέλν θφζκν, ζηνλ νπνίν πνιίηεο θαη 

επηρεηξήζεηο έξρνληαη ζε επαθή κε ηηο 

δηνηθήζεηο δηαδηθηπαθά; 

    Υξεζηνθεληξηθή παξνρή 

ππεξεζηψλ. 

    Γηνξγαληθφηεηα. 

    Ζιεθηξνληθφ Πεξηβάιινλ. 

 

3.1 Ζ εθαξκνγή ηεο Πνιπεπίπεδεο Γηαθπβέξλεζεο 

 
Σν ζεζκηθφ ηνπίν θάζε ρψξαο αληαλαθιά ηηο κνλαδηθέο παξαδφζεηο, ην ζεζκηθφ πιαίζην, ην 

κέγεζνο, ηελ ηζηνξία θαη ηεο γεσγξαθία ηεο, ηηο πιεζπζκηαθέο ζπγθεληξψζεηο, ηα θέληξα 

νηθνλνκηθήο δξαζηεξηφηεηαο θηι. Παξφι‟ απηά, ε αξρηηεθηνληθή ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο 

κπνξεί είηε λα ζπλδξάκεη είηε λα εκπνδίζεη ηνπο δηακνξθσηέο πνιηηηθήο ζε φια ηα επίπεδα, 

επηιχνληαο θνηλσληθά πξνβιήκαηα θαη δεκηνπξγψληαο επθαηξίεο γηα πνιίηεο θαη επηρεηξήζεηο 

– θαη πην ζεκαληηθά, κε απηνχο. Καηά ηελ αλαδήηεζε ηεο άξηζηεο δνκήο, νη βαζηθέο 

απνθάζεηο πνπ θαινχληαη λα ιάβνπλ νη πνιηηηθνί θαη νη δηακνξθσηέο πνιηηηθήο 

πεξηιακβάλνπλ ηα εμήο:  

 

 Κάζεην επίπεδν: είλαη πξνηηκφηεξν ε ζπγθέληξσζε ή ε απνθέληξσζε θαη, εληφο ηεο 

θεληξηθήο δηνίθεζεο, ε ζπγθέληξσζε ή ε απνζπγθέληξσζε; 

 Οξηδφληην επίπεδν: Δίλαη θαιχηεξν ε ελνπνίεζε (ζπγρψλεπζε κνλάδσλ) ή ν 
δηαρσξηζκφο (δεκηνπξγία κηθξφηεξσλ κνλάδσλ); 

 πλεξγαηηθφ επίπεδν: Πψο θαιχηεξα κπνξεί λα δηαζθαιηζηεί φηη ηα δηάθνξα 

επίπεδα ηεο δηνίθεζεο εξγάδνληαη καδί απνηειεζκαηηθά κε ηνπο άιινπο 

ελδηαθεξφκελνπο θνξείο γηα ηελ επίιπζε πνιηηηθψλ πξνθιήζεσλ; 

  

Απηά ηα θεθαιαηψδε εξσηήκαηα νδεγνχλ αλαπφθεπθηα ζε 

έλα ζχλνιν δεχηεξεο ηάμεο δεηήκαηα, φπσο ηα εμήο: Θα 

είλαη ε πξνηεηλφκελε δξάζε απνηειεζκαηηθή θαη βηψζηκε ζε 

ηνπηθφ επίπεδν; Έρεη ην ηνπηθφ επίπεδν ηηο αξκνδηφηεηεο θαη 

ηα νηθνλνκηθά κέζα; Δάλ φρη, κπνξεί απηφ λα αληηκεησπηζηεί, ή 

είλαη ζε θαιχηεξε ζέζε έλα αλψηεξν επίπεδν δηνίθεζεο 

(πεξηθεξεηαθφ, θεληξηθφ ή ελσζηαθφ φξγαλν); Δίλαη ε επηηπρεκέλε πινπνίεζε ηεο δξάζεο 

εμαξηψκελε απφ ζπκπιεξσκαηηθνχο ξφινπο, αξκνδηφηεηεο ή έξγα άιισλ νξγάλσλ ή 

επηπέδσλ δηνίθεζεο ή αιιειφδξαζε κε εηαίξνπο θαη ελδηαθεξφκελνπο θνξείο, φπσο ε 

θνηλσλία πνιηηψλ;  

Αλαινγηδφκελνη απηά ηα εξσηήκαηα, νη δηακνξθσηέο πνιηηηθήο ζα πξέπεη λα ζπκθηιηψζνπλ 

ηελ έληαζε δχν αληαγσληζηηθψλ δπλάκεσλ:  
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Ζ Δπηηξνπή ησλ 

Πεξηθεξεηψλ 

ελζάξξπλε ην 

Βαζκνιφγην ηεο 

Πνιπεπίπεδεο 

Γηαθπβέξλεζεο ζε 

ελσζηαθφ επίπεδν θαη 

παξαθνινπζεί ηηο 

εδαθηθέο δηαζηάζεηο 

ηεο ηξαηεγηθήο 

ΔΔ2020 θαη ην 

Δπξσπατθφ Δμάκελν.  

Ζ Δπηηξνπή ησλ Πεξηθεξεηψλ 

(CoR) αλέιαβε ηελ πξσηνβνπιία 

γηα λα δηαηππψζεη ην φξακά ηεο 

γηα κηα πεξηεθηηθή επξσπατθή 

δηαδηθαζία ιήςεο ησλ 

απνθάζεσλ θαη πνιηηηθνχ 

δηαιφγνπ ζηε Λεπθή Βίβιν γηα 

ηελ Πνιπεπίπεδε Γηαθπβέξλεζε 

(2009), ηελ νπνία αθνινχζεζε ην 

θείκελν „Γεκηνπξγία κηαο 

Δπξσπατθήο Κνπιηνχξαο 

Πνιπεπίπεδεο Γηαθπβέξλεζεο‟ 

θαη ν Υάξηεο γηα ηελ 

Πνιπεπίπεδε Γηαθπβέξλεζε 

ζηελ Δπξψπε.  

 

    Κεληξνκφινο (pull-in) – απνβιέπνληαο ζηελ επίηεπμε απνηειεζκάησλ πνιηηηθήο κε ηε 

ζπγθέληξσζε πφξσλ, πνπ ζπλήζσο κεηαθξάδεηαη ζε ζπζζψξεπζε εμνπζίαο ζην θέληξν 

(αλψηεξα επίπεδα δηνίθεζεο, είηε πεξηθεξεηαθά, εζληθά/νκνζπνλδηαθά ή ππεξεζληθά) κε 

ζηφρν ηηο νηθνλνκίεο θιίκαθαο θαη θάζκαηνο19, θαη 

    Υσγϊκεμςοξπ (push-out) – κεηαθέξνληαο ηε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ πην θνληά 

ζην θνηλφ φπνπ είλαη δπλαηφ (δηαδηθαζία πνπ ελζαξθψλεη ε αξρή ηεο επηθνπξηθφηεηαο, ε 

νπνία ζπρλά εξκελεχεηαη σο „πεξηζζφηεξν ηνπηθφ επίπεδν‟), αληαλαθιψληαο ηελ αίζζεζε 

ηεο ηαπηφηεηαο ηνπ θνηλνχ σο άηνκα, λνηθνθπξηά θαη θνηλφηεηεο, θαη ηελ ηάζε ηνπο λα 

εκπηζηεχνληαη πεξηζζφηεξα ηα θαηψηεξα επίπεδα δηνίθεζεο πνπ κπνξνχλ θαιχηεξα λα 

αληηιεθζνχλ θαη λα επεξεάζνπλ ηφζν ηνπο πνιίηεο φζν θαη ηνπο ςεθνθφξνπο.  

 

Παξάιιεια κε απηέο ηηο ζπγθξνπζηαθέο ηάζεηο, νη 

δηακνξθσηέο πνιηηηθήο ζα πξέπεη επίζεο λα 

εζσηεξηθεχζνπλ ηηο ζπλέπεηεο ηεο πεπεξαζκέλεο 

επηξξνήο ηεο δηνίθεζεο. Γελ 

κπνξεί θάζε πξφβιεκα λα επηιχεηαη 

κφλν απφ ηε δηνίθεζε˙ άιινη 

ελδηαθεξφκελνη θνξείο ζα πξέπεη 

λα είλαη κέξνο ηεο ιχζεο. Οη 

ζεζκηθνί ζρεδηαζκνί ζα πξέπεη λα 

είλαη επέιηθηνη θαη πξνζαξκνδφκελνη 

ζε φια ηα επίπεδα, απφ ην 

ελσζηαθφ κέρξη ην ηνπηθφ. Ζ 

πνιπεπίπεδε δηαθπβέξλεζε θαηαηάζζεηαη κεηαμχ ησλ πην ζθιεξψλ 

πξνθιήζεσλ πνπ αληηκεησπίδνπλ νη δηακνξθσηέο πνιηηηθήο, θαη επνκέλσο δελ απνηειεί 

έθπιεμε πνπ πξνβάιιεηαη σο πξνεμέρνλ ζηνηρείν ζην Δπξσπατθφ Δμάκελν ηνπ 

ζπληνληζκνχ ηεο νηθνλνκηθήο πνιηηηθήο, ζην πιαίζην ηεο αηδέληαο γηα ηελ απαζρφιεζε θαη 

ηελ αλάπηπμε ηεο ηξαηεγηθήο ΔΔ2020.  Μηα έξεπλα ησλ εμεηδηθεπκέλσλ αλά ρψξα εδαθηθψλ 

ζπζηάζεσλ ηεο Δπηηξνπήο ησλ Πεξηθεξεηψλ απνθάιπςε φηη ππήξραλ 12 ζπζηάζεηο ην 2016, 

ζε ζρέζε κε ηε δεκφζηα δηνίθεζε, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ηεο πνιπεπίπεδεο δηαθπβέξλεζεο, 

ηεο θαηαλνκήο ησλ αξκνδηνηήησλ θαη ηεο δηαρείξηζεο ησλ δεκνζίσλ νηθνλνκηθψλ. Αξθεηέο 

απφ ηηο Δζληθέο Δθζέζεηο ηεο Δπξσπατθήο Δπηηξνπήο (2016) έρνπλ αλαδείμεη ηνλ αληίθηππν 

ζηε δηαθπβέξλεζε ηνπ θάζεηνπ θαη νξηδφληηνπ θαηαθεξκαηηζκνχ ζηηο δεκφζηεο δηνηθήζεηο.  

 

3.1.1 Ζ αξρή θαη ε πξαθηηθή ηεο επηθνπξηθφηεηαο 

 
Σν θιεηδί γηα ηελ εθαξκνγή ηεο πνιπεπίπεδεο δηαθπβέξλεζεο βξίζθεηαη ζην ζεβαζκφ ηεο 

αξρήο ηεο επηθνπξηθφηεηαο, ε νπνία πξνβιέπεηαη ζηε πλζήθε γηα ηε Λεηηνπξγία ηεο ΔΔ (TEU)  

φπνπ νξίδεηαη φηη δηαζθαιίδεη φηη «νη απνθάζεηο ιακβάλνληαη φζν πην θνληά είλαη δπλαηφ ζηνλ 

πνιίηε». χκθσλα κε ηελ Δπηηξνπή ησλ Πεξηθεξεηψλ, ε επηθνπξηθφηεηα «εγγπάηαη φηη νη 

πνιηηηθέο ιακβάλνληαη θαη εθαξκφδνληαη ζην πην θαηάιιειν επίπεδν». ην πιαίζην ησλ 

δηνηθεηηθψλ δνκψλ ηνπ θξάηνπο-κέινπο, ην „πην θαηάιιειν επίπεδν‟ γηα ηε ιήςε ησλ 

απνθάζεσλ κπνξεί  λα είλαη ε νκνζπνλδία, ην θξαηίδην, ε πεξηθέξεηα, ε επαξρία, ε 

θνκεηεία, ην δηακέξηζκα, ε πφιε, ν δήκνο, ε θνηλφηεηα ή ε γεηηνληά.  

 

                                                
19

 Ζ απνθφκηζε απηψλ ησλ νθειψλ είλαη ζέκα πξνο ζπδήηεζε, θαζψο αλεπάξθεηεο κπνξεί λα αλαδεηρζνχλ απφ ηελ απφζηαζε 
κεηαμχ ηεο δηαδηθαζίαο ιήςεο απνθάζεσλ (πην θνληά ζην θέληξν) θαη ησλ απνηειεζκάησλ (ζε ηνπηθφ επίπεδν). 
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Βι.επίζεο 
ελφηεηα 

9.2 γηα ηηο ιεηηνπξγηθέο 

επαλεμεηάζεηο 

 

Ζ πξνθαζνξηζκέλε ζέζε είλαη ην ρακειφηεξν επίπεδν δηνίθεζεο, αιιά απηή ε απφθαζε δελ 

ζα πξέπεη λα είλαη αλαπφθεπθηε, θαζψο κεξηθέο παξεκβάζεηο ζα πξέπεη πξάγκαηη λα 

ιακβάλνπλ ρψξα ζε εζληθφ ή ππεξεζληθφ επίπεδν. Ζ εμέηαζε ηεο „θαηαιιειφηεηαο‟ ζα 

πξέπεη λα είλαη πνιηηηθά ζηνρεπκέλε. Σα αθφινπζα θξηηήξηα κπνξνχλ λα βνεζήζνπλ ζε κηα 

ζηαζκηζκέλε απφθαζε:  

 

        Κξηηήξηα                                                         Πηζαλά εξσηήκαηα 

Απνηειεζκαηηθφηεηα  Πνην επίπεδν ιήςεο απνθάζεσλ είλαη ην θαηάιιειν γηα λα θαζνξίζεη ηνπ 

ζηφρνπο πνιηηηθήο θαη ηνπο επηηχρεη; 

 Ζ αλάζεζε ησλ αξκνδηνηήησλ ζπλδξάκεη ζην έξγν ηεο δηνίθεζεο λα 

επηηχρεη ηα επηδησθφκελα νθέιε ηεο πνιηηηθήο θαη λα ηα πεξηιάβεη ζηε 

δηαδηθαζία ιήςεο ησλ απνθάζεσλ; 

Απνδνηηθφηεηα  Πνην επίπεδν ηεο δηνίθεζεο είλαη ην πιένλ θαηάιιειν γηα ηελ 

ειαρηζηνπνίεζε ηνπ θφζηνπο γηα ηε δηακφξθσζε, ηε δηαβνχιεπζε, ηελ 

εθαξκνγή, ηελ επηβνιή, ηελ παξαθνινχζεζε θαη/ή ηελ αμηνιφγεζε ηεο 

πνιηηηθήο; 

 Έρεη ην πξνηεηλφκελν επίπεδν επαξθή ηθαλφηεηα (πξνζσπηθφ, δεμηφηεηεο, 

εμνπιηζκφ) γηα ηελ άζθεζε ησλ πξνηεηλφκελσλ αξκνδηνηήησλ, θαη εάλ φρη, 

κπνξνχλ απηέο λα αζθεζνχλ ζε έλα ινγηθφ ρξνλνδηάγξακκα; 
 Έρεη ε θαηαλνκή ησλ αξκνδηνηήησλ απνθχγεη αιιειεπηθαιχςεηο; 
 Μπνξνχλ λα ππάξμνπλ νηθνλνκίεο θιίκαθαο απφ ηελ αλάζεζε ηεο 

δηαδηθαζίαο ιήςεο ησλ απνθάζεσλ ζε „αλψηεξν‟ επίπεδν δηνίθεζεο; 

Αθεξαηφηεηα  Κηλείηαη ε αλάζεζε ησλ εμνπζηψλ γηα ηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ πξνο ην 
δεκφζην ζπκθέξνλ; 

 Δίλαη ζχκθσλεο κε ηα ζρέδηα ε δηαρείξηζε ηεο αθεξαηφηεηαο θαη ηεο 

απεηιήο ηεο δηαθζνξάο ζηε δηνίθεζε/ηνκέα, γηα παξάδεηγκα, ζε ζρέζε κε 

ηε δηνηθεηηθή απινχζηεπζε (κείσζε αξηζκνχ νξγαληζκψλ θαη βεκάησλ 

ζηηο δηαδηθαζίεο ζην ειάρηζην αλαγθαίν); 

 Μεηξηάδεηαη ε απεηιή, παξέρνληαο ππεξβνιηθή επηξξνή ζηε δηαδηθαζία 

ιήςεο ησλ απνθάζεσλ ζε νκάδεο πίεζεο ή ζε πειαηεηαθά δίθηπα 

(δηνρεηεχνληαο δεκνζίνπο πφξνπο ζε πνιηηηθφ θφκκα ή θπβεξλεηηθή 

ζπκκαρία); 

Λνγνδνζία  Ζ επηινγή ηνπ επηπέδνπ ιήςεο ησλ απνθάζεσλ θαζηζηά ηνπο πνιίηεο 
ηθαλνχο λα εγθαιέζνπλ ηε δηνίθεζε λα ινγνδνηήζεη γηα ηηο επηδφζεηο ηεο; 

 

 

3.1.2 Θεζκηθή ραξηνγξάθεζε ησλ αξκνδηνηήησλ 

 
Ζ δηαρείξηζε ηεο ζρέζεο κεηαμχ ησλ επηπέδσλ δηνίθεζεο έρεη γίλεη 

νινέλα θαη πεξηζζφηεξν πνιχπινθε, θαζψο νη ρψξεο έρνπλ 

δηακνξθψζεη θαη κεηαξξπζκίζεη ηα ζπζηήκαηα δηνίθεζήο ηνπο. Ζ 

ζεζκηθή ραξηνγξάθεζε είλαη έλα πνιχηηκν εξγαιείν γηα ηελ μεθάζαξε 

αλάδεημε ηνπ πνηφο είλαη ππεχζπλνο γηα πνηφ πξάγκα ζην πεδίν κηαο 

ππφ εμέηαζε πνιηηηθήο, πξηλ απφ νπνηαδήπνηε άιιε ελέξγεηα. 

 
«Πεξηζζφηεξν απφ απνκνλσκέλνη δξψληεο, νη ππνεζληθέο αξρέο θαη νη θεληξηθέο δηνηθήζεηο 
είλαη ακνηβαία αιιειεμαξηψκελεο…Σε έλα ηέηνην πιαίζην, ν πιήξεο δηαρσξηζκφο 
αξκνδηνηήησλ θαη απνηειεζκάησλ ζηε δηακφξθσζε ηεο πνιηηηθήο δελ κπνξεί λα 
επηηεπρζεί…Γεδνκέλεο ηεο αιιειεμάξηεζεο, έλα πξψην βήκα είλαη ε δηελέξγεηα κηαο 
„ζεζκηθήο ραξηνγξάθεζεο‟ ησλ ξφισλ θαη ησλ επζπλψλ πξνθεηκέλνπ λα μεθαζαξίζνπλ νη 
ζρέζεηο ηνπο». OECD, 201120. 
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 Βι. C. Charbit (2011), Governance of Public Policies in Decentralised Contexts: The Multi-level Approach, OECD Regional 
Development Working Papers, 2011/04, OECD Publishing 
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Καιή Πξαθηηθή:  

„Μηα δηνίθεζε, κηα 
αξκνδηφηεηα‟ 

(Ηζπαλία) 

 
Ζ ηζηνζειίδα ηεο Δπηηξνπήο ησλ Πεξηθεξεηψλ γηα ηνλ θαηακεξηζκφ ησλ αξκνδηνηήησλ, βάζεη 

ηεο κειέηεο κε ηνλ ίδην ηίηιν ηνπ Δπξσπατθνχ Ηλζηηηνχηνπ Γεκφζηαο Γηνίθεζεο (EIPA), 

παξέρεη κηα έθζεζε ησλ  επηπέδσλ ζεζκηθήο θαη θνξνινγηθήο απνθέληξσζεο ζε φια ηα 

θξάηε-κέιε ηεο ΔΔ, ηηο (δπλεηηθά) ππνςήθηεο ρψξεο θαη ηα θξάηε ηεο Αλαηνιηθήο Δηαηξηθήο 

ρέζεο, θαη απνηππψλεη ην ζεζκηθφ ηνπο πιαίζην. Έλαο δηαδξαζηηθφο ράξηεο παξέρεη 

πξφζζεηε πιεξνθφξεζε ζηα ζπζηήκαηα πνιπεπίπεδεο δηαθπβέξλεζεο θαη ηνπο 

κεραληζκνχο επηθνπξηθφηεηαο ζε θάζε ρψξα.   

 
Μηα επξχηεξε εηθφλα δίλεηαη απφ ηε κειέηε ηνπ πκβνπιίνπ ησλ Δπξσπατθψλ Γήκσλ θαη 

Πεξηθεξεηψλ (CEMR) θαη ηα κέιε ηνπ, ηηο εζληθέο ελψζεηο ησλ ηνπηθψλ απηνδηνηθήζεσλ, 

ζηελ έθζεζε κε ηίηιν „Local and Regional Governments in Europe, Structures and 

Competences‟, ε νπνία θαιχπηεη 42 ρψξεο, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ φισλ ησλ θξαηψλ-κειψλ 

ηεο ΔΔ. Απηή ε κειέηε επηηξέπεη κηα ζπγθξηηηθή πξνζέγγηζε ησλ ηνπηθψλ αξκνδηνηήησλ θαη 

δνκψλ απφ άπνςε δηνίθεζεο θαη πνιηηηθήο νξγάλσζεο αλα ρψξα κε κηα καηηά.   

 
Σν θάησζη δηάγξακκα ησλ αξκνδηνηήησλ γηα έλα δήηεκα (πεξηβαιινληηθέο άδεηεο & 

εγθξίζεηο) απνηειεί έλα παξάδεηγκα ηνπ ηξφπνπ εκθάληζεο ηεο ραξηνγξάθεζεο γηα κηα 

αξκνδηφηεηα ζην πιαίζην ελφο πεδίνπ πνιηηηθήο.  

 

 
 

Ο ζθνπφο ηεο ζεζκηθήο ραξηνγξάθεζεο είλαη λα εθζέζεη ηα θελά θαη 

ηηο αιιειεπηθαιχςεηο. πνπ δηαπηζηψλνληαη αιιειεπηθαιχςεηο 

αξκνδηνηήησλ πξνθχπηεη ζέκα ζπληνληζκνχ ή πηζαλψο 

εμνξζνινγηζκνχ ησλ επζπλψλ ζην πιένλ θαηάιιειν επίπεδν θαη ζεζκηθφ φξγαλν. ε ζρέζε 

κε ηα θελά, ν ΟΟΑ έρεη αλαδείμεη επηά πεγέο δεηεκάησλ πνπ απαηηνχλ ζπληνληζκφ, νη 

νπνίεο κπνξνχλ λα ρξεζηκεχζνπλ σο έλα δηαγλσζηηθφ εξγαιείν γηα ηελ αλάδεημε ιχζεσλ γηα 

ηελ πινπνίεζε απνηειεζκαηηθψλ πνιηηηθψλ ζε πνιπεπίπεδεο δηνηθήζεηο.  

 

 



   87  Ζ Πξιϊςηςα ςηπ Δημϊριαπ Διξίκηρηπ – Μια Εογαλειξθήκη για ςξσπ Επαγγελμαςίεπ 
 

 

 

Βι. 

επίζεο θεθ.5 

 
Κελφ Πεξηγξαθή 

 Πιεξνθφξεζεο   Αληζνξξνπία κεηαμχ επηπέδσλ δηνίθεζεο θαηά ην ζρεδηαζκφ θαη ηελ πινπνίεζε  
                              δεκνζίσλ πνιηηηθψλ είηε ζθνπίκσο (θξαηψληαο ηελ πιεξνθφξεζε σο έλα „παηρλίδη   
                              ηζρχνο‟) είηε κέζσ ηεο άγλνηαο γηα ην ξφιν ηνπ άιινπ. 

Ηθαλφηεηαο     Αλεπάξθεηα αλζξσπίλσλ, γλσζηηθψλ, ηερληθψλ πφξσλ θαη ππνδνκψλ γηα ηελ   

                           άζθεζε ησλ αξκνδηνηήησλ αλεμαξηήησο επηπέδνπ δηνίθεζεο. 

Γεκνζηνλνκηθφ   Αλεπαξθή θαη/ή θπκαηλφκελα έζνδα, ή αλειαζηηθέο δαπάλεο (π.ρ.απζηεξή   
                           πξφβιεςε κεηαθνξψλ), πνπ ππνλνκεχνπλ ηηο ηνπηθέο θαη πεξηθεξεηαθέο αξρέο θαηά   
                           ηελ απνηειεζκαηηθή άζθεζε ησλ αξκνδηνηήησλ ηνπο. 
Πνιηηηθήο    Σα βαζηθά ππνπξγεία πνπ αζθνχλ ηελ θχξηα επζχλε ράξαμεο πνιηηηθήο, πηνζεηνχλ  
                         μεθάζαξα θάζεηεο πξνζεγγίζεηο, νη νπνίεο πινπνηνχληαη ζε εδαθηθφ επίπεδν, ελψ νη  
                           ηνπηθέο θαη πεξηθεξεηαθέο αξρέο εμεηάδνπλ ηελ επηδίσμε δηαηνκεαθψλ πξνζεγγίζεσλ  
                           πνπ αμηνπνηνχλ ζπκπιεξσκαηηθφηεηεο κεηαμχ ησλ πεδίσλ πνιηηηθήο˙ έιιεηςε  
                           δηππνπξγηθνχ ζπληνληζκνχ γηα αθαηάιιεινπο ζηφρνπο, ζεκαηνινγίεο θαη  
                           ρξνλνδηαγξάκκαηα επηβαξχλνπλ ηηο ηνπηθέο θαη πεξηθεξεηαθέο αξρέο θαη  
                           δεκηνπξγνχλ αλαθνινπζίεο θαη αληηθάζεηο. 

Διξικηςικϊ    Ζ “αλαληηζηνηρία” κεηαμχ πεδίσλ αξκνδηνηήησλ (π.ρ. ειάρηζηα απνδνηηθή θιίκαθα γηα              
                            ηε δηαρείξηζε απνξξηκκάησλ ή πδάηηλσλ πφξσλ, ειάρηζην εχξνο αγνξψλ εξγαζίαο) 
                            θαη δηνηθεηηθά φξηα (π.ρ. δεκνηηθή θάιπςε) νδεγνχλ ζε αλαπνηειεζκαηηθφ   
                            ζρεδηαζκφ,  παξέκβαζε θαη απνηειέζκαηα. 

ηφρνπ Οη εζληθνί θαη ππνεζληθνί δηακνξθσηέο πνιηηηθήο επηδηψθνπλ αληηηηζέκελεο 
ζθνπηκφηεηεο (γηα παξάδεηγκα, ιφγσ πνιηηηθψλ δηαθνξψλ) παξά ηελ εμππεξέηεζε 
ηνπ θνηλνχ θαινχ, δεκηνπξγψληαο εκπφδηα γηα ηελ πηνζέηεζε ζπγθιηλνπζψλ 
ζηξαηεγηθψλ. 

Λνγνδνζίαο         Γπζθνιίεο γηα ηε δηαζθάιηζε ηεο δηαθάλεηαο ησλ πξαθηηθψλ θαη πηζαλφλ ηεο  

                            αθεξαηφηεηαο θαηά ηε δηαρείξηζε ησλ δεκνζίσλ πφξσλ ζε φια ηα επίπεδα δηνίθεζεο   

                            θαη ηηο εθινγηθέο πεξηθέξεηεο.  
                        Πεγή:  C. Charbit (2011), νπ.παξ. 

 
Απηή ε ραξηνγξάθεζε θαη ε αλάιπζε ησλ θελψλ είλαη ην θπζηθφ αληίζηνηρν 

ηεο δηνηθεηηθήο απινχζηεπζεο,  αμηνπνηψληαο ηερληθέο, φπσο ε αλάιπζε 

„θαζνξηζηηθψλ γεγνλφησλ ηεο δσήο‟ θαη ε „ραξηνγξάθεζε ηεο δηαδξνκήο 

ησλ πειαηψλ‟ (CJM). Δλψ ε ραξηνγξάθεζε αθνξά ηε δηαζθάιηζε κηαο απνηειεζκαηηθήο θαη 

ζπλεθηηθήο δηνίθεζεο απφ κηα εζσηεξηθή (δηνηθεηηθή) άπνςε, ε CJM αθνξά κηα 

ρξεζηνθεληξηθή θηιηθή εκπεηξία απφ κηα εμσηεξηθή (πνιίηεο θαη επηρείξεζε) άπνςε. 

 

3.2 Αλαδηακνξθψλνληαο ηε δηνίθεζε 
 

Αξθεηά θξάηε-κέιε έρνπλ αλαδηακνξθψζεη ηε δηνηθεηηθή αξρηηεθηνληθή ηνπο ηα ηειεπηαία 

ρξφληα κε ζθνπφ λα επηηχρνπλ θαιχηεξε πνιπεπίπεδε δηαθπβέξλεζε (ξεηψο ή αξξήησο), 

θαη ζπλερίδνπλ πξνο απηήλ ηελ θαηεχζπλζε, ειάρηζηα δηελεξγνχλ εθ ησλ πξνηέξσλ 

αμηνινγήζεηο αληηθηχπνπ πξηλ ηε ζέζπηζε ησλ απνθάζεψλ ηνπο πξνθεηκέλνπ λα ζηαζκίζνπλ 

ηα νθέιε θαη ηηο δεκίεο, ή εθ ησλ πζηέξσλ αλάιπζε γηα λα αλαιχζνπλ εάλ νη πξνζδνθίεο 

ηνπο ηθαλνπνηήζεθαλ. Αλεμαξηήησο ηνπ απνηειέζκαηνο, απηέο νη αιιαγέο ηππηθά ζεκαίλνπλ 

κεγάιε αλαζηάησζε.  

 

Αλαδεηψληαο ζπζηήκαηα δεκφζηαο δηνίθεζεο πνπ αθνινπζνχλ κηα πεξηζζφηεξν 

απνηειεζκαηηθή δνκή, νη θπβεξλήζεηο έρνπλ νπζηαζηηθά ηέζζεξηο βαζηθέο επηινγέο 

εδαθηθήο κεηαξξχζκηζεο ζηε δηάζεζή ηνπο21, ε θαζεκηά εθ ησλ νπνίσλ έρεη δξνκνινγεζεί ηα 

ηειεπηαία ρξφληα ζε θξάηε-κέιε ηεο ΔΔ, ζπρλά ζπλδπαζηηθά.  

 

                                                
21

 Ο ζπληνληζκφο είλαη επίζεο έλα ζεκαληηθφ εξγαιείν, αιιά αλαιχεηαη μερσξηζηά απφ ηε ζπλεξγαζία (βι.ελφηεηα 3.2.3). 
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ε θάζε πεξίπησζε, ην δεηνχκελν είλαη ε αλάζεζε:  αξκνδηνηήησλ, δηθαησκάησλ (ιήςεο  

απνθάζεσλ, λνκνζέηεζεο θαη/ή εμνπζηψλ άληιεζεο εζφδσλ), θαη πφξσλ (επηρνξήγεζε, 

πεξηνπζηαθά ζηνηρεία, ΣΠΔ θαη πξνζσπηθφ). Απηνί νη ηξεηο παξάγνληεο κπνξνχλ λα 

ζπλδπαζηνχλ κε αξθεηνχο ηξφπνπο. 

Βαζηθνί ηχπνη εδαθηθήο κεηαξξχζκηζεο 

Δξγαιείν Πεξηγξαθή Παξαδείγκαηα 

 
Απνθέληξσζε 

Γηθαηνδνζία, επζχλε θαη/ή πφξνη 

κεηαθέξνληαη απφ έλα αλψηεξν ζε έλα 

θαηψηεξν επίπεδν αηξεηήο δηνίθεζεο. 

2016 κεηαξξχζκηζε ηνπηθήο 

απηνδηνίθεζεο θαη ην ρέδην 

Απνθέληξσζεο ζηελ Πνξηνγαιία. 

 

πγθεληξσηηζκφο 

Ζ θεληξηθή δηνίθεζε αθαηξεί δηθαηνδνζία, 
αξκνδηφηεηεο θαη/ή πφξνπο απφ έλα 
θαηψηεξν επίπεδν αηξεηήο δηνίθεζεο, 
ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ 
απνζπγθεληξσκέλνπο θνξείο. 

πγθεληξσηηζκφο αξκνδηνηήησλ 

ζηελ Οπγγαξία ζχκθσλα κε ην 

Νφκν γηα ηηο Σνπηθέο Αξρέο 

(2011). 

 

 
Αλαδηνξγάλσζε 

 
Οη δεκφζηεο αξρέο ζε θεληξηθφ ή 

ππνεζληθφ επίπεδν ζρεκαηίδνληαη, 

ζπγρσλεχνληαη θαη/ή θαηαξγνχληαη. 

Ζ ζπγρψλεπζε δχν αξρψλ ζηηο 
Ηξιαλδηθέο θνκεηείεο Limerick θαη 
Tipperary ζχκθσλα κε ην Νφκν ηνπ 
2011˙ πεξηθεξεηαθνί θνξείο θαη 
θέληξα αλέιαβαλ ηα θαζήθνληά ηνπο 
απφ 6 πξψελ επαξρίεο ην 2010 ζηε 
Φηλιαλδία. 

 
 

πλεξγαζία 

 
Οη εζληθέο, πεξηθεξεηαθέο ή ηνπηθέο αξρέο 

ζπλεξγάδνληαη ζηελά γηα ηελ επηδίσμε ηνπ 

θνηλνχ (πνιηηηθνχ) ζπκθέξνληνο, ην νπνίν 

κπνξεί λα πεξηιακβάλεη ζπγθέληξσζε 

πφξσλ. 

Πξνψζεζε δηαδεκνηηθήο 

ζπλεξγαζίαο ζχκθσλα κε ην 

χληαγκα ηεο Απζηξίαο ην 2011˙ 

ππνρξεσηηθή ζπλεξγαζία γηα 

κηθξνχο δήκνπο, πνπ παξέρνπλ 

εμεηδηθεπκέλεο ππεξεζίεο ζε άηνκα 

κε εηδηθέο αλάγθεο ζηελ Ηζιαλδία 

απφ ην 2012. 

ην πιαίζην ηεο ζθαίξαο ηεο αλαδηνξγάλσζεο, ην θαηλφκελν ηεο πεξηθεξεηνπνίεζεο – ν 

ζρεκαηηζκφο ή ε ζέζπηζε ελφο ελδηάκεζνπ βαζκνχ δηνίθεζεο κεηαμχ ηεο θεληξηθήο 

δηνίθεζεο θαη ηεο ηνπηθήο απηνδηνίθεζεο – κπνξεί λα πεξηιακβάλεη ζηνηρεία απνθέληξσζεο 

(ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο απνζπγθέληξσζεο), ζε ζπλάξηεζε κε ην εάλ νη πεξηθέξεηεο 

παξακέλνπλ ππφ ηε δηθαηνδνζία ηεο θεληξηθήο δηνίθεζεο, αληηπξνζσπεχνπλ ηα ζπκθέξνληα 

ησλ ηνπηθψλ αξρψλ, ή είλαη άκεζα εθιεγκέλεο θαη απηνδηνηθνχκελεο.  

 
ε κεξηθέο πεξηπηψζεηο, ην θεληξηθφ ζηνηρείν ηεο εδαθηθήο κεηαξξχζκηζεο είλαη ε εμάιεηςε 

νιφθιεξνπ ηνπ βαζκνχ  ηεο ππνεζληθήο αξρήο, παξά κεκνλσκέλεο νληφηεηεο, θαη ε 

αλάζεζε ησλ αξκνδηνηήησλ, ησλ πφξσλ θαη/ή ηεο δηθαηνδνζίαο ζε έλα άιιν επίπεδν, θάζεηα 

ή νξηδφληηα. ε άιιεο πεξηπηψζεηο, ε εμάιεηςε ζπλνδεχεηαη απφ ηελ αληηθαηάζηαζε.  

 

ε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο, νη λέεο κεηαξξπζκίζεηο έρνπλ αλαηξέςεη πξνεγνχκελεο 

κεηαξξπζκίζεηο. Οη αλαηξνπέο κπνξεί λα ζεκαηνδνηνχλ επαλεμέηαζε σο απφξξνηα 

αλαζεψξεζεο θαη αλαζηνραζκνχ, αιιά κπνξεί επίζεο λα ζεκαηνδνηνχλ ηελ έιεπζε κηαο 

λέαο δηνίθεζεο πνπ απνξξίπηεη ηελ πξνζέγγηζε ησλ πξνθαηφρσλ ηεο ή απιψο επηδεηά 

εμνηθνλφκεζε πφξσλ.  

 

3.2.1 Απνθέληξσζε vs. πγθεληξσηηζκφο 

 
Ζ απνθέληξσζε  απνηειεί θπξίαξρε ηάζε ζηελ πνιπεπίπεδε δηαθπβέξλεζε ζην 

κεγαιχηεξν δηάζηεκα ησλ ηειεπηαίσλ 30-40 εηψλ, κε παξφηξπλζε ηεο ΔΔ, βάζεη ηεο αξρήο 

ηεο επηθνπξηθφηεηαο. Μπνξεί λα ιερζεί φηη απηή κπνξεί λα ιάβεη ηξεηο κνξθέο:   δηνηθεηηθή  
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Ζ Έλσζε ησλ Γήκσλ ηεο Οιιαλδίαο έρεη 

δεκνζηεχζεη έλαλ νδεγφ γηα ηελ ελίζρπζε 

ησλ επηδφζεσλ ηεο ηνπηθήο απηνδηνίθεζεο 

πνπ αλαδεηθλχεη εκπφδηα ζηελ 

απνηειεζκαηηθή απνθέληξσζε. 

Ζ αξρή ηεο πιήξνπο 

απνθέληξσζεο ζηηο ηνπηθέο αξρέο 

δηαηππψζεθαλ ζηνλ Δπξσπατθφ 

Υάξηε Σνπηθήο Απηνδηνίθεζεο, πνπ 

ππνγξάθεθε απφ φια ηα θξάηε-

κέιε ηεο ΔΔ θαη άιισλ κειψλ ηνπ 

πκβνπιίνπ ηεο Δπξψπεο. Βι. 

επίζεο ηελ ηζηνζειίδα ηνπ 

πκβνπιίνπ ηεο Δπξψπεο γηα ηε 

ρξεζηή δηαθπβέξλεζε.  

 

(κεηαθνξά ηεο εθηειεζηηθήο ιεηηνπξγίαο ζε  επίπεδν  αξκνδηνηήησλ  ζηα  θαηψηεξα  επίπεδα  

δηνίθεζεο)22˙ δεκνζηνλνκηθή (κεηαθνξά εμνπζηψλ γηα ηε δαπάλε δεκνζίνπ ρξήκαηνο θαη/ή 

ηνπ δηθαηψκαηνο θαη ηεο επζχλεο γηα ηελ άληιεζε θαη 

αμηνπνίεζε ησλ δηθψλ ηεο εζφδσλ θαη ρξεκαηνδνηηθψλ 

πφξσλ)˙ θαη πνιηηηθή (κεηαθνξά ηεο δηαδηθαζίαο ιήςεο 

απνθάζεσλ ζε αηξεηνχο αμησκαηνχρνπο ζε πεξηθεξεηαθφ 

ή ηνπηθφ επίπεδν).  

Ζ πιήξεο απνθέληξσζε εκπεξηέρεη ηε δηνηθεηηθή, 

δεκνζηνλνκηθή θαη πνιηηηθή απνθέληξσζε, είηε 

παξάιιεια είηε κε ην πέξαζκα ηνπ ρξφλνπ. Πξνυπνζέηεη 

ηε κεηαθνξά απφ ηελ θεληξηθή δηνίθεζε ζηηο πεξηθεξεηαθέο ή ηνπηθέο αξρέο ηφζν ηεο 

δηαδηθαζίαο ιήςεο ησλ απνθάζεσλ φζν θαη ησλ εμνπζηψλ άληιεζεο πφξσλ. Κείκελν ηεο 

Γεληθήο Γηεχζπλζεο Οηθνλνκηθψλ θαη Υξεκαηνδνηηθψλ Τπνζέζεσλ (2012) ππνζηεξίδεη φηη νη 

ηνπηθέο θαη πεξηθεξεηαθέο αξρέο ελζαξξχλνληαη θαιχηεξα γηα λα δηαρεηξηζηνχλ ηα νηθνλνκηθά 

ηνπο φηαλ θαιχπηνπλ έλα κεγάιν κέξνο ησλ δαπαλψλ ηνπο, απμάλνληαο ηνπο θφξνπο θαη ηα 

ηέιε, ιφγσ ηεο ινγνδνζίαο ζην ςεθνθφξν (μεθάζαξνο ζχλδεζκνο κεηαμχ ηεο παξνρήο 

ππεξεζίαο θαη ησλ θφξσλ πνπ απμάλνληαη γηα ηε ρξεκαηνδφηεζή ηνπο), απηνλνκίαο εζφδσλ 

(αληηκεηψπηζε ρξεκαηνδνηηθψλ ππνρξεψζεσλ) θαη επελδχζεσλ (πςειφηεξα θνξνινγηθά 

έζνδα εάλ ε δαπάλε γηα πνηνηηθφηεξεο ππεξεζίεο ζπκβάιεη ζηελ νηθνλνκηθή αλάπηπμε). Σν 

αληεπηρείξεκα ζε απηφ έγθεηηαη ζην φηη ιηγφηεξν εχπνξεο θνηλφηεηεο κε ρακειά εηζνδήκαηα 

λνηθνθπξηψλ θαη πην αδχλακεο ηνπηθέο ή πεξηθεξεηαθέο νηθνλνκίεο μεθηλνχλ κε κηθξφηεξε 

θνξνινγηθή βάζε θαη επνκέλσο κπνξεί λα ρξεηαζηνχλ θξαηηθέο επηδνηήζεηο γηα ηελ 

ππνζηήξημε ηεο εηζνδεκαηηθήο βάζεο θαη ηελ αθεηεξία ηεο θνηλσληθν-νηθνλνκηθήο ηνπο 

αλάπηπμεο.  

 

Μεξηθέο απφ ηηο θχξηεο πξνθιήζεηο γηα ηελ 
απνηειεζκαηηθή πνιπεπίπεδε δηαθπβέξλεζε είλαη νη 

εμήο: αζάθεηα αξκνδηνηήησλ γηα ηηο ηνπηθέο θαη 

πεξηθεξεηαθέο αξρέο˙ αλεπαξθείο εμνπζίεο θαη/ή 
αλεπαξθείο πφξνη ή ηθαλφηεηεο γηα ηελ εθπιήξσζε 

απηψλ ησλ επζπλψλ˙ κε βηψζηκεο εδαθηθέο κνλάδεο ή 
ακθηζβεηνχκελα φξηα, ιφγσ πνιηηηθψλ ζθνπηκνηήησλ πνπ θαζνξίδνπλ ηα δηνηθεηηθά φξηα˙ 

ηνπνζεηήζεηο πξνζσπηθνχ θαηφπηλ ππνπξγηθψλ ππνδείμεσλ, δεκηνπξγψληαο ζχγρπζε ή 

ζπγθξνχζεηο κεηαμχ θεληξηθήο θαη ηνπηθήο ινγνδνζίαο˙ θαη απφ ηα πάλσ πξνο ηα θάησ 
παξεκβάζεηο ζηελ απηνηέιεηα ησλ ηνπηθψλ θαη πεξηθεξεηαθψλ αξρψλ.  

 
χκθσλα κε κειέηε ηεο Γεληθήο Γηεχζπλζεο Αλάπηπμεο θαη πλεξγαζίαο ηεο Δπξσπατθήο 

Δπηηξνπήο γηα ηηο ζρέζεηο κεηαμχ ηεο ηνπηθήο δηαθπβέξλεζεο θαη ηεο αλάπηπμεο (2016)   «ε 

απνθέληξσζε είλαη κηα εμφρσο πνιηηηθή δηαδηθαζία». Ζ πνιηηηθή βνχιεζε θαη δέζκεπζε είλαη 

πξνυπνζέζεηο γηα ηελ νινθιεξσκέλε κνξθή ηεο, ε νπνία ζπλνδεχεηαη απφ ην παξάδνμν 

ηεο απνθέληξσζεο. 

«Η απνθέληξσζε ζέηεη έλα ζεκειηψδεο αίληγκα. Απφ ηε κηα κεξηά, νπνηνδήπνηε κέηξν 
απνθέληξσζεο ηείλεη λα κεηψλεη ηελ εμνπζία θαη ηε δηθαηνδνζία πνπ απνιακβάλνπλ νη εζληθνί 
αμησκαηνχρνη ζε ζρέζε κε ηνπο αηξεηνχο ησλ ππνεζληθψλ αξρψλ. Απφ ηελ άιιε κεξηά, νη 
πνιηηηθνί ηεο θεληξηθήο πνιηηηθήο ζθελήο ειέγρνπλ επηζήκσο ηελ απφθαζε γηα ηελ 
απνθέληξσζε. Τη θίλεηξα έρνπλ νη πνιηηηθνί λα ππνζηεξίμνπλ αιιαγέο πνπ θαίλεηαη, 
ηνπιάρηζηνλ κε ηελ πξψηε καηηά, λα κεηψλνπλ ηα πνιηηηθά πξνλφκηά ηνπο;», World Bank, 
201123. 
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 ηαλ απηφ ζπκβαίλεη ζην πιαίζην ηεο θεληξηθήο δηνίθεζεο απνδίδεηαη σο „απνζπγθέληξσζε‟. 
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Απηφ εγείξεη ην εμήο δήηεκα: ηί θηλεηνπνηεί ηνπο πνιηηηθνχο γηα ηε δηαηήξεζε ή εθρψξεζε 

ηνπ ειέγρνπ; Ζ Παγθφζκηα Σξάπεδα έρεη εληνπίζεη ηέζζεξηο παξάγνληεο, νη νπνίνη κπνξεί λα 

ηνπο επεξεάζνπλ νπνηαδήπνηε πνξεία θαη αλ δηαιέμνπλ: 

 
    Δθινγηθφο: νη πνιηηηθνί ελζαξξχλνπλ ηελ απνθέληξσζε φηαλ νη εθινγηθέο πξννπηηθέο 

ηνπο θαίλνληαη πεξηζζφηεξν ελζαξξπληηθέο ζε ππνεζληθφ επίπεδν. 

  Κνκκαηηθφο: ε εζσηεξηθή δπλακηθή ησλ θπβεξλψλησλ θνκκάησλ, ε θπξηαξρία ησλ 

εζληθψλ απέλαληη ζηνπο ππνεζλθνχο πνιηηηθνχο θαη ε παξνπζία πεξηθεξεηαθψλ 

θνκκάησλ ζηελ θπβέξλεζε. 

  Θερμικϊπ:  πηέζεηο ζηνπο εζληθνχο αμησκαηνχρνπο γηα ηελ ππεξάζπηζε ησλ αμησκάησλ 

ηνπο θαηά ηελ αιιειφδξαζε κε ηηο ππνεζληθέο αξρέο. 

    πκκαρηθφο: ν αληίθηππνο ησλ αιιαγψλ ζηηο νκάδεο πίεζεο πνπ ηηο ππνζηεξίδνπλ ή 

αληηζηέθνληαη ζε απηέο. 

 
Δθηφο απφ ηα πνιηηηθά θίλεηξα, ππάξρνπλ επίζεο ηερληθά δεηήκαηα γηα ηηο πξαθηηθέο 

δηαζηάζεηο ηεο απνθέληξσζεο ζε ζρέζε κε ην ζρεδηαζκφ, ηελ νηθνλνκηθή απνδνηηθφηεηα θαη 

ηελ ηζφηεηα, ηε λνκνζεηηθή αιιαγή θαη εθαξκνγή.  

 
«Η απνθέληξσζε δελ είλαη κηα άπαμ πνιηηηθή αιιαγή. Πξφθεηηαη γηα κηα ζπλερήο δηαδηθαζία 
φπνπ ν ζηφρνο ησλ ππφινγσλ θαη απνδνηηθψλ ηνπηθψλ αξρψλ κπνξεί λα ρξεηαζηεί αξθεηέο 
δεθαεηίεο γηα λα επηηεπρζεί. Δπηπιένλ, ζηε δηαδηθαζία ηεο ζεζκηθήο αιιαγήο, ε αδξάλεηα θαη ε 
αληίζηαζε κπνξνχλ λα ζπκβνχλ απφ εθείλνπο πνπ έρνπλ επσθειεζεί απφ ην πξνεγνχκελν 
ζπγθεληξσηηθφ ζχζηεκα, εηδηθφηεξα ζε επίπεδν εμνπζίαο, πιεξνθφξεζεο θαη απνθάζεσλ», 
OECD, 2011 (νπ.παξ.) 

 
ε θάζε πεξίπησζε, ηα πιενλεθηήκαηα θαη ηα κεηνλεθηήκαηα ηεο απνθέληξσζεο 

απνηεινχλ ηνλ θαζξέθηε ηνπ επηρεηξήκαηνο γηα ην ζπγθεληξσηηζκφ: 

 
Απνθέληξσζε  πγθεληξσηηζκφο 

Οη απνθάζεηο αλακέλεηαη λα αληαλαθινχλ 
θαιχηεξα ηηο αλάγθεο θαη ηηο πξνηηκήζεηο ηνπ 
θνηλνχ, θαζψο νη ηνπηθέο θαη νη πεξηθεξεηαθέο 
αξρέο είλαη πην θνληά ζηνπο πνιίηεο παξά νη 
εζληθέο αξρέο (έξεπλεο ζπλερψο απνδεηθλχνπλ φηη 
ε εκπηζηνζχλε είλαη κεγαιχηεξε ζηηο ηνπηθέο θαη 
πεξηθεξεηαθέο αξρέο). 

Οη απνθάζεηο κπνξεί λα ιακβάλνληαη ππέξ ησλ 
ζπκθεξφλησλ νιφθιεξεο ηεο ρψξαο θαη φρη 
κεκνλσκέλσλ ηκεκάησλ ηεο. Απηφ κπνξεί λα 
βνεζήζεη ζηελ απνθπγή ηεο δηαθξηηηθήο 
κεηαρείξηζεο βάζεη ηαρπδξνκηθνχ θψδηθα θαηά ηε 
δηαδηθαζία παξνρήο δεκνζίσλ ππεξεζηψλ ζε 
πνιίηεο θαη επηρεηξήζεηο. 

Ζ δηαδηθαζία ζρεδηαζκνχ ηεο πνιηηηθήο κπνξεί λα 
γίλεη πεξηζζφηεξν απνηειεζκαηηθή, θαζψο ηφζν ν 
ζρεδηαζκφο φζν θαη ε πινπνίεζε κπνξνχλ λα 
πξνζαξκνζηνχλ θαιχηεξα ζηηο εηδηθέο ζπλζήθεο, 
αληαλαθιψληαο ηε ζε πεξηζζφηεξν βάζνο γλψζε 
ηεο ηνπηθήο θαη πεξηθεξεηαθήο δηνίθεζεο. 

Ο ζπγθεληξσηηζκφο κπνξεί λα είλαη πεξηζζφηεξν 
νηθνλνκηθά απνδνηηθφο, εηδηθφηεξα εάλ νη ηνπηθέο 
θαη πεξηθεξεηαθέο αξρέο είλαη κηθξέο ζε κέγεζνο, 
έρνπλ πςειά αλαινγηθά γεληθά έμνδα θαη δελ 
κπνξνχλ λα πεηχρνπλ νηθνλνκηθά απνδνηηθφηεξνπο 
φξνπο γηα ηηο ζπκβάζεηο.   

Ζ απνθέληξσζε κπνξεί λα ζπκβάιεη ζηνλ 
αληαγσληζκφ κεηαμχ ησλ ηνπηθψλ θαη 
πεξηθεξεηαθψλ αξρψλ, ελζαξξχλνληαο ηελ 
θαηλνηνκία ζηηο πνιηηηθέο θαη ζηηο ππεξεζίεο. 

Οη ηνπηθέο θαη πεξηθεξεηαθέο αξρέο κπνξνχλ λα 
δπζθνιεπηνχλ λα αληαγσληζηνχλ ηηο θεληξηθέο 
δηνηθήζεηο, πξνζειθχνληαο πςεινχ βειελεθνχο 
πξνζσπηθφ, κε απνηέιεζκα ηελ ππνλφκεπζε ηεο 
αλαιπηηθήο ηθαλφηεηαο θαη ηεο πνηφηεηαο ηεο 
παξνρήο ππεξεζηψλ.  

Μπνξεί λα επηηαρχλεη ηε δηαδηθαζία ιήςεο 
απνθάζεσλ, θαζψο κηθξφηεξεο εδαθηθέο ελφηεηεο 
κπνξεί λα είλαη πεξηζζφηεξν απνδνηηθέο, 
εηδηθφηεξα εάλ ε πιεξνθφξεζε δελ ρξεηάδεηαη λα 
πεξάζεη ζε κηα θεληξηθή ηεξαξρία ζε εζληθφ 
επίπεδν. 

 Μπνξεί λα είλαη επθνιφηεξε θαη πην γξήγνξε γηα ηελ 
πινπνίεζε κεηαξξπζκίζεσλ, εηδηθφηεξα ζε θαηξνχο 
θξίζεο

24
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 Σν θείκελν εξγαζίαο πνπ εθπνλήζεθε ζην πιαίζην ηνπ ελσζηαθά ρξεκαηνδνηνχκελνπ έξγνπ COCOPS γηα ηνλ πεξηνξηζκφο 
ηεο δηνίθεζεο ππνζηεξίδεη φηη ν ζπγθεληξσηηζκφο είλαη απφξξνηα ηεο θξίζεο δηαρείξηζεο, θαζψο νη εζληθέο θπβεξλήζεηο 
αληηδξνχλ, αλαζέηνληαο πεξηζζφηεξεο εμνπζίεο πξνο ην θέληξν ηεο θπβέξλεζεο γηα ηελ πξνψζεζε “κεραληζηηθψλ δνκψλ θαη 
ηεξαξρηθψλ δηαδηθαζηψλ ζηνπο νξγαληζκνχο”. 
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Βι. Δπίζεο ελφηεηα       

1.1 (ζπλεπζχλε), 

ελφηεηα 2.2 (απεηιή γηα ηελ 

αθεξαηφηεηα) θαη ελφηεηα 4.3 

(δηαρείξηζε αλζξσπίλνπ 

δπλακηθνχ). 

   
    

     Ζ ινγνδνζία ζην θνηλφ γίλεηαη ζε κεγαιχηεξν 
βαζκφ ζηα θαηψηεξα επίπεδα δηνίθεζεο˙ ε 
απνθέληξσζε κπνξεί λα εκπλεχζεη ηνπο πνιίηεο 
γηα λα ζπκκεηέρνπλ κε ηνπο εθπξνζψπνπο ηνπο 
θαη αζθνχλ επηξξνή ζηελ πνιηηηθή, ζηνπο 
πξνυπνινγηζκνχο θαη ζηηο ππεξεζίεο. 

Ο ζπγθεληξσηηζκφο απνθεχγεη  ηνλ ζπάηαιν 
αληαγσληζκφ (π.ρ. ν νπνίνο κπνξεί λα γίλεη έλαο 
άληζνο αγψλαο) θαη ηελ πνιππινθφηεηα ησλ 
κπξηάδσλ ηνπηθψλ θαλνληζκψλ θαη ηε 
γξαθεηνθξαηία. 

     Ζ απνθέληξσζε ιεηηνπξγεί σο κηα κνξθή ειέγρνπ 
απέλαληη ζηελ ππεξβνιηθή ζπγθέληξσζε εμνπζίαο 
ζην θέληξν. 

Μπνξεί λα απνθχγεη ηε δεκηνπξγία πειαηεηαθψλ 
δηθηχσλ κεηαμχ ησλ ηνπηθψλ ειίη θαη νκάδσλ 
ζπκθεξφλησλ, ζηα νπνία αλζνχλ νη ζπλαιιαγέο γηα 
επηξξνή, ζέζεηο απαζρφιεζεο θαη ζπκβάζεηο

25
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Μεξηθέο απφ ηηο εκθαλείο αδπλακίεο ηεο απνθέληξσζεο 

κπνξνχλ λα αληηκεησπηζηνχλ κε δξάζεηο ζηηο θάζεηο ηφζν ηνπ 

ζρεδηαζκνχ φζν θαη ηεο πινπνίεζεο κεηαθνξάο εμνπζηψλ. 

Απηέο πεξηιακβάλνπλ ηα εμήο: 

 
 Δλίζρπζε ηεο αμαλσςικήπ ικαμϊςηςαπ και ςηπ ικαμϊςηςαπ παοξυήπ σπηοεριόμ κεηαμχ 

ησλ ηνπηθψλ θαη πεξηθεξεηαθψλ αξρψλ, δηαζθαιίδνληαο ηε δηαζεζηκφηεηα ησλ 

πφξσλ γηα απνηειεζκαηηθή δηαδηθαζία δηακφξθσζεο ηεο πνιηηηθήο θαη παξνρήο 

ππεξεζηψλ, θαη θαζηζηψληαο ηηο ηνπηθέο θαη πεξηθεξεηαθέο αξρέο πην ειθπζηηθνχο 

εξηγνδφηεο ζηνλ αληαγσληζκφ κε ηηο θεληξηθέο δηνηθήζεηο θαη ηηο ηδησηηθέο 

επηρεηξήζεηο. 

 
 Δλζάξξπλζε ή απαίηεζε απφ ηηο ηνπηθέο θαη πεξηθεξεηαθέο αξρέο μα διεμεογήρξσμ 

ανιξλξγήρειπ απειλόμ θαη λα δηαζθαιίζνπλ ςη διατάμεια θαηά ηε ιεηηνπξγία ηνπο, 

παξάιιεια κε ηνπο ειέγρνπο ελάληηα ζηελ θαηάρξεζε ηεο εμνπζίαο.  

 
 Δλίζρπζε ηεο ηνπηθήο δεκνθξαηίαο, ελζαξξχλνληαο ηελ ελεξγφ εκπινθή ηεο 

θνηλσλίαο πνιηηψλ θαη ηε ρξήζε ηνπ θνηλνχ ζρεδηαζκνχ, ηεο ζπκπαξαγσγήο θαη ηεο 

θνηλήο θαηάξηηζεο ηνπ πξνππνινγηζκνχ γηα ηε ζπκκεηνρή ησλ θαηνίθσλ θαη ησλ 

ηνπηθψλ επηρεηξήζεσλ. 

 
 Βειηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη απνηειεζκαηηθφηεηαο, κέζσ είηε ηεο 

αλαδηνξγάλσζεο, είηε ηεο ζπλεξγαζίαο θαη ησλ ζπκπξάμεσλ. 

 
«Γελ ππάξρεη απάληεζε „λαη‟ ή „φρη‟ ζηελ εξψηεζε εάλ είλαη ή δελ είλαη ε απνθέληξσζε κηα 
„θαιή ηδέα‟. Οη ζπγθεληξσηηθέο θαη νη απνθεληξσηηθέο πξνζεγγίζεηο κπνξνχλ λα 
ιεηηνπξγήζνπλ ζρεηηθά θαιά, ή ζρεηηθά άζρεκα, αλαιφγσο ηνπ ηζηνξηθνχ, πνιηηηζκηθνχ θαη 
πνιηηηθνχ πιαηζίνπ κηαο ρψξαο, θαζψο θαη ηεο ηθαλφηεηάο ηεο λα αμηνπνηήζεη ηηο εγγελείο 
δπλαηφηεηέο θαη λα ειαρηζηνπνηήζεη δπλεηηθέο αδπλακίεο. Η απφδνζε ησλ απνθεληξσκέλσλ 
δεκφζησλ πνιηηηθψλ επίζεο ζρεηίδεηαη ζε ζεκαληηθφ βαζκφ κε ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ 
ζπληνληζκνχ κεηαμχ ησλ δηαθφξσλ επηπέδσλ δηνίθεζεο». OECD, 2011 (νπ.παξ.). 
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 Βι. επίζεο θεθ.2 
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Καιή Πξαθηηθή: 

Βι. ηελ Αιιαγή 

ζην θεθάιαην 9 

Σν ελσζηαθά ρξεκαηνδνηνχκελν 
εξεπλεηηθφ έξγν κε ηίηιν 

„πληνλίδνληαο γηα ηε πλνρή ζην 
Γεκφζην Σνκέα ηνπ Μέιινληνο‟ 

(COCOPS) εμέηαζε, κεηαμχ άιισλ, ην 
κεηαβαιιφκελν ξφιν ηεο δηνίθεζεο 
ζηελ Δπξψπε απφ ην 1980 κέρξη ην 

2010, ζπζρεηίδνληαο ηηο 
κεηαξξπζκίζεηο κε ηελ απαζρφιεζε 

ζην δεκφζην ηνκέα θαη ηηο δαπάλεο σο 
πνζνζηφ ηνπ ΑΔΠ. 

Σν έξγν κε ηίηιν 

„Μεηαξξπζκίζεηο Γεκνζίνπ 

Σνκέα ζε Σνπηθφ 

Δπίπεδν‟(LocRef) πνπ 

ρξεκαηνδνηήζεθε απφ ην 

πξφγξακκα COST, ζην πιαίζην 

ηνπ Horizon 2020, εμέηαζε ηελ 

εκπεηξία 39 ρσξψλ θαηά ηελ 

πεξίνδν 1990-2014, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ 

πθηζηάκελσλ θξαηψλ-κειψλ ηεο 

ΔΔ. 

Ζ κειέηε ηεο Δπηηξνπήο ησλ Πεξηθεξεηψλ γηα 

ηελ Καηαλνκή Αξκνδηνηήησ λ (2012) 

πεξηιακβάλεη παξαδείγκαηα απφ ηε Γαιιία, 

έλα ζπγθεληξσηηθφ εληαίν θξάηνο πνπ έγηλε 

απνθεληξσκέλν θπξίσο κέζσ ηεο 

πεξηθεξεηνπνίεζεο, αξρήο γελνκέλεο ηε 

δεθαεηία ηνπ 1970, κε πεξαηηέξσ 

κεηαξξπζκηζηηθέο ηνκέο ηηο δεθαεηίεο ηνπ 

1980, ηνπ 2000 θαη ηνπ 2010˙ θαη ηεο 

Διιάδαο, ε νπνία ζχζηεζε 13 πεξηθέξεηεο ην 

1986 ζε απνζπγθεληξσκέλε βάζε,  

ζεζκνπνίεζε ηε δηνηθεηηθή θαη πνιηηηθή 

απνθέληξσζε ην 1994 θαη ηφηε 

αλαδηνξγάλσζε/κείσζε ηνλ αξηζκφ ησλ 

ηνπηθψλ αξρψλ ζχκθσλα κε ην Πξφγξακκα 

Καπνδίζηξηαο ην 1997, φπσο θαη ζηε 

ζπλέρεηα, κε ην Πξφγξακκα Καιιηθξάηεο ην 

2010, ζην πιαίζην ησλ πεξηθνπψλ ησλ 

δεκνζίσλ δαπαλψλ. 

 

Δλψ ππάξρνπλ πιενλεθηήκαηα θαη κεηνλεθηήκαηα θαη γηα ηηο δχν πιεπξέο, παξ‟ φια απηά ε 

ηζηνξηθή ηάζε παξακέλεη πξνο ηελ απνθέληξσζε. Σν έξγν LocRef δηαπίζησζε κηα 

αχμεζε ηεο ηνπηθήο απηνλνκίαο θαηά ηελ πεξίνδν κέρξη ην 2005, ζε πιήξε ελαξκφληζε κε ηε 

καθξνπξφζεζε ηάζε απνθέληξσζεο ζηελ Δπξψπε, αιιά κε 

κηθξή απφθιηζε πξνο πεξηζζφηεξν ζπγθεληξσηηζκφ θαηά ηελ 

ηειεπηαία δεθαεηία. Ζ έξεπλα έρεη δείμεη φηη ε απνθέληξσζε 

ηείλεη λα αληαπνθξίλεηαη ζηηο πεξηθνπέο ζηηο δεκφζηεο 

δαπάλεο, ππνλνψληαο φηη ε κεηαθνξά αξκνδηνηήησλ απφ ηελ 

θεληξηθή δηνίθεζε ζηελ ππνεζληθή αξρή δελ ζπλνδεχεηαη απφ 

αληίζηνηρε κεηαθνξά πφξσλ. Χζηφζν, νη κεηαθνξέο 

αξκνδηνηήησλ ζπκβαίλεη θαη πξνο ηηο δχν θαηεπζχλζεηο.  

 
Καζψο, ζχκθσλα κε ηελ παξνηκία, „πελία ηέρλαο 

θαηεξγάδεηαη‟, αξθεηνί δήκνη αληαπνθξίζεθαλ ζηηο 

δεκνζηνλνκηθέο πηέζεηο, 

επηδεηθλχνληαο επίπεδα θαληαζίαο 

θαη θαηλνηνκίαο πνπ ζπλήζσο 

ζπλδένληαη ζην κπαιφ ηνπ θνηλνχ κε 

ηνλ ηδησηηθφ ηνκέα θαη έρνπλ ελζαξξχλεη κεγάιεο 

εζσηεξηθέο κεηαξξπζκίζεηο γηα ηε βειηίσζε ηεο 

απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη απνδνηηθφηεηαο.  

 
3.2.2 Αλαδηνξγάλσζε θαη πεξηθεξεηνπνίεζε 

 
Παξάιιεια κε ηελ απνθέληξσζε, ε άιιε κεγάιε εδαθηθή κεηαξξχζκηζε ζε νιφθιεξε ηελ 

Δπξψπε είλαη νη ζπλελψζεηο. Σα ηειεπηαία 25 ρξφληα, αξθεηά θξάηε-κέιε πξνρψξεζαλ ζηε 

ζπγρψλεπζε ηνπηθψλ θαη ελδηάκεζσλ αξρψλ. Οη ζπλελψζεηο εζηηάζηεθαλ θπξίσο ζε 

δεκνηηθφ επίπεδν (ή ρακειφηεξν επίπεδν), ζπρλά ζε καδηθή θιίκαθα, γηα ηελ επίηεπμε 

νηθνλνκηψλ θιίκαθαο θαη ηελ απινχζηεπζε ηεο εδαθηθήο νξγάλσζεο κε μεθάζαξε θαηαλνκή 

αξκνδηνηήησλ ζε θάζε επίπεδν δηνίθεζεο θαη κείσζε ησλ αιιεινεπηθαιχςεσλ. Ζ κειέηε ηνπ 

LocRef (νπ.παξ.) δηαπίζησζε φηη ν ζπλνιηθφο 

αξηζκφο ησλ δήκσλ έρεη κεησζεί θαηά 12% απφ 

ηηο αξρέο ηνπ 1990, κνινλφηη ππήξμε αχμεζε ζε 

έμη λεφηεξα θξάηε-κέιε26. 

 

Ζ πεξηθεξεηνπνίεζε ζπλεπάγεηαη ηε 

δεκηνπξγία πεξηθεξεηψλ, ή ηελ ελίζρπζε ησλ 

ξφισλ θαη ησλ αξκνδηνηήησλ ηνπο, γηα 

παξάδεηγκα, ζην επίπεδν ηεο νηθνλνκίαο θαη/ή 

ζηε δηαρείξηζε ησλ ΔΓΔΣ27. Οη εμνπζίεο κπνξνχλ 

λα αλαδηαλεκεζνχλ πξνο ηα θάησ (απφ ην 

θέληξν) ή πξνο ηα πάλσ (απφ ην ηνπηθφ 

επίπεδν). ε κεξηθέο πεξηπηψζεηο,  νη 

πεξηθέξεηεο αληηθαζηζηνχλ  ηνπο   νξγαληζκνχο  

                                                
26

 Κξναηία, Γεκνθξαηία ηεο Σζερίαο, Οπγγαξία, Ρνπκαλία, θαη ινβαθία. 
27

 Απηφ ην είδνο ηεο πεξηθεξεηνπνίεζεο δηαπηζηψζακε ζηε Γαιιία, ηε Γεξκαλία, ηελ Ηξιαλδία, ηε Μάιηα, ηελ Πνισλία θαη ηε ινβαθία. 

http://www.cost.eu/COST_Actions/isch/IS1207
http://www.cost.eu/about_cost
http://ec.europa.eu/programmes/horizon2020/en


   93  Ζ Πξιϊςηςα ςηπ Δημϊριαπ Διξίκηρηπ – Μια Εογαλειξθήκη για ςξσπ Επαγγελμαςίεπ 
 

 

Καιέο Πξαθηηθέο:  

πγρψλεπζε Βφξεηνπ θαη Νφηηνπ  
Κνκεηεηαθνχ πκβνπιίνπ ηνπ Tipperary 

(Iξιαλδία)˙ ζπγρψλεπζε ησλ 
δηακεξηζκάησλ Judenburg & Knittelfeld 
(Aπζηξία)˙ ζπγρψλεπζε 68 δήκσλ ζε  3 

λένπο δήκνπο ζην Διβεηηθφ Καληφλη  
Glarus. 

 

ελδηάκεζνπ επηπέδνπ (π.ρ. θνκεηείεο, επαξρίεο θαη δηακεξίζκαηα) πνπ κπνξνχλ λα 

ζεσξεζνχλ σο ε αλψηεξε βαζκίδα ηεο ηνπηθήο απηνδηνίθεζεο28.  Ζ  κνξθή ησλ 

ζπγρσλεχζεσλ ζηελ ηνπηθή απηνδηνίθεζε (κέζσ εζεινχζησλ ή ππνρξεσηηθψλ ζπλελψζεσλ) 

θαη ε ζέζπηζε ηεο πεξηθεξεηαθήο δηνίθεζεο θαίλεηαη λα ζπλερίδνληαη θαη ηα ηειεπηαία ρξφληα. 

Απφ ην 2012 κέρξη ην 2016 ππήξμε κηα θαζαξή κείσζε 1.750 νξγαληζκψλ ζηελ ηνπηθή 

απηνδηνίθεζε θαη ζε ελδηάκεζεο βαζκίδεο δηνίθεζεο ζε νιφθιεξε ηελ ΔΔ, αιιά 

δηαπηζηψζεθε θαη κηα θαζαξή αχμεζε κε 16 λέεο πεξηθεξεηαθέο αξρέο29. 

 
Ζ κειέηε ηνπ πκβνπιίνπ Δπξσπατθψλ Γήκσλ θαη Πεξηθεξεηψλ κε ηίηιν Ζ Απνθέληξσζε ζε 

ηαπξνδξφκη: Δδαθηθέο κεηαξξπζκίζεηο ζηελ Δπξψπε ζε θαηξνχο θξίζεηο (2013) ππνζηεξίδεη 

φηη νη δεκνηηθέο ζπγρσλεχζεηο δελ θαηαιήγνπλ απηφκαηα ζε απμεκέλε απνδνηηθφηεηα θαη 

νηθνλνκίεο θιίκαθαο. Ζ κειέηε πξνηείλεη φηη νη ζπγρσλεχζεηο ζα πξέπεη λα βαζίδνληαη ζε δχν 

ζηνηρεία: νηθνλνκηθή δηθαηνιφγεζε πνπ αληαλαθιά ηε ζπγθεθξηκέλε εδαθηθή θαηάζηαζε˙ θαη 

δηαβνχιεπζε κε ηνλ ηνπηθφ πιεζπζκφ γηα λα κελ ζπζηαζηεί ε εγγχηεηα πξνο ηνλ πνιίηε. 

 
Δπηπιένλ, ε αλαζηάησζε γηα ηε δηαρείξηζε, ην πξνζσπηθφ θαη ηνπο ρξήζηεο ησλ ππεξεζηψλ 

πνπ εκπιέθνληαλ ζηελ θαηάξγεζε ή ζπγρψλεπζε δεκνζίσλ αξρψλ δελ πξέπεη λα 

ππνηηκψληαη. Γελ είλαη απιψο ε πεξίπησζε ηεο κεηαθνξάο αξκνδηνηήησλ ζε έλα λέν 

νξγαληζκφ (ή πηζαλφλ ζε αξθεηνχο, εηδηθφηεξα εάλ νη αξκνδηφηεηεο αλαηίζεληαη ζε φια ηα 

επίπεδα ηεο δηνίθεζεο)˙ νη ζπλέπεεο γίλνληαη αηζζεηέο ζηα αθφινπζα πεδία:  

 
 πκβάζεηο εξγαζίαο, νη νπνίεο  ζα ρξεηάδεηαη λα αλαζεσξεζνχλ θαη ίζσο λα 

επαλαδηαπξαγκαηεπζνχλ˙ 
 

 Δπίπεδα ζηειέρσζεο, θαζψο ε θαηάξγεζε ή ε ζπγρψλεπζε ζπρλά νδεγεί ζε 

ιηγφηεξν πξνζσπηθφ, εηδηθφηεξα ζε δηνηθεηηθφ επίπεδν θαη ζε ηερληθέο ππεξεζίεο 

(φπσο ην ινγηζηήξην θαη δηαρείξηζε αλζξσπίλσλ πφξσλ) κέζσ πξφσξεο 

ζπληαμηνδφηεζεο, εζεινχζηαο ή ππνρξεσηηθήο απνρψξεζεο, ή „θπζηθέο 

απνρσξήζεηο‟ (πάγσκα πξνζιήςεσλ θαη απφθαζε κε αληηθαηάζηαζεο 

απνρσξήζαληνο πξνζσπηθνχ)˙ 

 
 Κπξηφηεηα „θιεξνλνκηάο‟, θαζψο φια ηα πεξηνπζηαθά ζηνηρεία θαη νη δεκηέο ησλ 

πξνεγνχκελσλ θνξέσλ ζα πξέπεη λα ππνινγηζηνχλ θαη λα κεηαθέξνληαη ζηνπο 

λένπο δηαρεηξηζηέο (π.ρ. νη ζπληαμηνδνηηθέο ππνρξεψζεηο ζα πξέπεη λα αλαιεθζνχλ 

απφ ηελ θεληξηθή δηνίθεζε)˙  

 
 Ζ ηνπνζεζία ηεο παξνρήο ππεξεζηψλ, εάλ ε 

ζπλνδεχεηαη απφ ηε δεκηνπξγία ή ηνλ 

εμνξζνινγηζκφ ησλ ππεξεζηψλ κίαο ζηάζεο 

ή ηεο πξφζβαζεο ζε αγξνηηθέο θαη 

απνκαθξπζκέλεο πεξηνρέο, γηα παξάδεηγκα. 

  

Μηα ζηαδηαθή θαη ζρεδηαζκέλε πξνζέγγηζε θαζψο θαη κηα πεηζηηθή επηθνηλσλία κε ηνπο 

ελδηαθεξφκελνπο θνξείο κπνξεί λα απνηειέζνπλ θξίζηκνπο παξάγνληεο επηηπρίαο γηα ηελ 

πινπνίεζε κηαο κεγάιεο εδαθηθήο κεηαξξχζκηζεο. 

 

 

                                                
28

 Βι. S. Kuhlmann and H. Wollmann (2014), Introduction to Comparative Public Administration: Administrative Systems and 
Reforms in Europe. 
29

 Βι. CEMR Local and Regional Governments in Europe, 2016 (oπ.παξ.). 
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Ζ Δπηηξνπή εγθαηλίαζε ην Δπξσπατθφ 

Πιαίζην Πνηφηεηαο γηα ηελ 

Αλαδηάξζξσζε (QFR) ην 2013 γηα λα 

παξέρεη θαηεπζπληήξηεο γξακκέο γηα 

ηελ αλαδηάξζξσζε νξγαληζκψλ, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ δεκφζησλ 

αξρψλ. 

Καιή Πξαθηηθή: 

πγρψλεπζε θαη 

εμνξζνινγηζκφο 

απνθεληξσκέλσλ 

ππεξεζηψλ (ινβαθία). 

 

 
Ζ αλαδηνξγάλσζε δελ είλαη θαζαξά έλα θαηλφκελν ησλ ηνπηθψλ θαη 

πεξηθεξεηαθψλ αξρψλ κφλν, αιιά επίζεο θαη ηεο θεληξηθήο 

δηνίθεζεο. Παξαδείγκαηα 

απνηεινχλ ηα εμήο: δεκηνπξ-

γία νρηψ, νινθιεξσκέλσλ 

„ππεξ-ππνπξγείσλ‟ ζηελ Οπγγαξία κεηά ηηο εζληθέο 

εθινγέο ηνπ 2010˙ θαη κείσζε ζε 12 ππνπξγεία απφ 

ηε λέα ζινβεληθή θπβέξλεζε ην 2012. 

 
Αλαγλσξίδνληαο ηνλ αληίθηππν ηεο αλαδηνξγάλσζεο ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ, ην 

QFR (βι. θπαλφ πιαίζην) νδήγεζε ζε κηα ζπκθσλία ην 2015 κεηαμχ δχν νξγαληζκψλ πνπ 

αληηπξνζσπεχνπλ θνηλσληθνχο εηαίξνπο ζε ελσζηαθφ επίπεδν – Δπξσπατθνί Δξγνδφηεο 

Γεκνζίνπ Σνκέα (EUPAE) θαη Αληηπξνζσπεία πλδηθάησλ Δζληθήο θαη Δπξσπατθήο 

Γηνίθεζεο Delegation (TUNED) – πάλσ ζε έλα γεληθφ πιαίζην γηα ηελ ελεκέξσζε θαη 

δηαβνχιεπζε δεκνζίσλ ιεηηνπξγψλ θαη εξγαδνκέλσλ ησλ θεληξηθψλ δηνηθήζεσλ .  

 

3.2.3 πλεξγαζία εληφο θαη κεηαμχ επηπέδσλ 

 
Ζ ζπγρψλεπζε είλαη έλα ηεξάζηην βήκα, αιιά αξθεηά απφ ηα νθέιε ησλ νηθνλνκηψλ 

θιίκαθαο κπνξνχλ λα επηηεπρζνχλ πεξηζζφηεξν εχθνια θαη θζελά. Οη δεκφζηεο αξρέο 

κπνξνχλ επίζεο παξαγσγηθά λα ζπκκεηέρνπλ ζε εηαηξηθή ζρέζε, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ 

ησλ επίζεκσλ ζπκθσληψλ ζπλεξγαζίαο. Απηφ κπνξεί λα γίλεη κε εμνπζηνδφηεζε, αιιά 

ηππηθά επηηξέπεηαη θαη ελζαξξχλεηαη απφ ηελ θεληξηθή δηνίθεζε σο εζεινχζηα δξάζε. Απηφ 

πξνζθέξεη κηα πεξηζζφηεξν επέιηθηε πξνζέγγηζε ζηελ επηθνπξηθφηεηα: κεξηθέο θνξέο ην 

„πιένλ θαηάιιειν επίπεδν‟ δηαπεξλά δηνηθεηηθά φξηα θαη απαηηεί νξηδφληηα θαη/ή θάζεηε 

ζπλεξγαζία.  

 
«Αληί γηα κεκνλσκέλνπο δξψληεο, νη ππνεζληθέο αξρέο θαη νη θεληξηθέο δηνηθήζεηο είλαη ακνηβαία 

εμαξηψκελεο. Οη αιιειεμαξηήζεηο κεηαμχ επηπέδσλ δηνίθεζεο κπνξεί λα είλαη δηαθνξεηηθήο θχζεο: 

ζεζκηθέο (φηαλ ε θαηαλνκή ησλ ξφισλ θαη ησλ εμνπζηψλ δελ είλαη απνθιεηζηηθή)˙ δεκνζηνλνκηθέο (φηαλ 

νη θεληξηθέο θαη νη ππνεζληθέο δηνηθήζεηο είλαη ζπγρξεγκαηνδφηεο ησλ δεκνζίσλ δαπαλψλ ζηηο 

πεξηθέξεηεο)˙ θαη θνηλσλην-νηθνλνκηθέο (φηαλ ηα δεηήκαηα θαη/ή ηα απνηειέζκαηα δεκνζίαο πνιηηηθήο ζε 

έλα επίπεδν έρνπλ αληίθηππν ζε άιιεο πεξηθέξεηεο θαη ζε εζληθφ επίπεδν). Σε έλα ηέηνην πιαίζην, έλαο 

πιήξεο δηαρσξηζκφο εμνπζηψλ θαη απνηειεζκάησλ ζηε δηαδηθαζία δηακφξθσζεο πνιηηηθήο δελ κπνξεί 

λα επηηεπρζεί». OECD, 2011 (νπ. παξ.). 

 
Ζ εηαηξηθή ζρέζε κπνξεί κεξηθέο θνξέο λα είλαη ε κφλε ξεαιηζηηθή επηινγή γηα γίλνπλ εθηθηέο 

νη επελδχζεηο ζε ππνδνκέο ή ε παξνρή ππεξεζηψλ (π.ρ. ζε αγξνηηθέο ή απνκαθξπζκέλεο 

πεξηνρέο). Μεκνλσκέλνη δήκνη κπνξεί λα ζηεξνχληαη νηθνλνκηθνχο πφξνπο ή δαλεηνιεπηηθήο 

ηθαλφηεηαο θαη ζπζηήλνπλ επηρεηξήζεηο δεκνζίαο σθειείαο γηα λα ζρεδηάζνπλ, λα 

δεκηνπξγήζνπλ θαη λα ιεηηνπξγήζνπλ πεξηβαιινληηθέο ππνδνκέο γηα αξθεηνχο δήκνπο, 

φπσο θέληξα δηαρείξηζεο απνξξηκκάησλ (ρψξνη πγεηνλνκηθήο ηαθήο θαη αλαθχθισζεο) θαη 

ζηαζκνί επεμεξγαζίαο ιπκάησλ. Ληγφηεξν εθηεηακέλεο ζπλεξγαζίεο κπνξνχλ λα 

εληνπηζζνχλ ζε άιια πεδία, εηδηθφηεξα ζε δηαζπλνξηαθφ επίπεδν. 
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Βι. επίζεο ελφηεηα 

8.2 γηα ηηο πξνκήζεηεο θαη 

ηελ ελφηεηα 5.6 γηα ηηο 

θνηλέο ππεξεζίεο. 

Ζ Έλσζε Οιιαλδηθψλ Γήκσλ 

έρεη δεκνζηεχζεη έλαλ εηζαγσγηθφ 

νδεγφ γηα επηηπρεκέλεο 

δηαδεκνηηθέο ζπλεξγαζίεο, νη 

νπνίεο είλαη επίζεο ην ζέκα ελφο 

εγρεηξηδίνπ ηνπ πκβνπιίνπ ηεο 

Δπξψπεο, ηνπ Πξνγξάκκαηνο 

ησλ Ζλσκέλσλ Δζλψλ γηα ηελ 

Αλάπηπμε (UNDP) θαη ηεο 

Πξσηνβνπιίαο γηα ηελ Σνπηθή 

Απηνδηνίθεζε ηεο Open Society. 

Ζ Έλσζε ηεο Σνπηθήο 

Απηνδηνίθεζεο ηνπ Ζλσκέλνπ 

Βαζηιείνπ εμέδσζε έλαλ εχρξεζην 

νδεγφ γηα ηελ αμηνπνίεζε θαη 

δηαρείξηζε θνηλψλ ππεξεζηψλ.  

Καιή Πξαθηηθή: 

Πξφγξακκα 

Room for the 

River 

(Οιιαλδία). 

Καιή Πξαθηηθή: 

Έλσζε ηεγαζηηθψλ 

Δπηρεηξήζεσλ 

(νπεδία). 

 
Ζ ζπλεξγαζία απνηειεί κηα απφθαζε γηα δχν ή πεξηζζφηεξεο δεκφζηεο αξρέο, 
αλαγλσξίδνληαο ην ακνηβαίν ζπκθέξνλ θαη επηιέγνληαο λα εξγαζηνχλ απφ θνηλνχ, 
κέζσ, γηα παξάδεηγκα, ελφο κλεκνλίνπ θαηαλφεζεο, ζπκθψλνπ ζπλεξγαζίαο ή 
ζχζηαζεο ελφο θνηλνχ θνξέα. Απηφ ηππηθά ζπλεπάγεηαη ζπγθέληξσζε γλψζεο, 
εηδεκνζχλεο, δηθαηνδνζίαο θαη/ή πφξσλ γηα θνηλφ ζθνπφ. 

 
Ζ δηαδεκνηηθή ζπλεξγαζία (IMC) κπνξεί λα είλαη ε θαηάιιειε 

ιχζε φηαλ πθίζηαηαη επηρεηξεζηαθή αλάγθε, γηα παξάδεηγκα, γηα 

ηελ πξνψζεζε κηαο κεγαιχηεξεο εδαθηθήο επηθξάηεηαο (π.ρ. γηα 

ηελ πξνζέιθπζε ηνπξηζκνχ ή επελδχζεσλ), κε θνηλέο δαπάλεο 

έξεπλαο θαη αλάπηπμεο λέαο ππεξεζίαο, θνηλή αγνξά εηδηθνχ εμνπιηζκνχ, επηηπγράλνληαο 

νηθνλνκίεο θιίκαθαο ή αληηκεησπίδνληαο δηαζπλνξηαθά πξνβιήκαηα πνπ δηαπεξλνχλ 

δηνηθεηηθά φξηα, φπσο ε πεξηβαιινληηθή πξνζηαζία30.  

Οη θνηλέο ππεξεζίεο έρνπλ γίλεη έλαο 

δεκνθηιήο ηχπνο δηαδεκνηηθήο 

ζπλεξγα-ζίαο κε ζθνπφ ηελ 

εμνηθνλφκεζε πφξσλ. Γεκνηηθέο 

ελψζεηο κπνξνχλ λα δηαδξακαηίζνπλ έλαλ αμηφινγν ξφιν, 

θέξλνληαο θνληά ηα κέιε ηνπο, ελζαξξχλνληαο ην 

ζρεκαηηζκφ δηθηχνπ θαη αλαδεηθλχνληαο θαη 

αληαιιάζζνληαο βηψζηκεο πξαθηηθέο. Σν πξψην κέιεκα γηα 

νπνηαδήπνηε ηνπηθή ή πεξηθεξεηαθή αξρή πνπ εμεηάδεη ηε 

δηαδεκνηηθή ζπλεξγαζία είλαη ε λνκηθή βάζε: πξνβιέπεηαη 

λνκηθά ή, ηνπιάρηζηνλ, δελ απνθιείεηαη είηε ξεηά είηε 

άξξεηα; Απαηηεί ηε ζχκθσλε γλψκε απφ πςειφηεξν βαζκφ 

δηνίθεζεο; ε πεξίπησζε θνηλήο πξνκήζεηαο, νη ελσζηαθέο 

Οδεγίεο ηνπ 2014 επηηξέπνπλ κε ζαθήλεηα ηηο δηεξγαζίεο αγνξάο κεηαμχ ησλ αξρψλ κε ηελ 

πξνζαξκνγή ηεο θείκελεο λνκνζεζίαο ζε απηέο.  

 
Σν δεχηεξν δήηεκα απνηειεί ε απφθαζε „παξαγσγή ή αγνξά‟: κπνξεί νη αλάγθεο ηεο 

δεκφζηαο αξρήο λα ηθαλνπνηεζνχλ κέζσ αλάζεζεο ππφ κνξθήο ππεξγνιαβίαο ή είλαη 

πεξηζζφηεξν απνηειεζκαηηθφ θαη απνδνηηθφ λα επηιεγεί ε ελαιιαθηηθή ηεο εζσηεξηθήο 

αλάζεζεο, έζησ θαη αλ απηφ ζεκαίλεη ζπγθέληξσζε ηεο επζχλεο θαη ησλ πφξσλ ζε 

ζπλεξγαζία κε κηα άιιε αξρή;  Ζ ζηάζκηζε ησλ πιενλεθηεκάησλ θαη ησλ κεηνλεθηεκάησλ 

ηεο ζπλεξγαζίαο (απέλαληη ζε ελαιιαθηηθέο επηινγέο ηεο εμσηεξηθήο αλάζεζεο θαη ηνπ 

ζελαξίνπ λα κε γίλεη ηίπνηε) ζε κηα αλάιπζε θφζηνπο θαη νθέινπο ζεκαίλεη ηνλ ππνινγηζκφ 

βαζηθψλ παξαγφλησλ θαη κεηαβιεηψλ, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ηνπ ρξνλνδηαγξάκκαηνο, ηνπ 

θνηλνχ ζπκθέξνληνο, ηεο εμεηδίθεπζεο, ηεο απεηιήο θαη ηεο ινγνδνζίαο. 

 
Δάλ ε θαηαξρήλ απφθαζε είλαη λα πξνρσξήζεη ε δηαδεκνηηθή 

ζπλεξγαζία (παξαγσγή θαη φρη αγνξά), ην επφκελν βήκα είλαη ε 

επεμεξγαζία θαη ε εθαξκνγή ελφο επηρεηξεζηαθνχ ζρεδίνπ, ην 

νπνίν λα ηθαλνπνηεί ιεπηνκεξείο πξαθηηθέο απαηηήζεηο, αλαθνξηθά κε 

ηελ πξνεηνηκαζία, ηε δηαπξαγκάηεπζε θαη ηελ πινπνίεζε. Απηέο 

πεξηιακβάλνπλ εηαίξνπο, νξγαλσηηθφ πξφηππν, νηθνλνκηθέο δηεξγαζίεο θαη λνκηθή  κνξθή.  

                                                
30

 Βι. επίζεο ηελ πεξίιεςε ηνπ ζεκηλαξίνπ ηνπ πκβνπιίνπ ησλ Δπξσπατθψλ Γήκσλ θαη Πεξηθεξεηψλ (2014) γηα ηελ 
απινχζηεπζε ηεο ηνπηθήο απηνδηνίθεζεο ζηελ Δπξψπε, ε νπνία πεξηειάκβαλε παξνπζηάζεηο θαη ζπδεηήζεηο ζην πεδίν ηεο 
δηαδεκνηηθήο ζπλεξγαζίαο. 
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Έλα παξάδεηγκα ηεο αμίαο ηεο δηαδεκνηηθήο ζπλεξγαζίαο γηα ηελ αληηκεηψπηζε ζνβαξήο 

πεξηβαιινληηθήο πξφθιεζεο απφ φιεο ηηο δηνηθεηηθέο βαζκίδεο θαη ζε δηαζπλνξηαθφ επίπεδν 

απνηειεί ην νιιαλδηθφ πξφγξακκα κε ηίηιν „Room for the River‟, ην νπνίν δηαζέηεη φια ηα 

ραξαθηεξηζηηθά κηαο ηεθκεξησκέλε, γλσκνδνηηθή, δηαζεζκηθή, δηαζπλνξηαθή θαη 

πνιπεπίπεδε πξνζέγγηζε. 

 

3.3 πληνληζκφο ζην Κέληξν Γηαθπβέξλεζεο 

 
Καηά ηελ  εθαξκνγή ηεο πνιπεπίπεδεο δηαθπβέξλεζεο, κηα απφ ηηο πιένλ ζεκαληηθέο 

πξνθιήζεηο είλαη ε δηαζθάιηζε ηεο ζπλνρήο θαη ηεο ζπλέπεηαο ησλ πξνηχπσλ ζην 

ζρεδηαζκφ ηεο πνιηηηθήο θαη ζηελ πινπνίεζή ηεο εληφο θαη κεηαμχ ησλ επηπέδσλ δηνίθεζεο. 

Σν Κέληξν Γηαθπβέξλεζεο (COG) είλαη ην ζψκα – ή νκάδα θνξέσλ – εληφο ηεο δεκφζηαο 

δηνίθεζεο πνπ παξέρεη άκεζε ζπκβνιή θαη βνήζεηα ζην πςειφηεξν επίπεδν δηνίθεζεο, 

δειαδή ζηνλ Πξφεδξν ηεο Κπβέξλεζεο (HOG) θαη ζπλήζσο ζην Τπνπξγηθφ πκβνχιην 

επίζεο, αλαιφγσο ηηο λνκηθέο θαη δηνηθεηηθέο δνκέο γηα ηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ31. ε 

νκνζπνλδηαθά ζπζηήκαηα, ην κνληέιν ηεο θεληξηθήο δνκήο ηεο θπβέξλεζεο ηνπ Κέληξνπ 

Γηαθπβέξλεζεο κπνξεί λα ηχρεη επεμεξγαζίαο ηφζν ζε εζληθφ φζν θαη ζε πεξηθεξεηαθφ 

επίπεδν32. 

 
Τπάξρεη κηα ζπλερηδφκελε ζπδήηεζε ζρεηηθά κε ην πψο κπνξεί θαιχηεξα λα νξηζηεί ην 

αληηθείκελν ηνπ Κέληξνπ Γηαθπβέξλεζεο: έλαο ζηελφο νξηζκφο πηνζεηεί κηα θαζαξά 

ζεζκηθή πξνζέγγηζε – πνηεο δηνηθεηηθέο κνλάδεο έρνπλ ζπζηαζεί απνθιεηζηηθά ζηελ 

ππεξεζία ηνπ Πξνέδξνπ ηεο Κπβέξλεζεο θαη/ή ηνπ Τπνπξγηθνχ πκβνπιίνπ˙ ν δηαζηαιηηθφο 

νξηζκφο πηνζεηεί κηα ιεηηνπξγηθή πξνζέγγηζε, αλαδεηθλχνληαο ηηο αξκνδηφηεηεο πνπ 

κπνξνχλ λα αλαηεζνχλ ζηελ θαξδηά ηεο θπβέξλεζεο θαη ζηε ζπλέρεηα εμεηάδεη πνηνη θνξείο 

ηηο εθρσξνχλ. Γηα ηελ απνηχπσζε ηνπ πξαγκαηηθνχ εχξνπο θαη ηεο επηξξνήο ηνπ Κέληξνπ 

Γηαθπβέξλεζεο, ε Δξγαιεηνζήθε πηνζεηεί κηα επξχηεξε πξνζέγγηζε θαη πξνηείλεη 18 

δπλεηηθέο ιεηηνπξγίεο πνπ ην Κέληξν Γηαθπβέξλεζεο είλαη απνθιεηζηηθά ή είλαη ην 

πιένλ θαηάιιειν γηα λα επηηειέζεη εληφο ηεο δηνίθεζεο: 

 
Βαζηθέο δπλεηηθέο ιεηηνπξγίεο 
ηνπ Κέληξνπ Γηαθπβέξλεζεο 

1.Λεηηνπξγία ηνπ ηδηαίηεξνπ γξαθείνπ ηνπ Πξνέδξνπ ηεο Κπβέξλεζεο, δηαρείξηζε ηνπ 
εκεξνινγίνπ ηνπ/ηεο, πξνεηνηκαζία ελεκεξσηηθψλ ζεκεησκάησλ, πξνεηνηκαζία νκηιηψλ, 
ππνδνρή αληηπξνζσπεηψλ, θηι. 

2.Παξνρή γξακκαηεηαθήο ππνζηήξημεο ζην Τπνπξγηθφ πκβνχιην, ζηηο δηππνπξγηθέο 
επηηξνπέο, ζηηο νκάδεο εξγαζίαο˙ δηαζθάιηζε ηεο ξνήο ησλ πξνηάζεσλ, ηνπ ειέγρνπ θαη ηεο 
έγθξηζεο ηεο πνηφηεηαο, ηεο δηνξγάλσζεο ζπλαληήζεσλ θηι. 
3.Γηακφξθσζε ηεο πνιηηηθήο εκεξήζηαο δηάηαμεο ηνπ θπβεξλψληνο θφκκαηνο ή ηνπ 
ζπκκαρηθνχ ζρεκαηηζκνχ (π.ρ. δεζκεχζεηο ηνπ εθινγηθνχ καληθέζηνπ), κεηαθξάδνληαο ηηο 
εμαγγειίεο ζε έλα θπβεξλεηηθφ πξφγξακκα εξγαζίαο κε εληνιέο πξνο ηα ππνπξγεία.  
4.Δπηθνηλσλία κε ην Κνηλνβνχιην σο εληαίν ζεκείν επαθήο γηα ηε δηαρείξηζε ηνπ λνκνζεηηθνχ 
έξγνπ εθ κέξνπο νιφθιεξεο ηεο θπβέξλεζεο. 

5.Έιεγρνο ησλ ζρεδίσλ λφκσλ πνπ πξνηείλνληαη απφ ηα ππνπξγεία  γηα λα δηαζθαιηζηεί φηη 
ζπκκνξθψλνληαη κε ηα ξπζκηζηηθά πξφηππα, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ αμηνινγήζεσλ 
αληηθηχπνπ, ηνπ πξνθίι αληαγσληζηηθφηεηαο, ησλ ειέγρσλ ησλ κηθξνκεζαίσλ επηρεηξήζεσλ, 
θηι. 

                                                
31

 Ο Πξφεδξνο ηεο Κπβέξλεζεο θέξεη δηαθφξνπο ηίηινπο, φπσο πξφεδξνο, θαγθειάξηνο, πξσζππνπξγφο, πξψηνο ππνπξγφο ή 
άιιεο ελαιιαθηηθέο νλνκαζίεο. Ο φξνο „Τπνπξγηθφ πκβνχιην‟ ρξεζηκνπνηείηαη, θαιχπηνληαο αληίζηνηρα ηζνδχλακνπο φξνπο, 
φπσο πκβνχιην Τπνπξγψλ. 
32

 Ζ ρξήζε ηνπ Κέληξνπ Γηαθπβέξλεζεο γίλεηαη θπξίσο γηα ην εζληθφ/νκνζπνλδηαθφ επίπεδν, αιιά απηέο νη έλλνηεο κπνξνχλ 
εμίζνπ λα εθαξκνζηνχλ ζε επαξρηαθφ/πεξηθεξεηαθφ επίπεδν, ελψ ν ζπληνληζκφο ηεο εζσηεξηθήο πνιηηηθήο απνηειεί επίζεο 
ζέκα ζε δεκνηηθφ επίπεδν. 
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 Ζ έξεπλα ηνπ Δπξσπατθνχ Γηθηχνπ 

Γεκφζηαο Γηνίθεζεο (EUPAN) ηελ πεξίνδν 

2014-2015 απέπαζζε απαληήζεηο απφ 26 

θξάηε-κέιε, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ηεο 

Ννξβεγίαο θαη ηεο Σνπξθίαο, 

δηαπηζηψλνληαο φηη ην αληηθείκελν ηεο 

πιεηνλφηεηαο ησλ αξκνδηνηήησλ ηνπ 

Κέληξνπ Γηαθπβέξλεζεο κπνξνχλ λα 

νκαδνπνηεζνχλ ζε πέληε ελφηεηεο: 

ζπληνληζκφο πνιηηηθήο (πνιηηηθφο & 

ηερληθφο)˙ ζηξαηεγηθφο ζρεδηαζκφο˙ 

παξαθνινχζεζε επηδφζεσλ˙ ζρέζεηο κε 

ελδηαθεξφκελνπο θνξείο θαη πιεξνθφξεζε 

& επηθνηλσλία. 

Ζ κειέηε ηνπ ΟΟΑ ζε 33 θξάηε-κέιε ηνπ 

ην 2013 δηαπίζησζε φηη δχν 

αιιεινζπλδεφκελεο αξκνδηφηεηεο 

ζεσξνχληαη σο πξνηεξαηφηεηεο γηα ηα 

πεξηζζφηεξα Κέληξα Γηαθπβέξλεζεο: 

ιήςε ηεθκεξησκέλσλ απνθάζεσλ γηα ηελ 

θεληξηθή δνκή θαη/ή ην ππνπξγηθφ 

ζπκβνχιην˙ δηππνπξγηθφο ζπληνληζκφο 

πνιηηηθήο.  

6.Πξφηαζε πξνηχπσλ θαη παξνρή θαζνδήγεζεο ζε νιφθιεξε ηε δηνίθεζε (π.ρ. πψο λα 
θαηαξηίδεηαη ε λνκνζεζία ή ε κείσζε ηεο γξαθεηνθξαηίαο, ε δηελέξγεηα αμηνινγήζεσλ 
αληηθηχπνπ, ε εξκελεία ησλ θαλφλσλ ησλ πξνκεζεηψλ θηι.). 
7.ρεδηαζκφο θαη παξνρή θεληξηθψλ ππεξεζηψλ γηα ηελ ππφινηπε (εζληθή) δηνίθεζε, φπσο 
παξνρή ελεκέξσζεο, δηνίθεζε αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ, πξνκήζεηεο, δίθηπα ΣΠΔ & 
ζπληήξεζε θηι. 
8.Λεηηνπξγία σο ην θχξην ζεκείν επαθήο κε ηηο άιιεο θπβεξλήζεηο θαη δηεζλείο νξγαληζκνχο 
(ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ νξγάλσλ ηεο ΔΔ, ηνπ πκβνπιίνπ ηεο Δπξψπεο, ηνπ ΟΟΑ, 
ησλ Ζλσκέλσλ Δζλψλ, ηεο Παγθφζκηαο Σξάπεδαο, θηι.). 
9.Δπηθνηλσλία ησλ εμαγγειηψλ ηεο θπβέξλεζεο, αλαπηχζζνληαο θαη εθαξκφδνληαο κηα 
επηθνηλσληαθή ζηξαηεγηθή θαη δηαρεηξηδφκελε ηηο δεκφζηεο ζρέζεηο (ζπληνληζκφο ησλ 
γξαθείσλ ηχπνπ ησλ βαζηθψλ ππνπξγείσλ). 
10.Γηελέξγεηα θαηλνηφκνπ ζηξαηεγηθήο θαη καθξφπλναο αλάιπζεο πνιηηηθήο γηα νιφθιεξε 
ηελ θπβέξλεζε. 
11.πληνληζκφο ππνπξγείσλ θαη άιισλ θνξέσλ γηα ηελ αληηκεηψπηζε πξνθιήζεσλ ηεο 
πνιηηηθήο πνπ μεπεξλνχλ ηα ζεζκηθά φξηα (ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ δηαηνκεαθψλ 
δεηεκάησλ, φπσο ε ηζφηεηα ησλ θχισλ θαη ε βηψζηκε αλάπηπμε). 
12.Πξνψζεζε δηνηθεηηθψλ κεηαξξπζκίζεσλ ζε κεγάιν εχξνο ζε νιφθιεξε ηελ θπβέξλεζε, 
γηα παξάδεηγκα ζηα πεδία ηεο πεξηθνπήο ησλ δεκνζίσλ δαπαλψλ, ηεο εδαθηθήο 
αλαδηνξγάλσζεο, ζηα θίλεηξα γηα ηελ αθεξαηφηεηα θαη θαηά ηεο δηαθζνξάο, ή ηνπ 
εθζπγρξνληζκνχ. 
13.Γηακεζνιάβεζε ζε δηππνπξγηθέο δηαθνξέο θαη επίιπζε θηινληθηψλ σο απφξξνηα 
εληάζεσλ ζε πνιηηηθφ επίπεδν ή απνθιηλφλησλ ζπκθεξφλησλ. 
14.Γηαζθάιηζε φηη νη θπβεξλεηηθέο πξνηεξαηφηεηεο θαη πφξνη (πξνυπνινγηζκφο) βξίζθνληαη 
ζε ζπγρξνληζκφ. 
15.Παξαθνινχζεζε ηεο πινπνίεζεο ηνπ θπβεξλεηηθνχ πξνγξάκκαηνο, νιηζηηθψλ πνιηηηθψλ 
θαη κεγάισλ κεηαξξπζκίζεσλ θαη παξνρή ζπκβνπιψλ θαη ππνζηήξημεο. 

16.πκκεηνρή ζε αμηνινγήζεηο αβέβαησλ γεγνλφησλ, ζην ζρεδηαζκφ θαη δηαρείξηζε θπζηθψλ 
θαηαζηξνθψλ, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο άκεζεο αληίδξαζεο ζε θξίζεηο, αμηνπνηψληαο ηνπο 
πφξνπο φιεο ηεο θπβέξλεζεο. 
17.(ηελ πεξίπησζε ησλ νκνζπνλδηαθψλ ή απνθεληξσκέλσλ ζπζηεκάησλ), ζπληνληζκφο κε 
ηηο θπβεξλήζεηο θαη ηα λνκνζεηηθά ζψκαηα ζε ππνεζληθφ επίπεδν. 

18. Γηαρεηξηζηήο ηεο καθξνπξφζεζκεο ζηξαηεγηθήο ηεο θπβέξλεζεο κε ηελ απεηιή ηνπ 
παξαγθσληζκνχ ηεο απφ πεξηζζφηεξν επείγνπζεο εζσηεξηθέο πνιηηηθέο πηέζεηο θαη 
απξφβιεπηα γεγνλφηα.  

 

Αξθεηέο απφ ηηο ιεηηνπξγίεο ηνπ Κέληξνπ Γηαθπβέξλεζεο ζπλδπάδνληαη θαη αιιειεπηδξνχλ, 

αιιά ππάξρνπλ επίζεο θαη άιια δεηήκαηα. 

 
 Ζγεζία θαη επηηήξεζε: Tν θνηλφ ηείλεη λα 

ζεσξεί ηελ θεληξηθή δνκή σο ηειηθά 

ππφινγε γηα ηηο επηδφζεηο ηεο θπβέξλεζεο, 

είηε απφ ζπληαγκαηηθή είηε απφ ζπκβαηηθή 

άπνςε. Τπάξρεη κηα εθ ησλ πξαγκάησλ 

ππνρξέσζε ηνπ Κέληξνπ Γηαθπβέξλεζεο 

λα ζέζεη ηηο θαηεπζχλζεηο ηεο πνιηηηθήο, 

πιήξσο επηθνξηηζκέλε κε ηελ απφδνζε 

ηεο δηνίθεζεο, λα θαηεπζχλεη ην ζθάθνο ηεο 

θπβέξλεζεο κέζα απφ εκπφδηα θαηά ηε 

δηαδξνκή ηεο θαη λα θνηλνπνηήζεη ηελ 

πξφνδφ ηεο. 

 
 πληνληζκφο κεηαμχ ησλ „ζηιφ‟: Οη 

δεκφζηεο δηνηθήζεηο γεληθψο νξγαλψλνληαη 

κε θάζεηε δηάηαμε, εηδηθεπφκελεο ζε 

επηκέξνπο ηνκείο πνιηηηθήο, πνπ 

αληαλαθιάηαη ζην κνληέιν δηνίθεζεο θαη 

αλαθνξάο „εληνιή θαη έιεγρνο‟. πρλά κηα 

νξηδφληηα πξνζέγγηζε είλαη αλαγθαία, έηζη 

ψζηε ε πιεηνλφηεηα ησλ θξαηψλ-κειψλ λα 

θαηαζηήζνπλ ην ζπληνληζκφ ηεο πνιηηηθήο σο ην ππφβαζξν ησλ αξκνδηνηήησλ ηνπ 

Κέληξνπ Γηαθπβέξλεζεο.
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Βι. επίζεο 
ελφηεηα 1.1 γηα 
ην πιαίζην ηεο 
πνιηηηθήο 

 

 

 Γηνηθεηηθή απνδνηηθφηεηα: Δίλαη πην απνηειεζκαηηθφ θαη νξζνινγηθφ γηα κεξηθέο 

αξκνδηφηεηεο (φπσο νη θεληξηθέο ππεξεζίεο, ν νξηζκφο πξνηχπσλ θαη ε ζχλδεζε κε 

ην λνκνζεηηθφ ζψκα) λα αλαιακβάλνληαη απφ έλα θνξέα ζηελ θαξδηά ηεο 

θπβέξλεζεο εθ κέξνπο νιφθιεξεο ηεο δηνίθεζεο.

 

3.3.1 Ζ πξφθιεζε ηνπ ζπληνληζκνχ 

 
Κάζε θξάηνο-κέινο δηαζέηεη θεληξηθφ κεραληζκφ – δηάηαμε ππνπξγείσλ, γξαθείσλ, θνξέσλ 

θαη άιισλ δεκφζησλ νξγαληζκψλ ζηνπο νπνίνπο αλαηίζεληαη κηα ζεηξά θξαηηθψλ 

ιεηηνπξγηψλ. ηελ νιφηεηά ηεο, θάζε δεκφζηα δηνίθεζε ζπληζηά κηα ζπκκαρία 

ζπκθεξφλησλ, κεξηθά εθ ησλ νπνίσλ απνθιίλνπλ. Ζ πξφθιεζε ηνπ ζπληνληζκνχ επηηείλεηαη 

φηαλ ε ίδηα ε θπβέξλεζε απνηειεί κηα πξαγκαηηθή ζπκκαρία κε έλα πνιηηηθφ πξφγξακκα ππφ 

ζπλερή δηαπξαγκάηεπζε πνπ αλαηίζεηαη λα πινπνηεζεί ζε πεξηζζφηεξα απφ έλα πνιηηηθά 

θφκκαηα.  

 
Αξθεηέο θπβεξλήζεηο, ηδηαίηεξα ηελ επαχξηνλ ησλ εζληθψλ εθινγψλ, επηδηψθνπλ λα 

εληζρχζνπλ ηελ απφδνζε ησλ δηνηθήζεψλ ηνπο κέζσ αιιαγψλ ζηνλ θξαηηθφ κεραληζκφ. Ο 

αληίθηππνο απηψλ ησλ κεηαξξπζκίζεσλ ζπάληα αμηνινγείηαη θαη, ζε θάζε πεξίπησζε, είλαη 

δχζθνιν λα εθηηκεζεί. Χζηφζν, είλαη πηζαλφλ λα κελ ππάξρεη ηέιεηα ελαξκφληζε πνπ λα 

ζπγθεληξψλεη φια ηα ζπλεξγαηηθά πεδία πνιηηηθήο ζε έλα θνξέα, δεδνκέλνπ φηη ηφζεο 

πνιιέο φςεηο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο επεξεάδνπλ ε κία ηελ άιιε. Γηα παξάδεηγκα, ε 

νηθνλνκία, νη κεηαθνξέο θαη ε ελέξγεηα έρνπλ φιεο ηεξάζηην αληίθηππν ζην πεξηβάιινλ. ε 

κεξηθέο πεξηπηψζεηο, νη θεληξηθέο δνκέο έρνπλ δεκηνπξγήζεη ππεξ-ππνπξγεία γηα λα 

ζπζηεγάζνπλ ζπκπιεξσκαηηθνχο θιάδνπο πνιηηηθήο ζε έλα θνξέα, αιιά ν θίλδπλνο είλαη 

πνιχπινθνη  θαη δπζθίλεηνη νξγαληζκνί ησλ νπνίσλ ε επνπηεία είλαη δχζθνιε. 

 

Σαπηφρξνλα, ν θφζκνο είλαη πεξηζζφηεξν „VUCA‟ (αζηαζήο, 

αβέβαηνο, πεξίπινθνο, αζαθήο), ηδηαίηεξα πεξίπινθνο θαη 

αβέβαηνο. Οη θπβεξλήζεηο ζπρλά έρνπλ ιηγφηεξν άκεζν έιεγρν ζηε 

δηαδηθαζία πινπνίεζεο ηεο πνιηηηθήο ζε ζρέζε κε ην παξειζφλ 

εμαηηίαο ηεο απνθέληξσζεο, ησλ ηδησηηθνπνηήζεσλ θαη ησλ εμσηεξηθψλ αλαζέζεσλ ζε 

επηρεηξήζεηο θαη ΜΚΟ. Δπηπιένλ, αξθεηέο απφ ηηο κεγαιχηεξεο πξνθιήζεηο ηεο πνιηηηθήο 

πνπ αληηκεησπίδνπλ νη θπβεξλήζεηο ζηε δεθαεηία ηνπ 2010 απνθαινχληαη „ζχλζεηα 

πξνβιήκαηα‟, ηα νπνία είλαη πεξίπινθα θαη πνιπδηάζηαηα. Οη δεκφζηεο δηνηθήζεηο 

αληηκεησπίδνπλ κηα ζπλερή πξφθιεζε λα είλαη ηνικεξέο θαη αλζεθηηθέο ζε φζα ζπκβαίλνπλ 

θαζεκεξηλά. Απηή είλαη εηδηθφηεξα ε πεξίπησζε ηνπ ζρεδηαζκνχ θπζηθψλ θαηαζηξνθψλ θαη 

ηεο δηαρείξηζεο αβέβαησλ γεγνλφησλ, γηα ηα νπνία ην Κέληξν Γηαθπβέξλεζεο ζα πξέπεη λα 

είλαη αξθεηά απνηειεζκαηηθφ θαη απνδνηηθφ. 

 
Ζ έξεπλα33 έρεη αλαδείμεη ηελ θιίκαθα ζπληνληζκνχ ζε επηά επίπεδα, απφ ην ρακειφ ζην 

πςειφ, αληαλαθιψληαο ζε θάπνην βαζκφ ηελ ηζρχ ηνπ Κέληξνπ Γηαθπβέξλεζεο. Ζ 

βηβιηνγξαθία επηζεκαίλεη φηη ηα πςειφηεξα επίπεδα ζπληνληζκνχ απνθέξνπλ θαιχηεξεο 

πνηνηηθά πνιηηηθέο. 

 

                                                
33

 Βι. M. Alessandro, M. Lafuente and C. Santiso (2013), The Role of the Center of Government, a Literature Review, Inter- American 
Development Bank (IDB), Technical Note No. IDB-TN-581 
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Τςειφο 

 

 

Χζηφζν, ππάξρεη ε απεηιή ηα πςειφηεξα επίπεδα ζπληνληζκνχ λα νδεγνχλ ην Κέληξν 

Γηαθπβέξλεζεο λα ππεξθεξάζεη ηελ πνιηηηθή εηδεκνζχλε εληφο ησλ ππνπξγείσλ κέζσ ηεο 

κηθξν-δηαρείξηζεο. Ο αληίθηππνο ελφο θέληξνπ πνπ επεθηείλεηαη κπνξεί λα ιεηηνπξγήζεη 

αζθπθηηθά ζε πξσηνβνπιία θαη θαηλνηνκία βαζηθψλ ππνπξγείσλ θαη πξνθαιεί δπζαξέζθεηα 

θαη αληίζηαζε (παζεηηθή ή ελεξγεηηθή). Ο έιεγρνο δελ είλαη ν ζθνπφο – ε ζπλνρή είλαη ην 

κέζν γηα ηελ επίηεπμε ηνπ ζθνπνχ ησλ θαιχηεξσλ απνηειεζκάησλ πνιηηηθήο. Γηα λα 

θαηεπζχλεη απηή ηε δηαδηθαζία, ν ΟΟΑ34 έρεη εληνπίζεη νρηψ εξγαιεία ζπλνρήο ζην πιαίζην 

ησλ εζληθψλ ζπζηεκάησλ.  

 
Δξγαιεία ηεο πλνρήο 

1. Ζ δέζκεπζε ηεο πνιηηηθήο εγεζίαο είλαη αλαγθαία πξνυπφζεζε γηα ηε ζπλνρή θαη ζπληζηά έλα      
εξγαιείν γηα ηελ ελίζρπζή ηεο. 

2. Ζ ζέζπηζε ελφο ζηξαηεγηθνχ πνιηηηθνχ πιαηζίνπ ζπλδξάκεη ζηε δηαζθάιηζε φηη μερσξηζηέο      
πνιηηηθέο είλαη ζπλαθείο κε ηνπο θπβεξλεηηθνχο ζηφρνπο θαη πξνηεξαηφηεηεο.  

3. Δθείλνη πνπ ιακβάλνπλ απνθάζεηο ρξεηάδνληαη ζπκβνπιέο βάζεη κηαο μεθάζαξεο θαη θαιήο       
αλάιπζεο ησλ δεηεκάησλ κε ζαθείο ελδείμεηο πηζαλψλ αληηθάζεσλ. 

4. Ζ χπαξμε κηαο θεληξηθήο επνπηείαο θαη ηθαλφηεηαο ζπληνληζκνχ είλαη νπζηαζηηθή γηα ηε       
δηαζθάιηζε νξηδφληηαο ζπλάθεηαο κεηαμχ πνιηηηθψλ. 

5. Οη κεραληζκνί γηα ηελ πξνζδνθία, ηνλ εληνπηζκφ θαη ηελ επίιπζε ζπγθξνχζεσλ πνιηηηθήο λσξίο  

       ζηε δηαδηθαζία βνεζνχλ ζηελ αλάδεημε αζπλεπεηψλ θαη ζηε κείσζε ηεο έιιεηςεο ζπλνρήο.  

6. Ζ δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ ζα πξέπεη λα νξγαλψλεηαη γηα ηελ επίηεπμε κηαο       
απνηειεζκαηηθήο ζπκθηιίσζεο κεηαμχ ησλ πνιηηηθψλ πξνηεξαηνηήησλ θαη δεκνζηνλνκηθψλ   

      παξακέηξσλ. 

7. Οη δηαδηθαζίεο πινπνίεζεο θαη νη κεραληζκνί παξαθνινχζεζεο ζα πξέπεη λα ζρεδηάδνληαη γηα       
λα δηαζθαιηζηεί φηη νη πνιηηηθέο κπνξνχλ λα πξνζαξκνζηνχλ ππφ ην πξίζκα ηεο πξνφδνπ, λέσλ  

      πιεξνθνξηψλ θαη κεηαβαιιφκελσλ πεξηζηάζεσλ. 

8. Μηα δηνηθεηηθή θνπιηνχξα πνπ πξνσζεί δηαθιαδηθή ζπλεξγαζία θαη ζπζηεκαηηθφ δηάινγν κεηαμχ  
       θνηλνηήησλ πνιηηηθήο ζπκβάιεη ζηελ ελίζρπζε ηεο πνιηηηθήο ζπλνρήο. 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
34

 Βι. S. James and M. Ben-Gera (2004), A Comparative Analysis of Government Offices in OECD Countries,  Meeting  of Senior 

Officials from Centres of Government on Using New Tools for Decision-Making: Impacts on Information, Communication and 

Organisation, 7-8 October 2004. 

Υακειφο 

Δπίπεδν ζπληνληζκνχ 

1. Σα Τπνπξγεία ιακβάλνπλ αλεμάξηεηεο απνθάζεηο ζε θάζε πεδίν πνιηηηθήο. 

2. Σα Τπνπξγεία επηθνηλσλνχλ κεηαμχ ηνπο κέζσ ζεζκηθψλ θαλαιηψλ θαη κνηξάδνληαη 
πιεξνθνξίεο ζε απνθάζεηο πνπ κπνξνχλ λα επεξεάζνπλ άιια πεδία πνιηηηθήο. 

3. Σα Τπνπξγεία κνηξάδνληαη πιεξνθνξίεο, αιιά επίζεο δηαβνπιεχνληαη πξηλ ιάβνπλ 
απνθάζεηο. 

4. Σα Τπνπξγεία μεθηλνχλ λα δεκηνπξγνχλ ζπλζήθεο ζπλαίλεζεο κεηαμχ ηνπο θαη ην Κέληξν 
Γηαθπβέξλεζεο θαηαθέξλεη λα απνθχγεη δεκφζηεο δηαθσλίεο κεηαμχ ππνπξγείσλ, 
ειέγρνληαο ηελ επηθνηλσλία ζε γεληθφ επίπεδν.  

5. Σν Κέληξν Γηαθπβέξλεζεο ξπζκίδεη ηηο ζπγθξνχζεηο κεηαμχ ππνπξγείσλ (αιιά αθφκε 
αληηδξά ζε πξσηνβνπιίεο ησλ ίδησλ ησλ ππνπξγείσλ). 

6. Σν Κέληξν Γηαθπβέξλεζεο επηβάιεη ηηο πξνηεξαηφηεηέο ηεο θαη θαηεπζχλεη ην ζηξαηεγηθφ 
πξνζαλαηνιηζκφ ησλ ππνπξγείσλ. 

7. Σν Κέληξν Γηαθπβέξλεζεο ζπληνλίδεη ην ζρεδηαζκφ ηεο πνιηηηθήο θαη πξνζδηνξίδεη ηηο 
ζηξαηεγηθέο πξνηεξαηφηεηεο γηα λα πινπνηεζνχλ απφ ηα ππνπξγεία. 

 

http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/cafrad/unpan024508.pdf
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Βι. ελφηεηα    

1.3 γηα ηελ 

θαηλνηνκία. 

χκθσλα κε ηνλ ΟΟΑ, ην 

ίδην ην Κέληξν 

Γηαθπβέξλεζεο απνξξνθά 

ζρεηηθά ειάρηζηνπο πφξνπο, 

θαηά κέζν φξν ιηγφηεξν απφ 

0,05% ηεο θπβεξλεηηθήο 

δαπάλεο θαη 0,1% ηνπ 

πξνζσπηθνχ ηεο θεληξηθήο 

δηνίθεζεο. 

Καιή Πξαθηηθή:  

Σν Φιακαλδηθφ Τπνπξγείν 
Γεκφζηαο Γηαθπβέξλεζεο θαη ε 

Καγθειαξία (Βέιγην). 

 

 

Τπάξρεη κηα γεληθή ζπκθσλία ζηελ 

έξεπλα ηνπ Κέληξνπ Γηαθπβέξλεζεο φηη 

δελ ππάξρεη κνλαδηθφ κνληέιν σο 

„βέιηηζηε πξαθηηθή‟. Κάζε ρψξα δηαζέηεη 

ηε δηθή ηεο πξνζέγγηζε, ε νπνία αλαδεηθλχεηαη ζηαδηαθά κέζα 

απφ έλα κίγκα λνκηθήο παξάδνζεο, πξνζσπηθνηήησλ θαη 

πξνηηκήζεσλ δηαδνρηθψλ πξσζππνπξγψλ θαη ζπλερίδεη λα 

εμειίζζεηαη θαη πνηθίιεη ζε κεγάιν βαζκφ. ε θάζε πεξίπησζε, 

ην Κέληξν Γηαθπβέξλεζεο είλαη φπσο ε έδξα κηαο πνιπεζληθήο εηαηξείαο: κηθξή, αιιά 

θαζνδεγεηηθή ελφο πνιχκνξθνπ νξγαληζκνχ. Σν Κέληξν Γηαθπβέξλεζεο έρεη 

πεξηνξηζκέλνπο εζσηεξηθνχο πφξνπο πέξαλ απφ ην θχξνο θαη ηηο δεμηφηεηεο ηνπ 

πξνζσπηθνχ ηεο. Απφ απηήλ ηελ άπνςε, ν ηξφπνο δξάζεο θαη ιεηηνπξγίαο ηεο είλαη 

εηαηξηθφο κε ελδηαθεξφκελνπο θνξείο εζσηεξηθά θαη εθηφο ηεο δηνίθεζεο. Σα Κέληξα 

Γηαθπβέξλεζεο είλαη επίζεο ηδαληθφο ηφπνο γηα ηελ ελζάξξπλζε ηνπ πεηξακαηηζκνχ θαη ηεο 

δεκηνπξγηθήο ζθέςεο. 

 

3.3.2 ηνηρεία ελφο απνηειεζκαηηθνχ Κέληξνπ Γηαθπβέξλεζεο 

 
Κάζε ρψξα δηαζέηεη έλα Κέληξν Γηαθπβέξλεζεο, αιιά ππάξρνπλ κεγάιεο απνθιίζεηο ζε 

κέγεζνο, ζηφρεπζε θαη δηάξζξσζε. Δπνκέλσο, ην κείδνλ ζέκα γηα ηηο δεκφζηεο δηνηθήζεηο, 

θαη εηδηθφηεξα ηνπο πξνέδξνπο ησλ θπβεξλήζεσλ, είλαη πψο λα εληζρπζεί θαιχηεξα ε 

ηθαλφηεηα ησλ Κέληξσλ Γηαθπβέξλεζήο ηνπο λα κεγηζηνπνηήζνπλ ηελ επηξξνή θαη ηνλ 

αληίθηππφ ηνπο. Γελ ππάξρεη έλα βέιηηζην Κέληξν Γηαθπβέξλεζεο, αιιά ε έξεπλα ηνπ 

Δπξσπατθνχ Γηθηχνπ Γεκφζηαο Γηνίθεζεο ππνζηεξίδεη φηη έλα ηππηθφ Κέληξν 

Γηαθπβέξλεζεο δηαζέηεη ηηο θάησζη κνλάδεο, αληαλαθιψληαο θνηλά αλαγλσξηζκέλνπο 

ξφινπο θαη αξκνδηφηεηεο: 

 Άκεζε ππνζηήξημε πξνο ηνλ Πξφεδξν ηεο Κπβέξλεζεο 

 ηξαηεγηθή 

 Πνιηηηθφο ζπληνληζκφο 

 Παξαθνινχζεζε επηδφζεσλ 

 Σχπνο, επηθνηλσλία θαη πξνεηνηκαζία νκηιηψλ 

 Παξνρή ζπκβνπιψλ πνιηηηθήο 

 Ννκηθή ππνζηήξημε 

 Δζσηεξηθή δηνίθεζε 

 Πξνυπνινγηζκφο 

Δλψ ην ηππηθφ Κέληξν Γηαθπβέξλεζεο είλαη ζρεηηθά κηθξφ, 

ην θαζέλα πξέπεη λα ιεηηνπξγεί κε επαξθείο ηθαλφηεηεο γηα 

λα αζθεί ηηο πξσηαξρηθέο αξκνδηφηεηέο ηνπ θαη λα είλαη 

αξθεηά επέιηθην γηα λα αληαπνθξίλεηαη θαη λα πξνζαξκφδεηαη ζε λέεο πξνθιήζεηο. Ο γεληθφο 

θαλφλαο είλαη φηη ηα Κέληξα Γηαθπβέξλεζεο δελ ζα πξέπεη λα παξέρνπλ ππεξεζίεο άκεζα, 

εθηφο απφ ηηο εζσηεξηθέο ππεξεζίεο (π.ρ. δηνίθεζε αλζξσπίλσλ πφξσλ ή πξνκήζεηεο), πνπ 

νξγαλψλνληαη θαιχηεξα θεληξηθά γηα νιφθιεξε ηε δηνίθεζε.  

 

Έλα απφ ηα κεγαιχηεξα δεηήκαηα γηα ηελ νξγάλσζε ηνπ Κέληξνπ Γηαθπβέξλεζεο είλαη λα 

επηιέμεη κεηαμχ ηνπ δηαρσξηζκνχ ή ηεο ελζσκάησζεο: εάλ ζα  πξέπεη λα   νξγαλσζεί ζε  
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To θείκελν ηνπ πξνγξάκκαηνο 

NESTA (2014) επηζεκαίλεη φηη ηα 

Κέληξα Γηαθπβέξλεζεο, σο 

θεληξηθή ππεξεζία πιεξνθνξηψλ 

ηεο δηνίθεζεο, ρξεηάδνληαη ηηο 

δεμηφηεηεο ηεο παξαηήξεζεο, ηεο 

πξνζνρήο, ηεο γλψζεο, ηεο 

δεκηνπξγίαο, ηεο κλήκεο, ηεο 

θξίζεο θαη ηεο ζνθίαο. 

Καιή Πξαθηηθή:  

Σν Γξαθείν Μεηαξξχζκηζεο 
θαη Απνηειεζκάησλ 

(Ηξιαλδία). 

 

πνιιέο μερσξηζηέο κνλάδεο κε δηαθξηηά θαζήθνληα, κεηξηάδνληαο ηελ απεηιή νη 

αμησκαηνχρνη ηνπ λα αλαιίζθνληαη ζε θαζεκεξηλέο επηρεηξεζηαθέο θαη πνιηηηθέο θξίζεηο˙ ή λα 

νξγαλσζεί ζε πνιπηνκεαθέο νκάδεο πνπ θαιχπηνπλ έλα κεγάιν εχξνο αξκνδηνηήησλ, 

επηηξέπνληαο ζηνπο αμησκαηνχρνπο λα παξαθνινπζήζνπλ ηελ πνιηηηθή απφ ην ζρεδηαζκφ 

κέρξη ηελ πινπνίεζή ηεο. Απηφ πνπ είλαη εμφρσο ζεκαληηθφ είλαη ην Κέληξν Γηαθπβέξλεζεο 

λα δηαζέηεη επαξθή εηδεκνζχλε ζηα θαηάιιεια πεδία πνιηηηθήο. Σα Κέληξα Γηαθπβέξλεζεο 

κπνξνχλ λα νξγαλσζνχλ επέιηθηα, κε θάζεηεο θαη νξηδφληηεο δνκέο ζε κηα „νξγάλσζε 

δίθηπν‟.   

 

Έλα απνηειεζκαηηθφ Κέληξν Γηαθπβέξλεζεο ζα πξέπεη λα 

απνθχγεη ηελ αζάθεηα ησλ αξκνδηνηήησλ, δειαδή ηα θχξηα 

ππνπξγεία, εμσηεξηθνί θνξείο θαη ν ίδηνο ν πξφεδξνο ηεο 

θπβέξλεζεο ζα πξέπεη λα έρνπλ κηα ζαθή εηθφλα γηα ηελ αξκνδηφηεηα ηνπ θαζελφο. 

Σαπηφρξνλα, ε ζαθήλεηα δελ ηζνδπλακεί κε αθακςία. Σν Κέληξν Γηαθπβέξλεζεο είλαη ην 

δπλακηθφ κεραλνζηάζην ηεο δηνίθεζεο θαη ζα πξέπεη λα αληηδξά κε ηαρχηεηα ζηα λέα 

ζελάξηα πνιηηηθήο, ηδηαίηεξα ζε εζληθέο θαηαζηξνθέο ή θξίζεηο. Απηφ ζπλεπάγεηαη κηα 

επηδέμηα ιεηηνπξγία πνπ κπνξεί λα αμηνπνηεί φιεο ηηο κνξθέο πφξσλ ηνπ Κέληξνπ 

Γηαθπβέξλεζεο θαη φρη αλαγθαία κε νξηζκέλε ζεηξά˙ ε επίιπζε πξνβιεκάησλ  ζεκαίλεη 

παξάιιειεο δηαδηθαζίεο θαη δεκηνπξγηθή ζθέςε. Σν Κέληξν Γηαθπβέξλεζεο επίζεο 

ρξεηάδεηαη λα ζηαζκίζεη κεηαμχ ηεο ζηαζεξφηεηαο θαη 

ηεο επειημίαο,  εηδηθφηεξα ζε θπβεξλεηηθέο αιιαγέο. Απηφ 

πεξηιακβάλεη δχν ζπληζηψζεο: κφληκεο (δηαηήξεζε 

ζεζκηθήο κλήκεο, δηαζθάιηζε ζπλέρεηαο ησλ δηαδηθαζηψλ, 

θαη θαηάξηηζε ζηξαηεγηθήο γηα καθξνπξφζεζκεο 

πξνθιήζεηο) θαη πξνζσξηλέο (παξνρή πνιηηηθψλ 

ζπκβνπιψλ ζηελ θνκκαηηθή νπηηθή ηνπ πξνέδξνπ ηεο 

θπβέξλεζεο). Μεξηθέο κνλάδεο ή αλαζέζεηο κπνξεί λα είλαη ρξνληθά πεξηνξηζκέλεο. Χζηφζν, 

κεξηθνί πξσζππνπξγνί κπνξεί λα θιεξνλνκήζνπλ δπζιεηηνπξγηθά Κέληξα Γηαθπβέξλεζεο, 

θαζψο ε ρξνλνηξηβή κε ην μεθαζάξηζκα αξκνδηνηήησλ θαη κνλάδσλ δεκηνπξγνχλ δνκέο πνπ 

δελ είλαη θαηάιιειεο. Απηφ κπνξεί λα νδεγήζεη ζε γεληθέο, ρσξίο δηαθξίζεηο 

αλαδηνξγαλψζεηο. 

 

αθψο, θάζε Κέληξν Γηαθπβέξλεζεο ζα πξέπεη λα δηαζέηεη κηα λνκηθή βάζε, έλαλ 

πξνυπνινγηζκφ γηα ηελ πξφζιεςε πξνζσπηθνχ θαη λα ιεηηνπξγεί σο δηνηθεηηθή κνλάδα. 

Αιιά πάλσ θαη πέξα απφ λνκηθή θαη ρξεκαηνδνηηθή ππνζηήξημε, έρεη αλάγθε απφ πνιηηηθή 

λνκηκνπνίεζε. Θα πξέπεη λα είλαη μεθάζαξν ζε φια ηα ππνπξγεία θαη άιινπο θνξείο φηη ην 

Κέληξν Γηαθπβέξλεζεο νκηιεί θαη ελεξγεί θαη‟ εμνπζηνδφηεζε ηνπ πξνέδξνπ ηεο θπβέξλεζεο. 

 
Ζ άιιε κεγάιε πεγή ηεο εμνπζίαο είλαη ην πςεινχ βειελεθέο θαη θαηάιιειν πξνζσπηθφ. 

Πέξα απφ ζπγθεθξηκέλεο δεμηφηεηεο θαη ηερλνγλσζία, ζα πξέπεη λα είλαη ηθαλφ λα επηδείμεη: 

 
 Γηαπξνζσπηθέο ηθαλφηεηεο. 

 Τςειά επίπεδα επθπΐαο θαη αθεξαηφηεηαο. 

 Ηθαλφηεηα λα αληηκεησπίδεη πνιχκνξθν θφξην εξγαζίαο, εμειηζζφκελεο πεξηζηάζεηο 
θαη λέεο πξνθιήζεηο. 

 Ζξεκία φηαλ βξίζθεηαη ππφ πίεζε.  
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Βι.επίζεο ηελ 
ελφηεηα 1.1 γηα ηα 
πνηνηηθά ζηνηρεία 
ζηε δηαδηθαζία 
δηακφξθσζεο ηεο 
πνιηηηθήο.  

 

Σα θχξηα φπια ηνπ Κέληξνπ Γηαθπβέξλεζεο είλαη ε πεηζψ, ε δηαπξαγκάηεπζε, ε 

δηακεζνιάβεζε θαη ε εληνιή, πνπ απαηηνχλ γλψζε ηφζν ηεο πνιηηηθήο φζν θαη ηεο 

δηνηθεηηθήο θνπιηνχξαο. Απηφ επίζεο ζπλεπάγεηαη ηζρπξή εγεζία.  

 

Γηα λα είλαη αμηφπηζηα, ηα Κέληξα Γηαθπβέξλεζεο ζα πξέπεη επίζεο λα επηιέγνπλ ηνλ 

θαηάιιειν ρξφλν γηα ηηο πξσηνβνπιίεο ηνπο. Αξθεηά Κέληξα Γηαθπβέξλεζεο πινπνηνχλ 

πξάγκαηα ζε αξγνχο ξπζκνχο πνπ ζα έπξεπε λα γίλνπλ ηαρχηεξα, φπσο ε ζηάζκηζε 

επηινγψλ πνιηηηθήο, ε ιήςε απνθάζεσλ θαη ε έγθαηξε αληαπφθξηζε. Δμίζνπ, κπνξνχλ λα 

θάλνπλ πξάγκαηα γξήγνξα θαη ηα νπνία απαηηνχλ ρξφλν, φπσο γηα παξάδεηγκα, ε 

πινπνίεζε κεηαξξπζκίζεσλ ή ε αιιαγή ηεο θνπιηνχξαο ηεο δηνίθεζεο.  

 
Σν θχξνο θαη ην πξνζσπηθφ ηνπ Κέληξνπ Γηαθπβέξλεζεο ζα πξέπεη λα ηνπ πξνζδίδνπλ 

επηξξνή ζηα βαζηθά ππνπξγεία, θάηη πνπ ζπληζηά πξνυπφζεζε γηα λα είλαη απνηειεζκαηηθφ, 

αιιά πνπ δελ είλαη αξθεηή απφ κφλε ηεο. Θα πξέπεη επίζεο λα παξέρεη ζαθήλεηα θαη 

ζηφρεπζε. Οη θαλφλεο θαη νη δηαδηθαζίεο είλαη ρξήζηκεο γηα λα θαηεπζχλνπλ ηηο δξάζεηο θαη 

λα απνθεχγεηαη ε αζάθεηα ζηνπο ζρεηηθνχο ξφινπο. Πεξηζζφηεξν ζεκαληηθέο 

κεηαξξπζκίζεηο απνθηνχλ έλα εθηφπηζκα κε ηε ρξήζε ιηγφηεξν ηππηθψλ κεζφδσλ – 

δηάινγνο, εγεζία θαη ηθαλφηεηα επηξξνήο θαη ππνθίλεζεο, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο ρξήζεο 

ηζρπξήο ηεθκεξίσζεο θαη επηρεηξεκαηνινγίαο. Ζ δηππνπξγηθή ζπλεξγαζία κπνξεί, επίζεο, λα 

ζεσξεζεί ζπληειεζηήο γηα ηε δηαρείξηζε ηεο απφδνζεο ηεο θπβέξλεζεο, κέζσ ηνπ 

ζρεδηαζκνχ ησλ ζηφρσλ ζε ππνπξγηθφ θαη ζηειερηαθφ επίπεδν.  

 
 

Γεδνκέλεο ηεο πξφζβαζεο ζηνλ επηθεθαιήο ηεο εθηειεζηηθήο εμνπζίαο, ε πξνβιεπφκελε 

ξχζκηζε γηα ην Κέληξν Γηαθπβέξλεζεο (εηδηθφηεξα ην ηδηαίηεξν γξαθείν ηνπ πξνέδξνπ ηεο 

θπβέξλεζεο) ηείλεη λα είλαη ε επίιπζε πξνβιεκάησλ θαη θιεγφλησλ δεηεκάησλ παξά 

βξαδπθιεγψλ ζεκάησλ. Σα Κέληξα Γηαθπβέξλεζεο κπνξνχλ πνιχ πην εχθνια λα 

απνξξνθεζνχλ ζε ηαθηηθέο παξά ζε ζηξαηεγηθέο, θαη λα ζέηνπλ σο πξνηεξαηφηεηα ην 

επείγνλ έλαληη ηνπ ζεκαληηθνχ. χκθσλα κε ην πξφγξακκα ηνπ Ζλσκέλνπ Βαζηιείνπ 

NESTA, νη επηθεθαιήο ησλ θπβεξλήζεσλ θαη ηα Κέληξα Γηαθπβέξλεζεο ζα πξέπεη 

ζπλεηδεηά λα δεκηνπξγήζνπλ ην ρξφλν θαη ην ρψξν γηα αλαζηνραζκφ. Οη ελαιιαθηηθέο 

πεξηιακβάλνπλ ηα εμήο: ζέζπηζε κνλάδσλ ζηξαηεγηθήο θαη εμνηθνλφκεζε ρξφλνπ γηα ζθέςε 

γηα ηνπο εγέηεο. Οη δάζθαινη έρνπλ κηα έθθξαζε „δηάξθεηα κε επαθήο‟ γηα ηηο ψξεο ηεο 

εκέξαο φηαλ δελ δηδάζθνπλ ηνπο καζεηέο ηνπο (πνπ είλαη ε βαζηθή ηνπο απαζρφιεζε), 

πξνθεηκέλνπ λα πξνζδψζνπλ λφεκα ζηε „δηάξθεηα ηεο επαθήο‟. Απηφ δελ είλαη ιηγφηεξν 

αιήζεηα γηα ηνπο θπβεξλήηεο, νη νπνίνη ζα πξέπεη λα εμνηθνλνκήζνπλ ρξφλν γηα ζπλεδξίεο 

ζηξαηεγηθήο, δηαθνπέο, ζεκηλάξηα θαη άιινπο κεραληζκνχο πνπ ηνπο απνκαθξχλνπλ απφ ηα 

θαζεκεξηλά θαζήθνληά ηνπο, φζν θαη αλ είλαη δχζθνιν λα αληηζηαζνχλ λα επηζηξέςνπλ κεηά 

ζε απηά. 

 
Σα Κέληξα Γηαθπβέξλεζεο ζα πξέπεη επίζεο λα δεκηνπξγήζνπλ 

κηα ζπκκαρία γχξσ απφ ην ζπληνληζκφ. Σα θχξηα ππνπξγεία 

κπνξεί λα δπζθνξνχλ κε ηηο παξεκβάζεηο ησλ Κέληξσλ 

Γηαθπβέξλεζεο ζηα πεδία πνιηηηθήο ηνπο, ελψ απφ ηελ πιεπξά ηνπο 

ηα Κέληξα Γηαθπβέξλεζεο κεξηθέο θνξέο πξνζεγγίδνπλ ηα βαζηθά 

ππνπξγεία πνιχ παξσρεκέλα ζηε ζθέςε ηνπο θαη έρνπλ αλάγθε κηαο επξχηεξεο νπηηθήο ησλ 

πξαγκάησλ. Γηα ηελ απνθπγή ζπγθξνχζεσλ εμαξρήο, είλαη ζεκαληηθφ ε δεκηνπξγία θαιψλ 

ιεηηνπξγηθψλ ζρέζεσλ κεηαμχ ηνπ Κέληξνπ θαη ησλ ππνπξγείσλ, ζηε βάζε κηαο αλνηρηήο θαη  
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Βι. επίζεο 

ελφηεηα 5.4 γηα ηε 

δηαιεηηνπξγηθφηεηα 

Καιέο Πξαθηηθέο:  

Οη ηζπαληθέο 
κεηαξξπζκίζεηο CORA 

(βι. θεθ. 9). 

 

Βι.επίζεο 

ηελ ελφηεηα 1.2 

γηα ηα εξγαιεία 

πνιηηηθήο 

 

ακθίδξνκεο επηθνηλσλίαο. Δίλαη επίζεο ρξήζηκν ε πξνζέγγηζε κηαο επξχηεξεο νκάδαο 

ελδηαθεξφκελσλ θνξέσλ θαηά ηε δηαδηθαζία δηακφξθσζεο ηεο πνιηηηθήο, εηδηθφηεξα ηεο 

θνηλσλίαο πνιηηψλ θαη εθπξνζψπσλ επεξεαδφκελσλ κεξψλ. Απηφ δελ σθειεί απιψο ζηελ 

ελίζρπζε ηνπ ζρεδηαζκνχ ηεο πνιηηηθήο, αιιά, κέζσ ηεο θνηλήο νηθεηνπνίεζεο ηεο 

δηαδηθαζίαο ιήςεο απνθάζεσλ, ιεηηνπξγεί σο θαηαιχηεο αιιαγψλ πνπ είλαη δπζθνιφηεξν 

λα αλαζηξαθνχλ, αθφκε θαη κε κηα αιιαγή θπβέξλεζεο. 

 

3.4 Ζ Πνιπεπίπεδε Γηαθπβέξλεζε ζε έλαλ νινέλα 
ζπλδεδεκέλν θφζκν 

 
Καζψο ε δεκφζηα δηνίθεζε γίλεηαη φιν θαη πεξηζζφηεξν 

„ςεθηνπνηεκέλε‟ θαη ρξεζηνθεληξηθή, γελλάηαη ην εξψηεκα εάλ νη 

θπβεξλεηηθέο δνκέο έρνπλ αθφκε θάπνηα αμία. Ζ νινέλα απμαλφκελε 

άλνδνο ηεο παξνρήο ππεξεζηψλ δηαδηθηπαθά επηηξέπεη ζηνπο πνιίηεο 

θαη ηηο επηρεηξήζεηο λα αιιειεπηδξνχλ κε ηε δηνίθεζε κε ηελ άλεζή ηνπο ζε δηθφ ηνπο ρξφλν 

θαη ηξφπν. Οη άλζξσπνη  ζπγθεληξψλνπλ ηηο ππεξεζίεο ηνπο πνπ ππαθνχνπλ ζηηο αλάγθεο 

θαη ζηελ πξάμε αιιειεπηδξνχλ ζε πνιιαπιά επίπεδα εληφο θαη κεηαμχ θπβεξλεηηθψλ 

θνξέσλ ηαπηφρξνλα ρσξίο λα ην γλσξίδνπλ αλαγθαία. Δίλαη ε δηαιεηηνπξγηθφηεηα ηψξα ε 

θηλεηήξηνο δχλακε ηεο πνιπεπίπεδεο δηαθπβέξλεζεο ζηελ ΔΔ;  

 
Χο έλα βαζκφ ε απάληεζε πξέπεη λα είλαη „λαη‟ – ή θαιχηεξα, „φιν θαη πεξηζζφηεξν λαη‟, 

θαζψο ηα θξάηε-κέιε βξίζθνληαη  ζε δηαθνξεηηθά ζηάδηα ηεο αλάπηπμεο ηεο ειεθηξνληθήο 

δηαθπβέξλεζεο θαη ππάξρνπλ ηκήκαηα ηνπ πιεζπζκνχ, ηα νπνία δελ έρνπλ πξφζβαζε ζην 

δηαδίθηπν θαη κπνξεί λα κελ έρνπλ θαη πνηέ ζην κέιινλ. Χζηφζν, ε δεκνθηιία ησλ 

ππεξεζηψλ κίαο ζηάζεο θαη ηεο πνιπθαλαιηθήο παξνρήο ππεξεζηψλ δείρλνπλ φηη νη 

πνιηηηθνί είλαη νινέλα θαη πεξηζζφηεξν επαίζζεηνη ζηηο πξνζδνθίεο ησλ πνιηηψλ θαη ησλ 

επηρεηξήζεσλ γηα αδηάθνπεο ππεξεζίεο, φπνπ ε δηνίθεζε είλαη δηαιεηηνπξγηθή θαη επνκέλσο 

„αδηαίξεηε‟ πξνο ην ρξήζηε. κσο ππάξρνπλ δχν πξνεηδνπνηήζεηο: 

 

Πξψηνλ,  νη δηνηθεηηθέο δνκέο θαη αιιειεπηδξάζεηο ζα πξέπεη θαλεξά 

λα ζρεδηάδνληαη γηα φιν ην εχξνο ησλ θπβεξλεηηθψλ ξφισλ, θαη φρη 

απιψο γηα ηελ παξνρή ρξεζηνθεληξηθψλ ππεξεζηψλ. Οη δεκφζηεο 

δηνηθήζεηο είλαη, επίζεο, νξγαλσκέλεο γηα ηελ αχμεζε ηνπ εηζνδήκαηνο 

θαη ηε δηαρείξηζε ρξένπο, λα πξνζθέξνπλ θνηλσληθή πξνζηαζία, λα 

παξέρνπλ αζθάιεηα, λα δηαζθαιίδνπλ ηε δηθαηνζχλε θαη ην θξάηνο δηθαίνπ, λα δεκηνπξγνχλ 

ππνδνκέο, λα παξέρνπλ ζεκαληηθέο ππεξεζίεο (π.ρ. πγείαο, εθπαίδεπζεο, πξφλνηαο, 

θνηλσληθέο ππεξεζίεο θ.α.), λα λνκνζεηνχλ θαη λα ξπζκίδνπλ, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ηεο 

παξαθνινχζεζεο θαη ηεο επηβνιήο πεξηβαιινληηθψλ, εξγαζηαθψλ, θαηαλαισηηθψλ θαη 

άιισλ λφκσλ. Ζ πνιπεπίπεδε δηαθπβέξλεζε είλαη ζπλαθήο κε φια ηα εξγαιεία πνπ 

βξίζθνληαη ζηε δηάζεζε ηεο δηνίθεζεο θαηά ηελ επηδίσμε ησλ ζηφρσλ πνιηηηθήο.  

 
Γεχηεξνλ, ε δηαιεηηνπξγηθφηεηα είλαη νινέλα θαη πεξηζζφηεξν 

νπζηαζηηθή γηα λα δηαζθαιίζεη φηη ην δηνηθεηηθφ ζχζηεκα ζπλνιηθά 

είλαη απνηειεζκαηηθφ, θάζεηα θαη νξηδφληηα. Αιιά ν ζρεδηαζκφο ηνπ 

ίδηνπ ηνπ ζπζηήκαηνο πξέπεη επίζεο λα είλαη νξζνινγηθφο, 

απνδνηηθφο θαη απινπζηεπκέλνο.  

 

Ζ δηαιεηηνπξγηθφηεηα είλαη ην θπζηθφ αληίζηνηρν ηεο επηθνπξηθφηεηαο. Δθαξκφδνληαο ηελ 

αξρή ηεο επηθνπξηθφηεηαο ζεκαίλεη φηη θάζε ζηνηρείν ηεο δηνίθεζεο ζα πξέπεη λα είλαη ζαθέο, 

ζε ζρέζε κε ηηο αξκνδηφηεηέο ηνπ (θαη λα ιακβάλεη ηνπο πφξνπο πνπ αληηζηνηρνχλ ζε απηέο)˙ 

ε δηαιεηηνπξγηθφηεηα δηαζθαιίδεη φηη νη ζπλδέζεηο κεηαμχ ηνπο είλαη πιήξσο ιεηηνπξγηθέο. 
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3.5  πκπεξάζκαηα, βαζηθά κελχκαηα θαη έκπλεπζε γηα 
κειινληηθέο ελέξγεηεο 

 
 
 
 

                    Σα βαζηθά κελχκαηα απηνχ ηνπ θεθαιαίνπ είλαη ηα εμήο:  

 

 ηαλ αλαζεσξείηαη ε πθηζηάκελε αξρηηεθηνληθή ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο, εθαξκφζηε 

ηελ αξρή ηεο επηθνπξηθφηεηαο θαη ξσηήζηε εάλ ε νξζή ηζνξξνπία κεηαμχ θπγφθεληξσλ 

θαη θεληξνκφισλ δπλάκεσλ έρεη επηηεπρζεί θαη εάλ αξθεηνί ζεζκνί δεκηνπξγνχλ 

πξνθιήζεηο ζπληνληζκνχ ή, αληηζηξφθσο, εάλ ειάρηζηνη ζεζκνί δεκηνπξγνχλ δπζθίλεηεο 

γξαθεηνθξαηίεο θαη ππνλνκεχνπλ ηε ζχλδεζε κε ηνπο πνιίηεο. 

 Aλαζέζηε λνκηθέο εμνπζίεο θαη ιεηηνπξγηθέο αξκνδηφηεηεο ζε θάζε επίπεδν θαη 

νξγαληζκφ θαηαιιήισο, ζχκθσλα κε ηελ αξρή ηεο επηθνπξηθφηεηαο ζηε δηαδηθαζία 

ιήςεο απνθάζεσλ. 

 Δθαξκφζηε πιήξσο ηηο δηαηάμεηο ηνπ Δπξσπατθνχ Υάξηε ηεο Σνπηθήο Απηνλνκίαο, 

ν νπνίνο ελζαξθψλεη ηελ αξρή ηεο επηθνπξηθφηεηαο θαη κεηαμχ άιισλ δεζκεχεη ηνπο 

ππνγξάθνληεο (ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ φισλ ησλ θξαηψλ-κειψλ ηεο ΔΔ) λα 

εθαξκφδνπλ βαζηθνχο θαλφλεο πνπ εγγπψληαη ηελ πνιηηηθή, δηνηθεηηθή θαη νηθνλνκηθή 

απηνηέιεηα ησλ ηνπηθψλ αξρψλ. 

 Γηαζθαιίζηε φηη νη δηνηθεηηθέο κνλάδεο ζε θάζε επίπεδν είλαη θαηάιιειεο, κε επαξθή 

θιίκαθα, πφξνπο θαη ηθαλφηεηεο γηα λα είλαη απνηειεζκαηηθέο. 

 Δλεξγνπνηήζηε πξαθηηθνχο κεραληζκνχο γηα θάζεην θαη νξηδφληην ζπληνληζκφ. 

 Πξνσζήζηε ηελ εηαηξηθή ζρέζε κε εμσηεξηθνχο θνξείο πνπ αληηπξνζσπεχνπλ  

πνιίηεο, επηρεηξήζεηο θαη ΜΚΟ, είηε ζεζκηθά είηε κε παξαθίλεζε, θαη 

 Αλαγλσξίζηε φηη ν ιαφο επηζπκεί ε εμνπζία λα εδξεχεη ζε δεκφζηνπο ζεζκνχο πνπ 

βξίζθνληαη πην θνληά ζηηο θνηλφηεηέο ηνπο θαη απηή ε απηνλνκία λα παίξλνπλ 

πξσηνβνπιίεο θαη λα αζθνχλ δηαθξηηηθή επρέξεηα (δηνηθεηηθή θαη δεκνζηνλνκηθή 

απνθέληξσζε) ρξεηάδεηαη λα ζπλνδεχνληαη απφ ινγνδνζία (πνιηηηθή απνθέληξσζε) θαη 

ηνπο κεραληζκνχο λα επηηξέπνπλ ζηνπο πνιίηεο λα εμαζθαιίδνπλ φηη νη δηνηθήζεηο ηνπο 

είλαη ππφινγεο (ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ αλνηρηψλ δεδνκέλσλ θαη ηεο αλνηρηήο 

δηαθπβέξλεζεο)35. 

 

Ζ πνιπεπίπεδε δηαθπβέξλεζε απνηειεί κηα ζπζηεκηθή πξνζέγγηζε πνπ είλαη 

πεξηζζφηεξν   απφ ην άζξνηζκα ησλ κεξψλ ηεο. Σν πέξαζκα απφ ηελ πνιπεπίπεδε 

θπβέξλεζε ζηελ πνιπεπίπεδε δηαθπβέξλεζε απαηηεί νη δηνηθεηηθέο δνκέο λα είλαη 

ζπλεθηηθέο, λα εθαξκφδνπλ κε ζπλέπεηα ηηο αξρέο θαη ηηο αμίεο ηεο δηνίθεζεο, θαη νη 

ζεζκνί λα αιιειεπηδξνχλ γηα ηελ κεγηζηνπνίεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο. Οη 

δηνηθήζεηο πξέπεη επίζεο λα αληηκεησπίζνπλ ην αλαπάληερν, πνπ ζεκαίλεη φηη φια ηα 

επίπεδα έρνπλ αλάγθε απφ επειημία ζηηο ιεηηνπξγίεο θαη ζηελ αληαπφθξηζε θαηά ηε 

ζηειέρσζή ηνπο. 

 

 
 
 
 
 
 
 

                                                
35

 Μλεκνλεχνληαο απφ ηε κειέηε ηνπ 2016 ηεο DEVCO (νπ. παξ.) “ Ζ ινγνδνζία ρσξίο εμνπζία είλαη θελή. Ζ εμνπζία ρσξίο 

ινγνδνζία είλαη επηθίλδπλε. Ζ δεκνθξαηία – ζε νπνηαδήπνηε θιίκαθα – ρξεηάδεηαη θαη ηηο δχν”. 
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Κεθάιαηo 4: Οξγαληζκνί – δηαρείξηζε απφδνζεο, 

πνηφηεηαο θαη αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ 
 

Οη νξγαληζκνί είλαη νη ζεκέιηνη ιίζνη ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο. ην πιαίζην ηεο πνιπεπίπεδεο 

δηαθπβέξλεζεο, ε πνηφηεηα θάζε νξγαληζκνχ έρεη κεγάιε ζεκαζία. Γη‟ απηφ ην ιφγν, νη 

θπβεξλήζεηο ζέηνπλ πξφηππα κέζσ λφκσλ γηα ηε δεκφζηα ππεξεζία, θψδηθεο 

ζπκπεξηθνξάο, πιαίζηα δεμηνηήησλ θαη φξνπο θαη ζπλζήθεο γηα ηνπο δεκνζίνπο ιεηηνπξγνχο 

θαη αμησκαηνχρνπο. Γαπαλνχλ πφξνπο γηα ηελ αλάπηπμε πξνζσπηθνχ ζε θιαδηθφ θαη 

εμεηδηθεπκέλν επίπεδν κέζσ πξνγξακκάησλ γηα πξντζηακέλνπο, θέληξα θαηάξηηζεο 

δεκνζίσλ ιεηηνπξγψλ θαη δηθαζηηθψλ αθαδεκηψλ. Δλζαξξχλνπλ δεκνζίνπο θνξείο λα 

εηζαγάγνπλ βέιηηζηεο πξαθηηθέο, πξνσζψληαο ζπζηήκαηα δηαρείξηζεο ηεο πνηφηεηαο ζε 

νιφθιεξε ηελ πνιηηηθή θαη δηθαζηηθή δηνίθεζε. 

 
Χζηφζν, ε πνηφηεηα ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο αθφκε εμαξηάηαη ζε κεγάιν βαζκφ απφ ηηο 

απνθάζεηο μερσξηζηψλ νξγαληζκψλ, ηελ άζθεζε αλαζεηνπζψλ εμνπζηψλ, πφξσλ θαη 

ιεηηνπξγηψλ, ην ζρεδηαζκφ ζπζηεκάησλ θαη δηαδηθαζηψλ, ηελ εκπινθή ηθαλνχ θαη 

παξαθηλνχκελνπ πξνζσπηθνχ, θαη ηελ αιιειεπίδξαζή ηνπο κε ηνπο πνιίηεο, ηηο 

επηρεηξήζεηο, ηελ θνηλσλία πνιηηψλ θαη άιιεο δηνηθήζεηο. Απηφ βαξαίλεη ηελ εγεζία θαη ηελ 

νξγαλσηηθή ζηξαηεγηθή.  Ζ ελίζρπζε ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο ζεκαίλεη επέλδπζε ζηε 

δηνηθεηηθή ηθαλφηεηα θαη ζηελ απνηειεζκαηηθφηεξε ρξήζε ησλ δηαζέζηκσλ πεξηνπζηαθψλ 

ζηνηρείσλ, εηδηθφηεξα ηελ ελέξγεηα, ηελ εηδεκνζχλε θαη ηελ εκπεηξία ησλ δεκνζίσλ 

αμησκαηνχρσλ.  

 
χκθσλα κε ηνλ ΟΟΑ36, ε απφθηεζε δεμηνηήησλ (capacity building) είλαη ε δηαδηθαζία κέζσ 
ηεο νπνίαο ηα άηνκα, νη νκάδεο, νη νξγαληζκνί θαη νη θνηλσλίεο εληζρχνπλ ηηο ηθαλφηεηέο ηνπο 
γηα ηελ εθηέιεζε αξκνδηνηήησλ, ηελ επίιπζε πξνβιεκάησλ, ηελ επίηεπμε ζηφρσλ,  ηελ 
θαηαλφεζε θαη ηε δηαρείξηζε ηεο αλάπηπμήο ηνπο ζε έλα επξχηεξν πιαίζην θαη κε έλα 
βηψζηκν ηξφπν. 

 
Απηφ ην θεθάιαην αθνξά θπξίσο ηα νξγαλσηηθά θαη αηνκηθά επίπεδα απφθηεζεο δηνηθεηηθψλ 

δεμηνηήησλ, κε ηδηαίηεξε έκθαζε ζηα ζηνηρεία πνπ ζπκβάινπλ ζηελ εχξπζκε θαη παξαγσγηθή 

ιεηηνπξγία ησλ νξγαληζκψλ δεκνζίνπ ηνκέα. 

 
Βαζηθά εξσηήκαηα γηα ην θεθάιαην 4 Σξφπνη θαη εξγαιεία 

4.1 Γλσξίδνπκε  ηί θάλνπκε, γηαηί ην θάλνπκε θαη 
πψο ην θάλνπκε, θαη θαηεπζχλνπκε ηελ 

επίδνζή καο πξνο ηελ επίηεπμε θαιχηεξσλ 
απνηειεζκάησλ;  

 Θέηνληαο ζηφρνπο θαη επηδησθφκελα απνηειέζκαηα 

 πλδένληαο απνζηνιή, αμίεο, φξακα θαη 

ζηξαηεγηθή 

    Υξήζε πιεξνθνξηψλ απφδνζεο 
4.2 Πψο ελζσκαηψλνπκε ηε δηνίθεζε 
πνηφηεηαο (quality management) θαη ηε 
ζπλερή βειηίσζε ζε κηα θνπιηνχξα δεκφζηαο 
δηνίθεζεο; 

    Υξήζε κνληέισλ δηαρείξηζεο πνηφηεηαο 

    Τπνθίλεζε κηαο θνπιηνχξαο δηαρείξηζεο ηεο 

πνηφηεηαο 

4.3. Πψο δηαρεηξηδφκαζηε, ππνθηλνχκε θαη 
αλαπηχζζνπκε ην αλζξψπηλν δπλακηθφ καο; 

 Αλάπηπμε ζηξαηεγηθψλ δηαρείξηζεο αλζξσπίλνπ 

δπλακηθνχ θαη ζρεδηαζκφο γηα ην κέιινλ 

  Γηαρείξηζε ηθαλνηήησλ 

 Πξνζέιθπζε θαη επηινγή ηνπ θαηάιιεινπ 

πξνζσπηθνχ 

    Παίξλνληαο ην θαιχηεξν δπλαηφ απφ ην 

αλζξψπηλν δπλακηθφ 

                                                
36

 Βι. OECD (2006), The challenge of capacity development. Working towards good practice. 
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    Πξνψζεζε ηζφηεηαο, πνιπκνξθίαο θαη ελεξγφ 
γήξαλζε 

4.4 Πψο δηαζθαιίδνπκε ρξεζηή θαη ηζρπξή 
εγεζία ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα; 

    Γεκηνπξγία Αλψηεξεο Γεκφζηαο Τπεξεζίαο 
    Πξφζιεςε, θαηάξηηζε θαη αλάπηπμε 

 

 

4.1 Γηαρείξηζε επηδφζεσλ γηα παξαγσγή απνηειεζκάησλ 

 
Κάζε δηνίθεζε ελδηαθέξεηαη γηα ηε βειηίσζε ησλ επηδφζεψλ ηεο, ηδηαίηεξα φηαλ βξίζθεηαη 

δηαρξνληθά ζην επίθεληξν ηεο πξνζνρήο ησλ πνιηηηθψλ, ηνπ Σχπνπ θαη ηνπ θνηλνχ. Ζ 

δηαρείξηζε ησλ επηδφζεσλ είλαη θάηη πεξηζζφηεξν απφ ηε ζέζπηζε δεηθηψλ, ηε ζπιινγή 

δεδνκέλσλ θαη ηελ αμηνιφγεζε ηεο πθηζηάκελεο θαηάζηαζεο. Δίλαη κηα αηδέληα γηα αιιαγή 

θαη ηελ επίηεπμε απνηειεζκάησλ. Δίηε ζε επίπεδν νξγαληζκψλ, νιφθιεξσλ θιάδσλ (π.ρ. 

εθπαίδεπζεο, επηβνιήο λφκνπ), είηε νιφθιεξεο ηεο δηνίθεζεο, ε δηαρείξηζε επηδφζεσλ είλαη 

ηειηθά ν ηξφπνο κε ηνλ νπνίν επηηπγράλνληαη θαιχηεξα απνηειέζκαηα γηα ηελ θνηλσλία ζε 

κηα βηψζηκε βάζε.  

 
Γηα ηνπο ζθνπνχο απηήο ηεο Δξγαιεηνζήθεο, σο απφδνζε νξίδεηαη ε επηηπρήο πινπνίεζε 
ησλ ζηφρσλ ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο θαη ε βειηίσζε ησλ θνηλσληθψλ απνηειεζκάησλ 
(θνηλσληθψλ, νηθνλνκηθψλ, πεξηβαιινληηθψλ) – φπσο θαιχηεξε πνηφηεηα δσήο, απμεκέλε 
επεκεξία θαη ιηγφηεξε αληζφηεηα, θαη αεηθφξνο αλάπηπμε γηα ηε δηαζθάιηζε ησλ 
κειινληηθψλ γελεψλ. 

 
Ζ νξγαλσηηθή απφδνζε ζπρλά πξνζεγγίδεηαη ππφ ην πξίζκα κηαο παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο, 

πνπ πξνγξακκαηίδεη εηζξνέο θαη δξάζεηο γηα ηελ επίηεπμε ησλ εθξνψλ (π.ρ. αξηζκφο 

δηδαζθφκελσλ καζεηψλ, αξηζκφο αζζελψλ πνπ δέρνληαη λνζειεία), ησλ απνηειεζκάησλ 

(π.ρ. απνθηεκέλεο δεμηφηεηεο), θαη ηνπ αληηθηχπνπ (π.ρ. δεκηνπξγία ζέζεσλ εξγαζίαο, 

επηκήθπλζε πξνζδφθηκνπ δσήο), ρξεζηκνπνηψληαο δεδνκέλα απφδνζεο γηα ηελ παξαγσγή 

κέηξσλ απνδνηηθφηεηαο θαη απνηειεζκαηηθφηεηαο. Απηφ απνηππψλεηαη ζπλήζσο ζην θάησζη 

δηάγξακκα37. ε απηφ ην πιαίζην, „νη δξάζεηο‟ είλαη κηα επξεία αληίιεςε πνπ θαιχπηεη φιεο ηηο 

απνθάζεηο θαη ηηο πξάμεηο ηεο δηνίθεζεο. 

 
Μηα δηνίθεζε πςειήο απφδνζεο είλαη εθείλε πνπ δηαζέηεη «ηελ ηθαλφηεηα λα απνδίδεη θαη λα 

κεηαζηξέθεη απηήλ ηελ ηθαλφηεηα ζε εθξνέο θαη απνηειέζκαηα»38. Απηή ε δηνίθεζε κπνξεί λα 

βειηηψζεη ηελ πνηφηεηα ησλ δξάζεψλ ηεο θαη ηελ πνηφηεηα ησλ επηηεπγκάησλ ηεο. 

 

                                                
37

 Βι. επίζεο θεθάιαην 1, φπνπ έλα παξφκνην δηάγξακκα ρξεζηκνπνηήζεθε γηα λα απνηππψζεη ηελ παξαθνινχζεζε θαη 
αμηνιφγεζε ηεο πνιηηηθήο. 
38

 Βι. W. Van Dooren, G. Bouckaert and J. Halligan (2015) Performance Management in the Public Sector. 
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      Βι. επίζεο 

θεθάιαηα 3-7 

Σν Αλαπηπμηαθφ Πξφγξακκα 

Ζλσκέλσλ Δζλψλ αλαθέξεηαη ζηελ 

δεμηφηεηα σο «ηελ ηθαλφηεηα λα 

αζθήζεηο αξκνδηφηεηεο, λα επηιχζεηο 

πξνβιήκαηα θαη λα ζέζεηο θαη λα 

επηηχρεηο ζθνπνχο». Ζ ρνιή 

Γηαθπβέξλεζεο ηνπ Hertie ηαμηλνκεί 

ηηο δεμηφηεηεο ζε ξπζκηζηηθέο, 

παξνρήο θαη ζπληνληζκνχ. 

 

ηελ πξάμε, νη θπβεξλεηηθέο ππνζέζεηο (αζθάιεηα πνιηηψλ, θξάηνο δηθαίνπ, παξαγσγή 

νηθνλνκηθήο αλάπηπμεο θαη απαζρφιεζεο, πξνζηαζία πεξηβάιινληνο θιπ.) είλαη 

πεξηζζφηεξν εμεδεηεκέλεο θαη ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ πεξίπινθν κε κηα πνιπκνξθία 

ελδηαθεξφκελσλ θνξέσλ πνπ ππνλνκεχεη ηελ αλαινγία ηεο „παξαγσγηθήο δηαδηθαζίαο‟. Οη 

δεκφζηεο δηνηθήζεηο είλαη πνιχπινθα ζπζηήκαηα, ζην πιαίζην ελφο ζπλερψο 

κεηαβαιιφκελνπ πεξηβάιινληνο. Σα „καχξα θνπηηά‟ ηεο ηθαλφηεηαο θαη ησλ δξάζεσλ 

πεξηιακβάλνπλ πνιιέο κεηαβιεηέο θαη ζρέζεηο  πνπ θαζηζηνχλ ηελ αιιειεπίδξαζή ηνπο 

δχζθνια πξνβιέςηκε θαη ειέγμηκε. 

 
Παξφι‟ απηά, ε αληίιεςε ηεο „δεκφζηαο δηνίθεζεο σο έλα εξγνζηάζην‟ ππνζηεξίδεη αξθεηά 

απφ ηα ζπκβαηηθά εξγαιεία ηεο δηαρείξηζεο ηεο απφδνζεο πνπ είλαη δεκνθηιή ζηηο εκέξεο 

καο. Γεληθά εδξάδνληαη ζηα εμήο: 

 

 Θέςξσμ μια καςεϋθσμρη-ρξεζηκνπνηψληαο ζηφρνπο θα ζθνπνχο. 

 Τπξκιμόμςαπ ρσμπεοιτξοά μέρχ κιμήςοχμ – ρξεζηκνπνηψληαο πξνβιέςεηο 

πξνυπνινγηζκνχ θαη πιεξσκέο. 

 Παοακξλξσθόμςαπ και ανιξλξγόμςαπ ςημ ποϊξδξ – ρξεζηκνπνηψληαο δείθηεο, 

αμηνινγήζεηο θαη ζηφρνπο. 

 

Οινέλα θαη πεξηζζφηεξν εγείξνληαη εξσηήκαηα ζρεηηθά κε ηελ αμηνπνίεζε θαη ρξεζηκφηεηα 

θαζελφο απφ απηά ηα εξγαιεία ζηελ εθαξκνγή ηνπο ζηηο δεκφζηεο δηνηθήζεηο. Δίλαη 

ελλνηνινγηθά αληηιεπηά; Ση ζπκβαίλεη ζηνλ πξαγκαηηθφ θφζκν; Λεηηνπξγνχλ ζηελ πξάμε; 

Απηφ ην ζέκα, καδί κε άιια ζηελ Δξγαιεηνζήθε, εμεηάδεη ηα πιενλεθηήκαηα θαη ηα 

κεηνλεθηήκαηα ησλ ζπκθσληψλ απφδνζεο, ησλ πξνβιέςεσλ πξνυπνινγηζκνχ,  ησλ 

δεηθηψλ, ησλ ζηφρσλ, ηεο αμηνιφγεζεο, ησλ πιεξσκψλ θαη ησλ ειέγρσλ.  

 
Με έκθαζε ζε απηά ηα ζπγθεθξηκέλα εξγαιεία, είλαη 

εχθνιν λα παξαβιέςεη θαλείο ηε ζεκαζία ηεο 

δεμηφηεηαο θαη ηεο ζπλεηζθνξάο ηεο ζηελ απφδνζε, ή 

λα κπεξδέςεη ην έλα κε ην άιιν. Οη δηνηθήζεηο κπνξνχλ 

λα πέζνπλ ζηελ παγίδα, θαζνξίδνληαο ηνπο ζηφρνπο 

απφδνζεο ρσξίο λα ιεθζεί ππφςε πιήξσο ε δεμηφηεηα 

λα ηνπο επηηχρνπλ, ή ρεηξφηεξα, επηζηξαηεχνληαο 

ηερληθέο πνπ επηβαξχλνπλ ηε δεμηφηεηα.  

 
ε ηειηθή αλάιπζε, ε δηνίθεζε απνηειεζκάησλ ζεκαίλεη λα θάλνπκε ηα 

πξάγκαηα θαιχηεξα – αμηνπνηψληαο κε ηνλ πιένλ δεκηνπξγηθφ ηξφπν 

ηνπο δηαζέζηκνπο πφξνπο φζν θαη εληζρχνληαο ηηο ηθαλφηεηεο κέζσ 

επελδχζεσλ. Δπνκέλσο, νη βειηηψζεηο ζηελ απφδνζε κπνξνχλ λα πξνέιζνπλ απφ ηα εμήο: 

 
 Πεξηζζφηεξν απνηειεζκαηηθέο δνκέο θαη ζρέζεηο θαη απνδνηηθή θαηαλνκή 

επζπλψλ ζε φια ηα επίπεδα δηνίθεζεο. 

 Αλάπηπμε ελφο ηθαλνχ, θηλεηνπνηεκέλνπ θαη ελεξγνχ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ. 
 Απινχζηεπζε θαη εμνξζνινγηζκφο ζπζηεκάησλ παξνρήο ππεξεζηψλ κέζσ 

αλάιπζεο γεγνλφησλ, δεμηνηήησλ ΣΠΔ, θαιχηεξεο δηαρείξηζεο θαλαιηψλ 

επηθνηλσλίαο (ππεξεζίεο κηαο ζηάζεο), θαη ζπλδεκηνπξγίαο κε ηνπο πνιίηεο θαη ηηο 

επηρεηξήζεηο.  
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ηαλ πξνζεγγίδνπκε ηε δηαρείξηζε απφδνζεο, ε ζαθήλεηα ηνπ ζθνπνχ είλαη θξίζηκε (γηαηί ην 

θάλνπκε, ηη ειπίδνπκε λα επηηχρνπκε) θαη ζα πξέπεη λα επηθνηλσλείηαη επξέσο ζε φιν ην 

εκπιεθφκελν πξνζσπηθφ. Σα εξγαιεία ζα πξέπεη λα επηιέγνληαη κε πξνζνρή γηα λα 

δηαζθαιίζνπκε φηη είλαη θαηάιιεια γηα ην ζθνπφ καο θαη λα ιακβάλνπκε ππφςε ην 

απνηέιεζκα ζηηο δεμηφηεηεο θαη ζηηο δξάζεηο, λα απνθεχγνπκε „παηρλίδηα‟ θαη απξφβιεπηεο 

ζπλέπεηεο. 

Καιή Πξαθηηθή: 

ηξαηεγηθή γηα ηελ 

αλάπηπμε ηεο 

δεκφζηαο δηνίθεζεο 

(ινβελία) 

Καιέο Πξαθηηθέο:  

Ο πξνζαλαηνιηζκφο ζηα 

απνηειέζκαηα ηεο 

Απζηξίαο θαη ε ζχλδεζε 

ζηφρσλ κε νξγαλσζηαθή 
θαη αηνκηθή απφδνζε. 

 
 

4.1.1 Θέηνληαο ζηφρνπο θαη απξφβιεπηα απνηειέζκαηα 
 

Ζ δηνίθεζε απνηειεζκάησλ ηππηθά εθθηλεί κε ηε ζηνρνζεζία, ζπλήζσο ζε έλα επξχηεξν 

πιαίζην ζηξαηεγηθψλ ή πξνγξακκάησλ (θπξίσο ην ηειεπηαίν είλαη ε 

πεξίπησζε ηεο αμηνπνίεζεο ησλ ελσζηαθψλ πφξσλ). Ζ θιηκάθσζε 

ησλ ζηφρσλ απφ ηελ θπβέξλεζε πξνο ηνλ νξγαληζκφ, ηελ νκάδα 

θαη ην επίπεδν ηνπ αηφκνπ κπνξεί λα είλαη ε βάζε γηα ηε δηνίθεζε ηεο 

απφδνζεο. 

 

Οη ζηφρνη πξνδηαγξάθνπλ κηα πνξεία, ιεηηνπξγνχλ σο νδεγφο γηα ηνπο δεκνζίνπο 

ιεηηνπξγνχο θαη επεξεάδνπλ ηε ζπκπεξηθνξά ηφζν εληφο φζν θαη εθηφο ηεο δηνίθεζεο. 

πκβαηηθά ππνζέηνπκε φηη νη ζηφρνη ζα πξέπεη λα είλαη „έμππλνη‟ (smart): αθείο, 

κεηξήζηκνη, ξεαιηζηηθνί, ζπλαθείο κε ην πξνο αληηκεηψπηζε ζέκα θαη εληφο νξηζκέλνπ 

ρξνληθνχ πιαηζίνπ. 

 

Κξηηήξηα εκαζία 

πγθεθξηκέλνο  
(Specific)             

Απνθπγή ακθηζεκίαο, εμαζθάιηζε φηη ν ζηφρνο έρεη λφεκα 

Μεηξήζηκνο 
(Measurable) 

Αληίιεςε πφηε „θζάλεηο ζηνλ πξννξηζκφ‟ ζνπ 

Ρεαιηζηηθφο 
(Αchievable) 

Οη ζηφρνη πξέπεη λα είλαη ξεαιηζηηθνί, φρη ππνζεηηθνί 

πλαθήο 
(Relevant)        

Σεθκεξησκέλνο, λα αληηκεησπίδεη έλα πξαγκαηηθφ πξφβιεκα. 

Υξνληθά                Μεηαηξνπή ησλ ζηφρσλ ζε ζπγθεθξηκέλα ζρέδηα˙ νη ζηφρνη δελ κπνξεί  λα είλαη     
(Time-bound)       εληειψο πξνζδηνξηζκέλνο αφξηζηνη θαη γη‟ απηφ έρεη λφεκα λα ηίζεληαη   
                              νξηζκέλα ρξνληθά φξηα. 

 

Χζηφζν, ζα πξέπεη λα επηδεηρζεί ηδηαίηεξε πξνζνρή θαηά ηελ 

εθαξκνγή απηψλ ησλ θξηηεξίσλ γηα λα απνθεχγνληαη δνγκαηηζκνί 

ζηελ επηινγή ησλ θαηεπζχλζεσλ. Δίλαη αδχλαην λα αλαιπζνχλ 

φια ηα πηζαλά ζελάξηα θαη επνκέλσο είλαη θξίζηκν λα 

επηδεηθλχεηαη επειημία.  Οη ζηφρνη ζπρλά επηηπγράλνληαη έκκεζα, 

κε κε πξνγξακκαηηζκέλν ηξφπν θαη απξνζδφθεηα. Οη νξγαληζκνί πνπ παξακέλνπλ 

άθακπηνη ζηα ζρέδηά ηνπο, ζέηνληαο κεγαιεπήβνινπο ζηφρνπο ζα απνηχρνπλ ζην πξψην 

εκπφδην εάλ αξλεζνχλ λα αιιάμνπλ πνξεία. Με δεδνκέλεο ηηο αβεβαηφηεηεο θαη ηελ 

πνιππινθφηεηα, ζπλίζηαηαη λα ηίζεληαη πςεινί θαη θηιφδνμνη ζηφρνη, θάλνληαο φκσο κηθξά 

βήκαηα θαη ηαθηηθνχο ειέγρνπο πξνο ηελ επίηεπμε ηνπ ππέξηαηνπ ζηφρνπ. 

 

«Γελ ππάξρνπλ πξνβιέςηκεο ζρέζεηο κεηαμχ πξνζέζεσλ θαη απνηειεζκάησλ….Ζ ιχζε ελφο 

πξνβιήκαηνο είλαη ζηαδηαθή θαη πξνζαξκνζηηθή….ν αλνξζνινγηζκφο βξίζθεηαη ζηελ 

επηκνλή ζε κεζφδνπο θαη δξάζεηο πνπ απιψο δελ απνδίδνπλ», Professor John Kay, 

Obliquity, 2011 
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Βι.επίζεο 

ελφηεηα 1.1 γηα ηελ 

πνιηηηθή θαη ηε 

ζηξαηεγηθή 

and strategy 

Καιή Πξαθηηθή:  

Ζγεζία ζηνλ Ληζνπαληθφ 
Οξγαληζκφ ESF 

Καιή Πξαθηηθή:  

Ζ Αλάπηπμε 
ηξαηεγηθήο ζηελ 

Άλσ Απζηξία 

 

 

Οη δεκφζηνη θνξείο δπζθνιεχνληαη λα δηαθνξνπνηήζνπλ ηα επηζπκεηά απνηειέζκαηα (π.ρ. 

κεησκέλα επίπεδα εγθιεκαηηθφηεηαο) απφ ηνπο επηρεηξεζηαθνχο ζηφρνπο (π.ρ. πξφζιεςε 

αζηπλνκηθψλ), εηδηθφηεξα φηαλ δελ είλαη επθξηλή ην αίηην θαη ην αηηηαηφ. Σαπηνρξφλσο, δίλνπλ 

πνιχ κεγάιε πξνζνρή ζηελ εμεηδίθεπζε ησλ εηζξνψλ θαη ησλ εθξνψλ παξά ζηα ηειηθά 

απνηειέζκαηα πνπ εμαξηψληαη απφ ηελ επεμεξγαζία ησλ δηαζέζηκσλ δεδνκέλσλ.  

 

4.1.2 πλδένληαο απνζηνιή, αμίεο, φξακα θαη ζηξαηεγηθή 

 
Μπνξεί νη θπβεξλήζεηο λα θαηαξηίδνπλ ηελ πνιηηηθή θαη ηε ζηξαηεγηθή 

ηνπο γηα ηελ πγεηνλνκηθή πεξίζαιςε, ή ηελ επηβνιή ηνπ λφκνπ, ή ηε 

δηνηθεηηθή κεηαξξχζκηζε, νη νξγαληζκνί κεκνλσκέλα πξέπεη επίζεο λα 

είλαη μεθάζαξνη ζηνπο ζηφρνπο ηνπο ζε απηφ ην πιαίζην. Αλαιφγσο ησλ 

πεξηζηάζεσλ, απηφ ζεκαίλεη φηη πξέπεη λα ιακβάλνληαη ππφςε αξθεηέο, ζπλαθείο ηνκεαθέο 

πνιηηηθέο θαη ζηξαηεγηθέο. Γηα παξάδεηγκα, ην ππνπξγείν παηδείαο ζα ρξεηαζηεί λα ιάβεη 

ππφςε ηνπ ηελ εθπαηδεπηηθή πνιηηηθή θαη ηε ζηξαηεγηθή δηα βίνπ κάζεζεο, θαη ηαπηφρξνλα, 

ηελ θπβεξλεηηθή πνιηηηθή γηα ηελ αθεξαηφηεηα θαη ηε ζηξαηεγηθή θαηά ηεο δηαθζνξάο, θαζψο 

θαη ηηο ηδηαίηεξεο εζσηεξηθέο ηνπ αλάγθεο.  

 
Δλψ ε λνκηθή βάζε παξέρεη ζε έλαλ νξγαληζκφ ηελ εληνιή  (γηα 

πνην ιφγν ππάξρνπκε;), ε εγεζία (leadership) δηαζθαιίδεη φηη ν 

νξγαληζκφο θαζνδεγείηαη απφ κηα μεθάζαξε απνζηνιή (γηαηί 

ππάξρνπκε; πνηά είλαη ε εληνιή καο;), έλα φξακα (πνχ επηζπκνχκε λα πνξεπζνχκε; πνηά 

είλαη ε θηινδνμία καο;) θαη απφ αμίεο (ηί θαηεπζχλεη ηε ζπκπεξηθνξά καο;) γηα ηε 

καθξνπξφζεζκε επηηπρία ηνπ, επηθνηλσλψληαο θαη δηαζθαιίδνληαο ηελ πξαγκάησζή ηνπο. 

Ζ πινπνίεζε ηεο απνζηνιήο θαη ηνπ νξάκαηνο ελφο 

νξγαληζκνχ ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα 

ζεκαίλεη επηινγέο γηα ηε κειινληηθή 

πνξεία, γηα ην πεξηερφκελν ηνπ 

πνιηηηθνχ πιαηζίνπ, γηα ηνπο δηαζέζηκνπο πφξνπο, θαη γηα 

ηηο αλάγθεο θαη πξνζδνθίεο ησλ δηθαηνχρσλ. Βάζεη ηεο 

απνζηνιήο, ηνπ νξάκαηνο θαη ησλ αμηψλ, νη νξγαλσηηθέο 

ζηξαηεγηθέο εθθηλνχλ κε κηα ζνβαξή αλάιπζε, ηνλ 

πξνζδηνξηζκφ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ θαη ηελ θιηκάθσζή 

ηνπο ζε κέηξα θαη επηρεηξεζηαθά ζρέδηα πνπ κπνξνχλ λα απνηειέζνπλ αληηθείκελν 

εθηέιεζεο, παξαθνινχζεζεο, κάζεζεο θαη ρξνληθά ζηαδηαθήο πξνζαξκνγήο. Σν αλσηέξσ 

δηάγξακκα απφ ηελ ελσζηαθά ζπρξεκαηνδνηνχκελε πξαθηηθή ηεο Γηνίθεζεο Βάζεη 

Απνηειεζκάησλ απνηππψλεη ηνλ πιήξε θχθιν (βαζίδεηαη ζην έξγν ησλ Kaplan & Norton 

“Mastering the management system”). 

Πξνθεηκέλνπ λα κελ ραζνχλ ζηε ιεπηνκέξεηα, κεξηθνί νξγαληζκνί αληηθαζηζηνχλ έγγξαθα 

πνπ πεξηγξάθνπλ αξηεξηνζθιεξσηηθέο δηαδηθαζίεο κε „ράξηεο δεκηνπξγίαο αμηψλ‟, νη νπνίνη 

πεξηγξάθνπλ ηε ζηξαηεγηθή θαη ηηο ζπληζηψζεο ηεο ζε έλα θνκκάηη ραξηί (βι. θάησζη ην 

παξάδεηγκα ηνπ πκβνπιίνπ ηεο Πφιεο ηνπ Μπέιθαζη)39. Απηνί νη ράξηεο δείρλνπλ κε κηα 

καηηά ηα ζθνπνχκελα απνηειέζκαηα θαη ηηο βαζηθέο ζρέζεηο.   

 

                                                
39 Βι. B. Marr (2009) “Strategic Performance Management in Government and Public Sector Organisations”, Advanced 
Performance Institute.  
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Καιή Πξαθηηθή:  

Γηαρείξηζε ζηφρσλ & 
κέηξεζε απφδνζεο 

(Bέιγην) 

Ο Οδεγφο Υξεζηψλ ηνπ Αλαπηπμηαθνχ 

Πξνγξάκκαηνο ησλ Ζλσκέλσλ Δζλψλ 

γηα ηε κέηξεζε ηεο απφδνζεο ηεο 

δεκφζηαο δηνίθεζεο πεξηιακβάλεη 18 

εξγαιεία κέηξεζεο. 

Καιή Πξαθηηθή:  

Ζ δηνίθεζε ηνπ θαζελφο – ην 
ζηξαηεγηθφ ζρέδην γηα ηνλ 

εθζπγρξνληζκφ ηεο δηνίθεζεο 
ηεο Castilla y León (Ηζπαλία) 

 

Αθφκε θαη εάλ νη ράξηεο ζηξαηεγηθήο δελ 

ρξεζηκνπνηνχληαη ξεηά, ηα ζρέδηα ζα πξέπεη λα 

αλαδεηθλχνπλ ηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν ν νξγαληζκφο 

επηδηψθεη ηηο εηζξνέο, ηηο δηαδηθαζίεο θαη ηα 

παξαδνηέα ηνπ παξφληνο πνπ ζα έρνπλ αληίθηππν 

ζηα απνηειέζκαηα ηνπ αχξην.   

 
Δάλ ε ππέξηεξε ζηξαηεγηθή  είλαη μεθάζαξε, ν 

θαζέλαο ζα κπνξεί λα θηλεζεί πξνο ηελ ίδηα θαηεχζπλζε θαη 

είλαη πνιχ πεξηζζφηεξν πηζαλφ λα επηθεληξσζεί ζε απηφ 

πνπ έρεη ηδηαίηεξε ζεκαζία θαη λα παξάγεη πξαγκαηηθά 

απνηειέζκαηα. Ζ ζπκκεηνρή ησλ ππαιιήισλ θαη ε 

πξνζήισζή ηνπο ζε κηα ζηξαηεγηθή ζεκαίλεη ηελ εκπινθή 

ηνπο ζηε δηαδηθαζία, παξέρνληαο ζηνπο κεζαίνπ επηπέδνπ δηνηθεηέο θαη ζην πξνζσπηθφ 

πξψηεο γξακκήο κηα νπζηαζηηθή αλαηξνθνδφηεζε επηθεληξσκέλε ζηα απνηειέζκαηα. Δάλ ν 

θαζέλαο γλσξίδεη ηελ απνζηνιή ηνπ είλαη πνιχ πηζαλφλ λα ηελ εθπιεξψζεη. Ηδαληθά, νη 

δηνηθήζεηο ζα πξέπεη λα πξνζεγγίζνπλ ηνπο ελδηαθεξφκελνπο θνξείο ηφζν εληφο φζν θαη 

εθηφο ηεο δηνίθεζεο, ηδηαίηεξα πνιίηεο θαη επηρεηξήζεηο, θαηά ηε δηάξθεηα ηνπ ζηξαηεγηθνχ 

ζρεδηαζκνχ θαη ηεο ζπλαθφινπζεο πινπνίεζεο θαη αλαθνξάο ηεο.  

 

4.1.3 Υξεζηκνπνηψληαο  πιεξνθνξίεο απφδνζεο 

 
Γηα λα δηαζθαιηζηεί ε επίηεπμε ησλ ζηφρσλ, νη νξγαληζκνί ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα ρξεηάδεηαη λα 

αμηνινγήζνπλ εάλ, ζε πνηα έθηαζε, θαη πψο απηνί νη ζθνπνί κπνξνχλ λα εθπιεξσζνχλ. Ζ 

δηαρείξηζε ηεο απφδνζεο πεξηγξάθεηαη σο έλα  «δηαρεηξηζηηθφ ζηπι πνπ ελζσκαηψλεη θαη 

ρξεζηκνπνηεί πιεξνθνξίεο γηα ηελ απφδνζε θαηά ηε δηαδηθαζία ιήςεο ησλ απνθάζεσλ»40. 

 

Ζ πιεξνθφξεζε ηεο απφδνζεο εθπιεξψλεη νρηψ πηζαλνχο ξφινπο41 - αμηνιφγεζε, έιεγρνο, 

πξνβιέςεηο πξνυπνινγηζκνχ, ππνθίλεζε, πξνψζεζε, ηειεηή, κάζεζε, θαη βειηίσζε – νη 

νπνίνη κπνξεί λα κεησζνχλ ζε πεξαηηέξσ ηξεηο κεηα-ξφινπο: 

 
                         1. Λνγνδνζία 2. Καηεχζπλζε & Έιεγρνο 3. Μάζεζε 

θνπηκφηεηα Δπηθνηλσλία, εμήγεζε & 
αηηηνιφγεζε ηεο απφδνζεο 

Δπεξεαζκφο θαη δηακφξθσζε 
ησλ δξαζηεξηνηήησλ 

Βειηίσζε πνιηηηθήο, 
δεμηνηήησλ θαη/ή ησλ 
δξάζεσλ 

Δζηίαζε Δμσηεξηθά Δζσηεξηθά Δζσηεξηθά 

Πξνζαλαηνιηζκφο Παξειζφλ  Παξφλ  Μέιινλ 

Παξαδείγκαηα 
εξγαιείσλ 

Πίλαθεο ελψζεσλ, εηήζηεο 
εθζέζεηο, ράξηεο πνιηηψλ, 
αμηνινγήζεηο απφδνζεο 

χκθσλα απφδνζεο, 

πξνβιέςεηο απφδνζεο 

πξνυπνινγηζκνχ, 

πιεξσκή βάζεη απφδνζεο 

πγθξηηηθή 
αμηνιφγεζε, 
ραξηνγξάθεζε 
πειαηεηαθήο 
ζπκπεξηθνξάο, 
δηαρείξηζε γλψζεο 

 
Γηάθνξα εξγαιεία θαη 

θαηεπζπληήξηεο γξακκέο 

πθίζηαληαη γηα λα 

πξνζαλαηνιίζνπλ ηνπο νξγαληζκνχο δεκνζίνπ ηνκέα 

θαηά ην ζρεδηαζκφ πιεξνθνξηαθψλ ζπζηεκάησλ γηα ηελ 

απφδνζε. 

                                                
40

 Βι. W. Van Dooren et al (2015), νπ.παξ.,θαζψο θαη ηνλ αλσηέξσ πίλαθα 
41

 Βι. R. D. Behn (2003), Why Measure Performance? Different Purposes Require Different Measures, Public Administration 
Review, 63, pp 586-606, cited in Van Dooren et al (2015), νπ.παξ. 
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Βι.επίζεο ελφηεηα 

1.3 γηα ηελ παξαθνινχ-

ζεζε & αμηνιφγεζε 

 
ε κηα επνρή απμεκέλσλ πξνζδνθηψλ γηα ηελ παξνρή δεκνζίσλ ππεξεζηψλ, επξείαο 

πξφζβαζεο ζηελ πιεξνθφξεζε θαη ζηα κέζα θνηλσληθήο δηθηχσζεο, ε απφδνζε ησλ 

δεκνζίσλ δηνηθήζεσλ, θαη, εηδηθφηεξα, ηα απνηειέζκαηά  ηνπο ρξεηάδεηαη λα επηδεηθλχνληαη 

ζε έλα εχξνο δηαθνξεηηθψλ αθξναηεξίσλ. Ζ έθζεζε ηεο απφδνζεο απαηηεί πξνζαξκνζκέλε 

πξνζέγγηζε ζε δηαθνξεηηθέο νκάδεο-ζηφρνπο. Ζ ρξήζε δηαδηθηπαθψλ „πηλάθσλ δεηθηψλ‟ θαη 

„πηλάθσλ δεηθηψλ απφδνζεο‟ είλαη έλα ρξήζηκν εξγαιείν ηφζν γηα ηηο δηνηθήζεηο φζν θαη γηα 

ην θνηλφ, θαζψο δηαζέηνπλ ην δπλακηθφ γηα λα εληζρχζνπλ ηε δηαθάλεηα, ηε ινγνδνζία θαη ηελ 

εκπηζηνζχλε, εθφζνλ ε πιεξνθφξεζε παξνπζηάδεηαη θαη εμεγείηαη κε ηνλ θαιχηεξν ηξφπν. 

Καηαξρήλ, νη πιεξνθνξίεο γηα ηελ απφδνζε είλαη απαξαίηεηεο γηα ηνπο ππνπξγνχο, ηνπο 

βνπιεπηέο, ηνπο δεκνζίνπο ιεηηνπξγνχο θαη ηνπο πνιίηεο αιιά απηή ε θαλεξή ζπκθέξνπζα 

γηα φινπο ζηξαηεγηθή (win/win/win/win) δελ πινπνηείηαη ζηελ πξάμε εμαηηίαο θελψλ 

επηθνηλσλίαο θαη „αγλννχκελσλ ζπλδέζκσλ‟. 

 
Γπζηπρψο, κεξηθέο θνξέο νη δηνηθήζεηο επηθεληξψλνπλ ην ελδηαθέξνλ ηνπ ζε ππεξβνιηθφ 

βαζκφ ζηε κέηξεζε ηεο απφδνζεο παξά ζηε βειηίσζή ηεο. Μπνξνχλ κάιηζηα λα 

θαηαιήμνπλ, αθηεξψλνληαο πφξνπο γηα ηε κέηξεζε ζε βάξνο ηεο εθπιήξσζεο ηεο 

απνζηνιήο ηνπο, θαη λα απαζρνινχληαη κε δεδνκέλα απφδνζεο ρσξίο φξακα γηα ην πψο ζα 

ην πινπνηήζνπλ. Δπηπιένλ, νη πεξηζζφηεξεο δεκφζηεο δηνηθήζεηο ζηελ πξάμε ηείλνπλ λα 

θάλνπλ ηα εμήο: λα επηθεληξψλνληαη ζηε ινγνδνζία, πνπ κπνξεί κε επρέξεηα λα γίλεη κηα 

άζθεζε αλάζεζεο ή απνθπγήο ηνπ ςφγνπ γηα ρακειή απφδνζε˙ λα πξνζπαζήζνπλ λα 

θαηεπζχλνπλ θαη λα ειέγμνπλ, αιιά ζπρλά δηαπηζηψλνπλ φηη ηα εξγαιεία πνπ ρξεζηκνπνηνχλ 

είλαη πνιχ μεπεξαζκέλα˙ θαη θαηά κεγάιν κέξνο ακεινχλ ηε καζεζηαθή δηάζηαζε ηεο 

γλσζηηθήο απφδνζεο. 

 
ηαλ εμεηάδεηαη ε κέηξεζε ηεο απφδνζεο, ην πξψην εξψηεκα ζα πξέπεη λα είλαη: πνηνο είλαη 
ν ζθνπφο; Δίλαη ε ινγνδνζία (εμεγψληαο θαη δηθαηνινγψληαο), ε θαηεχζπλζε θαη ν έιεγρνο 
(θαηεπζχλνληαο δξαζηεξηφηεηεο) ή ε κάζεζε (βειηηψλνληαο πψο γίλνληαη ηα πξάγκαηα); Ζ 
απάληεζε ζα επεξεάζεη ηί πιεξνθφξεζε ζα ζπιιεγεί θαη πφηε, πνηνο εκπιέθεηαη θαηά ηε 
ζπιινγή ηεο θαη ζα επσθειεζεί απφ ηα επξήκαηα, θαη πψο ζα ρξεζηκνπνηεζεί. 

 
 

πσο ην δηπιαλφ δηάγξακκα επεμεγεί: «Μηα θξίζηκε απφθαζε 

είλαη εάλ ε πιεξνθφξεζε γηα ηελ απφδνζε ζα ρξεζηκνπνηεζεί 

κε „ζθιεξφ‟ ή „ήπην‟ ηξφπν», αλαιφγσο ηνπ ηξφπνπ κε ηνλ 

νπνίν ζπλδπάδνληαη πιεξνθφξεζε θαη θξίζε θαη εάλ γίλεη κε 

ηχπν ή κε εξκελεία. Ζ ζθιεξή ρξήζε, γηα παξάδεηγκα, ζα 

είλαη ζπκβάζεηο απφδνζεο πνπ ζπλεπάγνληαη πνηλέο γηα 

θνξείο ή αλψηεξνπο αμησκαηνχρνπο πνπ δελ επηηπγράλνπλ 

ηνπο ζηφρνπο απφδνζεο, αλεμαξηήησο εμσηεξηθψλ 

παξαγφλησλ απφ ην επξχηεξν ιεηηνπξγηθφ πεξηβάιινλ. 

Αληηζέησο, ε ήπηα ρξήζε ζα απνηεινχζε κηα άζθεζε 

ζπγθξηηηθήο αμηνιφγεζεο ή αλάδεημεο αλαγθψλ θαηάξηηζεο42. 

ηαλ ηίζεληαη ζηφρνπο, ε κεηξεζηκφηεηα κπνξεί λα είλαη 

αφξηζηε. Ζ πιεξνθφξεζε γηα ηελ απφδνζε ζπλήζσο 

κεηαθξάδεηαη ζε πνζνηηθνπνίεζε θαη ζε κηα ακθηζβεηνχκελε 

θηινζνθία «εάλ δελ κπνξείο λα ην κεηξήζεηο, δελ κπνξείο λα ην δηνηθήζεηο».  

                                                
42

 Βι.Van Dooren et al (op. cit.) and D. Moynihan (2008), The dynamics of performance management: constructing information 
and reform. 



  112 Η Πξιϊςηςα ςηπ Δημϊριαπ Διξίκηρηπ-Μια Εογαλειξθήκη για ςξσπ Επαγγελμαςίεπ 
 

 

Καιή Πξαθηηθή:  
Ο Πίλαθαο ηζνξξνπεκέλεο 

ζηνρνζεζίαο ζηελ 
Πνισληθή δηνίθεζε γηα ηελ 

θνηλσληθή αζθάιεηα 
 

Βι.επίζεο 

ελφηεηα 5.2 γηα 

ην ζρεδηαζκφ 

ζηελ παξνρή 

ππεξεζηψλ 

 

Ο ζηφρνο ησλ δεηθηψλ απφδνζεο είλαη λα ζπλδξάκεη ζηνλ έιεγρν ηεο πξνφδνπ ζρεδίσλ θαη 

ζηελ θαηεχζπλζε ηεο εθαξκνγήο ηεο πνιηηηθήο. Αιιά ππάξρνπλ, επίζεο, ηα δηιήκκαηα ζηε 

δηακφξθσζε θαη εθαξκνγή δεηθηψλ, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ εμήο: 

 
   Οη νξγαληζκνί ηππηθά εδξάδνληαη ζηε δαπάλε σο θξηηήξην γηα ηηο εηζξνέο, αιιά απηφ 

δελ βνεζά λα αλαδεηρζεί ην πιένλ παξαγσγηθφ θξάκα αλζξψπσλ, δεμηνηήησλ, 

εμνπιηζκνχ, ηερλνινγίαο, άιισλ πφξσλ θαη δηαρείξηζήο ηνπο. 

 Γείθηεο απφδνζεο θαη απνηειέζκαηνο αληηκεησπίδνπλ ηηο πξνθιήζεηο ηεο 

θαηαιιειφηεηαο, ηεο δηαζεζηκφηεηαο δεδνκέλσλ θαη ησλ ζηφρσλ πνπ είλαη πνζνηηθνί 

θαη/ή πνιπδηάζηαηνη. ην πιαίζην ηεο ρξεζηήο δηαθπβέξλεζεο, πψο νξίδεηε ηελ 

απφδνζε (επηηπρία) ζηε λνκνζεζία, ζηελ αλαδηάξζξσζε, ζηελ αλαδηνξγάλσζε, ζην 

ζπληνληζκφ θαη ζε άιιεο άπιεο δηαδηθαζίεο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο; 

 

ην δεκφζην ηνκέα, ππάξρνπλ πεδία πνιηηηθήο φπνπ νη απνδφζεηο θαη ηα απνηειέζκαηα δελ 

κπνξνχλ λα πνζνηηθνπνηεζνχλ. Απηφ θσδηθνπνηείηαη ζε ηέζζεξηο ηχπνπο δεκνζίσλ 

νξγαληζκψλ κε παξαδείγκαηα θάησζη43
: 

 
 

                     Μπνξνχλ λα κεηξεζνχλ ηα απνηειέζκαηα; 

        Ναη                      ρη 

 

   Μπνξεί λα 

κεηξεζεί ε 

απφδνζε; 

 
Ναη 

Σαρπδξνκεία,  ζπιινγή θφξσλ,  

ηαμηλφκεζε  απηνθηλήησλ, δηαρείξηζε 

απνξξηκκάησλ, ζπιινγή θαη 

επεμεξγαζία ιπκάησλ 

Τπεξεζίεο ςπρηθήο πγείαο θαη 

ζπκβνπιεπηηθήο, ζηξαηφο (ζε θαηξφ 

εηξήλεο), αλακνξθσηήξηα 

ρη 
ηξαηφο (ζε θαηξφ πνιέκνπ), θιηληθέο 
γηαηξνχ, δαζνθχιαθεο 

Έξεπλα, δηπισκαηία, κπζηηθέο 
ππεξεζίεο 

 

 

Γελ ππάξρεη θακία ηέιεηα ιχζε, αιιά ε πξνζέγγηζε ηεο 

ηζνξξνπεκέλεο ζηνρνζεζίαο ζπλδξάκεη ζηε ζπκθηιίσζε 

κεξηθψλ δηιεκκάησλ ζρεηηθά κε ηηο „ζθιεξέο‟ κεηξήζεηο. 

Χζηφζν, ππάξρεη ε απεηιή ηεο πιεζψξαο πιεξνθνξηψλ, 

πξνζπαζψληαο λα κεηξήζνπκε ηφζεο πνιιέο κεηαβιεηέο, φπνπ ην 

άζξνηζκα είλαη κηθξφηεξν απφ ηα επηκέξνπο ζηνηρεία. Γεδνκέλσλ ησλ 

πεξηνξηζκψλ ηεο πξνζέγγηζεο ηεο ηζνξξνπεκέλεο ζηνρνζεζίαο ζα 

πξέπεη λα ζπλνδεχεηαη απφ κηα έκθαζε ζηελ εμήγεζε ηεο απφδνζεο κέζσ ηεο αμηνιφγεζεο 

(θαηαλφεζε βαζχηεξσλ παξαγφλησλ θαη αμηνιφγεζε ηεο πνηνηηθήο δηάζηαζεο). Σν κπζηηθφ 

βξίζθεηαη ζην φλνκα θαη νη δείθηεο είλαη απιψο κηα έλδεημε. πσο νπνηνζδήπνηε 

„δηαγλσζηηθφο έιεγρνο‟, ε αμία ησλ δεηθηψλ γηα κεησκέλε απφδνζε ζπλίζηαηαη ζηε κάζεζε – 

θαηαλφεζε, εμήγεζε θαη αληηκεηψπηζε απηνχ πνπ πήγε ιάζνο – εξκελεχνληαο  ηα 

αλεπεμέξγαζηα δεδνκέλα θαη ιακβάλνληαο ππφςε πνηνηηθνχο θαη πεξηβαιινληηθνχο 

παξάγνληεο. ε κεξηθέο πεξηπηψζεηο, κπνξεί λα είλαη ν δείθηεο, θαη φρη ε δξάζε, πνπ 

ιαλζαζκέλα επηιέρζεθε. ηε δεκφζηα δηνίθεζε (φπσο ζηνλ αζιεηηζκφ) νη ζηφρνη επηδηψθεηαη 

λα επηηεπρζνχλ, θαη φρη λα εγθαηαιείπνληαη θάζε θνξά. Δίλαη ζθφπηκν δε λα έρνπκε 

επίγλσζε ηεο „ηπξαλλίαο ησλ ζηφρσλ‟.   

 

 

                                                
43

 Βι. J. Q. Wilson (1989), Bureaucracy: What Government Agencies Do and Why They Do It, cited in Van Dooren et al, νπ.παξ. 
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            Βι. ελφηεηα 

1.2 γηα ηηο ζπκπεξη-

θνξηθέο ηδέεο 

 

Δλψ ε αμία ησλ δεηθηψλ ζπλίζηαηαη ζηελ παξνρή κηαο μεθάζαξεο έλδεημεο γηα ηελ πξφνδν  

ησλ  πξνζπαζεηψλ  γηα  ηελ επίηεπμή ηνπο, νη ζηφρνη κπνξνχλ λα απνηειέζνπλ νη ίδηνη 

απηνζθνπφ κε ηξφπν πνπ λα δηαζηξέθεη ηε ζπκπεξηθνξά, λα δεκηνπξγεί αληηθίλεηξα θαη λα 

παξάγεη αληηθαηηθά απνηειέζκαηα. Απηφ αληαλαθιά δχν θαηλφκελα, γλσζηά, αθελφο, σο ην 

ζχλδξνκν ηνπ Hawthorne, ζχκθσλα κε ην νπνίν νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο θαη νη 

αμησκαηνχρνη ηνπο πξνζαξκφδνπλ ηελ απφδνζή ηνπο γηα λα εθπιεξψζνπλ ηηο πξνζδνθίεο, 

θαη αθεηέξνπ, σο ν Νφκνο ηνπ Goodhart, ν νπνίνο κπνξεί λα παξαθξαζηεί σο εμήο: «ηαλ 

έλα κέηξν γίλεηαη ζηφρνο, παχεη λα είλαη έλα θαιφ κέηξν». Μεξηθέο απφ ηηο δπζιεηηνπξγίεο 

ηεο κέηξεζεο ηεο απφδνζεο, νη νπνίεο εκθαλίδνληαη σο αζέιεηεο παξελέξγεηεο, 

ζπλνςίδνληαη ζηα εμήο44: 

       Σάζε Πεξηγξαθή 

  ηελνθεθαιηά Δπηινγή δεηθηψλ πνπ είλαη επρεξήο ε πνζνηηθνπνίεζή ηνπο, παξά πνηνηηθψλ 
δεηθηψλ πνπ είλαη δχζθνιν λα κεηξεζνχλ. 

Κνληφθζαικε 
ζηάζε 

Δπηδίσμε βξαρππξφζεζκσλ ζηφρσλ ζε βάξνο καθξνπξφζεζκσλ ζθνπψλ. 

Μεηαδνηηθή 
επίδξαζε 

Ζ ηάζε εθείλσλ πνπ ζέηνπλ ζηφρνπο λα ξπζκίδνπλ ηνπο ζηφρνπο ηεο επφκελεο 
πεξηφδνπ πξνζαπμεηηθά ζε ζρέζε κε εθείλνπο ηεο πξνεγνχκελεο πεξηφδνπ πνπ 
δίλνπλ θίλεηξν ζηνπο δηνηθεηέο λα πεξηνξίδνπλ ηελ απφδνζή ηνπο ρακειφηεξα 
απφ ηηο δπλαηφηεηέο ηνπο πξνθεηκέλνπ λα απνθχγνπλ λα ζέζνπλ πεξηζζφηεξν 
καθξνπξφζεζκνπο ζηφρνπο. 

Καηψηαην φξην Έλαο εληαίνο δείθηεο/ζηφρνο απφδνζεο πνπ εθαξκφδεηαη ζε φιεο ηηο κνλάδεο 
ελφο ζπζηήκαηνο δελ πξνζθέξεη θαλέλα θίλεηξν γηα ηελ αξηζηεία θαη κπνξεί 
αληηζέησο λα ελζαξξχλεη εθείλνπο κε ηηο θαιχηεξεο απνδφζεηο λα 
πξνζαξκνζηνχλ ζην επίπεδν ηνπ ζηφρνπ. 

Γηαθξηηηθή 
κεηαρείξηζε 

Σν δήηεκα ησλ ζηφρσλ πεξηνξίδεη ηελ παξνρή ππεξεζηψλ ζε ζπγθεθξηκέλνπο 
πειάηεο ψζηε λα γίλεη πεξηζζφηεξν πηζαλφ λα επηηχρνπλ ην δείθηε/ζηφρν (π.ρ. νη 
πιένλ θαηαξηηζκέλνη, ην ειάρηζηα αθξηβφ). 

Γηαζηξέβισζε 
απφδνζεο 

Σν δήηεκα ζθνπίκσο ρεηξαγσγεί δεκνζηεπκέλα απνηειέζκαηα, γηα παξάδεηγκα 
κέζσ ηεο ςεπδνχο θσδηθνπνίεζεο (νξίδνληαο ην πξντφλ ζε ιάζνο θαηεγνξία). 

 
Ζ επηδίσμε ηεο απφδνζεο γηα ζθνπνχο ινγνδνζίαο ή ειέγρνπ κπνξεί λα 

νδεγήζεη ζε ρεηξαγψγεζε ησλ δεδνκέλσλ απφδνζεο, θαζψο νη δεκφζηνη 

ιεηηνπξγνί έρνπλ θίλεηξν λα επεξεάζνπλ είηε ηε κέηξεζε είηε ηνλ ίδην ην 

δείθηε. Μπνξεί επίζεο λα νδεγήζεη ζε αζέιεηεο ζπλέπεηεο, ιφγσ ησλ 

ππεξαπινπζηεπκέλσλ παξαδνρψλ πεξί νξζνινγηθήο ζπκπεξηθνξάο. ε ηειηθή αλάιπζε, ε 

θχξηα θηλεηήξηνο δχλακε ηεο ζπκπεξηθνξάο ζηε δεκφζηα δηνίθεζε πξέπεη λα είλαη νη αξρέο 

θαη νη αμίεο, αιιά απηέο νη πεξηπηψζεηο ππνδειψλνπλ φηη κεξηθέο θνξέο ε εζηθή κπνξεί λα 

ππεξθεξαζηεί απφ ην θφβν ηεο απνηπρίαο ζηνπο ζηφρνπο βάζεη ησλ νπνίσλ ηα ζηειέρε 

θξίλνληαη. Μεηαμχ ησλ δπζιεηηνπξγηθψλ απνηειεζκάησλ ηεο ζηνρνζεζίαο κπνξεί λα είλαη ε 

εμνκνίσζε πξνο ηα θάησ κεηαμχ εθείλσλ πνπ εκθαλίδνπλ πςειφηεξεο επηδφζεηο. Αληί λα 

αγσληζηνχλ λα επηηχρνπλ ηα βέιηηζηα δπλαηά απνηειέζκαηα, ε επηβνιή ζηφρσλ κπνξεί λα 

απνηειεί αληηθίλεηξν, ηδηαίηεξα εάλ πξνθαιεί κεηαδνηηθέο επηδξάζεηο.Ηδαληθά, παιαηφηεξεο 

αμηνινγήζεηο ζα πξέπεη λα ελεκεξψλνπλ γηα ηε κειινληηθή πξφνδν, αιιά ε αλαβιεηηθφηεηα 

πξνεγνχκελσλ απνθάζεσλ κπνξεί λα ζπζθνηίδεη ηνλ αληηθεηκεληθφ δηάινγν γηα ηνπο λένπο 

δξφκνπο. Οη καζεζηαθά πξνζαλαηνιηζκέλεο πξνζεγγίζεηο πεξηιακβάλνπλ ηα εμήο: 

 Σν ζχζηεκα κέηξεζεο ηεο απφδνζεο είλαη επέιηθην θαη δπλακηθφ. 

 ρεδηαζκφο δεηθηψλ ζε δίθηπα παξά ζηηο ηεξαξρίεο. 

 πκκεηνρή κε έλα εχξνο ζρεηηθψλ ελδηαθεξφκελσλ θνξέσλ γηα ηε δεκηνπξγία ηνπ 
αηζζήκαηνο ηεο θπξηφηεηαο (ηεο δηαδηθαζίαο). 

 Υξήζε ηφζν πνζνηηθνπνηεκέλεο φζν θαη πνηνηηθήο πιεξνθφξεζεο. 

 Σαθηηθέο ζπλαληήζεηο θαη επηζθφπεζε ηεο πξνφδνπ γηα ηελ αιιαγή πνξείαο γηα 
θαιχηεξα απνηειέζκαηα. 

                                                
44

 Βι. KPMG International (2008), Holy Grail or Achievable Quest? International Perspectives on Public Sector Management. 
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επίζεο ελφηεηα 

5.2 γηα ηελ 

παξνρή 

ππεξεζηψλ 

 
 

4.2 Γηαρείξηζε ηεο πνηφηεηαο ζην ζχζηεκα 

 
Ζ πνηφηεηα ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο, είλαη ζεκαληηθή γηα ηελ νηθνλνκηθή 

αληαγσληζηηθφηεηα θαη ηελ θνηλσληθή επεκεξία. ην πιαίζην ησλ 

απμαλφκελσλ απαηηήζεσλ θαη ηεο κείσζεο ησλ πφξσλ, νη νξγαληζκνί ηνπ 

δεκνζίνπ ηνκέα ρξεηάδεηαη λα γίλνπλ πην απνηειεζκαηηθνί θαη απνδνηηθνί. 

Με καθξά παξάδνζε σο έλλνηα ζε δηάθνξα πεδία απφ ηε βηνινγία κέρξη 

ηελ αλζξσπνινγία , ε ζπζηεκηθή ζθέςε απνθηά κεγαιχηεξε ζεκαζία γηα ηε βειηίσζε ηεο 

απφδνζεο θαη ηεο πνηφηεηαο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο, ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ ηνπ πιαηζίνπ 

ηεο ζπλαιιαθηηθήο παξνρήο ππεξεζηψλ. ε κεξηθέο πεξηπηψζεηο, ε πξνζέγγηζε ησλ 

ζπζηεκάησλ ππεξβαίλεη νξγαλσηηθά ζχλνξα, ζε άιιεο ε νξγάλσζε είλαη ην ζχζηεκα. Σα 

„ζηιφ‟ πνπ ππάξρνπλ ζηνπο ηππηθνχο νξγαληζκνχο πνπ παξέρνπλ ππεξεζίεο κπνξεί λα 

δηαθφςνπλ ηε ξνή πιεξνθνξηψλ θαη ηελ απνηειεζκαηηθή ιεηηνπξγία ηνπο ζε βάξνο ησλ 

ρξεζηψλ ησλ ππεξεζηψλ θαη ησλ ελδηαθεξφκελσλ θνξέσλ.  

 

Ζ νπζία ηεο ζπζηεκηθήο ζθέςεο είλαη λα ιάβνπκε ππφςε καο φιεο ηηο ζρέζεηο εληφο ηνπ 

ζπζηήκαηνο θαη κε ην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ γηα λα γίλεη θαηαλνεηφ απηφ πνπ ζπκβαίλεη θαη 

λα ρξεζηκνπνηεζεί απηή ε πιεξνθνξία γηα λα βειηησζεί ην ζχζηεκα. Απηή είλαη επίζεο ε 

βάζε ηεο Γηνίθεζεο Οιηθήο Πνηφηεηαο (TQM) πνπ έρεη λα θάλεη κε ηε κφληκε θηλεηνπνίεζε 

φισλ ησλ πφξσλ γηα ηε βειηίσζε φισλ ησλ πηπρψλ ελφο νξγαληζκνχ, ηελ πνηφηεηα ησλ 

παξερνκέλσλ αγαζψλ θαη ππεξεζηψλ, ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ ελδηαθεξνκέλσλ κεξψλ θαη ηελ 

έληαμή ηεο ζην πεξηβάιινλ. 

 

4.2.1 Υξεζηκνπνηψληαο κνληέια δηνίθεζεο πνηφηεηαο 
 

Ζ δηνίθεζε νιηθήο πνηφηεηαο (Total Quality Management) είλαη κηα νινθιεξσκέλε θαη 

δνκεκέλε πξνζέγγηζε γηα ηελ νξγαλσηηθή δηαρείξηζε, ε νπνία ραξαθηεξίδεηαη απφ 

ηξέρνπζεο βειηηψζεηο ζηελ απφθξηζε ζε ζπλερή αλαηξνθνδφηεζε. Ζ εζηίαζε 

εληνπίδεηαη ζηελ αλαγλψξηζε ηνπ ξφινπ ηνπ θαζελφο ζηνλ νξγαληζκφ θαη ηελ 

νκαδηθή εξγαζία. Ζ αξρή ηεο ζπλερνχο βειηίσζεο έρεη επηρεηξεζηαθά 

ζπγθεθξηκελνπνηεζεί ζε .Δ.Δ.Γ. (PDCA): ζρέδην, εθηέιεζε, έιεγρνο θαη δξάζε. 

 
                                                        ηάδηα ηνπ Κχθινπ .Δ.Δ.Γ. 

ρέδην Καζνξηζκφο ηνπ πξνβιήκαηνο πνπ πξέπεη λα αληηκεησπηζηεί, ζπιινγή ησλ ζρεηηθψλ 
ζηνηρείσλ, θαη εμαθξίβσζε ησλ αηηηψλ ηνπ πξνβιήκαηνο. 

Δθηέιεζε ρεδηαζκφο θαη εθαξκνγή κηαο ιχζεο, θαζψο θαη ε απφθαζε γηα ην δείθηε κέηξεζεο 
ηεο απνηειεζκαηηθφηεηάο ηνπο. 

Έιεγρνο Δπηβεβαίσζε ησλ απνηειεζκάησλ πξηλ θαη κεηά ηε ζχγθξηζε ησλ δεδνκέλσλ. 

Γξάζε Σεθκεξίσζε ησλ απνηειεζκάησλ, ελεκέξσζε ησλ άιισλ ζρεηηθά κε ηηο αιιαγέο ηεο 
δηαδηθαζίαο, θαη ππνβνιή ζπζηάζεσλ γηα ηελ αληηκεηψπηζε ηνπ πξνβιήκαηνο θαηά ηνλ 
επφκελν θχθιν PDCA. 

Οη νξγαληζκνί πνπ επηζπκνχλ λα πηνζεηήζνπλ ζπζηήκαηα δηνίθεζεο πνηφηεηαο (QMS) 

ζπλήζσο επηιέγνπλ έλα απφ ηα εμήο ηξία ζελάξηα: ηθαλνπνίεζε  θαζηεξσκέλσλ πξνηχπσλ 

πηζηνπνίεζεο, φπνπ ν Γηεζλήο Οξγαληζκφο Σππνπνίεζεο (ISO)  είλαη παγθνζκίσο 

αλαγλσξηζκέλνο νξγαληζκφο˙ ρξήζε ηνπ Μνληέινπ Αξηζηείαο απφ ην Δπξσπατθφ Ίδξπκα γηα 

ηε Γηνίθεζε Πνηφηεηαο (EFQM)˙ πηνζέηεζε ηνπ Κνηλνχ Πιαηζίνπ Αμηνιφγεζεο (Κ.Π.Α.), πνπ 

δεκηνπξγήζεθε απφ ην Γίθηπν Γεκνζίσλ Τπεξεζηψλ ηεο Δπξσπατθήο Έλσζεο (EUPAN), γηα 

ην δεκφζην ηνκέα ην 2001, εκπλεπζκέλν απφ ην Μνληέιν Αξηζηείαο. 
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Καιή Πξαθηηθή: 

ISO ζηελ Αξρή 

Αζθάιεηαο 

Σξνθίκσλ ηεο 

Ηξιαλδίαο 

 

Tν κνληέιν ISO 9000 απνηειεί ηελ νηθνγέλεηα δηεζλψλ πξνηχπσλ δηνίθεζεο πνηφηεηαο θαη 

θαηεπζπληήξησλ γξακκψλ θαη είλαη γεληθφ θαη εθαξκφδεηαη ζε φιεο ηηο 

ρψξεο θαη ηνπο ηνκείο. Σν κνληέιν ISO:9001, παξέρεη ην πιαίζην ζηνπο 

νξγαληζκνχο γηα λα απνδείμνπλ ηελ ηθαλφηεηά ηνπο λα παξέρνπλ (κε 

ζπλέπεηα) πξντφληα/ππεξεζίεο, πνπ βειηηψλνπλ ηελ ηθαλνπνίεζε ησλ 

πειαηψλ θαη πιεξνχλ ηηο εθαξκνζηέεο θαλνληζηηθέο απαηηήζεηο, θαη 

εηδηθφηεξα απηφ πνπ απαηηείηαη απφ ηνλ νξγαληζκφ λα θάλεη45. Σν κνληέιν ISO 9001:2015 

βαζίδεηαη ζε επηά αξρέο δηνίθεζεο ηεο πνηφηεηαο: πειαηνθεληξηθφ˙ εγεζία˙ ζπκκεηνρηθφηεηα˙ 

πξνζέγγηζε δηαδηθαζηψλ˙ ηεθκεξησκέλε δηαδηθαζία ιήςεο απνθάζεσλ˙ θαη δηνίθεζε 

ζρέζεσλ. Ζ δηαδηθαζηηθή πξνζέγγηζε βαζίδεηαη ζηνλ θχθιν ΔΔΓ (νη αξηζκνί ζην δηάγξακκα 

αλσηέξσ αλαθέξνληαη ζε ξήηξεο πνπ εθαξκφδνληαη ζην πξφηππν). Σν ISO εθδίδεη κε 

δεζκεπηηθέο θαηεπζπληήξηεο γξακκέο γηα ηελ εθαξκνγή ηνπ ISO 9001 βάζεη ησλ θάησζη επηά 

βεκάησλ: 

 
                                Πξνηεηλφκελα βήκαηα γηα επηηπρή εθαξκνγή θαηά  ISO 9001  

Βήκα 1: Πιήξεο δέζκεπζε ηεο αλψηαηεο δηνίθεζεο γηα ηα εμήο: 

    πκθσλία γηα ην ιφγν εθαξκνγήο ελφο ζπζηήκαηνο δηνίθεζεο πνηφηεηαο (QMS) 

         Καζνξηζκφο ηνπ πιαηζίνπ ηνπ νξγαληζκνχ, ησλ ζηξαηεγηθψλ ζηφρσλ θαη ησλ     

            επηρεηξεζηαθψλ δηαδηθαζηψλ 

    Καζνξηζκφο αλαγθψλ θαη πξνζδνθηψλ πειάηε θαη ελδηαθεξφκελσλ κεξψλ 

    Καηαλφεζε ησλ αξρψλ QMS, φπσο πεξηγξάθνληαη ζην ISO 9000. 

    Έιεγρνο ησλ ζπλεπεηψλ ηεο δηνίθεζεο αβέβαησλ γεγνλφησλ 

    Πξνζδηνξηζκφο ησλ ζηφρσλ ηνπ νξγαληζκνχ 

    Πεξηγξαθή ηνπ αληηθεηκέλνπ ηνπ QMS 

    Πξνζδηνξηζκφο ηεο πνιηηηθήο, & 

    Καζνξηζκφο πνηνηηθψλ ζηφρσλ 

Βήκα 2: Δληνπηζκφο βαζηθψλ δηαδηθαζηψλ 

    Δληνπηζκφο αλαγθαίσλ δηαδηθαζηψλ γηα ηελ παξνρή πξντφλησλ θαη ππεξεζηψλ 

    Καηαλφεζε ησλ απαηηήζεσλ ηνπ ISO 9001  

    Καζνξηζκφο ησλ απεηιψλ θαη ησλ επθαηξηψλ γηα ηηο δηαδηθαζίεο 

Βήκα 3: ρεδηαζκφο ηνπ QMS 

    Δληνπηζκφο ησλ θελψλ ζην πθηζηάκελν ζχζηεκα βάζεη ησλ απαηηήζεσλ ηνπ QMS 

    Δληνπηζκφο ησλ αλαγθαίσλ ειέγρσλ ηεο δηαδηθαζίαο 

    Πξνζδηνξηζκφο ηνπ αλαγθαίνπ ιεηηνπξγηθνχ πεξηβάιινληνο, & 

    Πξνζδηνξηζκφο ησλ αλαγθαίσλ δεμηνηήησλ θαη δνκψλ 

Βήκα 4: Καηαγξαθή ηνπ QMS 

    Καηαγξαθή ησλ αλαγθαίσλ δηαδηθαζηψλ, δξαζηεξηνηήησλ θαη ειέγρσλ 

    Πξνεηνηκαζία ησλ θαηαγεγξακκέλσλ πιεξνθνξηψλ (δηαδηθαζηψλ θαη αξρείσλ) πνπ απαηηνχληαη   

       απφ ην πξφηππν θαη ζχκθσλα κε ηηο νξγαλσηηθέο αλάγθεο, & 
    Γηαζθάιηζε φηη ην QMS είλαη ζχκθσλν κε ηηο απαηηήζεηο ηνπ ISO 9001 

Βήκα 5: Δθαξκνγή ηνπ QMS 

    Έιεγρνο παξαθνινχζεζεο θαη κέηξεζεο 

    Καηάξηηζε εξγαδνκέλσλ 

    Πηζηνπνίεζε απνηειεζκαηηθήο ιεηηνπξγίαο δηαδηθαζηψλ 

Βήκα 6: Γηνίθεζε ηνπ QMS 

    Παξαθνινχζεζε θαη κέηξεζε απφδνζεο 

    Έιεγρνο απνηειεζκαηηθφηεηαο δηαδηθαζηψλ 

    Δπηθέληξσζε ζηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε 

    Γηνίθεζε ζπζηήκαηνο θαη ιεηηνπξγηθή αιιαγή 

    Πξαγκαηνπνίεζε δηαρεηξηζηηθψλ ειέγρσλ. 

Βήκα 7: Βειηίσζε ηνπ QMS 

    Πηζηνπνίεζε/εγγξαθή ηξίησλ 

    Βειηίσζε ηνπ κνληέινπ  ISO 9004 θαη 

    Δθαξκνγή ελφο κνληέινπ αξηζηείαο ζηνλ νξγαληζκφ 
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 πλνδεχεηαη κεηαμχ άιισλ απφ ην ISO 9004:2009 πνπ εζηηάδεη ζηνλ ηξφπν κε ηνλ νπνίν κπνξεί  ην ζχζηεκα δηνίθεζεο ηεο 
πνηφηεηαο λα γίλεη πεξηζζφηεξν απνδνηηθφ θαη απνηειεζκαηηθφ θαη απφ ην  ISO 18091, ην νπνίν ζπληζηά θαηεπζπληήξηεο γξακκέο 
γηα ηελ εθαξκνγή ηνπ κνληέινπ   ISO 9000  ζηελ ηνπηθή απηνδηνίθεζε. in local government 
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Καιή Πξαθηηθή: 

Υξεζηκνπνηψληαο ην 

Κ.Π.Α. ζηελ Γεξκαλία, 

ηελ Απζηξία, ην Βέιγην 

θαη ηε Ννξβεγία 

 

Σα κνληέια πνηνηηθήο αξηζηείαο, κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα ηελ απην– αμηνιφγεζε ή 

σο βάζε ηεο εμσηεξηθήο αμηνιφγεζεο. Σν Κνηλφ Πιαίζην Αμηνιφγεζεο (CAF) είλαη ιηγφηεξν 

απαηηεηηθφ απφ ην Μνληέιν Αξηζηείαο, νπφηε είλαη θαη θαηάιιειν γηα ηνπο νξγαληζκνχο πνπ 

μεθηλνχλ κε ηελ εθαξκνγή ηεο Γηνίθεζεο Οιηθήο Πνηφηεηαο, αιιά θαη ιηγφηεξν ζπζηεκαηηθφ. 

 

             “Σν κνληέιν ηνπ Κνηλνχ Πιαηζίνπ Αμηνιφγεζεο”  

 Σα βήκαηα είλαη αθξηβψο φπσο απνηππψλνληαη ζην Γηάγξακκα παξαθάησ: 

 

ιν θαη πεξηζζφηεξνη δεκφζηνη νξγαληζκνί εξγάδνληαη κε ηα 

εξγαιεία ηεο Γηνίθεζεο Οιηθήο Πνηφηεηαο. Με απηφλ ηνλ ηξφπν, 

βειηηψλνπλ βήκα – βήκα ηε ιεηηνπξγία ησλ νξγαλψζεψλ ηνπο θαη 

κπνξνχλ λα απνδείμνπλ φηη βειηηψζεθαλ ηα απνηειέζκαηά ηνπο 

θαηά ηε δηάξθεηα ησλ εηψλ, απφ ηελ άπνςε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη 

ηεο πνηφηεηαο. 
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Καιή Πξαθηηθή:  

Γηνίθεζε ηεο Πνηφηεηαο ζηα 
Έγγξαθα ηξαηεγηθήο Πνιηηηθήο & 
ηα Πξνγξάκκαηα ησλ Δπξσπατθψλ 

Γηαξζξσηηθψλ θαη Δπελδπηηθψλ 
Σακείσλ (ΔΓΔΣ) ζηελ Πνισλία 

Καιή Πξαθηηθή:  

ηξαηεγηθή Κ.Π.Α. 2012 – 
2015 ζηελ εθπαίδεπζε θαη 
ηελ θαηάξηηζε ζηελ Ηηαιία 

 

Βι. επίζεο 

θεθ.5 & 6 

Καιή Πξαθηηθή:  

Βξαβείν Πνηφηεηαο ζην 
Γεκφζην Σνκέα ηεο Δζζνλίαο 

                                              

Καιέο Πξαθηηθέο:  

Ζ ζπγθξηηηθή αμηνιφγεζε ηεο 
απφδνζεο ηεο Σνπηθήο 

Απηνδηνίθεζεο ζην Ζλσκέλν 
Βαζίιεην θαη ηελ Οιιαλδία 

 

4.2.2 Σφλσζε κηαο θνπιηνχξαο δηνίθεζεο ηεο πνηφηεηαο 

 
ηνλ ηδησηηθφ ηνκέα, νξηζκέλνη πειάηεο ζέηνπλ σο φξν λα δηαζέηνπλ νη πξνκεζεπηέο ηνπο 

χζηεκα Γηνίθεζεο Πνηφηεηαο, εληνχηνηο παξακέλεη ζρεηηθά ζπάλην γηα ηηο θπβεξλήζεηο λα 

απαηηνχλ απφ ηνπο δεκνζίνπο νξγαληζκνχο ξεηά λα ηεξνχλ ηηο αξρέο δηνίθεζεο πνηφηεηαο. 

Οη δηνηθήζεηο έρνπλ θάζε ιφγν λα πξνζζέζνπλ ην χζηεκα ζηελ απνζηνιή ηνπο, σζηφζν, 

έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα βειηηψζνπλ ηα θίλεηξα, λα απμήζνπλ ηελ θαηλνηνκία θαη ηα πξφηππα 

πνηφηεηαο θαη παξνρήο ησλ ππεξεζηψλ. Δλ απνπζία εμσηεξηθνχ εξεζίζκαηνο, ε Γ.Ο.Π. είλαη 

αλάγθε λα ελζαξξχλεηαη θαη λα πινπνηείηαη απφ ηε δεκφζηα δηνίθεζε. 

 

Σν πξψην βήκα είλαη ε επαηζζεηνπνίεζε ηεο ζεκαζίαο 

ηεο θαη ηεο πξνζηηζέκελεο αμίαο. Ζ ρξήζε ηεο Γ.Ο.Π. 

κπνξεί λα πξνθιεζεί απφ ηελ εηζαγσγή θαη ηελ 

ελζσκάησζή ηνπ ζην πιαίζην ηεο πνιηηηθήο  σο κέξνο 

ησλ εγγξάθσλ ηνπ ζηξαηεγηθνχ θαη επηρεηξεζηαθνχ 

ζρεδηαζκνχ. Ζ θεληξηθή θπβέξλεζε, κπνξεί, επίζεο, λα δεκηνπξγήζεη πξσηνβνπιίεο γηα ηελ 

ηφλσζε ηεο δηνίθεζεο ηεο πνηφηεηαο ζηνλ ηνκέα ηεο πεξηθεξεηαθήο θαη ηεο ηνπηθήο 

απηνδηνίθεζεο.  Γηάθνξα θξάηε - κέιε έρνπλ επίζεο επελδχζεη ζηελ ππνζηήξημε δεκνζίσλ 

νξγαληζκψλ κε ηε ρξήζε εξγαιείσλ ηεο Γ.Ο.Π. γηα παξάδεηγκα 

κέζσ: δεκνζηεχζεσλ, εγρεηξηδίσλ θαη θαηεπζπληήξησλ γξακκψλ 

ζρεηηθά κε ηε δηνίθεζε ηεο πνηφηεηαο, ηεο εθπαίδεπζεο ησλ 

εθπαηδεπηψλ θαη ηεο ηερληθήο βνήζεηαο,  ηεο ζχζηαζεο ζηήξημεο 

θαη ηεο δνκήο ζπληνληζκνχ, θαζψο θαη ηεο δηθηχσζεο κε ηνλ ηδησηηθφ ηνκέα θαη ηελ 

αθαδεκατθή θνηλφηεηα.  

 
Ζ αληαιιαγή ησλ γλψζεσλ πνπ απνθηψληαη θαηά ηε 

ζπγθξηηηθή αμηνιφγεζε ησλ δεκνζίσλ  ππεξεζηψλ κπνξεί λα 

εληζρχζεη ηελ ηαρχηεηα ηεο καζεζηαθήο δηαδηθαζίαο, 

εληνχηνηο δελ είλαη έλα απιφ ζέκα. Καζψο ε ζχγθξηζε ησλ 

επηδφζεσλ ησλ δεκνζίσλ νξγαληζκψλ κπνξεί λα είλαη πνιχ πεξίπινθε δηαδηθαζία θαη ε 

κέηξεζε ησλ θνηλσληθψλ ζηφρσλ ζπρλά δχζθνιε, ζα πξέπεη λα ιεθζεί ππφςε ε πνιηηηθή θαη 

δηνηθεηηθή θνπιηνχξα ζηνπο δεκνζίνπο νξγαληζκνχο. 

 
Μπνξνχλ επίζεο λα πξνβιεθζνχλ ηξφπνη γηα ηελ ελζάξξπλζε ηεο επηδίσμεο ηεο δηνίθεζεο 

πνηφηεηαο, κέζσ ηεο αλαγλψξηζεο θαη ηεο επηβξάβεπζεο ησλ 

απνηειεζκάησλ πνπ επηηπγράλνληαη. Απηφ κπνξεί λα γίλεη κέζσ 

πηζηνπνηεηηθψλ, ζεκάησλ, επηινγήο θαιψλ θαη βέιηηζησλ 

πξαθηηθψλ, θαζψο θαη παξνπζηάζεσλ ζε ζπλέδξηα. ε αξθεηέο πεξηπηψζεηο, ηα βξαβεία 

πνηφηεηαο βαζίδνληαη ζηα πξφηππα πνηφηεηαο ηεο αξηζηείαο, 

πξνζδηνξίδνληαο ηνπο δεκνζίνπο θνξείο, νη νπνίνη ππεξέρνπλ ζε 

θάπνην ηνκέα θαη πξνβάιινληαο ηνπο παξάγνληεο ηεο επηηπρίαο ηνπο ζε 

άιινπο νξγαληζκνχο. Σέηνηα βξαβεία ιεηηνπξγνχλ, θαηά θάπνην ηξφπν, σο ππνθαηάζηαηα 

ηνπ αληαγσληζκνχ ζην δεκφζην ηνκέα, φπνπ δελ ππάξρεη αγνξά, κε ηελ αληαγσληζηηθή 

δηαδηθαζία λα παξαθηλεί ηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο λα απμήζνπλ ηελ νξγαλσηηθή ηνπο πνηφηεηα. 

ε πεξίπησζε πνπ θεξδίζνπλ ην βξαβείν είλαη πηζαλφ λα ιεηηνπξγήζνπλ σο πξφηππν γηα 

άιιεο νξγαλψζεηο: ζε αληίζεηε πεξίπησζε, επειπηζηνχλ λα αληιεζνχλ δηδάγκαηα γηα ην πψο 

λα    γίλνπλ   νη    δεκφζηεο    ππεξεζίεο   θαιχηεξεο  ζην   κέιινλ, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο 

κάζεζεο, ε κία απφ ηελ άιιε.  
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Βι. επίζεο 

ελφηεηα 4.1 γηα 

ηε δηαρείξηζε 

ηεο απφδνζεο 

 

Απηφ ζεκαίλεη φηη ππάξρεη, επίζεο, έλα ζπλεξγαηηθφ ζηνηρείν, ην νπνίν είλαη ίζσο ε πην 

ζεκαληηθή ιεηηνπξγία ησλ βξαβείσλ πνηφηεηαο, εάλ πξφθεηηαη λα θαηαζηνχλ έλα εξγαιείν γηα 

ηελ πξνψζεζε ηεο θαηλνηνκίαο θαη ηεο πνηφηεηαο ζην δεκφζην ηνκέα. 

 

4.3 Γηνηθψληαο, θηλεηνπνηψληαο θαη αλαπηχζζνληαο 
πξνζσπηθφ 

 
πσο ζε νπνηνδήπνηε νξγαληζκφ ππεξεζηψλ, ην πην πνιχηηκν πεξηνπζηαθφ ζηνηρείν θαη ν 

πην παξαγσγηθφο πφξνο θάζε δεκφζηαο δηνίθεζεο είλαη ην „αλξζψπηλν θεθάιαηφ‟ ηεο: 

δεκφζηνη ιεηηνπξγνί, ζπιινγηθή ηερλνγλσζία, αηνκηθή εθεπξεηηθφηεηα θαη πνιχκνξθν 

ππφβαζξν, εθπαίδεπζε θαη εκπεηξία. Δίλαη πξνο ην ζπκθέξνλ φισλ ην πξνζσπηθφ λα είλαη 

ηθαλφ, παξαθηλνχκελν, εζηθφ, απνηειεζκαηηθφ θαη επέιηθην.  

 
Οη πεξηζζφηεξεο ρψξεο ηεο ΔΔ έρνπλ πηνζεηήζεη λνκνζεζία ή θψδηθα γηα ηε δεκφζηα 

ππεξεζία πνπ πξνβιέπεη ηα βαζηθά δηθαηψκαηα θαη ηηο αμίεο κηαο αλεμάξηεηεο, εχξπζκεο 

δεκφζηαο δηνίθεζεο, κνινλφηη νη πξαθηηθέο δηαθέξνπλ φζνλ αθνξά ηελ εθαξκνγή (θαη φρη 

κφλν ζηα ραξηηά) θαη ηε δηαζθάιηζε ησλ δηθαησκάησλ. Κάζε θξάηνο-κέινο, επίζεο, 

δηαθξίλεηαη απφ ην κνλαδηθφ ζχζηεκα δεκφζηαο ππεξεζίαο ζχκθσλα κε ηε λνκηθή, δηνηθεηηθή 

θαη πνιηηηζηηθή παξάδνζή ηνπ46. Σα ζπζηήκαηα δεκνζίσλ ππεξεζηψλ ζπλήζσο 

ηαμηλνκνχληαη ζε δχν θαηεγνξίεο (κνινλφηη αξθεηέο ρψξεο θηλνχληαη ζε έλα κίγκα): βάζεη 

θαξηέξαο ή βάζεη ζέζεο.   

 
Καηά ηε δηάξθεηα ησλ ηειεπηαίσλ δεθαεηηψλ, νη δεκφζηεο ππεξεζίεο ησλ 

θξαηψλ-κειψλ ηεο ΔΔ έρνπλ πινπνηήζεη ζεκαληηθέο κεηαξξπζκίζεηο ζην 

πεδίν ηεο δηαρείξηζεο ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ (HRM) γηα ηε βειηίσζε 

ηεο απφδνζεο, θπξίσο αληιψληαο έκπλεπζε απφ ηνλ ηδησηηθφ ηνκέα. 

Παξαδνζηαθά, ε δεκφζηα απαζρφιεζε ζε νιφθιεξε ηελ Δπξψπε ήηαλ ν 

βαζηθφο εξγνδφηεο, ζηαζεξή θαη ζίγνπξε, βάζεη θαξηέξαο κε πξφζιεςε κεηά ην ζρνιείν ή ην 

παλεπηζηήκην πνπ ζπλνδεχεηαη απφ ζηαζεξή εμέιημε πξνο ηε ζπληαμηνδφηεζε θαη ακνηβή θαη 

πξναγσγή βάζεη αξραηφηεηαο. Απηή ε δηαδξνκή έρεη γίλεη νινέλα θαη πεξηζζφηεξν 

μεπεξαζκέλε. Ζ θαξηθαηνχξα ηεο δηνίθεζεο σο κνλνιηζηθή θαη „εληαίνο εξγνδφηεο‟ δελ είλαη 

βέβαηα ην ζελάξην ηνπ 21νπ αηψλα. Με ηελ αμηνπνίεζε θνξέσλ θαη ηελ έιεπζε ηεο 

εξγνιαβίαο θαη ησλ ηδησηηθνπνηήζεσλ, αξθεηέο ζέζεηο απαζρφιεζεο κεηαθηλνχληαη ζηνλ „εκη-

θξαηηθφ‟ ηνκέα, κεηαβάιινληαο ηνπο φξνπο θαη ηηο ζπλζήθεο απαζρφιεζεο κε ην ρξφλν πξνο 

κεγαιχηεξε επειημία θαη ιηγφηεξε πξνβιεςηκφηεηα.  

 
Πην πξφζθαηα, νη επηπηψζεηο απφ ηελ παγθφζκηα ρξεκαηνπηζησηηθή, νηθνλνκηθή θαη 

δεκνζηνλνκηθή θξίζε έρνπλ νδήγεζαλ ζε κηα ζπξξίθλσζε ησλ δεκνζίσλ δηνηθήζεσλ, κε ηε 

δεκφζηα δηνίθεζε ζηελ ΔΔ λα θαηαγξάθεη απψιεηα 800.000 ζέζεσλ εξγαζίαο ηελ πεξίνδν 

2008-2015, πνπ είλαη ηζνδχλακε κε ην 5% ηνπ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ κέζσ απνιχζεσλ, 

πξφσξεο ζπληαμηνδφηεζεο θαη παξαίηεζεο. Αξθεηά θξάηε επίζεο ελζάξξπλαλ πάγσκα ζηηο 

πξνζιήςεηο θαη/ή αλάιεςε κέηξσλ γηα κεηψζεηο ζε κηζζνχο θαη επηδφκαηα. Τπάξρνπλ 

επίζεο ηάζεηο γηα νξηζκέλνπ ρξφλνπ ζπκβάζεηο θαη κεηάβαζε απφ ην status ησλ δεκνζίσλ  
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 Βι. OECD (2008), The State of the Public Service, OECD Publishing. 

http://www.oecd.org/gov/pem/thestateofthepublicservice.htm
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ππαιιήισλ ζε ζπκβάζεηο απαζρφιεζεο (αλαιφγσο ηνπ δεκνζηνυπαιιειηθνχ δηθαίνπ, ηνπ 

ζπκβαηηθνχ πιαηζίνπ θαη ηνπ ξφινπ ησλ ζπλδηθάησλ). Ο δεκνζηνλνκηθφο αληίθηππνο έγηλε 

επίζεο αηζζεηφο θαη ζηελ επέλδπζε γηα ηελ θαηάξηηζε ηνπ πξνζσπηθνχ. Απηέο νη πεξηθνπέο 

έγηλαλ κε βηαζχλε γηα ηελ αληηκεηψπηζε ησλ πηέζεσλ ζηνπο πξνυπνινγηζκνχο ηνπ δεκνζίνπ 

ηνκέα ρσξίο πξνεγνχκελεο αμηνινγήζεηο γηα ηελ πξφβιεςε ησλ ζπλεπεηψλ ζηελ 

απνδνηηθφηεηα θαη απνηειεζκαηηθφηεηα, εγείξνληαο ακθηβνιίεο γηα ηελ ηθαλφηεηα θαη ηηο 

επηβιαβείο ζπλέπεηεο ζην εζηθφ, ζηελ έληαζε ηεο εξγαζίαο θαη ζην άγρνο εθείλσλ πνπ 

παξέκεηλαλ ζηε ζέζε ηνπο.   

 

Δλ ησ κεηαμχ, νη πηέζεηο ζηελ παξνρή δεκνζίσλ ππεξεζηψλ ζπλερίζηεθαλ αθάζεθηεο θαη 

ζε αξθεηέο πεξηπηψζεηο απμήζεθαλ. Πνιίηεο θαη επηρεηξήζεηο ζπλερψο πξνζδνθνχλ 

πςειφηεξα επίπεδα ππεξεζηψλ θαηά ηηο ζπλαιιαγέο θαη επαθέο κε ην δεκφζην. Οη 

πεξηζζφηεξεο δηνηθήζεηο ζπκκεηέρνπλ ζε πξνγξάκκαηα γηα ηελ απινχζηεπζε θαη 

απηνκαηνπνίεζε ησλ δηαδηθαζηψλ ηνπο, θαη θαζηζηνχλ ηηο ππεξεζίεο πξνζβάζηκεο κέζσ 

ππεξεζηψλ κίαο ζηάζεο, δηαδηθηπαθέο πχιεο ή νπνηαδήπνηε θαλάιηα θξίλνληαη θαηάιιεια 

γηα ηηο ζπλζήθεο ηνπ ρξήζηε. Απηφ κε ηε ζεηξά ηνπ έρεη ζπλέπεηεο ζηνλ αξηζκφ, ην ρψξν θαη 

ηηο ηθαλφηεηεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπο.  

 

ρνιηαζηέο φιν θαη πεξηζζφηεξν αλαδεηθλχνπλ „ηελ εκθάληζε ησλ ξνκπφη‟ σο 

θαηλφκελν47, πνπ ζα αλαηξέςεη ηηο ζέζεηο εξγαζίαο πνπ παξέρνπλ ππεξεζίεο ζηνλ ηδησηηθφ 

θαη δεκφζην ηνκέα. Αλακέλεηαη φηη ε έιεπζε ηεο επεμεξγαζίαο κεγάισλ δεδνκέλσλ θαη ε 

ηερλεηή λνεκνζχλε ζα θαηαζηήζεη ηηο ζέζεηο εξγαζίαο πνπ εκπιέθνπλ θαζήθνληα αλάιπζεο 

θαη ιήςεο απνθάζεσλ άλεπ αληηθεηκέλνπ, αθφκε θαη εάλ βαζίδνληαη ζηε γλψζε. Ο 

ζπλδπαζκφο ππνινγηζηηθήο ηζρχνο, πξνγλσζηηθψλ αιγνξίζκσλ, ππνινγηζηηθνχ λέθνπο θαη 

καδηθψλ βάζεσλ δεδνκέλσλ θαζηζηά ηνπο ππνινγηζηέο „κεραλέο κάζεζεο‟ θαη αληηθαζηζηνχλ 

θαζήθνληα πνπ πξνβιέπνπλ επαλαιεπηηθέο δηαδηθαζίεο θαη πξφηππα θαη είλαη επνκέλσο 

πξνβιέςηκα. Ο γελεηηθφο πξνγξακκαηηζκφο επηηξέπεη ζηνπο ππνινγηζηέο λα αλαπαξάγνπλ 

επίζεο δεκηνπξγηθφηεηα.  

 

Απηφο ν ζπλδπαζκφο ελφο κηθξνχ, πεξηζζφηεξν πςειψλ δεμηνηήησλ αιιά γεξαζκέλν 

εξγαηηθφ δπλακηθφ θαη κηαο ςεθηαθήο θνηλσλίαο φπνπ πνιίηεο θαη επηρεηξήζεηο νινέλα 

πξνζδνθνχλ δηαδηθηπαθέο δεκφζηεο ππεξεζίεο κε ηελ άλεζή ηνπο δεκηνπξγεί έλα 

πνιχπινθν πεξηβάιινλ γηα ηε δηαρείξηζε ηνπ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ, ηδηαίηεξα φηαλ 

ηίζεηαη απέλαληη ζηελ πιήξε παλνπιία ησλ δηιεκκάησλ πνιηηηθήο πνπ αληηκεησπίδνπλ νη 

δηνηθήζεηο. Απηέο νη ηάζεηο δελ είλαη θαηλνχξγηεο αιιά ν ηνληζκφο θαη ε επηηάρπλζε ησλ 

παιαηψλ. Παξ‟ φι‟ απηά, ηα θξάηε-κέιε ζα ρξεηαζηεί λα πξνζαξκνζηνχλ ζε έλα „λέν θαλφλα‟ 

θαη λα αληηκεησπίζνπλ ηεζζάξσλ επίπεδα πξνθιήζεηο: 

  Πψο λα πξνβιέπνπλ απηέο ηηο αιιαγέο θαη λα πξνζαξκνζηνχλ ζε απηέο εθ ησλ 

πξνηέξσλ, παξά απιψο λα αληηδξνχλ ζε  ζπλζήθεο πνπ αλαθχπηνπλ θαη ππάξρεη 

απεηιή λα θαηαιεηθζνχλ εμ απξνφπηνπ.  

 Πψο λα αλαπηχμνπλ ηα εξγαιεία θαη ηηο πξνζεγγίζεηο γηα κηα λέα θαη 

δηαθνξεηηθή δηαρείξηζε αλζξσπίλσλ πφξσλ – πεξηζζφηεξν θαηάιιειε επηινγή, 

πεξηζζφηεξν επηθέληξσζε ζηηο δεμηφηεηεο γεληθά θαη εηδηθφηεξα εθείλεο γηα ηνπο 

δηνηθεηέο, πεξηζζφηεξεο επθαηξίεο γηα πξνζαξκνγή δεμηνηήησλ – θαη πψο λα 

ζπκθηιηψζνπλ ηελ έλλνηα κηαο θαξηέξαο ζηε δεκφζηα ππεξεζία θαη ηελ αλάγθε γηα 

πνιχπιεπξε εκπεηξία.   
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 Βι. M. Ford (2015), Rise of the Robots: Technology and the Threat of a Jobless Future, Oneworld Publications˙ J. Kaplan 
(2015), Humans Need Not Apply: A Guide to Wealth and Work in the Age of Artificial Intelligence, Yale University Press 
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  Πψο λα αληαγσληζηνχλ ηνλ ηδησηηθφ ηνκέα ζηελ πξφζιεςε θαη δηαηήξεζε 

πξνζσπηθνχ, δεδνκέλνπ φηη νη επηρεηξήζεηο ηππηθά δηαζέηνπλ κεγαιχηεξε επειημία 

ζηηο ακνηβέο θαη ζηηο ζπλζήθεο θαη απνιακβάλνπλ έλα απινχζηεξν ιεηηνπξγηθφ 

πεξηβάιινλ, θαη  

 
 Πψο λα ππνθηλεζεί ην πξνζσπηθφ ζε έλα απαηηεηηθφ αιιά ζπρλά πςειά 

δνκεκέλν πεξηβάιινλ, ηφζν ζε επίπεδν αμηψλ φζν θαη ζε επίπεδν θαλφλσλ θαη λα 

εληζρχζεη ηελ απφδνζε ησλ αλζξψπσλ ρσξίο λα απεηιείηαη ε αθεξαηφηεηα.  

 
Οη δεκφζηεο δηνηθήζεηο κπνξνχλ λα δαλεηζηνχλ ηερληθέο δηαρείξηζεο αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ 

απφ ηηο επηρεηξήζεηο, αιιά ε πνιππινθφηεηα ησλ ιεηηνπξγηθψλ ηνπο πεξηβαιιφλησλ θαη έλα 

πεξηζζφηεξν πεξηνξηζηηθφ θαη απζηεξφ λνκηθφ πιαίζην48 αλαδεηθλχνπλ ηελ αλάγθε λα 

αλαδεηεζνχλ λέεο θαη θαηάιιειεο ιχζεηο. Χο βηνκεραλία ππεξεζηψλ, σζηφζν, έλα κάζεκα 

πνπ κπνξεί λα δηδαρζεί είλαη ε αλαγλψξηζε φηη ε ηθαλνπνίεζε ηνπ ρξήζηε ππεξεζηψλ 

βαζίδεηαη ζε έλα εμεηδηθεπκέλν, ππνθηλνχκελν θαη ηθαλφ εξγαηηθφ δπλακηθφ. 

 
 

«Μάζε λα θξνληίδεηο ην πξνζσπηθφ ζνπ πξψηα θαη ηα ππφινηπα ζα αθνινπζήζνπλ. Δάλ 
κεηαρεηξίδεζαη ην πξνζσπηθφ ζνπ θαιά, ζα είλαη επηπρηζκέλν. Τν επηπρηζκέλν πξνζσπηθφ 
είλαη ππεξήθαλν πξνζσπηθφ, θαη ην ππεξήθαλν πξνζσπηθφ ζα παξέρεη άξηζηεο πνηφηεηαο 
ππεξεζίεο….», Sir Richard Branson, ηδξπηήο θαη πξφεδξνο ηνπ Virgin Group. 

 

4.3.1 Δθπνλψληαο ζηξαηεγηθέο δηαρείξηζεο αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ 
θαη ζρεδηάδνληαο γηα ην κέιινλ 

 
Οη δεκφζηεο δηνηθήζεηο ζε φιε ηελ ΔΔ αληηκεησπίδνπλ επίκνλα 

δεηήκαηα αλαθνξηθά κε ηνλ ηξφπν βέιηηζηεο δηνίθεζεο ηνπ 

εξγαηηθνχ δπλακηθνχ ηνπο. Παξαδνζηαθά, „ε δηνίθεζε 

πξνζσπηθνχ‟ ήηαλ κηα απηνηειήο δξαζηεξηφηεηα, λνκηθίζηηθε 

θαη πξνζαλαηνιηζκέλε ζηηο εηζξνέο. Πξφζθαηα, νη δεκφζηεο 

δηνηθήζεηο θηλνχληαη πξνο κηα πεξηζζφηεξν ζηξαηεγηθή 

πξνζέγγηζε, αλαγλσξίδνληαο ην δεζκφ κεηαμχ ησλ πνιηηηθψλ 

αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ θαη ηεο νξγαλσηηθήο απφδνζεο. 

 
Ζ αλαδήηεζε πφξσλ ζηελ πξφζθαηε ρξεκαηνπηζησηηθή θξίζε θαη έλα γεξαζκέλν εξγαηηθφ 

δπλακηθφ αλαδσπχξσζαλ ην ελδηαθέξνλ γηα ην ζρεδηαζκφ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ, 

ζχκθσλα κε κηα έξεπλα (2013) ηνπ EUPAN. 

 

Ο ζρεδηαζκφο εξγαηηθνχ δπλακηθνχ είλαη κηα δνκεκέλε θαη ζπζηεκαηηθή δηαδηθαζία πνπ 
ζπγθεληξψλεη ην ζηξαηεγηθφ ζρεδηαζκφ θαη ηε δηνίθεζε αλζξσπίλσλ πφξσλ πξνθεηκέλνπ 
λα θαηαζηήζεη ηνπο νξγαληζκνχο ηθαλνχο λα επηηχρνπλ θαιχηεξα ηνπο ζηφρνπο θαη ηηο 
πξνηεξαηφηεηέο ηνπο, δηαζέηνληαο ηνπο θαηάιιεινπο αλζξψπνπο κε ηηο θαηάιιειεο 
δεμηφηεηεο θαη ηθαλφηεηεο ζην ζσζηφ κέξνο ζην ζσζηφ ρξφλν. Καιχπηεη ην κέγεζνο, ηε 
ζχλζεζε, ηηο δεμηφηεηεο θαη ηε γλψζε ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ θαη πεξηιακβάλεη φιεο ηηο 
κεηαθηλήζεηο κέζα, γχξσ θαη εθηφο ηνπ νξγαληζκνχ – ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ηεο 
πξφζιεςεο, ηεο πξναγσγήο, ηεο θηλεηηθφηεηαο, ηεο καζεηείαο, ηεο αλαδηάηαμεο, ηεο 
απνρψξεζεο θαη ηεο δηαηήξεζεο. 
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Σα κνληέια ζρεδηαζκνχ ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ ηππηθά 

θαηαλέκνπλ ηε δηαδηθαζία ζε κηα ζεηξά βεκάησλ (βι. 

αξηζηεξά ην πιαίζην πνπ αλέπηπμε ην Τπνπξγείν 

Γεκνζίσλ Γαπαλψλ θαη Μεηαξξπζκίζεσλ ηεο Ηξιαλδίαο), 

ην νπνίν κπνξεί λα πινπνηεζεί  απφ ηνπο ίδηνπο ηνπο 

νξγαληζκνχο κεκνλσκέλα ή ζε νιφθιεξε ηεο δηνίθεζε 

ηαπηνρξφλσο. ε φιε ηε δεκφζηα δηνίθεζε, ηα ζρέδηα 

εξγαηηθνχ δπλακηθνχ βνεζνχλ ζηελ ελεκέξσζε ησλ 

δηακνξθσηψλ πνιηηηθήο γηα ηα δηάθνξα δεηήκαηα 

αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ πνπ αλαθχπηνπλ ζε φιν ην ζχζηεκα, φπσο ε δηνίθεζε γλψζεο, ν 

ζρεδηαζκφο ηεο δηαδνρήο θηι. πσο ε δηαδηθαζία πνιηηηθήο, ν ζρεδηαζκφο ηνπ εξγαηηθνχ 

δπλακηθνχ δελ είλαη αλαγθαία κηα ζπκκεηξηθή, δηαδνρηθή θαηά ζηάδηα δηαδηθαζία. 

Μπνξεί επίζεο λα εηδσζεί σο κηα άζθεζε ζε κφληκε εμέιημε, φπνπ νιφθιεξνο ν νξγαληζκφο 

εξγάδεηαη ζε έλα γεληθφ ζρέδην, αιιά νδεγείηαη ζε δηαθνξεηηθέο θαηεπζχλζεηο, θαζψο 

αιιάδνπλ νη πεξηζηάζεηο. Κξίζηκνη παξάγνληεο ζην ζρεδηαζκφ ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ 

πεξηιακβάλνπλ ηελ θπξηφηεηα, ηνλ νξίδνληα ζρεδηαζκνχ, ηε δηνίθεζε αβέβαησλ γεγνλφησλ, 

ηελ επζχλε, ηνλ πξνυπνινγηζκφ, ηελ πνηφηεηα δεδνκέλσλ, ην εζηθφ θαη ην θίλεηξν.  

 

Καηά ηελ εθηέιεζε ησλ ζρεδίσλ ηνπο, νη 

δεκφζηεο δηνηθήζεηο αλαγλσξίδνπλ φιν θαη 

πεξηζζφηεξν ηε ζεκαζία ηεο δηνίθεζεο 

ηαιέλησλ – ηνλ εληνπηζκφ (θαη δηαηήξεζε) 

ησλ θαηάιιεισλ αλζξψπσλ κε ηηο 

θαηάιιειεο ζηάζεηο, πξνζφληα θαη 

ηθαλφηεηεο, εηδηθφηεξα φηαλ αληαγσλίδνληαη 

ηδηψηεο εξγνδφηεο. Τπάξρνπλ ηέζζεξα ζπζηαηηθά πνπ θαίλνληαη ζην αλσηέξσ δηάγξακκα.  

ε απηφ ην πιαίζην, νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο ζπλερψο ζηξέθνληαη ζε πιαίζηα ηθαλνηήησλ γηα 

λα απνθξπζηαιιψζεη ην ζσζηφ κίγκα θαη ηζνξξνπία αλαγθψλ δεμηνηήησλ – επαγγεικαηηθψλ, 

ηερληθψλ, λννηξνπηψλ θαη ζπκπεξηθνξηθψλ – γηα ηελ επίηεπμε νξγαλσηηθψλ ζηφρσλ.  

 

4.3.2 Γηαρείξηζε αλζξσπίλσλ πφξσλ βάζεη ηθαλνηήησλ 

 
Με ην πέξαζκα ηνπ ρξφλνπ, ε δηαρείξηζε ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ ζηελ Δπξψπε έρεη 

ζηξαθεί απφ κηα λνκηθίζηηθε, κηα πξνζέγγηζε βάζεη ζέζεο, ε νπνία επηθεληξψλεηαη γχξσ απφ 

πξνζφληα θαη ππεξεηνχληα ρξφλν, πξνο κηα πξνζέγγηζε βάζεη ηθαλνηήησλ, ε νπνία ζεσξεί 

ηηο δεμηφηεηεο ηνπ πξνζσπηθνχ, ηελ ηερλνγλσζία θαη ηηο λννηξνπίεο ηθαλέο ζπλζήθεο γηα ηε 

κέγηζηε αμηνπνίεζε ηνπ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ. Δθηφο απφ ηερληθέο δεμηφηεηεο θαη γλψζεηο, 

νη απνθαινχκελεο „ήπηεο δεμηφηεηεο‟ – φπσο ν πξνζαλαηνιηζκφο γηα ηα απνηειέζκαηα, 

απηελέξγεηα, επηθνηλσλία, ηθαλφηεηα ζπλεξγαζίαο κε άιινπο, απηνπεπνίζεζε, 

δηαπξαγκάηεπζε, πξνζαξκνζηηθφηεηα, αλζεθηηθφηεηα θηι. – ζεσξνχληαη νινέλα θαη 

πεξηζζφηεξν ζεκαληηθέο. Γελ ππάξρεη επξσπατθή ρψξα πηα πνπ δελ έρεη μεθηλήζεη λα 

δηαρεηξίδεηαη ην πξνζσπηθφ ηνπ κε κηα πεξηζζφηεξν βαζηζκέλε ζηηο ηθαλφηεηεο πξνζέγγηζε.  
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Ζ Γεληθή Γηεχζπλζε Φνξνινγίαο θαη 

Σεισλεηαθήο Έλσζεο (DG TAXUD) 

έρεη αλαπηχμεη έλα  ελσζηαθφ πιαίζην 

ηθαλνηήησλ γηα ηνπο ηεισλεηαθνχο, 

πεξηιακβάλνληαο βαζηθέο αμίεο θαη 

επαγγεικαηηθέο, επηρεηξεζηαθέο θαη 

δηαρεηξηζηηθέο ηθαλφηεηεο. 

 

Βι.ελφηεηα 

4.1 γηα ηηο 

νξγαλσηηθέο 

ζηξαηεγηθέο 

 

Βι. αξρέο θαη 

αμίεο θαη θεθ.2 γηα 

ηελ αθεξαηφηεηα 

 
«Η δηνίθεζε ηθαλνηήησλ, κεξηθέο θνξέο απνθαινχκελε σο δηαρείξηζε βάζεη ηθαλφηεηαο, 
ζπλεπάγεηαη ηνλ εληνπηζκφ ησλ ηθαλνηήησλ πνπ δηαθξίλνπλ εθείλνπο πνπ επηηπγράλνπλ πςειέο 
απνδφζεηο απφ εθείλνπο πνπ επηηπγράλνπλ ην κέζν φξν ζε φια ηα πεδία ηεο νξγαλσηηθήο 
δξαζηεξηφηεηαο, δεκηνπξγψληαο έλα πιαίζην θαη ρξεζηκνπνηψληαο ην σο ην ζεκέιην γηα ηελ 
πξφζιεςε, επηινγή, θαηάξηηζε θαη αλάπηπμε, αληακνηβέο θαη άιιεο φςεηο ηεο δηαρείξηζεο ηνπ 
εξγαδνκέλνπ». Income Data Services (IDS), Developing Competency Frameworks Study, 1997 

 
Ζ δηαρείξηζε ηθαλνηήησλ κπνξεί λα ζπκβάιεη ζηελ ελίζρπζε ηεο νξγαλσηηθήο απφδνζεο, 

ελαξκνλίδνληαο ηηο ηθαλφηεηεο ησλ αλζξψπσλ κε ηελ απνζηνιή θαη ην φξακα (θάζεηα) ηνπ 

νξγαληζκνχ θαη, ηαπηνρξφλσο, παξέρνληαο ηελ πιαηθφξκα γηα ηελ 

ελζσκάησζε φςεσλ ηεο δηαρείξηζεο αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ (νξηδφληηα) 

– ζρεδηαζκφο εξγαηηθνχ δπλακηθνχ, πξφζιεςε θαη επηινγή, δηνίθεζε 

απφδνζεο, θαηάξηηζε θαη αλάπηπμε θηι. ηξαηεγηθά εξγαιεία φπσο ε 

δήισζε απνζηνιήο θαη νξγαλσηηθνί ζθνπνί ζα πξέπεη λα ηίζεληαη εθ 

ησλ πξνηέξσλ πξηλ αλαδεηρζνχλ νη νξγαλσηηθέο ηθαλφηεηεο.  

 
ε αηνκηθφ επίπεδν, απηή ε πξνζέγγηζε απνβιέπεη ζε κηα πεξηζζφηεξν επαγγεικαηηθή θαη 

πξνζαλαηνιηζκέλε ζηα απνηειέζκαηα πξνζέγγηζε δηαρείξηζεο ηεο απφδνζεο θαη αλάπηπμεο 

ηνπ πξνζσπηθνχ. Θεζπίδνληαο πιαίζην ηθαλνηήησλ, ε νξγάλσζε κπνξεί επίζεο λα 

δεκηνπξγήζεη κηα θνηλή θαηαλφεζε ζχκθσλα κε ηελ νπνία νη ηθαλφηεηεο είλαη ζεκαληηθέο 

γηα ηελ επίηεπμε ηεο απνζηνιήο θαη ησλ ζηφρσλ, θαζψο θαη γηα ηε ζεκαζία ησλ 

δηαθνξεηηθψλ ηθαλνηήησλ γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ησλ ξφισλ θαη ησλ πεξηγξαθψλ ζέζεσλ 

απαζρφιεζεο. Ζ πξνζηηζέκελε αμία ηνπ πξνθίι ηεο ζέζεο εξγαζίαο, βαζηζκέλν ζηηο 

ηθαλφηεηεο, ζπλίζηαηαη ζηελ πξναγσγή ελφο θνηλνχ ιεμηινγίνπ, ηελ πξνψζεζε ηεο 

δηαθάλεηαο θαη ηελ ελίζρπζε ηεο πξνβνιήο ησλ επθαηξηψλ ζηαδηνδξνκίαο. 

 
πρλά γίλεηαη δηάθξηζε κεηαμχ γεληθψλ ηθαλνηήησλ, ηηο 

νπνίεο φια ηα κέιε ηνπ πξνζσπηθνχ (ή εθείλνη ζε κηα 

ζπγθεθξηκέλε βαζκίδα) αλακέλεηαη λα επηδείμνπλ, θαη 

ηερληθψλ, ζπλαθψλ κε ηε ζέζε εξγαζίαο. Γελ ππάξρεη 

ζσζηφο ή ιάζνο ηξφπνο γηα ην ζρεδηαζκφ πιαηζίσλ 

ηθαλνηήησλ, θαη ππάξρνπλ κπξηάδεο παξαδείγκαηα ζε 

νιφθιεξε ηελ ΔΔ. 

 

Δίλαη ζεκαληηθφ λα επηιέγνληαη ηθαλφηεηεο πνπ αληαλαθινχλ ηηο αξρέο 

θαη αμίεο νιφθιεξεο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο θαη ηνπ νξγαληζκνχ ηνπ 

ίδηνπ. ε απηφ ην πιαίζην, ε εζηθή ζα πξέπεη λα είλαη βαζηθφ ζπζηαηηθφ 

ηνπ νπνηνπδήπνηε πιαηζίνπ ηθαλνηήησλ, θαζψο φιεο νη ελδείμεηο 

ππνδειψλνπλ   φηη  ε  νξγαλσηηθή  αθεξαηφηεηα  επεξεάδεηαη  έληνλα  απφ δηνξηζκνχο. Δίλαη  

επίζεο ζεκαληηθφ πνπ ην πιαίζην ηθαλνηήησλ επηθαηξνπνηείηαη, ηαθηηθά αλαζεσξείηαη γηα λα 

αληαλαθιά ηηο θπξίαξρεο αλάγθεο ηνπ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ ηνπ νξγαληζκνχ. Γεδνκέλνπ 

ηνπ αληηθηχπνπ ηεο ειεθηξνληθήο δηαθπβέξλεζεο, ην πιαίζην ηθαλνηήησλ ζα πξέπεη λα 

ελζσκαηψζεη ηηο ςεθηαθέο δεμηφηεηεο πνπ ζα απνηειέζνπλ κέξνο ησλ δεκνζίσλ 

δηνηθήζεσλ. Μηα επηηπρεκέλε πινπνίεζε ηεο δηνίθεζεο ηθαλνηήησλ εμαξηάηαη πξψηνλ απφ 

ηε ζέζπηζε ελφο κνληέινπ πνπ ηαηξηάδεη ζηηο αλάγθεο ηεο λνκηθήο θαη δηνηθεηηθήο 

θνπιηνχξαο.  
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Καιέο Πξαθηηθέο:  

Ζ πξνζέγγηζε ηνπ 
καθξφπλννπ ζρεδηαζκνχ ηνπ 
εξγαηηθνχ δπλακηθνχ θαη  ην 

δηππνπξγηθφ κεηξψν 
επαγγεικάησλ (Γαιιία) 

 

Ζ δηνίθεζε ηθαλνηήησλ είλαη ηδηαίηεξα δεκνθηιήο ζε εθείλα ηα θξάηε-κέιε πνπ ζπκκεηέρνπλ 

ζε κηα επξχηαηε αιιαγή δηαδηθαζίαο ή κεηαξξχζκηζε ηεο δεκφζηαο ππεξεζίαο. ην ίδην 

πιαίζην, ε δηνίθεζε ηθαλνηήησλ κπνξεί λα αιιάμεη ηελ παξαδνζηαθή δηνίθεζε πξνζσπηθνχ 

ζε κηα πεξηζζφηεξν ζηξαηεγηθή δηαρείξηζε αλζξσπίλνπ 

δπλακηθνχ. Ζ δηνίθεζε ηθαλνηήησλ κπνξεί λα γίλεη έλα 

ρξήζηκν εξγαιείν γηα έλα πην απνηειεζκαηηθφ ζρεδηαζκφ ηνπ 

εξγαηηθνχ δπλακηθνχ, ηδίσο ζε πεξηφδνπο δεκνγξαθηθήο 

αιιαγήο, πεξηζζφηεξν πεξηνξηζκέλσλ πφξσλ, πςειφηεξσλ 

πνζνζηψλ ζπληαμηνδφηεζεο, ιηγφηεξσλ πξνζιήςεσλ θαη γεξαζκέλνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ, 

ή πνπ ε αλαδηνξγάλσζε εμπγίαλζεο ή νη πεξηθνπέο ηνπ πξνυπνινγηζκνχ έρνπλ 

δεκηνπξγήζεη κηα «δεμακελή ηνπ πξνζσπηθνχ», πνπ είλαη άλεξγε ή πξέπεη λα 

αλαθαηαλεκεζεί.  Οκνίσο, έλαο απμαλφκελνο αξηζκφο νξγαληζκψλ εληνπίδεη ηθαλφηεηεο γηα 

ηελ θάιπςε θελψλ εγεηηθψλ ζέζεσλ, νη νπνίεο ελ ζπλέρεηα ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ 

θαηάηαμε ησλ ππνςεθίσλ γηα θάζε ζέζε. Οη ηθαλφηεηεο ρξεζηκνπνηνχληαη επίζεο γηα λα 

εληνπηζηνχλ ηα θελά κεηαμχ ησλ ηξερφλησλ θαη ησλ επηζπκεηψλ ηθαλνηήησλ θαηά ηε δηάξθεηα 

ησλ αμηνινγήζεσλ θαη γηα ηελ εθαξκνγή αλαπηπμηαθψλ ζρεδίσλ.  
 

                                         Πεγή:    S. Op de Beeck and A. Hondeghem (2010), “Managing Competencies in Government: State of the Art 

Practices and Issues at Stake for the Future”, OECD, Public Employment and Management Working 
Party 

 

4.3.3 Πξνζειθχνληαο θαη επηιέγνληαο ην θαηάιιειν πξνζσπηθφ 

 
Ζ πξφζιεςε θαη ε επηινγή είλαη ην πιένλ ζεκαληηθφ εξγαιείν ζηε δηαρείξηζε ηνπ 

αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ γηα ηε δηνίθεζε ηθαλνηήησλ. Δίλαη θαιχηεξα λα ιακβάλεηαη ε 

απφθαζε εμαξρήο παξά λα πξνζπαζήζνπκε λα ηε δηνξζψζνπκε αξγφηεξα. Ζ δεκηνπξγία 

ελφο δίθαηνπ, δηαθαλνχο θαη αλνηθηνχ ζπζηήκαηνο πξνζιήςεσλ θαη επηινγήο είλαη ην θιεηδί 

γηα κηα επαγγεικαηηθή δεκφζηα ππεξεζία. Οη θελέο ζέζεηο ζα πξέπεη λα δηαηεζνχλ κφλν 

ζχκθσλα κε αληηθεηκεληθά θξηηήξηα (π.ρ. αμίεο, πξνζφληα, ηθαλφηεηεο) θαη κία ηππνπνηεκέλε 

δηαδηθαζία. Οη πνιίηεο δελ πξέπεη λα εθηίζεληαη ζε δεκνζίνπο ππαιιήινπο, ζηνπο νπνίνπο 

δίλνληαη ζέζεηο εξγαζίαο εμαηηίαο πξνζσπηθψλ ιφγσλ, νηθνγελεηαθψλ δεζκψλ ή παξάδνζεο, 

θαη νη νπνίνη ζηεξνχληαη ησλ αλαγθαίσλ ηθαλνηήησλ θαη πξνζφλησλ γηα ηελ ελ ιφγσ ζέζε49. 

Αθφκε θαη πξηλ έλαο δπλεηηθφο ππνςήθηνο ζθεθζεί λα δηεθδηθήζεη κηα ζέζε, είηε ζε 

εηζαγσγηθφ είηε ζε επηηειηθφ επίπεδν, ζα επεξεαζζεί απφ ηελ αληίιεςε ησλ δεκνζίσλ 

δηνηθήζεσλ σο εξγνδνηψλ – παξαδνζηαθά παξέρνπλ αζθάιεηα αιιά θαη ρακεινχο κηζζνχο, 

ραξαθηεξηδφκελεο σο γξαθεηνθξαηηθέο θαη ηππνιαηξηθέο. Γηα λα μεπεξάζνπλ απηέο ηηο 

αξλεηηθέο αληηιήςεηο, λα αλαδείμνπλ κηα πην ειθπζηηθή εηθφλα θαη λα πξνζειθχζνπλ ηνπο 

θαηάιιεινπο ππνςεθίνπο, νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο ζα πξέπεη λα ιάβνπλ ππφςε ηνπο ηα εμήο 

εξσηήκαηα:  

 

                                                
49

 Βι. M.  Walzer, Sphären der Gerechtigkeit, Ein Plädoyer für Pluralität und Gleichheit, Frankfurt/New York  2006, ζ. 198. 

 Οξγαλσηηθή εηνηκφηεηα θαη αλάγθε γηα κηα επξχηεξε πνιηηηζηηθή θαη νξγαλσηηθή κεηαξξχζκηζε 

 Γέζκεπζε θαη ζπκκεηνρή ησλ ελδηαθεξφκελσλ θνξέσλ. 

 Δλζσκάησζε ησλ αμηψλ εηδηθά γηα ην δεκφζην ηνκέα, φπσο ε αθεξαηφηεηα θαη ε αθνζίσζε. 

 Πξνζαξκνζηηθφηεηα ζηηο αλάγθεο ζε επίπεδν νξγαληζκνχ εηδηθφηεξα αλαθνξηθά κε ηηο ηερληθέο 

ηθαλφηεηεο 

 πκκφξθσζε κε ηηο ηξεηο δηαζηάζεηο ηεο νινθιεξσκέλεο δηνίθεζεο ηθαλνηήησλ  (επζπγξάκκηζε 

κε ηε ζηξαηεγηθή θαη ηελ νινθιήξσζε δηαθνξεηηθψλ δηαδηθαζηψλ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ θαη 
εθαξκνγή απηψλ). 

 ρεδηαζκφο γηα ηηο κειινληηθέο ηθαλφηεηεο. 

 Δπαλεμέηαζε θαη ζπλερέο ελδηαθέξνλ. 

                           Παξάγνληεο επηηπρίαο γηα ηελ εθαξκνγή ηεο δηνίθεζεο ηθαλνηήησλ 
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Καιή Πξαθηηθή: 

Οη δηνξζσηέο 

αγνξάο ηεο 

Μάιηαο. 

Καιή Πξαθηηθή:  

Σν ζχζηεκα 

αλνηρηνχ 

αληαγσληζκνχ θαη 

εμέηαζεο ηεο 

Ληζνπαλίαο 

 

Πνηεο είλαη νη εξγαζηαθέο πξνζδνθίεο ηεο νκάδαο-ζηφρνπ ζαο; Γλσξίδεηε  πψο βιέπνπλ νη 

δπλεηηθνί ππνςήθηνη ηνλ νξγαληζκφ ζαο; Πνηα θαλάιηα ρξεζηκνπνηνχλ γηα λα αλαδεηήζνπλ 

επθαηξίεο απαζρφιεζεο; Πνηα εηθφλα επηζπκείηε λα δεκηνπξγήζεηε σο εξγνδφηεο; Πψο ζα 

θξίλεηε ηελ επηηπρία; 

 

Δίηε νη λενπξνζιεθζέληεο πξννξίδνληαη γηα ηνλ εηζαγσγηθφ βαζκφ, είηε γηα ην κέζν ηεο 

ζηαδηνδξνκίαο ηνπο, ην κηθξφ πνζνζηφ ηεο γεληάο εθείλσλ πνπ δηαζέηνπλ αξθεηά πξνζφληα 

(„millennials‟) ζην εξγαηηθφ δπλακηθφ αλακέλεηαη λα απμεζεί. Οη δεκφζηεο δηνηθήζεηο ζα 

πξέπεη λα γίλνπλ πεξηζζφηεξν ειθπζηηθέο ζε δπλεηηθνχο ππνςεθίνπο φισλ ησλ ειηθηψλ, εάλ 

πξφθεηηαη λα ηθαλνπνηήζνπλ ηε ζηειέρσζε θαη ηηο απαηηήζεηο δεμηνηήησλ.  

 
Οη επαγγεικαηίεο ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ αλαθέξνληαη ζε „ςπρνινγηθά ζπκβφιαηα‟ σο ηηο 

άξξεηεο πξνζδνθίεο πνπ νη εξγαδφκελνη έρνπλ απφ ηνπο εξγνδφηεο ηνπο (ακνηβαίεο 

ππνρξεψζεηο θαη πξνζδνθίεο), νη νπνίεο αιιάδνπλ ζηε δηάξθεηα ηνπ εξγαζηαθνχ ηνπο βίνπ, 

ηδηαίηεξα ζε ζρέζε κε ηε κάζεζε θαη ηελ εξγαζηαθή αζθάιεηα. Ζ θαηαλφεζε απηψλ ησλ 

„ζπκβνιαίσλ‟ είλαη ρξήζηκε γα ηελ πξνζαξκνγή ησλ κελπκάησλ πξφζιεςεο ζηηο 

δηαθνξεηηθέο δεκνγξαθηθά νκάδεο, ηδηαίηεξα εάλ αλαιχεηαη ε ιεπηνκέξεηα (ηί ζεσξείηαη 

„ελδηαθέξνπζα δνπιεηά‟, πνηα είλαη θαιή κηζζνινγηθή απνιαβή γηα ην επάγγεικα θαη ηελ 

πεξηνρή, θηι.). ε κηα κειέηε, ρξεκαηνδνηνχκελε απφ ην ΔΚΣ (2015) γηα ηελ Ληζνπαληθή 

Καγθειαξία50, φπνπ πεξηιακβάλνληαλ κηα επηζθφπεζε ηεο ελσζηαθήο βηβιηνγξαθίαο, 

εμέηαζε ηί πξνζειθχεη θαη ηί απνηξέπεη ηνπο αλζξψπνπο αλαθνξηθά κε ηηο δεκφζηεο 

δηνηθήζεηο σο εξγνδφηεο:  

 
Πξνζειθχεη Απνηξέπεη 

ηαζεξφηεηα θαη βησζηκφηεηα εξγαζίαο θαη 
κηζζφο. 

Γπζθνιίεο ζηελ πξνζθνξά αληαγσληζηηθνχ 
κηζζνχ. 

  Ηεξαξρηθέο εξγαζηαθέο δνκέο. 

Δλδηαθέξνπζα θαη ππεχζπλε δνπιεηά. 
(ηδηαίηεξα ζε επίπεδν δηνίθεζεο). 

Ζ αξλεηηθή δεκφζηα εηθφλα ηεο δεκφζηαο 
δηνίθεζεο. 

    

Μαθξνπξφζεζκεο θνηλσληθέο εγγπήζεηο, &   

Δπθαηξίεο γηα δηεζλή θαξηέξα.   

 
πγθξηηηθά κε ηελ εηθφλα ηεο αζθαινχο αιιά βαξεηήο „ηζφβηαο 

απαζρφιεζεο‟ πνπ ελδερνκέλσο θπξηαξρεί ζηελ θνηλή γλψκε, νη 

πεξηζζφηεξεο απφ ηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο ζηελ Δπξψπε ζήκεξα είλαη 

πεξηζζφηεξν επέιηθηεο, αλνηρηέο ζε αιιαγέο, δηαθαλείο θαη έρνπλ 

αλαπηχμεη αιιειεπίδξαζε κε ελδηαθεξφκελνπο θνξείο θαη πνιίηεο. Ζ 

εξγαζία είλαη πεξηζζφηεξν ζπρλά εξγνθεληξηθή παξά δηαδηθαζηηθή. Ζ 

εηθφλα ηνπ ελεξγνχ εξγνδφηε ζεκαίλεη ηελ αλαηξνπή ησλ 

αξλεηηθψλ ή εζθαικέλσλ αληηιήςεσλ θαη ηελ πξνζέγγηζε 

κειινληηθψλ εξγαδνκέλσλ κέζσ πνιιαπιψλ κελπκάησλ θαη ΜΜΔ, 

εηδηθφηεξα εθείλσλ πνπ πξνζειθχνπλ λεφηεξνπο ππνςεθίνπο, φπσο ε 

εμππεξέηεζε ηνπ δεκνζίνπ θαινχ, ζεκαληηθή θαη γεκάηε πξνθιήζεηο 

δνπιεηά, πνιπκνξθία θαη επίιπζε πξνβιεκάησλ. Σα κηζζνινγηθά επίπεδα είλαη έλα 

αθαλζψδεο δήηεκα ζε κεξηθά επαγγέικαηα, φπνπ νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο δπζθνιεχνληαη λα 

γίλνπλ αληαγσληζηηθέο ζην εηζαγσγηθφ επίπεδν. Ζ έξεπλα γηα ην εάλ νη δεκφζηνη ιεηηνπξγνί 

ππνθηλνχληαη εμσηεξηθά απφ νηθνλνκηθέο απνιαβέο (θαη πνηλέο), ή εζσηεξηθά, ππεξεηψληαο 

ηελ θνηλφηεηα – εηδηθφηεξα ζην πιαίζην ηεο δεκηνπξγηθφηεηαο θαη ηεο θαηλνηνκίαο – 

ζπλνςίδεηαη σο εμήο απφ ην NESTA: «Ζ ηζνξξνπία κεηαμχ εζσηεξηθήο ακνηβήο θαη 

εμσηεξηθψλ θηλήηξσλ δελ είλαη εχθνιε ππφζεζε»51. 

                                                
50

 Βι.Baltic Institute of Social Sciences & Organisation Development Academy (2015), The Study on the Future Role and 
Development of the Public Administration 
51

 Βι.J. Casebourne (2014), Why motivation matters in public sector innovation, NESTA 

http://www.eupan.eu/files/repository/20150918144657_BISS_TheStudy_ENG.pdf
http://www.eupan.eu/files/repository/20150918144657_BISS_TheStudy_ENG.pdf
http://www.nesta.org.uk/publications/why-motivation-matters-public-sector-innovation
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               Βι. ελφηεηα 

5.6 γηα ηηο θνηλέο 

ππεξεζίεο 

 

Βι.ελφηεηα 

4.3.5 γηα ηελ 
πνιπκνξθία 

 

 

Βι.επίζεο 

ελφηεηα 4.4.2 

γηα ηελ πξνζ-

ιεςε ζε ζέζεηο 

επζχλεο 

Καιή Πξαθηηθή: 

χζηεκα πξνζιήςεσλ, 

βαζηζκέλν ζηηο 

ηθαλφηεηεο ζηελ 

Οκνζπνλδηαθή Γεκφζηα 

Τπεξεζία ηνπ Βειγίνπ                                          

 

ηα ζπζηήκαηα πνπ βαζίδνληαη ζηε ζηαδηνδξνκία, φπνπ νη δεκφζηνη ππάιιεινη ηππηθά 

πξνζιακβάλνληαη γηα κηα ζαθψο πξνθαζνξηζκέλε επαγγεικαηηθή ζηαδηνδξνκία, 

εηζεξρφκελνη ζε κηα δεκφζηα ππεξεζία κεηά ην ζρνιείν ή ην Παλεπηζηήκην. Οη δηαδηθαζίεο 

πξνζιήςεσλ ππνγξακκίδνπλ ηνλ πξνζαλαηνιηζκφ ζε θαλφλεο, ζηελ ίζε πξφζβαζε θαη ζηελ 

αληηθεηκεληθφηεηα. ην παξειζφλ, ε πξφζβαζε ζην κέζν ηεο ζηαδηνδξνκίαο ζε ζέζεηο 

δεκνζίσλ ππεξεζηψλ ή ε επηινγή ησλ επαγγεικαηηψλ απφ ηνλ ηδησηηθφ ηνκέα ήηαλ ζρεδφλ 

αδχλαην, αλ θαη απηφ αιιάδεη, ζην πιαίζην ηεο δήηεζεο γηα πην ζπγθεθξηκέλεο ηθαλφηεηεο 

(π.ρ. γλψζε ηερλνινγηψλ πιεξνθνξηθήο, εκπνξηθέο ή δηνηθεηηθέο δεμηφηεηεο). Ο αλνηρηφο 

αληαγσληζκφο είλαη αθφκε  ε πην ζπρλή δηαδηθαζία, έρνληαο ην πιενλέθηεκα φηη πξνζεγγίδεη 

πεξηζζφηεξν δπλεηηθά θαιχηεξνπο αηηνχληεο. Οη δεκφζηνη ππάιιεινη ζε ζπζηήκαηα πνπ 

βαζίδνληαη ζηελ πεξηγξαθή ηεο ζέζεο εξγαζίαο ηνπο, ππνβάινπλ αίηεζε γηα κηα ζαθψο 

θαζνξηζκέλε ζέζε εξγαζίαο θαη πξέπεη λα πξνζέμνπλ νη ίδηνη ηελ εμέιημε ηεο ζηαδηνδξνκίαο 

ηνπο. ε ηέηνηα ζπζηήκαηα, ε ηερληθή ηεο ζπλέληεπμεο ρξεζηκνπνηείηαη ζπρλά γηα ηελ επηινγή 

ηνπ πιένλ επηηπρεκέλνπ ππνςεθίνπ. Καζψο νη ζπλεληεχμεηο είλαη πην επάισηεο ζηελ 

ππνθεηκεληθφηεηα θαη ηνλ θίλδπλν ηεο επλνηνθξαηίαο, είλαη πνιχ ζεκαληηθφ γηα ιφγνπο 

ηζφηεηαο θαη ίζεο κεηαρείξηζεο, λα ηεζνχλ θαλφλεο γηα ηε δηεμαγσγή  ησλ ζπλεληεχμεσλ ζε 

θπβεξλεηηθέο ξπζκίζεηο.   

 

Σα θξάηε-κέιε ηεο ΔΔ επίζεο δηαθέξνπλ ζρεηηθά κε ηε δηνξγάλσζε ησλ 

πξνζιήςεσλ θαη ηνπ ζπζηήκαηνο επηινγήο, ην νπνίν αθνινπζεί είηε έλα 

θεληξηθφ, έλα απνθεληξσκέλν, είηε έλα κηθηφ κνληέιν, κε μεθάζαξε 

ηάζε πξνο έλα κηθηφ ή απνθεληξσκέλν κνληέιν, αιιά επίζεο θαη θνηλέο 

ππεξεζίεο. Γεδνκέλσλ ησλ κεγάισλ πξνθιήζεσλ ηεο δεκνγξαθηθήο αιιαγήο, ζπλαθψλ 

ειιείςεσλ δεμηνηήησλ, αληαγσληζκνχ κε ηνλ ηδησηηθφ ηνκέα γηα ηελ πξνζέιθπζε 

πξνζσπηθνχ θηι., ηί κπνξεί λα γίλεη γηα ηελ πξνζέγγηζε ησλ „θαηάιιεισλ‟ αλζξψπσλ κε ηα 

ραξαθηεξηζηηθά γηα ηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο; 

 

 

ε κηα νινέλα πνιχκνξθε θνηλσλία, ε πξνζέιθπζε 

ππνςεθίσλ απφ φιεο ηηο νκάδεο ηεο θνηλσλίαο θαη 

αλεμαξηήηνπ ειηθίαο, θχινπ, εζληθφηεηαο θηι. είλαη 

πνιχ ζεκαληηθή ππφζεζε. Αλαθνξηθά κε ηελ 

πξφζιεςε αηφκσλ κε αλαπεξίεο, γηα παξάδεηγκα, πθίζηαηαη κηα ηάζε 

ζηα θξάηε-κέιε ηεο ΔΔ λα εηζάγεηαη ην ζχζηεκα ηεο 

πνζφζησζεο. Γηα ηε δηάξζξσζε ηεο δηαδηθαζίαο ιήςεο ησλ 

απνθάζεσλ, θάζε δηνίθεζε επηζεκνπνηεί ηηο απαηηήζεηο γηα ηελ 

πξφζιεςε πξνζσπηθνχ ζηηο ηερληθέο επηινγήο, 

ρξεζηκνπνηψληαο  δηάθνξεο  κεζφδνπο  (π.ρ.  ηεζη  αλάγλσζεο,  

    Αλάπηπμε ελφο ειθπζηηθνχ πξνθίι ηεο ζέζεο εξγαζίαο κε βάζε ηηο ηθαλφηεηεο θαη ηελ εμαζθάιηζε 

επαξθψλ ζηνηρείσλ γηα ην πεξηερφκελν ηεο εξγαζίαο. 

   Γεκνζίεπζε φισλ ησλ θελψλ ζέζεσλ ζηα πην ζεκαληηθά έληππα Μέζα Μαδηθήο Δπηθνηλσλίαο, κέζα 

θνηλσληθήο δηθηχσζεο θαη θεληξηθέο ηζηνζειίδεο ησλ θπβεξλήζεσλ, κε ζηφρν ηελ πξνζέγγηζε φισλ 

ησλ ζρεηηθψλ νκάδσλ–ζηφρσλ. 

   πλεξγαζία κε γξαθεία επξέζεσο εξγαζίαο, γηα ηε δεκνζίεπζε ησλ θελψλ ζέζεσλ εξγαζίαο 

πξνθεηκέλνπ λα απεπζπλζνχλ ζε φζν ην δπλαηφλ πεξηζζφηεξα άηνκα πνπ αλαδεηνχλ εξγαζία. 

   Έιεγρνο ηεο δηαθεκηζηηθήο εθζηξαηείαο γηα φια ηα ηκήκαηα ηεο θνηλσλίαο, αλεμαξηήησο ειηθίαο, 

θχινπ,  εζληθφηεηαο θαη ζσκαηηθήο ηθαλφηεηαο. 

    Βεβαίσζε φηη νη δηαδηθαζίεο πξφζιεςεο δελ είλαη ππεξβνιηθά ρξνλνβφξεο (ηδίσο ζε ζχγθξηζε κε 

ηνλ ηδησηηθφ ηνκέα). 

   Έκθαζε ζε ελδηαθέξνπζεο πξννπηηθέο ζηαδηνδξνκίαο, ζην ειθπζηηθφ πεξηερφκελν ηεο εξγαζίαο, 

ζηελ πξνψζεζε ηεο εξγαζίαο γηα ην θνηλφ θαιφ θαη κηα θαιή ηζνξξνπία κεηαμχ εξγαζίαο θαη δσήο. 

Υξήζηκα εξγαιεία, γηα ηελ πξνζέιθπζε ησλ 'θαηάιιεισλ' αλζξψπσλ 
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Καιή Πξαθηηθή:  

Ζ έξεπλα γηα ηε ζπκκεηνρή 
ησλ εξγαδνκέλσλ ζηελ 

Ηξιαλδία 

Καιή Πξαθηηθή: 

Γηαδηθηπαθή 

πξφζιεςε θαη 

επηινγή (Ηξιαλδία) 

 

γξαθήο θαη αξηζκεηηθήο, ηεζη πξνζσπηθφηεηαο, εξσηήζεηο  πνιιαπιψλ επηινγψλ, 

ζπλεληεχμεηο πξφζσπν κε πξφζσπν, άζθεζε παημίκαηνο ξφινπ) γηα λα αμηνινγεζεί εάλ νη 

ππνςήθηνη κπνξνχλ λα επηδείμνπλ ηηο απαξαίηεηεο δεμηφηεηεο θαη ηθαλφηεηεο. Μηα άιιε 

ζεκαληηθή κεηαξξπζκηζηηθή ηάζε είλαη ε δηαθνξνπνίεζε ησλ δηαδηθαζηψλ επηινγήο γηα 

νκάδεο πξνζσπηθνχ. Αλ θαη δελ ππάξρνπλ θαζνξηζκέλνη θαλφλεο ζρεηηθά κε ηε ρξήζε ησλ 

κεζφδσλ επηινγήο, νξηζκέλεο γεληθέο ηάζεηο κπνξνχλ λα επηζεκαλζνχλ. Γηα παξάδεηγκα, ηα 

θέληξα αμηνιφγεζεο θαη ηα ηεζη ηθαλνηήησλ ηείλνπλ λα ρξεζηκνπνηνχληαη πεξηζζφηεξν γηα 

αλψηεξεο θαη εγεηηθέο ζέζεηο, ελψ νη (πην πξαθηηθέο) εμεηάζεηο πνιιαπιψλ επηινγψλ 

ρξεζηκνπνηνχληαη θπξίσο γηα ηα ρακειφηεξα επίπεδα ηνπ πξνζσπηθνχ. Δμεηάζεηο κέζσ 

ειεθηξνληθνχ ππνινγηζηή κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα δηαθνξεηηθά επίπεδα γηα ηελ 

επρεξή επεμεξγαζία ησλ απνηειεζκάησλ. Σα ηεζη πξνζσπηθφηεηαο ρξεζηκνπνηνχληαη κφλν 

σο έλα επηπξφζζεην εξγαιείν γηα ζέζεηο πςεινχ επηπέδνπ ή γηα ζπγθεθξηκέλα επαγγέικαηα 

(αζηπλνκία, ππεξεζίεο αζθαιείαο). Σα ςπρνινγηθά ηεζη ρξεζηκνπνηνχληαη ζπάληα θαη, φπνπ 

είλαη εθηθηφ, πάληα ζε ζπλδπαζκφ κε άιιεο εμεηάζεηο. ε θάπνηεο ρψξεο, νη εμεηαζηηθέο 

επηηξνπέο ππνβάιινληαη ζε απζηεξφηεξνπο θαλφλεο ζρεηηθά κε ηελ εμεηδίθεπζε, ηε ζχλζεζε 

θαη ηα θαζήθνληά ηνπο (κεξηθά ρξήζηκά ειάρηζηα πξφηππα είλαη δηαζέζηκα).  

 

Μνινλφηη νη απαηηήζεηο γηα δηπιψκαηα θαη πξνζφληα παξακέλνπλ ζεκαληηθέο, ε αμηνιφγεζε 

ησλ ηθαλνηήησλ ζηε δηάξθεηα ησλ αλνηρηψλ δηαγσληζκψλ θαη ζπλεληεχμεσλ θεξδίδεη έδαθνο 

ζηελ ΔΔ. χκθσλα κε έξεπλα ηνπ EUPAN, νη πην ζπρλά εμεηαδφκελεο ηθαλφηεηεο ζηα θξάηε-

κέιε είλαη νη εμήο: πξνθνξηθή θαη αξηζκεηηθή ινγηθή, νκαδηθή εξγαζία θαη θνηλσληθέο 

δεμηφηεηεο, ζρεδηαζηηθέο θαη αλαιπηηθέο δεμηφηεηεο, ζπγθεθξηκέλεο γηα ζέζε εξγαζίαο 

ηθαλφηεηεο, εγεζία, δεκηνπξγηθφηεηα θαη πξσηνβνπιία, επηθνηλσλία, ηερληθέο δεμηφηεηεο θαη 

γισζζηθέο δεμηφηεηεο. Ζ επηινγή βάζεη ηθαλνηήησλ ρξεζηκνπνηείηαη επίζεο φιν θαη 

πεξηζζφηεξν γηα ηελ πξφζιεςε δηεπζπληηθψλ ζηειερψλ.  

 
Αξθεηέο δεκφζηεο δηνηθήζεηο έρνπλ μεθηλήζεη λα ρξεζηκνπνηνχλ ηεζη ηθαλνηήησλ βάζεη 

ππνινγηζηψλ (CBT), γηα λα δηαζθαιηζηεί ε απζηεξφηεηα, ε ζπλέπεηα θαη ε απνδνηηθφηεηα, 

εηδηθφηεξα ζηηο καδηθέο πξνζιήςεηο. Σν Δπξσπατθφ Γξαθείν Δπηινγήο 

Πξνζσπηθνχ (EPSO) ησλ επξσπατθψλ νξγάλσλ παξέρεη πξσηαξρηθφ 

παξάδεηγκα γηα ην CBT ζηελ πξάμε. Σα θξάηε-κέιε επίζεο πινπνηνχλ 

ηε δηαδηθαζία επηινγήο δηαδηθηπαθά γηα λα πξνζεγγίζνπλ έλα 

κεγαιχηεξν θνηλφ, ζπλνδεπφκελε απφ ηελ επηινγή βάζεη ηθαλνηήησλ. ηαλ εμεηάδνληαη 

δηαδηθηπαθέο ιχζεηο, ζα πξέπεη λα ιεθζεί ππφςε ην ςεθηαθφ ράζκα – ην εχξνο ζην νπνίν νη 

ππνςήθηνη έρνπλ πξφζβαζε ζην ίληεξλεη ζε θάπνηεο απνκαθξπζκέλεο ή αγξνηηθέο 

θνηλφηεηεο.  

 

4.3.4 Βγάδνληαο ηνλ θαιχηεξν εαπηφ ησλ εξγαδνκέλσλ 

 
Γηα ηε δεκηνπξγία κηαο βάζεο δεδνκέλσλ αλαθνξηθά κε ηνλ 

ηξφπν κε ηνλ νπνίν νη δεκφζηνη ιεηηνπξγνί αληηιακβάλνληαη ηελ 

εξγαζία ηνπο, ηε δηνίθεζε, ηελ νξγάλσζε θαη ηε δηαρείξηζή ηεο, 

ηα πεξηζζφηεξα θξάηε-κέιε ηψξα ζπκκεηέρνπλ ζε θάπνηα κνξθή έξεπλαο ηνπ εξγαηηθνχ 

δπλακηθνχ, ηδαληθά ζε νιφθιεξε ηε δεκφζηα δηνίθεζε, γηα ηε δηακφξθσζε κηαο 

νινθιεξσκέλεο εηθφλαο θαη γηα ηε δηελέξγεηα ζπγθξίζεσλ ζε φιεο ηηο κνλάδεο52.    Σέηνηεο  

                                                
52

 Βι. OECD (2016), Engaging Public Employees for a High-Performing Civil Service, OECD Public Governance Reviews, OECD 
Publishing, Paris 

http://dx.doi.org/10.1787/9789264267190-en
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Βι.επίζεο ηελ 
ελφηεηα 

4.4 γηα ηε 

δεκηνπξγία επαγγει-

καηηθήο εγεζίαο 

Καιή Πξαθηηθή:  

Δπηηπγράλνληαο απνηειέζκαηα 
απφ ππνθηλνχκελν πξνζσπηθφ 

(Βέιγην). 

 

έξεπλεο ζα πξέπεη λα δηελεξγνχληαη ζε ηαθηηθή βάζε, ηππηθά σο εηήζηεο αζθήζεηο, γηα ηελ 

αλάιπζε ηάζεσλ. Απηά ηα δεδνκέλα ζα πξέπεη ηφηε λα αμηνπνηνχληαη γηα λα αλέβεη ε 

πνηφηεηα ησλ πνιηηηθψλ θαη ησλ παξεκβάζεσλ γηα ην αλζξψπηλν δπλακηθφ.  

 

Οη έξεπλεο ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ κπνξεί λα ζπκβάινπλ ζε κεγαιχηεξε ζπκκεηνρή ησλ 

εξγαδνκέλσλ, εάλ ε άζθεζε ππνζηεξίδεηαη απφ ηελ αλψηαηε δηνίθεζε, κε ζθξίγνο θαη 

απζηεξφηεηα, θαη ηα επξήκαηα ζπλνδεχνληαη απφ απνθάζεηο, δξάζεηο θαη επηθνηλσλία. 

χκθσλα κε ηνλ ΟΟΑ, πθίζηαηαη έλαο εκπεηξηθφο δεζκφο αλάκεζα ζε πεξηζζφηεξν 

ζπκκεηνρηθνχο εξγαδνκέλνπο θαη θαιχηεξα νξγαλσηηθά απνηειέζκαηα (απνδνηηθφηεηα, 

παξαγσγηθφηεηα, θαηλνηνκία θαη δεκφζηα εκπηζηνζχλε ζηνπο ζεζκνχο). Οη έξεπλεο 

εξγαδνκέλσλ εμππεξεηνχλ ηελ αμηνιφγεζε, ηνλ εληνπηζκφ θαη ηε δηαηήξεζε ηεο ζπκκεηνρήο. 

 

Οη δεκφζηεο δηνηθήζεηο νινέλα θαη πεξηζζφηεξν πξνζδίδνπλ ζεκαζία ζε έλα εξγαζηαθφ 

πεξηβάιινλ ππνθίλεζεο. Υαξαθηεξηζηηθή ε πεξίπησζε ηνπ δαληθνχ ζρεδίνπ „Έλαο 

Πινχηνο Ηδεψλ‟, ζην νπνίν πξνζσπηθφ  ππεξεζηψλ πξψηεο ππνδνρήο ζην Παλεπηζηεκηαθφ 

Ννζνθνκείν ηεο Κνπεγράγεο θαινχληαη λα πξνηείλνπλ ηηο δηθέο ηνπο θαηλνηφκεο ηδέεο. 

Πηζαλφλ ην πην γλσζηφ παξάδεηγκα 

ζηελ Δπξψπε είλαη ν 

κεηαζρεκαηηζκφο ηεο εξγαζηαθήο 

θνπιηνχξαο ζηελ Οκνζπνλδηαθή 

Γεκφζηα Τπεξεζία Κνηλσληθήο Αζθάιηζεο ηνπ Βειγίνπ, ε νπνία 

αλαβαζκίζηεθε απφ ειάρηζηα ειθπζηηθφο εξγνδφηεο ζην βειγηθφ 

δεκφζην ηνκέα ην 2002 (18% ησλ λέσλ ππνςεθίσλ επηζπκνχζαλ λα εξγαζηνχλ εθεί) ζηνλ 

πιένλ ειθπζηηθφ (93% ην αληίζηνηρν πνζνζηφ). Καηά ηε δηαρείξηζε ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ 

ηνπο, νη νξγαληζκνί κπνξνχλ λα δεηήζνπλ ηνλ έιεγρν, ηνλ πεξηνξηζκφ, ηελ ππνθίλεζε ησλ 

εξγαδνκέλσλ ηνπο. Απηφ πξφθεηηαη γηα εγεζία ζε φια ηα επίπεδα, ζην πιαίζην κηαο 

δηνίθεζεο – ζηελ επίβιεςε ηεο εξγαζίαο πεξηζζφηεξσλ λενεηζεξρνκέλσλ, αληαπνθξηλφκελνη 

ζηνπο πνιίηεο θαη ηηο επηρεηξήζεηο θαη εθπξνζσπψληαο ηε δηνίθεζε απέλαληη ζηνπο 

ελδηαθεξφκελνπο θνξείο. Καζψο κεξηθέο δηνηθήζεηο θηλνχληαη πέξα απφ ηηο ππξακηδηθέο 

δνκέο ζε έλα πεξηζζφηεξν ζηπι κε κήηξεο, ε εγεζία επεθηείλεηαη ζηε δηνίθεζε έξγνπ.  

 
 ‘Παοαδξριακή’ ηγερία ‘Nέα’ ηγερία 

Ρ
φ

ι
ν

η 

 Γηαζθαιίδεη ζηαζεξφηεηα θαη ζπλέρεηα. 

 Ο εγέηεο θαζνδεγεί αλζξψπνπο κέζσ 

θαλφλσλ, δηαδηθαζηψλ θαη δηεξγαζηψλ 

(„πθηζηακέλνπο‟). 

 Δθηειεζηηθή εγεζία ≠ νξακαηηθή εγεζία 

 Γηαρεηξηζηηθή θνπιηνχξα: εθηέιεζε θαη 

πεξάησζε ηεο δνπιεηάο. 

 Γηεθπαηξεσηηθή εγεζία. 

 Βαζηθφο ν ξφινο ηνπ εγέηε ζηηο δηεξγαζίεο 
αιιαγήο. 

 Ο εγέηεο ιεηηνπξγεί σο δηνηθεηήο ηαιέληνπ. 

 Ο εγέηεο „δηαρεηξίδεηαη ην άγλσζην‟, ην 
„θαηαλνεί‟. 

 Γίλεη φξακα, θαηεχζπλζε, ζθνπφ. 

 Καζνδεγεί αλζξψπνπο κέζσ θηλήηξσλ, 
επηθνηλσλίαο, ζπκκεηνρήο, έκπλεπζεο 
(„πηζηνί‟). 

 Μεηαζρεκαηηζηηθή εγεζία. 

Γ
ε
μη

φ
ηε

ηε
ο
  Απφ πάλσ πξνο ηα θάησ θνξέαο ιήςεο 

απνθάζεσλ. 

 Γηεπζπληηθφ ζηπι, εγεζία κφλν κε εληνιέο. 

 Πξσηαξρηθψο εηδήκσλ (κέζσ 

παιαηφηεηαο) ζην ζρεδηαζκφ, ζηνλ 

πξνυπνινγηζκφ θαη ζηελ νξγάλσζε. 

 Δμνπζία κέζσ ζέζεο. 

 Αλνίγεη ην δξφκν γηα λέεο θαη θαηλνηφκεο 
ιχζεηο. 

 Πεξηεθηηθφ, ζπλεξγαηηθφ ζηπι → ζπλεξγαηηθή 

δηαδηθαζία  ιχζεο πξνβιεκάησλ. 

 Γηνίθεζε αλζξψπσλ, δηνίθεζε αιιαγήο, 

νκάδσλ, δηθηχσλ, ζηξαηεγηθήο ζθέςεο, 

αμηψλ θαη εζηθήο („θαηαλφεζε‟), επηθνηλσλίαο. 

 Αξρή κέζσ ζπκκεηνρήο θαη ππνθίλεζεο. 
                 Πεγή: Danielle Bossaert of the Luxembourg Government‟s Public Administration Observatory 
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Καιή Πξαθηηθή:  

Απφ ηα θαζήθνληα ζηα 
πνηνηηθά ζηνηρεία θαηά ηελ 
αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο 

(Μάιηα) 

 

Χζηφζν, ε εγεζία επίζεο ρξεηάδεηαη έλα 

πιαίζην, ην νπνίν είλαη ηα ζπζηήκαηα 

ππνζηήξημεο γηα αλάδξαζε θαη 

αληακνηβή ηεο απφδνζεο. ινη νη 

εξγαδφκελνη ρξεηάδεηαη θαη αμίδνπλ λα 

γλσξίδνπλ πψο απνδίδνπλ πξνθεηκέλνπ λα 

ππνθηλεζνχλ, αλαδεηθλχνληαο ηηο 

δπλαηφηεηέο ηνπο, λα βνεζεζνχλ γηα λα 

βειηησζνχλ, επηζεκαίλνληαο ηηο αδπλακίεο 

ηνπο γηα λα ηηο αλαπηχμνπλ, θαη λα 

ζεκαηνδνηεζεί ν ρξφλνο εηνηκφηεηάο ηνπο 

γηα πξναγσγή. Δπίζεο, έρνπλ ην δηθαίσκα 

λα αλακέλνπλ έλα παθέην αληακνηβήο, ην 

νπνίν αληαλαθιά ηε γλψζε, ηελ εκπεηξία 

θαη ηε ζπλεηζθνξά ηνπο. Ζ ζπδήηεζε ζην 

πιαίζην ηεο δηαρείξηζεο αλζξσπίλσλ 

πφξσλ αθνξά ηνλ ηξφπν ζέζπηζεο απηήο 

ηεο αιιειεπίδξαζεο θαη ηνπ ζπλδέζκνπ κε 

ηελ πιεξσκή. 

 

Αξθεηέο δηνηθήζεηο ζε νιφθιεξε ηελ ΔΔ είηε δηαζέηνπλ ζπζηήκαηα δηνίθεζεο απφδνζεο, πνπ 

επηθεληξψλνληαη ζηελ αληακνηβή ηεο απφδνζεο, είηε βξίζθνληαη ζηε δηαδηθαζία εηζαγσγήο 

ηνπο. Απηφ ηππηθά αθνινπζεί κηα πξνθαζνξηζκέλε κνξθή (ζπλέληεπμε αλψηεξνπ δηνηθεηηθνχ 

ζηειέρνπο-εξγαδνκέλνπ ζε ζπκπεθσλεκέλν ρξφλν σο απφξξνηα πξνεηνηκαζίαο) θαη έλα 

δνκεκέλν πξφηππν, ην νπνίν κπνξεί λα πεξηιακβάλεη έλα βαζκνινγηθφ ζχζηεκα. Χζηφζν, 

ηα θξάηε-κέιε εθαξκφδνπλ πνιχ δηαθνξεηηθέο πξνζεγγίζεηο, ζχκθσλα κε ηα δηνηθεηηθά 

ζπζηήκαηα θαη ηελ θνπιηνχξα ηνπο53.    

 
Ζ ηνπνζέηεζε ηεο αμηνιφγεζεο, ζην πιαίζην ησλ ζπζηεκάησλ ζηξαηεγηθήο δηαρείξηζεο 

αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ, δίδεηαη απφ ην θάησζη παξάδεηγκα ηεο Ηξιαλδίαο54. Με ζεβαζκφ 

ζηελ αηνκηθή απφδνζε, κπνξνχκε λα θάλνπκε δηάθξηζε κεηαμχ δχν ζπζηεκάησλ. 

Παξαδνζηαθά, ε επίδνζε βαζκνινγήζεθε βάζεη κηαο ζεηξάο θξηηεξίσλ θαη δεηθηψλ, θαη ζε κηα 

θιίκαθα (π.ρ. 1 - 5 ή Α - Δ). Δλαιιαθηηθά, νη αμηνινγήζεηο ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηνλ 

θαζνξηζκφ ησλ ζηφρσλ πνπ πξέπεη λα επηηεπρζνχλ θαηά ην επφκελν έηνο απφ ην 

πξνζσπηθφ. ε έλα ηέηνην ζχζηεκα, ν εξγαδφκελνο αμηνινγείηαη βάζεη ηεο επίηεπμήο ηνπο, 

ζην πιαίζην ησλ αηνκηθψλ ζθνπψλ θαη ζηφρσλ. ε πνιιέο ρψξεο, εθαξκφδεηαη έλαο 

ζπλδπαζκφο ησλ δχν (πξναλαθεξφκελσλ) ζπζηεκάησλ. 

 
Ζ δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο ζπρλά ζπλδέεηαη κε ηα πιαίζηα 

ηθαλνηήησλ, έηζη ψζηε νη εξγαδφκελνη λα κελ αμηνινγνχληαη 

κφλν απφ ηνπο πξνζσπηθνχο εξγαζηαθνχο ζηφρνπο θαη ηνπο 

καζεζηαθνχο θαη αλαπηπμηαθνχο ζηφρνπο, αιιά επίζεο απφ ην 

εχξνο ζην νπνίν έρνπλ επηδείμεη βαζηθέο ηθαλφηεηεο (γηα ην βαζκφ ηνπο), φπσο νκαδηθή 

εξγαζία, αθεξαηφηεηα, εθαξκνγή εηδεκνζχλεο, απνηειεζκαηηθή επηθνηλσλία, θηι.  

                                                
53

 Βι.ΟECD (2011), Government at a Glance, ζ. 128. 
54

 Βι. T. Bass, Performance Assessment – Irish case study, Seminar on designing and implementing effective performance 
appraisal systems, EIPA, 13-14 September 2010 

 

http://www.oecd-ilibrary.org/governance/government-at-a-glance-2011_gov_glance-2011-en
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  Βι.επίζεο 

ελφηεηα 4.1 γηα 

ηε δηνίθεζε 

βάζεη 

απνηειεζκάησλ 

 

   Βι.επίζεο 

θεθ. 2  γηα ηελ εζηθή 

θαη ηελ θαηαπνιέ-

κεζε ηεο δηαθζνξάο 

Σν θείκελν ηεο πξσηνβνπιίαο 

SIGMA (2007) γηα ηελ αληακνηβή 

βάζεη ηεο απφδνζεο ζηα θξάηε-

κέιε ηεο ΔΔ θαη ηνπ ΟΟΑ 

αλέδεημε πέληε ζηνηρεία ηνπ 

ζπζηήκαηνο αμηνιφγεζεο ηεο 

ρξεζηήο απφδνζεο. 

 

Βι.επίζεο ελφηεηα 

4.2 γηα ηε δηνίθεζε 

πνηφηεηαο 

 
Οη ηερληθέο αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο ζπλερψο εμειίζζνληαη. Αμηνζεκείσηεο εμειίμεηο: 

ηζρπξφηεξε ελαξκφληζε ησλ αηνκηθψλ θαη νξγαλσηηθψλ ζηφρσλ˙ ηάζε πξνο απινχζηεξεο 

θαη ζχληνκεο κνξθέο αμηνιφγεζεο˙ πεξηζζφηεξν βαζηζκέλεο ζην δηάινγν, ζπκκεηνρηθέο 

ζπλεληεχμεηο κε ηνπο εξγαδφκελνπο θαη ζηνρεπκέλεο ζπκβάζεηο˙ πξνψζεζε ηεο 

επαγγεικαηηθήο αλάπηπμεο ησλ εξγαδνκέλσλ θαη αλάδεημε αλαγθψλ θαηάξηηζεο˙ ρξήζε ηεο 

360 κνηξψλ αμηνιφγεζεο, φπνπ νη απφςεηο γηα ηελ απφδνζε θαη ηελ ηθαλφηεηα επηδεηνχληαη 

θαη απφ ηνπο ζπλαδέιθνπο κέζα ζην Τπνπξγείν, θαη/ή ζπλαδέιθνπο εθηφο ππνπξγείνπ, νη 

νπνίνη έρνπλ ζπλεξγαζηεί κε ηελ θεληξηθή δηνίθεζε.  

 

ιν θαη πεξηζζφηεξν, αλψηεξα δηνηθεηηθά ζηειέρε ππφθεηληαη ζε δηαθνξεηηθά ζπζηήκαηα 

αμηνιφγεζεο απ‟ φηη νη ππφινηπνη δεκφζηνη ππάιιεινη, φζνλ αθνξά ηελ επίηεπμε ησλ 

ζηξαηεγηθψλ-νξγαλσηηθψλ ζηφρσλ, θαη ζε ζρέζε κε ηηο δηεπζπληηθέο θαη ηηο εγεηηθέο ηνπο 

δεμηφηεηεο. ε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο, ε ρακειή επίδνζε κπνξεί αθφκε θαη λα νδεγήζεη ζε 

θαηαγγειία ηεο ζχκβαζεο εξγαζίαο. 

 

ε πνιιά θξάηε-κέιε, ε απφδνζε ησλ εηήζησλ 

αμηνινγήζεσλ παξακέλεη κηα πξφθιεζε γηα ηα αλψηεξα 

δηνηθεηηθά ζηειέρε (managers), θαηά κείδνλα ιφγν, εθφζνλ 

ζπλδένληαη κε ηελ ακνηβή θαη ηελ αζθάιεηα ηεο εξγαζίαο. 

πγθξηηηθά κε ην παξειζφλ, νη αμηνινγήζεηο, έρνπλ γίλεη πην 

απαηηεηηθέο θαη εληαηηθέο. Ζ ξχζκηζε, ε επηθνηλσλία θαη ε 

κέηξεζε ησλ ζηφρσλ, ε επίηεπμε ηεο αληηθεηκεληθφηεηαο θαη 

ηεο ακεξνιεςίαο, ε δηαρείξηζε ηεο ρακειήο απφδνζεο (ε νπνία δελ κπνξεί πιένλ λα 

αγλνεζεί), θαζψο θαη ην ζηπι πνπ βαζίδεηαη πεξηζζφηεξν ζην δηάινγν, απαηηνχλ έλα 

ζπγθεθξηκέλν ζχλνιν ηθαλνηήησλ απφ ηα αλψηεξα δηνηθεηηθά ζηειέρε (managers), 

ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ δηαπξνζσπηθψλ θαη θνηλσληθψλ θαη ηεο δηαρείξηζεο 

ζπγθξνχζεσλ. H πξαγκαηνπνίεζε αμηνιφγεζεο απφδνζεο δεκηνπξγεί ηνλ θίλδπλν γηα 

πεξηζζφηεξν γξαθεηνθξαηία θαη θφξην εξγαζίαο, ηα νπνία ζα πξέπεη λα αληηζηαζκηζηνχλ ζε 

νπνηαδήπνηε αλάιπζε θφζηνπο-νθέινπο. 

 
Ζ ακνηβή βάζεη ηεο απφδνζεο (PRP) είλαη άιιε κηα πξαθηηθή πνπ 

κεηαθέξζεθε απφ ηνλ ηδησηηθφ ηνκέα απφ ηε δεθαεηία ηνπ 1980 θαη 

κεηά. Αληηπξνζσπεχεη κηα ελαιιαθηηθή ζην πξνεγνχκελν ζπκβαηηθφ 

ζχζηεκα ηεο θαηαβνιήο κηζζψλ βάζεη κφλνλ ηεο αξραηφηεηαο θαη ησλ 

ρξφλσλ ππεξεζίαο, ζεζπίδνληαο έλα ζηνηρείν αληακνηβήο εληφο ηνπ 

κηζζνινγηθνχ παθέηνπ γηα ηελ αηνκηθή θαη/ή ηελ νκαδηθή απφδνζε.  

Ζ πξφζεζε ήηαλ ε εηζαγσγή θηλήηξσλ ζηε κηζζνινγηθή δνκή θαη 

επνκέλσο ε ελζάξξπλζε ησλ αμησκαηνχρσλ λα θαηαβάινπλ 

πεξηζζφηεξε πξνζπάζεηα γηα ηελ πξνψζεζε ησλ ζηφρσλ ηνπ 

δεκνζίνπ νξγαληζκνχ. Χζηφζν, ε ακνηβή βάζεη ηεο απφδνζεο 

έρεη επίζεο απνδεηρζεί ακθηιεγφκελν δήηεκα, θαζψο εηζάγεη ηνλ 

αληαγσληζκφ ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν, δεδνκέλνπ φηη κεξηθνί 

ππάιιεινη ζα αληακεηθηνχλ ζηα αλψηεξα επίπεδα ζε ζρέζε κε 

άιινπο, θαη κεξηθνί ίζσο δελ ιάβνπλ ηίπνηε, πηζαλψο σο πξνάγγεινο ηνπ ππνβηβαζκνχ ή 

ηεο απφιπζεο.  
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Ζ Deloitte έρεη αλαπηχμεη κηα 

ελαιιαθηηθή πξνζέγγηζε γηα ην 

πξνζσπηθφ ηεο πνπ 

επηθεληξψλεηαη ζηε ζπλερή 

κάζεζε θαη ην δηάινγν, 

ρξεζηκνπνηψληαο  ην „ζηηγκηφηππν 

απφδνζεο‟ .  

Μηα κειέηε ηνπ ΟΟΑ 

(2005) θαηέιεμε ζην 

ζπκπέξαζκα φηη ην 

ζχζηεκα PRP έρεη 

κηθξή ή θαζφινπ 

επίπησζε ζηελ 

ππνθίλεζε ησλ 

δεκνζίσλ ππαιιήισλ.   

 

Σν PRP επίζεο αληηκεησπίδεη αξθεηά πξαθηηθά πξνβιήκαηα θαη δπζκελείο εμειίμεηο: είλαη 

δχζθνιν λα ηεζνχλ κεηξήζηκνη ζηφρνη θαη ε αμηνιφγεζε ηεο πνηνηηθήο απφδνζεο είλαη 

αλαπφθεπθηα ππνθεηκεληθή, θάηη πνπ εγείξεη εξσηήκαηα δηθαηνζχλεο φηαλ επεξεάδεη 

κηζζνχο θαη ζπρλά πξννπηηθέο πξναγσγήο˙ πθίζηαηαη πάληα ε απεηιή ηεο „δηφγθσζεο ηνπ 

βαζκνχ‟ (νη επηβιέπνληεο ηείλνπλ λα βάδνπλ πςεινχο βαζκνχο)˙ σζηφζν, αξθεηά 

ζπζηήκαηα PRP δηαζέηνπλ θαζνξηζκέλεο πξηκνδνηήζεηο, θαη έηζη νη 

αμησκαηνχρνη βαζκνινγνχλ ζε κηα θάζε ψζηε λα ππάξρνπλ 

ληθεηέο θαη ρακέλνη, ην νπνίν κπνξεί λα ζεσξεζεί άδηθν θαη 

αληηθίλεηξν. Ζ ελζηάιαμε ηνπ αληαγσληζκνχ κπνξεί λα 

ππνλνκεχζεη ηελ νκαδηθή εξγαζία γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ 

πνιηηηθήο. Απηφ κπνξεί λα κεηξηαζηεί κε ηελ ηνπνζέηεζε ηεο 

νκαδηθήο εξγαζίαο σο θξηηεξίνπ γηα ηελ αμηνιφγεζε ηεο 

βαζκνινγίαο ηνπ PRP, αιιά ελ θαηαθιείδη, ν δηαρσξηζκφο ληθεηψλ θαη ρακέλσλ κπνξεί λα 

δεκηνπξγήζεη εληάζεηο ζηνλ εξγαζηαθφ ρψξν. 

 

Σν PRP εζηηάδεη ζηε βαζκνιφγεζε ηεο απφδνζεο, αιιά 

δελ θσηίδεη αλαγθαία ηνπο ιφγνπο γηα ηε ρακειή 

απφδνζε. Καλέλα ζχζηεκα αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο 

δελ κπνξεί λα είλαη πιήξσο αληηθεηκεληθφ, θαζψο φια 

δηαζέηνπλ έλα ζηνηρείν ππνθεηκεληθήο θξίζεο.  ε 

δεκνζίνπο νξγαληζκνχο πνπ ραξαθηεξίδνληαη απφ 

επλνηνθξαηία, θαη εηδηθφηεξα λεπνηηζκφ, ην  PRP είλαη πηζαλφ λα απνδεηρζεί ηδηαίηεξα 

αλαπνηειεζκαηηθφ. Τπάξρεη ε απεηιή λα επηθέξεη κεγαιχηεξε δεκία παξά φθεινο.  Μεξηθέο 

ρψξεο ηψξα ρξεζηκνπνηνχλ ην ζχζηεκα PRP, κε θεηδψ ή απνκαθξχλνληαη ηειείσο απφ 

απηφ, ελψ θάπνηεο ζεκαληηθέο ηδησηηθέο επηρεηξήζεηο (π.ρ. General Electric θαη Adobe) θαη 

εηαηξείεο ζπκβνχισλ πνπ παξέρνπλ ηηο ππεξεζίεο ηνπο ζε θπβεξλήζεηο παγθνζκίσο 

(Deloitte θαη Accenture), γπξλνχλ ηελ πιάηε ηνπο ζηα επίζεκα ζπζηήκαηα αμηνιφγεζεο, ελψ 

δηαηεξνχλ ηαθηηθή επηθνηλσλία θαη ιακβάλνπλ αλαηξνθνδφηεζε κεηαμχ αλψηεξνπ δηνηθεηηθνχ 

ζηειέρνπο θαη ηνπ εξγαδφκελνπ.  Σα ζπζηήκαηα δηνίθεζεο πνηφηεηαο πνπ δίλνπλ έκθαζε 

ζηε ζπκκεηνρή ηνπ ππαιιήινπ, ηελ επηθνηλσλία θαη ηε δηαθάλεηα, επίζεο ζπλεηζθέξνπλ ζηελ 

αιιειεπίδξαζε θαη ζε έλα πεξηβάιινλ ππνθίλεζεο.  

 
Αλεμαξηήησο εάλ νη δηνηθήζεηο πηνζεηνχλ ή φρη ηελ αμηνιφγεζε απφδνζεο θαη εάλ απηή 

επεθηείλεηαη ή φρη ζην ζχζηεκα PRP, νη ηεξαξρηθνί πξντζηάκελνη δηαδξακαηίδνπλ θξίζηκν 

ξφιν ζηελ πινπνίεζε ηνπ ζπζηήκαηνο ηεο δηαρείξηζεο ηνπ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ, 

ππνθηλψληαο ην πξνζσπηθφ θαη κεηαηξέπνληαο ηνπο νξγαλσηηθνχο ζηφρνπο ζε 

επηρεηξεζηαθή απφδνζε. Απηφ θαζηζηά ηελ πξφζιεςε, επηινγή θαη αλάπηπμή ηνπο 

επηηαθηηθή.  

 
Ζ κάζεζε θαη ε αλάπηπμε είλαη θπζηθφ αληηζηάζκηζκα ζηελ αλαηξνθνδφηεζε ηεο απφδνζεο. 

ηηο θνηλσλίεο ηεο γλψζεο, ε ζπλερήο επέλδπζε ζηηο δεμηφηεηεο ησλ αλζξψπσλ ζε φια ηα 

επίπεδα θαζφιε ηε δηάξθεηα ηεο ζηαδηνδξνκίαο ηνπο είλαη κηα ζεκαληηθή πξνυπφζεζε γηα ηε 

δηαηήξεζε θαη αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο.  Δπηπιένλ, ε δηα βίνπ θαηάξηηζε θαη νη 

επθαηξίεο κάζεζεο απνηξέπνπλ ηελ απαμίσζε θαη ηηο αλαληηζηνηρίεο ησλ δεμηνηήησλ θαη 

πξνσζνχλ ηελ απαζρνιεζηκφηεηα θαη ηε ιεηηνπξγηθφηεηα ηνπ πξνζσπηθνχ κέρξη ην ηέινο 

ηεο ζηαδηνδξνκίαο ηνπ, θαη, σο εθ ηνχηνπ, ηελ αηνκηθή θαη νξγαλσηηθή ηθαλφηεηα. 
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Καιή Πξαθηηθή:  

Σν δίθηπν  εθείλσλ πνπ 
επηθέξνπλ αιιαγέο 

ζηε Φηλιαλδία 

Καιέο Πξαθηηθέο:  

πκκεηνρηθή κέζνδνο γηα ηνλ 
εληνπηζκφ αλαγθψλ θαηάξηηζεο ζην 

Δζληθφ Ηλζηηηνχην Γεκφζηαο 
Γηνίθεζεο (Ηζπαλία)˙ αλάπηπμε 

ηθαλνηήησλ κέζσ „αλαπηπμηαθψλ 
θχθισλ‟ ζην Βέιγην. 

Καιή Πξαθηηθή:  

Γηαρείξηζε ηεο γλψζεο  ζην 
Τπνπξγείν Οηθνλνκίαο 

(Βέιγην) 

 

Γεδνκέλνπ φηη ε θαηάξηηζε απνηειεί ζηξαηεγηθφ 

ζηνηρείν ηεο δηαρείξηζεο ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ, 

θαη έλα εξγαιείν γηα ηελ επίηεπμε νξγαλσηηθψλ φζν θαη 

πξνζσπηθψλ ζηφρσλ, πξέπεη λα ζρεδηαζηεί θαη λα 

ζπληνληζηεί πξνζεθηηθά. ηα πεξηζζφηεξα θξάηε-κέιε, 

νη αλάγθεο θαηάξηηζεο εληνπίδνληαη ηαθηηθά θαηά ηηο 

εηήζηεο αμηνινγήζεηο ηνπ πξνζσπηθνχ. Χο εθ ηνχηνπ, ε κάζεζε θαη ε αλάπηπμε ηνπ 

πξνζσπηθνχ γίλεηαη κηα ζπλερήο δηαδηθαζία, ε νπνία ππνζηεξίδεηαη ζπρλά απφ ηελ 

αλάπηπμε καθξνπξφζεζκσλ αηνκηθψλ ζρεδίσλ θαηάξηηζεο. 

 

ην πιαίζην κηαο πξνζέγγηζεο πνπ βαζίδεηαη ζηελ πξνζέγγηζε ηεο δηαρείξηζεο ηνπ 

αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ, ν ζηφρνο ηεο κάζεζεο θαη ηεο αλάπηπμεο δελ είλαη κφλν ε ελίζρπζε 

ηεο γλψζεο γηα ηελ ππνζηήξημε ηεο απφδνζεο, αιιά επίζεο θαη ε αλάπηπμε ζηάζεσλ, 

ζπκπεξηθνξψλ, θαη ηθαλνηήησλ. Χο εθ ηνχηνπ, ηα θξάηε-κέιε δηεπξχλνπλ ην πεδίν 

εθαξκνγήο ησλ πξνγξακκάησλ θαηάξηηζεο, πξνζζέηνληαο εγθάξζηεο αξκνδηφηεηεο (π.ρ. 

αλαιπηηθέο δεμηφηεηεο, ζηξαηεγηθή ζθέςε, δηαρείξηζε ζρεδίσλ θαη πξνζσπηθνχ θ.ιπ.). 

 

Πνιιέο δηνηθήζεηο πξνζθέξνπλ παξαδνζηαθή θαηάξηηζε κέζσ κηαο ζεηξάο κέζσλ (κάζεκα 

δηδαζθαιίαο, κάζεζε κε πξφζσπν, εμ απνζηάζεσο κάζεζε, ειεθηξνληθή εθκάζεζε κέζσ 

δηαδηθηχνπ, θιπ.), αιιά απηφ κπνξεί λα κελ είλαη αξθεηφ γηα λα ηθαλνπνηήζεη πιήξσο ηηο 

αλάγθεο ηνπο. Άιινη ηξφπνη γηα ηελ αλάπηπμε λέσλ δεμηνηήησλ θαη ηερλνγλσζίαο 

πεξηιακβάλνπλ: ηε βησκαηηθή κάζεζε κέζσ ηεο πξάμεο (ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ 

απνζπάζεσλ ζε άιιεο κνλάδεο θαη κέξνο ηνπ έξγνπ), ηηο αληαιιαγέο πξνζσπηθνχ θαη ηα 

πξνγξάκκαηα θηλεηηθφηεηαο. Γεδνκέλεο ηεο γήξαλζεο ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ, ππάξρεη κηα 

κεηάβαζε ζε εξγαιεία κάζεζεο πνπ ελζαξξχλνπλ ηε κεηαθνξά 

γλψζεσλ κεηαμχ ειηθησκέλσλ θαη λεφηεξσλ εξγαδνκέλσλ, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο πην παξαδνζηαθήο θαζνδήγεζεο θαη 

ηνπ λένπ θχκαηνο αληαιιαγψλ κεηαμχ γελεψλ. 

 

Αλαγλσξίδεηαη φιν θαη πεξηζζφηεξν φηη ππάξρνπλ φξηα γηα ην πφζν ηα άηνκα κπνξνχλ λα 

αλαπηχμνπλ ηε δηθή ηνπο γλψζε, θαζψο ε δχλακε ελφο νξγαληζκνχ είλαη ε ζπιινγηθή 

ηερλνγλσζία ηνπ, κε απμαλφκελν ελδηαθέξνλ γηα ηε κάζεζε ζηα δίθηπα. Ζ ηθαλφηεηα 

κάζεζεο απφ άιινπο έρεη επηζεκνπνηεζεί ζε πνιιά θξάηε-κέιε ηεο ΔΔ, φπσο γηα 

παξάδεηγκα, ην Απζηξηαθφ Πξφγξακκα Cross-mentoring θαη ην Γίθηπν Μάζεζεο Καηλνηνκίαο 

ηνπ Βειγίνπ. 

 

Οξηζκέλεο δηνηθήζεηο έρνπλ ηνπνζεηήζεη απηνχο ηνπο 

ηξφπνπο ζην επξχηεξν πιαίζην ελφο ζπζηήκαηνο 

δηαρείξηζεο ηεο γλψζεο, ην νπνίν πεξηιακβάλεη έλα 

ζχλνιν δηαδηθαζηψλ γηα ηελ θαηαγξαθή, δηάδνζε θαη 

αλάπηπμε ηεο ζπιινγηθήο γλψζεο ησλ εξγαδνκέλσλ ηνπ νξγαληζκνχ. Δίλαη ζπρλφ  λα 

ζεσξείηαη σο ε ιχζε ζηε δηαηήξεζε ηεο ζεζκηθήο κλήκεο, ε νπνία κπνξεί λα ππνθέξεη απφ 

ηηο αιιαγέο ζην πξνζσπηθφ, ηηο απνιχζεηο θαη ηε ζπληαμηνδφηεζε, αιιά θαη σο έλαο ηξφπνο 

πξνψζεζεο ηεο κάζεζεο κεηαμχ ησλ γελεψλ. Γεδνκέλσλ ησλ πξνθιήζεσλ ηεο απφθηεζεο 

ξεηήο θαη άξξεηεο (έκκεζεο) γλψζεο, απηφ ην ζχζηεκα βξίζθεηαη ζην ζπλδπαζκφ κεηαμχ ηεο 

δηαρείξηζεο αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ (εηδηθφηεξα ηεο δηαρείξηζεο ηθαλφηεηαο θαη ηνπ 

επαθφινπζνπ ζρεδηαζκνχ) θαη άιισλ εηαηξηθψλ θιάδσλ, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ηεο 

δηαρείξηζεο πιεξνθνξηψλ θαη εγγξάθσλ, ηεο επηθνηλσλίαο θαη ηεο δηαρείξηζεο αιιαγψλ. 
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Ζ έξεπλα ηνπ Eurofound 

απνθάιπςε παξαδείγκαηα 

εξγαδνκέλσλ ζε δεκφζηα 

ρξεκαηνδνηνχκελνπο 

νξγαληζκνχο θαη θξαηηθέο 

επηρεηξήζεηο φπνπ ελζαξξχλνληαη 

λα πξνηείλνπλ θαηλνηφκεο ηδέεο 

γηα ηε βειηίσζε ησλ ρψξσλ 

εξγαζίαο ηνπο.  

Ζ εηαηξεία Bersin  Deloitte 

πξνηείλεη έλα φξακα κηαο 

„ζπλερνχο κάζεζεο‟, ην 

νπνίν πεξηιακβάλεη ηξία 

ζηνηρεία: ακεζφηεηα, 

δηακεζνιάβεζε θαη 

κεηαβαηηθφηεηα. 

Καιέο  Πξαθηηθέο:  

Ζ Πνιηηηθή ηεο 
Γηαθνξεηηθφηεηαο ζηηο 
δεκφζηεο ππεξεζίεο 
ηνπ Βειγίνπ˙ ρέδην 

Γξάζεο Ηδηνθπίαο ηνπ 
Ζλσκέλνπ Βαζηιείνπ.                                              

 

Ζ κάζεζε κέζσ ηεο αληαιιαγήο γλψζεσλ πξέπεη λα γίλεη κέξνο ηεο δηνηθεηηθήο θνπιηνχξαο, 

ε νπνία είλαη δηαθαλήο, ραξαθηεξηδφκελε απφ αλνηθηή θαη ζαθή επηθνηλσλία θαη ηελ χπαξμε 

εξγαιείσλ πιεξνθνξηθήο γηα ηε δηεπθφιπλζή ηεο. χκθσλα κε ηελ έλλνηα ηεο δηα βίνπ 

κάζεζεο, ηφζν ε επίζεκε φζν θαη ε άηππε κάζεζε πξέπεη λα απνηηκψληαη. Τπφ ην πξίζκα 

απηφ, νξηζκέλεο δεκφζηεο δηνηθήζεηο θηλνχληαη πξνο ηελ πηζηνπνίεζε ηεο αλαγλψξηζεο 

φισλ ησλ δηαθνξεηηθψλ κνξθψλ κάζεζεο, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο πξνεγνχκελεο 

επαγγεικαηηθήο εκπεηξίαο. 

 

Ζ ηθαλφηεηά ηνπ λα πξνζθέξεη κηα πνηθηιία επθαηξηψλ 

κάζεζεο ζε νιφθιεξε ηε δηνίθεζε κπνξεί λα γίλεη κέξνο 

ηνπ «νλφκαηνο», ηεο θήκεο ελφο δεκνζίνπ νξγαληζκνχ, 

ζε αληαγσληζκφ κε ηδησηηθέο επηρεηξήζεηο γηα ηελ 

πξφζιεςε θαη δηαηήξεζε 

πξνζσπηθνχ. Μηα νξγαλσ-

ηηθή θνπιηνχξα πνπ είλαη 

πεξηζζφηεξν εζηηαζκέλε ζηνπο εξγαδνκέλνπο είλαη επίζεο έλα 

ειθπζηηθφ ζηνηρείν ηεο κε εγρξήκαηεο πξνζθνξάο πνπ κπνξνχλ 

λα θάλνπλ νη δηνηθήζεηο ζην ζεκεξηλφ θαη ην κειινληηθφ 

πξνζσπηθφ ηνπο, θαη ζπγθεθξηκέλα ζηε «γεληά ηεο ρηιηεηίαο», ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ 

εμήο ζηνηρείσλ: ιηγφηεξν απζηεξήο ηεξαξρηθήο εξγαζίαο νξγαληζκφ˙ πεξηζζφηεξε αλάζεζε 

επζχλεο θαη απηνλνκία˙ ελζάξξπλζε ηεο θαηλνηνκίαο θαη κηθξφηεξε απεηιή θηλδχλνπ˙ 

κεγαιχηεξε ζπκκεηνρή θαη δέζκεπζε ησλ εξγαδνκέλσλ · θαη επέιηθηεο ξπζκίζεηο εξγαζίαο, 

φπσο αλνηρηφο ρψξνο, ηειεξγαζία, επέιηθην σξάξην εξγαζίαο. 

 

4.3.5 Πξνψζεζε ηεο ηζφηεηαο, ηεο πνιπκνξθίαο θαη ηεο ελεξγνχ 
γήξαλζεο 

 

Οη δεκφζηεο δηνηθήζεηο είλαη έλαο κηθξφθνζκνο ηεο θνηλσλίαο. Ζ 

αχμεζε ηεο απαζρφιεζεο ησλ γπλαηθψλ απνηειεί ζεκαληηθή ηάζε 

ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ, θαζψο θαη ε κείσζε ησλ εκπνδίσλ ζηελ 

απαζρφιεζε γηα ηα άηνκα κε αλαπεξία. Έλα δηαθνξεηηθφ θαη πην 

αληηπξνζσπεπηηθφ εξγαηηθφ δπλακηθφ, ην νπνίν αληηθαηνπηξίδεη 

θαιχηεξα ηε ζχλζεζε ησλ θνηλσληψλ ζε ζρέζε κε ηελ ειηθία, ην 

θχιν, ηηο αλαπεξίεο, ηελ εζλνηηθή θαηαγσγή θαη ην πνιηηηζκηθφ ππφβαζξν, ζεσξείηαη 

πνιχηηκνο πφξνο γηα ηε βειηίσζε ηεο παξνρήο δεκφζησλ ππεξεζηψλ. 

 

Μεηαμχ ησλ ηζρπξφηεξσλ καθξνπξφζεζκσλ ηάζεσλ ζε φιε ηελ Δπξψπε είλαη ν ζπλδπαζκφο 

ρακεινχ πνζνζηνχ γελλήζεσλ θαη πςειφηεξνπ πνζνζηνχ ζλεζηκφηεηαο, θαζψο θαη ε 

αχμεζε ηεο ειηθίαο ζπληαμηνδφηεζεο. Οη δεκφζηεο δηνηθήζεηο ραξαθηεξίδνληαη απφ γήξαλζε 

ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ ηνπο, ζπρλά κε πςειφηεξε κέζε ειηθία απφ ην πξνζσπηθφ ηνπ 

ηδησηηθνχ ηνκέα. Απφ ηελ αλάιπζε ηνπ Eurofound, πεξηζζφηεξνη απφ 1 ζηνπο 3 

εξγαδφκελνπο ζηνλ ηνκέα ησλ δεκφζησλ ππεξεζηψλ ζηελ Δπξψπε είλαη πιένλ άλσ ησλ 50 

εηψλ. Ζ απαμίσζε ησλ δεμηνηήησλ γίλεηαη κηα απεηιή, εάλ νη ειηθησκέλνη εξγαδφκελνη δελ 

ιάβνπλ θαηάξηηζε θαη επθαηξίεο γηα κάζεζε θαη εμέιημε ηεο ζηαδηνδξνκίαο ηνπο ζε φιν ηνλ 

εξγαζηαθφ ηνπο βίν θαη λα εληζρχζνπλ ηηο αξκνδηφηεηέο ηνπο. 
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Καιή Πξαθηηθή:  

ηξαηεγηθφ ζρέδην γηα ηελ 
αλάπηπμε ηεο δηαρείξηζεο 
αλζξσπίλσλ πφξσλ ζην 

Trento (Iηαιία). 

Καιή Πξαθηηθή:  

Δμέηαζε ησλ λφκσλ βάζεη 
ησλ πξαθηηθψλ ειηθηαθψλ 
δηαθξίζεσλ ζην Ακβνχξγν 

ηεο Γεξκαλίαο. 

 

Καηά ηελ ηειεπηαία δεθαεηία, ηα θξάηε-κέιε ηεο ΔΔ πξνψζεζαλ 

κέηξα γηα ηελ παξάηαζε ηεο ελεξγνχ επαγγεικαηηθήο ηνπο 

δσήο, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο πξφιεςεο ησλ δηαθξίζεσλ. 

ην πιαίζην καθξχηεξνπ εξγαζηαθνχ βίνπ, ε έληαζε ηεο 

εξγαζίαο, ςπρνθνηλσληθνί θίλδπλνη, θαη ε δηαρείξηζε ηεο πγείαο βξίζθνληαη ςειά ζηελ αηδέληα 

ηεο δηαρείξηζεο ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ ζε πνιιέο ρψξεο. Άιια ζεκαληηθά κέηξα 

δηαρείξηζεο ηεο ειηθίαο γηα ηελ ηφλσζε ηεο παξαγσγηθήο θαη ηεο ελεξγνχ γήξαλζεο ζηε 

δεκφζηα ππεξεζία πεξηιακβάλνπλ ηα εμήο55: 

 Γηαρείξηζε ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ, κε επαηζζεζία ζηελ ειηθία, θαζφιε ηε δηάξθεηα 
ηεο επαγγεικαηηθήο ζηαδηνδξνκίαο. 

 Πνηθίιεο ζηαδηνδξνκίεο θαη ελδηαθέξνπζεο ζέζεηο 
εξγαζίαο. 

 Αλάπηπμε θαξηέξαο κέρξη ην ηέινο ηεο ζηαδηνδξνκίαο. 

 Γηα βίνπ κάζεζε θαη ζπκκεηνρή ζηελ θαηάξηηζε, ζε φιεο 
ηηο ειηθίεο. 

 Απηνλνκία θαη επζχλε. 

 πλδπαζκφο ηδησηηθήο θαη επαγγεικαηηθήο δσήο. 

 πκθηιίσζε επαγγεικαηηθήο θαη νηθνγελεηαθήο δσήο θαη επειημία ηνπ ρξφλνπ 
εξγαζίαο (ειαζηηθφ σξάξην). 

 Κηλεηηθφηεηα. 

 Ζγεζία ζπλαηζζαλφκελε ηελ ειηθία.  

 Καιφ εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ.  
 

Οξηζκέλεο δηνηθήζεηο φρη κφλν έρνπλ αλαγλσξίζεη φηη ε γήξαλζε ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ 

είλαη πξαγκαηηθφηεηα, ηελ έρνπλ επίζεο αγθαιηάζεη ελεξγά θαη έρνπλ ρηίζεη ηα κειινληηθά 

ηνπο ζρέδηα γχξσ απφ ηηο θηιηθέο πξνο ηελ ειηθία πνιηηηθέο. 
 

4.4 Γεκηνπξγία επαγγεικαηηθήο εγεζίαο 

 
Ζ απνηειεζκαηηθή θαηεχζπλζε απφ ηα αλψηεξα επίπεδα δηνίθεζεο είλαη απαξαίηεηε γηα ηελ 

επίηεπμε ησλ νξγαλσηηθψλ ζηφρσλ θαη ησλ απνηειεζκάησλ (ην αληίζεην, ε αδχλακε εγεζία, 

έρεη εκθαλή απνηειέζκαηα ζηνπο ζεζκνχο πνπ δελ έρνπλ ππμίδα). Μφιηο θαζνξηζηνχλ νη 

ζηφρνη πνιηηηθήο, ην επηρεηξεζηαθφ ηνπο επίηεπγκα απαηηεί κηα δηνίθεζε πνπ είλαη αξκφδηα θαη 

επηιεγκέλε κε βάζε ηελ αμία παξά ηελ πνιηηηθή πξνέιεπζε, κε ηηο εμνπζίεο θαη ηελ 

απηνλνκία ιεηηνπξγίαο (ειεπζεξία δηαρείξηζεο) θαη ηελ ηθαλφηεηα πξνζαξκνγήο ζε ζπλερψο 

κεηαβαιιφκελα πεξηβάιινληα. Ζ απνπνιηηηθνπνίεζε ησλ αλψηεξσλ επηπέδσλ δηνίθεζεο 

ησλ ππνπξγείσλ, ησλ δήκσλ, ησλ νξγαληζκψλ θαη ησλ θξαηηθψλ επηρεηξήζεσλ 

αλαγλσξίδεηαη φιν θαη πεξηζζφηεξν ζε νιφθιεξε ηελ ΔΔ (θαη ηα επίδνμα κέιε ηεο) σο 

απαξαίηεηε πξνυπφζεζε γηα ηε ρξεζηή δηαθπβέξλεζε ησλ νξγαληζκψλ. 

 

4.4.1 Γεκηνπξγία ελφο Αλψηεξνπ ψκαηνο Γεκνζίσλ Λεηηνπξγψλ 
 

Γηα ηελ παξνρή ζηαζεξφηεηαο θαη επαγγεικαηηζκνχ αιιά επίζεο θαη κηαο πιαηθφξκαο γηα 

κεγαιχηεξε επειημία, ππάξρεη ε ηάζε ζε αξθεηά θξάηε-κέιε λα δίλνπλ ηδηαίηεξε πξνζνρή 

ζηελ αλψηεξε βαζκίδα ησλ δεκνζίσλ ιεηηνπξγψλ ηνπο: ζηηο αλψηεξεο κε πνιηηηθέο ζέζεηο 

ζηελ θπβέξλεζε πνπ δηαρεηξίδνληαη ηελ ππνβνιή πνιηηηθψλ πξνηάζεσλ, ιεηηνπξγίεο θαη 

παξνρή ππεξεζηψλ.   

                                                
55

 Βι. D. Bossaert, C. Demmke and T. Moilanen (2012), „The impact of demographic change and its challenges for the 
workforce in the European public sectors‟, EIPA Working Paper, 2012/W/01 
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Καιέο Πξαθηηθέο:  

Δπίζεκν θαζεζηψο ελφο 
ηέηνηνπ ζψκαηνο δεκνζίσλ 
ιεηηνπξγψλ ζε θεληξηθνχο 
νξγαληζκνχο θαη εηδηθέο 

ζπλζήθεο ζε Οιιαλδία θαη 
Ζλσκέλν Βαζίιεην. 

 

Καιέο Πξαθηηθέο απφ 

πβξηδηθά ζπζηήκαηα SCS .ζε 
Βέιγην θαη Οιιαλδία. 

 

 

 

Οη ρψξεο ηαμηλνκνχληαη ζε πέληε θαηεγνξίεο, ζχκθσλα κε ηηο πξνζεγγίζεηο ηνπο πξνο ην 

αλψηεξν ζψκα δεκνζίσλ ιεηηνπξγψλ (SCS), αλάινγα κε ην εάλ απηφ ιεηηνπξγεί ππφ εηδηθέο 

ζπλζήθεο ζηα ζέκαηα ηεο πξφζιεςεο θαη ηεο ακνηβήο, ηεο αλαγλψξηζεο κε επίζεκν 

θαζεζηψο θαη ηεο ππνζηήξημεο απηνχ ηνπ επίζεκνπ θαζεζηψηνο απφ κηα θεληξηθή ππεξεζία. 

 

Ζ δεκηνπξγία απηνχ ηνπ ζψκαηνο βνεζά ζηε δηάξξεμε ηεο 

κνλνιηζηθήο δνκήο ηεο δεκφζηαο ππεξεζίαο. Γεκηνπξγψληαο έλα 

ηεξαξρηθφ θαζεζηψο, ζην πιαίζην ηεο δεκφζηαο ππεξεζίαο, 

εληζρχνληαη νη δηαρσξηζηηθέο γξακκέο κε ηνπο πνιηηηθνχο, 

πξνζδηνξίδνληαο έλα αλψηεξν επίπεδν (κε αηξεηψλ) 

επαγγεικαηηψλ θαη κε πςειά πξνζφληα ζπκβνχινπο. Απηφ ην 

ζψκα βνεζά, επίζεο, ζηε δεκηνπξγία ελφο πλεχκαηνο πίζηεο θαη αθνζίσζεο (esprit de 

corps) ζην πιαίζην απηφλνκσλ νξγαληζκψλ πνπ εδξάδεηαη ζε θνηλέο αμίεο ζε νιφθιεξν ηνλ 

θιάδν ηεο δηνίθεζεο θαη δηεπθνιχλεη ηελ θηλεηηθφηεηα. Έλα μερσξηζηφ ζψκα αλψηεξσλ 

δεκνζίσλ ιεηηνπξγψλ δελ δεκηνπξγεί απφ κφλν ηνπ κηα εηαηξηθή θνπιηνχξα γηα ηα κέιε ηνπ. 

Άιινη ζπλαθείο παξάγνληεο πεξηιακβάλνπλ ην κέγεζνο απηνχ ηνπ ζψκαηνο, ηηο επθαηξίεο γηα 

δηθηχσζε θαη αληαιιαγή ηδεψλ θαη ηελ θηλεηηθφηεηα αλσηέξσλ δεκνζίσλ ιεηηνπξγψλ, ζην 

πιαίζην θαη κεηαμχ ππνπξγείσλ – θάηη πνπ απνηειεί ηε βαζηθή ινγηθή πίζσ απφ ηε 

δεκηνπξγία ελφο ηέηνηνπ ζψκαηνο. Πεξαηηέξσ, απηφ ην ζψκα κπνξεί, επίζεο, λα δηεπθνιχλεη 

ηελ επειημία ησλ ζπλζεθψλ απαζρφιεζεο, εηδηθφηεξα ηηο κηζζνινγηθέο θαη ζπκβαηηθέο 

ζρέζεηο (ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ην ρξνληθφ δηάζηεκα ηεο ζεηείαο, ηε ζχλδεζε κηζζνχ κε 

απνηειέζκαηα) θαη λα πξνζειθχζεη ηνπο θαιχηεξνπο θαη πην επθπείο, αθφκε θαη απφ ηνλ 

ηδησηηθφ ηνκέα. 

 

ε γεληθέο γξακκέο, ππάξρνπλ δχν ζπζηήκαηα απαζρφιεζεο θαη ζηαδηνδξνκίαο γη‟ απηά ηα 

ζψκαηα δεκνζίσλ ιεηηνπξγψλ. ην ζχζηεκα βάζεη επαγγεικαηηθήο εμέιημεο (career-based), 

νη θνηλνί δεκφζηνη ιεηηνπξγνί έρνπλ ηελ επθαηξία λα „αλεβαίλνπλ ζηελ ηεξαξρία‟ θαη λα 

πξνάγνληαη ζην αλψηεξν ζψκα ησλ δεκνζίσλ ιεηηνπξγψλ αμηνθξαηηθά. χκθσλα κε ην 

ζχζηεκα ηεο πξνθήξπμεο βάζεη ζέζεο (position-based), ην αλψηεξν ζψκα δεκνζίσλ 

ιεηηνπξγψλ δηνξίδεηαη κε αλνηρηή δηαδηθαζία ηφζν γηα ηνπο εζσηεξηθνχο (ηεο ππεξεζίαο) φζν 

θαη ηνπο εμσηεξηθνχο ππνςεθίνπο, ζχκθσλα κε ηελ θαηαιιειφηεηά ηνπο γηα ηε ζέζε. Απηφ ην 

ζχζηεκα πξνβιέπεη κηα επξεία επηινγή ππνςεθίσλ, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ εθείλσλ κε 

εηδηθέο δεμηφηεηεο, πξνσζεί ηνλ αληαγσληζκφ, ηελ αλαλέσζε ηεο θνπιηνχξαο θαη ηελ 

πξνζαξκνγή ηεο δεκφζηαο ππεξεζίαο. Δπίζεο, απηφ ην ζχζηεκα θαζηζηά επθνιφηεξε ηελ 

πξνζαξκνγή ηνπ ηξφπνπ επηινγήο ησλ ππαιιήισλ ζηηο αλάγθεο γηα ζπγθεθξηκέλεο 

εηδηθφηεηεο ζε δηαθνξεηηθέο δξαζηεξηφηεηεο, ηε δηαθνξνπνίεζε ηνπ κηζζνινγηθνχ 

θαζεζηψηνο θαη άιισλ ζπλζεθψλ απαζρφιεζεο ζε ζπκθσλία κε ηηο ζπλζήθεο ηεο αγνξάο, 

θαη ηελ επίηεπμε ελφο ηζρπξνχ πξνζαλαηνιηζκνχ πξνο ηελ απφδνζε. Σα θξάηε-κέιε έρνπλ 

αξρίζεη λα ζπλδπάδνπλ ζηνηρεία ζε πβξηδηθά ζπζηήκαηα. 

 

πνπ πθίζηαληαη θεληξηθέο ππεξεζίεο, απηέο είλαη αξκφδηεο γηα ηηο πξνζιήςεηο ή ηελ 

επηζεψξεζε απηψλ, δηαζθαιίδνληαο φηη γίλνληαη κε πιήξσο αληαγσληζηηθέο δηαδηθαζίεο. 

Απηέο νη ππεξεζίεο κπνξεί  λα ινγνδνηνχλ είηε ζην Κνηλνβνχιην, ζηνλ Πξφεδξν, ζηνλ 

Πξσζππνπξγφ, είηε ζηνλ αξκφδην Τπνπξγφ, αιιά είλαη ζεκαληηθή 

ε αλεμάξηεηε θαζεκεξηλή επηρεηξεζηαθή ηνπο ιεηηνπξγία, 

απνδερφκελεο φηη κηα εχξπζκε δεκφζηα ππεξεζία είλαη δεκφζην 

αγαζφ παξά κηα επέθηαζε ηεο θνκκαηηθήο πνιηηηθήο. 
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Bι. αξρέο θαη αμίεο 

ρξεζηήο δηαθπβέξλεζεο 

Μηα έξεπλα ηνπ EUPAN ην 2012 

δηαπίζησζε ηα θάησζη εξγαιεία, 

κεηαμχ άιισλ, σο πιένλ ζεκαληηθά 

γηα ηα αλψηεξα δηνηθεηηθά ζηειέρε: 

θαζνδήγεζε˙ ζπκκεηνρή ζε δίθηπα θαη 

πιαηθφξκεο αληαιιαγήο εκπεηξηψλ γηα 

πξντζηακέλνπο˙ θηλεηηθφηεηα θαη 

δηαθνξνπνηεκέλε επαγγεικαηηθή 

ζηαδηνδξνκία (κεηάζεζε, ππνηξνθία)˙ 

αηνκηθά εθπαηδεπηηθά πξνγξάκκαηα˙ 

ζχκθσλα δηνίθεζεο˙ απνηειεζκαηηθά 

εξγαιεία αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο. 

Καιή Πξαθηηθή:  

Σν θηλιαλδηθφ θφξνπκ γηα 
αλψηεξνπο δεκνζίνπο ιεηηνπξγνχο 

θαη ην πξφγξακκα γηα ηνπο 
κειινληηθνχο εγέηεο. 

 

Καιέο Πξαθηηθέο:  

Κψδηθαο Αξηζηείαο γηα αλψηεξα εθηειεζηηθά 
ζηειέρε  ζηε Γαλία˙ Κέληξν Ζιεθηξνληθήο 
Δηδηθφηεηαο (E-Competence) αλψηεξνπ 

ζψκαηνο. 

Καιή Πξαθηηθή:  

Ζ εζληθή ζρνιή δηνίθεζεο ηνπ 
Ζλσκέλνπ Βαζηιείνπ θαη ην Κέληξν 

Αξηζηείαο γηα αλψηεξνπο 
δεκνζίνπο ιεηηνπξγνχο ηεο 

Δζζνλίαο. 

 

 

 

4.4.2 Πξφζιεςε, θαηάξηηζε θαη εθπαίδεπζε 

 
Γεδνκέλνπ ηνπ επηπέδνπ θαη ηνπ εχξνπο ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα, 

νη επηθεθαιήο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο είλαη εμφρσο ζεκαληηθνί. 

Ζ παξαδνζηαθή πξνζέγγηζε ηεο δηνίθεζεο ηεο δεκφζηαο 

ππεξεζίαο – φπσο νξίδεηαη απφ ηελ εληνιή θαη ηνλ έιεγρν, ηελ ηεξαξρία, ηε ζπκκφξθσζε θαη 

ηελ εμνπζία βάζεη ηεο ηεξαξρηθήο ζέζεο – κεηαζρεκαηίδεηαη απφ πνιηηηζηηθέο αμίεο, φπσο ε 

δηαθάλεηα, ε επξχηεηα αληηιήςεσλ, ε απνδνηηθφηεηα θαη ε απνηειεζκαηηθφηεηα. ήκεξα ε 

δηνηθεηηθή ηεξαξρία απνδίδεηαη απφ ην „ηί θάλεηο‟ θαη φρη απιψο απφ ην „πνηφο είζαη‟. 

 

ε φιν θαη πεξηζζφηεξεο ρψξεο, εηδηθά πιαίζηα 

ηθαλνηήησλ ζρεδηάδνληαη γηα θνξπθαία 

ζηειέρε. Βαζηθέο ηθαλφηεηεο θαη ζπκπεξηθνξέο 

ζην πιαίζην απηφ είλαη ε ζηξαηεγηθή ζθέςε, νη 

δεμηφηεηεο δηνίθεζεο θαη δηαρείξηζεο αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ, ε εμνπζία ιήςεο απνθάζεσλ, 

ε ζπλεξγαζία, ν πξνζαλαηνιηζκφο πξνο ηα απνηειέζκαηα, ε ηθαλφηεηα δηθηχσζεο, ε 

πνιηηηθή επαηζζεηνπνίεζε θ.ιπ. Πνιχ ζπρλά, απηά ηα πιαίζηα 

ηθαλνηήησλ ρξεζηκνπνηνχληαη επίζεο γηα ηελ πξνψζεζε κηαο 

πην νινθιεξσκέλεο πνιηηηθήο κε θαιχηεξε ζχλδεζε ηεο 

επηινγήο κε ηελ αμηνιφγεζε ησλ επηδφζεσλ, ηελ θαηάξηηζε 

θαη ηελ αλάπηπμε ηνπ πξνζσπηθνχ. 

 

Τπάξρνπλ αξθεηνί ηξφπνη γηα λα δηαζθαιηζηεί  φηη νη επηθεθαιήο ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα έρνπλ 

ηηο αλαγθαίεο γλψζεηο θαη δεμηφηεηεο. Γελ κπνξνχλ φινη λα εθπαηδεπηνχλ θαη γη‟ απηφ ην ιφγν 

ηα βηνγξαθηθά ηθαλνηήησλ ζα πξέπεη λα ρξεζηκνπνηνχληαη ζηε δηαδηθαζία πξφζιεςεο 

πξνθεηκέλνπ λα πξνζδηνξίδνληαη νη αλάγθεο γηα ζπγθεθξηκέλεο θελέο ζέζεηο ή γηα κηα νκάδα 

ζέζεσλ ζε ζπγθεθξηκέλν επίπεδν. Απηέο κπνξνχλ λα αθνξνχλ, φρη κφλνλ κηα θαηεγνξία 

δεμηνηήησλ, αιιά πην ζπγθεθξηκέλα, ηελ θαηλνηνκία,  ηε ζπλαηζζεκαηηθή λνεκνζχλε, ηνλ 

απηνέιεγρν θαη φιν θαη πεξηζζφηεξν ηελ ηθαλφηεηα δηνίθεζεο κηαο πνιππνιηηηζκηθήο νκάδαο 

θαη γλψζε ησλ δηεζλψλ ππνζέζεσλ, εηδηθφηεξα, ησλ επξσπατθψλ ζεκάησλ. 

 
Ζ άζθεζε νξηζκέλσλ αξκνδηνηήησλ κπνξεί λα βειηησζεί 

ή λα αλαπηπρζεί πεξαηηέξσ κέζσ δξαζηεξηνηήησλ 

θαηάξηηζεο θαη εθπαίδεπζεο γηα άηνκα ή νκάδεο. Σα 

πεξηζζφηεξα θξάηε-κέιε εθπαηδεχνπλ ηα αλψηεξα 

ζψκαηα δεκνζίσλ ιεηηνπξγψλ ζε δεμηφηεηεο εγεζίαο θαη 

δηαθνξεηηθέο δηνηθεηηθέο δεμηφηεηεο, εηδηθφηεξα ζηελ 

εππξνζάξκνζηε εγεζία 

γηα ηελ θαιχηεξε 

δηαρείξηζε ηεο αληίζηαζεο 

ζηελ αιιαγή ζε 

ηαξαρψδεηο θαηξνχο. Μεξηθά άιια ελδηαθέξνληα ζέκαηα ηα 

νπνία δηδάζθνληαη απφ ηα θξάηε-κέιε είλαη ηα εμήο: εζηθή θαη πξφιεςε δηαθζνξάο˙ 

δηαθάλεηα ζηε δεκφζηα δηνίθεζε˙ ζπλεξγαζία κε ην πνιηηηθφ πξνζσπηθφ˙ πνηφηεηα, 

θαηλνηνκία θαη εθζπγρξνληζκφο˙ επηθνηλσλία κε ηα ΜΜΔ˙ θαη ελσζηαθνί θαλφλεο θαη 

Καλνληζκνί.  
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ε έλα ζχζηεκα επαγγεικαηηθήο εμέιημεο, ε θνηλή θαηάξηηζε ζπλήζσο παξέρεηαη ζε φινπο 

ηνπο δεκνζίνπο ιεηηνπξγνχο, αιιά θπξίσο ζηνπο λεν-εηζεξρφκελνπο ζηελ ππεξεζία 

ππαιιήινπο πξνθεηκέλνπ ν θαζέλαο λα δηαζέηεη ην ίδην επίπεδν γεληθψλ γλψζεσλ θαη 

δεμηνηήησλ. Αληίζεηα, ζε έλα ζχζηεκα πξνθήξπμεο ζέζεσλ νη ππνςήθηνη επηιέγνληαη θπξίσο 

βάζεη ηεο πξνεγνχκελεο εμεηδίθεπζήο ηνπο θαη είλαη απίζαλν ε πξαγκαηνπνίεζε ηεο 

θαηάξηηζεο ζηε δηάξθεηα ηεο ππεξεζίαο εθηφο απφ ην αξρηθφ ζηάδην. Παξ‟ φια απηά, νη 

επθαηξίεο πθίζηαληαη γηα ηνπο αλψηεξνπο δεκνζίνπο ιεηηνπξγνχο λα παξαθνινπζήζνπλ 

ζεκηλάξηα ζηε δηάξθεηα ηεο ππεξεζίαο ηνπο, λα εγγξαθνχλ γηα ζεκηλάξηα εμσηεξηθήο 

θαηάξηηζεο, λα ιάβνπλ αηνκηθή θαζνδήγεζε ή δηδαζθαιία ή λα εληαρζνχλ ζε πξφγξακκα 

αληαιιαγήο πξνζσπηθνχ κε άιινπο νξγαληζκνχο.  

 
Οη βαζηθνί πάξνρνη ηεο θαηάξηηζεο θαη εθπαίδεπζεο πξνέξρνληαη απφ ηα παλεπηζηήκηα, 

αλεμάξηεηα ηδξχκαηα, δεκνζίνπο θνξείο κε εμ‟ απνζηάζεσο καζήκαηα απφ ππνπξγεία ή 

εζληθέο ζρνιέο πνπ δηαηεξνχλ ζηελέο ζρέζεηο κε ηελ θεληξηθή θπβέξλεζε. Μεξηθνί θνξείο 

ιεηηνπξγνχλ κε φξνπο αγνξάο (ηα δίδαθηξα θαηαβάιινληαη γηα ζπκκεηνρή ζε αηνκηθά 

πξνγξάκκαηα), άιια είλαη κεξηθψο ή ζην ζχλνιφ ηνπο επηδνηνχκελα απφ ηηο αξκφδηεο 

δεκφζηεο αξρέο.  



   137  Ζ Πξιϊςηςα ςηπ Δημϊριαπ Διξίκηρηπ – Μια Εογαλειξθήκη για ςξσπ Επαγγελμαςίεπ 
 

 

 

 

    4.5 πκπεξάζκαηα, βαζηθά κελχκαηα θαη έκπλεπζε γηα        

          κειινληηθέο ελέξγεηεο 
 

 Σα βαζηθά κελχκαηα απηνχ ηνπ θεθαιαίνπ είλαη ηα εμήο  
 

 Γηαρεηξηζηείηε ηηο επηδφζεηο δηακνξθψλνληαο θαη επηθεληξψλνληαο ζε ζηφρνπο 

πςεινχ επηπέδνπ, θαζνξίδνληαο ηελ επίηεπμή ηνπο, βήκα πξνο βήκα, κε αλάπηπμε 

θαη ρξήζε δεηθηψλ γηα ηελ παξαθνινχζεζε ηεο πξνφδνπ θαη ιήςε δηδαγκάησλ, 

αλαγλσξίδνληαο φηη νη δείθηεο ζα επεξεάζνπλ ηε ζπκπεξηθνξά, ζπιιέγνληαο 

πιεξνθνξίεο ζπλαθείο κε ηνπο δείθηεο θαη αμηνινγψληαο ηνπο ιφγνπο απφδνζεο θαη 

πάληα λα είζηε έηνηκνη λα πξνζαξκφζεηε ηα ζρέδηα ψζηε λα αληηθαηνπηξίδνπλ ηηο λέεο 

πξαγκαηηθφηεηεο, ηα εμειηζζφκελα θαη ηα αλαδπφκελα γεγνλφηα. 

 Καζνξίζηε κηα ζαθή νξγαλσηηθή ζηξαηεγηθή (απνζηνιή, φξακα, δξάζεηο) πνπ 

ελζσκαηψλεη θαη εθαξκφδεη ηηο αμίεο πνπ νη πνιηηηθνί θαη ην θνηλφ πξνζδνθνχλ θαη 

πνπ ηα αλψηεξα ζηειέρε κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηήζνπλ ελεξγά ζηνπο ζηφρνπο ηνπο 

θαη ζηα επηδησθφκελα απνηειέζκαηα, δηαηεξψληαο παξάιιεια αλνηρηφ κπαιφ γηα ηα 

αθξηβή κέζα γηα ηελ επίηεπμή ηνπο.  
 Υξεζηκνπνηήζηε ζπζηήκαηα ζθέςεο γηα ηελ θαηαλφεζε ηνπ νξγαληζκνχ ζαο απφ 

ηελ νπηηθή γσλία ελφο εμσηεξηθνχ παξαηεξεηή θαη λα νηθνδνκήζεηε κηα πνηνηηθή 

θνπιηνχξα, ρξεζηκνπνηψληαο ηερληθέο δηαρείξηζεο ηεο πνηφηεηαο γηα λα εμεηάζεηε 

ηφζν πξνο ηα κέζα φζν θαη πξνο ηα έμσ ηξφπνπο γηα ζπλερή βειηίσζε, απφθηεζε 

αλαγλψξηζεο πνπ αμίδεη ν νξγαληζκφο θαη νηθνδφκεζε εκπηζηνζχλεο ηνπ θνηλνχ. 

 Δλζαξξχλεηε θαη εμνπιίζηε θάζε ππάιιειν γηα λα βειηηζηνπνηήζεηε ηε ζπκβνιή 

ηεο/ηνπ ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ θαη πξνζδνθηψλ ηεο νξγάλσζεο θαη ησλ δηθψλ 

ηνπ, κέζσ ηεο πξφζιεςεο θαη αλάπηπμεο βάζεη ηθαλνηήησλ, ρξεζηκνπνηψληαο 

θαηλνηφκεο ηερληθέο κάζεζεο, επελδχνληαο ζηελ αλάπηπμε εγεηψλ, εληζρχνληαο ην 

πξνζσπηθφ λα είλαη δεκηνπξγηθφ, ζπκκεηέρνληαο ζην ζπλερή δηάινγν γηα ηελ 

επίδνζε θαη ηελ αληαιιαγή θαη ηε δηαρείξηζε ησλ γλψζεσλ. 

 Αλεμάξηεηα απφ ηηο ηάζεηο θαη ηηο ηειεπηαίεο ηερληθέο ζηε δηαρείξηζε ηνπ δεκνζίνπ 
ηνκέα, αλαγλσξίζηε φηη νη νληφηεηεο πνπ βαζίδνληαη ζε θαλφλεο θαη αμίεο 
(επνλνκαδφκελεο «Βεκπεξηαλέο γξαθεηνθξαηίεο») αληηπξνζσπεχνπλ ηνλ ππξήλα 
ησλ ζχγρξνλσλ δεκνζίσλ δηνηθήζεσλ, έρνληαο πξνθχςεη σο απάληεζε ζηηο 
απνηπρεκέλεο δεκφζηεο ππεξεζίεο πνπ βαζίδνληαλ ηζηνξηθά ζηελ παηξσλία θαη 
πηνζεηνχλ πξαθηηθέο δηαρείξηζεο αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ πνπ δηαζθαιίδνπλ ηελ 
πξφιεςε ηεο θαηάρξεζεο θαη ηελ πξνζηαζία ηνπ δεκνζίνπ ζπκθέξνληνο θαη 
ηεξαξρνχλ ηνλ επαγγεικαηηζκφ θαη ηελ εκπεηξνγλσκνζχλε. 
 

Κάζε δεκφζηνο νξγαληζκφο αληηκεησπίδεη πεξηζηαζηαθά εμσηεξηθνχο «θξαδαζκνχο»: ηα 

γεγνλφηα αιιάδνπλ ην ιεηηνπξγηθφ πεξηβάιινλ θαη αζθνχλ πίεζε ζηε δηνίθεζε γηα λα 

αληαπνθξηζεί. Σα ηδξχκαηα πνπ ππεξέρνπλ ήδε είλαη ζπρλά πην ηζρπξά θαη θαιχηεξα 

εμνπιηζκέλα γηα ηε δηαρείξηζε ησλ αιιαγψλ. 
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Κεθάιαην 5: Παξνρή ππεξεζηψλ θαη 
ςεθηνπνίεζε 

 
Οη δεκφζηεο ππεξεζίεο δελ πεξηιακβάλνπλ κφλν ηηο ππεξεζίεο εθείλεο πνπ έρνπλ κεγάιε 

δεκφζηα πξνβνιή (πγεία, εθπαίδεπζε, αζηπλνκηθέο αξρέο, πξφλνηα), αιιά θαη θάζε 

πεξίπησζε θαηά ηελ νπνία νη πνιίηεο, νη επηρεηξήζεηο θαη άιινη θνξείο έξρνληαη ζε επαθή κε 

ηε δηνίθεζε, θαη ιακβάλεη ρψξα θάπνηα κνξθή νηθνλνκηθήο ζπλαιιαγήο ή αληαιιαγήο 

πιεξνθνξηψλ: Καηαρψξεζε αηηήκαηνο, ρνξήγεζε άδεηαο, ππνβνιή αηηήζεσλ, πιεξσκέο, 

δαλεηζκφο, έλαξμε έξεπλαο θ.η.ι. 

 

To ζπγθεθξηκέλo θεθάιαην επηθεληξψλεηαη πεξηζζφηεξν ζηνλ ηξφπν πνπ νη ππεξεζίεο 

δξνκνινγνχληαη θαη παξέρνληαη θαη ιηγφηεξν ζηηο ίδηεο ηηο ππεξεζίεο. Σν θίλεηξν γηα ηε 

βειηίσζε ηεο παξνρήο ππεξεζηψλ κπνξεί λα είλαη νη απαηηήζεηο απφ ηνπο πνιίηεο θαη ηηο 

επηρεηξήζεηο γηα θαιχηεξε πνηφηεηα θαη κεγαιχηεξε πξνζβαζηκφηεηα ή πην απνδνηηθνχο 

ηξφπνπο εξγαζίαο θαη θαιχηεξε νξγάλσζε πξνθεηκέλνπ λα επηηπγράλεηαη ην «βέιηηζην κε ηα 

ιηγφηεξα δηαζέζηκα» ζην ζεκεξηλφ νηθνλνκηθφ θιίκα. Ζ παγθνζκηνπνίεζε, ε ςεθηαθή 

θνηλσλία, ηα δίθηπα ησλ κέζσλ ελεκέξσζεο θαη ηα θνηλσληθά δίθηπα επί 24ψξνπ βάζεο 7 

εκέξεο ηελ εβδνκάδα άλνημαλ ηα κάηηα ησλ πνιηηψλ θαη ησλ επηρεηξήζεσλ ζρεηηθά κε ην ηί 

κπνξεί λα επηηεπρζεί. Έρνληαο πιένλ απνθηήζεη εκπεηξίεο απφ ηνλ εκπνξηθφ ηνκέα, πνιίηεο 

θαη επηρεηξήζεηο δεηνχλ δεκφζηεο ππεξεζίεο θαιχηεξεο, γξεγνξφηεξεο, θζελφηεξεο, θαη, ζε 

πνιιέο πεξηπηψζεηο, δεηνχλ πεξηζζφηεξα πξάγκαηα απφ ηνπο δεκνζίνπο ιεηηνπξγνχο ηνπο. 

Οη Σερλνινγίεο ηεο Πιεξνθνξίαο θαη ηεο Δπηθνηλσλίαο ζήκεξα έρνπλ αλαιάβεη ην ξφιν ηνπ 

κεηαζρεκαηηζηή ζην ζρεδηαζκφ θαη ηελ παξνρή ππεξεζηψλ ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο. Ζ 

εκθάληζε ηεο «ςεθηαθήο θνηλσλίαο» έρεη θαιιηεξγήζεη πςειέο πξνζδνθίεο γηα ηελ παξνρή 

ησλ ειεθηξνληθψλ ππεξεζηψλ ζηνπο πνιίηεο θαη ηηο επηρεηξήζεηο. 

 

ηελ ΔΔ, ε δεκηνπξγία ηεο ζηξαηεγηθήο ηεο ςεθηαθήο εληαίαο αγνξάο γηα ηελ Δπξψπε 

(DSM)56 παξέρεη έλα πεξαηηέξσ θίλεηξν γηα λα εμαζθαιηζηεί ε δεκηνπξγία κηαο πξαγκαηηθήο 

εζσηεξηθήο αγνξάο, δηαζθαιίδνληαο δεκφζηεο ππεξεζίεο πνπ ιεηηνπξγνχλ επίζεο 

δηαζπλνξηαθά. Οη λέεο πνιηηηθέο ηεο ΔΔ απνζθνπνχλ ζηελ άξζε ησλ πθηζηάκελσλ ςεθηαθψλ 

θξαγκψλ θαη ζηελ απνηξνπή πεξαηηέξσ θαηαθεξκαηηζκνχ πνπ αλαδχεηαη, ζην πιαίζην ηνπ 

εθζπγρξνληζκνχ ησλ δεκνζίσλ δηνηθήζεσλ (βι. ρέδην δξάζεο ηεο ΔΔ γηα ηελ ειεθηξνληθή 

δηαθπβέξλεζε γηα ην 2016-202057)˙ θαη εμαζθάιηζε ςεθηαθψλ ρξεζηνθεληξηθψλ δεκνζίσλ 

ππεξεζηψλ πςειήο πνηφηεηαο γηα ηνπο πνιίηεο θαη άςνγεο δηαζπλνξηαθέο δεκφζηεο 

ππεξεζίεο γηα ηηο επηρεηξήζεηο (βι. Γήισζε Τπνπξγψλ γηα ηελ Ζιεθηξνληθή Γηαθπβέξλεζε - 

Γήισζε ηνπ Σαιίλ, Οθηψβξηνο 201758
). 

«Πξφθεηηαη λα αιιάμνπκε ξηδηθά ηε ζρέζε αλάκεζα ζηε δεκφζηα δηνίθεζε θαη ηνπο πνιίηεο. Θέινπκε ε δεκφζηα 

δηνίθεζε λα θηλείηαη ζηνλ ίδην ξπζκφ θαη λα κηιά ηελ ίδηα γιψζζα κε ηνπο ρξήζηεο ηεο. Η πξνζέγγηζε ησλ πνιιψλ 

δηνηθήζεσλ εμαθνινπζεί λα εζηηάδεη ζε κεγάιν βαζκφ ζε ππνρξεψζεηο θαη δηαδηθαζίεο θαη ειάρηζηα ζηε βειηίσζε 

ηεο πνηφηεηαο δσήο ησλ πνιηηψλ», Marianna Madia, Υπνπξγφο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο θαη Απινχζηεπζεο ηεο 

Ιηαιίαο, δηάζθεςε ηεο Δπξσπατθήο Δπηηξνπήο, Τεηάξηε, 1 Οθησβξίνπ 2014 

                                                
56

 Βι. COM(2015) 192 ηειηθφ 
57

 Βι. EU eGovernment Action Plan 2016-2020 - Accelerating the digital transformation of government (https: // ec. europa. eu 
/digital-single-market/en/news/communication-eu-egovernment-action plan-2016-2020- accelerating-digital-transformation) 
58

 Βι. Γήισζε ηνπ Σαιίλ (https://ec.europa.eu/digital-single-market/en/news/ministerial-declaration-egovernment-tallinn-

declaration). 
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Κάζε ρψξα νξγαλψλεη ηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο ηεο κε ην δηθφ ηεο ηξφπν, ζχκθσλα κε ηνπο 

ζεζκνχο, ηνλ ηξφπν δσήο, ηηο παξαδφζεηο θαη ηηο επηινγέο ηεο φζνλ αθνξά ηα φξηα κεηαμχ 

ησλ δεκνζίσλ θαη ησλ ηδησηηθψλ παξνρψλ, θαη ηα φξηα ηνπ θξάηνπο, ηεο θνηλφηεηαο θαη ηνπ 

αηφκνπ. Απηφ ην θεθάιαην αθνξά δηαχινπο, φρη δνκέο: πψο κηα ζχγρξνλε δεκφζηα δηνίθεζε 

αιιειεπηδξά κε ηνπο ρξήζηεο ησλ ππεξεζηψλ, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ άιισλ δεκνζίσλ 

αξρψλ; 

 

Βαζηθά εξσηήκαηα γηα ην θεθάιαην 5     Σξφπνη θαη εξγαιεία 

5.1 Γλσξίδνπκε ηί πξνζδνθνχλ νη 

πνιίηεο/ρξήζηεο απφ ηνπο 

νξγαληζκνχο καο ζρεηηθά κε ηηο 

ππεξεζίεο θαη ηηο παξνρέο ηνπο; 

    Άκεζε επαθή (έξεπλεο, πάλει θαη νκάδεο 
εζηίαζεο). 

    Έκκεζε αλαηξνθνδφηεζε θαη εθπξνζψπεζε. 
    Αθαλήο πειαηεία. 

    Αλάιπζε ησλ «ηδηαίηεξσλ γεγνλφησλ ηεο δσήο» 
ηνπ πειάηε & ραξηνγξάθεζε ησλ θηλήζεσλ ηνπ 
πειάηε.  

    Γηαβνχιεπζε, ζπκκεηνρή ελδηαθεξφκελσλ 
θνξέσλ, ζπκπαξαγσγή. 

    Πνξίζκαηα βάζεη δεδνκέλσλ απφ κε πξνζσπηθή 
ςεθηαθή ζπκπεξηθνξά (π.ρ. δηαδίθηπν πξαγκάησλ, 
ςεθηαθέο ππνδνκέο). 

5.2 Πψο ζα βειηηψζνπκε ηα 
ζπζηήκαηα θαη ηηο δηαδηθαζίεο καο 
πξνθεηκέλνπ λα βειηηζηνπνηεζεί ε 
παξνρή ππεξεζηψλ; 

 Αλαδηνξγάλσζε ηεο δηαδηθαζίαο. 
 πζηεκηθή ζθέςε θαη ε «Μέζνδνο ηεο 

Δκπξνζζνθπιαθήο». 
 Οξγαλσηηθή δηαιεηηνπξγηθφηεηα. 
 Γηνηθεηηθή απινχζηεπζε. 
 Δθαξκνγή ηεο αξρήο «Μφλνλ Άπαμ» ζηηο 

Γεκφζηεο Γηνηθήζεηο. 
       Γηαζθάιηζε ηεο ςεθηαθήο αιιειφδξαζεο κεηαμχ  

πνιηηψλ  θαη δεκνζίσλ δηνηθήζεσλ. 
         Γεκηνπξγία ρξεζηνθεληξηθψλ δεκνζίσλ 
ππεξεζηψλ. 

5.3 Ηθαλνπνηνχληαη νη απαηηήζεηο ησλ 
ρξεζηψλ κέζσ ηεο δηαζχλδεζεο ηνπ 
«γξαθείνπ εμππεξέηεζεο 
πειαηψλ» κε ηε δηνίθεζε; 

    Κέληξα εληαία εμππεξέηεζεο. 
    Πιήξεο ςεθηαθή παξνρή ππεξεζηψλ. 
    Παξνρή ππεξεζηψλ πνιιαπιψλ δηαχισλ. 

5.4 Λακβάλνληαο ππφςε φια ηα 

παξαπάλσ, αμηνπνηνχκε ηελ 

ειεθηξνληθή δηαθπβέξλεζε ζηελ 

παξνρή απηψλ ησλ ππεξεζηψλ κέζσ 

ηνπ δηαδηθηχνπ; 

    Γηαιεηηνπξγηθφηεηα. 
    Σα γεγνλφηα-νξφζεκα ηεο δσήο ηνπ πνιίηε θαη ησλ 

επηρεηξήζεσλ δηαδηθηπαθά. 
    Καίξηνη θαηαιπηηθνί παξάγνληεο (ειεθηξνληθή 

ηαπηφηεηα, ηαπηνπνίεζε θ.η.ι.). 
    «Δθάπαμ» θαηαρψξηζε. 
      Δμ νξηζκνχ «ςεθηαθά». 
    «Δμ νξηζκνχ αλνηρηά δεδνκέλα» & «ζπζηάδεο 

δεκνζίσλ ππεξεζηψλ». 
5.5. Γλσξίδνπκε πφζν 
ηθαλνπνηεκέλνη είλαη νη ρξήζηεο κε 
ηηο ππεξεζίεο καο θαη πψο ηηο 
παξέρνπκε; 

    Υάξηεο παξνρήο ππεξεζηψλ ησλ ρξεζηψλ. 
    Μέηξεζε ηεο ηθαλνπνίεζεο θαη δηνίθεζε.  
    Απηφκαηε αλαηξνθνδφηεζε ηνπ ρξήζηε. 

5.6 Πψο κπνξεί ε δηνίθεζε λα 
δηαρεηξηζηεί θαιχηεξα νιφθιεξν ην 
ραξηνθπιάθην ησλ ππεξεζηψλ ηνπ; 

   Γηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ δεκφζηαο ππεξεζίαο. 
 Δθαξκνγή δεκηνπξγηθήο δηαθνπήο ππεξεζηψλ. 

 Κνηλή δηαρείξηζε βαζηθψλ εζσηεξηθψλ ππεξεζηψλ. 
   πλεξγαηηθή ιεηηνπξγία. 
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Βι. επίζεο 

ελφηεηα  4.6 γηα ηελ 

ηθαλνπνίεζε ηνπ 

πειάηε 

 

5.1 Καηαλφεζε ησλ αλαγθψλ θαη ησλ πξνζδνθηψλ ησλ ρξεζηψλ 
  

Χο πξνο ην ζρεδηαζκφ θαη ηελ παξνρή ππεξεζηψλ, νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο δελ πξέπεη λα 

βαζίδνληαη κφλν ζηελ εηδεκνζχλε θαη ηηο γλψζεηο ηνπο. Οη ρξήζηεο ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ 

ζα πξέπεη λα ζπκκεηέρνπλ ζηελ έθθξαζε ησλ αλαγθψλ θαη ησλ 

πξνζδνθηψλ ηνπο, νη νπνίεο ζπλερψο απμάλνληαη. Μπνξνχλ λα 

ρξεζηκνπνηνχληαη δηαθνξεηηθνί ηξφπνη θαη κέζα γηα λα 

θαηαγξάθνληαη - ε επηινγή εμαξηάηαη απφ ηελ πεξίπησζε ηελ 

νπνία αληηκεησπίδεη ν ρξήζηεο απφ ηνλ πάξνρν ηεο ππεξεζίαο. Οη αθφινπζεο επηινγέο είλαη 

ζπκπιεξσκαηηθέο, δελ αιιειναλαηξνχληαη, ε θαζεκία παξέρεη ηηο δηθέο ηεο ηδέεο ζηηο 

επηζπκίεο, ηηο ζπκπεξηθνξέο θαη ηα θίλεηξα ηνπ πειάηε. Ζ δηαβνχιεπζε ζα πξέπεη λα 

ζεσξεζεί σο κία ζπλέρεηα πνπ μεθηλά κε ηνλ εληνπηζκφ ησλ αξρηθψλ αλαγθψλ θαη 

πξνζδνθηψλ, ελψ, ζε κεηαγελέζηεξν ρξφλν, ειέγρεη θαη αμηνινγεί εάλ απηέο νη πξνηηκήζεηο 

ηθαλνπνηνχληαη θαηά ηελ παξνρή ησλ ππεξεζηψλ ή φηη έρνπλ εμειηρζεί. 

Καη‟ αξρήλ, φια ηα ζηνηρεία πνπ ζπιιέγνληαη κέζσ ησλ δξαζηεξηνηήησλ δηαβνχιεπζεο 

πξέπεη λα ηίζεληαη ζηε δηάζεζε ηνπ θνηλνχ, ηδαληθά κέζσ αλνηθηψλ ππιψλ δεδνκέλσλ κε 

κεραληθά αλαγλψζηκεο κνξθέο. Απηφ ζα πξνσζήζεη ηε ζπκκεηνρή ησλ ρξεζηψλ ζην 

ζρεδηαζκφ θαη ηελ αλάπηπμε ησλ ςεθηαθψλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ θαη ζα εμαζθαιίζεη 

κεγαιχηεξε δηαθάλεηα θαη ππεπζπλφηεηα ησλ δηνηθήζεσλ. 

Η διξίκηρη ….       Δσμηςικά εογαλεία …. 

…Γηαζέηεη ην ρξφλν θαη ηνπο 
πφξνπο γηα λα μεθηλήζεη κηα 
πξσηφηππε έξεπλα ηνπ πειάηε, θαη, 
θαηά ζπλέπεηα, έρεη άκεζε επαθή κε 
πξαγκαηηθνχο θαη δπλεηηθνχο 
ρξήζηεο ησλ ππεξεζηψλ. 

 Γηεμαγσγή έξεπλαο ησλ ρξεζηψλ γηα λα ηεζνχλ 
εξσηήκαηα άκεζα ζηνπο πνιίηεο θαη ηηο επηρεηξήζεηο 
ζρεηηθά κε ηηο πξνηηκήζεηο θαη ηηο εκπεηξίεο ηνπο. 

 Γεκηνπξγία νκάδσλ εζηίαζεο γηα κηα πην δεκηνπξγηθή 
έξεπλα. 

 Γεκηνπξγία πάλει πνιηηψλ/ρξεζηψλ γηα πνηνηηθφ 

δηάινγν θαη ζπλέρεηα. 

….Αμηνπνηεί ζην κέγηζην ηηο πην 

άκεζα δηαζέζηκεο πεγέο 

πιεξνθφξεζεο, γηα λα ιακβάλεη 

αλαηξνθνδφηεζε απφ ηνπο 

ππάξρνληεο ρξήζηεο ησλ 

ππεξεζηψλ θαη ηνπο εθπξνζψπνπο 

ηνπο. 

 Αλαδήηεζε γλψζεσλ/δηνξαηηθφηεηαο πνπ πξνθχπηνπλ 
απφ ην   πξνζσπηθφ πξψηεο γξακκήο (αλαηξν-
θνδφηεζε πνπ ιακβάλνπλ απφ ρξήζηεο πνπ δειψλνπλ 
αλάγθεο) 

 Γηελέξγεηα αλάιπζεο ησλ ζρνιίσλ θαη ησλ 
παξαπφλσλ πνπ εθθξάδνληαη απφ ηνπο ππάξρνληεο 
ρξήζηεο ησλ ππεξεζηψλ 

 Γεκηνπξγία επίζεκσλ θαη αλεπίζεκσλ επαθψλ κε ηα 
αληηπξνζσπεπηηθά φξγαλα 

...Δπελδχεη ζε αληηθεηκεληθέο 
δνθηκέο ηεο θαηαιιειφηεηαο θαη ηεο 
ηζρχνο ηεο παξνρήο ππεξεζηψλ, 
ιακβάλνληαο ηαπηφρξνλα ππφςε 
ηελ άπνςε ησλ ρξεζηψλ. 

        Υξήζε ησλ "αθαλψλ πειαηψλ" γηα ηελ αλεμάξηεηε    

          αμηνιφγεζε ηεο εκπεηξίαο ησλ ππεξεζηψλ 
 Δθηέιεζε ηεο "ραξηνγξάθεζεο ησλ θηλήζεσλ ηνπ 

πειάηε", πνπ ζπλήζσο βαζίδεηαη ζηα "γεγνλφηα-

νξφζεκα ηεο δσήο ηνπ πειάηε", γηα λα αθνινπζήζεη ηα 
βήκαηα πνπ νη ρξήζηεο πξέπεη λα αθνινπζήζνπλ γηα 
λα ιάβνπλ ηηο ππεξεζίεο. 

  

 

5.1.1 Άκεζε επαθή κε ηνπο πνιίηεο θαη ηηο επηρεηξήζεηο 
 

Μπνξεί λα γίλεη κηα άκεζε πξνζέγγηζε ησλ ζεκεξηλψλ θαη ησλ δπλεηηθψλ πειαηψλ ζρεηηθά 

κε   ηηο   απφςεηο  θαη   ηηο  ηδέεο ηνπο. Ζ θχξηα ηζρχο ησλ εξεπλψλ ρξήζηε είλαη φηη δίλνπλ ηε 

δπλαηφηεηα καδηθήο ζπιινγήο πιεξνθνξηψλ θη επνκέλσο είλαη ηδηαίηεξα ρξήζηκεο γηα ηε 

δεκηνπξγία κηαο νινθιεξσκέλεο εηθφλαο κε ηε ρξήζε πνζνηηθψλ δεδνκέλσλ.  
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Δάλ γίλνπλ ζσζηά νη έξεπλεο, νη πιεξνθνξίεο απηέο ζα πξέπεη λα αληηπξνζσπεχνπλ ηνλ 

πιεζπζκφ σο ζχλνιν, είηε νη ρξήζηεο είλαη πνιίηεο, είηε είλαη επηρεηξήζεηο. Σέζζεξα είδε ησλ 

εξεπλψλ ρξήζηε είλαη εθηθηά, ζην πιαίζην δχν βαζηθψλ θαηεγνξηψλ: 

    Δθείλεο πνπ δηεμάγνληαη απφ ην αξκφδην πξφζσπν πνπ δηελεξγεί ηε ζπλέληεπμε, είηε 
πξνζσπηθά, είηε ηειεθσληθψο. 

    Δθείλεο φπνπ απαηηείηαη απφ ηνπο εξσηεζέληεο λα ζπκπιεξψλνπλ νη ίδηνη ηα έγγξα-
θα  ηνπ εξσηεκαηνινγίνπ, είηε κέζσ ηαρπδξνκείνπ, είηε δηαδηθηπαθά. 

Σα αληίζηνηρα πιενλεθηήκαηα θαη κεηνλεθηήκαηα απηήο ηεο δηαδηθαζίαο παξνπζηάδνληαη 

παξαθάησ59. Ζ επηινγή ηεο κνξθήο ηεο έξεπλαο ζα πξέπεη λα πξνζαξκφδεηαη ζηνπο 

ζθνπνχο θαη ην θνηλφ, αλαιχνληαο εθ ησλ πξνηέξσλ ην ζπλνιηθφ πιεζπζκφ ησλ ρξεζηψλ. 

 

Δίδνο έξεπλαο          Τπέξ θαη θαηά 

Πξφζσπν κε 
πξφζσπν 

 Οη έξεπλεο πνπ δηελεξγνχληαη πξφζσπν κε πξφζσπν δίλνπλ ηε δπλαηφηεηα λα ζπιιέμνπλ 
πιεξέζηεξα θαη πην πεξίπινθα ζηνηρεία.  

 Ζ ρξήζε ελφο πξνζψπνπ πνπ δηελεξγεί ηε ζπλέληεπμε δίλεη πεξηζζφηεξν έιεγρν, 
                απαληήζεηο ζηα εξσηήκαηα. Απηφ είλαη ζεκαληηθφ κε απζηεξά ζηαηηζηηθά       

 αληηπξνζσπεπηηθά ζρέδηα δεηγκαηνιεςίαο. 

 Αλ ζρεδηαζηνχλ κε πξνζνρή θαη δηεπζεηεζνχλ ζσζηά, ζα έρνπλ ζε γεληθέο γξακκέο θαιχηεξα 
πνζνζηά αληαπφθξηζεο ζπγθξηηηθά κε άιια είδε εξεπλψλ. 
 

 Οη πξνζσπηθέο ζπλεληεχμεηο είλαη δξαζηεξηφηεηα πςειήο έληαζεο εξγαζίαο, ρξνλνβφξα, θαη 

είλαη πηζαλφλ λα είλαη αθξηβφηεξε απφ ηηο άιιεο επηινγέο. 

Σειεθσληθή  Ζ κνξθή απηή είλαη πνιχ απνδνηηθή, εάλ ε έξεπλα είλαη ζρεηηθά ζχληνκε θαη απιή. 

 Καηάιιειε γηα έξεπλεο κε ζπγθεθξηκέλεο ππεξεζίεο φπνπ ππάξρεη έλαο αξηζκφο επαθψλ γηα 
θάζε άηνκν απφ ην νπνίν ζα ιεθζεί έλα δείγκα (πξνυπφζεζε). 

Οξηζκέλεο θαηεγνξίεο αλζξψπσλ ζπζηεκαηηθά ππν-εθπξνζσπνχληαη, εηδηθά εθείλεο πνπ 

είλαη δχζθνιν λα ηηο πξνζεγγίζνπκε. 
Σαρ/κηθή  πσο θαη νη ηειεθσληθέο, απηέο νη ζπλεληεχμεηο πξέπεη λα είλαη πην ζχληνκεο απφ ηηο 

πξνζσπηθέο ζπλεληεχμεηο θαη λα ρξεζηκνπνηνχλ θαηά θχξην ιφγν απιά «θνπηάθηα» γηα ηα είδε 

ησλ εξσηεκάησλ πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζεί έλα ινγηθφ  πνζνζηφ αληαπφθξηζεο. 
 Μπνξνχλ λα είλαη πνιχ απνδνηηθέο (ρσξίο κεγάιν θφζηνο γηα λα ζπζηαζνχλ) κε πςειά 

πνζνζηά αληαπφθξηζεο γηα ηα πην επαίζζεηα ζέκαηα. 

 Πξνζθέξνπλ πνιχ πεξηνξηζκέλα πεξηζψξηα γηα πνηνηηθά εξσηήκαηα, αθφκα ιηγφηεξα θαη 

απφ ηηο ηειεθσληθέο έξεπλεο. 

 Σα πνζνζηά αληαπφθξηζεο ζπλήζσο είλαη ρακειά, γηα παξάδεηγκα κφλν ην 10-20% ηνπ 

εξσηεκαηνινγίνπ επηζηξέθεηαη ζπκπιεξσκέλν. Απηφ πξέπεη λα πξνγξακκαηηζηεί θαηά ην 

ζρεδηαζκφ ηεο έξεπλαο. 

 Τπάξρεη κεγάινο θίλδπλνο θάπνηεο νκάδεο πνιηηψλ λα εθπξνζσπεζνχλ ζε κεγαιχηεξν ή  

κηθξφηεξν πνζνζηφ, φπσο ηα άηνκα κε δπζθνιίεο, ζηε γιψζζα, καζεζηαθέο. 

 

Γηαδηθηπαθή  Οη ειεθηξνληθέο έξεπλεο κπνξνχλ λα είλαη πνιχ απνδνηηθέο κε πςειά πνζνζηά αληαπφθξηζεο 

γηα ρξήζηεο πνπ ζα ζπκκεηάζρνπλ εχθνια κέζσ δηαδηθηχνπ, φπσο γηα παξάδεηγκα, νη 

επαγγεικαηίεο, νη δεκφζηνη νξγαληζκνί, αθφκα θαη νη επηρεηξήζεηο. 

 Πξνο ην παξφλ, νη δηαδηθηπαθέο έξεπλεο ή νη έξεπλεο κέζσ ειεθηξνληθψλ κελπκάησλ έρνπλ 

πεξηνξηζκέλε αμία ζηελ έξεπλα πειαηψλ ζε πεξηβάιινληα ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ, επεηδή ε 

πξφζβαζε ζην δηαδίθηπν δελ είλαη θνηλή ζε φιεο ηηο θαηεγνξίεο ηνπ πιεζπζκνχ 

Με ςεθηαθή 

πξνζσπηθή 

ζπκπεξηθνξά 

 Αλαδπφκελεο ηερλνινγίεο δεδνκέλσλ (πξνεγκέλεο θαη πξνβιέςηκεο αλαιχζεηο, ηερλεηή 

λνεκνζχλε) επηηξέπνπλ ηελ πξαγκαηνπνίεζε πξαγκαηηθψλ νηθνλνκηθψλ, νηθνλνκηθψλ θαη 
ελεκεξσηηθψλ ζηνηρείσλ. 

 Σερληθνί πεξηνξηζκνί:  Ζ αλαδπφκελε θχζε απηψλ ησλ ηερλνινγηψλ δεκηνπξγεί δπζθνιίεο 

ζηελ εθαξκνγή, θαη κεγάιεο πξνζδνθίεο κε ηνλ θίλδπλν ηεο κε παξνρήο ππεξεζηψλ φπσο 
αλακελφηαλ. Πεξηνξηζκέλεο δεμηφηεηεο πνπ δηαηίζεληαη ζην δεκφζην ηνκέα. Πνιηηηθέο πξνκεζεηψλ 
πνπ δελ επηηξέπνπλ ηελ θαηλνηνκία πινπνίεζεο. 

 

                                                
59 Βι. Communities Scotland (2006) “Πψο λα ζπγθεληξψζεηε απφςεηο ζρεηηθά κε ηελ πνηφηεηα ησλ ππεξεζηψλ”, Κπβέξλεζε ηεο 
θνηίαο, ζ.72 
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Καιή Πξαθηηθή:  

Σν Οιιαλδηθφ Μνληέιν 
Άηππεο Πξνδξαζηηθήο 
Πξνζέγγηζεο (IPAM) 

Καιή Πξαθηηθή:  

Σκήκα Καηαγγειηψλ ζην 
Μηιάλν 

Καιή Πξαθηηθή:  

Ηζηφηνπνο ηνπ Γεκνηηθνχ 
πκβνπιίνπ ηνπ 

Λίβεξπνπι πνπ εζηηάδεη 
ζε ζπγθεθξηκέλα έξγα. 

 
Σν θχξην κεηνλέθηεκα ησλ εξεπλψλ, ζε γεληθέο γξακκέο, είλαη φηη ππάξρνπλ πεξηνξηζκνί ζηε 

ιήςε πνηνηηθψλ απαληήζεσλ απφ ηνπο ρξήζηεο, αθφκα θαη κε ηηο πξνζσπηθέο ζπλεληεχμεηο. 

Απηή ε ηερληθή κπνξεί λα δεκηνπξγήζεη λέεο απφςεηο κέζα απφ αξθεηνχο γχξνπο θαη 

επίπεδα ππνβνιήο εξσηήζεσλ, αιιά κε θφζηνο ηα ιηγφηεξα ζέκαηα θαη κηα κηθξφηεξε νκάδα 

δείγκαηνο απφ φ,ηη ζα επέηξεπαλ νη πνζνηηθέο έξεπλεο. Έλαο πην θαηάιιεινο κεραληζκφο γηα 

κηα πην ζε βάζνο πνηνηηθή έξεπλα κπνξεί λα είλαη ηα εμήο: 

 

 Οη Οκάδεο εζηίαζεο – πνπ ζπγθεληξψλνπλ κηα κηθξή αιιά 

δηαθνξεηη-θή νκάδα απφ πξαγκαηηθνχο ή δπλεηηθνχο ρξήζηεο γηα κία εηδηθή 

ζπδήηεζε, ή 

 Σα πάλει ρξεζηψλ – κηα νκάδα ρξεζηψλ ππεξεζηψλ, νη νπνίνη 

αληηπξνζσπεχνπλ επξέσο νιφθιεξν ηνλ πιεζπζκφ πνπ έρεη ζπλαηλέζεη λα 

ιακβάλεη κέξνο ζε πεξηνδηθέο εξεπλεηηθέο εξγαζίεο θαη αζθήζεηο άληιεζεο 

πιεξνθνξηψλ. 

 
Σν θχξην πιενλέθηεκα ησλ πάλει ρξεζηψλ είλαη ε ζπλέρεηά ηνπο, ε νπνία επηηξέπεη λα 

αλαπηπρζεί ν δηάινγνο θαη λα δνθηκαζηνχλ δηαθνξεηηθά ζελάξηα κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ. 

Ζ ζχζηαζή ηνπο αληηπξνζσπεχεη ην κεγαιχηεξν κέξνο ησλ δαπαλψλ, αιιά ηα πάλει πξέπεη 

επίζεο λα παξαθνινπζνχληαη ελεξγά θαη λα αλαλεψλνληαη γηα λα δηαηεξήζνπλ ην επηζπκεηφ 

επίπεδν «αληηπξνζσπεπηηθφηεηαο», δηφηη δελ είλαη απξφζβιεηα απφ φια ηα θνηλά 

πξνβιήκαηα ηεο εξεπλεηηθήο θφπσζεο πνπ είλαη εκθαλή ζε άιιεο πξνζεγγίζεηο. ε ηνπηθφ 

επίπεδν, ππάξρνπλ πεξηζψξηα ηα πάλει ησλ πνιηηψλ-ρξεζηψλ λα γίλνπλ θάηη πεξηζζφηεξν 

απφ «κεραληζκνί παξαθνινχζεζεο», εάλ ν δήκνο επηιέμεη λα ηνπο δψζεη έλαλ επίζεκν 

ζπκβνπιεπηηθφ ξφιν, ή αθφκα θαη εμνπζίεο ζπλαπφθαζεο ζηηο επηδνηήζεηο θαη ηηο 

πξσηνβνπιίεο. 

 

πνηεο θαη αλ είλαη νη άκεζεο ηερληθέο πνπ ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ, 

ζα πξέπεη λα «εμππεξεηνχλ ην ζθνπφ». Ζ δεκηνπξγία ηζηνηφπσλ 

πνπ ζα εζηηάδνπλ πεξηζζφηεξν ζην ρξήζηε, γηα παξάδεηγκα, ζα 

θάλεη ηηο δεκφζηεο δηνηθήζεηο λα κπνξνχλ λα εξεπλνχλ απηφ πνπ 

πξαγκαηηθά θάλνπλ νη ρξήζηεο φηαλ θάλνπλ θιηθ ζηνλ ηζηφηνπν, θαη φρη απηφ πνπ ιέλε φηη 

θάλνπλ. 

 

5.1.2 Έκκεζε αλαηξνθνδφηεζε θαη εθπξνζψπεζε 

 
Η εκπηζηνζχλε ζηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο μεθηλά κε ηε δηαθάλεηα, πνπ ζεκαίλεη πξνζπκία λα  

δερηνχκε ηελ αλαηξνθνδφηεζε αθφκα θαη φηαλ είλαη επηθξηηηθή, θαη λα κάζνπκε απφ απηήλ. 

Σα ζπζηήκαηα εμέηαζεο ζρνιίσλ, πξνηάζεσλ θαη παξαπφλσλ 

απνηεινχλ πνιχηηκεο πεγέο πιεξνθφξεζεο γηα ηηο δεκφζηεο 

δηνηθήζεηο σο πξνο ηε ζπλάθεηα θαη ηηο πνηνηηθέο πξνδηαγξαθέο 

ησλ ππεξεζηψλ ηνπο. Απηά ηα ζπζηήκαηα έρνπλ ηελ ηάζε λα 

θαηαγξάθνπλ επίζεκεο θαηαγγειίεο ζηα νπνία ν ρξήζηες ησλ 

ππεξεζηψλ επηδηψθεη ξεηή πξνζθπγή. Δίλαη πνιχ ζεκαληηθφ λα 

παξαθνινπζνχληαη ηαθηηθά θαη λα γίλνληαη νη θαηάιιειεο 

ελέξγεηεο ζρεηηθά κε απηέο ηηο αλεζπρίεο, κε ηε ρξήζε δηαθφξσλ δηαχισλ (θέληξν επαθήο, 

ηζηφηνπνο, ηαρπδξνκείν θαη θαμ) αλάινγα κε ηελ πεξίπησζε, γηα γξήγνξε αληαπφθξηζε ζηηο 

αλεζπρίεο πνπ αθνξνχλ ηελ πνηφηεηα ησλ ππεξεζηψλ. 
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Καιή Πξαθηηθή:  

Βειηίσζε ηεο πξφζβαζεο 
ζηε θνξνινγηθή ππεξεζία 

ηνπ Łódź–Bałuty ζηελ 
Πνισλία. 

 

Δπηπιένλ, νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο κπνξνχλ λα εηζαγάγνπλ πνιηηηθέο ζην ζχλνιν ηεο 

θπβέξλεζεο ζρεηηθά κε ην ρεηξηζκφ ησλ θαηαγγειηψλ θαη ηελ επίιπζε ησλ δηελέμεσλ. Απηή ε 

πξνζέγγηζε μεθηλά κε ηελ παξαδνρή φηη ε δηαδηθαζία (ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ 

ελδερφκελσλ πξνζθπγψλ) επηβάιιεη πςειά θφζηε θαη γηα ηε δηνίθεζε θαη γηα ηνπο 

πνιίηεο/επηρεηξήζεηο, θαη σο εθ ηνχηνπ, ν θαιχηεξνο ηξφπνο γηα λα απμεζνχλ ηα επίπεδα 

ηθαλνπνίεζεο είλαη λα αλαιακβάλνπλ νη αξκφδηνη ηελ πξσηνβνπιία θαη λα έρνπλ άκεζε θαη 

γξήγνξε επαθή κε ηνπο θαηαγγέιινληεο. Πνιιέο άηππεο πξνηάζεηο ελδέρεηαη λα κελ 

θαηαγξάθνληαη ζε ζπζηήκαηα εμεηάζεσο ζρνιίσλ θαη θαηαγγειηψλ, κπνξνχλ φκσο λα 

παξέρνπλ πνιχηηκεο ηδέεο ζηηο απφςεηο ησλ ρξεζηψλ ησλ ππεξεζηψλ. 

 

πκβνπιέο γηα κέγηζηε αμηνπνίεζε ησλ επίζεκσλ θαηαγγειηψλ θαη ησλ αλεπίζεκσλ 

ζρνιίσλ/παξαηεξήζεσλ: 

 
  Δμεηάζηε φια ηα πηζαλά κέζα κε ηα νπνία κπνξεί λα ζπγθεληξσζεί ε 

αλαηξνθνδφηεζε, θαη νη εκπεηξίεο ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα, ν νπνίνο νινέλα θαη πεξηζζφηεξν 
ρξεζηκνπνηεί ηα μέρα κξιμχμικήπ δικςϋχρηπ σο θχξην δίαπιν – αιιά ν νπνίνο απαηηεί 

επίζεο εθαξκνδφκελα ζπζηήκαηα γηα λα αληηκεησπίδεη γξήγνξα ην δπλεηηθφ φγθν. 
 

    Εκπαιδεϋρςε ςξ ποξρχπικϊ γηα λα εληνπίδεη ηηο αλεπίζεκεο «θαηαγγειίεο», λα ηηο 

ζεσξείηε ζεκαληηθέο θαη λα ηηο θαηαγξάθεηε κε ζπλέπεηα. 
 

    Λάβεηε ππφςε ςξσπ ξοιρμξϋπ - ηί πξαγκαηηθά ζεκαίλεη κηα θαηαγγειία. Δάλ, γηα 

παξάδεηγκα, νη ρξήζηεο ησλ ππεξεζηψλ ζηελ πξαγκαηηθφηεηα δεηνχλ πιεξνθνξίεο˙ νη 

πιεξνθνξίεο φκσο απηέο κπνξνχλ λα θαηαγξαθνχλ κφλν σο «θαηαγγειίεο», ηα 
ζηαηηζηηθά ζηνηρεία ελδέρεηαη λα είλαη παξαπιαλεηηθά. 
 

    Διέγρεηε ηα ζπζηήκαηα θαηαγγειηψλ ψζηε λα εμαζθαιηζηεί η ρατήμεια και η 
ρσμέπεια ζηελ θαηαγξαθή (ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ άηππσλ θαηαγγειηψλ), ηελ 

θαηάηαμή ηνπο ζηνλ νξγαληζκφ θαη ηελ αλάιπζή ηνπο απφ ηε δηνίθεζε.  Γηαζθαιίζηε, 
επίζεο, φηη απηή ε δηεξγαζία δελ απαηηεί κεγάιε γξαθεηνθξαηία θαη δελ είλαη επαρζήο γηα 
ην πξνζσπηθφ. 
 

     Να είζηε έηνηκνη μα δόρεςε μια άμερη απάμςηρη, αιιά λα δηαζέζεηε εμίζνπ ηνλ 
απαξαίηεην ρξφλν πξνθεηκέλνπ μα διεοεσμάςαι η ξσρία μιαπ καςαγγελίαπ πξνθεηκέλνπ 
λα γίλεηαη αληηιεπηφ ην ηη έρεη ζπκβεί θαη μα ενάγξμςαι ςα εσοϋςεοα ρσμπεοάρμαςα. 
 

     Να ζπιιέγεηε ιεπηνκεξείο πιεξνθνξίεο πνπ ζα βνεζήζνπλ ρςημ αμαγμόοιρη 
ποξςϋπχμ και αιςιόμ ςχμ καςαγγελιόμ ζε ζρέζε κε ηηο γεσγξαθηθέο πεξηνρέο ή ηα 

ραξαθηεξηζηηθά ησλ ρξεζηψλ ησλ ππεξεζηψλ. 
 

ε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο, νη δηνηθήζεηο ζα πξέπεη λα εζηηάδνπλ 

ηηο έξεπλέο ηνπο ζε ζπγθεθξηκέλεο νκάδεο-ζηφρνπο πνπ 

αληηκεησπίδνπλ πςειφηεξν θίλδπλν απνθιεηζκνχ απφ ηελ 

πξφζβαζε ζηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο, εάλ νη ηδηαίηεξεο 

πξνζσπηθέο ζπλζήθεο δελ ιακβάλνληαη επαξθψο ππφςε. Παξαδείγκαηνο ράξηλ, ε 

πεξίπησζε ησλ αηφκσλ κε αλαπεξία, ηα νπνία απεπζχλνληαη ζηα φξγαλα εθπξνζψπεζήο 

ηνπο θαη εληνπίδνπλ βειηηψζεηο ηφζν ζηελ πξφζβαζε επηθνηλσλίαο φζν θαη ζηε θπζηθή 

πξφζβαζε. 
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 Βι.ελφηεηα 5.4 

 

Βι.επίζεο ελφηεηα  5.4 

γηα ην „γεγνλφο-νξφζεκν‟ 

ζηηο ειεθηξνληθέο ππεξεζίεο 

& ελφηεηα 6.2 γηα „γεγνλφηα-

νξφζεκα‟ ζηηο επηρεηξήζεηο. 

Καιέο Πξαθηηθέο:  

Ζ αθαλήο πειαηεία ζηε 
βειγηθή ππεξεζία θνηλσληθήο 
πξφλνηαο˙ αθαλήο πειαηεία 

γηα ηελ ελίζρπζε ησλ 
πξνηχπσλ θαη ηεο απφδνζεο 

(Μάιηα). 

 

 

5.1.3 Αθαλήο πειαηεία 

 
Κάπνηεο θνξέο, ν θαιχηεξνο ηξφπνο γηα λα θαηαλνήζνπκε ηελ παξνρή ππεξεζηψλ απφ ηελ 

πιεπξά ησλ ρξεζηψλ θαη λα εληνπίζνπκε επθαηξίεο γηα βειηίσζε είλαη ε απνζηνιή ελφο 

εθπξνζψπνπ ζην πεδίν γηα λα δηαπηζηψζεη ηδίνηο φκκαζη ηί ζπκβαίλεη. Ζ "αθαλήο πειαηεία" 

είλαη κηα ηερληθή επξέσο θαζηεξσκέλε ζηνλ ηδησηηθφ ηνκέα 

πνπ κεηέθεξε ζηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο: ε ρξήζε αηφκσλ πνπ 

είλαη έκπεηξνη θη έρνπλ εθπαηδεπηεί λα παξαηεξνχλ, λα 

αμηνινγνχλ θάζε δηαδηθαζία εμππεξέηεζεο πειαηψλ, 

ελεξγψληαο σο πειάηεο νη ίδηνη θαη ππνβάιινληαο αλαθνξά 

γηα ηα πνξίζκαηά ηνπο κε ιεπηνκεξή θαη αληηθεηκεληθφ ηξφπν. 

Ζ ελ ιφγσ δηαδηθαζία κπνξεί λα ρξεζηκνπνηεζεί κέζσ ηειεθψλνπ, ζε πξνζσπηθέο 

πεξηπηψζεηο ή κέζσ ειεθηξνληθνχ ηαρπδξνκείνπ. Ζ άζθεζε πεξηιακβάλεη ηε ιήςε 

απνθάζεσλ ζε θαηάιιεια ζελάξηα - ηππηθέο πεξηπηψζεηο ή ζέκαηα πνπ ελδέρεηαη λα 

παξνπζηάζνπλ νη ρξήζηεο ησλ ππεξεζηψλ, θάηη ζαλ ηηο "ζπρλέο εξσηήζεηο". 

 

Οιφθιεξε ε πνηφηεηα θαη ε αμία ηεο δηαδηθαζίαο ηεο αθαλνχο πειαηείαο εμαξηάηαη απφ ην 

ζρεδηαζκφ θαη ηελ εθηέιεζε ησλ ζελαξίσλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα λα δνθηκαζηεί ε 

παξνρή ππεξεζηψλ: 

 
 Μελ είζηε ππεξβνιηθά αηζηφδνμνη - νη πξνγξακκαηηζκέλεο αιιά απιέο 

πξνζεγγίζεηο είλαη πηζαλφλ λα είλαη πην απνηειεζκαηηθέο. 
 Να είζηε πξνζεθηηθνί γηα λα εμαζθαιίζεηε ηελ εζηθή ζπκπεξηθνξά θαη φρη ηνλ 

εγθισβηζκφ - είλαη ζεκαληηθφ λα δηαζθαιηζηεί φηη ην πξνζσπηθφ θαη ηα άιια αξκφδηα 
κέιε, φπσο ηα ζπλδηθάηα, γλσξίδνπλ φηη έρεη πξνγξακκαηηζηεί ε αθαλήο πειαηεία, αλ θαη 
δελ ζα πξέπεη λα γλσξίδνπλ αθξηβψο πνχ θαη πφηε πξφθεηηαη λα ζπκβεί, θαζψο απηφ ζα 
ππνλφκεπε ηε δηαδηθαζία. 

 Να επηθεληξσζείηε ζην λα βγάιεηε ζπκπεξάζκαηα, θαη φρη λα απνδψζεηε επζχλεο, 

(φπσο ε ρξήζε θαηαγγειηψλ σο αλαηξνθνδφηεζε)˙ ην θξίζηκν δήηεκα είλαη ε θνπιηνχξα 
ηνπ νξγαληζκνχ, πξάγκα πνπ ζεκαίλεη φηη ε ηαπηφηεηα ησλ κειψλ πνπ ζπκκεηέρνπλ δελ 
είλαη ην θχξην δήηεκα. Καη 

 Να παξέρεηε αλαηξνθνδφηεζε ζην πξνζσπηθφ ζρεηηθά κε ηα πνξίζκαηα θαη ηηο 
πξνγξακκαηηζκέλεο ελέξγεηεο παξαθνινχζεζεο, έηζη ψζηε λα δνπλ ηηο ελέξγεηεο ηεο 
φιεο δηαδηθαζίαο απφ ηελ αξρή κέρξη ην ηέινο. 

 

Ζ αθαλήο πειαηεία είλαη ε ηερληθή πνπ ρξεζηκνπνηείηαη ζηελ εςήρια 

μελέςη ςηπ Εσοχπαψκήπ Επιςοξπήπ για ςη ρσγκοιςική 

ποξρέγγιρη ςηπ ηλεκςοξμικήπ διακσβέομηρηπ πνπ εθαξκφδεηαη ζε επηά γεγνλφηα-

νξφζεκα.   

 

5.1.4 Σα γεγνλφηα-νξφζεκα ηεο δσήο θαη ε ραξηνγξάθεζε ηεο 
δηαδξνκήο ηνπ πειάηε 

 
Δλψ νη κεκνλσκέλεο ππεξεζίεο κπνξνχλ λα αμηνινγεζνχλ ζε 

ζπγθεθξηκέλα ζεκεία ηνπ θχθινπ δσήο ηνπο, κηα πην δπλακηθή 

αλαιπηηθή πξνζέγγηζε είλαη ε αμηνιφγεζε ησλ εκπεηξηψλ ησλ 

«γεγνλφησλ ηεο δσήο ή ησλ θαζνξηζηηθψλ γεγνλφησλ ζηε 

δσή» ησλ ρξεζηψλ, θνηλέο, ζεκαληηθέο ζηηγκέο ή θάζεηο ζηε 

δσή ησλ πνιηηψλ ή θαηά ηε δηάξθεηα ηεο δσήο κηαο επηρείξεζεο.  
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Βι.επίζεο 

ελφηεηα 5.4 γηα ηε 

δηαιεηηνπξγηθφηε-

ηα 

 

Γηα ην ρξήζηε, ε πξφζβαζε ζηελ ππεξεζία πνπ δηθαηνχηαη  ή  ππνρξενχηαη  λα  ηελ ιακβάλεη 

ηππηθά πεξηιακβάλεη πνιιαπιέο επαθέο κε πεξηζζφηεξεο απφ κία δηνηθήζεηο. πρλά ηα 

επηκέξνπο ζηνηρεία ηεο ππεξεζίαο ησλ «ηδηαίηεξσλ γεγνλφησλ ηεο δσήο» θαηαθεξκαηίδνληαη 

ζε κνλάδεο κέζα ζε έλαλ νξγαληζκφ ή ζε αξθεηνχο δηαθνξεηηθνχο ζεζκνχο, ζχκθσλα κε ηηο 

αξκνδηφηεηεο πνπ έρνπλ αλαηεζεί απφ ηελ εθηειεζηηθή εμνπζία. Ζ πξνζέγγηζε ησλ 

«ηδηαίηεξσλ γεγνλφησλ ηεο δσήο» είλαη ηαπηφρξνλα έλα εξγαιείν αλάιπζεο, θαζψο θαη ε 

βάζε γηα ηελ νξγάλσζε ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ, ηδίσο ησλ δηαδηθηπαθψλ, κε ηελ 

αμηνπνίεζε ηεο επεμεξγαζίαο θαη ηεο ηζρχνο ηεο δηθηχσζεο ησλ ΣΠΔ. 

 

Η νπζία ηες αλάιπζεο ησλ «ηδηαίηεξσλ γεγνλφησλ ηεο δσήο» σο κίαο ηερληθήο είλαη δηηηή: ε 

θαηαλφεζε φισλ ησλ επηκέξνπο ζηαδίσλ πνπ απαηηνχληαη γηα ηελ επίηεπμε ηνπ επηζπκεηνχ 

απνηειέζκαηνο, θαη ν εληνπηζκφο φισλ ησλ ζεζκηθψλ νξγάλσλ θαη ησλ κνλάδσλ ή ησλ 

ππεξεζηψλ ηνπο πνπ ζπκκεηέρνπλ θαηά ηελ πνξεία. Ζ πξννπηηθή εζηηάδεη ηφζν ζην ρξήζηε 

φζν θαη ζην ζχλνιν ηεο θπβέξλεζεο, κε ηελ θαηαλφεζε ηεο θάζε πεξίπησζεο φπσο ηελ 

βιέπεη ν πνιίηεο ή ε επηρείξεζε, ηελ αλαθάιπςε ησλ ζεκείσλ φπνπ εθηηκψληαη πεξηζζφηεξν 

ή ιηγφηεξν νη ππεξεζίεο, θαη ηελ αμηνιφγεζε ηεο εκπεηξίαο ηνπ ζπλφινπ ησλ ππεξεζηψλ πνπ 

πξνέξρνληαη απφ πνιιαπινχο νξγαληζκνχο. Γελ ππάξρεη θαζνιηθά απνδεθηφο νξηζκφο ή 

θαηάινγνο ησλ «ηδηαίηεξσλ γεγνλφησλ ηεο δσήο», αιιά ν παξαθάησ πίλαθαο δείρλεη ηππηθά 

παξαδείγκαηα. 

Οη Πνιίηεο-ρξήζηεο                                     Οη Δπηρεηξήζεηο-ρξήζηεο 

    Σεθλνγνλία.    Έλαξμε θαη εγγξαθήο κηαο επηρείξεζεο. 

    Μεηάβαζε ζε λνζνθνκείν.   Τπνβνιή αίηεζεο γηα έθδνζε 
αδεηψλ/εγθξίζεσλ. 

    πνπδέο.    Καηαζθεπή, αγνξά, ελνηθίαζε αθηλήηνπ. 

    Αλαδήηεζε εξγαζίαο.     Πξφζιεςε ππαιιήινπ. 

    Πιεξσκή θφξσλ εηζνδήκαηνο θαη θνηλσληθψλ 
εηζθνξψλ. 

    Λεηηνπξγία επηρείξεζεο. 
    Πιεξσκή θφξσλ εηζνδήκαηνο θαη θνηλσληθψλ 

εηζθνξψλ. 
    Γάκνο/αιιαγή ηεο νηθνγελεηαθήο θαηάζηαζεο.       Γηαζπλνξηαθφ εκπφξην. 

    Αγνξά, θαηαζθεπή, ελνηθίαζε ή αλαθαίληζε 
αθηλήηνπ. 

    Κιείζηκν κηαο επηρείξεζεο. 

    Σαμίδη ζε άιιε ρψξα.  

    Μεηαθφκηζε.  

    Τπνβνιή αίηεζεο γηα άδεηα νδήγεζεο.  

    Καηνρή απηνθηλήηνπ.  

    Καηαγγειία ελφο εγθιήκαηνο.  

    πληαμηνδφηεζε.  

    Αληηκεηψπηζε ζαλάηνπ ελφο ζηελνχ ζπγγελή.  

 

Απηφ νδεγεί ζηελ έλλνηα ηεο νινθιεξσκέλεο παξνρήο ππεξεζίαο, κέζσ ηεο νπνία έλα 

αίηεκα γηα παξνρή ππεξεζηψλ απφ ηε δηνίθεζε αλνίγεηαη, πξνσζείηαη 

θαη ηθαλνπνηείηαη ζην ίδην ζεκείν εηζφδνπ γηα ην ρξήζηε, αλεμαξηήησο 

ηνπ αξηζκνχ ησλ δεκνζίσλ ζεζκψλ πνπ εκπιέθνληαη ή ηνπ  αξηζκνχ 

ησλ ππνζηεξηθηηθψλ ζπλαιιαγψλ πνπ ιακβάλνπλ ρψξα γηα ηελ 

ηθαλνπνίεζε ηνπ αηηήκαηνο. 

 

ε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο, ζα ππάξρνπλ ζπλδέζεηο κεηαμχ ησλ επηκέξνπο «ηδηαίηεξσλ 

γεγνλφησλ ηεο δσήο», εηδηθά κε ηηο δηαζπλνξηαθέο ππεξεζίεο (π.ρ. ε κεηαθίλεζε ζε άιιε 

ρψξα κπνξεί λα είλαη επαθφινπζν ηεο αίηεζεο γηα κηα ζέζε εξγαζίαο ή ηεο πξφβιεςεο γηα 

ζπνπδέο ζε απηή ηε ρψξα θαη πεξηιακβάλεη επίζεο ηελ ηαθηνπνίεζε ηεο πεξηνπζίαο, ηελ 

θαηαρψξηζε, θ.η.ι). 
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Καιή Πξαθηηθή: 

Υαξηνγξάθεζε ησλ 

θηλήζεσλ ησλ 

επηρεηξήζεσλ ζηε 

Γαιιία. 

 

Βι. ελφηεηα 1.2 

γηα ηε ξπζκηζηηθή 
κεηαξξχζκηζε. 

 

O ζρεδηαζκφο κηαο ππεξεζίαο πνπ ζα εμππεξεηεί πξαγκαηηθά απηφ ην ζθνπφ απαηηεί ηε 

δηεμαγσγή κηαο ζε βάζνο δηεξεχλεζε ησλ ζεκείσλ ζπκθφξεζεο θαηά ηε δηαδηθαζία - πνχ 

βξίζθνληαη θαη πψο κπνξνχλ λα αληηκεησπηζηνχλ πξνθεηκέλνπ λα πξνθχςνπλ νη βέιηηζηεο 

θηλήζεηο θαη νη πην ηθαλνπνηεηηθέο εκπεηξίεο γηα ην ρξήζηε. Πξφθεηηαη γηα ηηο επηπξφζζεηεο 

κεζνδνινγίεο, φπσο ε ραξηνγξάθεζε ησλ θηλήζεσλ ηνπ πειάηε, ε νπνία ραξηνγξαθεί ηα 

βήκαηα ηνπ ρξήζηε θαηά ηελ αιιειεπίδξαζε (ηελ παξνρή εγγξάθσλ, ην άλνηγκα 

θαθέισλ ηεο ππφζεζεο, ηελ  ηήξεζε ρξνλνδηαγξακκάησλ θαη πξνζεζκηψλ, θ.η.ι.), θαζψο 

θαη ηης ζπλαηζζεκαηηθέο αληηδξάζεηο πνπ νη κεζνδνινγίεο απηέο πξνθαινχλ (πφηε νη 

ρξήζηεο αηζζάλνληαη ηθαλνπνηεκέλνη θαη γηαηί;). ε γεληθέο γξακκέο, κπνξνχλ λα 

εθαξκνζηνχλ ηξεηο δηαθνξεηηθέο ηερληθέο: 

 
    ‘σμάφςε τιλικέπ ρυέρειπ’: Ο αμηνινγεηήο ζπλνδεχεη έλαλ πειάηε θαη ην κέινο 

ηνπ πξνζσπηθνχ πξψηεο γξακκήο πνπ δηέξρεηαη απφ ηελ ίδηα δηαδηθαζία ή 

ζχζηεκα, βηψλεη ηα πξάγκαηα αθξηβψο φπσο είλαη, επηζεκαίλεη ηηο ελέξγεηεο πνπ 

έγηλαλ θαη ηα επίπεδα ηθαλνπνίεζεο θαη απφ ηηο δχν πιεπξές, θαη ζπγθξίλεη ηηο 

εζσηεξηθέο θαη εμσηεξηθέο εκπεηξίεο. 

 
    ‘Έογα και ϊυι λϊγια’: πσο θαη ζηελ αθαλή πειαηεία, ν αμηνινγεηήο παίξλεη ηε 

ζέζε ησλ ρξεζηψλ, βξίζθεη ρξφλν λα θάλεη ν ίδηνο πξνζσπηθά φιεο ηηο θηλήζεηο ηνπ 

ζπζηήκαηνο/πειάηε βήκα πξνο βήκα, θξαηά ιεπηνκεξείο ζεκεηψζεηο σο πξνο ηνλ 

ρξφλν πνπ απαηηείηαη, ηηο δηπιέο εξγαζίες, ηα ζεκεία πςειήο θαη ρακειήο 

απφδνζεο, θαη αληηπαξαζέηεη απφςεηο κε ηνπο ζπλαδέιθνπο ηνπ. 

 
 ‘Αμςιγοάφςε με σπεοητάμεια’: Ο αμηνινγεηήο πξνζδηνξίδεη ηνπο 

νξγαληζκνχο/επηρεηξήζεηο/θνξείο παξνρήο ππεξεζηψλ πνπ έρνπλ ζπζηήκαηα 

παξφκνηα κε εθείλα πνπ έρνπλ ραξηνγξαθεζεί, ηφζν ζην δεκφζην φζν θαη ζηνλ 

ηδησηηθφ ηνκέα, θαη ζέηεη ηα αθφινπζα εξσηήκαηα: Σί θάλνπλ κε δηαθνξεηηθφ ηξφπν; 

Πνηα κέξε ηνπ ζπζηήκαηνο είλαη θαιχηεξα/ρεηξφηεξα; Ση κπνξείηε λα απνθνκίζεηε θαη 

λα ρξεζηκνπνηήζεηε ζην δηθφ ζαο ζχζηεκα; 

 
Σα θχξηα "θαπηά ζεκεία" κπνξνχλ λα πξνζδηνξηζηνχλ κε ηε 

ζπγθέληξσζε θαη ηελ απφ θνηλνχ αμηνπνίεζε ηεο ραξηνγξάθεζεο ησλ 

ζρνιίσλ (π.ρ. ππνδνρή αλεπαξθνχο πνηφηεηαο θαηά ηελ είζνδν, 

έιιεηςε πιεξνθνξηψλ, δηαδηθαζίεο πνιχ πεξίπινθεο γηα λα 

νινθιεξσζνχλ, αζπλέπεηα, θ.η.ι.). 
  

5.2 Βειηίσζε ησλ δηαδηθαζηψλ πξνο φθεινο ησλ ρξεζηψλ ησλ 
δεκνζίσλ ππεξεζηψλ 

  
Σα δηνηθεηηθά βάξε θνζηίδνπλ ζηηο επηρεηξήζεηο θαη ηνπο πνιίηεο ηε 

ζπκκφξθσζε κε ηελ ππνρξέσζε πιεξνθφξεζεο πνπ πξνθχπηεη 

απφ ηηο λνκνζεηηθέο θαη θαλνληζηηθέο δηαηάμεηο. Καηά ηελ παξνρή  

δεκνζίσλ ππεξεζηψλ ηνλ 21ν αηψλα πνπ πιεξνχλ ηηο πξνζδνθίεο ηνπ ρξήζηε, έλαο απφ 

ηνπο βαζηθνχο κνρινχο πνιηηηθήο ππήξμε ε επηζπκία γηα ηελ επίηεπμε ηεο κείσζεο ηνπ 

δηνηθεηηθνχ βάξνπο (ΜΓΒ), ε γλσζηή «κείσζε ηεο γξαθεηνθξαηίαο». 
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       Βι. επίζεο ηελ  ελφηεηα 
2.3 ζρεηηθά κε ηε κείσζε ησλ 
επθαηξηψλ γηα  ηε δηαθζνξά 

 

Βι.επίζεο ελφηεηα 

5.4.2 γηα ηελ εθάπαμ 

αξρή θαη ηε 

δηαιεηηνπξγηθφηεηα 

Καιή Πξαθηηθή:       

Μείσζε ηνπ δηνηθεηηθνχ 

βάξνπο γηα ηνπο πνιίηεο 

ηεο Απζηξίαο 

 

 

Οη θαλνληζκνί θαζνξίδνπλ πνηα έγγξαθα απαηηνχληαη, ηί έιεγρνη γίλνληαη, πνηα 

παξαθνινχζεζε είλαη απαξαίηεηε. Ζ θαλνληζηηθή κεηαξξχζκηζε έρεη άκεζν αληίθηππν ζηελ 

παξνρή ππεξεζηψλ, θαζψο επεξεάδεη φρη κφλν ην ηί θάλνπλ νη ζεζκνί αιιά θαη πψο ην 

θάλνπλ (θαζψο θαη ην πφηε, πνχ θαη, ζε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο, θαη ηα πνζά πνπ 

ρξεψλνπλ). Γεκηνπξγεί κηα δηνηθεηηθή απινχζηεπζε γηα ηελ ίδηα θαζψο θαη ην θαηάιιειν 

θιίκα γηα λα γίλνπλ πεξηζζφηεξα πξάγκαηα. Αιιά απηή είλαη κία κφλν πηπρή ηεο ζπλνιηθήο 

εηθφλαο: 

 
 Οη θαλνληζκνί είλαη ζπρλά αλνηρηνί ζε εξκελείεο απφ ηηο δηνηθήζεηο, ζε ζρέζε κε 

ηνλ ηξφπν πνπ εθαξκφδνληαη. Οη δεκφζηεο δηνηθήζεηο έρνπλ επηινγέο ζρεηηθά κε 

ην πψο ππνβάιινληαη νη αηηήζεηο γηα πιεξνθνξίεο, νη επηζεσξήζεηο θαη άιιεο 

δηαδηθαζίεο. 

 Οη δεκφζηεο δηνηθήζεηο πξέπεη επίζεο λα ιακβάλνπλ απνθάζεηο ζε θάζε 

πεξίπησζε ζρεηηθά κε ηελ νξγάλσζε ησλ 

ππεξεζηψλ, ηελ ηνπνζεζία ησλ εγθαηαζηάζεσλ, 

ηα θαλάιηα δηαλνκήο πνπ πξνζθέξνληαη ζηνπο 

ρξήζηεο, ηνλ αξηζκφ ησλ ππαιιήισλ πνπ 

πξνζιακβάλνληαη, εθπαηδεχνληαη, θαη 

ππνθηλνχληαη, θαζψο θαη ηελ Σερλνινγία ηεο Πιεξνθνξίαο θαη άιινπο πφξνπο 

πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη. 

 Οη δεκφζηεο δηνηθήζεηο ζπλήζσο δηαζέηνπλ ηε δηαθξηηηθή επρέξεηα φηαλ 

εμεηάδνπλ αηηήζεηο απφ πνιίηεο θαη επηρεηξήζεηο, κέζα 

ζην πιαίζην ησλ θαλφλσλ, θάηη πνπ κπνξεί λα έρεη 

ζεηηθέο (εκπεηξνγλσκνζχλε, θξίζε) - αιιά θαη 

αξλεηηθέο επηπηψζεηο (θαηάρξεζε εμνπζίαο). 

 
ινη απηνί νη παξάγνληεο επεξεάδνπλ ηελ εκπεηξία ηνπ ρξήζηε ησλ ππεξεζηψλ. Αθφκα θαη 

ρσξίο ξπζκηζηηθέο αιιαγές, νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο έρνπλ ηε δπλαηφηεηα εμνξζνινγηζκνχ 

θαη απινχζηεπζεο ησλ δηαδηθαζηψλ γηα λα κεηψζνπλ ηελ επηβάξπλζε γηα ηνπο πνιίηεο θαη 

ηης επηρεηξήζεηο, θαζψο θαη ηελ απειεπζέξσζε ησλ πφξσλ θαη ηελ πινπνίεζε ησλ 

απνηακηεχζεσλ. Ζ ραξηνγξάθεζε ησλ θηλήζεσλ ηνπ πειάηε κπνξεί λα απνηειεί έκπλεπζε. 

 Πξνθεηκέλνπ λα εμηζνξξνπεζνχλ νη απαξαίηεηεο γξαθεηνθξαηηθέο 

δαπάλεο ζπκκφξθσζεο πξνο ηα θάησ, νη δηνηθήζεηο πξέπεη λα 

θαηαλνήζνπλ, λα δηαρεηξηζηνχλ θαη λα βειηηψζνπλ ηηο εζσηεξηθέο 

δηαδηθαζίεο εξγαζίαο ηνπο (γξαθεία ππνζηεξηθηηθψλ ιεηηνπξγηψλ) 

θαη ηε δηεπαθή κε ην ρξήζηε (γξαθείν εμππεξέηεζεο πειαηψλ). 
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Καιή Πξαθηηθή:      

Υξήζε ηεο 

ζπλδεκηνπξγίαο γηα ηελ 

αλάπηπμε θηιηθψλ πξνο 

ην ρξήζηε ςεθηαθψλ 

ππεξεζηψλ ζηε Γαλία. 

 

Βι.επίζεο ελφηεηα 1.1 γηα 

ηε ζπζηεκηθή ζθέςε ζηε 

δηαδηθαζία δηακφξθσζεο 

πνιηηηθήο, ελφηεηα 4.2 γηα ηε 

δηνίθεζε πνηφηεηαο θαη θεθ.3 γηα 

ηελ πνιπεπίπεδε δηαθπβέξλεζε 

 

5.2.1 Αλαδηνξγάλσζε ηεο δηαδηθαζίαο θαη ζπζηεκηθή ζθέςε 

 
Οη δηαδηθαζίεο θάλνπλ ηνπο ζεζκνχο λα ιεηηνπξγνχλ. Δίλαη ην ζχλνιν ησλ δξαζηεξηνηήησλ 

πνπ κεηαηξέπνπλ ηηο εηζξνέο ζε εθξνέο γηα ηελ επίηεπμε πνιηηηθψλ θαη επηρεηξεζηαθψλ 

ζηφρσλ. Δλψ ν ρξήζηεο έρεη έλα ζηφρν πςεινχ επηπέδνπ (π.ρ. λα βξεη κηα ζέζε εξγαζίαο), 

πξψηα πξέπεη λα επηηχρεη κηα ζεηξά απφ ελδηάκεζνπο ζηφρνπο. Κάζε «ηδηαίηεξν γεγνλφο ηεο 

δσήο» (π.ρ. ε εχξεζε εξγαζίαο) απνηειεί κηα ζπληζηακέλε ησλ επηκέξνπο δεκνζίσλ 

ππεξεζηψλ (π.ρ. πξνζθνξά βνήζεηαο ζηελ αλαδήηεζε θελψλ ζέζεσλ εξγαζίαο), θαζεκία 

απφ ηηο νπνίεο ζπλήζσο απνηειείηαη απφ δηάθνξεο δηαδηθαζίεο (θαηαγξαθή ελδηαθέξνληνο 

ζηηο ππεξεζίεο απαζρφιεζεο), θαη θάζε δηαδηθαζία κε ηε ζεηξά ηεο πεξηιακβάλεη 

πεξηζζφηεξεο απφ κία ιεηηνπξγίεο (π.ρ. εχξεζε ηνπ ηνπηθνχ γξαθείνπ απαζρφιεζεο, 

ζπλάληεζε κε έλα ζχκβνπιν, ζπκπιήξσζε κηαο θφξκαο κε ηα πξνζσπηθά ζηνηρεία θαη ηηο 

θηινδνμίεο, θ.η.ι). 

 
Απφ ηε ζθνπηά ηεο δηνίθεζεο, ε πξφθιεζε είλαη ε  εμήο: πφζν απνηειεζκαηηθέο θαη 

απνδνηηθέο (ζε ρξφλν θαη ρξήκα) κπνξνχκε λα θάλνπκε ηηο ιεηηνπξγίεο καο, θαη πψο 

κπνξνχκε λα ηηο ζπλελψζνπκε ζε κηα δηαδηθαζία εχθνια πξνζβάζηκε γηα ην ρξήζηε σο 

ππεξεζία, ζην πιαίζην ηνπ ζπλφινπ ησλ γεγνλφησλ-νξνζήκσλ ηεο δσήο ηνπ; Πξφθεηηαη γηα 

εθηηκήζεηο ηφζν γηα ηα γξαθεία ππνζηεξηθηηθψλ ιεηηνπξγηψλ φζν θαη γηα ηα γξαθεία 

εμππεξέηεζεο πειαηψλ, ζηα νπνία νη ΣΠΔ δηαδξακαηίδνπλ ζήκεξα θαζνξηζηηθφ ξφιν.  

 

H βειηηζηνπνίεζε ηεο ξνήο ηεο δηαδηθαζίαο επηθέξεη ζεκαληηθά 

βήκαηα πξνφδνπ ζηελ παξνρή ππεξεζηψλ άκεζεο 

πξνηεξαηφηεηαο, φπσο ζηε δεκηνπξγία εθάπαμ ππεξεζηψλ θαη 

ζηελ παξνρή ππεξεζηψλ δηαδηθηπαθά. ην πιαίζην απηφ, νη 

δεκφζηεο δηνηθήζεηο κπνξνχλ λα κάζνπλ απφ επηηπρεκέλεο 

πξαθηηθέο γηα λα βειηηψζνπλ ηε ξνή ηεο δηαδηθαζίαο ζηνλ 

ηδησηηθφ ηνκέα, φπσο νη ηερληθέο ηεο «ιηηήο ζθέςεο» απφ ηελ απηνθηλεηνβηνκεραλία. 

 

Ζ αλαδηνξγάλσζε ηεο δηαδηθαζίαο ζπλεπάγεηαη επίζεο ηελ εμέηαζε ηνπ ηξφπνπ κε ηνλ νπνίν 

βηψλεηαη ε δηεπαθή κε ηε δηνίθεζε απφ ηελ πιεπξά ηνπ ηειηθνχ ρξήζηε, αιιά θαη ηελ 

πξνζαξκνγή ησλ δηαδηθαζηψλ ησλ «γξαθείσλ ππνζηεξηθηηθψλ ιεηηνπξγηψλ» πνπ ζα 

θαηαζηήζνπλ ηελ παξνρή ππεξεζηψλ φζν ην δπλαηφλ θηιηθφηεξε πξνο ην ρξήζηε. Απηφ 

κπνξεί λα επηηεπρζεί κέζσ ηεο «ζπλδεκηνπξγίαο»: ηε ζπλεξγαζία κε ηνπο ηειηθνχο ρξήζηεο 

πνπ αλαπηχζζνπλ λέεο ή θαιχηεξεο ιχζεηο θαζψο θαη ηε ζπλεξγαζία κεηαμχ ησλ 

δηνηθήζεσλ. 

. 
Οη κεηαξξπζκίζεηο γηα ηελ παξνρή ππεξεζηψλ νινέλα θαη 

πεξηζζφηεξν ππνθηλνχληαη απφ ζπζηεκηθή ζθέςε, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο Μεζφδνπ Δκπξνζζνθπιαθήο 

(Vanguard Method), ε νπνία είλαη κηα πειαηνθεληξηθή 

πξνζέγγηζε γηα ηε κειέηε ησλ νξγαληζκψλ σο 

ζπζηεκάησλ θαη γηα ηελ πξαγκαηνπνίεζε ηεθκεξησκέλσλ 

επηινγψλ γηα ηνλ αλαζρεδηαζκφ ηνπο. Ζ ηεξαξρηθή δηαρείξηζε θαη ε θαηαθεξκαηηζκέλε θχζε 

ησλ δεκνζίσλ δηνηθήζεσλ δεκηνπξγνχλ „ζηιφ‟ ζθέςεο θαη δηαδηθαζίαο, ην νπνίν καδί κε κηα 

ζηνρνθεληξηθή θνπιηνχξα, κπνξεί λα πεξηνξίζνπλ ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα νξγαληζκψλ 

απέλαληη ζηνλ πειάηε, επηβαξχλνληαο έηζη κε επηπιένλ δαπάλεο θαη κεηψλνληαο ηε δήηεζε 

(π.ρ. απφ ηελ επαλάιεςε δξαζηεξηνηήησλ θαη ηε δηφξζσζε ιαζψλ).  
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Καιή Πξαθηηθή: 

Ζ απινχζηεπζε ησλ 
γξαθεηνθξαηηθψλ 
δηαδηθαζηψλ ηεο 

θνηλσληθήο βνήζεηαο 
ζηελ Οιιαλδία 

 

Ζ κεζνδνινγία πξνέξρεηαη απφ ηηο ζέζεηο ηνπ W. Edward Deming, ν νπνίνο ππνζηήξηδε κε 

ζέξκε ηε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο θαη ηνπ Taiichi Ohno, ηνπ αξρηηέθηνλα ηνπ πζηήκαηνο 

Παξαγσγήο ηεο Toyota, κε ηελ πξνζέγγηζε Έιεγρνο-ρέδην-Τινπνίεζε. Ζ Μέζνδνο 

Vanguard πξνζεγγίδεη σο ιαλζαζκέλε ηε δηάθξηζε κεηαμχ ησλ ππεξεζηψλ πξψηεο γξακκήο 

(front office) θαη ησλ ππνζηεξηθηηθψλ ππεξεζηψλ (back office), θαζψο ε έκθαζε ζα πξέπεη 

λα δίδεηαη ζηηο „νηθνλνκίεο ξνήο‟ θαη πψο λα ζρεδηαζηεί θαιχηεξα ην ζπλνιηθφ ζχζηεκα γηα 

ηε κεγηζηνπνίεζε ηεο αμίαο ζην ρξήζηε ππεξεζηψλ, ζέηνληαο ηνλ νξγαλσηηθφ ζρεδηαζκφ λα 

πξνεγείηαη ηεο απηνκαηνπνίεζεο.  

 

«Τα πεξηζζφηεξα πξνβιήκαηα θαη νη πεξηζζφηεξεο πηζαλφηεηεο γηα ηε βειηίσζε θαηαιήγνπλ 

ζε απηέο ηηο αλαινγίεο: 94% πξνέξρνληαη απφ ην ζχζηεκα (ε επζχλε ηεο δηαρείξηζεο) θαη 6% 

απνδίδνληαη ζε εηδηθέο αηηίεο». 

W. Edwards Deming 

5.2.2  Απινχζηεπζε ησλ δηνηθεηηθψλ δηαδηθαζηψλ 

 
H απινχζηεπζε ησλ δηνηθεηηθψλ δηαδηθαζηψλ έρεη ζρεδηαζηεί γηα λα κεηψζεη ηελ θαλνληζηηθή 

πεξηπινθφηεηα θαη αβεβαηφηεηα, θαζψο θαη ηηο πεξηηηέο 

επηβαξχλζεηο πνπ δεκηνπξγνχλ ε γξαθεηνθξαηία θαη ην πιήζνο 

εγγξάθσλ. Γελ ππάξρεη έλα κνλαδηθφ κνληέιν πνπ κπνξεί λα 

εθαξκνζηεί παληνχ, σζηφζν ν ΟΟΑ έρεη θαζνξίζεη ηνπο 

παξάγνληεο επηηπρίαο γηα λα αληηκεησπίζεη πέληε ζηξαηεγηθά θαη 

επηά ηερληθά εκπφδηα ζηελ απινχζηεπζε ησλ δηνηθεηηθψλ δηαδηθαζηψλ60. Οη αθφινπζεο 

ζπκβνπιέο πξνέξρνληαη θαηά έλα κεγάιν κέξνο απφ απηφ ην εγρεηξίδην, θαη ζπλνςίδνληαη ως 

εξής: 

 Θέζπηζε ελφο νινθιεξσκέλνπ πξνγξάκκαηνο κε βαζηθέο πξνηεξαηφηεηεο 
πνιηηηθήο. 

 Δθαξκνγή κηαο επί ηνπ «ζπλφινπ ηεο θπβέξλεζεο» πξνζέγγηζεο. 

 Απφθηεζε ηζρπξήο ππνζηήξημεο απφ κηα ηδηαίηεξα νξαηή πνιηηηθή πξνζσπηθφηεηα. 

 Γηαζθάιηζε φηη ε απινχζηεπζε ησλ δηνηθεηηθψλ δηαδηθαζηψλ αλεμαξηεηνπνηείηαη 
απφ ηνλ εθινγηθφ θχθιν. 

 Θέζε πξνηεξαηνηήησλ βάζεη ζηνηρείσλ. 

 Λνγνδνζία ησλ ζεζκψλ. 

 Υξήζε θαιψλ πξαθηηθψλ θαη «πξψηκσλ επηηπρηψλ». 

 Δθαξκνγή κηαο «επηθεληξσκέλεο ζην ρξήζηε» πξνζέγγηζεο. 

 Πξνψζεζε κηαο λννηξνπίαο «κεηαξξπζκίζεσλ θαη θαηλνηνκηψλ". 

 Τηνζέηεζε κηαο δηεπηζηεκνληθήο πξνζέγγηζεο. 

 Αλάπηπμε θαηεπζπληήξησλ γξακκψλ θαη παξνρή ππεξεζηψλ γξαθείνπ ηερληθήο 
ππνζηήξημεο. 

 Δληνπηζκφο ησλ «πξσηαζιεηψλ» ηεο απινχζηεπζεο πνπ δξνπλ σο πξεζβεπηέο 
ηνπ πξνγξάκκαηνο 

 Πξνψζεζε ηεο ζπκκεηνρήο θαη ηεο δπλακηθήο ησλ ρξεζηψλ. 

 Έληαμε ησλ νθειψλ ηεο ΜΓΒ γηα ηνπο πνιίηεο θαη ηηο επηρεηξήζεηο εληφο ηνπ 
πιαηζίνπ ηεο δηνίθεζεο. 

 

Χο παξάδεηγκα εγεζίαο ζηελ άξζε ζηξαηεγηθψλ θαη ηερληθψλ εκπνδίσλ, ε Οιιαλδία έιαβε 

κηα απφθαζε ζε επίπεδν εγεζίαο ηεο Κπβέξλεζεο θαη απνθάιπςε ην κεγαιχηεξν δηνηθεηηθφ 

βάξνο γηα ηνπο πνιίηεο ηελ παξνρή θνηλσληθήο βνήζεηαο.  

                                                
60 Βι. ΟΟΑ (2009) “Άξζε ησλ εκπνδίσλ γηα ηηο ζηξαηεγηθέο απινχζηεπζεο ησλ δηνηθεηηθψλ δηαδηθαζηψλ: νδεγίεο γηα ηνπο 
θνξείο ράξαμεο πνιηηηθήο”. 
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Καιέο Πξαθηηθέο: 

Πξφγξακκα 
απινχζηεπζεο ηεο 

Ληζαβφλαο, "Simplis": 
Αλαδηνξγάλσζε ηεο 

δηαδηθαζίαο ζην Μηιάλν. 

 

Μηα ηδηαίηεξα ελδηαθέξνπζα δηάζηαζε ηνπ νιιαλδηθνχ πξνγξάκκαηνο ήηαλ ε πξνζέγγηζε 

ηεο «απνπιάλεζεο θαη ηεο ππνζηήξημεο», φπνπ νη δήκνη παξαζχξνληαλ ν έλαο απφ ηηο 

επηηπρίεο ηνπ άιινπ («απνπιάλεζε»), ελψ παξάιιεια, νη πεξηθεξεηαθνί ζχκβνπινη, γηα λα 

κεηψζνπλ ηε γξαθεηνθξαηία, ήηαλ πξφζπκνη λα παξέρνπλ πξαθηηθή βνήζεηα («ππνζηήξημε»).  

 

Ζ ΜΓΒ κπνξεί λα νξγαλσζεί ζε θάζε εδαθηθφ επίπεδν ηεο 

δεκφζηαο δηνίθεζεο θαη ζε θάζε ηνκέα. Σν πξφγξακκα 

απινχζηεπζεο ησλ δηνηθεηηθψλ δηαδηθαζηψλ Simplex ηεο 

Πνξηνγαιίαο, ην νπνίν δηνξγαλψζεθε ζε εζληθφ επίπεδν ππφ ηελ 

επζύλε ηνπ Τπνπξγνχ Πξνεδξίαο ηνπ πκβνπιίνπ Τπνπξγψλ απφ 

ην 2006 έσο ην 2009, επεθηάζεθε ζηνπο δήκνπο σο κηα ζπλεξγαζία κε ηελ θεληξηθή 

θπβέξλεζε ην 2008. ε έλα παξάδεηγκα απφ ηελ Ηηαιία, ην επίθεληξν ηεο απινχζηεπζεο ησλ 

δηνηθεηηθψλ δηαδηθαζηψλ ζην Μηιάλν ήηαλ ε θαηαρψξηζε θαη ε ζηέγαζε ησλ κεηαλαζηψλ. Οη 

ιχζεηο βξέζεθαλ ζε έλα κείγκα νξγαλσζηαθψλ κεηαξξπζκίζεσλ, εληφο θαη εθηφο ηνπ δήκνπ 

θαη κε ηελ απινχζηεπζε ησλ απαηηήζεσλ πιεξνθφξεζεο. 

 

5.3 Ηθαλνπνίεζε πξνζδνθηψλ ησλ ρξεζηψλ γηα εχθνιε 
πξφζβαζε ζηηο ππεξεζίεο 

 
Ζ πξνζβαζηκφηεηα είλαη κηα θξίζηκε πηπρή ηεο παξνρήο ππεξεζηψλ θαη κπνξεί λα είλαη 

θπζηθή αιιά θαη αθαλήο. Δληνχηνηο, ε βαζηθή αξρή εδψ είλαη ε επζπγξάκκηζε κε ηηο 

πξνζδνθίεο ηνπ ρξήζηε, αθφκα θαη αλ απηφ ζεκαίλεη κηα πξνζαξκνγή ζηε δηνηθεηηθή 

πξνζέγγηζε, κε ηελ επηθχιαμε ηεο πξνζηηφηεηαο θαη ησλ δηαζέζηκσλ πφξσλ. ια ηα θξάηε-

κέιε ηεο ΔΔ θαη ηεο Δπξσπατθήο Εψλεο Διεπζέξσλ πλαιιαγψλ έρνπλ ζπκθσλήζεη φηη ν 

ζρεδηαζκφο θαη ε παξνρή ππεξεζηψλ ζα θαηεπζχλνληαη απφ ζπγθεθξηκέλεο αξρέο 

ρξεζηνθεληξηθφηεηαο. Ζ δέζκεπζε απηή είλαη κέξνο ηεο Γηαθήξπμεο ησλ αξκφδησλ 

Τπνπξγψλ ηνπ πκβνπιίνπ ηεο ΔΔ γηα ηελ Ζιεθηξνληθή Γηαθπβέξλεζε πνπ ππνγξάθεθε ζην 

Σαιίλ ηνλ Οθηψβξην ηνπ 2017:  

 

Αιιειεπηδξψληαο κε ηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο θαη ρξεζηκνπνηψληαο ηηο ςεθηαθέο ππεξεζίεο, 
πνιίηεο θαη επηρεηξήζεηο ζα πξέπεη λα πξνζδνθνχλ: 

Φεθηαθή αιιειεπίδξαζε 
    Να έρνπλ ηελ επηινγή λα αιιειεπηδξνχλ ςεθηαθά κε ηηο δηνηθήζεηο ηνπο. 

 
Πξνζβαζηκφηεηα, αζθάιεηα, δηαζεζηκφηεηα θαη ρξεζηηθφηεηα 

   Οη ππεξεζίεο λα γίλνληαη πεξηζζφηεξν πξνζβάζηκεο (ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ θαη εληνπίζηκεο) θαη 
αζθαιείο θαη λα ππάξρεη ε δπλαηφηεηα λα ρξεζηκνπνηνχληαη απφ φινπο ρσξίο δηαθξίζεηο, κε ηελ 
θαηάιιειε βνήζεηα ζε πεξίπησζε αλάγθεο. 

    Οη αξρέο ηνπ θαζνιηθνχ ζρεδηαζκνχ εθαξκφδνληαη ζηε δεκηνπξγία ππεξεζηψλ θαη νη ηζηνζειίδεο ηνπο 
είλαη απιέο ζηελ αλάγλσζε θαη εχρξεζηεο ζηελ θαηαλφεζε. 

    Ζ γλεζηφηεηα ησλ ςεθηαθψλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ είλαη αζθαιήο θαη κπνξεί λα αλαγλσξηζηεί κε 
ζαθή ηξφπν. 

 
Μείσζε ηνπ δηνηθεηηθνχ θφξηνπ 

   Οη δεκφζηεο δηνηθήζεηο θαηαβάιινπλ πξνζπάζεηεο γηα ηε κείσζε ηνπ δηνηθεηηθνχ θφξηνπ ζηνπο πνιίηεο 
θαη ηηο επηρεηξήζεηο, βειηηζηνπνηψληαο θαη/ή δεκηνπξγψληαο ςεθηαθέο δηαδηθαζίεο θαη ππεξεζίεο φπνπ 
ρξεηάδεηαη θαη είλαη δπλαηφ θαη πξνζθέξνληαο πξνζσπνπνηεκέλεο θαη ελεξγεηηθέο ππεξεζίεο. 

    Μελ ζαο δεηεζεί λα παξέρεηε ηηο ίδηεο πιεξνθνξίεο ζε δεκφζηεο ππεξεζίεο πεξηζζφηεξν απφ κία 
θνξά, ζεβφκελνη ηελ πξνζηαζία ησλ θαλφλσλ θαη θαλνληζκψλ γηα ηα πξνζσπηθά δεδνκέλα. 

Φεθηαθή παξνρή δεκνζίσλ ππεξεζηψλ 
    Οη δεκφζηεο ππεξεζίεο κπνξνχλ φζν είλαη δπλαηφλ, εηδηθφηεξα θαηφπηλ αηηήκαηνο ηνπ ρξήζηε, λα 
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Καιέο Πξαθηηθέο: 

Δθηειεζηηθέο Τπεξεζίεο ζηε 
Ρνπκαλία. Κηεκαηνιφγην θαη 

ην "Έηνηκν πίηη" ζηελ 
Πνξηνγαιία. 

Καιέο Πξαθηηθέο: 

Σα Κέληξα Δληαίαο 
Δμππεξέηεζεο: ζηελ 

Κχπξν˙ ην Burgerburo ζηελ 
πεξηνρή Reutte ηεο 

Απζηξίαο˙ ηο Κέληξν 

Αλακεηάδνζεο Γεκνζίσλ 
Τπεξεζηψλ ζην Ardennes 

ζηα ζχλνξα Γαιιίαο-
Βειγίνπ. 

 

 
Βι.επίζεο ελφηεηα 5.4 
γηα ηελ Δληαία Φεθηαθή 
Πχιε & θεθ.  6 γηα ηα 
ΚΔΔ γηα ηηο επηρεηξήζεηο  

παξέρνληαη δηαδηθηπαθά, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο παξνρήο νπνηνπδήπνηε ζηνηρείνπ απαηηείηαη  γηα ηελ 
θαηνρχξσζε δηθαηψκαηνο ή ηελ εθπιήξσζε ππνρξεψζεσλ. 

   Ζ θαηάζηαζε ηεο παξνρήο ππεξεζηψλ κπνξεί φπνπ ρξεηάδεηαη λα ειέγρεηαη δηαδηθηπαθά. 
 
πκκεηνρή πνιηηψλ 

  Σα ςεθηαθά κέζα ρξεζηκνπνηνχληαη γηα λα δψζνπλ ζηνπο πνιίηεο θαη ηηο επηρεηξήζεηο ηε δπλαηφηεηα λα 
εθθξάζνπλ ηελ άπνςή ηνπο, επηηξέπνληαο ζηνπο δηακνξθσηέο πνιηηηθέο λα ζπιιέμνπλ λέεο ηδέεο, λα 
εκπιέμνπλ ηνπο πνιίηεο πεξηζζφηεξν ζηε δεκηνπξγία δεκνζίσλ ππεξεζηψλ θαη ζηελ παξνρή θαιχηεξσλ 
ςεθηαθψλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ. 
 
Κίλεηξα γηα ηε ςεθηαθή ρξήζε δεκνζίσλ ππεξεζηψλ 

  Σα εκπφδηα ζηε ρξήζε ησλ ςεθηαθψλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ ζα πξέπεη λα αξζνχλ κε απνηειεζκαηηθφ 
ηξφπν, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο επέθηαζεο θαη πξνψζεζεο ησλ νθειψλ ηνπο, φπσο γηα παξάδεηγκα, 
πςειφηεξε απηνπεπνίζεζε, ηαρχηεηα, απνδνηηθφηεηα θαη κεησκέλεο δαπάλεο γηα ηα άηνκα πνπ κπνξνχλ 
λα ηηο ρξεζηκνπνηήζνπλ. 
 
Πξνζηαζία πξνζσπηθψλ δεδνκέλσλ θαη ηδησηηθφηεηα 

  Ζ δηαρείξηζε ησλ πξνζσπηθψλ δεδνκέλσλ λα ζέβεηαη ηνλ Καλνληζκφ γηα ηελ πξνζηαζία δεδνκέλσλ θαη 
ηηο πξνυπνζέζεηο ηεο ηδησηηθφηεηαο˙ εθφζνλ εθαξκφδεηαη, ελεκέξσζε ησλ πνιηηψλ γηα ηε ρξήζε θαη ηε 
θχιαμε ησλ πξνζσπηθψλ δεδνκέλσλ ηνπο, επηηξέπνληαο ζηνπο πνιίηεο πξφζβαζε θαη δήηεζε γηα ηε 
δηφξζσζε θαη απάιεηςε πξνζσπηθψλ δεζκψλ φπνπ θξίλεηαη απαξαίηεην. 
 
Μεραληζκνί απνθαηάζηαζεο θαη θαηαγγειηψλ 

    Μεραληζκνί απνθαηάζηαζεο λα είλαη δηαζέζηκνη δηαδηθηπαθά θαη νη πνιίηεο θαη νη επηρεηξήζεηο λα 
έρνπλ πξφζβαζε ζηηο δηαδηθαζίεο ππνβνιήο θαηαγγειηψλ δηαδηθηπαθά, θαζψο επίζεο θαη ζε άιια 
δηαζέζηκα θαλάιηα ηεο επηινγήο ηνπο. 

 

5.3.1 Tν Κέληξν Δληαίαο Δμππεξέηεζεο (ΚΔΔ) 

 
Σν Κέληξν Δληαίαο Δμππεξέηεζεο (ΚΔΔ) είλαη έλαο εληαίνο δίαπινο (γξαθείν ή ηζηνζειίδα), 

φπνπ πξνζθέξνληαη πνιιαπιέο 

ππεξεζίεο θαη σο εθ ηνχηνπ ν πειάηεο 

κπνξεί λα βξίζθεη ηηο πιεξνθνξίεο πνπ 

ρξεηάδεηαη θαη ηππηθά λα δηελεξγεί 

ζπλαιιαγέο ζε έλα κέξνο, είηε θπζηθά 

είηε «εηθνληθά»61. Σν ΚΔΔ ζπλήζσο 

πεξηγξάθεηαη σο ε ππεξεζία πνπ πξνζθέξεη έλα επξχ θάζκα 

ππεξεζηψλ θάησ απφ ηελ ίδηα 

ζηέγε. Απηφ ην ζελάξην είλαη 

δεκνθηιέο κεηαμχ ησλ δήκσλ ζε πνιιέο ρψξεο, φπσο, γηα 

παξάδεηγκα, φζνλ αθνξά ηελ παξνρή κηαο ζεηξάο απφ 

ιεηηνπξγίεο ή ηκήκαηα ζε κηα εληαία ηνπνζεζία, σο 

ελαιιαθηηθή ιχζε ζην δεκαξρείν. Σα ΚΔΔ κεξηθέο θνξέο δεκηνπξγνχληαη κε ζθνπφ ηελ 

εμππεξέηεζε ησλ ρξεζηψλ ζε απνκαθξπζκέλεο (θαζψο θαη ζε αζηηθέο) πεξηνρέο, νη νπνίεο 

δηαθνξεηηθά ζα είραλ απνθιεηζηεί, ζπκπεξηιακβάλνληαο ηε δεκηνπξγία θηλεηψλ ΚΔΔ. Σα ΚΔΔ 

κπνξνχλ επίζεο λα παξέρνπλ δηαζπλνξηαθέο ππεξεζίεο ζε παξακεζφξηεο δηαζπλνξηαθέο 

πεξηνρέο. Σα ΚΔΔ κπνξνχλ επίζεο λα δεκηνπξγεζνχλ γηα ζπγθεθξηκέλεο ππεξεζίεο πνπ 

ζρεηίδνληαη κε ηα γεγνλφηα-νξφζεκα ηεο δσήο ησλ ρξεζηψλ, φπσο ε θνξνινγηθή δηνίθεζε, ή 

ε αγνξά ή ε πψιεζε ελφο αθηλήηνπ. Γελ ππάξρεη πξφηππν γηα ην ζρεδηαζκφ ελφο ΚΔΔ, ε 

κνξθή ζε γεληθέο γξακκέο  αθνινπζεί ηε ιεηηνπξγία ηνπ. ε γεληθέο γξακκέο, ηα ΚΔΔ 

εκπίπηνπλ ζε ηξεηο θαηεγνξίεο, αλ θαη ηα κεκνλσκέλα ΚΔΔ ζηελ πξάμε κπνξνχλ λα 

ζπλδπάζνπλ ζηνηρεία απφ ηελ θαζεκία: 

 

 

                                                
61 Δπηζεκαίλεηαη φηη ε «εληαία εμππεξέηεζε» δελ ζεκαίλεη «κία κφλν θνξά» (βι. ελφηεηα 4.4.2). Σν ΚΔΔ είλαη έλαο κεραληζκφο 
πξφζβαζεο ζε πνιιαπιέο ππεξεζίεο, αιιά δελ ζεκαίλεη απαξαηηήησο φηη νη πιεξνθνξίεο ηνπ ρξήζηε ζα κνηξαζηνχλ κεηαμχ 
ησλ δηνηθεηηθψλ κνλάδσλ θαη δελ ζα δεηεζνχλ πνηέ μαλά. Παξφηη νξηζκέλα ΚΔΔ πξνζθέξνπλ πξάγκαηη "κφλν κία θνξά" 
θαηαρψξεζε ησλ δεδνκέλσλ, απηφ δελ είλαη έλα ραξαθηεξηζηηθφ πνπ νξίδεη έλα ΚΔΔ (κνλναπεπζπληηθή δηαδηθαζία). 
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Βι. επίζεο ελφηεηα 
5.4.3 Κηλνχκελνη 
ςεθηαθά  

Καιή Πξαθηηθή:  

Κπβεξλεηηθά Παξάζπξα 
(Οπγγαξία) 

         Καιέο Πξαθηηθέο:  

Οη κεηαξξπζκίζεηο ησλ 
ππεξεζηψλ 

εμππεξέηεζεο πειαηψλ 
ζην Linz ηεο Απζηξίαο. 

 

 
   ‘Τπξδξυή’: Έλαο ξφινο ζήκαλζεο, ν νπνίνο παξέρεη πιεξνθνξίεο θαη θαηεπζχλεη ην 

ρξήζηε πξνο ηνπο επηκέξνπο νξγαληζκνχο θαη ππεξεζίεο πνπ ρξεηάδεηαη. Απηή ε 

δηαδηθαζία ελέρεη ηνλ θίλδπλν «κηαο αθφκα ζηάζεο». 

 
    ‘Παθξλϊγξπ’: Σα ΚΔΔ είλαη ζαλ ηνλ παζνιφγν, είλαη ζε ζέζε λα θάλνπλ ηε δηάγλσζε, 

ηελ αλαηξνθνδφηεζε θαη λα αζρνιεζνχλ κε θνηλέο πεξηπηψζεηο. Θα αλαθεξζνχκε 

φκσο ζε εηδηθνχο γηα ηε ζεξαπεία πην πεξίπινθσλ πεξηπηψζεσλ. 

 
  ‘Πξλσκλιμική’: Απηφ ην κνληέιν παξέρεη φιεο ηηο ιεηηνπξγίεο, είλαη ζε ζέζε λα 

δηαρεηξηζηεί ηελ ππφζεζε απφ ηελ αξρή σο ην ηέινο, απφ ηελ πξψηε ηαηξηθή 

επίζθεςε κέρξη ηελ νινθιήξσζε ηεο δηαδηθαζίαο κε φιεο ηηο εμεηδηθεπκέλεο 

ζπκβνπιέο πνπ παξέρνληαη θαηά ηελ πνξεία. 

 
Σα πεξηζζφηεξα ΚΔΔ κπνξνχλ λα ζεσξεζνχλ φηη εκπίπηνπλ ζην κνληέιν ηνπ παζνιφγνπ ή 

ηεο πνιπθιηληθήο, ή ζε θάπνην ζπλδπαζκφ ησλ δχν απηψλ ζπγθεθξηκέλσλ ηνκέσλ. Καηά ηνλ 

πξνγξακκαηηζκφ ελφο έξγνπ ηνπ ΚΔΔ ή θαηά ηελ εθηέιεζε ελφο πθηζηάκελνπ, πξέπεη λα 

εμεηάζνπκε θάπνηα εξσηήκαηα, ηα νπνία αλαιχνληαη πεξαηηέξσ ζηελ πιήξε ειεθηξνληθή 

εξγαιεηνζήθε:  

Δθηηκήζεηο γηα ηελ έλαξμε ή ηελ εθαξκνγή ησλ ΚΔΔ 

    Τπάξρνπλ λνκηθά εκπφδηα γηα ηε ζχζηαζε ηνπ ΚΔΔ; 

  Απνηειεί ην ΚΔΔ απιά έλα «παξάζπξν» ζηε δηνίθεζε ή ζπλεπάγεηαη κηα πην νπζηαζηηθή 

αλαθαηάηαμε ή αλαδηνξγάλσζε ησλ πφξσλ; 

      Σα ΚΔΔ έρνπλ ηελ αξκνδηφηεηα λα ιακβάλνπλ απνθάζεηο; 

      Σα ΚΔΔ απνηεινχλ ζηελ νπζία έλα λέν θαη επηπξφζζεην νξγαληζκφ; 

    Δάλ ην ΚΔΔ είλαη έλαο θπζηθφο ρψξνο, είλαη πξνζβάζηκνο θαη νξαηφο; 

    Δίλαη ην πξνζσπηθφ αξκφδην γηα ην ρεηξηζκφ ηνπ ξφινπ ησλ ΚΔΔ; 

    Έρεη θνζηνινγεζεί ζσζηά ην ΚΔΔ θη έρνπλ αμηνινγεζεί ηα νθέιε ηνπ γηα λα δηθαηνινγήζνπλ ηε     

       δαπάλε θαη ηελ αλαηαξαρή, θαη είλαη βηψζηκν; 

    Σν ΚEE ζπλνδεχεηαη απφ ηελ απινχζηεπζε ηεο δηνηθεηηθήο δηαδηθαζίαο; 

 

Μφιηο δεκηνπξγεζεί, ην ΚEE κπνξεί επίζεο λα παξέρεη πνιχηηκεο 

πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ηελ πεξαηηέξσ απινχζηεπζε ησλ 

δηνηθεηηθψλ δηαδηθαζηψλ, πξνθεηκέλνπ λα εληνπηζζνχλ νη πην 

δπζθίλεηεο δηαδηθαζίεο. 

 

5.3.2 Παξνρή ππεξεζηψλ κέζσ πνιιαπιψλ δηαχισλ 

 
ήκεξα νη ρξήζηεο ζέινπλ ε επηθνηλσλία ηνπο λα είλαη άλεηε, θαη πξνηηκνχλ λα είλαη 

δηαδηθηπαθή παξά λα πεξηκέλνπλ ζηελ νπξά. Γηα λα ηθαλνπνηήζνπλ 

ηελ πξνζδνθία απηή, νη δηνηθήζεηο πξέπεη λα αλαπηχμνπλ δηάθνξνπο 

δηαχινπο πνπ ζα επηηξέςνπλ ζηνπο ρξήζηεο λα θαηαλαιψλνπλ ηηο 

ππεξεζίεο ηνπο νπνπδήπνηε θαη κε νπνηνλδήπνηε ηξφπν. Οη 

ππεξεζίεο ζα πξέπεη λα πξνζαξκφδνληαη ζηηο αλάγθεο ηνπ θάζε 

ρξήζηε κεκνλσκέλα, φζν είλαη απηφ δπλαηφ. Ζ ηκεκαηνπνίεζε 

ησλ ρξεζηψλ είλαη έλα βήκα πξνο απηήλ ηελ θαηεχζπλζε. ε 

γεληθέο γξακκέο, ν ρξήζηεο ζέιεη νη ππεξεζίεο λα είλαη επέιηθηεο, 

πξνζηηέο, εχθνιεο θαη αζθαιείο. Απηφ αλαγλσξίδεηαη απφ ηα θξάηε-κέιε ηεο ΔΔ, ζχκθσλα 

ηηο αξρέο digital-by-default, ρσξίο απνθιεηζκνχο θαη πξνζβαζηκφηεηα, νη νπνίεο 

απνβιέπνπλ  ζηε  δηαζθάιηζε   φηη νη  Δπξσπαίν η πνιίηεο θαη  επηρεηξήζεηο  κπνξνχλ   λα  
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αιιειεπηδξνχλ ςεθηαθά κε ηε δεκφζηα δηνίθεζε, εάλ επηιέμνπλ λα ην θάλνπλ φπνηε είλαη 

εθηθηφ θαη θαηάιιειν απφ άπνςε θφζηνπο-νθέινπο θαη  ηεο ρξεζηνθεληξηθήο πξνζέγγηζεο62. 

Οη πξνηηκήζεηο ελφο ρξήζηε γηα ην δίαπιν επεξεάδνληαη απφ ηηο πεξηζηάζεηο, φπσο απφ ηε 

θχζε ηεο ππεξεζίαο πνπ απαηηείηαη, ή ηελ αλάγθε ηνπ γηα άκεζε δηαπξνζσπηθή επηθνηλσλία. 

Σα ζελάξηα θπκαίλνληαη απφ ηνπο παξαδνζηαθνχο δηαχινπο, φπσο ε ζπξίδα ζπλαιιαγψλ θαη 

ην ηειέθσλν, σο ηνπο ειεθηξνληθνχο  δηαχινπο, φπσο ην δηαδίθηπν, ηα ειεθηξνληθά 

κελχκαηα, ηα SMS, ηελ αληαιιαγή κελπκάησλ, ηα δηαδξαζηηθά ζπζηήκαηα θσλεηηθήο 

απφδνζεο θαη ηε ςεθηαθή ηειεφξαζε. Καζέλα απφ απηά έρεη ηα πιενλεθηήκαηά ηνπ, 

ζχκθσλα κε πξνεγνχκελε κειέηε ηεο Δπξσπατθήο Δπηηξνπήο, ηα νπνία αλαιχνληαη ζηελ 

πιήξε ειεθηξνληθή εξγαιεηνζήθε.  

 

Μηα ζηξαηεγηθή πνιιαπιψλ δηαχισλ κπνξεί λα αληηκεησπίζεη δχν ζηφρνπο, ηνπο νπνίνπο 

θαινχληαη λα αληηκεησπίζνπλ νη δεκφζηνη νξγαληζκνί ζήκεξα: ηε βειηίσζε ησλ 

παξερφκελσλ ππεξεζηψλ πξνο ηνπο ρξήζηεο ηεο θνηλφηεηαο θαη/ή ηε κείσζε ηνπ θφζηνπο 

ηεο παξνρήο ησλ ππεξεζηψλ απηψλ. Ζ θάζε δηνίθεζε ζα πξέπεη λα μέξεη ηηο πξνηηκήζεηο ηνπ 

θάζε ηκήκαηνο ησλ ρξεζηψλ ηεο ζε ζρέζε κε ηηο ππεξεζίεο θαη ηα είδε ησλ ζπλαιιαγψλ 

πνπ απαηηνχληαη. Οη πξνηηκήζεηο δηαθέξνπλ ζεκαληηθά αλάινγα κε: 

 

 Γεκνγξαθηθνχο θαη θνηλσληθν-νηθνλνκηθνχο παξάγνληεο: Οη παξάγνληεο 

κπνξεί λα πεξηιακβάλνπλ ην θχιν, ηελ πεξηνρή (αζηηθή ή αγξνηηθή βάζε, 

πεξηθέξεηα) θαη ηελ πγεία. 

 ηάδην παξνρήο: Γηα παξάδεηγκα, πξνζαλαηνιηζκφο, πιεξνθνξίεο, άληιεζε   

πιεξνθνξηψλ απφ αξρείν ή ζπλαιιαγή. 

 Πνιππινθφηεηα:  Οη έξεπλεο έρνπλ δείμεη φηη ν δίαπινο κέζσ ηνπ νπνίνπ νη ρξήζηεο 

αλαδεηνχλ πιεξνθνξίεο είλαη ζπρλά θαη ν δίαπινο ηνλ νπνίν  πξνηηκνχλ ζηα 

επφκελα βήκαηα παξνρήο ππεξεζηψλ, παξφηη νη ρξήζηεο πξνηηκνχλ  ηνπο άκεζνπο 

δηαχινπο (εηδηθά κέζσ ηειεθψλνπ) γηα ηηο πνιχπινθεο αιιειεπηδξάζεηο. 

 Πξνζσπηθή ή απξφζσπε επαθή: Οη ρξήζηεο πνπ πξνηηκνχλ ηελ πξνζσπηθή  

επαθή  φηαλ αλαδεηνχλ γεληθέο πιεξνθνξίεο ζπλήζσο δελ είλαη δηαηεζεηκέλνη λα  

ρξεζηκνπνηήζνπλ ην ηειέθσλν ή ην δηαδίθηπν ζηα επφκελα βήκαηα ηεο δηαδηθαζίαο.  

Οη ρξήζηεο φκσο πνπ ρξεζηκνπνηνχλ ην ηειέθσλν είλαη πεξηζζφηεξν δηαηεζεηκέλνη 

λα ζηξαθνχλ ζην δηαδίθηπν. 

 Δίδνο ηεο ππεξεζίαο: Γηα παξάδεηγκα, νη έξεπλεο δείρλνπλ φηη νη γπλαίθεο ζηελ ΔΔ 

ρξεζηκνπνηνχλ, ζε γεληθέο γξακκέο, ην δηαδίθηπν ιηγφηεξν απφ ηνπο άλδξεο, αιιά 

είλαη πην πηζαλφ λα ην ρξεζηκνπνηήζνπλ γηα ηελ αλαδήηεζε πιεξνθνξηψλ ζρεηηθά κε 

ζέκαηα πγείαο. 

 

Οη πξνηηκήζεηο ησλ πειαηψλ δελ είλαη νξηζηηθέο, εληνχηνηο, θαη ε ηερλνινγία δελ παχεη λα 

εμειίζζεηαη. Οη πάξνρνη ζα πξέπεη λα βξνπλ θαηλνηφκεο ιχζεηο κεζνπξφζεζκα κέζσ ηνπ 

δηαιφγνπ κε ηνπο ρξήζηεο ησλ ππεξεζηψλ. 
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H κειέηε γηα ηε ζπγθξηηηθή 

αμηνιφγεζε ηεο Δπξσπατθήο 

Δπηηξνπήο (2016) ησλ επηά 

„γεγνλφησλ-νξνζήκσλ ηεο δσήο‟ 

δηαπηζηψλεη φηη ην 81% ησλ εζληθψλ 

δεκφζησλ ππεξεζηψλ είλαη δηαζέζηκα 

δηαδηθηπαθά, κνινλφηη νη 

δηαζπλνξηαθέο ππεξεζίεο δελ είλαη. 

Καιή Πξαθηηθή: 

Υνξήγεζε πηζηνπνηεηηθψλ 
ηνπ δεκνζίνπ δηαδηθηπαθά 

ζε παγθφζκην επίπεδν 
ζηελ Ηξιαλδία. 

 

Ο ζηφρνο ηνπ ρεδίνπ 

Γξάζεο ηεο Ζιεθηξνληθήο 

Γηαθπβέξλεζεο είλαη φηη, 

κέρξη ην 2015, ην 50% ησλ 

πνιηηψλ ηεο ΔΔ θαη ην 80% 

ησλ επηρεηξήζεσλ ηεο ΔΔ 

ζα πξέπεη λα 

ρξεζηκνπνηνχλ ηηο 

ειεθηξνληθέο ππεξεζίεο, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ 

ησλ δηαζπλνξηαθψλ 

ππεξεζηψλ. 

 

Βι.ελφεηα 5.4.2 

εθάπαμ κφλνλ αξρή 

θαη δηαιεηηνπξγηθφηεηα 

 

5.4 Πξφζβαζε ζε γξεγνξφηεξεο, θζελφηεξεο, θαιχηεξεο 
ππεξεζίεο κε ηε ρξήζε ηεο Ζιεθηξνληθήο Γηαθπβέξλεζεο 

 
Σα θέξδε ηεο απφδνζεο ζην δεκφζην ηνκέα είλαη κία απφ ηηο θηλεηήξηεο δπλάκεηο 

παξαγσγηθφηεηαο πνπ δεκηνπξγνχλ ηελ νηθνλνκηθή αλάπηπμε. Χο έλαο ηνκέαο πςειήο 

έληαζεο εξγαζίαο, ε δεκφζηα δηνίθεζε έρεη πεξηνξηζηεί θαηά ην 

παξειζφλ απφ ηα φξηα ηεο ηερλνινγίαο. ρη πηα. Σν κείγκα ηεο 

επεμεξγαζηηθήο ηζρχνο ησλ ΣΠΔ θαη νη δπλαηφηεηεο επειημίαο θαη 

δηθηχσζεο έρνπλ ειεπζεξψζεη αλεθκεηάιιεπην δπλακηθφ γηα 

θαιχηεξε, πην γξήγνξε θαη θζελφηεξε παξνρή ππεξεζηψλ. Απηή 

ε εμέιημε δελ ζπλεπάγεηαη κφλν ηελ ηερλνινγηθή θαηλνηνκία. 

Αληαλαθιά θαη απαηηεί κηα ξηδηθή αιιαγή ζηνλ ηξφπν ζθέςεο 

φζνλ αθνξά ηηο ιεηηνπξγίεο ηνπ γξαθείνπ ππνζηεξηθηηθψλ 

ιεηηνπξγηψλ, θαζψο θαη ηε δηεπηθνηλσλία κεηαμχ ηεο δηνίθεζεο 

θαη ηνπ ρξήζηε, είηε πξφθεηηαη γηα ηνλ πνιίηε, ηελ επηρείξεζε είηε άιινπο ππαιιήινπο ηεο 

δηνίθεζεο. Ζ ςεθηνπνίεζε ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο δελ είλαη απηνζθνπφο, αιιά έλα κέζν γηα 

βειηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο, αχμεζε ηεο ρξεζηηθφηεηαο θαη ηεο πξνζβαζηκφηεηαο, θαζψο 

θαη ηεο πξνψζεζεο ησλ εζηθψλ πξαθηηθψλ θαη ηεο κείσζεο ησλ επθαηξηψλ γηα δηαθζνξά. 

 

5.4.1 Πιεξνθνξίεο γηα ηελ αιιειεπίδξαζε 

 
Οινέλα θαη πεξηζζφηεξν, νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο θαη ε 

δηθαηνζχλε ρξεζηκνπνηνχλ ην δηαδίθηπν γηα λα θέξνπλ ηηο 

ππεξεζίεο πην θνληά ζηνπο πνιίηεο θαη ηηο επηρεηξήζεηο. Απηή ε 

δηαδηθαζία εμειίρζεθε γξήγνξα απφ παζεηηθή (κνλφδξνκε 

πξφζβαζε ζε βαζηθέο πιεξνθνξίεο ηνπ δεκνζίνπ) ζε δηαδξαζηηθή 

(ακθίδξνκε δέζκεπζε, πνπ επηηξέπεη λα ιακβάλνπλ ρψξα 

εμειηγκέλεο ζπλαιιαγέο). Οη δεκφζηεο δηνηθήζεηο ηψξα θηλνχληαη 

πέξα απφ ηελ αιιειεπίδξαζε ζε έλα λέν ζηάδην σξηκφηεηαο ηεο 

ειεθηξνληθήο ππεξεζίαο, φπνπ ε ππεξεζία απηφκαηα παξέρεηαη ζην πιαίζην ελφο 

θαηλνκέλνπ πνπ έρεη νξηζηεί σο εληαίν θέληξν (no-stop shop).  

 

Δλψ νη θπβεξλήζεηο ζε φιε ηελ Δπξψπε επηζπκνχλ λα απμήζνπλ ηε δηαζεζηκφηεηα ησλ 

δηαδηθηπαθψλ ππεξεζηψλ, γηα ηε δεκφζηα δηνίθεζε ην 

εξψηεκα είλαη ην εμήο: πνηφο είλαη ν βέιηηζηνο ηξφπνο 

κε ηνλ νπνίν ζα πξνθαιέζεη δήηεζε κεηαμχ ησλ 

επηρεηξήζεσλ θαη ησλ πνιηηψλ, δηαζθαιίδνληαο φηη ν 

ρξήζηεο απνιακβάλεη ηελ θαιχηεξε πνηφηεηα, ηφζν 

ζε εζληθφ φζν θαη ζε δηαζπλνξηαθφ επίπεδν; Ζ 

απάληεζε κάο πεγαίλεη πίζσ ζηα «γεγνλφηα-νξφζεκα 

ηεο δσήο» ησλ πνιηηψλ θαη ησλ επηρεηξήζεσλ. Ζ 

πξφθιεζε γηα ηα ζπζηήκαηα πιεξνθνξηθήο ησλ ζπκκεηερφλησλ θνξέσλ είλαη λα 

ζπλεξγαζηνχλ (ή λα «δηαιεηηνπξγήζνπλ») γηα ηελ απξφζθνπηε παξνρή ησλ ειεθηξνληθψλ 

ππεξεζηψλ. 

 

 



   157  Ζ Πνηφηεηα ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο – Μηα Δξγαιεηνζήθε γηα ηνπο Δπαγγεικαηίεο 
 

 

 

Καιή Πξαθηηθή: 

Πξφζβαζε ζε θνξείο ηνπ 
δεκνζίνπ κέζσ κηαο εληαίαο 
εζληθήο ζειίδαο ζηε Γαιιία. 

 

Πξνο ην παξφλ, νη θηλήζεηο πνπ απαηηνχληαη γηα ηα θαζνξηζηηθά γεγνλφηα-νξφζεκα ηεο δσήο 

ησλ ρξεζηψλ ζπάληα νινθιεξψλνληαη απφ ηελ αξρή σο ην 

ηέινο ρσξίο δηαθνπέο, πξάγκα πνπ ζπλεπάγεηαη ειιηπή 

δηαζεζηκφηεηα ησλ δηαδηθηπαθψλ ππεξεζηψλ. Οη δηθηπαθέο 

πχιεο ζπλήζσο είλαη αλεπαξθείο ζε ρψξεο φπνπ παξέρνληαη ειάρηζηεο ειεθηξνληθέο 

ππεξεζίεο. Καηά ηελ πξνζέγγηζε ησλ παξνρψλ ππεξεζηψλ απφ ηελ πιεπξά ελφο 

«ηδηαίηεξνπ γεγνλφηνο ηεο δσήο», νη  δεκφζηεο δηνηθήζεηο ζα πξέπεη λα ιακβάλνπλ ππφςε 

ηνπο αθφινπζνπο παξάγνληεο: 

 
    Οη ρξήζηεο γλσξίδνπλ ηηο δηθέο ηνπο αλάγθεο θαιχηεξα. 

   Σα «γεγνλφηα-νξφζεκα ηεο δσήο» ησλ ρξεζηψλ αιιειεπηθαιχπηνληαη. 

    Οη ρξήζηεο επηηπγράλνπλ ηνπο ζηφρνπο ησλ «γεγνλφησλ-νξνζήκσλ ηεο δσήο ηνπο»    

     κε έλα κείγκα δεκνζίσλ θαη ηδησηηθψλ ππεξεζηψλ. 

    Οη ρξήζηεο ιακβάλνπλ κηα «εμαηνκηθεπκέλε» πξνζέγγηζε γηα ηελ αληηκεηψπηζε ησλ 

ηδηαίηεξσλ γεγνλφησλ ηεο δσήο ηνπο, πνπ εζηηάδεηαη ζε κηα ζεηξά απφ δηαθξηηέο 

δξαζηεξηφηεηεο, ρσξίο λα αθνινπζείηαη έλα ζπζηεκαηηθφ πξφγξακκα απφ ηελ αξρή 

σο ην ηέινο. 

 

Χο απφξξνηα ησλ αλσηέξσ, νη δηεπαθέο ρξήζηε ζα πξέπεη λα πξνζσπνπνηεζνχλ γηα 

πνιίηεο αηνκηθά ή ζπγθεθξηκέλεο επηρεηξήζεηο.  Ζ δηαδηθηπαθή πξφζβαζε ζα πξέπεη λα 

ιακβάλεη ππφςε φηη νη ρξήζηεο αξέζθνληαη λα κπαίλνπλ θαη λα βγαίλνπλ απφ θπβεξλεηηθνχο 

δηθηπαθνχο ηφπνπο, θαζψο ζπγθεληξψλνπλ ηα απαηηνχκελα γηα ηε δέζκε ησλ δεκνζίσλ 

ππεξεζηψλ πνπ ρξεηάδνληαη γηα λα δηαρεηξηζηνχλ ηα γεγνλφηα - νξφζεκα ηεο δσήο ηνπο, 

πξνζπαζψληαο λα πξνζαλαηνιηζηνχλ (ηί ρξεηάδνκαη;) θαη λα θαηεπζπλζνχλ (πνχ ζα ην 

βξσ;). Ζ κέγηζηε πξφθιεζε είλαη λα ζρεδηαζηνχλ παθέηα δηαδηθηπαθψλ ππεξεζηψλ πνπ λα 

είλαη πιήξσο επηθεληξσκέλα ζην ρξήζηε: επαξθψο πεξηεθηηθά ψζηε λα θαιχπηνπλ θάζε 

ελδερφκελν, θαη αξθεηά επέιηθηα ψζηε νη ρξήζηεο λα κπνξνχλ λα επηιέγνπλ ηελ θαηάιιειε 

δηαδξνκή γηα ηελ εμππεξέηεζε ηεο ππφζεζήο ηνπο. 

 

Πξνθιήζεηο γηα ηηο δεκφζηεο δηνηθήζεηο 

  Γηαζθάιηζε φηη ν ρξήζηεο δελ ζα ρξεηαζηεί λα δηαθφςεη ηε δηαδηθαζία δηνηθεηηθήο δηεθπεξαίσζεο 
ζεκαληηθψλ ππνζέζεσλ επεηδή βξέζεθε ζε αδηέμνδν. 

  Παξνρή βνήζεηαο ζην ρξήζηε γηα λα επηιέμεη ηε δηαδξνκή πνπ ηνπ ηαηξηάδεη πεξηζζφηεξν, 
αλεμαξηήησο ηνπ ζεκείνπ εθθίλεζεο. 

    Δμαζθάιηζε φηη ν ρξήζηεο δελ πξφθεηηαη λα ραζεί θαηά ηε δηάξθεηα ηεο δηαδξνκήο. 

 
Απηφ νδεγεί ζηελ αλαπηπζζφκελε ηάζε γηα ζπλεξγαηηθέο ειεθηξνληθέο ππεξεζίεο, φπσο 

επίζεο θαη γηα ηελ απινχζηεπζε ησλ δηνηθεηηθψλ πξαθηηθψλ. Κάζε μερσξηζηή θπβεξλεηηθή 

ππεξεζία ρξεηάδεηαη μεθάζαξεο παξακέηξνπο (θαλφλεο, απαηηνχκελεο πιεξνθνξίεο, θαη ξνή 

ησλ δηαδηθαζηψλ), θαη νξνινγία, ε νπνία λα κεηαθξάδεη ηε λνκηθή θαη δηνηθεηηθή ηδηφιεθην 

(αξγθφ) ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα ζε γιψζζα κε ηελ νπνία ζα είλαη εμνηθεησκέλνη νη πνιίηεο θαη νη 

επηρεηξήζεηο. 
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Οη βαζηθνί ζπληειεζηέο θαη ε 

δηαζπλνξηαθή δηαιεηηνπξγηθφηεηα 

πξνσζνχληαη θαηά ηελ πεξίνδν 2014 - 

2020, κε ηελ ππνζηήξημε ηεο Δ.Δ., ζηηο 

Τπνδνκέο ησλ Φεθηαθψλ Τπεξεζηψλ 

(DSIs) απφ ηε δνκή πλδένληαο ηελ 

Δπξψπε [Connecting Europe Facility 

(CEF)] θαη ηελ Φεθηαθή Αηδέληα γηα ηελ 

Δπξψπε (Digital Agenda for Europe- βι. 

επίζεο https://ec.europa.eu/cefdigital) 

Καιή Πξαθηηθή:  
Σν Οιιαλδηθφ DigiD 

Ο Καλνληζκφο γηα ηηο eID θαη ηηο 

ππεξεζίεο ειεθηξνληθήο εκπηζηνζχλεο 

πνπ εγθξίζεθαλ ην 2014 ζα δηεπθνιχλεη 

ηηο δηαζπλνξηαθέο ππεξεζίεο θαη ην 

ειεθηξνληθφ επηρεηξείλ. 

. 

 

5.4.2 Γηαιεηηνπξγηθφηεηα θαη εθάπαμ ππνβνιή ζηνηρείσλ 

 
Ζ κεηαβνιή ζηε ζρέζε αλάκεζα ζηε δηνίθεζε θαη ζην 

ρξήζηε ηεο ππεξεζίαο κέζσ ηεο ειεθηξνληθήο 

δηαθπβέξλεζεο κπνξεί λα ζπκβεί εθφζνλ νη ζεζκνί ην 

επηζπκνχλ θαη είλαη ζε ζέζε λα ζπλεξγαζηνχλ.  

 

Απηφ αθξηβψο ζπληζηά ηε δηαιεηηνπξγηθφηεηα (ηερληθή, ζεκαζηνινγηθή, λνκηθή θαη 

νξγαλσηηθή): ηελ ηθαλφηεηα ησλ ζπζηεκάησλ λα ζπιιεηηνπξγνχλ, εληφο ή κεηαμχ ησλ 

δηνηθεηηθψλ νξίσλ θαη ησλ ζπλφξσλ ηεο Δ.Δ., κε ζθνπφ ηελ αληαιιαγή, ηελ εξκελεία, ηε 

ρξήζε θαη ηελ επαλάρξεζε ηεο πιεξνθνξίαο. Σν Δπξσπατθφ Πιαίζην Γηαιεηηνπξγηθφηεηαο 

ζέηεη 12 αξρέο γηα ηε ζχζηαζε δηαιεηηνπξγηθψλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ ζε ελσζηαθφ επίπεδν.  

 
Γεληθέο αξρέο γηα ηε ζχζηαζε δηαιεηηνπξγηθψλ επξσπατθψλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ 

1. Δπηθνπξηθφηεηα θαη αλαινγηθφηεηα 7. Πεξηεθηηθφηεηα θαη πξνζβαζηκφηεηα 

2. Αλνηθηφηεηα                                                              8. Αζθάιεηα θαη ηδησηηθφηεηα 

3. Γηαθάλεηα 9. Πνιπγισζζία 

4. Δπαλαρξεζηκνπνίεζε                                            10.   Γηνηθεηηθή απινχζηεπζε 

5. Σερλνινγηθή νπδεηεξφηεηα θαη θνξεηφηεηα            11.   Πξνζηαζία πιεξνθνξηψλ 

δεδνκέλσλ 

6. Υξεζηνθεληξηθφηεηα                                               12.  Αμηνιφγεζε απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη  

                                                                                   απνδνηηθφηεηαο 

 

Οη θπβεξλήζεηο κπνξνχλ λα ζέζνπλ ηα ζεκέιηα γηα 

ηελ επίηεπμε ηνπ ζθνπνχ απηνχ κε ηελ 

απειεπζέξσζε ηεο πξφζβαζεο ζηηο κε επαίζζεηεο 

πιεξνθνξίεο, ζχκθσλα κε ηελ Οδεγία PSI, θαη λα 

βαζίζνπλ ηελ αλάπηπμε θαη 

ηελ παξνρή ησλ 

δηαδηθηπαθψλ ππεξεζηψλ ζε πξνδηαγξαθέο πνπ ζα 

επλννχλ ηελ ηδέα ηεο αλνηθηήο πξφζβαζεο. Οη 

θπβεξλήζεηο ζα πξέπεη επίζεο 

λα αλαιάβνπλ δξάζε 

πξνθεηκέλνπ λα ηνπνζεηεζνχλ νη 

βαζηθνί ζπληειεζηέο πνπ ζα 

επηηξέςνπλ ζηηο δεκφζηεο 

δηνηθήζεηο λα πξνζθέξνπλ 

αζθαιείο θαη αδηάθνπεο 

ειεθηξνληθέο ππεξεζίεο ζηνπο 

πνιίηεο θαη ζηηο επηρεηξήζεηο: 

ειεθηξνληθή ηαπηνπνίεζε (e-ID), 

ζχζηεκα κνλαδηθήο ππνγξαθήο 

(S.S.O.), ειεθηξνληθά έγγξαθα 

θαη πηζηνπνηεηηθά, πξσηνγελείο πεγέο (βαζηθά κεηξψα) θαη ειεθηξνληθά απνζεηήξηα. 

Χζηφζν, απηνί νη βαζηθνί ζπληειεζηέο έρνπλ ηεζεί ζε εθαξκνγή κφλν ζην 49% ησλ 

δηαδηθαζηψλ πνπ αθνξνχλ ηα γεγνλφηα - νξφζεκα ζηελ Δ.Δ., εθεί φπνπ ζα κπνξνχζαλ λα 

είραλ ρξεζηκνπνηεζεί.   
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"Ζ αξρή εθάπαμ κφλνλ: νη δεκφζηεο 

δηνηθήζεηο ζα πξέπεη λα δηαζθαιίδνπλ 

φηη νη πνιίηεο θαη νη επηρεηξήζεηο 

παξέρνπλ ηηο ίδηεο πιεξνθνξίεο κφλνλ 

εθάπαμ….Σα γξαθεία ησλ δεκνζίσλ 

δηνηθήζεσλ….εζσηεξηθά 

επαλαρξεζηκνπνηνχλ απηά ηα 

δεδνκέλα κε ζεβαζκφ  ζηνπο θαλφλεο 

ηεο πξνζηαζίαο δεδνκέλσλ, έηζη ψζηε 

θαλέλα επηπξφζζεην θνξηίν λα κελ 

πέθηεη ζε πνιίηεο θαη επηρεηξήζεηο 

(ρέδην Γξάζεο Ζιεθηξνληθήο 

Γηαθπβέξλεζεο 2016-2020). Ζ αξρή 

εθάπαμ κφλνλ εθαξκφδεηαη πιένλ, βι. 

Γηαθήξπμε Σαιίλ . 

 

ζν πην πξνρσξεκέλε είλαη ε αλάπηπμε ηεο ειεθηξνληθήο δηαθπβέξλεζεο, ηφζν 

κεγαιχηεξε είλαη ε κείσζε ηνπ δηνηθεηηθνχ θφξηνπ γηα ηηο επηρεηξήζεηο θαη ηνπο πνιίηεο. Ζ 

πνξεία πξνο ηελ πιήξε ειεθηξνληθή εμππεξέηεζε ηνπ ρξήζηε, έηζη ψζηε λα κπνξεί λα 

ζπλαιιάζζεηαη άκεζα κε ηε δηνίθεζε δηαδηθηπαθά, λα παξέρεη δεδνκέλα θαη λα δηαρεηξίδεηαη 

ηελ ελεκέξσζε θαη ηνλ ηξφπν ρξήζεο, απαηηεί αλαπφθεπθηα θαη ηε δηαιεηηνπξγηθφηεηα θαη 

ηελ ελεξγνπνίεζε ησλ βαζηθψλ ζπληειεζηψλ.  

 

Τπάξρεη αθφκε καθξχο δξφκνο λα δηαλπζεί γηα ηε δεκηνπξγία δεκνζίσλ ππεξεζηψλ πνπ ζα 

ιεηηνπξγνχλ δηαζπλνξηαθά, ψζηε λα γίλνπλ πην εχρξεζηεο γηα ηνπο πνιίηεο θαη ηηο 

επηρεηξήζεηο, νη νπνίεο επηζπκνχλ λα κεηαθηλεζνχλ, λα δξαζηεξηνπνηεζνχλ ή λα μεθηλήζνπλ 

ηηο δξαζηεξηφηεηέο ηνπο ζε κηα άιιε ρψξα ηεο Δ.Δ. Γηα λα δψζεη ψζεζε ζηα πξάγκαηα, ε 

Δπηηξνπή έρεη ππνζηεξίμεη κεγάιεο θιίκαθαο πηινηηθά πξνγξάκκαηα [Large Scale Pilot 

(LSP)] γηα λα ζρεδηάζεη θαη λα δνθηκάζεη πξαθηηθέο ιχζεηο ζε πξαγκαηηθά επηρεηξεζηαθά 

πεξηβάιινληα, δηεπξσπατθά: ην STORK γηα e-ID (ειεθηξνληθή ηαπηνπνίεζε), PEPPOL γηα 

e-Procurement (ειεθηξνληθέο πξνκήζεηεο), SPOCS γηα e-Business (ειεθηξνληθή 

επηρεηξεκαηηθφηεηα), epSOS γηα e-Health (ειεθηξνληθέο ππεξεζίεο πγείαο), e-CODEX γηα e-

Justice (ειεθηξνληθή δηθαηνζχλε) θαη e-SENS γηα ηελ πεξαηηέξσ επέθηαζε ησλ δηαζέζηκσλ 

ιχζεσλ κέζσ κεγάιεο θιίκαθαο πηινηηθψλ (LSP) 

πξνγξακκάησλ. 

Σα βαζηθά κεηξψα, ζε ζπλδπαζκφ κε ηε 

δηαιεηηνπξγηθφηεηα, επηηξέπνπλ λα εθηνμεπζνχλ ηα 

νθέιε απφ ηε δηθηχσζε, θάηη πνπ ζπκπεξηιακβάλεη 

ηελ εθαξκνγή ηεο αξρήο «κφλνλ άπαμ» ππνβνιήο 

πξνζσπηθψλ ζηνηρείσλ: πνιίηεο θαη επηρεηξήζεηο δελ 

ζα ρξεηάδεηαη λα παξέρνπλ ηελ ίδηα βαζηθή 

πιεξνθφξεζε (π.ρ. δηεχζπλζε, αξηζκφ ηαπηφηεηαο) 

ζηε δεκφζηα δηνίθεζε πνιιέο θνξέο. Αθνχ έρεη 

δεισζεί κηα θνξά ζε κηα αξρή, δελ ζα δεηεζεί μαλά. 

Απηφ ζεκαίλεη φηη φιεο νη ζρεηηδφκελεο αξρέο ζα 

πξέπεη λα ζπλεξγαζηνχλ, λα αλαιάβνπλ δξάζε γηα λα 

απνζεθεχζνπλ θαη λα δηακνηξάζνπλ απηά ηα δεδνκέλα κε αζθάιεηα, ζέηνληαο ζην επίθεληξν 

ην ρξήζηε.  

 

Δλψ ε αξρή ηεο «κφλνλ άπαμ» ππνβνιήο πξνζσπηθψλ ζηνηρείσλ είλαη εχθνιν λα γίλεη 

αληηιεπηή σο ηδέα, σζηφζν, είλαη δπζθνιφηεξν λα πινπνηεζεί ζηελ πξάμε. Ζ δεκφζηα 

δηνίθεζε αληηκεησπίδεη λνκηθά, ζεζκηθά θαη ηερλνινγηθά εκπφδηα θαη ζεκαληηθέο επηθπιάμεηο 

γηα ηελ πξνζηαζία δεδνκέλσλ θαη ηελ ηδησηηθφηεηα. Γηα παξάδεηγκα, ζε κεξηθέο ρψξεο 

πθίζηαηαη λνκηθφο πεξηνξηζκφο ζην λα δηακνηξάδνληαη δεδνκέλα πνιηηψλ, θάηη ην νπνίν 

κπνξεί λα επηιπζεί κε ηελ ζπλαηλεηηθή δήισζε ησλ πνιηηψλ ζρεηηθά κε ηε δηακνίξαζε ησλ 

δεδνκέλσλ ηνπο. 
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Καιή Πξαθηηθή: 

παξνρή ειεθηξνληθήο 

δηαθπβέξλεζεο θαη 

απηνεμππεξέηεζε 

(Δζζνλία) 

Καιή Πξαθηηθή:  

Υνξήγεζε παηδηθνχ επηδφκαηνο 
ρσξίο αίηεζε (Aπζηξία). 

Καιή Πξαθηηθή: 

Σν Δζζνληθφ X-Road 

 

Ζ Δπξσπατθή Δπηηξνπή έρεη 

εγθαηληάζεη έλα πηινηηθφ έξγν κεγάιεο 

θιίκαθαο γηα ηελ εθαξκνγή ηεο εθάπαμ 

ππνβνιήο ζηνηρείσλ αξρήο  

(TOOP – ηζηνζειίδα) ζε 

δηαζπλνξηαθφ επίπεδν ζην πεδίν 

επηρείξεζε-θπβέξλεζε θαη ζα 

αμηνινγήζεη ηελ πηζαλφηεηα λα 

εθαξκνζζεί ε αλσηέξσ αξρή ζε 

πνιίηεο ζε δηαζπλνξηαθφ επίπεδν 

(SCOOP4C), κε ζεβαζκφ ζηελ 

πξνζηαζία πξνζσπηθψλ 

δεδνκέλσλ θαη ηελ ηδησηηθφηεηα.  

 

 

Παξάγνληεο πνπ ζα πξέπεη λα ιεθζνχλ ππφςε ζηελ εθαξκνγή ηεο «κφλνλ άπαμ» ππνβνιήο 
πξνζσπηθψλ ζηνηρείσλ63 

 Έλα εχξσζην λνκηθφ πιαίζην είλαη νπζηψδεο, εηδηθά αλαθνξηθά κε ηελ ηδησηηθφηεηα θαη ηελ   
πξνζηαζία ησλ δεδνκέλσλ. 

 Σα πξνζσπηθά δεδνκέλα ησλ πνιηηψλ θαη ησλ επηρεηξήζεσλ αλήθνπλ ζηνπο ίδηνπο - ζα 
πξέπεη λα κπνξνχλ  λα εκπηζηεπζνχλ ηελ ερεκχζεηα ηεο δηνίθεζεο, λα απνθαζίδνπλ πνηνο 
ζα έρεη πξφζβαζε ζε απηά, θαη λα  αλαιακβάλνπλ δηνξζσηηθέο δξάζεηο εάλ αληηιεθζνχλ φηη 
ηα δεδνκέλα απηά είλαη ιαλζαζκέλα ή κε αζθαιή. 

 Ζ πξνζηαζία ησλ δεδνκέλσλ ζεκαίλεη πηζηνπνίεζε [ρξήζε ειεθηξνληθήο ηαπηφηεηαο (e-ID) 
γηα λα επηθπξψλεηαη   θαη λα επαιεζεχεηαη ε ηαπηφηεηα]. 

 Ζ «κφλνλ άπαμ» ππνβνιή πξνζσπηθψλ ζηνηρείσλ απαηηεί ηε ζπλεξγαζία ησλ 
ππνζηεξηθηηθψλ ππεξεζηψλ, φρη κία εζσηεξηθή ιεηηνπξγία φπνπ θάπνηα ηκήκαηα ηεο 
δηνίθεζεο αλαζέηνπλ ζε άιια ηελ αληαιιαγή δεδνκέλσλ. 

 Ζ θαιή ηερλνινγία δελ είλαη αξθεηή, είλαη απαξαίηεηε θαη ε αιιαγή λννηξνπίαο. 
 

 

ε κεξηθέο ρψξεο, ε εθάπαμ ππνβνιή πξνζσπηθψλ 

ζηνηρείσλ δελ απνηειεί απιψο δπλαηφηεηα γηα ηνπο 

πνιίηεο, αιιά έρεη θαζηεξσζεί σο δηθαίσκα κε ξεηή λνκηθή 

πξφβιεςε θαη, σο εθ ηνχηνπ, σο ππνρξέσζε ηεο 

δηνίθεζεο. Δλψ πνιιέο ρψξεο ζηελ Δπξσπατθή Έλσζε 

έρνπλ ζε δηαθνξεηηθφ βαζκφ 

πηνζεηήζεη ηελ αξρή ηεο «κφλνλ άπαμ» 

ππνβνιήο πξνζσπηθψλ ζηνηρείσλ, ην 

πεδίν είλαη ήδε μεθάζαξν γηα ηα δηεπξσπατθά νθέιε ησλ 

πνιηηψλ θαη ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ ιεηηνπξγνχλ ή 

κεηαθηλνχληαη δηαζπλνξηαθά θαη επηζπκνχλ ηα δεδνκέλα ηνπο λα ηνπο αθνινπζνχλ. Απφ κφλε 

ηεο ε εθάπαμ ππνβνιή πξνζσπηθψλ ζηνηρείσλ είλαη δπλαηφλ λα πξνθαιέζεη κία θαζαξή 

αχμεζε ζηηο δεκφζηεο δαπάλεο, κηα πνπ ηα νθέιε, θαηά θχξην, ιφγν ζπγθεληξψλνληαη ζηηο 

επηρεηξήζεηο θαη ζηνπο πνιίηεο, ελψ νη εθ ησλ πξνηέξσλ δαπάλεο βαξχλνπλ ηε δηνίθεζε. 

Απηφο είλαη ν ιφγνο γηα ηνλ νπνίν ζπλήζσο ε εθαξκνγή απηή απνηειεί κέξνο ελφο 

γεληθφηεξνπ πξνγξάκκαηνο ειεθηξνληθήο δηαθπβέξλεζεο.  

 

Ζ ηειεπηαία γεληά παξνρήο ππεξεζηψλ αμηνπνηεί ηε δηαιεηηνπξγηθφηεηα γηα ηελ εηζαγσγή ηεο 

έλλνηαο ησλ απηνκαηνπνηεκέλσλ ππεξεζηψλ (no-stop shop) κε ηελ έλλνηα φηη νη πνιίηεο θαη νη 

επηρεηξήζεηο ιακβάλνπλ ηηο ππεξεζίεο πνπ ρξεηάδνληαη απηφκαηα 

ρσξίο λα ηηο απαηηνχλ, αμηνπνηψληαο δεκηνπξγηθά ηελ αληαιιαγή 

δεδνκέλσλ κεηαμχ ησλ ππνζηεξηθηηθψλ ππεξεζηψλ ηεο δεκφζηαο 

δηνίθεζεο πνπ δεκηνπξγήζεθαλ γηα λα ιεηηνπξγήζεη ε αξρή ηεο 

«κφλνλ άπαμ». Οη δεκφζηνη νξγαληζκνί παξακέλνπλ ζε 

κεγάιν βαζκφ νξγαλψζεηο βαζηζκέλεο ζε θαλφλεο, γεγνλφο 

πνπ ζπρλά ηηο αθήλεη πεξηνξηζκέλεο απφ ηε γξαθεηνθξαηηθή 

ζθέςε θαη φρη απφ ηνλ πξνζαλαηνιηζκφ ζηελ αλαδήηεζε ιχζεο. Πνιιέο δεκφζηεο δηνηθήζεηο, 

πνπ πιήηηνληαη απφ ηελ αδξάλεηα ησλ παξαδνζηαθψλ πξαθηηθψλ απαηηνχλ απφ ηνπο πνιίηεο 

θαη ηηο επηρεηξήζεηο λα παξέρνπλ ηεθκεξησκέλα έγγξαθα γηα ηελ πξφζβαζε ζε δεκφζηεο 

ππεξεζίεο, θαη, ζε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο, πξνζππνγεγξακκέλα απφ ζπκβνιαηνγξάθνπο.  
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Σν ζθεπηηθφ είλαη φηη ε ηεθκεξίσζε απαηηείηαη απφ ην λφκν, αιιά απηφ είλαη φιν θαη πην 

μεπεξαζκέλν ζε κηα ςεθηαθή θνηλσλία θαη έρεη μεπεξαζηεί γξήγνξα απφ ηελ ειεθηξνληθή 

ηαπηνπνίεζε (eID). Δθηφο ηνπ φηη είλαη δαπαλεξή θαη ρξνλνβφξα απηή ε ηεθκεξίσζε, 

κεηαδίδεη επίζεο ηελ έιιεηςε εκπηζηνζχλεο ζην ρξήζηε ππεξεζηψλ, ε νπνία ζηε ζπλέρεηα 

κεηαθξάδεηαη ζε ακνηβαία έιιεηςε εκπηζηνζχλεο ζηε δεκφζηα δηνίθεζε. Οη δεκφζηεο 

δηνηθήζεηο κπνξνχλ λα θάλνπλ άικαηα, ζθεπηφκελεο κε «δεδνκέλα» θαη φρη κε «έγγξαθν»: κε 

άιια ιφγηα, ζέηνληαο ην εξψηεκα «πψο κπνξνχλ λα βξεζνχλ πην εχθνια νη απαξαίηεηεο 

πιεξνθνξίεο» θαη ζεσξψληαο ηηο πεγέο δεδνκέλσλ σο ζεκείν εθθίλεζεο - επέιηθηεο θαη 

αλνηρηέο γηα επαλαρξεζηκνπνίεζε ζε πηζαλέο πνιιέο ελαιιαθηηθέο θαηαζηάζεηο. 

 

«Σηε ρψξα πνπ γλσξίδσ θαιχηεξα, θαηαιάβακε φηη, εμαηηίαο ειεθηξνληθψλ ππνγξαθψλ - 

ςεθηαθψλ ππνγξαθψλ - θαηνξζψζακε λα εμνηθνλνκήζνπκε 1 εξγάζηκε εβδνκάδα θαηά ηε 

δηάξθεηα ηνπ έηνπο. Σεκαίλεη ην 2% ηνπ ΑΔΠ καο, ην νπνίν ηζνχηαη κε ηηο ακπληηθέο δαπάλεο 

καο. Έηζη, νη ακπληηθέο δαπάλεο ζηελ Δζζνλία πξνέξρνληαη απφ ειεθηξνληθέο ππνγξαθέο». 

Δπξσπαίνο Δπίηξνπνο, θ. Andrus Ansip64. 

 

5.4.3 Πξνρσξψληαο πξνο ηελ θαηά εμνξηζκνχ ςεθηαθή δηαδηθαζία 

 
Δμ νξηζκνχ ςεθηαθφο ραξαθηήξαο („Digital by default‟)  ζεκαίλεη φηη ε ειεθηξνληθή ππεξεζία 

(e-Service) είλαη ηφζν επξέσο δηαζέζηκε, πξνζβάζηκε θαη ειθπζηηθφηεξε απφ φ,ηη νη 

ππάξρνπζεο παξαδνζηαθέο (δηα δψζεο, ηειεθσληθψο ή ηαρπδξνκηθψο), ψζηε ν ρξήζηεο λα 

αλακέλεηαη λα επηιέμεη απηήλ, εθφζνλ δελ είλαη ππνρξεσκέλνο λα θάλεη αιιηψο. Παξάιιεια 

κε ηα νθέιε ησλ ρξεζηψλ, ε εμ νξηζκνχ ςεθηαθή δηαδηθαζία, ηππηθά, παξνπζηάδεη 

εμνηθνλφκεζε πφξσλ γηα ηε δηνίθεζε, ζε ζρέζε κε άιινπο ηξφπνπο δηνηθεηηθήο 

δηεθπεξαίσζεο. Με άιια ιφγηα, ηνπιάρηζηνλ έλαο ςεθηαθφο δίαπινο ζα πξέπεη λα είλαη 

δηαζέζηκνο γηα πξφζβαζε θαη ρξήζε κηαο δεδνκέλεο δεκφζηαο ππεξεζίαο. Δπηπιένλ, νη 

δεκφζηεο ππεξεζίεο πξέπεη λα παξέρνληαη κέζσ ελφο εληαίνπ ζεκείνπ επαθήο ή ελφο εληαίνπ 

θέληξνπ εμππεξέηεζεο θαη κέζσ δηαθνξεηηθψλ θαλαιηψλ. Δθηφο απφ ηα νθέιε γηα ηνπο 

ρξήζηεο, «ν εμ νξηζκνχ ςεθηαθφο ραξαθηήξαο» παξνπζηάδεη ζπλήζσο εμνηθνλφκεζε 

θφζηνπο γηα ηε δηνίθεζε, ζε ζχγθξηζε κε άιια θαλάιηα παξνρήο ππεξεζηψλ. 

 
Γηα λα βξεζεί ζε θαηάζηαζε εηνηκφηεηαο, ε δεκφζηα δηνίθεζε ρξεηάδεηαη λα έρεη ήδε 

εκπεδψζεη ηε λννηξνπία ηνπ «ζθέπηεζζαη ςεθηαθά» θαη λα έρεη επηηχρεη έλαλ πςειφ βαζκφ 

σξηκφηεηαο ζηε δηαδηθηπαθή εμππεξέηεζε. Ζ εθάπαμ ππνβνιή πξνζσπηθψλ ζηνηρείσλ 

εληάζζεηαη ζε απηή ηε ινγηθή, αλ θαη δελ ζπληζηά αλαγθαζηηθή πξνυπφζεζε. Οη δεκφζηεο 

ππεξεζίεο έρνπλ πεξάζεη απφ έλα ζηάδην εμέιημεο κε ζθνπφ λα θαηαζηνχλ θζελφηεξεο, 

γξεγνξφηεξεο, θαιχηεξεο. Ζ εμέιημε απηή ζα δεκηνπξγήζεη κία ηεξάζηηα έμαξζε ηεο δήηεζεο 

γηα ςεθηαθέο ππεξεζίεο, ε νπνία ζα πξέπεη λα ζπκβαδίδεη κε ηε ρσξεηηθφηεηα ησλ 

δηαζεζίκσλ δίζθσλ (servers) θαη ηηο δπλαηφηεηεο ζπληήξεζεο ησλ ςεθηαθψλ ζπζηεκάησλ. 

Δπίζεο, ζα ειέγμεη ηελ πνηφηεηα απηψλ ησλ επηθνηλσληαθψλ - δηεθπεξαησηηθψλ δηαχισλ, ηελ 

ηθαλφηεηά ηνπο λα αληαπνθξηζνχλ ζηηο αλάγθεο ησλ πνιηηψλ, θαη ηελ αληαπφθξηζε ησλ 

ππνζηεξηθηηθψλ ππεξεζηψλ ζηα αηηήκαηα ησλ ρξεζηψλ. Ζ επηθέληξσζε ζην ρξήζηε ζα 

πξέπεη λα ζπκβαδίδεη κε ηε δήηεζε. 
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 Βι. European Commission Vice-President for the Digital Single Market and former Prime Minister of Estonia, „From ISA  to ISA
2
‟ 

Conference, 3 March 2016, Brussels, https://ec.europa.eu/isa2/isa2conference_en 
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Μηα δηαδηθηπαθή έξεπλα ηνπ 2012 επεζήκαλε φηη 
ην 33% ησλ πνιηηψλ πίζηεπε ζηηο λέεο 

ηερλνινγίεο θαη είρε ρξεζηκνπνηήζεη δηαδηθηπαθέο 
δεκφζηεο ππεξεζίεο θαη ζα εμαθνινπζνχζε λα 

θάλεη ην ίδην, ελψ ην 16% ήηαλ «πςειψλ 
δπλαηνηήησλ» πνπ δελ είρε ρξεζηκνπνηήζεη 
αθφκα ηηο ππεξεζίεο απηέο, αλ θαη ζα ήζειε. 

Χζηφζν, ην 13% δήισλε «απνγνεηεπκέλν» απφ 
ηηο ειεθηξνληθέο δεκφζηεο ππεξεζίεο θαη δελ είρε 

πξφζεζε λα ηηο ρξεζηκνπνηήζεη μαλά, ελψ ην 
38% δελ πίζηεπε ζε απηέο θαη δελ επξφθεηην λα 
ηηο ρξεζηκνπνηήζεη νχηε ηψξα νχηε ζην κέιινλ. 

 

Αλαθνξηθά κε ηηο δεμηφηεηεο, ε Δπηηξνπή εγθαηλίαζε 

κηα πνιππαξαγνληηθή ζχκπξαμε, ηε πκκαρία 

Φεθηαθψλ Γεμηνηήησλ θαη Θέζεσλ Δξγαζίαο, γηα ηελ 

αλάπηπμε κηαο κεγάιεο δεμακελήο ςεθηαθψλ 

ηαιέλησλ θαη γηα ηε δηαζθάιηζε φηη ηα άηνκα θαη ην 

εξγαηηθφ δπλακηθφ ζηελ Δπξψπε είλαη εθνδηαζκέλα κε 

επαξθείο ςεθηαθέο δεμηφηεηεο. 

 

Απηφ πνπ απαηηείηαη δελ είλαη ςεθηνπνίεζε ηεο γξαθεηνθξαηίαο.  Ζ ςεθηνπνίεζε 

δεκνζίσλ ππεξεζηψλ θαη ε παξνρή ηνπο κε ηε ςεθηαθή δηαδηθαζία απαηηεί αιιαγέο ζηνλ 

νξγαληζκφ, ζηελ θνπιηνχξα ζρεδηαζκνχ, ζηε δεκηνπξγία, ηελ παξνρή θαη ρξήζε ησλ 

ππεξεζηψλ θαη ηειηθά ηε δηαρείξηζε δεδνκέλσλ βάζεη πξνηχπσλ ζηελ ππνζηεξηθηηθή 

ππεξεζία ηεο δηνίθεζεο.  

 

Οη πεξηζζφηεξεο ρψξεο πηνζεηνχλ κηα ζηαδηαθή 

πξνζέγγηζε, εθθηλψληαο απφ ηηο πην πξνεγκέλεο 

ειεθηξνληθέο ππεξεζίεο, εθεί φπνπ ε πηνζέηεζε ηεο 

δηαδηθηπαθήο εμππεξέηεζεο είλαη ήδε πςειή ή νη 

ππεξεζίεο έρνπλ ην κεγαιχηεξν αξηζκφ ρξεζηψλ. 

Οη ζηξαηεγηθέο κε ζθνπφ ηελ ηαρεία αλάπηπμε 

θαίλεηαη λα έρνπλ ηα θαιχηεξα απνηειέζκαηα, αθνχ 

ε ηάζε γηα ην «θαηά πξνηεξαηφηεηα ςεθηαθφ» 

δεκηνπξγεί ηε δηθή ηεο αλεπίζηξνθε δπλακηθή. Ζ 

εκπεηξία ησλ θξαηψλ-κειψλ δείρλεη φηη νη παξάγνληεο επηηπρίαο πεξηιακβάλνπλ: ηε δφκεζε 

ηεο ππφζεζεο εξγαζίαο, ζην πιαίζην ησλ ζεκάησλ πνπ αθνξνχλ θφζηε ή νθέιε, ηε 

δηαζθάιηζε ηεο πνιηηηθήο εληνιήο, ηελ επζπγξάκκηζε κε ην λφκν, ηελ επέλδπζε ζην 

κειινληηθφ ζρεδηαζκφ κε έλα ξεαιηζηηθφ ρξνλνδηάγξακκα, ηελ εκπινθή φισλ ησλ 

ζρεηηδνκέλσλ κεξψλ ήδε απφ ηα αξρηθά ζηάδηα ηεο δηαδηθαζίαο, ηελ εμαζθάιηζε 

απνηειεζκαηηθνχ ζπληνληζκνχ, θαη εηδηθφηεξα, ηελ επηδίσμε ηεο εκπηζηνζχλεο ησλ ρξεζηψλ, 

κε ηελ αμηνπνίεζε ηεο δηαβνχιεπζεο καδί ηνπο - αιιά θαη κε ηηο επηρεηξήζεηο- απφ ηα αξρηθά 

ζηάδηα, ηελ θνηλνπνίεζε ησλ πξνζέζεσλ ηεο δηνίθεζεο, θαζψο θαη ησλ ρξνλνδηαγξακκάησλ 

πνπ ζα πξέπεη λα αλακέλνληαη. Σν θνηλφ ζα πξέπεη λα είλαη εηαίξνο ζηελ αιιαγή. 

 

Ζ επηηπρία ηεο «θαηά πξνηεξαηφηεηα 

ςεθηαθήο» πξνηίκεζεο ζηεξίδεηαη ζηελ 

πξνζπκία θαη ηελ ηθαλφηεηα πξφζβαζεο ζε 

δηαδηθηπαθέο ππεξεζίεο. Σν έλα πέκπην 

(20%) ησλ Δπξσπαίσλ πνιηηψλ δελ είρε 

ρξεζηκνπνηήζεη πνηέ ην δηαδίθηπν ην 2013, 

ελψ ην πνζνζηφ απηφ πξνζεγγίδεη ην 40% ζε νξηζκέλα θξάηε-κέιε. ε κηα έξεπλα ζρεηηθά κε 

ηνπο ρξήζηεο ηνπ δηαδηθηχνπ, ην θαηεμνρήλ θίλεηξν γηα ηε ρξήζε δηαδηθηπαθψλ δεκνζίσλ 

ππεξεζηψλ δηαπηζηψζεθε φηη είλαη ε επθνιία: εμνηθνλφκεζε ρξφλνπ θαη επειημία ζην ρξφλν 

θαη ηνλ ηφπν. Χζηφζν, πεξηζζφηεξν απφ ην 50% ησλ εξσηεζέλησλ πνιηηψλ ηεο ΔΔ δήισζε 

φηη δελ είλαη ζε ζέζε ή δελ επηζπκεί λα πηνζεηήζεη ηε δηαδηθηπαθή παξνρή ππεξεζηψλ απφ ην 

δεκφζην, παξ‟ φιν πνπ έλα πςειφ πνζνζηφ πνιηηψλ ρξεζηκνπνηεί ην δηαδίθηπν ζε 

θαζεκεξηλή βάζε. Σί επεξεάδεη ηε ζπκπεξηθνξά ηνπο; Πνηα είλαη ηα εκπφδηα πνπ ηνπο 

απνηξέπνπλ ή ηνπο απνζαξξχλνπλ απφ ηε ρξήζε ησλ δηαδηθηπαθψλ ππιψλ (portals) ηεο 

ειεθηξνληθήο δηαθπβέξλεζεο; Τπνζέηνληαο φηη νη δεκφζηεο ππεξεζίεο είλαη δηαδηθηπαθέο θαη, 

γηα ην ιφγν απηφ δηαζέζηκεο, νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο αληηκεησπίδνπλ πέληε βαζηθνχο 

δπλεηηθνχο θξαγκνχο, αλαδεηψληαο ιχζεηο θαηά ην ζρεδηαζκφ ηεο πνιηηηθήο ηνπο ζρεηηθά κε 

ηελ πξνψζεζε ηεο ειεθηξνληθήο δηαθπβέξλεζεο: 
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Αλνηθηφηεηα θαη δηαθάλεηα 

είλαη επίζεο ε βάζε 

αξθεηψλ έξγσλ ηνπ 

πξνγξάκκαηνο Horizon 

2020, φπσο ηα εμήο: 

DigiWhist, YourDataStories 

& OpenBudget.eu. 

 

 

 

Βι.επίζεο ελφηεηα 

1.2 γηα ηα 

ζπκπεξηθνξηθά 

ζπκπεξάζκαηα 

 
       Δκπφδην Κξίζηκε εξψηεζε 

Πξνζβαζηκφηεηα Έρνπλ νη πνιίηεο θαη νη επηρεηξήζεηο πξφζβαζε ζην δηαδίθηπν, θαη αλ φρη, πψο 
κπνξεί λα απηή λα εμαζθαιηζηεί; 

Δπαηζζεηνπνίεζε   Οη επηρεηξήζεηο θαη (θπξίσο) νη πνιίηεο γλσξίδνπλ επαξθψο ην δηαδηθηπαθφ    
  επηθνηλσληαθφ  δίαπιν, σο επηινγή γηα ηελ επηθνηλσλία ηνπο κε ηε δεκφζηα     
  δηνίθεζε; 

Ηθαλφηεηα Τπάξρνπλ θπζηθά εκπφδηα ζηε ρξήζε δηαδηθηπαθψλ ππεξεζηψλ, φπσο 
πξνβιήκαηα ζηελ φξαζε, άιια θπζηθά κεηνλεθηήκαηα, δηαλνεηηθή επάξθεηα, θαη 
αλ λαη, πψο κπνξνχλ νη ππνςήθηνη ρξήζηεο λα βνεζεζνχλ ζηελ πξφζβαζή 
ηνπο ζε απηέο; 

Γεμηφηεηα Οη δπλεηηθνί ρξήζηεο θαηαλννχλ θαη έρνπλ ηηο δεμηφηεηεο γηα λα αμηνπνηήζνπλ 
ην δηαδηθηπαθφ επηθνηλσληαθφ δίαπιν, θαη αλ φρη, πψο κπνξνχλ λα βνεζεζνχλ 
ζηελ πξφζβαζή ηνπο; 

ηάζε Τπάξρεη πξνθαηάιεςε ησλ ρξεζηψλ απέλαληη ζηε ρξεζηκνπνίεζε 
δηαδηθηπαθψλ ππεξεζηψλ, θαη αλ είλαη έηζη, πνηνί είλαη νη ιφγνη; 

Οη αληηδξαζηηθέο ζηάζεηο κπνξεί λα θαηαζηνχλ ην πιένλ άθακπην εκπφδην, είηε δηφηη νη 

πνιίηεο πξνηηκνχλ ηε δηαπξνζσπηθή επαθή, είηε δηφηη ζεσξνχλ φηη νη άιινη επηθνηλσληαθνί 

δίαπινη κπνξνχλ λα είλαη πην εχθνινη ή πην γξήγνξνη, είηε δηφηη πηζηεχνπλ πσο νη 

πξνζσπηθέο επηζθέςεηο ή ε ππνβνιή εγγξάθσλ ζα απαηηεζνχλ νχησο ή άιισο ή δηφηη δελ 

εκπηζηεχνληαη ηελ ππεξεζία, ιφγσ ησλ αλεζπρηψλ πνπ δηαηεξνχλ γηα ηελ πξνζηαζία θαη ηελ 

αζθάιεηα ησλ πξνζσπηθψλ ηνπο δεδνκέλσλ. 

 

Γπλεηηθά Μέηξα γηα ηε βειηίσζε ηεο πηνζέηεζεο  
ηεο δηαδηθηπαθήο εμππεξέηεζεο 

    Απμήζηε γεληθά ηε δηαθάλεηα ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο. 

  Δμαζθαιίζηε ην απαηηνχκελν επίπεδν αζθάιεηαο ησλ δεδνκέλσλ θαηά ηελ ειεθηξνληθή 

ηαπηνπνίεζε (e-ID κε αζθαιή ηεθκεξίσζε). 

   Αλαγλσξίζηε ηελ πνηθηινκνξθία ησλ πειαηψλ-πνιηηψλ κε βάζε ηελ ειηθία, ηελ απαζρφιεζε, ηελ 

εθπαίδεπζε, ηηο δεμηφηεηεο, θαη ησλ επηρεηξήζεσλ κε βάζε ηελ αξραηφηεηα ή ηε θάζε ζηελ νπνία 

βξίζθνληαη, ην κέγεζφο ηνπο, ηνλ ηνκέα δξαζηεξηνπνίεζήο ηνπο θαη πξνζαξκφζηε ηφζν ηα 

πξνσζεηηθά κελχκαηα φζν θαη ηηο πξαγκαηηθέο ππεξεζίεο ζηηο αλάγθεο ηνπο, αλαιφγσο. 

    Κάληε ηελ αμηνπηζηία ηεο ππεξεζίαο πξσηαξρηθφ κέιεκα. 
 Δμαζθαιίζηε ππνζηεξηθηηθέο ππεξεζίεο πξνο ηνπο πειάηεο, ψζηε λα βνεζεζνχλ ζηελ αλαδήηεζε 

ιχζεσλ γηα ηα πξνβιήκαηά ηνπο, φηαλ απηά πξνθχςνπλ. Σέηνηεο ιχζεηο κπνξνχλ λα είλαη 
ηειεθσληθέο γξακκέο βνεζείαο, δηαδηθηπαθά forum ζπδήηεζεο θαη δηαδηθηπαθνί ηφπνη δσληαλήο 
ζπδήηεζεο (live chat), φπσο επίζεο, θαη πην ζπκβαηηθέο κνξθέο επηθνηλσλίαο θαη πρλέο 
Δξσηήζεηο, ψζηε λα κπνξείηε λα εηζπξάηηεηε ηελ αλαηξνθνδφηεζή ηνπο. 

 
Μεξηθέο δηνηθήζεηο ιακβάλνπλ κέηξα, αθελφο κελ, γηα λα δηαβεβαηψζνπλ 

κε ελεξγφ ηξφπν ηνπο πνιίηεο θαη ηηο επηρεηξήζεηο φηη ηα δεδνκέλα ηνπο 

είλαη αζθαιή, αθεηέξνπ δε, γηα λα εμαζθαιίζνπλ ζπλδεζηκφηεηα κε ηε 

ρξήζε επξπδσληθψλ ζπλδέζεσλ πςειήο 

ηαρχηεηαο, νη νπνίεο ππνζηεξίδνληαη απφ 

δξάζεηο ζρεηηθήο εθπαίδεπζεο ησλ 

εκπιεθνκέλσλ, ηελ θαηάξηηζή ηνπο, θαζψο θαη εηδηθέο εθαξκνγέο 

ινγηζκηθνχ. Σνπιάρηζηνλ ζην βξαρπ-κεζνπξφζεζκν δηάζηεκα, ζα 

ππάξμεη έλα κεγάιν πνζνζηφ ηνπ πιεζπζκνχ πνπ δελ ζα είλαη ζε 

ζέζε ή δελ ζα ζέιεη λα πηνζεηήζεη σο πξαθηηθή ηε δηαδηθηπαθή εμππεξέηεζε. Γηα ηελ απνθπγή 

απηνχ ηνπ ςεθηαθνχ απνθιεηζκνχ, ζα πξέπεη ε δηνίθεζε λα εζηηάζεη ζην θνηλφ απηφ θαη λα 

ιάβεη κέηξα πνπ ζα δηαζθαιίδνπλ φηη ελαιιαθηηθέο δίνδνη επηθνηλσλίαο ή πξνζσπηθήο 

θαζνδήγεζεο είλαη δηαζέζηκεο (π.ρ. ηειεθσληθέο γξακκέο βνήζεηαο ή θέληξα εμππεξέηεζεο κε 

θπζηθή παξνπζία - «drop-in»).Ζ δηαιεηηνπξγηθφηεηα θαη ε απμαλφκελε ζπλδεζηκφηεηα δηεπξχλεη 

επίζεο ηελ νδφ γηα ηελ πινπνίεζε ηεο δπλαηφηεηαο ηεο εμ νξηζκνχ αλνηθηήο πξφζβαζεο, ε 

νπνία απνζθνπεί ζηελ αχμεζε ηεο δηαθάλεηαο θαη ηεο ινγνδνζίαο. χκθσλα κε απηήλ, ηα 

δεδνκέλα πνπ ζπιιέγνληαη απφ ην δεκφζην ζεσξείηαη εθ ησλ πξνηέξσλ φηη πξέπεη λα είλαη 

δηαζέζηκα ζε φινπο - δσξεάλ, πξνζβάζηκα θαη ζε κνξθφηππνπο πνπ λα αλαγλσξίδνληαη κε ηε 

ρξήζε ππνινγηζηψλ, εθηφο εάλ ππάξρεη επηηαθηηθφο ιφγνο γηα λα θξαηεζνχλ εκπηζηεπηηθά. 
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Καιή Πξαθηηθή:  

Γηνηθεηηθή απινχζηεπζε θαη 
ειεθηξνληθή δηαθπβέξλεζε  

ζηελ Δπηηξνπή γηα ηε 
κεηαξξχζκηζε ηεο δεκφζηαο 

δηνίθεζεο (Ηζπαλία). 

Ζ Δπξσπατθή Δπηηξνπή ζα 

δεκηνπξγήζεη κηα πιαηθφξκα γηα 

ηηο δεκφζηεο αξρέο πξνθεηκέλνπ λα 

θαηαζέζνπλ ηα δεδνκέλα θαη ηηο 

ππεξεζίεο ηνπο, ζην πιαίζην ηεο 

Δπξσπατθήο Πξσηνβνπιίαο Νέθνπο, 

δεκηνπξγψληαο κηα Κπβέξλεζε σο 

Τπεξεζία βάζεο γηα ηελ ΔΔ.  

Καιή Πξαθηηθή: 

Stelselcatalogus 

(Οιιαλδία) 

Καιέο Πξαθηηθέο:  

Ζ ηηαιηθή πνιηηηθή θαη ππεξεζία γηα 
ηελ πξνζηαζία ηεο  ηδησηηθφηεηαο, 
θαη ην “W!Ladecans. Viladecans 

Smart City”, ζηελ Ηζπαλία. 

Ζ Δπηηξνπή ιεηηνπξγεί ηελ Πχιε 

Γεδνκέλσλ  EU Open, ην νπνίν ζα 

ηξνθνδνηεί  ηελ Δπξσπατθή Πχιε 

Γεδνκέλσλ. 

 

 

Παξέρνληαο ηνπο ζεκειηψδεηο ιίζνπο ηεο δηαδηθηπαθήο 

πιεξνθφξεζεο, νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο κπνξνχλ λα 

παξαρσξήζνπλ ρψξν ζε ηξίηα κέξε (άιιεο δηνηθήζεηο, 

επηρεηξήζεηο θαη άηνκα) γηα λα εθθηλήζνπλ ηηο δηθέο ηνπο ιχζεηο 

– Κπβέξλεζε σο κηα Πιαηθφξκα (GaaP). Απηφ ζα ηηο 

θαηαζηήζεηο ηθαλέο λα ζπλδπάζνπλ δνκηθέο ππεξεζίεο ζε λέεο, 

πξνζσπνπνηεκέλεο, θηιηθέο ζην ρξήζηε θαη θαηλνηφκεο 

ειεθηξνληθέο ππεξεζίεο, πνπ ραξαθηεξίδνληαη απφ κηα κειέηε 

ελσζηαθά ρξεκαηνδνηνχκελε σο ην „λέθνο ησλ δεκνζίσλ 

ππεξεζηψλ‟. Με ηνλ ηξφπν απηφλ, ζα κπνξνχζε ελ ηέιεη λα ηθαλνπνηεζεί ε πξνζδνθία ησλ 

πνιηηψλ θαη ησλ επηρεηξήζεσλ λα είλαη ζε ζέζε λα εληνπίδνπλ ηηο ιχζεηο πνπ αλαδεηνχλ  κέζα 

απφ ζπγθεθξηκέλεο δέζκεο εμαηνκηθεπκέλσλ ππεξεζηψλ, νη νπνίεο ζα αληαπνθξίλνληαη ζηηο 

αλάγθεο πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηα γεγνλφηα - νξφζεκά ηνπο, ζε ρξφλν θαη ηφπν ηεο επηινγήο 

ηνπο, κε ηε ρξήζε δηαδηθηπαθψλ εθαξκνγψλ πνπ ζα πξνζθέξνληαη απφ ηε δεκφζηα ππεξεζία 

ή απφ θάπνηνλ ηξίην. Οη ζεκέιηνη ιίζνη απηήο ηεο πιαηθφξκαο πεξηιακβάλνπλ ηα εμήο: 

 
 Πχιεο αλνηρηψλ δεδνκέλσλ, δηαδηθηπαθέο πχιεο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη απφ 

δεκφζηεο δηνηθήζεηο γηα λα δεκνζηνπνηήζνπλ κεγάινπο φγθνπο θαη πνιπκνξθία 
δεδνκέλσλ, ρσξίο ην θφξην ηεο ππνρξέσζεο αληαπφθξηζεο ζε αηνκηθά αηηήκαηα. 
Απηά θαζηζηνχλ επθνιφηεξν ηνλ εληνπηζκφ επαλαρξεζηκνπνηνχκελσλ δεδνκέλσλ κε 
ηε ζπλδξνκή ιεηηνπξγηψλ αλαδήηεζεο. Οη πχιεο κπνξνχλ επίζεο λα πξνζθέξνπλ 
δηεπαθέο πξνγξακκάησλ εθαξκνγήο (APIs) πνπ επηηξέπνπλ άκεζε πξφζβαζε ζε 
δεδνκέλα γηα εθαξκνγέο ινγηζκηθνχ. 

  Καηάινγνη πξνηχπσλ, φπσο ν Δπξσπατθφο Καηάινγνο 
πξνηχπσλ ΣΠΔ θαη ηερληθέο πξνδηαγξαθέο, πνπ 
ζπγθεληξψλνληαη απφ ηελ Δπξσπατθή Δπηηξνπή σο έλαο 
παλεπξσπατθφο πφξνο γηα δεκνζίνπο πξνκεζεπηέο, νη νπνίνη 
πξνεηνηκάδνληαη γηα ηηο πξνζθιήζεηο ππνβνιήο πξνζθνξψλ ζε δηαγσληζκνχο. 

 Καηάινγνη ππεξεζηψλ, φπσο ν ελσζηαθφο Καηάινγνο Γεκνζίσλ Τπεξεζηψλ, κηα 
πξσηνβνπιία ηεο Δπξσπατθήο Δπηηξνπήο γηα ηνλ εληνπηζκφ θνηλψλ 
ραξαθηεξηζηηθψλ ππεξεζηψλ ή παξακέηξσλ πεξηγξαθψλ πνπ κπνξνχλ λα 
επηηξέςνπλ ζηνπο ρξήζηεο λα εληνπίζνπλ παξφκνηεο δηαδηθηπαθέο δεκφζηεο 
ππεξεζίεο ζε άιια θξάηε-κέιε. 

 
Ζ πιαηθφξκα GaaP επηηξέπεη ζηηο δηνηθήζεηο λα 

δεκηνπξγήζνπλ έλα αλνηρηφ πεξηβάιινλ ζην νπνίν ε 

δεκηνπξγηθφηεηα πνιηηψλ θαη επηρεηξήζεσλ κπνξεί λα αλζίζεη, 

θαζψο ελζαξξχλνληαη λα ρξεζηκνπνηήζνπλ ηε δεκφζηα 

πιεξνθφξεζε (αλνηρηά δεδνκέλα θαη άιια πεξηερφκελα) 

θαη εξγαιεία (εθαξκνγέο, θαηαρσξεκέλα πξφηππα θαη 

ππεξεζίεο θηι) γηα λα πξνθχςεη λέα θνηλσληθή αμία, ε 

νπνία κπνξεί επίζεο άκεζα λα είλαη επσθειήο γηα ηνπο 

ίδηνπο ηνπο δξψληεο.  

 
Ο ζπλδπαζκφο απηψλ ησλ δηαθνξεηηθψλ εξγαιείσλ θαη 

ηερληθψλ αλνίγεη λέεο δπλαηφηεηεο γηα έλα νινθιεξσκέλν παθέην κέηξσλ νξγαλσηηθήο 

δηαθπβέξλεζεο, ξπζκηζηηθψλ, ππνδνκψλ θαη απινχζηεπζεο γηα ηε βειηίσζε ηεο 

απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο ρξεζηνθεληξηθφηεηαο.  
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 Καιέο Πξαθηηθέο:                       
Υάξηεο γηα ηνπο 

ρξήζηεο ππεξεζηψλ θξνληίδαο ζηελ 
Οιιαλδία θαη ζην Ζλσκέλν Βαζίιεην. 

 
 

5.5 Ζ δέζκεπζε γηα ηα πξφηππα ησλ ππεξεζηψλ θαη ηε 
κέηξεζε ηεο ηθαλνπνίεζεο 

 
Σν ηειηθφ θξηηήξην ηεο παξνρήο θαιψλ ππεξεζηψλ είλαη ην θαηά πφζνλ έρνπλ αληαπνθξηζεί 

ζηηο αλάγθεο θαη ζηηο πξνζδνθίεο ηνπ ρξήζηε. Ζ αληίιεςε απηή καο επαλαθέξεη ζην πξψην 

βήκα, δειαδή ζηελ θαηαλφεζε ησλ επηζπκηψλ ησλ ρξεζηψλ. Οη δηνηθήζεηο έρνπλ δχν 

δπλεηηθά εξγαιεία γηα λα πξνζδηνξίζνπλ θαη λα ειέγμνπλ ηηο επηδφζεηο ηνπο: ηελ 

θσδηθνπνίεζε ησλ επηζπκηψλ ηνπ ρξήζηε κε ηε κνξθή ππεξεζηαθψλ - δηαδηθαζηηθψλ 

δηαγξακκάησλ, θαη ηε κέηξεζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ ρξεζηψλ, κε ζθνπφ ηε δηαζθάιηζε ησλ 

επηπέδσλ εμππεξέηεζεο πνπ έρνπλ ήδε επηηεπρζεί, θαη ζηελ ηδαληθή πεξίπησζε, ηελ 

ππέξβαζή ηνπο. Καη ζηηο δχν πεξηπηψζεηο, ηα εξγαιεία απηά κπνξνχλ λα θαηαζηνχλ 

θαηαιχηεο γηα ηελ αλάιεςε δξάζεσλ θαη ηελ πεξαηηέξσ πηνζέηεζε θαηλνηφκσλ πξαθηηθψλ. 

 

5.5.1 Υάξηεο Τπεξεζηψλ 

 
Έλαο Φάξηεο πνιίηε ή ρξήζηε ζπληζηά κηα κνλνκεξή δήισζε ηνπ θνξέα παξνρήο δεκφζηαο 

ππεξεζίαο ζρεηηθά κε ηνπο θαλφλεο γηα ηηο ππεξεζίεο πνπ παξέρεη, εληφο ηνπ πιαηζίνπ ηεο 

πιεξεμνπζηφηεηαο θαη ησλ θαζεθφλησλ ηνπ, φπσο θαζνξίδνληαη απφ ηε λνκνζεζία. Σν 

λφεκα ηνπ νξηζκνχ απηνχ κπνξεί λα ζπλνςηζηεί ζε ηξία ζεκεία: ηελ πηνζέηεζε 

πειαηνθεληξηθψλ πξνηχπσλ, ηελ επηθνηλσλία θαη ηε δέζκεπζε. Ζ ξηδνζπαζηηθή ηδέα είλαη λα 

παξαρσξεζνχλ δηθαηψκαηα ζηνπο ρξήζηεο ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ πνπ, λαη κελ δελ είλαη 

ζεζκνζεηεκέλα, αιιά ε «πίεζε» ηεο δηαβεβαίσζεο - 

δέζκεπζεο πνπ ήδε παξείρε ν νξγαληζκφο λα είλαη 

ηέηνηα, ψζηε λα πξέπεη λα ππεξβεί ηνλ εαπηφ ηνπ γηα λα 

εθπιεξψζεη ηηο δεζκεχζεηο πνπ έρεη αλαιάβεη.  

 

Οη Υάξηεο απηνί κπνξεί λα πεξηιακβάλνπλ κηα «ειαζηηθή» δέζκεπζε (π.ρ. «ζα ζαο 

αληηκεησπίζνπκε κε θηιηθφηεηα θαη ζεβαζκφ»), αιιά πην ζεκαληηθέο δεζκεχζεηο είλαη νη 

απηέο θαη κεηξήζηκεο (π.ρ. «ζα βνεζεζείηε κέζα ζε 15 ιεπηά» θαη φρη «απηφ πνπ δεηήζαηε 

ζα είλαη έηνηκν ζε ιίγα ιεπηά» ). Οη δεζκεχζεηο  ζα πξέπεη επίζεο λα δηακνξθψλνληαη, 

έρνληαο θαηά λνπ ηελ νπηηθή θάζε επηκέξνπο ρξήζηε (π.ρ. «κπνξείηε λα πεξηκέλεηε λα 

ιάβεηε απάληεζε απφ εκάο κέζα ζε δχν εβδνκάδεο», παξά «ην 95 ηνηο εθαηφ ησλ 

επηζηνιψλ δηεθπεξαηψλνληαη κέζα ζε δχν εβδνκάδεο»). Θα πξέπεη επίζεο λα αθνξνχλ φιν 

ην θάζκα ησλ ππεξεζηψλ, θάηη ην νπνίν κπνξεί λα θέξεη ηνπο ρξήζηεο ηνπ Υάξηε 

πιεζηέζηεξα ζηηο πξνζεγγίζεηο πνπ ζρεηίδνληαη κε ηηο έλλνηεο ησλ «γεγνλφησλ - νξνζήκσλ» 

(life events) θαη «δηνηθεηηθήο δηαδξνκήο ηνπ αηηήκαηνο ηνπ ρξήζηε» (customer journey). 

 

Οη Υάξηεο ρξεζηψλ είλαη θαηάιιεινη γηα φιεο ηηο νξγαληθέο κνλάδεο πνπ έξρνληαη ζε άκεζε 

επαθή κε ηνπο εμππεξεηνχκελνπο, αιιά ηαπηφρξνλα δεζκεχνπλ θαη ηνπο ππαιιήινπο 

πξψηεο γξακκήο (front office), φπσο θαη ηε δηνίθεζε. Οη Υάξηεο απηνί ππνρξεψλνπλ ηε 

δηνηθεηηθή δνκή γηα ηελ πινπνίεζε ησλ πξνηχπσλ γηα ηα νπνία έρεη δεζκεπζεί θαη 

θαηαδεηθλχνπλ ζαθψο ηηο ζπλέπεηεο πνπ ζα ππνζηεί ε ίδηα αλ απνηχρεη λα πινπνηήζεη ηηο 

δεζκεχζεηο ηεο. πσο θαη νη εζσηεξηθέο ιχζεηο ζε παξφκνηα πξνβιήκαηα, νη επηινγέο ηεο 

δηνίθεζεο ζηελ πεξίπησζε απηή πεξηιακβάλνπλ επηζηνιέο ζπγγλψκεο θαη απφδνζε κηθξψλ 

απνδεκηψζεσλ, πξάμεηο πνπ ηελ αλαγθάδνπλ λα ινγνδνηεί, θαη ζα κπνξνχζε λα εηπσζεί, φηη 

νξίδνπλ έλα ζεκείν αλαθνξάο γηα ηελ αμηνιφγεζε ησλ επηδφζεψλ ηεο. 
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               Βι. επίζεο 
ελφηεηα 5.1 γηα ηηο 
εξεπλεηηθέο 
κεζφδνπο 

Καιέο Πξαθηηθέο:   

Αμηνιφγεζε πνιηηψλ γηα ηηο 
ηηαιηθέο ηνπηθέο θνηλσληθέο 
ππεξεζίεο˙ κεηξψληαο ηελ 

ηθαλνπνίεζε ηνπ πνιίηε ζην 
ΔΚΣ ηεο Ληζνπαλίαο. 

Καιέο Πξαθηηθέο:                            

Ζ πνηφηεηα ησλ ππεξεζηψλ ζηε 
δηνίθεζε ηεο Γάλδεο (Βέιγην). Ζ 
ρξήζε ηνπ Net Promoter Score 

ζηελ Οιιαλδία. 

 

5.5.2 Μέηξεζε θαη δηαρείξηζε ηεο ηθαλνπνίεζεο 

 
ην πιαίζην ηεο βειηίσζεο ησλ ππεξεζηψλ, ε κέηξεζε θαη ε δηαρείξηζε ηεο ηθαλνπνίεζεο 

ησλ ρξεζηψλ απνηειεί βαζηθφ ζηξαηεγηθφ εξγαιείν. Μπνξεί λα εμαζθαιίζεη ζηηο δηνηθεηηθέο 

δνκέο θαιχηεξε θαηαλφεζε ησλ θαζνξηζηηθψλ παξαγφλησλ πνπ κπνξνχλ πξαγκαηηθά λα ηηο 

βειηηψζνπλ (ζε ζχγθξηζε κε ηελ απιή απηναληίιεςή ηνπο ή απηήλ πνπ δηακνξθψλνπλ ηα 

κέζα καδηθήο επηθνηλσλίαο, πάλσ ζηα νπνία έρνπλ ειάρηζην έιεγρν), θαη επηηξέπεη λα 

παξαθνινπζνχληαη νη επηδφζεηο θαη ε εμέιημε ησλ ππεξεζηψλ κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ. Οη 

εκπεηξίεο ησλ ρξεζηψλ ησλ ππεξεζηψλ κπνξνχλ λα δηεξεπλεζνχλ κε δηαθφξνπο ηξφπνπο: 

 
  Πξρξςικέπ  ηερληθέο έξεπλαο: κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα ηελ θαιχηεξε 

θαηαλφεζε ηνπ ηξφπνπ κε ηνλ νπνίν αληηιακβάλνληαη ηε δνκή νη πειάηεο, θαη ηε ζε 

βάζνο δηεξεχλεζε ηεο εκπεηξίαο πνπ απηνί απνθφκηζαλ, θαζψο θαη ησλ πξνζδνθηψλ 

ηνπο. 

  Πνηνηηθέο  ηερληθέο έξεπλαο: κπνξεί λα δψζνπλ ην αξηζκεηηθφ κέηξν ηεο 

ηθαλνπνίεζεο ησλ πειαηψλ θαη αληηπξνζσπεπηηθά ζπκπεξάζκαηα, ζηαηηζηηθνχ 

ραξαθηήξα, κε ζθνπφ ηελ αμηνιφγεζε ηεο απφδνζεο κηαο δνκήο θαη λα απνθέξνπλ 

πιεξνθνξίεο πνπ ζα νδεγήζνπλ ζηε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο ησλ παξερνκέλσλ 

ππεξεζηψλ. 

Ζ ελδειερήο, εθ ησλ πξνηέξσλ, εμέηαζε ηνπ ηί ζέιεη λα επηηχρεη ε δηνηθεηηθή δνκή κε ηε 

κέηξεζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ησλ ρξεζηψλ είλαη ζεκαληηθή, πξνθεηκέλνπ λα απνθαζηζηεί ην 

είδνο ησλ κεζνδνινγηθψλ εξγαιείσλ θαη ησλ ηερληθψλ κέηξεζεο πνπ ζα εθαξκνζηνχλ, αιιά 

θαη ζε πνηεο νκάδεο ρξεζηψλ ζα εθαξκνζηνχλ: 

 

εκαληηθέο εξσηήζεηο πνπ ηίζεληαη  
γηα ην ζρεδηαζκφ ηεο κέηξεζεο ηθαλνπνίεζεο  

 Σί ζέιεηο λα κάζεηο; 

 Γηαηί ζέιεηο λα ην γλσξίδεηο απηφ; 

 Θα έπξεπε νη πειάηεο λα νκαδνπνηεζνχλ (π.ρ. αλά ηνκέα, ηνπνζεζία, ζπρλφηεηα επαθήο), θαη        
αθνινχζσο,  ζα πξέπεη λα εθαξκνζηνχλ δηαθνξεηηθέο κεηξήζεηο ή ηερληθέο κεηξήζεσλ γηα 
θάζε νκάδα; 

 Τπάξρεη κηα βάζε αλαθνξάο (απφ πξνεγνχκελεο κεηξήζεηο) γηα ηε ζχγθξηζε ησλ επηδφζεσλ 
θαη ηεο πξνφδνπ, δηαρξνληθά; 

 Τπάξρνπλ θαηαγεγξακκέλα πξφηππα ζηελ επίηεπμε ησλ νπνίσλ ζα απνζθνπεί ε ιήςε κέηξσλ 
(π.ρ. Υάξηεο παξερνκέλσλ ππεξεζηψλ); 

 Πνηφ είλαη ην θίλεηξν γηα ηε κέηξεζε ηεο ηθαλνπνίεζεο (εθζέζεηο, κεηαξξπζκίζεηο), θαη πψο  
απηφ επεξεάδεη ην πψο κπνξνχλ λα ζπιιερζνχλ θαη λα αληιεζνχλ νη πιεξνθνξίεο; 

 Ζ ίδηα ε δηαδηθαζία ηεο κέηξεζεο θαη ε επηινγή ησλ εηδηθψλ κεζνδνινγηθψλ εξγαιείσλ 
ιεηηνπξγνχλ σο ζηνηρείν ελδπλάκσζεο ησλ ζρέζεσλ κε ηνπο ρξήζηεο ζαο; 

 

Οη δηνηθήζεηο κπνξνχλ λα 

ρξεζηκνπνηνχλ πνιιαπιέο κεζφδνπο 

κέηξεζεο, φπσο ηα εξσηεκαηνιφγηα 

πξνζσπηθήο ζπλέληεπμεο ή δηα 

ηειεθψλνπ, αιιά θαη ηελ αμηνπνίεζε ηεο κεζφδνπ ηνπ 

αθαλνχο ειεγθηή (mystery shopper), ψζηε λα ζπιιέμνπλ ην 

απαξαίηεην πιηθφ γηα ηε βειηίσζε ησλ ιεπηνκεξεηψλ ή ηνλ 

επαλαζρεδηαζκφ ησλ παξερνκέλσλ ππεξεζηψλ, ζχκθσλα κε 

ηηο απαληήζεηο ηνπ πνιίηε-ρξήζηε.  
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Ζ δηαδηθαζία απηή είλαη δπλαηφλ λα πεξηιακβάλεη θαη ηελ εθαξκνγή «Net Promoter Score», ε 

νπνία εκθαλίδεη ηε δηαθνξά κεηαμχ ησλ πνιηηψλ θαη ησλ επηρεηξήζεσλ πνπ βαζκνινγνχλ ηε 

δεκφζηα ππεξεζία κε πςειή βαζκνινγία: «ππνζηεξηθηέο» (promoters), θαη απηψλ πνπ 

βαζκνινγνχλ θάησ απφ ην απνδεθηφ επίπεδν: «δπζθεκηζηέο» (detractors). Πειαηνθεληξηθνί 

νξγαληζκνί ζεσξνχλ ηε κέηξεζε ηεο ηθαλνπνίεζεο ηνπ εμππεξεηνχκελνπ θνηλνχ πεξηζζφηεξν 

σο εξγαιείν – κέζν, παξά σο ζηφρν, σο έλα κέξνο ηνπ θχθινπ ηεο ζπλερνχο βειηίσζεο ζηελ 

παξνρή ππεξεζηψλ, θαη σο κέξνο κίαο επξχηεξεο εξγαιεηνζήθεο ηερληθψλ ελδειερνχο 

εμέηαζεο ηνπ ρξήζηε, κε ζθνπφ λα εζηηάζνπλ ζην ρξφλν θαη ζηνπο πφξνπο ηνπο πην 

απνηειεζκαηηθά. Απηφ ηζρχεη εμίζνπ γηα ηε ρξήζε ησλ θνλδπιίσλ ηεο ΔΔ, δεδνκέλνπ φηη ε 

θαηακεηξεκέλε απφδνζε ηνπ έξγνπ είλαη δσηηθήο ζεκαζίαο γηα ηελ επηηπρία ησλ ΔΓΔΣ, θαη 

απηφ ην είδνο ηεο αλαηξνθνδφηεζεο κπνξεί λα βνεζήζεη ηε δηαρεηξηζηηθή αξρή θαη ηνπο 

ελδηάκεζνπο θνξείο λα βειηηψζνπλ ηελ ηθαλφηεηά ησλ δηθαηνχρσλ.  

 

5.6 Γηαρείξηζε ραξηνθπιαθίσλ ππεξεζηψλ 
 

Ο ζρεδηαζκφο θαη ε παξνρή δεκφζησλ ππεξεζηψλ δελ παξακέλεη ζηαζεξά. Με ηελ πάξνδν ηνπ 

ρξφλνπ, ε νπζία ηεο αιιειεπίδξαζεο (εγγξαθή, πηζηνπνίεζε θ.ιπ.) θαη ηα «γεγνλφηα –νξφζεκα 

ηεο δσήο» κπνξεί λα παξακείλνπλ ηα ίδηα, αιιά νη ηξφπνη θαη ηα κέζα φρη. Οη δηνηθήζεηο είλαη φιν 

θαη πεξηζζφηεξν ππνρξεσκέλεο λα εμεηάδνπλ ηί πξνζθέξνπλ, πψο νξγαλψλνπλ ηελ παξάδνζε 

θαη πνηνί εκπιέθνληαη. Πξέπεη λα πξνζαξκφδνληαη, φρη κφλν ζηηο αλαδπφκελεο πξνηηκήζεηο 

θαλαιηψλ (π.ρ. ζε απεπζείαο ζχλδεζε), αιιά επίζεο θαη ζηηο πξνζδνθίεο ηνπ πεξηερνκέλνπ. Χο 

ζεκαληηθνί παξάγνληεο, ππεχζπλνη γηα ηεξάζηηα ραξηνθπιάθηα ππεξεζηψλ, νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο 

πξέπεη λα είλαη φζν ην δπλαηφλ πην γξήγνξεο κε ηελ θαηλνηνκία ησλ ππεξεζηψλ. Απηφ κπνξεί λα 

ζεκαίλεη ηελ θαηάξγεζε ή ηελ αληηθαηάζηαζε ππεξεζηψλ πνπ δελ είλαη πιένλ θαηάιιειεο ή, 

φπνπ ππάξρνπλ θαιχηεξεο ελαιιαθηηθέο ιχζεηο, θαη ηε ζπκκεηνρή πνιηηψλ θαη επηρεηξήζεσλ ζην 

ζρεδηαζκφ λέσλ ππεξεζηψλ γηα πξνκήζεηεο. 
 

5.6.1 Γηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ δεκφζηαο ππεξεζίαο 
 

πσο θαη ν Ηαλφο, ν κπζηθφο ξσκατθφο ζεφο πνπ ζα κπνξνχζε λα θνηηάμεη ζε δχν αληίζεηεο 

θαηεπζχλζεηο ηαπηφρξνλα, νη ζχγρξνλεο δεκφζηεο δηνηθήζεηο ζα πξέπεη λα έρνπλ ηφζν εμσηεξηθή φζν 

θαη εζσηεξηθή άπνςε ζηε δηαρείξηζε ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ. Ζ θχξηα εζηίαζε είλαη νη εμσηεξηθέο 

ζρέζεηο: ν θαιχηεξνο ηξφπνο εμππεξέηεζεο ηνπ «πειάηε», είηε πξφθεηηαη γηα πνιίηε, επηρείξεζε, είηε 

γηα άιιε δηνίθεζε. Χζηφζν, νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο κπνξνχλ επίζεο λα ζθεθηνχλ πην νιηζηηθά, 

αληιψληαο απφ ηελ έλλνηα ησλ ραξηνθπιαθίσλ ππεξεζηψλ, ε νπνία ζπιιακβάλεη εζσηεξηθέο 

εηζξνέο, θαζψο θαη αιιειεπηδξάζεηο κε παξφρνπο ηξίησλ. Ζ έλλνηα απηή πεξηιακβάλεη ηξία ζηνηρεία: 

 

 ‘Αγχγϊπ’ σπηοεριόμ –ππεξεζίεο πνπ δελ έρνπλ αθφκε δξνκνινγεζεί θαη βξίζθνληαη 

ππφ αλάπηπμε ή δνθηκή. 

 ‘Kαςαυχοημέμη’ σπηοερία- ελεξγέο ππεξεζίεο, εζσηεξηθέο θαη εμσηεξηθέο, θαη 

 ‘Απξρσοϊμμεπ’ σπηοερίεπ – ππεξεζίεο, νη νπνίεο έρνπλ ππεξβεί ηε ρξεζηκφηεηά ηνπο. 

 

Ζ δηαρείξηζε ραξηνθπιαθίνπ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ (PSPM) κπνξεί λα απνηειέζεη ρξήζηκν 

εξγαιείν πξνθεηκέλνπ λα ζθεθηεί θαλείο ηνλ θχθιν δσήο ησλ δεκφζησλ ππεξεζηψλ θαη ηηο 

ζπλέξγηεο θαη δηαζπλδέζεηο κεηαμχ ηνπο. 
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Σν 2013-2014, ην Γξαθείν ηνπ 

Πξσζππνπξγνχ ηεο Δζζνλία 

αλέζεζε ζηελ PwC ηελ 

πξαγκαηνπνίεζε κηαο κειέηεο 

γηα ην PSPM, εζηηάδνληαο ζηηο 

δηαδξαζηηθέο ππεξεζίεο ηεο 

θεληξηθήο δηνίθεζεο κε ηελ 

ππνζηήξημε ηνπ ελσζηαθά 

ρξεκαηνδνηνχκελνπ απφ ην ΔΚΣ 

Ηδξχκαηνο Έμππλσλ 

Απνθάζεσλ. 

Καιή Πξαθηηθή: 

Δπηζεσξψληαο θαη 

θαηαξγψληαο 

ππεξεζίεο 

απαζρφιεζεο 

(Γεξκαλία) 

 Ζ κειέηε ηεο NESTA γηα ηε 

δεκηνπξγηθή δηαθνπή ππεξεζηψλ, 

βαζηζκέλε ζηελ αλάιπζε πάλσ 

απφ 60 παξαδεηγκάησλ, 

παξνπζηάδεη 8 πεξηπησζηνινγηθέο 

κειέηεο απφ Πνισλία, Ζλσκέλν 

Βαζίιεην θαη ΖΠΑ. 

ε έξεπλα ηνπ 2016 απφ ην 

Δπξσπατθφ Γίθηπν Γεκφζηαο 

Γηνίθεζεο (EUPAN) δηαπηζηψζεθε 

φηη νη θεληξηθέο δηνηθήζεηο ησλ 

πεξηζζνηέξσλ θξαηψλ-κειψλ είηε 

παξείραλ θνηλέο ππεξεζίεο, είηε 

πξνζδνθνχζαλ λα ηηο 

ελζσκαηψζνπλ ζηηο 

κεηαξξπζκηζηηθέο αηδέληεο ηνπο.  

 

Δλψ νη ηερληθέο, φπσο ε αλάιπζε γεγνλφησλ-νξνζήκσλ ηεο 

δσήο θαη ε ραξηνγξάθεζε ηεο πνξείαο ηνπ πειάηε, εμεηάδνπλ ηηο 

δεκφζηεο ππεξεζίεο απφ ηελ πιεπξά ηνπ ρξήζηε, ην PSPM 

μεθηλά απφ ηε ζέζε ηνπ παξφρνπ. Καη ζηηο δχν πεξηπηψζεηο, ε 

δηεπαθή ρξήζηε-παξφρνπ είλαη θξίζηκε. ε πνιιέο πεξηπηψζεηο, 

ε «θαθνδηαρείξηζε» ηνπ ραξηνθπιαθίνπ κπνξεί λα ζπκβεί αζπλείδεηα. πσο δηαπηζηψζεθε 

ζηε κειέηε γηα ηελ Δζζνλία, ν θχθινο δσήο ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ θαζνξίδεηαη ζπρλά κε 

λνκνζεηηθή ξχζκηζε - λέεο ππεξεζίεο δεκηνπξγνχληαη, 

αλακνξθψλνληαη θαη θαηαξγνχληαη κε αιιαγέο ζηε 

λνκνζεζία. Αιιά ε θαηάξηηζε λνκνζεζίαο θαη ν ζρεδηαζκφο 

θαη ε παξνρή ππεξεζηψλ είλαη ζπρλά εληειψο μερσξηζηέο 

δηαδηθαζίεο, πνπ εθηεινχληαη απφ δηαθνξεηηθνχο 

αλζξψπνπο. Τπάξρεη πεξίπησζε γηα ηαθηηθέο 

επηζεσξήζεηο ηνπ ραξηνθπιαθίνπ ππεξεζηψλ, γηα λα 

ειεγρζεί εάλ: νη ππεξεζίεο (αθφκε) επζπγξακκίδνληαη κε ηνπο 

ζηφρνπο πνιηηηθήο ή / θαη ηηο αλάγθεο ησλ ρξεζηψλ˙ νη 

ππεξεζίεο πινπνηνχληαη φπσο πξνβιέπεηαη˙ είλαη απνηειεζκαηηθέο ή επηβαξχλνληαη απφ 

λνκνζεηηθνχο πεξηνξηζκνχο˙ θαη εάλ παξακέλνπλ ρξήζηκεο ή πξέπεη λα θαηαξγεζνχλ. Απηφ 

απαηηεί κηα θνηλή γιψζζα γηα ηελ πεξηγξαθή ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ, ηδίσο γηα ηε 

δηαιεηηνπξγηθφηεηα ησλ ειεθηξνληθψλ ππεξεζηψλ, εληφο θαη κεηαμχ ησλ ζεζκψλ, ησλ 

επηπέδσλ (π.ρ. εζληθφ, πεξηθεξεηαθφ θαη ηνπηθφ) θαη ζπλφξσλ, φπσο ην βαζηθφ ελσζηαθφ 

ιεμηιφγην γηα ηε δεκφζηα ππεξεζία (CPSV), θαζψο θαη νη θαηάινγνη πξνηχπσλ. Ζ παξνρή 

ππεξεζηψλ απαηηεί επίζεο ηελ ηεθκεξησκέλε επηινγή ελφο δηαχινπ, είηε ζε δηαπξνζσπηθφ 

επίπεδν (πξφζσπν κε πξφζσπν), ηειεθσληθά, είηε ειεθηξνληθά.  

 

 

5.6.2 Δθαξκνγή δεκηνπξγηθήο δηαθνπήο ππεξεζηψλ (Creative 
decommissioning) 

 
Σν θηιαλζξσπηθφ ίδξπκα γηα ηελ θαηλνηνκία, NESTA, επηλφεζε ηε θξάζε «εθαξκνγή 

δεκηνπξγηθήο δηαθνπήο ππεξεζηψλ» γηα λα λνεκαηνδνηήζεη ηελ έλλνηα ηεο δηαθνπήο εθείλσλ 

ησλ ππεξεζηψλ πνπ δελ εμππεξεηνχλ πιένλ ηθαλνπνηεηηθά 

ηνλ αξρηθφ ηνπο ζθνπφ θαη, κε ηνλ ηξφπν απηφ, 
απειεπζεξψλνληαη πφξνη γηα πην απνηειεζκαηηθέο 

αληηθαηαζηάζεηο. Απηφ κπνξεί λα είλαη ακθηζβεηήζηκν θαη 

δχζθνιν, θαζψο ε αιιαγή βξίζθεη αληηζηάζεηο απφ ηνπο 

θαζηεξσκέλνπο πξνκεζεπηέο ππεξεζηψλ θαη 

παξεκπνδίδεηαη απφ ηηο ζπλεπαγφκελεο θαη καθξφπλνεο 

δαπάλεο. Γηα λα είλαη επηηπρήο, ηα δχν ζθέιε - 

δεκηνπξγηθή θαη δηαθνπή - ζα πξέπεη λα ζπλδεζνχλ θαη λα 

εληζρπζνχλ ακνηβαία. Ζ δπζαξέζθεηα ζα πξέπεη λα νδεγήζεη ζηε δήηεζε γηα θαιχηεξεο 

πξνζεγγίζεηο, γεγνλφο πνπ κε ηε ζεηξά ηνπ απμάλεη ηε δπζαξέζθεηα κε ην status quo. Οη 

πξψηεο επηηπρίεο κέζσ ησλ δνθηκψλ ζα πξέπεη λα δεκηνπξγήζνπλ ψζεζε. Ζ θαηάιιειε 

πξνεηνηκαζία θαη ν πξνγξακκαηηζκφο απνδίδνπλ, θαζψο ε δηαδηθαζία απαηηεί ρξφλν θαη κηα 

εηδηθή νκάδα, θαη ζθπξειάηεζε λέσλ ζπκκαρηψλ. Ζ NESTA πξνζδηνξίδεη επηά νκάδεο 

δξαζηεξηνηήησλ γηα λα ζπκβεί ε δεκηνπξγηθή δηαθνπή, κεξηθέο απφ ηηο νπνίεο κπνξνχλ λα 

ζπκβνχλ   ηαπηφρξνλα:   πξφθιεζε˙  ζπκκεηνρή   θαη θαηαλφεζε˙  επίδεημε   αδπλακίαο   ηεο  
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Βι.ελφηεηα 

3.2 γηα ηε δηαδεκν-

ηηθή ζπλεξγαζία 

Καιή Πξαθηηθή:         

Κνηλέο ππεξεζίεο ζηηο 

ΣΠΔ, ζηα νηθνλνκηθά 

θαη ζηε δηαρείξηζε 

αλζξσπίλσλ πφξσλ 

(Γαλία) 

 

ηξέρνπζαο παξνρήο˙ δεκηνπξγία νξάκαηνο θαη θηλεηνπνίεζε γχξσ απφ απηφ˙ ζρέδην γηα ηε 

δηαθνπή˙ επηζεκνπνίεζε θαη θιηκάθσζε· απνδηνξγάλσζε, κεηαθνξά θαη αλαδηάηαμε. 

 

5.6.3 Κνηλή ρξήζε βαζηθψλ εζσηεξηθψλ ππεξεζηψλ 

 
Ζ πξννπηηθή «ζπλνιηθήο εμππεξέηεζεο» ηνπ PSPM πξνυπνζέηεη ηελ εμέηαζε ηνπ ηξφπνπ ηεο 

θαιχηεξεο νξγάλσζεο θαη πξνζαλαηνιηζκνχ ηεο εζσηεξηθήο παξνρήο ππεξεζηψλ. Σν κνληέιν ησλ 

θνηλψλ ππεξεζηψλ πεξηιακβάλεη ηελ ελνπνίεζε ησλ ιεηηνπξγηψλ ησλ 

ππνζηεξηθηηθψλ ππεξεζηψλ πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη απφ πνιιά κέξε ηνπ 

ίδηνπ νξγαληζκνχ ή απφ κηα νκάδα νξγαληζκψλ 

(π.ρ. ππνπξγεία, δήκνπο, λνζνθνκεία, 

αζηπλνκηθέο δπλάκεηο, παλεπηζηήκηα) γηα ηελ 

παξνρή κηαο θνηλήο ππεξεζίαο σο εληαίνο 

πάξνρνο ζε ζπγθεθξηκέλν ηνκέα, ζπλήζσο ζηε δηαρείξηζε αλζξψπηλσλ 

πφξσλ (π.ρ. πξφζιεςε, κηζζνδνζία), ζε ηερλνινγίεο πιεξνθνξηθήο θαη επηθνηλσληψλ (π.ρ. 

ζπληήξεζε), ζηε ρξεκαηνδφηεζε (π.ρ. ινγηζηήξην) ή/θαη ζηηο πξνκήζεηεο. 

 

Γελ ππάξρεη έλα εληαίν κνληέιν. Σα θέληξα θνηλψλ ππεξεζηψλ (SSC) κπνξνχλ λα 

βξίζθνληαη απεπζείαο ππφ ηελ επνπηεία ηεο θπβέξλεζεο ή λα ζπγθξνηνχληαη σο 

αλεμάξηεηνη νξγαληζκνί. Σν πεδίν εθαξκνγήο ηνπο κπνξεί λα θαιχπηεη νιφθιεξε ηε 

δηνίθεζε ή φιεο ηηο νξγαληθέο κνλάδεο ελφο κεκνλσκέλνπ ππνπξγείνπ. Οη θνηλέο ππεξεζίεο 

είλαη επίζεο νινέλα θαη πην δεκνθηιείο κεηαμχ ησλ δεκνηηθψλ αξρψλ, πνπ κεξηθέο θνξέο 

αληηκεησπίδνληαη σο ελαιιαθηηθή ιχζε ζηελ εμσηεξηθή αλάζεζε ή νξγαλψλνληαη ζε 

«πβξηδηθή» βάζε, σο θνηλνπξαμία κε έλαλ ηδησηηθφ πάξνρν. Σν βαζηθφ επηρείξεκα ππέξ 

ησλ θνηλψλ ππεξεζηψλ αθνξά ηελ απνδνηηθφηεηα, ηηο νηθνλνκίεο θιίκαθαο, ηελ 

πξνηππνπνίεζε, ηελ εμεηδίθεπζε θαη ηελ πξνζδνθία εμνηθνλφκεζεο δαπαλψλ. Σα SSC 

γίλνληαη έλαο εζσηεξηθφο πάξνρνο ππεξεζηψλ θαη νη πφξνη ηνπο κνηξάδνληαη, 

ρξεζηκνπνηψληαο είηε έλαλ ηχπν επηζηξνθήο ησλ ρξεκάησλ γηα ηνπο  «πειάηεο» πνπ 

θάλνπλ ρξήζε, είηε κηα γεληθή δαπάλε νιφθιεξεο ηεο δηνίθεζεο. πλήζσο, νη επηδφζεηο ησλ 

SSC παξαθνινπζνχληαη κε ηε ρξήζε βαζηθψλ δεηθηψλ, φπσο ε ρσξεηηθφηεηα, ην θφζηνο 

αλά κνλάδα, ε εγθαηξφηεηα θ.ιπ. 

 

Παξ‟ φια απηά, νη θνηλέο ππεξεζίεο δελ είλαη ρσξίο δπλεηηθά κεηνλεθηήκαηα: ε ζχζηαζε ησλ 

SSC κπνξεί λα απνδηνξγαλψζεη ηε ξνή εξγαζηψλ θαηά ηε δηάξθεηα ηεο ζχζηαζεο θαη ηεο 

κεηαθνξάο θαη ελδερνκέλσο λα απνζαξξχλεη ην εξγαηηθφ δπλακηθφ˙ ζπγθεληξψλνληαο φιε 

ηελ εκπεηξνγλσκνζχλε ζε κηα θεληξηθή κνλάδα, νη θνηλέο ππεξεζίεο κπνξνχλ λα 

απνκαθξχλνπλ ρξήζηκεο δεμηφηεηεο πνπ ρξεηάδνληαη «πξνο ηα θάησ» (π.ρ. ράλνληαο 

δεμηφηεηεο δηαρείξηζεο νηθνλνκηθψλ ζε ινγηζηηθέο θνηλέο ππεξεζίεο, νη νπνίεο κπνξεί λα 

είλαη αλεθηίκεηεο γηα ηελ θαηάξηηζε πξνυπνινγηζκνχ ζε απνθεληξσκέλεο κνλάδεο)˙ ην 

αξρηθφ θφζηνο ζχζηαζεο κπνξεί λα είλαη δχζθνιν λα πξνζδηνξηζηεί πνζνηηθά ζηελ 

αλάιπζε θφζηνπο-νθέινπο θαη νη SSC ελδέρεηαη λα ρξεηαζηνχλ πεξηζζφηεξν ρξφλν απφ 

φ,ηη ην αλακελφκελν ρξνλνδηάγξακκα˙ ε αλακελφκελε θαζαξή εμνηθνλφκεζε απφδνζεο θαη 

ηα θέξδε απφδνζεο δελ πινπνηνχληαη πάληα φπσο πξνβιέθζεθε. Οη θνηλέο ππεξεζίεο 

κπνξνχλ αθφκε θαη λα νδεγήζνπλ ζε κείσζε ηεο πνηφηεηαο ησλ ππεξεζηψλ, εάλ 

απνζπλδεζνχλ απφ ηηο επηρεηξεζηαθέο αλάγθεο ησλ ζπγθεθξηκέλσλ θνξέσλ πνπ 

εμππεξεηνχλ, νη ππνρξεψζεηο θαη ησλ δχν κεξψλ λα είλαη αζαθείο, ή δχλαηαη λα ππάξρεη 

αλεπαξθήο επνπηεία ή αλεπαξθέο πξνζσπηθφ. Ζ έλλνηα ησλ θνηλψλ ππεξεζηψλ βξήθε 

επίζεο ηνπο επηθξηηέο ηεο κέζα ζηνπο ππνζηεξηθηέο ηεο ζπζηεκηθήο ζθέςεο, θαζψο ε 

«απινπνίεζε, ηππνπνίεζε, ζπγθέληξσζε» κπνξεί λα εκπνδίζνπλ ην ζχζηεκα λα 

απνξξνθήζεη ηελ πνιπκνξθία65
. 

 

 

                                                
65

 Βι. J. Seddon (2010), “Why do we believe in economies of scale”. 

https://01testsite01.files.wordpress.com/2015/04/why-do-we-believe-in-economy-of-scale.pdf
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Βι. επίζεο 

ελφηεηα 8.2 γηα 

ηηο δεκφζηεο 

ζπκβάζεηο 

Καιή Πξαθηηθή:           

Πνιίηεο ζπκκεηέρνπλ ζηελ 
αλάζεζε ππεξεζηψλ πγείαο 

 (Ζλσκέλν Βαζίιεην). 

Καιή Πξαθηηθή: 

πγθεληξσηηθφηεηα θξαηηθψλ 

θνηλψλ ππεξεζηψλ ζηελ 

Δζζνλία 

 

Σα ζπκπεξάζκαηα απφ κηα έξεπλα αλάιπζεο θφζηνπο-

νθέινπο ηεο Γπηηθήο Απζηξαιίαο ζρεηηθά κε ηελ απφζπξζε 

απφ θνηλέο ππεξεζίεο πιεξνθνξηθήο πξνζδηφξηζαλ ηα 

δηδάγκαηα απφ απηήλ ηελ εκπεηξία: πξνηνχ μεθηλήζεηε λα 

κνηξάδεζηε ππεξεζίεο, δηεμάγεηε κηα αμηνιφγεζε αβέβαησλ γεγνλφησλ ζρεηηθά κε ηα 

πηζαλά απνηειέζκαηα θαη δνθηκάζηε φιεο ηηο παξαδνρέο˙ κηα ζηαδηαθή πξνζέγγηζε, 

βαζηζκέλε ζε κεγάιν βαζκφ ζε πθηζηάκελα ζπζηήκαηα είλαη πηζαλφ λα είλαη ιηγφηεξν 

επηθίλδπλε απφ κηα πξνζέγγηζε «big-bang» πνπ εθαξκφδεη λέα ζπζηήκαηα (π.ρ. λέν 

ινγηζκηθφ)˙ λα εμαζθαιίζεηε ηζρπξέο ζπκθσλίεο επηπέδνπ ππεξεζηψλ (SLA) πνπ 

θαζνξίδνπλ ηα αλακελφκελα πξφηππα ππεξεζηψλ, δειψλνπλ ζαθψο ηηο επζχλεο ησλ 

πειαηψλ θαη θαζνξίδνπλ ηνπο δείθηεο απφδνζεο - θαη παξαθνινπζνχλ ηηο επηδφζεηο ηνπο 

ψζηε λα εμαζθαιίδεηαη ε ινγνδνζία˙ θαη λα δηαζθαιίζεηε ηε δηακφξθσζε ρξεζηψλ 

δηαθπβεξλεηηθψλ ξπζκίζεσλ κε νξηζκέλν άηνκν πνπ είλαη ππεχζπλν γηα ηα SSC θαη έλα 

δηαθαλή ξφιν ηνπ δηνηθεηηθνχ νξγάλνπ ζηηο επηρεηξεζηαθέο απνθάζεηο. 

 

5.6.4 πλεξγαηηθή αλάζεζε 

 
Ο ξφινο ησλ πνιηηψλ θαη ησλ επηρεηξήζεσλ εμειίζζεηαη απφ ηνπο 

παζεηηθνχο απνδέθηεο έσο ηνπο ελεξγνχο ζπκκεηέρνληεο ζην 

ζρεδηαζκφ, ηελ παξάδνζε θαη ηελ αλαηξνθνδφηεζε ησλ ππεξεζηψλ - 

κε πξφζθιεζε ηεο δηνίθεζεο ή σο απνηέιεζκα ηεο ίδηαο ηεο 

πξσηνβνπιίαο ησλ πνιηηψλ. Χζηφζν, φζνλ αθνξά ηε ζπκκεηνρή ηνπο ζηηο δεκφζηεο 

ζπκβάζεηο, νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο κπνξνχλ λα πεξηνξηζηνχλ κέζσ ζπκβαηηθψλ 

πξνζεγγίζεσλ φζνλ αθνξά ηελ αλάζεζε ππεξεζηψλ θαη ζπκβάζεσλ. 

 

Γηα ην κέιινλ, ν ΟΟΑ66 επέζηεζε ηελ πξνζνρή ζηε 

«ζπλεξγαηηθή αλάζεζε» σο εξγαιείν γηα ηε ζπκκεηνρή 

ησλ παξφρσλ ππεξεζηψλ θαη ηδηαίηεξα ησλ ρξεζηψλ 

ππεξεζηψλ ζηα πξνπαξαζθεπαζηηθά ζηάδηα πξηλ απφ ηελ 

έλαξμε ηεο δηαδηθαζίαο ζχλαςεο ζπκβάζεσλ. 

                                                
66

 Βι. M. Daglio, D. Gerson and H. Kitchen, Building Organisational Capacity for Public Sector Innovation, Background 
Paper prepared for the OECD Conference „Innovating the Public Sector: from Ideas to Impact‟, Paris, 12-13 November 
2014 
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5.7  πκπεξάζκαηα, βαζηθά κελχκαηα θαη πξνηάζεηο γηα 
κειινληηθέο ελέξγεηεο 

 
 

 Σα βαζηθά κελχκαηα απηνχ ηνπ θεθαιαίνπ είλαη ηα εμήο:  
 

 πγθεληξψζηε πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ηηο αλάγθεο θαη ηηο πξνζδνθίεο ησλ 

εμππεξεηνχκελσλ, πξνθεηκέλνπ λα ηειεηνπνηεζνχλ νη ππεξεζίεο ζαο θαη νη δίαπινη, κέζσ 

ησλ νπνίσλ πξνζθέξνληαη, κε ηελ αμηνπνίεζε εξσηεκαηνινγίσλ, νκαδηθψλ ζπδεηήζεσλ, 

ζρνιίσλ, παξαπφλσλ, κε ηελ ελεξγνπνίεζε αθαλψλ ειεγθηψλ (mystery shoppers) θαη 

θνξέσλ εθπξνζψπεζεο ησλ ρξεζηψλ. 

 Δξκελεχζηε ηελ θαηαλφεζε ησλ ρξεζηψλ, ζην πιαίζην ηεο έλλνηαο ησλ γεγνλφησλ - 

νξνζήκσλ ηνπο, θαη ηεο πνξείαο ησλ δηνηθεηηθψλ δηαδηθαζηψλ, κε βάζε ηα βήκαηα πνπ νη 

πνιίηεο θαη νη επηρεηξήζεηο θάλνπλ πξαγκαηηθά, φρη ην ηη πηζηεχεη ε δηνίθεζε φηη θάλνπλ 

(ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ ζπκπιεξσκαηηθψλ επαθψλ κε κε-δεκφζηεο ππεξεζίεο), θαη 

εληνπίζηε ηα ζεκεία ζπκθφξεζεο, ηα αδηέμνδα, ηηο παξαθάκςεηο, ηα επαλαιακβαλφκελα 

αηηήκαηα παξνρήο πιεξνθνξηψλ, θαη ηέινο, εληνπίζηε ηνπο ρακέλνπο θξίθνπο ηεο 

δηαδηθαζίαο. 

 Αλαγλσξίζηε ηελ απμαλφκελε πξνηίκεζε ησλ ρξεζηψλ λα εμππεξεηνχληαη 

δηαδηθηπαθά θαη φρη λα ζηέθνληαη ζηελ νπξά, θαη ηελ απμαλφκελε ηάζε ηνπο λα 

ειαρηζηνπνηνχλ ηηο δηα δψζεο επαθέο ηνπο κε ηε δηνίθεζε (ηδαληθά κηα δηθηπαθή πχιε γηα 

φιεο ηηο αλάγθεο). Αλαγλσξίζηε επίζεο θαη ηηο δηάθνξεο πεξηζηάζεηο ζηηο νπνίεο 

βξίζθνληαη θαη ηε δηαθνξνπνηνχκελε πνιππινθφηεηα ησλ επαθψλ ηνπο κε ηε δηνίθεζε, 

ζε ηέηνην βαζκφ πνπ ην ζελάξην ηεο εθάπαμ ππνβνιήο πξνζσπηθψλ ζηνηρείσλ θαη ηεο εμ 

νξηζκνχ ςεθηαθφηεηαο λα κπνξεί λα είλαη πξνηεξαηφηεηα, ελψ ε πξνζσπηθή επαθή θαη ε 

δηα δψζεο βνήζεηα λα πξέπεη λα παξακέλνπλ δηαζέζηκεο. 

 Γηαζθαιίζηε κία πιήξε θαη θαηαλνεηή ςεθηαθή παξνρή ππεξεζηψλ, έηζη ψζηε θάζε 

πνιίηεο θαη επηρείξεζε λα κπνξεί λα ζπγθεληξψζεη ην πιήξσο εμαηνκηθεπκέλν, θαη 

βαζηζκέλν ζηηο ςεθηαθέο βάζεηο δεδνκέλσλ, παθέην πνπ ηαηξηάδεη ζηελ εηδηθή θαηάζηαζή 

ηνπ, θαη ην νπνίν ζα βαζίδεηαη ζε ππνζηεξηθηηθέο ππεξεζίεο, φπνπ ρξεηάδεηαη. 

 Κάληε απηή ηε ξηδηθή κεηαηξνπή ησλ ζρέζεσλ κεηαμχ ησλ δεκνζίσλ αξρψλ θαη ησλ 

ρξεζηψλ ησλ ππεξεζηψλ λα ζπκβεί κε ηνλ επαλαζρεδηαζκφ ησλ ππεξεζηψλ ππνζηήξημεο 

θαη ησλ ιεηηνπξγηψλ ησλ ππεξεζηψλ άκεζεο εμππεξέηεζεο, δηαζθαιίδνληαο ηε 

δηαιεηηνπξγηθφηεηα κεηαμχ ησλ δηνηθεηηθψλ ζπζηεκάησλ, θαη κε ηελ επίηεπμε κηαο 

απξνβιεκάηηζηεο δηεπαθήο, ζπκκεηέρνληαο ζηε ζπζηεκηθή πξνζέγγηζε ζθέςεο. 

 Γεζκεπηείηε ζε πξφηππα ππεξεζηψλ πνπ αληαπνθξίλνληαη ζηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ 

ρξήζηε, ζχκθσλα κε ηελ αλαηξνθνδφηεζε πνπ ζα ζαο  παξέρεη, θαη 

 Δμεηάζηε νιφθιεξν ην ραξηνθπιάθην ησλ ππεξεζηψλ, εάλ ηα ζπζηήκαηα παξακέλνπλ 

ζπλαθή ή ζα κπνξνχζαλ λα αλαβαζκηζηνχλ κε ην δηάινγν κε ηηο επηρεηξήζεηο, ηνπο 

πνιίηεο θαη ηνπο εθπξνζψπνπο ηεο θνηλσλίαο πνιηηψλ.  

 

Απηή ε θηιφδνμε αηδέληα αληηπξνζσπεχεη κηα ηεξάζηηα πξφθιεζε, ηελ θαηά βήκα 

παξαθνινχζεζε ηεο εμέιημεο ησλ πνιηηψλ θαη ησλ επηρεηξήζεσλ θαη ηελ επίηεπμε ηεο 

ηαρχηεξεο εμππεξέηεζεο πνπ πξνζδνθνχλ ζηε ςεθηαθή επνρή. Ζ εκπεηξία απφ ηα θξάηε-

κέιε δείρλεη φηη ε δεκφζηα δηνίθεζε φιν θαη πεξηζζφηεξν πιεζηάδεη ζην ζηφρν απηφ. 

 
 



  172 Η Πξιϊςηςα ςηπ Δημϊριαπ Διξίκηρηπ – Μια Εογαλειξθήκη για ςξσπ Επαγγελμαςίεπ 
 

 

 

 



Η Πξιϊςηςα ςηπ Δημϊριαπ Διξίκηρηπ – Μια Εογαλειξθήκη για ςξσπ Επαγγελμαςίεπ 
 

   173  
 

 

Ο Πίλαθαο Απνηειεζκάησλ ηεο 

Γεκφζηαο Γηνίθεζεο (Public 

Administration Scoreboard), 

κέξνο ηεο Έθζεζεο 

Αληαγσληζηηθφηεηαο ησλ θξαηψλ-

κειψλ ηνπ 2014 (Member States‟ 

Competitiveness Report 2014), 

είλαη ε πξψηε παλεπξσπατθή 

πξνζπάζεηα γηα λα αλαιχζεη ηελ 

ηθαλφηεηα ησλ Γηνηθήζεσλ σο 

πξνο ηελ πξνψζεζε ηεο 

αλάπηπμεο θαη ηεο 

αληαγσληζηηθφηεηαο. 

Ζ έθζεζε ηνπ 2014 γηα ηελ 

επξσπατθή αληαγσληζηηθφηεηα κε 

ηίηιν "ηήξημε ησλ επηρεηξήζεσλ 

γηα λα αλαπηπρζνχλ" αλαδεηθλχεη 

ηνλ αληίθηππν ηεο απνδνηηθήο 

δεκφζηαο δηνίθεζεο ζηελ 

αληαγσληζηηθφηεηα ησλ 

επηρεηξήζεσλ θαη δηαπηζηψλεη φηη 

νη αδπλακίεο ηεο θνξνινγηθήο 

δηνίθεζεο, ηεο δηαθζνξάο θαη ηεο 

αλαπνηειεζκαηηθήο δηθαηνζχλεο 

είλαη ηα πην επηδήκηα ζηνηρεία γηα 

ηελ αλάπηπμε ησλ εηαηξεηψλ. 

Ζ Small Business Act απνηειεί κηα 

νινθιεξσκέλε πνιηηηθή αηδέληα ε 

νπνία, κεηαμχ άιισλ, έρεη σο ζηφρν 

λα ζπλδέζεη ηε θηινζνθία «θέςνπ 

πξψηα ζε κηθξή θιίκαθα» ζηε 

ράξαμε ηεο πνιηηηθήο θαη ηε κείσζε 

ηνπ δηνηθεηηθνχ θφξηνπ. 

 

Κετάλαιξ 6: Επιυειοημαςικϊ πεοιβάλλξμ 
 

Ζ ρξεζηή δηαθπβέξλεζε δεκηνπξγεί έλα επλντθφ θιίκα γηα 

ηελ αλάπηπμε ησλ επηρεηξήζεσλ: παξέρνληαο 

εκπηζηνζχλε ζε θηιφδνμνπο επηρεηξεκαηίεο λα 

δηαθηλδπλεχζνπλ ρξφλν θαη ρξήκαηα γηα λα 

δεκηνπξγήζνπλ λέεο επηρεηξήζεηο, θαιιηεξγψληαο επλντθέο 

ζπλζήθεο γηα ηελ αλάπηπμε ησλ επηρεηξήζεσλ, θαη 

δηνρεηεχνληαο πφξνπο ζε δεκφζηεο ππεξεζίεο πνπ ε 

αγνξά δελ κπνξεί λα παξέρεη απνηειεζκαηηθά ή θαζφινπ. 

Οη θπβεξλήζεηο έρνπλ 

θαζήθνλ λα δηαθπιάζ-

ζνπλ ην δεκφζην ζπκθέξνλ θαη λα εμαζθαιίδνπλ ηζρπξφ 

θαη ζεκηηφ αληαγσληζκφ κεηαμχ φισλ ησλ επηρεηξήζεσλ, 

αιιά επίζεο θαη λα εμαιείςνπλ ηα δπλεηηθά εκπφδηα ζηελ 

επηρεηξεκαηηθή πξσηνβνπιία, ηηο επελδχζεηο θαη ηελ 

θαηλνηνκία. Οη επηηπρεκέλεο νηθνλνκίεο έρνπλ ηζρπξνχο 

δεκνζίνπο ζεζκνχο πνπ ξπζκίδνπλ φπνπ είλαη 

απαξαίηεην θαη δηεπθνιχλνπλ ζην κέηξν ηνπ δπλαηνχ. 

 

Οη Μηθξν-κεζαίεο Δπηρεηξήζεηο (ΜΜΔ) απνιακβάλνπλ ηδηαίηεξεο πξνζνρήο, ιφγσ ηεο 

ζπκβνιήο ηνπο ζηελ νηθνλνκία θαη ησλ ζπλζεθψλ πνπ αληηκεησπίδνπλ. Οη ΜΜΔ απνηεινχλ 

ηε ζπληξηπηηθή πιεηνλφηεηα ηεο επηρεηξεκαηηθήο 

θνηλφηεηαο, δεκηνπξγνχλ ην κεγαιχηεξν κέξνο ησλ 

θαζαξψλ λέσλ ζέζεσλ απαζρφιεζεο, εμαζθαιίδνπλ ηε 

ξνή λέσλ ηδεψλ ζηελ νηθνλνκία, θαη επηηξέπνπλ ζηηο 

κεγάιεο επηρεηξήζεηο λα πεηχρνπλ σο πξνκεζεπηέο, 

πάξνρνη ππεξεζηψλ θαη ππεξγνιάβνη, θαζψο θαη σο 

εηαίξνη ζε ζπλεξγαηηθά εγρεηξήκαηα. Αιιά, επίζεο, γεληθά ηνπο ιείπνπλ νη νηθνλνκίεο 

θιίκαθαο θαη νη δπλαηφηεηεο δηαρείξηζεο πνπ απνιακβάλνπλ νη κεγαιχηεξεο επηρεηξήζεηο. 

 

Βαζηθά εξσηήκαηα γηα ην θεθάιαην 6 Σξφπνη θαη 
εξγαιεία 

6.1 Πψο κπνξνχκε λα θάλνπκε ηε 

ζπκκφξθσζε κε ηε «γξαθεηνθξαηία» λα 

γίλεηαη φζν ην δπλαηφλ αλψδπλα γηα φιεο ηηο 

επηρεηξήζεηο; 

 Πξνγξάκκαηα δηνηθεηηθήο απινχζηεπζεο. 

 Μέηξα αλαθνχθηζεο γηα κείσζε ησλ 
επηπηψζεσλ ησλ βαξψλ (εμαηξέζεηο, 
κεηαβαηηθέο πεξίνδνη, απινπζηεπκέλε 
πινπνίεζε θαη επηβνιή, θιπ). 

 Δπαηζζεηνπνίεζε θαη απνζαθήληζε βαζηθψλ 
θαλφλσλ. 

 Πηζηνπνίεζε θαιψλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ. 

6.2 Πψο κπνξνχλ νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο λα 
εμαζθαιίδνπλ εχθνιε, γξήγνξε θαη θζελή 

πξφζβαζε ζηηο δεκφζηεο ππεξεζίεο γηα 

λα βνεζήζνπλ ηηο επηρεηξήζεηο ζε φια ηα 

ζηάδηα ηνπ θχθινπ δσήο ηνπο; 

 «πκπαγήο» θπβέξλεζε. 

 Δληαία εκεία Δπαθήο θαη άιια 
"Καηαζηήκαηα" κίαο ηάζεο. 

 Ζιεθηξνληθή δηαθπβέξλεζε γηα ηηο 
επηρεηξήζεηο (G2B). 

6.2.1 Ση κπνξνχλ λα θάλνπλ νη δηνηθήζεηο γηα 

λα ελζαξξχλνπλ ηνπο θηιφδνμνπο 

επηρεηξεκαηίεο, κεηψλνληαο ην θφζηνο, ην 

 Αθαίξεζε ειαρίζησλ θεθαιαηαθψλ 
απαηηήζεσλ. 

 Απινχζηεπζε εγγξαθήο κέζσ 
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Βι.επίζεο ελφηεηα 1.2 
γηα ηε ξπζκηζηηθή 
κεηαξξχζκηζε 

ρξφλν θαη ηα βήκαηα γηα ηελ εθθίλεζε ησλ 

επηρεηξήζεσλ; 

δηυπεξεζηαθήο ζπλεξγαζίαο, ειεθηξνληθέο 
ππεξεζίεο & εμάιεηςε δηαδηθαζηηθψλ ζηαδίσλ. 

 Μείσζε ηνπ ζηαηηζηηθνχ θφξηνπ γηα ηηο 
λενθπείο επηρεηξήζεηο. 

6.2.2 Πψο κπνξνχλ νη δηνηθήζεηο λα 

ππνζηεξίμνπλ θαιχηεξα ππάξρνπζεο 

επηρεηξήζεηο ψζηε λα ιεηηνπξγνχλ, λα 

πξνζιακβάλνπλ θαη λα επεθηείλνληαη, εάλ 

απηφ είλαη επηζπκεηφ; 

 Δλνπνίεζε παξνρήο εηαηξηθψλ δεδνκέλσλ 
(θνξνινγηθψλ θαη ζηαηηζηηθψλ). 

 Δπθνιφηεξε ελδπλάκσζε ησλ κεζαδφλησλ. 

 Ληγφηεξν ζπρλέο δειψζεηο θφξνπ θαη 
εηζθνξψλ θνηλσληθήο αζθάιηζεο. 

 Ζιεθηξνληθή θαηάζεζε θαη ειεθηξνληθή 
πιεξσκή ησλ θφξσλ ησλ επηρεηξήζεσλ. 

 Φνξνινγηθνί έιεγρνη κε βάζε ηα αβέβαηα 
γεγνλφηα. 

 Δθζέζεηο εξγνδφηε, απινχζηεξεο & ζε 
απεπζείαο ζχλδεζε.  

 Γηαδξαζηηθά δηαδηθηπαθά εξγαιεία θαη 
ηππνπνηεκέλα πξφηππα γηα ηελ εθπιήξσζε 
εξγαζηαθψλ θαη θαζεθφλησλ πγηεηλήο & 
αζθάιεηαο. 

 Δμνξζνινγηζκφο ησλ αηηήζεσλ γηα έθδνζε 
άδεηαο. 

 Απινχζηεπζε θαη απηνκαηνπνίεζε 
θαηαγξαθήο ηεο αθίλεηεο πεξηνπζίαο. 

 Μείσζε ηεο ζπρλφηεηαο ησλ θαζπζηεξήζεσλ 
πιεξσκψλ. 

6.2.3 Πψο νη αξρέο δηεμάγνπλ εκπφξην, 

ηδηαίηεξα πέξα απφ ηα ζχλνξα ηεο ΔΔ, φζν 

ην δπλαηφλ αφξαηα γηα ηηο επηρεηξήζεηο; 

 Μείσζε νξίσλ αλαθνξάο γηα ηηο 
ελδνθνηλνηηθέο ζπλαιιαγέο.  

 Απινχζηεπζε ησλ δηαδηθαζηψλ εηζαγσγήο, 
εμαγσγήο θαη δηέιεπζεο.  

 Δηζαγσγή ζπζηεκάησλ πηζηνπνίεζεο ζε 
εκπφξην fast-track.  

 Δπηζεσξήζεηο αγαζψλ κε βάζε ηα αβέβαηα 
γεγνλφηα.  

 Δπέλδπζε ζε e-ηεισλεία.  

 Ίδξπζε ηεο «εληαίαο ζπξίδαο» ζε φια ηα 
θξάηε-κέιε. 

6.2.4 Αληηκεησπίδνληαο ηελ πηψρεπζε θαη 

ην θιείζηκν ησλ επηρεηξήζεσλ, πνηφο είλαη ν 

θαιχηεξνο ηξφπνο γηα λα πξνζηαηεχζεη ηα 

ζπκθέξνληα φισλ ησλ κεξψλ θαη λα 

δεκηνπξγήζεη ηηο πξνυπνζέζεηο γηα λα 

πξνθχςνπλ λέεο ή αλαδηακνξθσκέλεο 

επηρεηξήζεηο; 

 Πξνψζεζε ηεο δηάζσζεο θαη ηεο 
αλαδηάξζξσζεο ζην πησρεπηηθφ δίθαην. 

 Γηάζεζε κεζνιαβεηψλ γηα βνήζεηα ζηηο 
δηαπξαγκαηεχζεηο θαη ηελ αλαδηνξγάλσζε ησλ 
αθεξέγγπσλ επηρεηξήζεσλ (βιέπε θεθάιαην 6).  

 Γηαζθάιηζε δεχηεξεο επθαηξίαο ζηνπο 
έληηκνπο επηρεηξεκαηίεο πνπ πηψρεπζαλ.  

 Βειηίσζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ηεο 
δηαθάλεηαο ζηηο δηαδηθαζίεο αθεξεγγπφηεηαο. 

 

6.1 Πξνηεξαηφηεηα έρνπλ νη Δπηρεηξήζεηο 

 
H κειινληηθή νηθνλνκηθή επηηπρία ηεο ΔΔ ζα βαζηζηεί πάλσ ζηα 

ζεκέιηα κηαο δπλακηθήο επηρεηξεκαηηθήο βάζεο, παξέρνληαο 

πξντφληα θαη ππεξεζίεο πνπ αληαπνθξίλνληαη ζηηο αλάγθεο ησλ 

πειαηψλ θαη ηθαλέο λα αληαγσλίδνληαη ζηηο παγθφζκηεο αγνξέο. Σν 

«θέςνπ πξψηα ζε κηθξή θιίκαθα» (TSF) έρεη νδεγήζεη ηηο 

θπβεξλήζεηο πξνο ηελ θαηεχζπλζε ιηγφηεξσλ θαη εμππλφηεξσλ θαλνληζκψλ, ζέηνληαο ην 

πιαίζην γηα ηελ ειάθξπλζε ηνπ δηνηθεηηθνχ θφξηνπ γηα ηηο επηρεηξήζεηο.  
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Καιέο Πξαθηηθέο: 

Δπηρεηξεκαηηθφ Forum Γαλίαο γηα 
θαιχηεξε ξχζκηζε˙ Δπηηξνπή 

Γηνηθεηηθήο απινχζηεπζεο Γαιιίαο˙ 
„Simple Lombardy‟ Ηηαιίαο. 

 

Οπζηαζηηθά, πξφθεηηαη γηα έλα ζέκα αληίιεςεο: ηελ αιιαγή ηεο ζηάζεο, έηζη ψζηε θάζε 

πξαγκαηηθή θαη δπλεηηθή αιιειεπίδξαζε λα πξνζεγγίδεηαη απφ ηελ πιεπξά ησλ 

επηρεηξήζεσλ, ιακβάλνληαο ππφςε ηηο ζπλέπεηεο ησλ θαλφλσλ θαη ησλ θαλνληζκψλ, ηδίσο 

γηα ηηο ΜΜΔ. Καζψο νη κηθξέο επηρεηξήζεηο δελ δηαζέηνπλ ρξφλν θαη πφξνπο γηα λα 

πεξηεγνχληαη ζηηο γξαθεηνθξαηίεο, ζε ζρέζε κε ηηο κεγαιχηεξεο επηρεηξήζεηο, ε αξρή TSF 

γίλεηαη δηαρξνληθή. 

 

6.1.1 Δμνξζνινγηζκφο θαη απινχζηεπζε ηεο γξαθεηνθξαηίαο 
 

Ζ ππεξβνιηθή γξαθεηνθξαηία ιεηηνπξγεί απνπξνζαλαηνιηζηηθά γηα ηηο επηρεηξήζεηο θαη 

εμαληιεί ηνπο πφξνπο πνπ ζα κπνξνχζαλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ πην παξαγσγηθά. ε 

νιφθιεξε ηελ ΔΔ, νη θπβεξλήζεηο ζε φια ηα επίπεδα αζρνινχληαη ζπληνληζκέλα γηα ηνλ 

εμνξζνινγηζκφ ηνπ θαλνληζηηθνχ πιαηζίνπ, ηδίσο φζνλ αθνξά ηηο ΜΜΔ. ε πνιιέο 

πεξηπηψζεηο, ηα θξάηε-κέιε έρνπλ μεθηλήζεη πξνγξάκκαηα δηνηθεηηθήο απινχζηεπζεο, ηα 

νπνία πεξηιακβάλνπλ ειάθξπλζε ησλ πθηζηάκελσλ 

επηβαξχλζεσλ γηα ηηο επηρεηξήζεηο, ζε ζπλελλφεζε κε ηηο 

επηρεηξήζεηο θαη ηνπο εκπεηξνγλψκνλεο απφ ηε 

βηνκεραλία θαη ηε δηνίθεζε, θαζψο θαη ηνλ πξνζδηνξηζκφ 

ελφο ζρεδίνπ δξάζεο γηα ηε ζπζηεκαηηθή κείσζε ηεο κε 

νπζηψδνπο γξαθεηνθξαηίαο. Οη επηρεηξήζεηο πνπ δξαζηεξηνπνηνχληαη ζηα θξάηε-κέιε κε 

απνθεληξσκέλα ζπζηήκαηα δηνίθεζεο αληηκεησπίδνπλ έλα πνιχ θαηαθεξκαηηζκέλν 

θαλνληζηηθφ πεξηβάιινλ ζε εζληθφ, πεξηθεξεηαθφ θαη ηνπηθφ επίπεδν, γεγνλφο πνπ απμάλεη 

ηελ πνιππινθφηεηα θαη ην θφζηνο ηεο ζπκκφξθσζεο. Οξηζκέλα θξάηε-κέιε επηδηψθνπλ λα 

εμνξζνινγηζηεί θαη λα ελαξκνληζηεί απηφ ην πιαίζην, γηα παξάδεηγκα, ε λνκνζεζία ηεο 

Ηζπαλίαο ζρεηηθά κε ηελ Δγγχεζε Δλφηεηαο ηεο αγνξάο. 

 

ε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο, νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο κεηψλνπλ ην θφξην, ζην πιαίζην κηαο 

αιιαγήο θαηεχζπλζεο ζηελ πνιηηηθή, είηε απφ ζρεδηαζκφ, είηε απφ πξνεπηινγή. ηηο 

πεξηζζφηεξεο πεξηπηψζεηο, σζηφζν, ν βαζηθφο ζηφρνο ηεο πνιηηηθήο είλαη 

πξναπνθαζηζκέλνο θαη ε πξφθιεζε είλαη λα εμαζθαιηζηεί ε ζπκκφξθσζε κε 

ειαρηζηνπνίεζε ηνπ θφζηνπο, ηδηαίηεξα γηα ηηο λέεο θαη ηηο κηθξέο επηρεηξήζεηο. Απηφ επηηξέπεη 

ζπρλά έλα «ειαθξχηεξν άγγηγκα» πνπ πξέπεη λα εθαξκφδεηαη ζηηο πνιχ κηθξέο επηρεηξήζεηο 

ή ηηο ΜΜΔ, φπνπ απηφ δηθαηνινγείηαη απφ ηελ εθηίκεζε ησλ επηπηψζεσλ. Ζ δεκφζηα 

δηνίθεζε ζα πξέπεη λα εμεηάζεη κηα πξνζέγγηζε πνπ βαζίδεηαη ζηελ εθηίκεζε αβέβαησλ 

γεγνλφησλ, κε ζηφρν λνκνζεηηθέο δηαηάμεηο γηα  επηρεηξήζεηο πνπ απνηεινχλ ην κεγαιχηεξν 

αβέβαην γεγνλφο, ζπλήζσο αλά ηνκέα ή θαη αλά κέγεζνο. Ζ ρξήζε ησλ θξηηεξίσλ πνπ 

ζρεηίδνληαη κε ην κέγεζνο ζα πξέπεη λα πξνζεγγηζηεί κε πξνζνρή, σζηφζν, αλ ην 

απνηέιεζκα είλαη ππεξβνιηθά κεγάιν, ηα νθέιε γηα ηηο κηθξέο επηρεηξήζεηο κπνξεί λα 

αληηζηαζκηζηνχλ απφ ην αληηθίλεηξν γηα λα πξνρσξήζνπλ ζε κεγαιχηεξν κέγεζνο, θαη λα 

εκπνδίζνπλ ηελ αλάπηπμε ησλ επηρεηξήζεσλ. 

 

Με βάζε ηελ εκπεηξία ηφζν απφ ηελ Δπξσπατθή Δπηηξνπή φζν θαη ηα θξάηε-κέιε, νη 

δεκφζηεο δηνηθήζεηο κπνξνχλ λα επηιέμνπλ ελλέα ηχπνπο κέηξσλ γηα ην κεηξηαζκφ ηνπ 

δηνηθεηηθνχ θφξηνπ γηα ηηο επηρεηξήζεηο, ηδίσο γηα ηηο πνιχ κηθξέο επηρεηξήζεηο (κε 

πξνζσπηθφ κηθξφηεξν απφ 10 εξγαδφκελνπο) ή φιεο ηηο ΜΜΔ. Απηά κπνξνχλ λα εηζαρζνχλ 

ζην ίδην ην λνκηθφ θείκελν θαηά ηε δηάξθεηα ηεο ζχληαμεο ή ηεο αλαδηαηχπσζεο, ή λα 

εθαξκνζηνχλ ζηελ πξαθηηθή εθαξκνγή, αλάινγα κε ηε δηθαζηηθή θαη δηνηθεηηθή θνπιηνχξα. 
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   Γπλεηηθφ κέηξν                                               Πεξηγξαθή 

Πξνζαξκνζκέλε 

λνκνζεζία 

Ζ λνκνζεζία (μαλά) ζπληάζζεηαη, έηζη ψζηε λα πξνβιέςεη εηδηθέο 
ξπζκίζεηο γηα επηρεηξήζεηο δηαθφξσλ κεγεζψλ. 

 

Μφληκεο εμαηξέζεηο 

Ο λφκνο νξίδεη φηη επηρεηξήζεηο θάησ απφ ζπγθεθξηκέλα φξηα κεγέζνπο 
(π.ρ. κηθξνεπηρεηξήζεηο ή ΜΜΔ) δελ ζα πξέπεη λα ζπκκνξθψλνληαη ζε 
ζπγθεθξηκέλεο ππνρξεψζεηο, εθφζνλ απηφ δελ αλαηξεί ηνλ αξρηθφ ζθνπφ 
ηεο λνκνζεζίαο, θαη δελ ππάξρεη θίλδπλνο ζηξέβισζεο ηεο αγνξάο. Απηέο 
νη εμαηξέζεηο ζα κπνξνχζαλ λα εθαξκνζηνχλ ζε φιε ηε λνκνζεζία ή κέξνο 
απηήο. 

 

Πξνζσξηλέο εμαηξέζεηο 

Δπηηξέπνληαη ζε κεηαβαηηθέο πεξηφδνπο θαηά ηηο νπνίεο εμαηξνχληαη 
επηρεηξήζεηο απφ ηηο δηαηάμεηο ηνπ λφκνπ γηα λα ηνπο δψζνπλ ρξφλν γηα λα 
πξνζαξκνζηνχλ (θαη πάιη, ππφ ηηο ίδηεο επηθπιάμεηο σο κφληκεο 
εμαηξέζεηο). Ζ δηάηαμε απηή ζα κπνξνχζε λα πεξηνξηζηεί ζε επηρεηξήζεηο 
θάησ απφ ζπγθεθξηκέλα φξηα κεγέζνπο (πνιχ κηθξέο επηρεηξήζεηο ή ΜΜΔ). 

 

Δπέθηαζε κεηαβαηηθψλ 

πεξηφδσλ 

Απηφ είλαη παξφκνην κε ηηο πξνζσξηλέο εμαηξέζεηο, εθηφο απφ ην φηη 
ηζρχεη γηα ηηο πξνηεηλφκελεο κεηαβαηηθέο πεξηφδνπο γηα φια ηα 
εκπιεθφκελα κέξε θαη ηηο επεθηείλεη πεξαηηέξσ ζηελ πεξίπησζε ησλ 
επηρεηξήζεσλ θάησ απφ νξηζκέλα φξηα κεγέζνπο, γηα λα ηνπο πξνζθέξεη 
αθφκα πεξηζζφηεξν ρξφλν γηα λα πξνζαξκνζηνχλ. 

 

Καλφλεο „De minimis‟ 

Οη απαιιαγέο εθαξκφδνληαη θάησ απφ έλα ζπγθεθξηκέλν φξην, ην νπνίν 
δελ ζπλδέεηαη εηδηθά κε ην κέγεζνο ηεο επηρείξεζεο, αιιά ηείλεη λα επλνεί 
ηηο πνιχ κηθξέο επηρεηξήζεηο θαη θάπνηεο ΜΜΔ (γηα παξάδεηγκα, θαλφλεο 
γηα ηηο θξαηηθέο εληζρχζεηο, νη νπνίνη δελ εθαξκφδνληαη θάησ ησλ 200.000 
επξψ ελίζρπζεο ζηηο πεξηζζφηεξεο πεξηπηψζεηο). 

 

 

 

Απινπζηεπκέλε 

πινπνίεζε 

Ζ λέα ή αλαδηαηππσκέλε λνκνζεζία θαζηζηά ηε ζπκκφξθσζε ιηγφηεξν 
επαρζή θαη δαπαλεξή κε ηελ ειάθξπλζε ησλ ππνρξεψζεσλ ππνβνιήο 
εθζέζεσλ ζρεηηθά κε νξηζκέλεο ή φιεο ηηο επηρεηξήζεηο, κέζσ, γηα 
παξάδεηγκα, ηεο κείσζεο ηεο ζπρλφηεηαο ππνβνιήο εθζέζεσλ ζην 
ειάρηζην αλαγθαίν γηα ηελ επίηεπμε ησλ νπζηαζηηθψλ ζηφρσλ ηεο 
λνκνζεζίαο, ηεο επζπγξάκκηζεο ηεο ζπρλφηεηαο ππνβνιήο εθζέζεσλ 
ζρεηηθά κε ηε λνκνζεζία, φπνπ απηφ είλαη δπλαηφλ, ησλ αλαγθαίσλ αξρείσλ 
πνπ ζα ηεξνχληαη γηα κηθξφηεξν ρξνληθφ δηάζηεκα, ηεο εηζαγσγήο ηεο 
ππνρξεσηηθήο/εζεινληηθήο ρξήζεο ηαρχηεξσλ, θζελφηεξσλ δηαδηθηπαθψλ 
θαλαιηψλ γηα ηελ αληαιιαγή πιεξνθνξηψλ κε κείσζε ηνπ θφζηνπο, ηεο 
ρξεζηκνπνίεζεο δεηγκαηνιεςίαο γηα ηε ζπιινγή δεδνκέλσλ, αληί λα 
απαηηείηαη απφ θάζε επηρείξεζε λα ππνβάιεη αλαθνξέο ζηαηηζηηθψλ 
ζηνηρείσλ. 

Απινπζηεπκέλε 

επηβνιή 

Ζ λέα ή αλαδηαηππσκέλε λνκνζεζία θαζηζηά ηελ επηβνιή ιηγφηεξν επαρζή 
θαη δαπαλεξή, κεηψλνληαο ηε ζπρλφηεηα ησλ επηζεσξήζεσλ θαη ειέγρσλ, 
θαη/ή ηελ απινχζηεπζε ηεο δηαδηθαζίαο, κε ηελ εθαξκνγή ηερληθψλ 
δηαρείξηζεο αβέβαησλ γεγνλφησλ. 

 

Υξεκαηηθή 

απνδεκίσζε 

Πξνθεηκέλνπ ε πξφηαζε λα είλαη «νπδέηεξε απφ άπνςε θφζηνπο» γηα ηηο 
επεξεαδφκελεο επηρεηξήζεηο, ε λνκνζεζία ζα κπνξνχζε λα πεξηιακβάλεη 
δηαηάμεηο γηα ηελ αληηκεηψπηζε νξηζκέλσλ επεξεαδφκελσλ επηρεηξήζεσλ 
(π.ρ. ΜΜΔ) νηθνλνκηθά ζε ζρέζε κε ηα θαλνληζηηθά έμνδα, εθφζνλ απηφ 
είλαη ζπκβαηφ κε ηελ ηζρχνπζα λνκνζεζία (π.ρ. θξαηηθέο εληζρχζεηο ), 
κεηψλνληαο ηέιε θαη δηθαηψκαηα.  

Δζεινληηθέο 

δηεπζεηήζεηο 

Ο λφκνο επηδηψθεη λα επηηχρεη ην ζηφρν ηεο πνιηηηθήο ηνπ κέζσ 
εζεινληηθψλ κέζσλ, είηε γηα φιεο ηηο επηρεηξήζεηο, είηε γηα επηρεηξήζεηο θάησ 
απφ έλα νξηζκέλν φξην κεγέζνπο (κηθξέο ή ΜΜΔ). 

 

Πνιιά θξάηε-κέιε έρνπλ επίζεο επσθειεζεί απφ ηηο κεηψζεηο (derogations) ηεο 

λνκνζεζίαο ηεο ΔΔ γηα λα ειαθξχλνπλ ηηο απαηηήζεηο θαη ζηηο δηθέο ηνπο ΜΜΔ, λα 

πξνζαξκφζνπλ αλάινγα ηε λνκνζεζία ηνπο, θαη λα απινπνηήζνπλ ηελ εθαξκνγή ή ηνλ 

έιεγρν. Μφιηο εγθξηζεί έλαο βαζηθφο Καλνληζκφο, ε δηνίθεζε κπνξεί λα θάλεη ηε δσή 

επθνιφηεξε γηα ηηο επηρεηξήζεηο κέζσ ηεο επαηζζεηνπνίεζεο γηα ηνπο λένπο θαλφλεο θαη 

ηελ παξνρή δηεπθξηλίζεσλ, ρξεζηκνπνηψληαο γιψζζα επηθνηλσλίαο θαη εξγαιεία θηιηθά 

πξνο ηηο επηρεηξήζεηο. Οη δεκφζηεο δηνηθήζεηο πξέπεη λα πξνζδηνξίδνπλ ηηο ζπλέπεηεο, ηδίσο 

ζηελ πεξίπησζε πνιχπινθσλ λνκνζεηηθψλ πξάμεσλ πνπ απαηηνχλ εμεγήζεηο ή λνκηθέο 

γλψζεηο. Οη θπβεξλήζεηο κπνξνχλ,   επίζεο, λα   ελζαξξχλνπλ   ηνπο  δεκνζίνπο θνξείο λα  
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Καιή Πξαθηηθή: 

Σξάπεδα ζηαπξνδξφκη 

γηα επηρεηξήζεηο ηνπ 

Βειγίνπ 

Σα ΔΔ ππνζηεξίδνληαη απφ εξγαιεία 

πιεξνθνξηθήο θαη ηερλνινγίαο κέζσ ηνπ 

έξγνπ SPOCS θαη αμηνινγνχληαη 

ζπγθξηηηθά ζηνλ Πίλαθα Δπηδφζεσλ ηεο 

Δληαίαο Αγνξάο. ε ελαξκφληζε κε ην ρέδην 

Γξάζεο γηα ηελ Ζιεθηξνληθή Γηαθπβέξλεζε 

2016-2020, κεηαμχ άιισλ, ε Δπηηξνπή 

εγθαηληάδεη έλα πηινηηθφ έξγν κεγάιεο 

θιίκαθαο γηα ηελ εθαξκνγή ηεο αξρήο 

«άπαμ κφλνλ» γηα ηηο ππεξεζίεο 

«επηρεηξήζεηο πξνο θπβέξλεζε» ζε 

δηαζπλνξηαθφ επίπεδν θαη ζα ζπλερίζεη λα 

ζπλεξγάδεηαη κε ηα θξάηε-κέιε γηα ηε 

δηαζχλδεζε ησλ επηρεηξεκαηηθψλ 

κεηξψσλ. Σα ΔΔ ζα γίλνπλ κέξνο ηεο 

Δληαίαο Φεθηαθήο Πχιεο (βι.ελφηεηα 5.4).  

Καιή Πξαθηηθή:                    

Ζ  Απζηξηαθή 

Δπηρεηξεκαηηθή Πχιε 

Καιή Πξαθηηθή:  

Δπηρεηξεκαηηθνί πξεζβεπηέο ηνπ 

πξνγξάκκαηνο LOTS ζην Γήκν 

Hultsfred (νπεδία) 

 

εληζρχζνπλ ηηο ππεξεζίεο ηνπο πξνο ηηο επηρεηξήζεηο κε ηελ παξνρή πηζηνπνίεζεο ζε 

δεκφζηεο δηνηθήζεηο πνπ επηηπγράλνπλ νξηζκέλεο πξνδηαγξαθέο πνπ έρνπλ ζπκθσλεζεί 

κε ηνπο εθπξνζψπνπο ησλ επηρεηξήζεσλ.  

 

6.1.2 Δπηρεηξεκαηνθεληξηθή δηνίθεζε 

 
Ζ δεκηνπξγία ελφο επλντθνχ επηρεηξεκαηηθνχ θιίκαηνο 

δελ είλαη κφλν ζέκα ηεο θαλνληζηηθήο κεηαξξχζκηζεο, 

αιιά θαη ηεο βειηίσζε ηεο αληαπφθξηζεο ηεο δηνίθεζεο, ε 

νπνία έρεη ζρέζε κε ηε λννηξνπία θαη ηηο δνκέο. Σν TSF είλαη έλα ήζνο 

(ethos) γηα ην ζχλνιν ηεο θπβέξλεζεο, ζε φια ηα επίπεδα, κε ηηο 

δεκφζηεο δηνηθήζεηο λα πξνζθέξνπλ απξφζθνπηεο ππεξεζίεο πνπ 

βειηηψλνπλ, θαη δελ εκπνδίδνπλ, ηελ απφδνζε ηεο επηρείξεζεο. Ζ θπβέξλεζε ζα πξέπεη λα 

είλαη «αδηαίξεηε»: νη επηρεηξήζεηο ζα πξέπεη λα αλακέλνπλ ηελ ίδηα πςειή πνηφηεηα θαη ηελ 

πειαηνθεληξηθή εμππεξέηεζε ζε φπνην γξαθείν ζπλαιιάζζνληαη. 

 

Πνιιά θξάηε-κέιε πξνζπάζεζαλ λα εληζρχζνπλ 

ηελ εκπεηξία ησλ ππεξεζηψλ πξψηεο γξακκήο 

(front-office), κε ηε δεκηνπξγία θαηαζηεκάησλ κηαο 

ζηάζεο γηα ηηο επηρεηξήζεηο ψζηε λα βειηηψζνπλ ηε 

δεκφζηα-ηδησηηθή δηαζχλδεζε. Απηά 

πεξηιακβάλνπλ ηα εκεία Δληαίαο Δπαθήο (ΔΔ) 

ππφ ηελ Οδεγία Τπεξεζηψλ 2006/123 ΔΚ. Ζ 

πξνηεξαηφηεηα είλαη λα απμάλνληαη νη δηαδηθηπαθέο 

ππεξεζίεο «Κπβέξλεζε-πξνο-Δπηρεηξήζεηο» 

(G2B).  

Καζψο ε ρξήζε ηνπ 

δηαδηθηχνπ είλαη 

πεξηζζφηεξν δηαδεδνκέλε κεηαμχ ηεο επηρεηξεκαηηθήο θνηλφηεηαο 

απφ ην γεληθφ πιεζπζκφ, ε ζηξνθή πξνο ηηο θαιχηεξεο, ηαρχηεξεο, 

θζελφηεξεο e-Services είλαη επ‟ σθειεία ηδηαίηεξα ησλ ΜΜΔ. Οη εηδηθέο πχιεο e-Business 

είλαη πιένλ δηαδεδνκέλεο ζε φιε ηελ Δπξψπε, βαζηδφκελεο ζε «γεγνλφηα-νξφζεκα ηεο 

δσήο» ηνπ επηρεηξεκαηηθνχ θχθινπ. ηελ ηδαληθή πεξίπησζε, ππάξρεη κφλν κηα «εληαία 

πχιε» γηα πξφζβαζε ζε φιεο ηηο ππεξεζίεο πνπ ρξεηάδνληαη νη επηρεηξήζεηο.  

 

Ο εμνξζνινγηζκφο ηνπ front-office ζπλήζσο ζπκπιεξψλεηαη απφ κεηαξξπζκίζεηο ησλ 

ππνζηεξηθηηθψλ ιεηηνπξγηψλ (back-office), γηα ηε βειηίσζε ηνπ επαγγεικαηηζκνχ θαη ηεο 

αληαπφθξηζεο ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ ζηηο αλάγθεο ησλ ΜΜΔ. Οη επηρεηξήζεηο πάληα ζα 

επηζπκνχλ λα ειαρηζηνπνηείηαη ε επαθή ηνπο κε ηηο δηνηθήζεηο ζε θαζαξά πξαθηηθά ζέκαηα, 

θαη σο εθ ηνχηνπ ε «εθάπαμ» θαηαρψξεζε ησλ δεδνκέλσλ είλαη ε ζπληαγή ηεο επηηπρίαο γηα 

θηιηθέο πξνο ηηο επηρεηξήζεηο δεκφζηεο ππεξεζίεο67
 . 

 

 

 

 

                                                
67 Γηα ηε δηαθνξά κεηαμχ ησλ ζεκείσλ εληαίαο ζηάζεο θαη ηεο «εθάπαμ» θαηαρψξεζεο δεδνκέλσλ, παξαθαινχκε βι. θεθάιαην 
5 
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Καιή Πξαθηηθή: 

Βειηίσζε ηνπ Δπηρεηξεκαηηθνχ 
Πεξηβάιινληνο (Λεηνλία)  

 

6.2 Δμνξζνινγηζκφο ηεο δηνίθεζεο γηα ηηο επηρεηξήζεηο 

 
Γηα ηηο δεκφζηεο δηνηθήζεηο, ε κείσζε ηεο επηβάξπλζεο ησλ 

επηρεηξήζεσλ δελ είλαη κφλν ζέκα ηνπ αξηζκνχ θαη ηεο 

θχζεο ησλ θαλνληζκψλ, αιιά θαη ηνπ ηξφπνπ δηαρείξηζεο 

ηεο δεκφζηαο-ηδησηηθήο δηεπαθήο ζε θάζε ζηάδην ηνπ θχθινπ δσήο ησλ επηρεηξήζεσλ. 

Μεξηθέο αιιειεπηδξάζεηο ζα είλαη πάληα απαξαίηεηεο, θαηά ηελ αξρηθή εγθαηάζηαζε, ηε 

ιεηηνπξγία θαη ην θιείζηκν κηαο επηρείξεζεο ψζηε απηή λα ζπκκνξθσζεί κε ην εηαηξηθφ θαη ην 

εξγαηηθφ δίθαην, ηνπο θαλφλεο θνξνινγίαο θαη θνηλσληθήο αζθάιηζεο, ηελ θαηαζθεπή θαη ηνπο 

πεξηβαιινληηθνχο θαλνληζκνχο, θιπ. Γηα ηηο επηρεηξήζεηο πνπ επηζπκνχλ λα εκπνξεχνληαη 

θαη λα επελδχνπλ δηαζπλνξηαθά, ππάξρνπλ ηεισλεηαθνί θαλνληζκνί πνπ πξέπεη λα ιεθζνχλ 

ππφςε, αιιά θαη ε πξννπηηθή ηεο χπαξμεο δηαθνξεηηθψλ δηνηθεηηθψλ λννηξνπηψλ. Τπάξρεη 

ηεξάζηηα δηαθχκαλζε ζε φιε ηελ ΔΔ ζηνλ αξηζκφ ησλ βεκάησλ, ησλ εκπιεθνκέλσλ θνξέσλ, 

ηνπ ρξφλνπ πνπ απαηηείηαη θαη ηνπ θφζηνπο απηψλ ησλ βαζηθψλ δηαδηθαζηψλ. Απηέο νη 

κεηξήζεηο παξαθνινπζνχληαη θαη ζπγθξίλνληαη ηαθηηθά ζε παγθφζκην επίπεδν, θπξίσο, ζην 

πιαίζην ηεο εηήζηαο έθζεζεο Doing Business ηεο Παγθφζκηαο Σξάπεδαο. Σα παξαθάησ 

ζέκαηα πεξηιακβάλνπλ φια ηα γεγνλφηα-νξφζεκα ηνπ θχθινπ δσήο ησλ επηρεηξήζεσλ θαη 

παξνπζηάδνπλ ηξφπνπο κε ηνπο νπνίνπο ηα θξάηε-κέιε πξνζπάζεζαλ λα θάλνπλ ηηο 

δηαδηθαζίεο πην απνδνηηθέο θαη απνηειεζκαηηθέο68
. ηελ πξάμε, βέβαηα, πνιιέο απφ απηέο ηηο 

κεηαξξπζκίζεηο ζρεδηάδνληαη θαη πινπνηνχληαη παξάιιεια, ζπρλά σο έλα παθέην. 

 

6.2.1  Ξεθίλεκα κηαο επηρείξεζεο 

 
Οη λενθπείο επηρεηξήζεηο δεκηνπξγνχλ ζέζεηο εξγαζίαο θαη εηζάγνπλ λέεο επελδχζεηο, ηδέεο 

θαη πξσηνβνπιία ζηελ νηθνλνκία. Μπνξνχλ επίζεο λα αζθήζνπλ πίεζε ζηηο θαζηεξσκέλεο 

επηρεηξήζεηο λα θαηλνηνκήζνπλ, λα βειηηψζνπλ ηελ πνηφηεηα ησλ πξντφλησλ θαη ησλ 

ππεξεζηψλ, θαη λα απμήζνπλ ηελ παξαγσγηθφηεηά ηνπο. Ζ απφθαζε γηα ηε δεκηνπξγία κηαο 

εηαηξείαο ζπάληα ιακβάλεηαη πξφρεηξα. Δκπεξηέρεη νηθνλνκηθή δέζκεπζε, πξνζσπηθφ 

θίλδπλν γηα ηνπο ηδηνθηήηεο, θαζψο θαη έλα αβέβαην κέιινλ. 

 

«Τν μεθίλεκα κηαο λέαο επηρείξεζεο πεξηιακβάλεη πνιιά αλαπφθεπθηα εκπφδηα, αιιά ε έληνλε γξαθεηνθξαηία δελ 
ζα πξέπεη λα είλαη έλα απφ απηά», Παγθφζκηα Σξάπεδα, Doing Business  2014. 

 
Τπάξρνπλ πηζαλψο πνιιά βήκαηα πξηλ θάπνηνο πεξάζεη ην θαηψθιη ηεο ίδξπζεο: θαη‟ 

ειάρηζηνλ, ηελ θαηαρψξηζε ηεο επηρείξεζεο θαη ηελ εκπινθή κε ηηο θνξνινγηθέο αξρέο.  

 

Ζ κειέηε γηα ηε ζπγθξηηηθή αμηνιφγεζε γηα ηελ Ζιεθηξνληθή Γηαθπβέξλεζε ηεο Γεληθήο 

Γηεχζπλζεο Δπηθνηλσληαθψλ Γηθηχσλ (DG CNECT) ηεο Δπξσπατθήο Δπηηξνπήο εληφπηζε 

έσο 24 πηζαλά βήκαηα πξηλ θαη θαηά ηε δηάξθεηα ηεο εγγξαθήο, ηα νπνία νκαδνπνηήζεθαλ ζε 

νθηψ νκάδεο. 

                                                
68 Μεξηθέο απφ ηηο πξνθιήζεηο πνπ αληηκεησπίδνπλ νη εγθαηεζηεκέλεο επηρεηξήζεηο έρνπλ επίζεο ζεκαζία θαη γηα ηηο λέεο, φπσο 
νη θφξνη, ε απαζρφιεζε θαη ε πεξηνπζία: ε έλλνηα «γεγνλφηα-νξφζεκα ηεο δσήο» ζα πξέπεη λα αληηκεησπίδεηαη κε επέιηθην 
ηξφπν. 

http://www.doingbusiness.org/
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Καιή Πξαθηηθή: 

StartUpGreece 

Σν πκβνχιην Αληαγσληζηηθφηεηαο ηνπ 
Μαΐνπ 2011, θάιεζε ηα θξάηε-κέιε λα 

κεηψζνπλ ην ρξφλν γηα απφθηεζε 
επηρεηξεκαηηθψλ αδεηψλ κέρξη 90 εκέξεο 

. 

Καιέο πξαθηηθέο:  

Δηζαγσγή κηαο απινχζηεξεο κνξθή 
ελζσκάησζεο γηα λενθπείο ζηελ 

Διιάδα˙„On-the-Spot Firm‟ 
(Πνξηνγαιία). 

ην πκβνχιην Αληαγσληζηηθφηεηαο 
ηνπ Μαΐνπ 2011, ηα θξάηε-κέιε 

ππέγξαςαλ έλα ζηφρν ηξηψλ εκεξψλ 
θαη 100 επξψ θφζηνο γηα ηελ έλαξμε 

ιεηηνπξγίαο κηαο εηαηξείαο 
πεξηνξηζκέλεο επζχλεο, πνπ κπνξεί 

λα επηηεπρζεί κέζσ ελφο 
θαηαζηήκαηνο κηαο ζηάζεο. 

Καιή Πξαθηηθή:  

Πξσηνβνπιία 
κεδεληθήο 

αδεηνδφηεζεο ζηελ 
Πνξηνγαιία. 

 

 

                      χζηαζε Νενθπψλ Δπηρεηξήζεσλ: Γπλεηηθά απαηηνχκελα βήκαηα 

 
Πεγή: Δπξσπατθή Δπηηξνπή, eGovernment Benchmarking Report, 2012 

 
Δθηφο απφ γξήγνξεο θαη θζελέο δηαδηθαζίεο, νη ππνςήθηνη επηρεηξεκαηίεο 

ρξεηάδνληαη έλα ππνζηεξηθηηθφ νηθνζχζηεκα γηα ηηο λενθπείο επηρεηξήζεηο. 

Οη επηρεηξεκαηίεο πξνηίζεληαη λα ηδξχζνπλ λέεο επηρεηξήζεηο, είηε απφ επηζπκία, είηε απφ 

αλάγθε. Δίηε έηζη, είηε αιιηψο, ην ζεκείν εθθίλεζεο είλαη ε δπλαηφηεηα εθθίλεζεο σο επηινγή, 

θαζψο θαη ε γλψζε, νη δεμηφηεηεο θαη ε ρξεκαηνδφηεζε, ψζηε ε επηρεηξεκαηηθή ηδέα λα 

απνδψζεη θαξπνχο. 

 

Τπάξρεη έλα ηεξάζηην νηθνλνκηθφ ζέκα γηα κεηαξξπζκίζεηο ζηηο δηαδηθαζίεο εθθίλεζεο: ε 

ζχζηαζε λέαο επηρείξεζεο ζπλδέεηαη ζηελά κε ζπλερή 

αχμεζε ηεο παξαγσγηθφηεηαο, ηεο απαζρφιεζεο θαη ηεο 

αλάπηπμεο. Ζ Δπξσπατθή Δπηηξνπή έρεη δηαδξακαηίζεη   

ελεξγφ ξφιν, θαη ππήξμε κεγάιε πξφνδνο απφ ηα θξάηε-

κέιε ηα ηειεπηαία ρξφληα. Μέρξη ην 2014, ν κέζνο ρξφλνο 

γηα λα μεθηλήζεη κηα επηρείξεζε ζηελ ΔΔ είρε πέζεη ζηηο 3,5 

εκέξεο, ην κέζν θφζηνο είρε πέζεη ζηα 313 επξψ, θαη 23 θξάηε-κέιε ιεηηνπξγνχλ Δ. Αιιά 

ππάξρεη αθφκα αξθεηφο δξφκνο: κφλν πέληε ρψξεο ζπκκνξθψλνληαη πιήξσο κε ηνπο ηξεηο 

ζηφρνπο ζε επίπεδν ΔΔ. Ο ζηφρνο ηνπ θφζηνπο είλαη ίζσο ν πην απφκαθξνο, θαζψο απαηηεί 

φηη δηθεγφξνη θαη ζπκβνιαηνγξάθνη δελ είλαη πιένλ απαξαίηεηνη γηα ηε δηαδηθαζία. Ζ ινβελία 

είλαη ε κφλε ρψξα ζηελ ΔΔ, φπνπ ην θφζηνο ηεο δεκηνπξγίαο κηαο εηαηξείαο πεξηνξηζκέλεο 

επζχλεο είλαη κεδέλ επξψ. 

 

Μία απφ ηηο πην ζπρλέο κεηαξξπζκίζεηο ησλ ηειεπηαίσλ εηψλ ήηαλ ε κείσζε ή, ζε νξηζκέλεο 

πεξηπηψζεηο, ε αθαίξεζε ηνπ λφκηκνπ ειαρίζηνπ θεθαιαίνπ πνπ απαηηείηαη γηα ηελ ίδξπζε 

κηαο εηαηξείαο πεξηνξηζκέλεο επζχλεο. Πνιιά θξάηε-

κέιε έρνπλ ζεκεηψζεη ζεκαληηθή πξφνδν ζηελ 

απινχζηεπζε ηεο θαηαρψξηζεο θαη, ζπλεπψο, ηελ 

ηφλσζε εθθίλεζεο επηρεηξήζεσλ θαηά ην πξφζθαην 

παξειζφλ. πγθεθξηκέλεο κεηαξξπζκίζεηο αθνξνχλ ηε βειηίσζε ηεο δηυπεξεζηαθήο 

ζπλεξγαζίαο θαη/ή ηελ θαηάξγεζε ζπγθεθξηκέλσλ 

βεκάησλ, εθαξκφδνληαο ηελ 

αξρή ηεο «εθάπαμ» εηζαγσγήο 

δεδνκέλσλ γηα ηελ παξνρή 

δεκνζίσλ ππεξεζηψλ, ελεξγεηηθά θαη απηνκαηνπνηεκέλα.  

 

Πνιιά θξάηε-κέιε ηεο ΔΔ έρνπλ πηνζεηήζεη ζεκαληηθέο κεηαξξπζκίζεηο γηα ηελ απινχζηεπζε 

θαη ηνλ εμνξζνινγηζκφ ησλ δηαδηθαζηψλ γηα ηηο αηηήζεηο άδεηαο άζθεζεο επηρεηξεκαηηθήο 

δξαζηεξηφηεηαο, φπσο ε κεηάβαζε απφ ηελ εθ ησλ πξνηέξσλ έγθξηζε ζηνπο εθ ησλ πζηέξσλ 

ειέγρνπο. 
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Καιή Πξαθηηθή:       

Απινπνηεκέλε εηαηξηθή 
πιεξνθφξεζε ζηελ Πνξηνγαιία˙ 

Δληαίν εκείν Δηζφδνπ ζηε 
Βνπιγαξία. 

Καιή Πξαθηηθή:  

Οη επηζεσξήζεηο „Fair Play‟ 
ηνπ 1νπ έηνπο ιεηηνπξγίαο 

ζηελ Απζηξία. 

 

Καιή Πξαθηηθή:  

Γηαδηθηπαθέο Τπεξεζίεο 
Δζσηεξηθψλ Πξνζφδσλ ζηε Μάιηα. 

 

Ζ Δπηηξνπή έρεη 

πξαγκαηνπνηήζεη 

κειέηεο θαη έξγα γηα ηε 

θνξνινγηθή ελαξκφληζε 

γηα ηε βειηίσζε ησλ 

ζπλζεθψλ γηα ηηο ΜΜΔ 

 
6.2.2 Λεηηνπξγία θαη κεγέζπλζε επηρεηξήζεσλ 

 
ηαλ ε επηρείξεζε είλαη ζε πιήξε ιεηηνπξγία, ε νκαιή αιιειεπίδξαζε κε ην δεκφζην ηνκέα 

είλαη δσηηθήο ζεκαζίαο γηα λα δηαηεξήζεη ηα θξπκκέλα θφζηε ηεο δηνίθεζεο επηρεηξήζεσλ 

φζν ην δπλαηφλ ρακειφηεξα. Ζ άκεζε δηαζχλδεζε ησλ ηδησηηθψλ επηρεηξήζεσλ κε ηηο 

δεκφζηεο αξρέο αθνξά πιεξνθνξίεο, εγγξαθή, εθαξκνγή θαη πιεξσκή θαη ζηηο δχν 

θαηεπζχλζεηο. Απηφ κπνξεί λα ζεσξεζεί σο κία αζπλερή ζεηξά αιιειεπηδξάζεσλ, κεξηθέο 

απφ ηηο νπνίεο θάπνηεο είλαη ηαθηηθέο (π.ρ. επηζηξνθέο ΦΠΑ, ππνβνιή ειεγκέλσλ 

ινγαξηαζκψλ), θαη θάπνηεο άιιεο πεξηνδηθέο. ηελ ηδαληθή πεξίπησζε, φιεο νη ζρέζεηο κε ηε 

δεκφζηα δηνίθεζε ζα πξέπεη λα δηαρεηξίδνληαη κέζα απφ έλα 

γξαθείν ή κία πχιε, κε θάζε αιιειεπίδξαζε κε ηε κέγηζηε 

άλεζε θαη ην ειάρηζην θφζηνο γηα ηελ επηρείξεζε, πνπ 

πεξηιακβάλεη ηα ιηγφηεξα δπλαηφλ βήκαηα. 

 

Οη επηρεηξήζεηο απαηηείηαη απφ ην λφκν λα απνθαιχςνπλ ηα εηαηξηθά ηνπο ζηνηρεία γηα κηα 

ζεηξά απφ ιφγνπο: γηα ζηαηηζηηθνχο ζθνπνχο, ψζηε λα θαηαζηεί δπλαηή ε απνηειεζκαηηθή 

νηθνλνκηθή αλάιπζε θαη ν ζρεδηαζκφο ησλ δεκνζίσλ νηθνλνκηθψλ, κεηαμχ άιισλ, γηα 

θνξνινγηθνχο ππνινγηζκνχο, σο πξνπνκπφο γηα θνξνινγηθέο απαηηήζεηο θαη πιεξσκέο, θαη 

γηα ηελ πξνζηαζία επελδπηψλ θαη δαλεηζηψλ. Οξηζκέλα θξάηε-κέιε έρνπλ ελνπνηήζεη κε 

επηηπρία ηε λνκηθή ππνρξέσζε παξνρήο ινγηζηηθψλ, θνξνινγηθψλ θαη ζηαηηζηηθψλ 

πιεξνθνξηψλ ζε δηαθνξεηηθνχο δεκνζίνπο θνξείο, έηζη ψζηε λα γίλεηαη κφλν εθάπαμ, 

ειεθηξνληθά, θζελά θαη γξήγνξα. 

 

Αλεμάξηεηα απφ ην θνξνινγηθφ ζχζηεκα, ηε δνκή θαη ηνπο ζπληειεζηέο, ν ζηφρνο ηεο 

δεκφζηαο δηνίθεζεο ζα πξέπεη λα είλαη λα θαηαζηήζεη επρεξέο λα πιεξψλνληαη νη θφξνη 

ησλ επηρεηξήζεσλ, είηε άκεζνη είηε έκκεζνη, κε ειάρηζην θφζηνο 

θαη ρξφλν. Μηα απφ ηηο απινχζηεξεο κεηαξξπζκίζεηο είλαη λα 

κεησζεί ε ζπρλφηεηα κε ηελ νπνία νη εηαηξείεο είλαη ππνρξεσκέλεο 

λα θαηαζέηνπλ θαη λα πιεξψλνπλ θφξνπο θαη εηζθνξέο (π.ρ. απφ 

κεληαία ζε ηξηκεληαία), αλ θαη δεκηνπξγεί έλα θελφ 

ρξεκαηνδφηεζεο ησλ ιεηηνπξγηψλ ηνπ δεκνζίνπ πνπ πξέπεη 

λα ζπκπιεξσζνχλ απφ άιιεο πεγέο. Μηα πην ξηδηθή 

κεηαξξχζκηζε είλαη λα πξνρσξήζνπκε ζε ειεθηξνληθά 

ζπζηήκαηα γηα ηε ζπκπιήξσζε θαη ηελ θαηαβνιή θφξσλ, ε 

νπνία επηηαρχλεη ηε δηαδηθαζία, αλεμάξηεηα απφ ηε ζπρλφηεηα. 

Σν ζχζηεκα ζα πξέπεη, επίζεο, λα είλαη αξθεηά επέιηθην ψζηε λα 

εμαζθαιηζηεί φηη ηα ιάζε κπνξνχλ λα δηνξζσζνχλ θαη λα επηζηξαθνχλ νπνηεζδήπνηε ππεξ-

πιεξσκέο. πνπ ηα ζπζηήκαηα ειεθηξνληθήο δηαθπβέξλεζεο είλαη αξθεηά πξνεγκέλα γηα λα 

εθαξκφζνπλ ηελ αξρή ηεο εθάπαμ εηζαγσγήο ησλ δεδνκέλσλ, αλνίγεη επίζεο ην πεδίν γηα 

πξν-ζπκπιεξσκέλεο θνξνινγηθέο δειψζεηο. 

 

Οη δηνηθήζεηο δηαηεξνχλ ην δηθαίσκα θπζηθήο επηζεψξεζεο ησλ αξρείσλ θαη ησλ ζπζηεκάησλ 

ησλ θνξνινγνπκέλσλ εηαηξεηψλ.  

 

πσο θαη κε άιινπο ηνκείο ηεο θαλνληζηηθήο εθαξκνγήο, ηα ζηειέρε έρνπλ ηε δπλαηφηεηα λα 

εθαξκφδνπλ ηερληθέο αμηνιφγεζεο ησλ αβέβαησλ γεγνλφησλ γηα ην θνξνινγηθφ έιεγρν. 
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Καιή Πξαθηηθή: 

 Σν Palkka.fi, ηεο Φηιαλδίαο, ην 
νπνίν βνεζά ηηο κηθξέο 

επηρεηξήζεηο θαη ηα λνηθνθπξηά λα 
εθπιεξψζνπλ φιεο ηηο εξγνδνηηθέο 

ππνρξεψζεηο ειεθηξνληθά θαη 
δηαδξαζηηθά. 

 

Καιή Πξαθηηθή:  

Σν Απζηξηαθφ EDM κηα cloud-
based, ιχζε ειεθηξνληθήο 

δηαθπβέξλεζεο. 

 
Καιή Πξαθηηθή: 

Φεθηνπνίεζε θαη 
απηνκαηνπνίεζε ησλ 

θαηαρσξήζεσλ ζηε Γαλία. 
 

Καιή Πξαθηηθή:  

Αδεηνδφηεζε κεηαπνηεηηθψλ 
δξαζηεξηνηήησλ ζηελ Διιάδα. 

 

 

Ζ πιεηνλφηεηα ησλ επξσπατθψλ επηρεηξήζεσλ είλαη αηνκηθέο επηρεηξήζεηο πνπ δελ 

απαζρνινχλ πξνζσπηθφ. ε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο, ε ξχζκηζε απηή ηαηξηάδεη ζηνλ 

επηρεηξεκαηία ή ην επηρεηξεκαηηθφ κνληέιν ηνπ θιάδνπ 

(απηναπαζρφιεζε), αιιά ζε άιινπο είλαη κηα ζπλεηδεηή 

επηινγή, επεηδή ην επηπιένλ θφζηνο πνπ ζπλδέεηαη κε ηε 

γξαθεηνθξαηία (παξαθξαηνχκελνη θφξνη, θνηλσληθέο εηζθνξέο, 

ππνρξεψζεηο γηα ηελ πγεία θαη ηελ αζθάιεηα, απαηηήζεηο 

πιεξνθφξεζεο θαη δηαβνχιεπζεο) ζεσξείηαη απφ ηνλ 

επηρεηξεκαηία φηη επηζθηάδεη ηα νθέιε ηεο επέθηαζεο. Έλα ζαθέο πιαίζην δηθαησκάησλ ζην 

ρψξν εξγαζίαο είλαη απαξαίηεην. Σν βαζηθφ εξψηεκα είλαη πψο νη θαλνληζκνί εξγαζίαο 

εθαξκφδνληαη θαη επηβάιινληαη. 

 

Γελ ρξεηάδεηαη θάζε επηρείξεζε λα ππνβάιεη αίηεζε γηα άδεηεο εθηέιεζεο ησλ 

επηρεηξεκαηηθψλ ηεο δξαζηεξηνηήησλ, αιιά κπνξεί λα είλαη κηα απνζαξξπληηθή θαη 

ρξνλνβφξα δηαδηθαζία γηα εθείλνπο πνπ ηελ θάλνπλ. Γηα παξάδεηγκα, νη έιεγρνη θηηξίσλ είλαη 

απαξαίηεηνη γηα ηε δηαζθάιηζε ηεο δεκφζηαο αζθάιεηαο θαη ηελ ελίζρπζε ησλ δηθαησκάησλ 

ηδηνθηεζίαο, αιιά ε ππεξβνιηθή γξαθεηνθξαηία θαη νη θαζπζηεξήζεηο ζηε ρνξήγεζε αδεηψλ 

θαηαζθεπήο κπνξεί λα ελζαξξχλνπλ ηελ παξάλνκε θαη αλήζηθε δξαζηεξηφηεηα. Γηάθνξεο 

επηινγέο κεηαξξχζκηζεο είλαη δηαζέζηκεο, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ηα εμήο: 

 

Έλαο άιινο εηδηθφο ηνκέαο είλαη ε έγθξηζε ησλ πεξηβαιινληηθψλ φξσλ, θαζψο θαη ε 

παξαθνινχζεζε ησλ ππνρξεψζεσλ ζπκκφξθσζεο θαη ειέγρνπ. Αλάινγα κε ην λνκνζεηηθφ 

πιαίζην θαη ηα εηδηθά πεξηβαιινληηθά κέζα καδηθήο επηθνηλσλίαο, 

απηφ κπνξεί λα ζπλεπάγεηαη έλα πεξίπινθν θαη ζπγθερπκέλν 

δίθηπν θνξέσλ ζε εζληθφ θαη ηνπηθφ επίπεδν. Οκνίσο, ζα πξέπεη 

λα είλαη εθηθηή ε απινχζηεπζε θαη ν 

εμνξζνινγηζκφο ηνπ θαζεζηψηνο 

αδεηνδφηεζεο γηα ηε κεηαπνηεηηθή 

βηνκεραλία, κε ηε ζπληφκεπζε ηεο δηαδηθαζίαο, ηε κείσζε ηνπ θφζηνπο, ηε κεηάβαζε απφ ηνλ 

εθ ησλ πξνηέξσλ ζηνλ εθ ησλ πζηέξσλ έιεγρν, θαη ηελ πινπνίεζε ηεο δηαδηθαζίαο ππνβνιήο 

αηηήζεσλ ζε απεπζείαο ζχλδεζε. Γηα λέεο ή πθηζηάκελεο επηρεηξήζεηο πνπ αγνξάδνπλ 

γε ή θηίξηα, ε επθνιία δήισζεο ησλ πεξηνπζηαθψλ ζηνηρείσλ είλαη ζεκαληηθή ψζηε λα 

εμαζθαιηζηεί φηη ην πεξηνπζηαθφ ζηνηρείν κπνξεί λα ηεζεί ζε παξαγσγηθή ρξήζε φζν 

ην δπλαηφλ γξεγνξφηεξα, θαη λα δηαζθαιίζεη ην κέιινλ ηεο πξφζβαζεο ζε πηζηψζεηο 

ζαλ ερέγγπν.  

                                      Γπλεηηθέο κεηαξξπζκίζεηο έθδνζεο νηθνδνκηθψλ αδεηψλ 

 Γηαζθάιηζε φηη νη θαηαζθεπαζηηθνί θαλφλεο είλαη ζπλεθηηθνί θαη θαηαλνεηνί.  

 Πξνζαλαηνιηζκφο ηνπ ζπζηήκαηνο πξνο ηα απνηειέζκαηα (απαηηήζεηο απφδνζεο), αληί ησλ 
εηζξνψλ.  

 Δμνξζνινγηζκφο ηνπ αξηζκνχ ησλ θνξέσλ πνπ εκπιέθνληαη ζηελ έγθξηζε θαη ηνλ έιεγρν, 
ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο κεζφδνπ ηνπ Καηαζηήκαηνο κηαο ζηάζεο. 

 Υξήζε ζπζηεκάησλ εθηίκεζεο αβέβαησλ γεγνλφησλ, ψζηε απινχζηεξεο θαη ιηγφηεξν 
επηθίλδπλεο θαηαζθεπέο λα απαηηνχλ ιηγφηεξεο επηζεσξήζεηο απφ ηηο πην ζχλζεηεο ή πςεινχ 
θηλδχλνπ θαηαζθεπέο (φπσο ηα μελνδνρεία).  

 Ζ κεηάβαζε ζε παζεηηθή έγθξηζε γηα θαηαζθεπέο ρακεινχ θηλδχλνπ, πνπ απαηηεί κφλν 
θνηλνπνίεζε φηη ε θαηαζθεπή έρεη αξρίζεη, αληί ηεο ελεξγεηηθήο έγθξηζεο εθ ησλ πξνηέξσλ.  

 Ζ κείσζε ησλ βεκάησλ γηα ηελ απφθηεζε εγθξίζεσλ, κε ηελ εμάιεηςε ησλ απαηηήζεσλ ή κέζσ 
ηεο ζπγρψλεπζεο ησλ δηαδηθαζηψλ, έηζη ψζηε λα εθηεινχληαη παξάιιεια.  

 Καζνξηζκφο ρξνληθψλ νξίσλ γηα ηε ιήςε απνθάζεσλ απφ ηε δηνίθεζε, θαζψο θαη ε εθαξκνγή 
ηεο αξρήο φηη ε ζησπή ζεκαίλεη ζπλαίλεζε. 
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Ζ Οδεγία θαζπζηεξεκέλεο θαηαβνιήο 
2011/7 ΔΔ έζεζε έλα φξην 30 εκεξψλ 
γηα φιεο ηηο πιεξσκέο απφ δεκφζηεο 

αξρέο, γηα λα πξνκεζεχνληαη αγαζά θαη 
ππεξεζίεο, ή 60 εκεξψλ ζε πνιχ 

εμαηξεηηθέο πεξηζηάζεηο. 

 

 
Bι. επίζεο 

ελφηεηα 2.3 γηα ηελ 

αληηκεηψπηζε ηεο 

δηαθζνξάο κέζσ ηεο 

απινχζηεπζεο 

Καιή Πξαθηηθή:  

Αχμεζε νξίσλ αλαθνξάο ζηε 
Γεξκαλία. 

 

Πεξίπνπ ην 50% ησλ επηρεηξήζεσλ ηεο ΔΔ 
αλακέλνπλ πεξηνξηζκέλεο πξννπηηθέο 
αλάπηπμεο ιφγσ ησλ θαζπζηεξεκέλσλ 

πιεξσκψλ. Ο δεκφζηνο ηνκέαο παξακέλεη ν 
πην αξγνπνξεκέλνο πιεξσηήο, κε κέζε 

δηάξθεηα πιεξσκήο ηηο 58 εκέξεο 
(Δπξσπατθφο Γείθηεο Πιεξσκψλ 2014). 

 

 

Ζ ηαρεία θαηαρψξεζε απαηηεί κηα απνηειεζκαηηθή δεκφζηα δηνίθεζε, ζπγθιίλνπζα κε 

έλα επίζεο απνηειεζκαηηθφ θαη πςειήο πνηφηεηαο δηθαζηηθφ ζχζηεκα, κεηψλνληαο ηα 

βήκαηα ζε θάζε δηαδηθαζία θαη ηα ρξνλνδηαγξάκκαηα αληίζηνηρα. πσο ζηηο αηηήζεηο 

έθδνζεο άδεηαο, ρξεηάδεηαη θαζνξηζκφο ησλ λνκηθψλ ρξνληθψλ πεξηνξηζκψλ πνπ 

απαηηνχληαη. Τπάξρεη πεξηζψξην γηα ηε ρξήζε Καηαζηεκάησλ κηαο ηάζεο ψζηε λα 

παξνπζηαζηεί έλα θνηλφ «front office», εμνξζνινγίδνληαο ηηο δηαδηθαζίεο γξαθείνπ, 

αθαηξψληαο ηα αηηήκαηα γηα έγγξαθα θαη ηα ζηάδηα έγθξηζεο, ζπλδπάδνληαο ηα 

βήκαηα, ηε ςεθηνπνίεζε θαη ηελ ελαξκφληζε ησλ κεηξψσλ, θαη επηηξέπνληαο ηελ ζε 

απεπζείαο ζχλδεζε θαηάζεζε θαη κεηαθνξά εγγξάθσλ. Ζ ειεθηξνληθή επεμεξγαζία 

εληζρχεη, επίζεο, ηελ αζθάιεηα ηνπ ηίηινπ, θαζηζηψληαο πην εχθνιν λα εληνπηζηνχλ 

ιάζε θαη επηθαιχςεηο ηίηισλ. Ζ δηαδηθαζία πξννδεπηηθήο πξνζαξκνγήο κπνξεί λα 

δηαξθέζεη αξθεηά ρξφληα γηα ηελ επίηεπμε κεγάισλ αιιαγψλ. 

 

Ζ αληηκεηψπηζε ησλ θαζπζηεξεκέλσλ πιεξσκψλ είλαη ςειά ζηελ αηδέληα ηεο ΔΔ. Οη 

θαζπζηεξήζεηο πιεξσκψλ δεκηνπξγνχλ πξνβιήκαηα ξεπζηφηεηαο πνπ εκπνδίδνπλ ηηο 

επελδχζεηο επέθηαζεο, αιιά πην νπζηαζηηθά, ζέηνπλ ζε 

θίλδπλν ηελ χπαξμε ηεο ίδηαο ηεο επηρείξεζεο, ηδίσο ησλ 

ΜΜΔ. Οη δεκφζηεο αξρέο δελ κπνξνχλ λα έρνπλ θακία 

δηθαηνινγία γηα ηελ θαζπζηέξεζε ησλ πιεξσκψλ, εθηφο 

απφ θαθφ δεκνζηνλνκηθφ ζρεδηαζκφ θαη εθηέιεζε, ηδίσο 

φζνλ αθνξά ηηο δεκφζηεο ζπκβάζεηο, θαη φκσο ην 

πξφβιεκα είλαη δηαδεδνκέλν. Γηα λα ζπλνδεχζνπλ ηελ 

ελεκεξσηηθή εθζηξαηεία θαηά ησλ θαζπζηεξεκέλσλ 

πιεξσκψλ ηεο ΔΔ, νξηζκέλα θξάηε-κέιε έρνπλ 

ζεζπίζεη εζληθνχο δηθηπαθνχο ηφπνπο γηα ηηο 

θαζπζηεξεκέλεο πιεξσκέο, ψζηε λα δνζεί 

πξνηεξαηφηεηα ζηηο ππνρξεψζεηο θαη ηα δηθαηψκαηα (ηφθνπο & απνδεκηψζεηο). Αξθεηέο 

ρψξεο έρνπλ πηνζεηήζεη ζπγθεθξηκέλα κέηξα γηα ηελ επηηάρπλζε ηεο πιεξσκήο ησλ 

ιεμηπξφζεζκσλ νθεηιψλ, φπσο ε δηάζεζε επηπιένλ πφξσλ ζηηο νληφηεηεο ηνπ νθεηιέηε ζε 

θεληξηθφ, πεξηθεξεηαθφ θαη ηνπηθφ επίπεδν. 

 

6.2.3 Γηαζπλνξηαθφ εκπφξην 

 
Ζ απνηειεζκαηηθή δηεπθφιπλζε ηνπ εκπνξίνπ ζηα ζεκεία 

δηέιεπζεο ησλ ζπλφξσλ είλαη έλαο θξίζηκνο παξάγνληαο γηα 

ηελ απφδνζε ησλ επηρεηξήζεσλ ζηηο δηεζλείο αγνξέο. Οη 

επηρεηξήζεηο πνπ δξνπλ εληφο ηεο Σεισλεηαθήο Έλσζεο ηεο ΔΔ 

σθεινχληαη απφ κηα εζσηεξηθή αγνξά πεξίπνπ 500 εθαηνκκπξίσλ 

αλζξψπσλ, θαη αληηκεησπίδνπλ πνιχ ιίγεο πξφζζεηεο δηνηθεηηθέο 

απαηηήζεηο ζε ζρέζε κε ηηο εζληθέο εκπνξηθέο αγνξέο. Ζ θχξηα 

εμαίξεζε είλαη ε ζπιινγή ζηαηηζηηθψλ ζηνηρείσλ ελδνθνηλνηηθνχ 

εκπνξίνπ, ην νπνίν κπνξεί λα απινπνηεζεί ζην κέηξν ηνπ δπλαηνχ. 

 

Κνηηάδνληαο πέξα απφ ηα φξηα ηεο ΔΔ, ην 80% ηνπ παγθφζκηνπ εκπνξίνπ δηελεξγείηαη κέζα ζε 

παγθφζκηεο αιπζίδεο αμίαο πνπ ζπληνλίδνληαη απφ πνιπεζληθέο εηαηξείεο (Trans-National 

Corporations-TNC), ζχκθσλα κε ηε Γηάζθεςε ησλ Ζλσκέλσλ Δζλψλ γηα ην Δκπφξην θαη ηελ 

Αλάπηπμε (UNCTAD).  

 

http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/ALL/%3B?uri=CELEX%3A32011L0007
http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/ALL/%3B?uri=CELEX%3A32011L0007
http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/ALL/%3B?uri=CELEX%3A32011L0007
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Σν πνιπεηέο ζηξαηεγηθφ ζρέδην 
(MASP) θαζνξίδεη ηνπο ηξφπνπο κε 

ηνπο νπνίνπο ε Δπηηξνπή θαη ηα 
θξάηε-κέιε ζα δεκηνπξγνχλ αζθαιή, 

νινθιεξσκέλα, δηαιεηηνπξγηθά θαη 
πξνζβάζηκα ειεθηξνληθά ηεισλεηαθά 

ζπζηήκαηα γηα ηελ αληαιιαγή 
δεδνκέλσλ. 

 

Καιή Πξαθηηθή:  

χζηεκα ειέγρνπ εκπνξίνπ βάζεη 
εληνπηζκνχ θηλδχλσλ ζηελ 

Σνπξθία 
 

Καιή Πξαθηηθή: 

Σεισλεία θαη Δηδηθνί 
θφξνη ρσξίο έγγξαθα 

ζην Λνπμεκβνχξγν 

 

 

Ζ ππεξβνιηθή γξαθεηνθξαηία θαη νη ππεξβνιηθά πεξίπινθεο δηαδηθαζίεο έγθξηζεο πνπ 

αλεβάδνπλ ην θφζηνο δελ είλαη κφλν ελνριεηηθέο, αιιά επίζεο απνηεινχλ εκπφδην γηα ηηο 

επελδχζεηο, θαζψο νη πνιπεζληθέο εηαηξείεο ζα επηιέμνπλ λα εγθαηαζηήζνπλ ηηο 

δξαζηεξηφηεηέο ηνπο θαη λα πξνκεζεπηνχλ ηηο πξνκήζεηέο ηνπο απφ αιινχ ψζηε λα 

εμαζθαιηζηεί φηη ζα παξακέλνπλ αληαγσληζηηθέο. Οξηζκέλα θξάηε-κέιε έρνπλ επηδηψμεη λα 

επηηαρχλνπλ θαη λα απινπνηήζνπλ ηηο δηαζπλνξηαθέο ζπλαιιαγέο, κε ηνλ εμνξζνινγηζκφ ησλ 

δηαδηθαζηψλ θαη ηε κείσζε ηνπ αξηζκνχ ησλ εγγξάθσλ πνπ απαηηνχληαη γηα εηζαγσγέο-

εμαγσγέο θαη ηε δηακεηαθφκηζε, ή επελδχνπλ ζε θπζηθέο θαη πιεξνθνξηθέο ππνδνκέο ζηα 

ζεκεία δηέιεπζεο ησλ ζπλφξσλ. Οη κεηαξξπζκίζεηο απηέο κεηψλνπλ, φρη κφλν ηελ 

πξνεηνηκαζία θαη ηνπο ρξφλνπο αλακνλήο γηα ηνπο εκπφξνπο, αιιά επίζεο κεηψλνπλ ηελ 

πηζαλφηεηα γηα αλήζηθε ζπκπεξηθνξά. 

 

Ο ππνινγηζκφο γηα ηνπο ππεπζχλνπο ράξαμεο πνιηηηθήο 

αθνξά ζηελ εχξεζε ηνπ θαιχηεξνπ ηξφπνπ γηα λα δηαζθαιηζηεί 

ε νκαιή ξνή ηνπ δηαζπλνξηαθνχ εκπνξίνπ, ρσξίο λα 

ζπζηάδνληαη άιια ζπκθέξνληα πνιηηηθήο, φπσο ε αληηκεηψπηζε 

ηνπ νξγαλσκέλνπ εγθιήκαηνο, ηεο παξάλνκεο κεηαλάζηεπζεο, ηνπ ιαζξεκπνξίνπ θαη ηεο 

εκπνξίαο αλζξψπσλ, ηεο πξνζηαζίαο ηεο εζληθήο αζθάιεηαο θαη ηεο πξφιεςεο ηεο 

εμάπισζεο αζζελεηψλ αλζξψπσλ, δψσλ θαη θπηψλ. Ζ απάληεζε βξίζθεηαη ζηελ 

νινθιεξσκέλε δηαρείξηζε ησλ ζπλφξσλ κε ηζρπξή δηππεξεζηαθή ζπλεξγαζία ηεο αζηπλνκίαο 

ησλ ζπλφξσλ, ηνλ έιεγρν ησλ ζεσξήζεσλ, ηεισλεηαθή δηνίθεζε, θαη επηζεσξήζεηο 

αλζξψπσλ, θπηψλ θαη δψσλ. Οη επηζεσξήζεηο πξντφλησλ κπνξνχλ επίζεο λα 

εμνξζνινγηζηνχλ κε ηε ρξήζε ηερληθψλ δηαρείξηζεο αβέβαησλ γεγνλφησλ, γηα λα θαηαζηεί 

δπλαηή ε απνηειεζκαηηθφηεξε ρξήζε ησλ ηεισλεηαθψλ πφξσλ κε ηελ επηθέληξσζε ζε 

«πςεινχ θηλδχλνπ» θηλήζεηο εκπνξεπκάησλ θαη θάλνληαο ηνλ εθηεισληζκφ πην πξνβιέςηκν. 

 

Ζ ιχζε γηα ηελ νκαιφηεξε δηαρείξηζε θαη δηππεξεζηαθή ζπλεξγαζία είλαη ην ειεθηξνληθφ 

ηεισλείν (e-Customs), ην νπνίν έρεη πξνρσξήζεη ζε πνιιά θξάηε-κέιε. Οη ηξέρνπζεο 

εμειίμεηο, ζην πιαίζην ηεο MASP, πξνζθέξνπλ πνιιά πιενλεθηήκαηα ζε επηρεηξεκαηίεο ζε 

παλεπξσπατθφ επίπεδν, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο πξφζβαζεο ζε 

Πχιε Πιεξνθνξηψλ Σεισλείσλ ηεο ΔΔ, ηελ επθαηξία γηα απινπζηεπκέλεο 

δηαδηθαζίεο, ζην πιαίζην ηνπ ζπζηήκαηνο Δγθεθξηκέλνπ Οηθνλνκηθνχ 

Φνξέα (ΔΟΦ), ηε δπλαηφηεηα λα ηχρνπλ πξνηηκεζηαθψλ 

δαζκνινγηθψλ ηηκψλ σο Δγγεγξακκέλνη Δμαγσγείο, θαη ηε 

δηαζεζηκφηεηα ελφο δηαδηθηπαθνχ θαηαζηήκαηνο κίαο ζηάζεο 

γηα ηηο ηεισλεηαθέο δηαδηθαζίεο, κέζσ Δληαίνπ Ζιεθηξνληθνχ 

εκείνπ Πξφζβαζεο (ΓΑΔ). Σα νθέιε απηψλ ησλ 

ππεξεζηψλ πξψηεο γξακκήο ζηεξίδνληαη απφ κε νξαηέο 

δηαδηθαζίεο πνπ εληζρχνπλ ηηο ππνζηεξηθηηθέο ιεηηνπξγίεο, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηνπ 

Πιαηζίνπ Γηαρείξηζεο Αβέβαησλ Γεγνλφησλ θαη ηνπ νινθιεξσκέλνπ δαζκνινγηθνχ 

πεξηβάιινληνο. Χζηφζν, ηα πιήξε νθέιε απηνχ ηνπ Καηαζηήκαηνο Μηαο ηάζεο ζα γίλνπλ 

αηζζεηά κφλν φηαλ νη θνξείο ζε νιφθιεξε ηελ ΔΔ είλαη επίζεο ζε ζέζε λα απνιακβάλνπλ 

«εθάπαμ» ππνβνιή φισλ ησλ θαλνληζηηθψλ εγγξάθσλ πνπ ζηε ζπλέρεηα κεηαθέξνληαη 

απξφζθνπηα ζε φιεο ηηο ζρεηηθέο ππεξεζίεο, κέζσ ηεο εληαίαο ζπξίδαο, ε νπνία δελ ζα είλαη 

πιήξεο έσο φηνπ θάζε εζληθή εληαία ζπξίδα ζα είλαη ιεηηνπξγηθή θαη δηαζπλδεδεκέλε69
.    

                                                
69 Παξαθαιψ ζεκεηψζηε: Σν Καηάζηεκα κίαο ηάζεο δελ είλαη ην ίδην κε ην «εθάπαμ» (βιέπε ελφηεηα 5.3.1). Σν ΚΜ είλαη έλαο 
κεραληζκφο γηα λα απνθηήζεηε πξφζβαζε ζε πνιιαπιέο ππεξεζίεο, αιιά δελ ζεκαίλεη θαη 'αλάγθελ φηη νη πιεξνθνξίεο ρξήζηε 
ζα δηακνηξαζηνχλ θαηά κήθνο ησλ δηνηθεηηθψλ κνλάδσλ θαη δελ ζα μαλαδεηεζνχλ πάιη. Δλψ κεξηθά ΚΜ πξνζθέξνπλ επίζεο 
«εθάπαμ» εγγξαθή ησλ δεδνκέλσλ, απηφ δελ είλαη ζίγνπξα έλα ραξαθηεξηζηηθφ ηνπο. 
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Σν 2014, ε ΓΓ Γηθαηνζχλεο δεκνζίεπζε 
κηα ζπγθξηηηθή επηζθφπεζε ησλ 

δηαδηθαζηψλ ζηα θξάηε-κέιε κε ζηφρν ηε 
δηάζσζε εηαηξεηψλ θαη ηδησηψλ πνπ 

αληηκεησπίδνπλ νηθνλνκηθέο δπζθνιίεο. 

 

Σν έλα ηέηαξην ησλ πεξηπηψζεσλ 
αθεξεγγπφηεηαο ηεο ΔΔ είλαη δηαζπλνξηαθέο (ηα 
ζηνηρεία ηνπ ελεξγεηηθνχ ή ηνπ παζεηηθνχ ηνπ 
νθεηιέηε βξίζθνληαη ζε πεξηζζφηεξα απφ έλα 

θξάηνο ή ν νθεηιέηεο ππφθεηηαη ζηε δηθαηνδνζία 
ησλ δηθαζηεξίσλ απφ δχν ή πεξηζζφηεξα 

θξάηε). Ζ Δπξσπατθή Δπηηξνπή  πξφηεηλε λέα 
Οδεγία γηα πξνιεπηηθά πιαίζηα 

αλαδηάξζξσζεο, δεχηεξεο επθαηξίαο θαη κέηξα 
γηα ηελ αχμεζε ηεο απνδνηηθφηεηαο ηεο 

αλαδηάξζξσζεο, ηεο αθεξεγγπφηεηαο, ε νπνία 
είλαη ν ιφγνο γηα ηνλ Καλνληζκφ ηνπ 

πκβνπιίνπ πεξί πησρεχζεσο. Ο Καλνληζκφο 
848/2015 ηεο ΔΔ γηα ηηο δηαδηθαζίεο 

αθεξεγγπφηεηαο ππνρξεψλεη ηα θξάηε-κέιε λα 
ζπζηήζνπλ εζληθά κεηξψα αθεξεγγπφηεηαο 

απφ ην 2018. Ζ Δπηηξνπή ζα δεκηνπξγήζεη κηα 
ειεθηξνληθή δηαζχλδεζε ηεο αθεξεγγπφηεηαο, 
πνπ ζα είλαη δηαζέζηκε ζηελ Δπξσπατθή Πχιε 

Ζιεθηξνληθήο Γηθαηνζχλεο. 

 

ε κία έξεπλα ηνπ 2012 ην 43% ησλ 
Δπξσπαίσλ ππνζηήξημε φηη ην ξίζθν ηεο 

ρξενθνπίαο ηνπο θφβηδε απφ ην λα 
μεθηλήζνπλ κία επηρείξεζε θαη ην 82% 

πηζηεχεη φηη νη έληηκνη επηρεηξεκαηίεο ζα 
πξέπεη λα έρνπλ κία δεχηεξε επθαηξία. 

 

 

πσο θαη ην εκπφξην αγαζψλ, νη δηαζπλνξηαθέο ξνέο δεδνκέλσλ ζε απεπζείαο ζχλδεζε είλαη 

φιν θαη πεξηζζφηεξν δσηηθήο ζεκαζίαο γηα ηηο δξαζηεξηφηεηεο ησλ επηρεηξήζεσλ. πσο 

δείρλεη ε κειέηε ηνπ νπεδηθνχ Δπηκειεηεξίνπ Δκπνξίνπ (2014) κε ηίηιν ρη κεηαθνξά, φρη 

εκπφξην, νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο αξρίδνπλ λα γίλνληαη επαίζζεηεο ζηα πηζαλά εκπφδηα απφ ηελ 

ηνπηθή απνζήθεπζε θαη ηελ «επηβνιή ηνπηθφηεηαο», ην απφξξεην ησλ δεδνκέλσλ θαη ηελ 

πξνζηαζία ηνπο. 

 

6.2.4 Αληηκεηψπηζε ηεο αθεξεγγπφηεηαο θαη ε δεχηεξε επθαηξία γηα 
έληηκνπο επηρεηξεκαηίεο 

 
Δπηρεηξήζεηο βγαίλνπλ εθηφο ιεηηνπξγίαο ζπλερψο, ιφγσ θαιχηεξσλ αληαγσληζηψλ, 

νηθνλνκηθήο χθεζεο, ζπξξίθλσζεο ησλ αγνξψλ, παξσρεκέλσλ πξντφλησλ, ππεξ-ηαρείαο 

επέθηαζεο απφ ηνλ επηρεηξεκαηία, πξνβιήκαηα πξφζβαζεο ζε ρξεκαηνδφηεζε, ή απφ 

πνιινχο άιινπο παξάγνληεο. Απηφ ζπκβαίλεη θπξίσο κε ηηο λέεο επηρεηξήζεηο θαη ηνπο λεαξνχο 

επηρεηξεκαηίεο: ην ήκηζπ πεξίπνπ ησλ επηρεηξήζεσλ επηβηψλνπλ ιηγφηεξν απφ πέληε ρξφληα.  

 

Σν έλαπζκα γηα ηελ θαηάξξεπζε κηαο επηρείξεζεο 

είλαη ζρεδφλ πάληα ε αδπλακία ηεο λα εμνθιήζεη ηηο 

νθεηιέο ηεο: είλαη ε αθεξεγγπφηεηα ησλ ηακεηαθψλ 

ξνψλ. Οξηζκέλνη επηρεηξεκαηίεο πξνβιέπνπλ απηήλ 

ηελ θαηάζηαζε πξνηνχ λα πξνθχςεη, θαη 

πξνζπαζνχλ λα δηαρεηξηζηνχλ ηελ επηρείξεζε πξηλ 

θαηαξξεχζεη. Άιινη αληηκεησπίδνπλ πην άκεζε 

νηθνλνκηθή δπζρέξεηα θαη πξέπεη λα αζρνιεζνχλ κε 

ηνπο πηζησηέο ηνπο, είηε εζεινληηθά, είηε κεηά απφ 

λνκηθέο ελέξγεηεο. ιεο νη ρψξεο έρνπλ λφκνπο θαη 

ζεζκνχο γηα λα ρεηξηζηνχλ ηελ αθεξεγγπφηεηα, πνπ 

παξέρνπλ ζπλήζσο έλα επξχ θάζκα επηινγψλ ηφζν 

γηα ηνλ πηζησηή, φζν θαη γηα ηνλ νθεηιέηε γηα λα 

αλαιάβνπλ δξάζε. ια ηα ζπζηήκαηα επηδηψθνπλ ηε 

δηαζθάιηζε ησλ πηζησηψλ ζε θάπνηα κνξθή, αιιηψο νη επηρεηξήζεηο ζα ήηαλ πην δχζθνιν θαη 

πην δαπαλεξφ λα έρνπλ πξφζβαζε ζε ρξεκαηνδφηεζε, πξνκήζεηεο θαη ππεξεζίεο. 

 

Δίλαη ζπλήζσο πξνο ην ζπκθέξνλ ηνπ θάζε κέξνπο νη 

επηρεηξήζεηο λα εμαθνινπζνχλ λα ιεηηνπξγνχλ σο 

ζπλερηδφκελεο δξαζηεξηφηεηεο, αλ κπνξνχλ λα θαηαζηνχλ 

βηψζηκεο θαη πάιη. Απηφ κεηαθέξεη ην βάξνο ζηελ εξγαζία 

θαη φρη ζηηο θήκεο. Απηή ε πξνζέγγηζε ζηηο δηαδηθαζίεο 

αθεξεγγπφηεηαο ζέηεη σο πξνηεξαηφηεηα ηελ 

αλαδηάξζξσζε επηρεηξήζεσλ πνπ αληηκεησπίδνπλ 

νηθνλνκηθέο δπζθνιίεο θαη ηελ επαλαθνξά ηνπο ζηελ 

νηθνλνκηθή πγεία. Οξηζκέλα θξάηε-κέιε ζεζπίδνπλ 

δηαηάμεηο, ζε πεξίπησζε αθεξεγγπφηεηαο γηα λα δνζνχλ θίλεηξα γηα ηε δηάζσζε ησλ 

επηρεηξήζεσλ θαη ηελ αλαδηνξγάλσζή ηνπο.  

 

 

 

http://ec.europa.eu/public_opinion/flash/fl_354_en.pdf
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Καιέο Πξαθηηθέο:                     

Δλίζρπζε αλαδηνξγάλσζεο ζην πιαίζην 
αθεξεγγπφηεηαο ζε Σζερία & Ηηαιία˙ 

ζχζηεκα έγθαηξεο πξνεηδνπνίεζεο ηεο 
Γαλίαο˙ βειηίσζε δηαδηθαζηψλ 
αθεξεγγπφηεηαο ζηε Λεηνλία. 

 

 

Άιινη έρνπλ πάεη έλα βήκα παξαπέξα κε ηε ιήςε 

πξνιεπηηθψλ κέηξσλ: θαιχηεξα λα παξέκβεηο λσξίο, φηαλ 

ε επηρείξεζε αξρίδεη λα αληηκεησπίδεη δπζθνιίεο, θαη λα ηε 

βνεζήζεηο λα θαηεπζπλζεί μαλά ζηε βησζηκφηεηα. Σελ ίδηα 

ζηηγκή, νη ππεχζπλνη ράξαμεο πνιηηηθήο πξέπεη λα 

αλαγλσξίζνπλ φηη δελ κπνξνχλ λα ζσζνχλ φιεο νη επηρεηξήζεηο, θαη έηζη πξέπεη λα ππάξρεη 

έλαο κεραληζκφο πνπ λα επηηξέπεη ην νκαιφ θιείζηκφ ηνπο, θαη απηή ε δηαδηθαζία ζα πξέπεη λα 

είλαη εμίζνπ απνηειεζκαηηθή, δηαθαλήο θαη θαηαλνεηή γηα φιεο ηηο πιεπξέο. Γεδνκέλνπ ηνπ 

θφζηνπο, ηνπ ρξφλνπ θαη ηνπ άγρνπο πνπ εκπεξηέρνληαη ζε δηθαζηηθέο ππνζέζεηο, είλαη 

πξνηηκφηεξν λα αλαδεηνχληαη εμσδηθαζηηθέο ιχζεηο, φπνπ απηφ είλαη δπλαηφ. Οξηζκέλα θξάηε-

κέιε έρνπλ εηζαγάγεη κεηαξξπζκίζεηο ηα ηειεπηαία έηε γηα λα επηηαρπλζεί ε δηαδηθαζία ηεο 

αθεξεγγπφηεηαο, γηα λα απνθεπρζεί ε ζπαηάιε ρξφλνπ ζε απαηηήζεηο θαη αληαπαηηήζεηο απφ 

ηνπο πηζησηέο θαη ηνπο νθεηιέηεο, ψζηε λα απειεπζεξσζνχλ ηα πεξηνπζηαθά ζηνηρεία ησλ 

επηρεηξήζεσλ γηα ηελ πην παξαγσγηθή ρξήζε. 

 

Οη λφκνη πξέπεη λα δίλνπλ θίλεηξα γηα ηελ νξζή επηρεηξεκαηηθή πξαθηηθή θαη λα 

απνζαξξχλνπλ ηελ αλεληηκφηεηα θαη ηελ απεξηζθεςία. Αιιά νη ππεχζπλνη ράξαμεο πνιηηηθήο 

ζα πξέπεη επίζεο λα δηαζθαιίζνπλ φηη νη δηαδηθαζίεο αθεξεγγπφηεηαο είλαη δίθαηεο θαη δελ 

απνζαξξχλνπλ ηελ επηρεηξεκαηηθή αηκφζθαηξα. πσο θαη ηα πηζαλά πξνζσπηθά θφζηε, 

ππάξρεη έλα θνηλσληθφ ζηίγκα ζηελ πηψρεπζε. ε πεξίπησζε θιεηζίκαηνο, ζα πξέπεη λα 

ππάξρεη κηα αλαινγηθή, φρη ηηκσξεηηθή, ρξνληθή ζηηγκή απαιιαγήο ησλ εηιηθξηλψλ πξψελ 

ηδηνθηεηψλ απφ ηε ρξενθνπία θαη λα ηνπο επηηξαπεί ε εθθίλεζε επηρεηξήζεσλ θαη πάιη. Ζ 

Δπηηξνπή πξνηείλεη κέγηζηε πεξίνδν ηξηψλ εηψλ. 
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6.3 πκπεξάζκαηα, βαζηθά κελχκαηα θαη πξνηάζεηο γηα 
κειινληηθέο ελέξγεηεο 

 

Σα βαζηθά κελχκαηα απηνχ ηνπ θεθαιαίνπ (ζην επξχηεξν πιαίζην ησλ θεθαιαίσλ 1, 2, 4 θαη 6) 
είλαη ηα εμήο: 
 
Αλαγλψξηζε ηεο νξζήο ζέζεο ησλ θαλνληζκψλ κεηαμχ ησλ κέζσλ πνιηηηθήο γηα ηνλ επεξεαζκφ 
ηεο ζπκπεξηθνξάο ησλ επηρεηξήζεσλ (γηα ηνλ αληαγσληζκφ, ηελ πξφιεςε ηεο ξχπαλζεο, ηα 
πξφηππα, ηελ πξνζηαζία ησλ επελδπηψλ, ηνπο θαηλνηφκνπο επηρεηξεκαηίεο, ηνπο εξγνιάβνπο 
θαη ηνπο πηζησηέο), αιιά θαη ην θφζηνο ζπκκφξθσζεο. Γελ δεκηνπξγνχληαη ή αθαηξνχληαη 
θαλνληζκνί, ρσξίο λα ιεθζνχλ ππφςε νη ζπλέπεηεο. 
 
 
Γηελέξγεηα αμηνιφγεζεο επηπηψζεσλ (ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ δνθηκψλ ζσξάθηζεο ηεο 
αληαγσληζηηθφηεηαο ησλ ΜΜΔ απφ ην θεθάιαην 1) ζρεηηθά κε ηελ θαλνληζηηθή ξνή, θαη ηνπο 
ειέγρνπο θαηαιιειφηεηαο γηα ην ξπζκηζηηθφ απφζεκα, πξνθεηκέλνπ λα κεηξηάζνπλ ηνλ θίλδπλν 
ηεο χπαξμεο ππεξβνιηθψλ θαλφλσλ γηα ηηο επηρεηξήζεηο. 
 
Καζψο νη δηνηθήζεηο αληηκεησπίδνπλ επηινγέο ζηελ εθηέιεζε θαη επηβνιή ησλ θαλφλσλ πνπ 
είλαη αλαγθαίνη, δεζκεχνληαη ζηελ ηειεηφηεηα θαηά ηελ παξνρή ππεξεζηψλ, ζηελ απινχζηεπζε 
ηεο εθαξκνγήο ηνπο φζν ην δπλαηφλ πεξηζζφηεξν, θαη ζηελ επηινγή θαλαιηψλ δηαλνκήο πνπ λα 
ηαηξηάδνπλ κε ηνλ ηξφπν πνπ νη επηρεηξήζεηο ιεηηνπξγνχλ, γηα ηελ ειαρηζηνπνίεζε ηεο 
επηβάξπλζεο. 
 
Τηνζεηήζηε κηα ζηάζε ππέξ ησλ επηρεηξήζεσλ, κε ζπκπάζεηα ζην ζθνπφ ηεο 
επηρεηξεκαηηθφηεηαο, δηαηεξψληαο παξάιιεια ηελ αληηθεηκεληθφηεηα θαη ηελ ακεξνιεςία. 
 
 
Γηαζέζηε ηηο ππεξεζίεο πξνο ηηο επηρεηξήζεηο κέζσ ησλ Καηαζηεκάησλ Μηαο ηάζεο, 
ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο ελίζρπζεο ηνπ δηθηχνπ ησλ εκείσλ Δληαίαο Δπαθήο, θαη ζεκεηψζηε 
πξφνδν ζρεηηθά κε ηηο ειεθηξνληθέο ππεξεζίεο γηα ηα γεγνλφηα-νξφζεκα δσήο, κε δεδνκέλν φηη 
ε ζπληξηπηηθή πιεηνλφηεηα ησλ επηρεηξήζεσλ έρεη πξφζβαζε ζην δηαδίθηπν θαη νη 
αιιειεπηδξάζεηο είλαη ιηγφηεξν πνιχπινθεο απφ φ,ηη γηα ηνπο πνιίηεο. 
 
πσο θαη νη πνιίηεο, θάζε επηρείξεζε είλαη κνλαδηθή. Έλα επλντθφ πεξηβάιινλ πξνζαξκφδεη ηηο 
ππεξεζίεο ζηηο ζπλζήθεο ηεο επηρείξεζεο, παξά ζηελ επθνιία ηεο δηνίθεζεο. 
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Βι. Πίλαθα Απνηειεζκάησλ 

ηεο Γηθαηνζχλεο – έλα 

ελεκεξσηηθφ εξγαιείν γηα 

ηελ επίηεπμε πεξηζζφηεξν 

απνηειεζκαηηθήο 

δηθαηνζχλεο, παξέρνληαο 

αληηθεηκεληθά, αμηφπηζηα θαη 

ζπγθξεηηθά ζηνηρεία γηα ηα 

δηθαζηηθά ζπζηήκαηα ζε φια 

ηα θξάηε-κέιε ζε εηήζηα 

βάζε. 

Βι. Αηδέληα ηεο ΔΔ Πεξί 
Γηθαηνζχλεο γηα ηελ Δπξψπε 

2020, θαη ην επξσπατθφ 
πξφγξακκα «Γηθαηνζχλε» ηεο 

Δπηηξνπήο γηα ηελ πεξίνδν 
2014-2020. 

 

 

Κεθάιαην 7: H Πνηφηεηα ησλ δηθαζηηθψλ ζπζηεκάησλ 

 
Έλα απνηειεζκαηηθφ ζχζηεκα δηθαηνζχλεο απνηειεί ζεκειηψδεο δηθαίσκα ησλ πνιηηψλ, 

θαζψο θαη γηα ηε ζηήξημε ηεο επηρεηξεκαηηθήο εκπηζηνζχλεο, ηε δεκηνπξγία ζέζεσλ εξγαζίαο 

θαη  ηελ νηθνλνκηθή αλάπηπμε. Ζ δηεπθφιπλζε ησλ επηρεηξεκαηηψλ λα πξνζηαηεχνπλ ηα 

δηθαηψκαηά ηνπο, λα δηεπζεηνχλ ηηο ζπκβάζεηο ηνπο θαη λα αλαθηνχλ ηα ρξέε ηνπο είλαη 

δσηηθήο ζεκαζίαο γηα ηηο επηρεηξήζεηο, ηηο επελδχζεηο, ηελ θαηλνηνκία θαη ηνλ ζεκηηφ 

αληαγσληζκφ. ε νιφθιεξε ηελ ΔΔ, ε ακνηβαία θαηαλφεζε θαη ε εκπηζηνζχλε ζηα ζπζηήκαηα 

δηθαηνζχλεο - ε πνηφηεηα, ε αλεμαξηεζία θαη ε απνηειεζκαηηθφηεηά ηνπο - είλαη απαξαίηεηα 

γηα ηε ιεηηνπξγία ηεο εζσηεξηθήο αγνξάο. Ζ πνηφηεηα, ε αλεμαξηεζία θαη ε 

απνηειεζκαηηθφηεηα απνηεινχλ ηα βαζηθά ζπζηαηηθά γηα έλα απνηειεζκαηηθφ ζχζηεκα 

δηθαηνζχλεο, ζεκειηψδεο δηθαίσκα ησλ πνιηηψλ πνπ θαηνρπξψλεηαη ζην άξζξν 6  ηεο 

Δπξσπατθήο χκβαζεο ησλ Γηθαησκάησλ ηνπ Αλζξψπνπ (ΔΓΑ) θαη ζην άξζξν 47 ηνπ 

Υάξηε ησλ Θεκειησδψλ Γηθαησκάησλ ηεο Δπξσπατθήο Έλσζεο. 

 

Ζ εκπηζηνζχλε ζηε δηθαηνζχλε  εληζρχεη ηελ επηρεηξεκαηηθφηεηα, ηε δεκηνπξγία ζέζεσλ 

εξγαζίαο θαη ηελ νηθνλνκηθή αλάπηπμε. Απνηειεζκαηηθά 

ζπζηήκαηα δηθαηνζχλεο δεκηνπξγνχλ ην θαηάιιειν θιίκα γηα 

επηρεηξήζεηο, επελδχζεηο θαη  θαηλνηνκία, δηαζθαιίδεηαη ν 

ζεκηηφο αληαγσληζκφο θαη απνκεηψλνληαη  ηα θφζηε 

ζπλαιιαγψλ θαη δαλεηζκνχ, θαζψο επηηξέπεηαη ζηνπο 

επηρεηξεκαηίεο  λα πξνζηαηεχνπλ ηα δηθαηψκαηά ηνπο, λα δηεπζεηνχλ ηα δεηήκαηα 

ζπκβάζεσλ θαη λα απνπιεξψλνπλ ηα ρξέε ηνπο. Κάζε θξάηνο – κέινο ηεο ΔΔ έρεη ηε δηθή 

ηνπ λνκηθή παξάδνζε θαη ην κνλαδηθφ ζχζηεκα δηθαηνζχλεο κε ην νπνίν δηαρεηξίδεηαη 

δεηήκαηα αζηηθνχ, πνηληθνχ θαη δηνηθεηηθνχ δηθαίνπ. Σαπηνρξφλσο, ε ακνηβαία θαηαλφεζε θαη 

εκπηζηνζχλε ζηα ακθφηεξα δηθαζηηθά ζπζηήκαηα είλαη ην ζεκέιην  ηεο ιεηηνπξγίαο ηεο 

εζσηεξηθήο αγνξάο θαζψο  παξέρεη θιίκα αζθάιεηαο  γηα ηηο επηρεηξήζεηο θαηά ηε ζχζηαζή 

ηνπο, ηελ πξφζιεςε πξνζσπηθνχ θαη ηε δηελέξγεηα εκπνξίνπ θαη γηα ηελ θπθινθνξία, ηελ 

εξγαζία θαη ηηο ζπλαιιαγέο ηνπ θνηλνχ ζε δηαζπλνξηαθφ επίπεδν. πνην θαη αλ είλαη ην 

πξφηππν ηνπ εζληθνχ ζπζηήκαηνο δηθαηνζχλεο ή ε λνκηθή παξάδνζε ζηελ νπνία εδξάδεηαη, 

ε αλεμαξηεζία, ε πνηφηεηα θαη ε απνηειεζκαηηθφηεηα απνηεινχλ ηηο βαζηθέο παξακέηξνπο 

ελφο απνηειεζκαηηθνχ ζπζηήκαηνο δηθαηνζχλεο θαη πξέπεη λα δηαζθαιηζηνχλ. 

 

Ζ ακεζφηεηα ηνπ απνηειέζκαηνο είλαη νπζηαζηηθή γηα φια ηα 

εκπιεθφκελα κέξε, ε νπνία γηα λα επηηεπρζεί απαηηεί 

απνδνηηθφηεηα («ε θαζπζηεξεκέλε δηθαηνζχλε είλαη αλχπαξθηε 

δηθαηνζχλε»). Απφ ηελ άιιε, κε ην λα δνζεί πνιχ κεγάιε 

έκθαζε ζηελ ηαρχηεηα κε ηελ νπνία νινθιεξψλεηαη ε 

δηαδηθαζία κπνξεί λα νδεγήζεη ζε δηθαζηηθέο πιάλεο («ε 

εζπεπζκέλε δηθαηνζχλε είλαη ζακκέλε δηθαηνζχλε»). 

Πξνθεηκέλνπ  ην δηθαζηηθφ ζχζηεκα λα είλαη  απνηειεζκαηηθφ  

νθείιεη ζηε ιεηηνπξγία ηνπ λα έρεη ελζσκαηψζεη ηξεηο  νπζηαζηηθέο πηπρέο: πνηφηεηα, 

αλεμαξηεζία θαη απνδνηηθφηεηα. Σν θεθάιαην εμεηάδεη πψο αμηνινγνχλ νη δηθαζηηθέο αξρέο ηε 

ιεηηνπξγία ηνπο, πνζνηηθά θαη πνηνηηθά, γηα λα ελεκεξψλνληαη γηα ηηο ζπλερηδφκελεο 

βειηηψζεηο θαη θαηλνηνκίεο.  

http://www.echr.coe.int/Documents/Convention_ENG.pdf
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             Bι. επίζεο ελφηεηα      

             1.3 γηα ηελ 
παξαθνινχζεζε θαη ηελ 
αμηνιφγεζε 

 

Απφ ηελ άπνςε απηή, είλαη ζεκαληηθφ λα ππνγξακκηζηεί φηη θάζε κεηαξξχζκηζε ηνπ ηνκέα 

ηεο δηθαηνζχλεο ζα πξέπεη λα ππνζηεξίδεη ην θξάηνο δηθαίνπ θαη λα ζπκκνξθψλεηαη κε ηα 

επξσπατθά πξφηππα γηα ηελ αλεμαξηεζία ηνπ δηθαζηηθνχ ζψκαηνο. 

 

Βαζηθά εξσηήκαηα γηα ην θεθάιαην 7 Σξφπνη θαη εξγαιεία γηα ηελ ελίζρπζε ηεο 
δηθαζηηθήο ηθαλφηεηαο 

7.1 Πψο κπνξεί, αληιψληαο πιεξνθνξίεο κέζα θη 
έμσ απφ ην δηθαζηηθφ ζχζηεκα, λα αμηνινγεζεί ε 
απφδνζε  απηνχ θαη λα εληζρπζεί ε πνηφηεηα θαη 
ε απνηειεζκαηηθφηεηά ηνπ, ψζηε λα αληαπνθξηζεί 
ζηηο πξνζδνθίεο ησλ πνιηηψλ θαη ηξίησλ; 

 Παξαθνινχζεζε ησλ επηδφζεσλ θαη ε 
ππνβνιή εθζέζεσλ γη‟ απηέο. 

 Οκάδεο πνηφηεηαο  
 Έξεπλεο γηα ηελ ηθαλνπνίεζε  & άιιεο 

ηερληθέο  δηαβνχιεπζεο  
 πζηήκαηα δηαρείξηζεο ηεο πνηφηεηαο 

7.2 Πψο κεγηζηνπνηνχλ νη δηθαζηηθέο αξρέο ηελ 
πξφζβαζε ζηε δηθαηνζχλε, βάζεη ηνπ αζηηθνχ 
θαη εκπνξηθνχ δηθαίνπ, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο θαη 
ηεο επξσπατθήο λνκνινγίαο;    

 Πιεξνθνξίεο γηα ηνπο δηθαζηεξηαθνχο 
ρξήζηεο 

 ρέζεηο κε ηα ΜΜΔ 
 Γηθαζηεξηαθνί ζπληνληζηέο & λνκνινγηαθή 

βάζε δεδνκέλσλ 
   Δλαιιαθηηθνί ηξφπνη επίιπζεο αληηδηθίαο    

  (δηαηηεζία θαη δηακεζνιάβεζε) 

7.3 Πψο εθζπγρξνλίδνληαη ηα λνκηθά ζπζηήκαηα, 
ψζηε λα επηηεπρζεί θαιχηεξε, ηαρχηεξε θαη πην 
απνδνηηθή δηθαζηηθή δηαδηθαζία, ηδίσο θαηά κήθνο 
ηνπ επξσπατθνχ δηθαζηηθνχ ρψξνπ; 

 Αλαζρεδηαζκφο ηεο δηαδηθαζίαο 
 Ζιεθηξνληθή Γηθαηνζχλε 
 e-CODEX 
 e-SENS 

 

7.4 Πψο κπνξνχλ νη δηθαζηέο, νη εηζαγγειείο, νη 
δηθαζηηθνί δηνηθεηηθνί ππάιιεινη θαη άιινη λνκηθνί, 
λα ελεκεξψλνληαη γηα ηηο ηειεπηαίεο λνκνζεηηθέο 
εμειίμεηο θαη ηηο αιιαγέο ζην πεξηβάιινλ πνπ 
ιεηηνπξγνχλ, κέζσ θαηάξηηζεο θαη ζπλερνχο 
επαγγεικαηηθήο αλάπηπμεο; 

 Αλάιπζε ησλ αλαγθψλ θαηάξηηζεο 
 Αλαιπηηθά πξνγξάκκαηα εθπαίδεπζεο   
 Μεζνδνινγίεο θαηάξηηζεο 
 Δξγαιεία θαηάξηηζεο γηα ηελ εθαξκνγή ηεο 

λνκνζεζίαο ηεο ΔΔ 
 Αμηνιφγεζε ηεο θαηάξηηζεο 

 
 

7.1 Αμηνιφγεζε θαη ελδπλάκσζε ηεο απφδνζεο 

 
 

Ζ θαηαλφεζε ηεο επίδνζεο ελφο ζπζηήκαηνο (πιενλεθηήκαηα, ζεκεία έκθαζεο θαη 

ζπκθφξεζεο) είλαη απαξαίηεηε πξνυπφζεζε γηα ηελ ελίζρπζε ηεο 

πνηφηεηάο ηνπ.  Πξνθεηκέλνπ λα αλαβαζκηζηνχλ ηα πξφηππα, 

ζεκείν αθεηεξίαο είλαη ε εχξεζε ηεο παξνχζαο ζέζεο θαη ησλ 

παξαγφλησλ πνπ νδήγεζαλ εθεί, ε ρξήζε απηήο ηεο πιεξνθνξίαο 

ζην κειινληηθφ ζρεδηαζκφ θαη ε πξαγκαηνπνίεζε αιιαγψλ ζε 

βάζνο ρξφλνπ. ια ηα θξάηε-κέιε πιένλ θαηαθεχγνπλ ζε θάπνηα κνξθή κέηξεζεο θαη 

παξαθνινχζεζεο ηεο απφδνζεο, ρξεζηκνπνηψληαο δείθηεο – ηδίσο απηνχο πνπ αλαθέξνληαη  

ζηηο ΣΠΔ – ψζηε λα  ζπγθεληξψλνπλ θαη λα αλαιχνπλ πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ηελ 

απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ δηθαζηηθνχ ζπζηήκαηνο. Οινέλα θαη πεξηζζφηεξν, ε εθηίκεζε 

ζηξέθεηαη απφ πνζνηηθά ζε πνηνηηθά θξηηήξηα, βάζεη  εζσηεξηθνχ θαη εμσηεξηθνχ δηάινγνπ κε 

ηνπο ρξήζηεο ηνπ δηθαζηηθνχ ζπζηήκαηνο, νη νπνίνη θαινχληαη λα απαληήζνπλ ζηα εξσηήκαηα: 

 

                                                                    Αλαβάζκηζε Πξνηχπσλ 
 

 Αληαπνθξίλεηαη  ην δηθαζηηθφ ζχζηεκα ζηηο πξνζδνθίεο ηνπο, επηδεηθλχνληαο 

απνηειεζκαηηθφηεηα  θαη  παξέρνληαο  πνηνηηθά απνηειέζκαηα; 

 Δάλ φρη, ηί ζα πξέπεη λα αιιάμεη; 
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                  Βι. επίζεο     

              ζεκαηηθή ελφηεηα 5.1 
γηα ηελ  ειεθηξνληθή 
Γηαθπβέξλεζε & ηε ζεκαηηθή 
ελφηεηα 7.3 γηα ηελ  
ειεθηξνληθή Γηθαηνζχλε. 

 
Καιή Πξαθηηθή:                                

Ζ Απνζήθεπζε Γηθαζηηθψλ 
Γεδνκέλσλ  & ν Πίλαθαο Έξγσλ 

ηνπ Πξνέδξνπ (ινβελία)˙ 
δηαρείξηζε απνδνηηθφηεηαο ζην 
δηθαζηηθφ ζχζηεκα – ην έξγν 

Statis-ECRIS (Ρνπκαλία). 

 

Καιή Πξαθηηθή:                         

«Πνηφηεηα Έξγνπ» ζηα δηθαζηήξηα 
ηνπ Ρνβαληέκη (Φηλιαλδία) 

 

 

Σα πξσηνγελή ζηνηρεία είλαη ζεκαληηθά, αιιά ρξήδνπλ εξκελείαο. Απηφ νδήγεζε ην λνκηθφ 

ζχζηεκα ζηε ρξήζε ηερληθψλ, φπσο  ε δεκηνπξγία νκάδσλ πνηφηεηαο κέζα απφ ην ζχζηεκα 

(δηθαζηέο, εηζαγγειείο θαη δηθαζηηθνί ππάιιεινη), γηα ηελ παξνρή ζπκβνπιψλ πξνο πνιίηεο 

θαη άιινπο ρξήζηεο ησλ δηθαζηεξίσλ (δηθεγφξνπο, ζπκβνιαηνγξάθνπο, εηδηθνχο κάξηπξεο 

θιπ) θαη ηελ θαζηέξσζε ζπζηεκάησλ δηαρείξηζεο ηεο πνηφηεηαο έηζη φπσο απαληψληαη  ζην 

δεκφζην θαη ηδησηηθφ ηνκέα, θάηη πνπ ηνλίδεη κία ζπλερή δηαδηθαζία αλαηξνθνδφηεζεο, 

ζπιινγηζκνχ θαη βειηίσζεο. 

 

7.1.1 Παξαθνινχζεζε θαη Αμηνιφγεζε 
 
H ρξήζε ησλ δεδνκέλσλ απφδνζεο γηα ηελ αμηνιφγεζε θαη βειηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο ησλ 

δηθαζηηθψλ ζπζηεκάησλ απφ ηα θξάηε-κέιε ηεο ΔΔ ζπλερψο 

απμάλεηαη.  Ζ ηαθηηθή παξαθνινχζεζε ηεο θαζεκεξηλήο δηθαζηηθήο 

δξαζηεξηφηεηαο είλαη ζπλεζηζκέλε ζε φια ηα θξάηε-κέιε ηεο ΔΔ, 

ζχκθσλα κε ηνλ πίλαθα απνηειεζκάησλ ηεο ΔΔ γηα ην 2016. Ζ 

ζπληξηπηηθή πιεηνλφηεηα ρξεζηκνπνηεί απηά ηα ζηνηρεία θαη άιιεο 

πιεξνθνξίεο εηδηθά γηα δηαρεηξηζηηθνχο ζθνπνχο, φπσο ηελ 

ηαπηνπνίεζε ησλ δεηθηψλ απφδνζεο κε ηελ εθηίκεζε ηεο νξζήο   

ιεηηνπξγίαο ησλ δηθαζηεξίσλ, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ θαη 

θάπνησλ απφ ηα θάησζη: 

    Αξηζκφο εηζεξρνκέλσλ ππνζέζεσλ 
   Γηάξθεηα ηεο δηθαζηηθήο δηαδηθαζίαο 
   Αξηζκφο νινθιεξσκέλσλ ππνζέζεσλ 
    Δθθξεκνχζεο ππνζέζεηο  

    Παξαγσγηθφηεηα δηθαζηψλ θαη δηθαζηηθψλ ππαιιήισλ. 
 

Ζ απνδνηηθφηεηα ηνπ δηθαζηηθνχ ζπζηήκαηνο κπνξεί λα ππνινγηζζεί βάζεη δχν ζχλζεησλ 

ζπληζησζψλ πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηνλ αξηζκφ ησλ εηζεξρνκέλσλ, επηιπφκελσλ θαη 

αλνινθιήξσησλ ππνζέζεσλ,  δειαδή θπξίσο ησλ  πνζνζηψλ εθθαζάξηζεο θαη ηνπ ρξφλνπ 

δηάζεζεο. Ζ δηαρείξηζε ηεο απφδνζεο  ζε πξαγκαηηθφ ρξφλν, βαζίδεηαη ζηελ άκεζε 

πξφζβαζε ζε αμηφπηζηεο πιεξνθνξίεο. Οη ΣΠΔ πξσηνπνξνχλ ζηε ζπιινγή, ηνλ έιεγρν θαη 

ηε δηάδνζε πιεξνθνξηψλ. Αληί ησλ παιαηψλ γξαθεηνθξαηηθψλ ρεηξφγξαθσλ ζπζηεκάησλ  -

φπνπ δεκνζηεχνληαλ ζε έλα θεληξηθφ ζεκείν γηα ρεηξνθίλεηε θαηαρψξεζε ζε βάζε 

δεδνκέλσλ - νη ΣΠΔ επηηξέπνπλ ζε θάζε δηθαζηήξην λα θαηαζέζεη άκεζα θαη απηφκαηα 

πιεξνθνξίεο πνπ ππφθεηληαη ζε ζηαηηζηηθφ πνηνηηθφ έιεγρν. Ζ δηαδηθηπαθή επεμεξγαζία ησλ 

δεδνκέλσλ κπνξεί λα είλαη ηδηαίηεξα δπλακηθή θαη επέιηθηε, θαζψο δχλαηαη  λα 

ρξεζηκνπνηεζεί γηα αλαιπηηθέο εθζέζεηο αλάινγα κε ην ηί ζα δεηεζεί θάζε θνξά. 

 

ηελ πεξίπησζε ηεο ζινβεληθήο κειέηεο, ε θξάζε θιεηδί είλαη «απφ ηε ζηαηηζηηθή 

ελεκέξσζε ζηε ζηξαηεγηθή δηαρείξηζε». Ζ αμία ησλ δεηθηψλ απφδνζεο πξνέξρεηαη απφ ηελ 

εξκελεία ηνπο. Οη δείθηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ζηηγκηαίεο ζπγθξίζεηο 

(δηαηνκεαθέο), ή παξαθνινπζνχληαη ζε βάζνο ρξφλνπ γηα 

ηελ εμέηαζε ησλ ηάζεσλ θαη ησλ ζπλεπεηψλ ησλ αιιαγψλ 

(ρξνλνζεηξέο). Χζηφζν, ηπρφλ ζπγθξίζεηο νθείινπλ λα 

γίλνληαη κε ππεπζπλφηεηα θαη λα αληηκεησπίδνληαη κε πξνζνρή, δεδνκέλνπ φηη δελ 

ιακβάλεηαη ππφςε ε πνηθηιία ή ε πνιππινθφηεηα ησλ κεκνλσκέλσλ πεξηπηψζεσλ, ηα 

δηαζέζηκα λνκηθά κέζα (ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ απινπζηεπκέλσλ δηαδηθαζηψλ)  ή 

επξχηεξνη πεξηβαιινληηθνί παξάγνληεο, φπσο ε αχμεζε ηεο εγθιεκαηηθφηεηαο, ε ηάζε γηα 

επίιπζε ησλ δηαθνξψλ  θαη  ε εηζαγσγή λέσλ λφκσλ, θηι.  
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Απηνλφεηα, ε επίδνζε ηνπ ζπζηήκαηνο δηθαηνζχλεο είλαη πην ζεκαληηθή απφ  ηελ 

απνδνηηθφηεηά ηνπ.  Ζ δηθαηνζχλε δελ είλαη απιά ππφζεζε έγθαηξσλ αιιά έγθπξσλ, θαιά 

ηεθκεξησκέλσλ θαη δίθαησλ απνθάζεσλ. Πνηνηηθά θξηηήξηα πνπ ελζσκαηψλνπλ φιεο ηηο 

πηπρέο ηεο δηθαζηηθήο δηαδηθαζίαο κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ γηα ηελ επαλεμέηαζε θαη 

ηνλ έιεγρν ησλ επηδφζεσλ, κε ηε δεκηνπξγία νκάδσλ  εξγαζίαο γηα ηελ πνηφηεηα (δηθαζηέο, 

δηαρεηξηζηέο δηθαζηεξίνπ, εηζαγγειείο θαη ην πξνζσπηθφ ηνπο) ζε κηα δηαδηθαζία αμηνιφγεζεο 

θαη βειηίσζεο. 

 

Παξάδεηγκα δεηθηψλ πνηφηεηαο 

Πηπρή Πνηνηηθά 
θξηηήξηα 

 
 
 
 
 

Ζ δηαδηθαζία 

 Ζ δηαδηθαζία ήηαλ αλνηρηή θαη δηαθαλήο θαη γηα ηα δχν κέξε. 

 Ο δηθαζηήο ελεξγεί αλεμάξηεηα θαη ακεξφιεπηα. 

 Οη δηαδηθαζίεο έρνπλ νξγαλσζεί κε πξφζθνξν ηξφπν. 

  Έρνπλ ιεθζεί δξαζηηθά κέηξα ψζηε λα ελζαξξχλεηαη ν εμσδηθαζηηθφο 

δηαθαλνληζκφο ησλ κεξψλ. 

  Ζ δηαδηθαζία είλαη  ελεξγεηηθή θαη απνηειεζκαηηθή (ηφζν ζην ηππηθφ κέξνο φζν θαη 

ζην νπζηαζηηθφ). 

  Ζ φιε δηαδηθαζία ζρεδηάδεηαη θαη εθηειείηαη κε ηέηνην ηξφπν ψζηε λα επηβαξχλεη κε 

ην ειάρηζην δπλαηφ πνζφ ηα εκπιεθφκελα κέξε. 

  Οη δηαδηθαζίεο νξγαλψλνληαη κε επέιηθην ηξφπν. 

  Οη δηαδηθαζίεο είλαη αλνηθηέο πξνο ην θνηλφ, φηαλ απηφ είλαη εθηθηφ. 

  Οη δηαδηθαζίεο είλαη δηαδξαζηηθέο. 

 
 
 

Ζ απφθαζε 

 Ζ απφθαζε είλαη δίθαηε θαη λφκηκε. 

    Οη αηηηνινγήζεηο ησλ απνθάζεσλ νθείινπλ λα πείζνπλ ηα εκπιεθφκελα κέξε,    

   δηθεγφξνπο θαη ηνπο κειεηεηέο ηνπ δηθαίνπ γηα ηε λνκηκφηεηα ηνπο. 

   Οη ιφγνη είλαη δηαθαλείο. 

   Οη ιφγνη είλαη ιεπηνκεξείο θαη ζπζηεκαηηθνί. 

   Ζ αηηηνιφγεζε ηεο απφθαζεο είλαη θαηαλνεηή. 

   Ζ απφθαζε ζα πξέπεη λα είλαη νξζά δνκεκέλε, γισζζηθά θαη ηππνγξαθηθά νξζή. 

   Ζ πξνθνξηθή απφθαζε ζα πξέπεη λα αλαγγέιιεηαη κε ηξφπν ψζηε λα γίλεηαη 

θαηαλνεηή. 

 

 

Ζ αληηκεηψπηζε 
ησλ 

εκπιεθνκέλσλ 
κεξψλ θαη ηνπ 

θνηλνχ 

 Οη ζπκκεηέρνληεο ζηε δηαδηθαζία θαη ην θνηλφ πξέπεη θάζε ζηηγκή λα 

αληηκεησπίδνληαη κε ζεβαζκφ. 

 Ζ παξνρή θαηάιιεισλ ζπκβνπιψλ ζηνπο ζπκκεηέρνληεο ζηε δηαδηθαζία, δελ 

επεξεάδεη ηελ ακεξνιεςία θαη ηζνηηκία ηνπ δηθαζηεξίνπ. 

 Ζ παξνρή ζπκβνπιεπηηθψλ θη άιισλ ππεξεζηψλ μεθηλά κε ηελ άθημε ζην 

δηθαζηεξηαθφ ρψξν. 

 Οη ζπκκεηέρνληεο ζηε δηαδηθαζία εθνδηάδνληαη κε φιεο ηηο απαξαίηεηεο πιεξνθνξίεο 

ζρεηηθά κε ηε δηαδηθαζία. 

 Οη αλαθνηλψζεηο θαη νη δεκφζηεο ζρέζεηο ηνπ δηθαζηεξίνπ είλαη επηβεβιεκέλεο, 

εθφζνλ   απηφ θξηζεί απαξαίηεην. 

 Οη πνιηηηθέο πηέζεηο ζην Γηθαζηήξην είλαη ελαξκνληζκέλεο κε ηηο ηδηαίηεξεο αλάγθεο 

ησλ νκάδσλ δηαθφξσλ πειαηψλ. 

 

Ζ ακεζφηεηα 

ησλ 

δηαδηθαζηψλ 

 Οη ππνζέζεηο εμεηάδνληαη εληφο βέιηηζηνπ ρξφλνπ επεμεξγαζίαο έηζη φπσο απηφο 

θαζνξίδεηαη γηα ηελ νξγάλσζε ηνπ δηθαζηηθνχ έξγνπ. 

 Ζ ζπνπδαηφηεηα ηεο ππφζεζεο γηα ηα εκπιεθφκελα κέξε θαη ε δηάξθεηα ησλ 

δηαδηθαζηψλ θαηά ηα πξψηα ζηάδηα ζα πξέπεη λα  έρνπλ ιεθζεί ππφςε ζηνλ 

θαζνξηζκφ ηνπ ρξνλνδηαγξάκκαηνο ηεο ππφζεζεο. 

 Δπηπξνζζέησο, ηα κέξε  αηζζάλνληαη φηη νη δηαδηθαζίεο είλαη άκεζεο θαη φηη νη 

πξνζεζκίεο πνπ έρνπλ νξηζηεί ή έρνπλ ζπκθσλεζεί, ηεξνχληαη. 

 

 

Ηθαλφηεηα θαη 

επαγγεικαηηθέο 

δεμηφηεηεο ηνπ 

δηθαζηή 

 Οη δηθαζηέο κεξηκλνχλ γηα ηε ζπληήξεζε ησλ δεμηνηήησλ θαη ηθαλνηήησλ ηνπο. 

 Οη δηθαζηέο παξεπξίζθνληαη ζε ζπλερείο εθπαηδεπηηθέο ζπλεδξίεο. 

 Ζ εθπαηδεπηηθή ζπκκεηνρή ησλ δηθαζηψλ απνηειεί αληηθείκελν ζπκθσλίαο ζηελ 

εηήζηα δηαπξαγκάηεπζε γηα ηελ πξνζσπηθή αλάπηπμε. 

 Σν δηθαζηήξην έρεη εμεηδηθεπκέλνπο δηθαζηέο. 

 Οη δηάδηθνη θαη νη δηθεγφξνη ζα πξέπεη λα ζρεκαηίδνπλ  ηελ εληχπσζε φηη ν δηθαζηήο 

έρεη πξνεηνηκαζηεί θαηαιιήισο γηα ηελ ππφζεζε θαη ηελ θαηαλνεί. 

 Ζ ηαθηηθή θαη ελεξγφο ζπκκεηνρή ησλ δηθαζηψλ ζε δηάθνξεο ζπλεδξηάζεηο κε 

ζθνπφ ηε βειηίσζε ηεο πνηφηεηαο θαζψο θαη ζε άιιεο εξγαζίεο ησλ Οκάδσλ 

Δξγαζίαο Πνηφηεηαο. 
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Ζ Δπξσπατθή Δπηηξνπή γηα ηελ 

απνδνηηθφηεηα ηεο δηθαηνζχλεο 

ηνπ πκβνπιίνπ ηεο Δπξψπεο 

(CEPEJ)  εθπφλεζε έλα κνληέιν 

έξεπλαο θαη κεζνδνινγηθέο 

θαηεπζπληήξηεο νδεγίεο 

 

 

 

 

Οξγάλσζε & 

δηνίθεζε 

δηθαζηηθήο 

απφθαζεο 
(επηδίθαζεο) 

 Ζ νξγάλσζε θαη δηαρείξηζε ηεο επηδίθαζεο έρεη γίλεη κε επαγγεικαηηζκφ θαη 

ππνζηεξίδεηαη ε απαιιαγή ησλ δηθαζηηθψλ θαζεθφλησλ. 

 Ζ ρξέσζε ησλ λέσλ ππνζέζεσλ ζηνπο δηθαζηέο είλαη κεζνδηθή θαη εθηειείηαη κε 

αμηφπηζην ηξφπν. 

 Ζ εμεηδίθεπζε ησλ δηθαζηψλ, επηπιένλ ρξεζηκνπνηείηαη ζηελ επεμεξγαζία ησλ 

ππνζέζεσλ. 

 Ζ επηδίθαζε  έρεη νξγαλσζεί ηνηνπηνηξφπσο, ψζηε ε εληζρπκέλε ζχλζεζε λα είλαη 

εθ ησλ πξαγκάησλ δπλαηή. 

 Πξνζσπηθέο αμηνινγήζεηο πξαγκαηνπνηνχληαη γηα θάζε δηθαζηή θαη ζε εηήζηα βάζε, 

 Σν δηθαζηήξην ζα πξέπεη λα έρεη αλαπηχμεη έλα κεζνδηθφ ζχζηεκα γηα ηελ 

ελεξγεηηθή παξαθνινχζεζε ηεο πξνφδνπ ηεο ππφζεζεο θαη γηα ηε ιήςε κέηξσλ 

ψζηε λα επηηαρπλζνχλ θαζπζηεξεκέλεο πεξηπηψζεηο. 

 Ζ αζθάιεηα ησλ ζπκκεηερφλησλ ζηε δίθε θαη ηνπ δηθαζηηθνχ πξνζσπηθνχ είλαη 

εγγπεκέλε. 

 Ζ επζχλε ηεο δηνίθεζεο ηνπ δηθαζηεξίνπ  απέλαληη ζηνπο δηθαζηέο θαη ζην 

ππφινηπν πξνζσπηθφ ψζηε λα κελ ηνπο ππεξθνξηψζεη  κε φγθν εξγαζίαο 
εκείσζε: Απηή ε ιίζηα είλαη κηα πεξίιεςε απφ ηα δηθαζηήξηα ηνπ  Ρνβαληέκη Φηλιαλδίαο, κε δηεμνδηθή. 

 
 

7.1.2 Γηαβνχιεπζε κε ηνπο ρξήζηεο 

 
Χο δεκφζηα ππεξεζία, ε δηθαηνζχλε ηειηθά είλαη ππφινγε απέλαληη ζηνπο πνιίηεο. χκθσλα 

κε ην Δπξσπατθφ Γηθαζηήξην Αλζξσπίλσλ Γηθαησκάησλ (ΔΓΑΓ), «ε εκπηζηνζχλε ηνπ θνηλνχ 

ζην δηθαζηηθφ ζχζηεκα ... είλαη ζαθψο κία απφ ηηο θχξηεο ζπληζηψζεο ηεο πνιηηείαο πνπ 

βαζίδεηαη ζην θξάηνο δηθαίνπ». Άπαμ θαη ην θνηλφ ράζεη ηελ πίζηε ηνπ ζην δηθαζηηθφ ζχζηεκα, 

εμαηηίαο ηεο ιήςεο αζπλεπψλ απνθάζεσλ ή ηεο  δηαηήξεζεο ηεο δηαθζνξάο (ηδηαίηεξα ηεο 

ζπζηεκηθήο), είλαη δχζθνιν απηή ε εκπηζηνζχλε λα απνθαηαζηαζεί. πλερψο νινέλα, νη 

επξσπατθέο δηθαζηηθέο αξρέο αλαγλσξίδνπλ ηελ αμία ηνπ δηαιφγνπ ζηε δηαηήξεζε ηεο 

ζπλαίλεζεο πσο ε δηθαηνζχλε πξέπεη λα απνδίδεηαη θαη λα θαίλεηαη πσο απνλέκεηαη. Δάλ 

πινπνηνχληαη εχινγεο αλεζπρίεο, ηφηε δηνξζσηηθά κέηξα κπνξνχλ λα ιακβάλνληαη εγθαίξσο. 

Απηφ απαηηεί ηελ εμσζηξέθεηα ησλ δηθαζηεξίσλ θαη ηε ζεψξεζε ηεο απνλνκήο δηθαηνζχλεο σο 

ππεξεζίαο πξνο ην θνηλφ. Οπζηαζηηθά απηφ εγείξεη ηξία εξσηήκαηα: 

 
 Πνηεο είλαη νη πξνζδνθίεο ησλ ρξεζηψλ ηνπ δηθαζηηθνχ ζπζηήκαηνο; 
  Πνην είλαη ην επίπεδν παξνρήο ππεξεζηψλ πνπ ηα δηθαζηήξηα ζα 

πξέπεη λα ζέζνπλ; 
 Αληαπνθξίλεηαη ε ππεξεζία ζε απηά ηα πξφηππα; 

 

ηελ Δπξσπατθή Έλσζε θαη πέξαλ απηήο, νη έξεπλεο ηθαλνπνίεζεο πνπ ζρεηίδνληαη κε ην 

ζχζηεκα θαη ηε δηαδηθαζία (πξηλ, θαηά ηε δηάξθεηα θαη 

κεηέπεηηα) απνηεινχλ θνηλφ ζεκείν, ελψ   θπζηθά ε έθβαζε 

ησλ δηθαζηηθψλ  απνθάζεσλ δελ  απνηειεί αληηθείκελν 

κειέηεο. Παξφκνηεο έξεπλεο έρνπλ σο βάζε άληιεζεο 

ζηνηρείσλ άηνκα πνπ εκπιέθνληαη άκεζα ή έκκεζα ζηηο 

δηθαζηηθέο δηαδηθαζίεο: δηθαζηέο, δηθαζηηθνί ππάιιεινη, εηζαγγειείο, δηθεγφξνη, δηάδηθνη, 

κάξηπξεο, ηα κέιε ησλ ελφξθσλ, ζπγγελείο, δηεξκελείο, εκπεηξνγλψκνλεο, εθπξφζσπνη ησλ 

θξαηηθψλ ππεξεζηψλ θιπ. 

 

πλήζσο, μεθηλψληαο κε αλψλπκεο πιεξνθνξίεο γηα λα θαζνξηζηεί ν ξφινο ηνπ εξσηψκελνπ 

ζηε δηαδηθαζία (ζπκπεξηιακβάλνληαο αλ είλαη ν ελάγσλ ή ν ελαγφκελνο, αλ ε απφθαζε 

ιήθζεθε ππέξ ηνπ), παξαδείγκαηα εξσηήζεσλ γηα ηνπο άκεζνπο ρξήζηεο ησλ δηθαζηεξίσλ 

δχλαληαη λα πεξηιακβάλνπλ ηα εμήο:  
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Καιή Πξαθηηθή:               

Δθαξκνγή θαη αμηνιφγεζε ηεο 
πνηφηεηαο ηεο παξνρήο 

ππεξεζηψλ ζηα δηθαζηήξηα ηεο 
Ληζνπαλίαο 

 

Καιή Πξαθηηθή:                

Ζ ζηξαηεγηθή εμππεξέηεζεο 
πνιηηψλ ζηα δηθαζηήξηα ηεο 

Ηξιαλδίαο 

 

 

                Βι. επίζεο ζεκαηηθή  

ελφηεηα 5.1 ζρεηηθά κε ηηο αλάγθεο 
ησλ ρξεζηψλ θαη ηηο πξνζδνθίεο, 
θαη ηε ζεκαηηθή ελφηεηα 5.5 γηα ηελ  
ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε 

 

 

    

Βι.επίζεο ελφηεηα 

4.2  γηα ΓΟΠ 

 

 

                     Πηζαλέο εξσηήζεηο ηεο έξεπλαο γηα ηνπο άκεζνπο ρξήζηεο ηνπ δηθαζηεξίνπ 

 Πφζν πξνζβάζηκν ήηαλ ην δηθαζηήξην (πξφζβαζε, ζήκαλζε, ζπλζήθεο αλακνλήο); 

 Ήηαλ νη δηαδηθαζίεο ζαθείο; 

 Πφζν ηθαλνπνηεκέλνη είζηε κε ηηο πιεξνθνξίεο ζρεηηθά κε ην δηθαζηηθφ ζχζηεκα ή / θαη ηα δηθαηψκαηά 
ζαο; 

 Πφζν γξήγνξα ε ππφζεζε εμεηάζηεθε (ρξνληθφ δηάζηεκα κεηαμχ θιεηεχζεσλ θαη αθξνάζεσλ, ζπλέπεηα 
ηεο δηαδηθαζίαο, απφθαζε, θ.ιπ.); 

 Πνηα ήηαλ ε εκπεηξία ζαο αλαθνξηθά κε ην δηθαζηή, ηνπο εηζαγγειείο θαη ηνπο κε δηθαζηηθνχο ππαιιήινπο 
ηνπ δηθαζηεξίνπ (ζπκπεξηθνξέο, επγέλεηα, ηθαλφηεηα); 

 Αλεμάξηεηα απφ ην απνηέιεζκα, ήηαλ ε δηθαζηηθή δηαδηθαζία ακεξφιεπηε; 

 Ήηαλ ε απφθαζε θαη ε αηηηνινγία πιήξσο αηηηνινγεκέλεο; 

 ε πνην βαζκφ εκπηζηεχεζηε ην ζχζηεκα δηθαηνζχλεο; 

 Δλεκεξσζήθαηε ζρεηηθά κε ην πψο ε απφθαζε πνπ εθδφζεθε ζα εθαξκνζηεί; 

 

 

Οξηζκέλα λνκηθά ζπζηήκαηα επηιέγνπλ ζπγθεθξηκέλα κέηξα απφ 

έλαλ αξθεηά επξχ θαηάινγν 

κέηξσλ πνπ ιακβάλνληαη απφ ηηο 

δεκφζηεο δηνηθήζεηο αλαθνξηθά κε 

ηελ αμηνιφγεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο, ηεο 

απνδνηηθφηεηαο θαη ηεο παξνρήο ησλ ππεξεζηψλ απφ ηελ 

πιεπξά ηνπ ρξήζηε. Σέηνηα είλαη νη νκάδεο ρξεζηψλ θαη επηηξνπψλ, ε άζθεζε  ειέγρνπ κε 

αθαλή πειάηε, ηα ζρφιηα θαη νη δηαδηθαζίεο ππνβνιήο θαηαγγειηψλ. Απηφ επηηξέπεη ζην 

δηθαζηήξην λα απνθηήζεη κηα πην νινθιεξσκέλε εηθφλα ηεο εκπεηξίαο ηνπ ρξήζηε. πσο 

θαηαδεηθλχεη ην παξάδεηγκα ηεο Ηξιαλδίαο, ππάξρεη επίζεο ε δπλαηφηεηα ησλ δηθαζηηθψλ 

αξρψλ λα ζπλνκνινγήζνπλ  ζε πξνθαζνξηζκέλα πξφηππα κέζσ ηεο «Υάξηαο εμππεξέηεζεο 

πειάηε». 

 

7.1.3 Τηνζέηεζε ηεο δηνίθεζεο νιηθήο πνηφηεηαο 

 
Σα θξηηήξηα πνηφηεηαο, ν εζσηεξηθφο δηάινγνο κέζα απφ ηηο νκάδεο εξγαζίαο γηα ηελ 

πνηφηεηα, θαζψο θαη ε εμσηεξηθή δηαβνχιεπζε ζρεηηθά κε ηελ απφδνζε 

ησλ ππεξεζηψλ, είλαη φια δνκηθά ζηνηρεία 

γηα ηε ζπλνιηθή δηαρείξηζε ηεο πνηφηεηαο 

(ΓΟΠ) εληφο ησλ νξγαληζκψλ. Απφ 

θνηλνχ κε πνιιέο δεκφζηεο δηνηθήζεηο ζε φιε ηελ    Δπξψπε, 

νη δηθαζηηθέο αξρέο ηεο ΔΔ ζηξέθνληαη πξνο ηα ζπζηήκαηα 

δηαρείξηζεο πνηφηεηαο (QMS) γηα ηελ ελίζρπζε ηεο παξνρήο ησλ ππεξεζηψλ ηνπο θαη ηε 

δηαρείξηζε πφξσλ. Οη δηθαζηηθέο δηνηθήζεηο εθαξκφδνπλ κνληέια φπσο ην ISO 9001, ην    

Κνηλφ    Πιαίζην     Αμηνιφγεζεο  θαη ην Πξφηππν Δμππεξέηεζεο Πειάηε, γηα ηε βειηίσζε ηεο 

πνηφηεηαο, θαη ηελ ελίζρπζε ηεο εκπηζηνζχλεο ησλ πνιηηψλ ζηνπο ζεζκνχο ηνπο. 

 
 

7.2 Βειηίσζε ηεο πξφζβαζεο ζηε δηθαηνζχλε 
 

Ζ πξφζβαζε ζε έλα απνηειεζκαηηθφ ζχζηεκα δηθαηνζχλεο απνηειεί ζεκειηψδεο αλζξψπηλν 

δηθαίσκα ζχκθσλα κε ην Υάξηε Θεκειησδψλ Γηθαησκάησλ ηεο ΔΔ θαη ηεο ΔΓΑ, θαζψο θαη 

κηαο ιεηηνπξγηθήο δεκνθξαηίαο θαη επεκεξνχζαο νηθνλνκίαο. Απηή ε πξνζβαζηκφηεηα ηίζεηαη 

ζε θίλδπλν φηαλ νη δηθαζηηθέο δηαδηθαζίεο ιεηηνπξγνχλ εθθνβηζηηθά, είλαη δπζλφεηεο, 

δαπαλεξέο θαη ρξνλνβφξεο.  
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Καιέο Πξαθηηθέο:                          

Οη ζρέζεηο ησλ Μέζσλ Μαδηθήο 
Δπηθνηλσλίαο θαη ησλ δηθαζηεξίσλ  

ηεο Baden-Württemberg ηεο 
Γεξκαλίαο, ε δηθαζηεξηαθή 

επηθνηλσλία κε ηα κέζα καδηθήο 
επηθνηλσλίαο θαη ην θνηλφ ζηελ 

Πνισλία. 

 

Καιέο Πξαθηηθέο:  

Δπηθνηλσληαθή ηξαηεγηθή γηα ην 
Ληζνπαληθφ δηθαζηηθφ ζχζηεκα˙ ην Γξαθείν 

Παξνρήο Τπεξεζηψλ ζην Πεξηθεξεηαθφ 
Γηθαζηήξην ηεο Βαξζνβίαο, ε δηαδηθηπαθή 
Πχιε ησλ δηθαζηηθψλ αξρψλ ηεο Δζζνλίαο  

(www.kohus.ee),  ε δηαβνχιεπζε γηα ηε 
βειηίσζε ησλ επηδφζεσλ ζην Δθεηείν ηεο 

Γπηηθήο νπεδίαο. 

 

Αθφκε ζεσξείηαη πσο ππνλνκεχεηαη ε πξνζβαζηκφηεηα φηαλ νη λνκηθνί εθπξφζσπνη ησλ 

πνιηηψλ θαη επηρεηξήζεσλ δελ κπνξνχλ εχθνια λα ιάβνπλ ηελ πιήξε λνκνινγία πνπ ζα 

ηνπο επηηξέςεη λα αζθήζνπλ ηα θαζήθνληά ηνπο. Ζ θαιή πξαθηηθή ππαγνξεχεη φηη νη 

δηθαζηηθέο αξρέο αλαδεηνχλ ηξφπνπο γηα λα γίλεηαη θαηαλνεηή ε δηθαζηεξηαθή δηαδηθαζία θαη 

απφθαζε, γηα λα θαζηζηά ελήκεξνπο ηνπο δηθεγφξνπο ζρεηηθά κε λνκηθά πξνεγνχκελα, θαη 

λα πξνσζήζεη ελαιιαθηηθνχο ηξφπνπο επίιπζεο δηαθνξψλ ζε ζρέζε κε δηθαζηηθέο 

δηαδηθαζίεο πνπ είλαη δπλεηηθά ηαρχηεξνη, θζελφηεξνη θαη πην δηαιιαθηηθνί ζηελ ππεξεζία ηεο 

δηθαηνζχλεο. 

 

7.2.1 Δμεγψληαο δηθαζηηθέο δηαδηθαζίεο θαη απνθάζεηο 

 
Οη δηθαζηηθέο αξρέο  εμειίζζνληαη λα ιεηηνπξγνχλ πεξηζζφηεξν πξνιεπηηθά, δίλνληαο βάξνο 

ζηελ αθξφαζε ησλ πνιηηψλ, ζηελ αλάπηπμε θαη 

εθαξκνγή επηθνηλσληαθψλ πνιηηηθψλ ψζηε λα 

ελεκεξψλνπλ, λα απνζαθελίδνπλ θαη λα 

εθπαηδεχνπλ. Οη πνιηηηθέο απηέο αθνξνχλ ζηηο 

ζρέζεηο κε ην θνηλφ, ηα κέζα καδηθήο επηθνηλσλίαο 

θαη ηνπο άκεζα εκπιεθφκελνπο ζηηο δηθαζηηθέο 

δηαδηθαζίεο θαη ππήξμαλ αληηθείκελν έξεπλαο γηα  ηηο 

Πξνηάζεηο γηα ηε Γηθαηνζχλε θαη ηελ Κνηλσλία, πνπ δεκνζηεχηεθαλ απφ ην πκβνπιεπηηθφ 

πκβνχιην Δπξσπαίσλ Γηθαζηψλ ην 2005. 

 

Ζ πνηφηεηα ησλ απνθάζεσλ επεξεάδεηαη απφ κηα ζεηξά παξαγφλησλ, φπσο ε πξφζπκε 

ζπκκεηνρή ησλ πνιηηψλ - πνπ κπνξεί λα ζεσξήζνπλ ηε 

δηθαζηηθή δηαδηθαζία σο κηα απνζαξξπληηθή πξννπηηθή. ιν 

θαη πεξηζζφηεξν, νη ρψξεο βξίζθνπλ ηξφπνπο λα παξέρνπλ 

εθ ησλ πξνηέξσλ πιεξνθνξίεο ζηνπο δηθαζηεξηαθνχο 

ρξήζηεο αλαθνξηθά  κε ηηο δηθαζηηθέο θαη λνκηθέο δηαδηθαζίεο, 

ηνπο ζπλαθείο  λφκνπο, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ θαη ησλ 

πξνζδνθψκελσλ ρξνλνδηαγξακκάησλ.  Σν πξψην βήκα είλαη λα πξνζθέξνπλ δηαδηθηπαθή  

πξφζβαζε ζε λφκνπο, δηαδηθαζίεο, έληππα θαη έγγξαθα, θαη ζηε ζπλέρεηα, λα ζπκβάινπλ 

ψζηε λα δηεπθνιχλεηαη ε πξφζβαζε ησλ πνιηηψλ ζηα δηθαζηήξηα θαη λα θαηαλννχλ θαιχηεξα 

ηηο δηαδηθαζίεο θαη ηνπο ξφινπο ησλ θχξησλ παξαγφλησλ ηνπο. 

 

Μηα πηπρή ηεο βειηίσζεο ηεο επηθνηλσλίαο απνηειεί ε ζρέζε ηνπ δηθαζηεξίνπ κε ηα κέζα 

επηθνηλσλίαο - σο ζπλδεηηθφο θξίθνο κε ην θνηλφ - θαη ε δηαζθάιηζε ηεο πξφζβαζεο  ηνπ 

Σχπνπ θαη ησλ άιισλ κέζσλ ελεκέξσζεο ζε πιεξνθνξίεο, ψζηε λα επηηπγράλεηαη ε 

ινγνδνζία ηνπ δηθαζηηθνχ ζψκαηνο. Οκνίσο, ζα πξέπεη λα ππάξρεη κηα θίλεζε γηα λα 

εμεγήζεη ηηο απνθάζεηο ζε κηα  πην θηιηθή πξνο ην ρξήζηε γιψζζα θαη λα  δηαζθαιηζηεί φηη νη 

δηθαζηηθέο απνθάζεηο είλαη απφιπηα θαηαλνεηέο απφ φια ηα εκπιεθφκελα κέξε. 

 

7.2.2 Ζ εμαζθάιηζε ηεο πξφζβαζεο ζηε λνκνινγία 

 
Ζ Γηθαηνζχλε ππεξεηείηαη θαιχηεξα φηαλ: 

 Οη λφκηκνη εθπξφζσπνη έρνπλ φιεο ηηο απαξαίηεηεο πιεξνθνξίεο γηα λα 

παξνπζηάζνπλ πιήξσο ηα επηρεηξήκαηά ηνπο θαη λα εθπξνζσπήζνπλ ηα 

ζπκθέξνληα ησλ πειαηψλ ηνπο. 
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Μηα έξεπλα ηνπ 
Δπξσβαξνκέηξνπ ην 2013 

δηαπίζησζε φηη πεξίπνπ 9 ζηα 
10 άηνκα πνπ βξίζθνληαη ζε 

δηακάρε κε κηα επηρείξεζε, κηα 
δεκφζηα ππεξεζία ή άιινλ 
πνιίηε ζα αλαδεηνχζε κηα 

ζπκθσλία εθηφο δηθαζηεξίνπ, αλ 
πθίζηαην ηέηνηα δπλαηφηεηα. 

. 

Σν πκβνχιην Τπνπξγψλ ηεο 
ΔΔ θάιεζε ηα θξάηε-κέιε λα 
πηνζεηήζνπλ ηνλ Δπξσπατθφ 

Οξγαληζκφ ECLI γηα λα 
θαηαζηεί επθνιφηεξε θαη 

γξεγνξφηεξε ε δηαδηθαζία 
αλαδήηεζεο απνθάζεσλ 
επξσπατθψλ θαη εζληθψλ 

δηθαζηεξίσλ. 

 

Καιέο Πξαθηηθέο:  

Σν κνληέιν Eurinfra ηεο Οιιαλδίαο θαη 
ην αληίζηνηρν EuroQuod ηεο Ρνπκαλίαο 

 

 

 

 Οη δηθαζηέο είλαη πιήξσο ελεκεξσκέλνη κε ηε ζρεηηθή επξσπατθή λνκνινγία 

πξηλ θαηαιήμνπλ ζηελ εηπκεγνξία ηνπο. 

 

Ζ λνκνινγία ηεο ΔΔ αιιάδεη ην εζληθφ δίθαην ζηνπο ηνκείο ηνπ δηνηθεηηθνχ, εξγαηηθνχ, αζηηθνχ 

θαη εκπνξηθνχ δηθαίνπ. Αξθεηά θξάηε-κέιε έρνπλ δεκηνπξγήζεη ηηο ππνδνκέο γηα ηε ζπιινγή 

θαη δηάδνζε ηεο επξσπατθήο λνκνινγίαο ζηα εζληθά ηνπο 

δηθαζηηθά ζπζηήκαηα. Σππηθά, θπξίαξρν ζηνηρείν είλαη έλα 

δίθηπν δηθαζηηθψλ ζπληνληζηψλ πνπ ελεξγνχλ σο βαζηθά ζεκεία αλαθνξάο. Σν δίθηπν 

ζπκπιεξψλεηαη κε κηα ςεθηαθή βάζε δεδνκέλσλ θαη λνκνινγίαο, ζπλήζσο πξνζβάζηκεο 

κέζσ δηαδηθηχνπ, θαη ζπλνδεχεηαη απφ ηελ θαηάξηηζε ησλ δηθαζηψλ θαη, ελδερνκέλσο, κε 

ηαθηηθέο ζπλεδξηάζεηο ηνπ δηθηχνπ. 

 

Πεξαηηέξσ, ηα ελσζηαθά δηθαζηήξηα θαη ηα θξάηε-κέιε έρνπλ βνεζεζεί απφ ηε δεκηνπξγία 

ηνπ Δπξσπατθνχ Οξγαληζκνχ γηα ηε Ννκνινγία (ECLI), πνπ ζηνρεχεη ζηελ νκνηνκνξθία ηεο 

δηαδηθαζίαο ηνπ πξνζδηνξηζκνχ ηεο λνκνινγίαο ζηηο δηάθνξεο εζληθέο βάζεηο δεδνκέλσλ, 

παξάιιεια κε ηελ ειάρηζηε δέζκε εληαίσλ κεηαδεδνκέλσλ γηα ηε 

λνκνινγία θαη ηε βειηίσζε ηεο δπλαηνηήησλ αλαδήηεζεο. Κάζε 

θξάηνο-κέινο απνθαζίδεη εάλ, θαη ζε πνην βαζκφ, ζα 

ρξεζηκνπνηήζεη ην ζχζηεκα ECLI (γηα παξάδεηγκα, ζα κπνξνχζε 

λα εθαξκφζεη αλαδξνκηθά ηα ηζηνξηθά αξρεία), ηνλ αξηζκφ ησλ 

ζπκκεηερφλησλ δηθαζηεξίσλ (φια ηα δηθαζηήξηα, Άξεηνο Πάγνο 

θιπ). Σν ECLI απνηειεί κηα θαζαξά εζεινληηθή ζπκθσλία, αιιά ηα 

νθέιε απμάλνπλ ζεκαληηθά φζν πεξηζζφηεξα είλαη ηα  θξάηε-κέιε 

πνπ ζπκκεηέρνπλ. 

 

7.2.3 Δλίζρπζε ηεο πξφζβαζεο ζε ελαιιαθηηθνχο ηξφπνπο επίιπζεο 
δηαθνξψλ 

 
Ζ ελαιιαθηηθή επίιπζε δηαθνξψλ (ΔΔΓ) ζεκαίλεη φηη νη ππνζέζεηο επηιχνληαη ρσξίο ηε 

δηαδηθαζία ηνπ δηθαζηεξίνπ θαη παίξλεη θπξίσο ηε κνξθή ηεο δηαηηεζίαο ή ηεο 

δηακεζνιάβεζεο. Ακθφηεξεο έρνπλ εζεινληηθφ ραξαθηήξα θαη ζπγθεθξηκέλε δνκή θαη 

εκπιέθνπλ έλα ηξίην κέξνο πνπ ιεηηνπξγεί ζαλ ελδηάκεζνο: ν δηαηηεηήο ιεηηνπξγεί ζηελ νπζία 

σο έλαο δηθαζηήο, αιιά έμσ απφ ην δηθαζηηθφ ζχζηεκα, αθνχγνληαο ηα επηρεηξήκαηα θαη ησλ 

δχν πιεπξψλ θαη πξνηείλνληαο έλα δηαθαλνληζκφ πνπ είλαη επίζεκα δεζκεπηηθφο, αιιά ζε 

εμαηξεηηθέο πεξηπηψζεηο δχλαηαη λα είλαη απνθιεηζηηθά ζπκβνπιεπηηθφο – ν δηακεζνιαβεηήο 

πξνζπαζεί λα επηηχρεη κηα ζπκβηβαζηηθή επίιπζε θαη κπνξεί λα ζέζεη ζην ηξαπέδη κηα δηθή 

ηνπ πξφηαζε δηαθαλνληζκνχ, αιιά απηφ είλαη θάηη πνπ πνηέ δελ επηβάιιεηαη – είλαη πξνλφκην 

ησλ δηαδίθσλ λα ζπκθσλήζνπλ ζην δξφκν πνπ ζα αθνινπζήζνπλ. 

 

Ζ ΔΔΓ κπνξεί λα ππνθηλεζεί απφ ηα εκπιεθφκελα κέξε είηε 

πξηλ ην δηθαζηήξην, είηε κεηά ηελ έλαξμε ηεο δίθεο. Δπί ηεο 

αξρήο, ε ΔΔΓ έρεη πνιιά πιενλεθηήκαηα ζε ζρέζε κε ηε δίθε 

ζε αζηηθέο, εκπνξηθέο ή δηνηθεηηθέο ππνζέζεηο, θαη 

ζπλεζέζηεξα: πεξηνξηζκφ εμφδσλ γηα ηνπο εκπιεθνκέλνπο, 

πεξηζζφηεξε επειημία επί ηεο δηαδηθαζίαο, κεγαιχηεξε 

ηδησηηθφηεηα θαη έιεγρν γηα ηνπο εκπιεθνκέλνπο, γξεγνξφηεξε 

επίιπζε δηαθσληψλ θαη δηαθαλνληζκφ ζε ιχζεηο πνπ ηθαλνπνηνχλ ηα ζπκθέξνληα θαη ησλ δχν 

πιεπξψλ.  
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Μία έξεπλα ηεο Δπξσπατθήο 
Δπηηξνπήο ην 2010-2011 δηαπίζησζε 
φηη πεξηζζφηεξεο απφ επηά ζηηο δέθα 

επηρεηξήζεηο πνπ είραλ αμηνπνηήζεη ηελ 
ΔΔΓ ήηαλ ηθαλνπνηεκέλεο απφ ηελ 
εκπεηξία ηνπο, πάλσ απφ νθηψ ζηηο 

δέθα ζα ηελ μαλαρξεζηκνπνηνχζαλ θαη 
επηά ζηηο δέθα ζα πξνηηκνχζαλ ηελ 

ΔΔΓ απφ ην λα πεγαίλνπλ ζην 
δηθαζηήξην γηα λα δηεπζεηνχλ ηηο 

δηαθνξέο. 

 

Καιή Πξαθηηθή:      

Ζ δηακεζνιάβεζε 

ζηε Γαλία 

 Ζ Οδεγία Γηακεζνιάβεζεο έρεη 
εθαξκνγή ζε κηα επξεία γθάκα 
δηαζπλνξηαθψλ δηαθνξψλ πνπ 
αθνξνχλ φιεο ηηο αζηηθέο θαη 

εκπνξηθέο ππνζέζεηο, κε 
ζπγθεθξηκέλεο εμαηξέζεηο θαη 
απνθιεηζκνχο. Γεκηνπξγεί 

ππνρξεψζεηο ζηα θξάηε-κέιε ζην 
πεδίν εθαξκνγήο ηεο. 

. 

Ζ Οδεγία 2013/11/ΔΔ ζε ΔΔΓ 
θαηαλαισηψλ έπξεπε λα εθαξκνζηεί 
κέρξη ηελ 9ε Ηνπιίνπ 2015 ζε φια ηα 
θξάηε-κέιε. Ο Καλνληζκφο 524/2013 

πεξί  Γηαδηθηπαθήο Δπίιπζεο 
Γηαθνξψλ (ΓΔΓ) - Online Dispute 

Resolution (ODR)  ηέζεθε ζε ηζρχ ην 
Φεβξνπάξην ηνπ 2016. 

. 

 

 

Γηα ην δηθαζηηθφ θιάδν, ε ΔΔΓ απειεπζεξψλεη δηθαζηηθφ 

ρξφλν θαη εμνηθνλνκεί πφξνπο. Τπάξρεη κηα απμαλφκελε 

επηρεηξεκαηνινγία γηα αλαδηαηχπσζε ηεο ΔΔΓ σο 

«θαηάιιειεο» επίιπζεο δηαθνξψλ, ε νπνία πεξηθιείεη φιεο ηηο 

δπλεηηθέο επηινγέο γηα επίιπζε ζπγθξνχζεσλ, θαη πνπ 

πξνζδίδεη ηζνηηκία ζηηο δηθαζηηθέο δηακάρεο θαη ζε 

εμσδηθαζηηθέο κεζφδνπο. Ζ δηακεζνιάβεζε κπνξεί λα είλαη 

ηδηαίηεξα πξφζθνξε ζε δηαζπλνξηαθέο δηαθνξέο, φπσο αθξηβψο ζε νηθνγελεηαθέο δηακάρεο 

κεηαμχ θαηνίθσλ δηαθνξεηηθψλ ρσξψλ ηεο ΔΔ ή ζε εκπνξηθέο δηαθσλίεο εηζαγσγψλ-

εμαγσγψλ, φπνπ έλαο θηιηθφο δηαθαλνληζκφο είλαη πξνηηκφηεξνο απφ κηα καθξνρξφληα θαη 

ρξνλνβφξα δηθαζηηθή δηακάρε. Γίρσο ηελ ΔΔΓ, ηέηνηεο ππνζέζεηο αληηκεησπίδνπλ έλα 

δπλεηηθφ θίλδπλν, φπνπ νη δηάδηθνη θαη νη λνκηθνί ηνπο εθπξφζσπνη κπνξεί λα εκπιαθνχλ ζε 

δαπαλεξέο δίθεο κε αληηθξνπφκελα λνκηθά ζπζηήκαηα, εμαηηίαο γισζζηθψλ δηαθνξψλ, 

άγλνηαο, αβεβαηφηεηα ηνπ απνηειέζκαηνο, θιπ. 

 

Χζηφζν, επί ηνπ παξφληνο, ε εθαξκνγή ζηελ πξάμε ηεο δηακεζνιάβεζεο ζε φιε ηελ ΔΔ 

παξακέλεη αξθεηά πεξηνξηζκέλε. Μηα έξεπλα ηνπ Δπξσπατθνχ Κνηλνβνπιίνπ επεζήκαλε φηη ε 

δηακεζνιάβεζε αζηηθψλ θαη εκπνξηθψλ ππνζέζεσλ αθφκα αμηνπνηείηαη ζε ιηγφηεξν απφ 1% 

ησλ πεξηπηψζεσλ, παξά ηα απνδεδεηγκέλα νθέιε ηεο. Έλα απφ ηα ιίγα θξάηε-κέιε κε 

πνιχρξνλε εκπεηξία ζηε δηακεζνιάβεζε είλαη ε Γαλία, ε νπνία ηελ 

εηζήγαγε σο κηα επηινγή γηα αζηηθνχ ηχπνπ ππνζέζεηο ην 2008. Αθφκα 

θαη ζηε Γαλία, ε δηακεζνιάβεζε απνηειεί κφλν ην 2% ησλ αζηηθψλ 

ππνζέζεσλ, αιιά έρεη απνδεηρηεί ζε έλα ρξήζηκν εξγαιείν αθφκε θαη 

φηαλ ηα δχν κέξε δελ θαηαιήγνπλ ζε ζπκθσλία, αθνχ μεθαζαξίδνληαη γεγνλφηα θαη λνκηθά 

θαη πξνζσπηθά δεηήκαηα πνπ επηηξέπνπλ ζην δηθαζηήξην λα θιείζεη ηελ ππφζεζε αξθεηά 

ζχληνκα κεηά ηελ νινθιήξσζε ηεο δηακεζνιάβεζεο. 

 

Ζ ΔΔΓ ζε φιε ηελ ΔΔ ζα ιάβεη κηα ψζεζε φηαλ ε Οδεγία 

γηα ΔΔΓ θαηαλαισηψλ εθαξκνζηεί, έηζη ψζηε νη 

«νληφηεηεο ΔΔΓ» (πάξνρνη ππεξεζηψλ) λα είλαη ζε ζέζε 

λα επηιχνπλ δηαθνξέο κεηαμχ θαηαλαισηψλ θαη 

επηρεηξήζεσλ κεηά απφ ηελ αγνξά αγαζψλ θαη ππεξεζηψλ, 

παξαδνζηαθά ή ειεθηξνληθά, θαη δηαζπλνξηαθά. Οχηε νη 

επηρεηξήζεηο νχηε νη θαηαλαισηέο ζα ππνρξενχληαη λα 

ρξεζηκνπνηνχλ ηελ ΔΔΓ κε βάζε απηήλ ηελ Οδεγία, αιιά 

θάζε θξάηνο-κέινο ζα πξέπεη λα δηαζθαιίζεη φηη ε ΔΔΓ ζα 

είλαη δηαζέζηκε εάλ έλα ή θαη ηα δχν κέξε ζπκθσλνχλ λα 

ηε ρξεζηκνπνηήζνπλ γηα δηαθνξέο ζε νπνηνδήπνηε ηνκέα 

ηνπ ιηαληθνχ εκπνξίνπ. Χο ζπκπιεξσκαηηθή πξσηνβνπιία, 

ε ΓΔΓ εληέιεη ηελ Δπηηξνπή λα εγθαηληάζεη έλα 

δηαδηθηπαθφ θφκβν πνπ λα θαιχπηεη φιε ηελ ΔΔ γηα 

δηαθνξέο πνπ αλαθχπηνπλ απφ δηαδηθηπαθέο ζπλαιιαγέο: έλα δηαδξαζηηθφ ηζηφηνπν πνπ 

παξέρεη έλα κνλαδηθφ ζεκείν εηζφδνπ ζηνπο θαηαλαισηέο θαη ζηνπο εκπφξνπο. Θα επηηξέπεη 

ζηνπο θαηαλαισηέο θαη ζηνπο εκπφξνπο λα ππνβάιινπλ ηηο ππνζέζεηο ηνπο κέζσ κηαο 

ειεθηξνληθήο θφξκαο παξαπφλσλ, πνπ ζα είλαη δηαζέζηκε ζε φιεο ηηο επίζεκεο γιψζζεο ηεο 

ΔΔ θαη λα επηζπλάπηνπλ ζρεηηθά έγγξαθα. Θα δξνκνινγεί ηηο δηαθνξέο ζε κηα αξκφδηα 

νληφηεηα ΔΔΓ, ε νπνία ζα είλαη ηθαλή λα αζρνιεζεί κε ηε δηακάρε. 

http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=uriserv%3AOJ.L_.2013.165.01.0063.01.ENG
http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=uriserv%3AOJ.L_.2013.165.01.0063.01.ENG
http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=uriserv%3AOJ.L_.2013.165.01.0063.01.ENG
http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=uriserv%3AOJ.L_.2013.165.01.0063.01.ENG
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Καιή Πξαθηηθή:                                          

Σν πξφγξακκα ESF ηεο Ηηαιίαο «Γηάρπζε 
βέιηηζηεο πξαθηηθήο ζηα Γηθαζηηθά 
Γξαθεία» θαη ν κεηαζρεκαηηζκφο, 
νξγαλσηηθφο & δηαδηθαζηψλ ηνπ 

Γηθαζηεξίνπ ηεο Monza˙ αλαδηνξγάλσζε 
ησλ επηρεηξεζηαθψλ δηαδηθαζηψλ ζηε 

ινβελία κέζσ ηνπ έξγνπ Triage. 

 

 

Bι.επίζεο ελφηεηα 
5.3 

 
 

7.3 Δθζπγρξνληζκφο δηθαζηηθψλ ζπζηεκάησλ 

 
πσο νη θπβεξλήζεηο, έηζη θαη νη δηθαζηηθνί βξίζθνπλ ηξφπνπο λα απινπνηνχλ θαη λα 

επηηαρχλνπλ ηε δηνίθεζε, λα αλαζρεδηάδνπλ ηηο δηαδηθαζίεο ηεο, λα αμηνπνηνχλ ηηο λέεο 

ηερλνινγίεο (ηελ ππνινγηζηηθή θαη δηθηπαθή ηζρχ), πξνθεηκέλνπ λα δηαρεηξίδνληαη ηε δηθαζηηθή 

δηαδηθαζία θαιχηεξα, γξεγνξφηεξα θαη πην απνηειεζκαηηθά απφ άπνςε θφζηνπο. πσο κε 

ηνπο πνιίηεο πνπ ηαμηδεχνπλ θαη εξγάδνληαη ζε άιιεο ρψξεο ηεο ΔΔ, θαη κε ηηο επηρεηξήζεηο 

πνπ επελδχνπλ θαη εκπνξεχνληαη, ε δηθαηνζχλε επεθηείλεηαη πέξα απφ ηα ζχλνξα, θαη σο εθ 

ηνχηνπ ε δηαζπλνξηαθή δηθαηνζχλε είλαη έλα αλαπφζπαζην θαη εληζρπηηθφ ζηνηρείν γηα ηνλ 

εθζπγρξνληζκφ ησλ δηθαζηηθψλ ζπζηεκάησλ. 

 

7.3.1 Αλαζρεδηαζκφο δηαδηθαζηψλ 

 
πσο νη νκφινγνί ηνπο ζηελ θπβέξλεζε, νη δηθαζηηθνί εμεηάδνπλ φιν θαη πεξηζζφηεξν 

δεκηνπξγηθέο ιχζεηο γηα λα θάλνπλ ηηο δηνηθεηηθέο ηνπο δηαδηθαζίεο πην απνδνηηθέο, αιιά 

επίζεο θαη πην «πειαην-θεληξηθέο». Ζ δηνηθεηηθή απινχζηεπζε θαη 

ν αλαζρεδηαζκφο δηαδηθαζηψλ απνηεινχλ ακθφηεξεο έλα 

ελδηάκεζν βήκα πξνο ηελ ειεθηξνληθή δηθαηνζχλε, θαη 

νξηζκέλεο θνξέο έλαλ απηνζθνπφ πνπ εμνηθνλνκεί 

ρξφλν θαη ρξήκα. Οξηζκέλνη δηθαζηηθνί έρνπλ 

αμηνπνηήζεη ηα απνηειέζκαηα ησλ κεηξήζεσλ 

απφδνζεο γηα λα δξνκνινγήζνπλ νπζηαζηηθέο αιιαγέο 

ζε δηαδηθαζίεο. Ο αλαζηνραζκφο κπνξεί λα είλαη 

θαηαιχηεο ζηελ πξνψζεζε θαιψλ πξαθηηθψλ κεηαμχ ησλ δηθαζηεξίσλ φισλ ησλ θξαηψλ-

κειψλ, θάηη πνπ νδεγεί ζηνλ αλαζρεδηαζκφ θαη ηε κεραλνξγάλσζε ζπζηεκάησλ θαη 

ιεηηνπξγηψλ, πνπ πεξηιακβάλνπλ ηα εμήο: 

 
 Αλάιπζε θαη αλαζρεδηαζκφο κηαο κεκνλσκέλεο δηαδηθαζίαο. 

 Αλαζρεδηαζκφο εληχπσλ ψζηε λα είλαη θηιηθά πξνο ην ρξήζηε (π.ρ. 
ελζσκαηψλνληαο γξακκσηνχο θψδηθέο γηα ςεθηαθή επεμεξγαζία).  

 Ζιεθηξνληθή παξαθνινχζεζε θαθέισλ θαη απνζηνιή εηδνπνηήζεσλ ζηα 
εκπιεθφκελα κέξε αλαθνξηθά κε ηελ εμέιημε θάζε ππφζεζεο, κέζσ ειεθηξνληθνχ 
ηαρπδξνκείνπ θαη SMS. 

 Γεκηνπξγία ηζηφηνπσλ θαη άιισλ ςεθηαθψλ πιαηθνξκψλ (θνηλσληθά δίθηπα) 
γηα επηθνηλσλία κε πνιίηεο θαη επηρεηξήζεηο. 

 Δλδπλάκσζε ησλ ζπκθσληψλ ζπλεξγαζίαο κε άιινπο ζεζκνχο θαη 
νξγαληζκνχο ηεο θνηλσλίαο ησλ πνιηηψλ. 

 
Σέηνηεο ελέξγεηεο κπνξνχλ λα επηθέξνπλ αμηνζεκείσηα απνηειέζκαηα, βειηηψλνληαο ηε 

ζπλεξγαζία κεηαμχ εηζαγγειέσλ, δηθαζηψλ θαη γξακκαηέσλ θαη εγθαηαιείπνληαο κε-

νπζηψδεηο δξαζηεξηφηεηεο, ψζηε κε απηφλ ηνλ ηξφπν λα εμαιεηθζνχλ θαζπζηεξήζεηο, λα 

κεησζεί ν ρξφλνο αλακνλήο θαη λα απμεζεί ε εκπηζηνζχλε ζην δηθαζηηθφ ζχζηεκα. 
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Βι. επίζεο 

ελφηεηα 5.4 

Καιή Πξαθηηθή:                   

Πξφζβαζε ζε πιεξνθνξία θαη 
απνθάζεηο δηθαζηεξίσλ ζηελ Πνισλία 

 

Καιέο Πξαθηηθέο:                          

Ζ θεληξηθή βάζε δεδνκέλσλ E-
File θαη ην ζχζηεκα δηαρείξηζεο 
ππνζέζεσλ ηεο Δζζνλίαο· ην 

ζχζηεκα e-Notifications Lexnet 
ηεο Ηζπαλίαο 

 

 

7.3.2 Μεηάβαζε ζηελ ειεθηξνληθή Γηθαηνζχλε 

 
Οη ΣΠΔ δηαδξακαηίδνπλ έλαλ πξσηαξρηθφ ξφιν ζηε δηνίθεζε ηεο 

δηθαηνζχλεο θαη ζηελ παξνρή ηεο ππεξεζίαο. πλνιηθά, έλα πνζνζηφ 

3,3% ηνπ πξνυπνινγηζκνχ ησλ δηθαζηεξίσλ ησλ επξσπατθψλ κειψλ 

δηαηέζεθε ζηε κεραλνξγάλσζε ην 2012, ζχκθσλα κε ην CEPEJ. πσο θαη ε ζπλεηζθνξά 

ηεο πιεξνθνξηθήο ζηελ παξαθνινχζεζε ηεο απφδνζεο, 

δηαρείξηζεο θαη επηθνηλσλίαο κε ην θνηλφ, νη βαζηθέο 

εθαξκνγέο ησλ ηερλνινγηψλ επηθνηλσληψλ θαη 

πιεξνθνξηθήο κέζα ζην επξσπατθφ δηθαζηηθφ ζχζηεκα έρνπλ εληνπηζηεί απφ ην CEPEJ ζε 

ηξεηο δηαθξηηνχο ηνκείο: 

 

 Δμνπιηζκφο Ζ/Τ πνπ ρξεζηκνπνηείηαη γηα λα βνεζήζεη άκεζα 
δηθαζηέο θαη δηθαζηηθνχο γξακκαηείο. 

 Ζιεθηξνληθά ζπζηήκαηα γηα ηελ θαηαρψξεζε θαη ηε 
δηαρείξηζε ππνζέζεσλ.  

 Αζθαιή ειεθηξνληθή επηθνηλσλία θαη αληαιιαγή 
πιεξνθνξίαο κεηαμχ δηθαζηεξίσλ θαη ηνπ πεξηβάιινληφο ηνπο. 

Το αρχικό Σύστημα Η-Φακέλων της Εσθονίας 

 

 

Ζ ειεθηξνληθή απνζήθεπζε, ε επεμεξγαζία θαη ε κεηαθνξά πιεξνθνξίαο κπνξεί λα επηθέξεη 

ηεξάζηηα εμνηθνλφκεζε ρξφλνπ θαη θφζηνπο ζε ζρέζε κε ηα ζπζηήκαηα πνπ βαζίδνληαη ζην 

ραξηί. Σα θξάηε-κέιε έρνπλ επηδείμεη ηα νθέιε δηαζχλδεζεο ησλ πιεξνθνξηαθψλ 

ζπζηεκάησλ (Π) πνιιαπιψλ αξρψλ επηβνιήο ηνπ λφκνπ 

κέζα ζηε δηνίθεζε (π.ρ. δηθαζηήξηα, εηζαγγειείο, αζηπλνκία θαη 

ππεξεζίεο θπιαθψλ), θαζψο επίζεο θαη ησλ ππεξεζηψλ 

ζηαηηζηηθήο, κε ηελ ππνρξέσζε λα επηηχρνπλ ηε δηα-

ιεηηνπξγηθφηεηα ησλ δηαθφξσλ Π, θαηνρπξψλνληαο ηελ 

αζθάιεηα ησλ δεδνκέλσλ. Σα νθέιε ηεο δηαζχλδεζεο κπνξνχλ επίζεο λα επεθηαζνχλ εθηφο 

ησλ νξίσλ ηεο δηνίθεζεο, φπσο ζηελ ακθίδξνκε επηθνηλσλία κεηαμχ δηθαζηηθψλ αξρψλ θαη 

λνκηθψλ. 
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Ζ ηζηνζειίδα www.e-codex.eu  είλαη έλα 
έξγν ειεθηξνληθήο δηθαηνζχλεο κε ηε 
ζπκκεηνρή 14 θξαηψλ-κειψλ (θαη 1 
ζπλεξγαδφκελνπ) πνπ ζηνρεχεη λα 
επηηχρεη δηα-ιεηηνπξγηθφηεηα κεηαμχ 
εζληθψλ δηθαζηηθψλ ζπζηεκάησλ, 

μεθηλψληαο απφ ηξεηο δηαδηθαζίεο πνπ 
ζηεξίδνληαη απνθιεηζηηθά ζην ραξηί: 

κηθξνδηαθνξέο, ηελ Δπξσπατθή Οδεγία 
Πιεξσκψλ θαη ην Δπξσπατθφ Έληαικα 

χιιεςεο. Πιένλ αλαπηχζζεηαη ζην 
πιαίζην ηεο ηζηνζειίδαο www.esens.eu. 

 

Ζ πχιε https://e-Justice.europa.eu αλήθεη 
απφ θνηλνχ ζηελ Δπηηξνπή θαη ζε θάζε 
θξάηνο-κέινο κε πιεξνθνξίεο, νδεγίεο, 
δηθηπαθέο θφξκεο θαη θαηεπζχλζεηο γηα 
πνιίηεο, δηθεγφξνπο θαη λνκηθέο αξρέο. 

 

Σν 2011, ε Δπηηξνπή έζεζε έλαλ 
ειάρηζην ζηφρν 50% ησλ 

επαγγεικαηηψλ ηνπ λνκηθνχ θιάδνπ 
(700.000) λα θαηαξηηζηνχλ ζηε 

λνκνζεζία ηεο ΔΔ κέρξη ην 2020. 
Πάλσ απφ 220.000 έρνπλ ιάβεη 
κέξνο θαηά ηα έηε 2011-2013. 

 

 

7.3.3 Γηαζπλνξηαθή δηθαηνζχλε 

 
Ζ δπλακηθή ησλ TΠΔ επεθηείλεηαη πέξα απφ ηε 

ζπλδπαζκέλε δηνίθεζε (joined-up) κηαο ρψξαο. Πεξίπνπ 

10 εθαηνκκχξηα πνιίηεο ηεο ΔΔ έρνπλ ήδε εκπιαθεί ζε 

δηαζπλνξηαθέο αζηηθέο δηθαζηηθέο ππνζέζεηο, πνπ κπνξεί 

λα απνδεηθλχνληαη κηα απνγνεηεπηηθή εκπεηξία. Ζ ειεθηξνληθή δηθαηνζχλε κπνξεί λα 

δηεπθνιχλεη ηε δηαζπλνξηαθή ζπλεξγαζία κεηαμχ επξσπατθψλ δηθαζηηθψλ αξρψλ, ψζηε λα 

βνεζεζνχλ πνιίηεο, επηρεηξήζεηο θαη θπβεξλήζεηο γηα λα μεπεξάζνπλ ηα εκπφδηα θαη ηηο 

ζπκθνξήζεηο ζηελ πξφζβαζε ηεο δηθαηνζχλεο ζε άιινπο ηνκείο δηθαηνδνζίαο. 

 

Έλα θαιφ παξάδεηγκα είλαη νη δηαδηθαζίεο 

κηθξνδηαθνξψλ, νη νπνίεο απνηεινχλ έλα δπλεηηθφ 

«γεγνλφο νξφζεκν» γηα ηνπο πνιίηεο, πνπ κπνξεί λα 

εκπιέθεη επηά κεκνλσκέλεο δεκφζηεο ππεξεζίεο απφ ηνλ 

πξνζαλαηνιηζκφ (θαζνξηζκφ δηθαησκάησλ, ηξφπν 

δηεθδίθεζεο) θαη ηελ έλαξμε θνηλνπνίεζεο 

ζηνηρείσλ/εγγξάθσλ, ηελ παξαθνινχζεζε ηεο ππφζεζεο, 

ηελ αλάθηεζε ηεο εηπκεγνξίαο θαη ηελ έθεζε. 

Γηαζπλνξηαθέο αμηψζεηο κέρξη 2.000€ έρνπλ απινπνηεζεί 

θαη επηηαρπλζεί απφ ηελ Δπξσπατθή Γηαδηθαζία Μηθξνδηαθνξψλ, ε νπνία πεξηιακβάλεη θαη 

ηελ ειεθηξνληθή δηεθπεξαίσζε – νη απνθάζεηο αλαγλσξίδνληαη θαη είλαη εθηειεζηέο ζε άιια 

θξάηε-κέιε. Χζηφζν, «ιίγεο ρψξεο δίλνπλ ηε δπλαηφηεηα ζηνπο πνιίηεο λα εθθηλνχλ απηή ηε 

δηαδηθαζία ειεθηξνληθά θαη λα αληαιιάζζνπλ κε αζθάιεηα πιεξνθνξίεο κε ηηο δηθαζηηθέο 

αξρέο. Δπί ηνπ παξφληνο πθίζηαηαη ν θίλδπλνο νη πνιίηεο λα κελ κπνξνχλ λα εληνπίζνπλ κε 

ηθαλνπνηεηηθφ ηξφπν απηφ πνπ ςάρλνπλ, νχηε λα ην θαηαιαβαίλνπλ. Οη δηθαζηηθέο 

δηαδηθαζίεο κπνξεί λα είλαη καθξφρξνλεο θαη πεξίπινθεο, θάλνληαο αθφκα πην ζεκαληηθή ηε 

δηαρείξηζε ησλ πξνζδνθηψλ ησλ πνιηηψλ ζην λα εθθηλνχλ ηέηνηεο δηαδηθαζίεο θαη ην λα ηνπο 

θαζνδεγνχλ φζν νη δηαδηθαζίεο απηέο εμειίζζνληαη».70 Σν E-CODEX κπνξεί λα δξα σο κηα 

αζθαιήο θαη αμηφπηζηε πιαηθφξκα γηα αληαιιαγή εγγξάθσλ θαη δεδνκέλσλ κεηαμχ πνιηηψλ, 

επηρεηξήζεσλ, θπβεξλήζεσλ θαη δηθαζηηθψλ αξρψλ ζε εζληθφ θαη δηαζπλνξηαθφ επίπεδν. 
 
 

7.4 Καηάξηηζε θαη δηαξθήο επαγγεικαηηθή εμέιημε 
 

Ο θαζνξηζηηθφο παξάγνληαο γηα ηελ πνηφηεηα ηνπ 

δηθαζηηθνχ ζπζηήκαηνο ζα είλαη πάληα ε γλψζε θαη ε 

ηθαλφηεηα δηθαζηψλ, εηζαγγειέσλ, δηθαζηηθψλ δηνηθεηηθψλ 

θαη άιισλ επαγγεικαηηψλ ηνπ λνκηθνχ θιάδνπ. Οη 

Δπξσπαίνη δηθαζηηθνί αληηκεησπίδνπλ κηα δηαξθή πξφθιεζε 

λα είλαη πάληα ελεκεξσκέλνη κε ηηο ηειεπηαίεο εμειίμεηο ηνπ 

λφκνπ, είηε πξφθεηηαη γηα εζληθή λνκνζεζία, είηε γηα επξσπατθνχο Καλνληζκνχο, Οδεγίεο ή 

λνκνινγία. Οη ίδηνη άλζξσπνη ζα πξέπεη επίζεο λα δηαρεηξηζηνχλ ή λα επηθέξνπλ ξηδηθέο 

αιιαγέο ζην επηρεηξεζηαθφ πεξηβάιινλ, πνπ αλαθχπηνπλ κέζα απφ ηε δηαρείξηζε απφδνζεο, 

δηαζθαιίδνληαο έγθαηξεο δηαδηθαζίεο, εμεγψληαο ην λφκν κε θαηαλνεηφ ηξφπν ηφζν ζηνπο 

εκπιεθνκέλνπο φζν θαη ζην θνηλφ, εθαξκφδνληαο ηελ ΔΔΓ, αμηνπνηψληαο ηελ πιεξνθνξηθή 

θαη ηε δπλαηφηεηα ειεθηξνληθήο δηθαηνζχλεο ζε δηαζπλνξηαθφ επίπεδν.  

                                                
70 Βι. Έθζεζε Δπξσπατθήο Δπηηξνπήο, Μέηξεζε Απφδνζεο Ζιεθηξνληθήο Γηαθπβέξλεζεο γηα ην 2014 (νπ.π.) 

 

http://www.e-codex.eu/
http://www.esens.eu/
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Βι.επίζεο ελφηεηεο 5.1 

& 7.1 

Καιή Πξαθηηθή:                                             

Υξήζε απφ ηελ Αθαδεκία ηνπ Δπξσπατθνχ 
Γηθαίνπ (ERA) θαη ηνπ Δπξσπατθνχ Ηλζηηηνχηνπ 

Γεκφζηαο Γηνίθεζεο (EIPA) ησλ πξν-
εθπαηδεπηηθψλ εξσηεκαηνινγίσλ γηα 

εληνπηζκφ αλαγθψλ, γηα πξνζαξκνγή ηνπ 
πξνγξάκκαηνο θαη γηα ηε δηεμαγσγή 

ελδηάκεζσλ αμηνινγήζεσλ. 

 

Ζ Δπηηξνπή δηεμήγαγε έλα πηινηηθφ 
ζρέδην γηα ηνλ εληνπηζκφ ησλ 

βέιηηζησλ πξαθηηθψλ ζηνλ ηνκέα ηεο 
θαηάξηηζεο λνκηθψλ ζε ζέκαηα 

δηθαίνπ ηεο ΔΔ θαη εζληθψλ λνκηθψλ 
ζπζηεκάησλ θαη παξαδφζεσλ, 

νδεγψληαο ζε έλα εξγαζηήξην θαη ζε 
ελεκεξσηηθά δειηία. 

 

 

ε απηφ ην θιίκα, ε εθπαίδεπζε ζε φια ηα επίπεδα θαη ζηάδηα, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο 

δηαξθνχο επαγγεικαηηθήο αλάπηπμεο (ΓΔΑ), απνηειεί έλα δσηηθφ εξγαιείν γηα ηνλ 

εθζπγρξνληζκφ ηεο δηθαζηηθήο αξρήο ζηελ ππεξεζία ηνπ θνηλνχ. Χζηφζν, ζχκθσλα κε ηελ 

έθζεζε ηνπ 2016 ηνπ CEPEJ, ιηγφηεξν απφ 1% ηνπ πξνυπνινγηζκνχ ησλ δηθαζηεξίσλ 

δαπαλήζεθε γηα θαηάξηηζε δηθαζηηθνχ πεξηερνκέλνπ ζηελ Δπξψπε ην 2014. 

 

Ζ ζεκαζία ηεο δηθαζηηθήο θαηάξηηζεο ζηελ αλάπηπμε θνηλνχ αηζζήκαηνο εκπηζηνζχλεο 

κεηαμχ δηαθνξεηηθψλ δηθαζηηθψλ ζπζηεκάησλ αλαγλσξίζηεθε ζηε πλζήθε ηεο Ληζαβφλαο, 

ζην Πξφγξακκα ηνθρφικε 2010 θαη ζηελ Αηδέληα γηα ηε Γηθαηνζχλε ηεο ΔΔ γηα ηελ Δπξψπε 

2020. Ζ Αλαθνίλσζε ηνπ επηεκβξίνπ 2011 ηεο 

Δπξσπατθήο Δπηηξνπήο ελίζρπζαλ ηε δπλακηθή ελίζρπζεο 

ηεο  επξσπατθήο δηθαζηηθήο θαηάξηηζεο, φπσο επίζεο θαη 

ηηο νκφηηκεο αληαιιαγέο εκπεηξηψλ θαη εμεηδηθεπκέλσλ 

νξζψλ πξαθηηθψλ. Σν 50% ηνπ ζηφρνπ είλαη επηηεχμηκν 

κέζα απφ θνηλέο πξνζπάζεηεο θαη θνηλή επζχλε φισλ ησλ 

εκπιεθνκέλσλ θνξέσλ: θξάηε-κέιε, δηθαζηηθά ζπκβνχιηα, επξσπατθά θαη εζληθά δηθαζηηθά 

ζψκαηα θαηάξηηζεο, θαη ηα ίδηα ηα λνκηθά επαγγέικαηα ζε εζληθφ θαη επξσπατθφ επίπεδν. 

 

Σνλ Ηνχλην ηνπ 2016, ην Δπξσπατθφ Γίθηπν γηα ηε Γηθαζηηθή Καηάξηηζε (EJTN) πηνζέηεζε 

«ελλέα αξρέο δηθαζηηθήο θαηάξηηζεο» πνπ κε ζαθήλεηα δηαηππψλνπλ ηηο δηαθνξεηηθέο 

αξκνδηφηεηεο ησλ εκπιεθνκέλσλ θνξέσλ γηα ηελ θαηάξηηζε ησλ δηθαζηψλ θαη ησλ 

εηζαγγειέσλ. Ζ Δπξσπατθή Δπηηξνπή δεζκεχηεθε ζηελ αχμεζε ηεο δηαζέζηκεο 

ρξεκαηνδφηεζεο γηα ηελ επξσπατθή δηθαζηηθή θαηάξηηζε σο πξνηεξαηφηεηα ζην πιαίζην ηνπ 

δεκνζηνλνκηθνχ πιαηζίνπ 2014-2020.  

 

7.4.1 Αλάιπζε αλαγθψλ  θαηάξηηζεο 

 
Ζ αλάιπζε αλαγθψλ θαηάξηηζεο (ΣΝΑ) απνηειεί ηελ πξψηε θάζε ηνπ θχθινπ θαηάξηηζεο θαη 

είλαη κηα δνκεκέλε θαη ζπζηεκαηηθή δηαδηθαζία, ε νπνία κπνξεί λα 

εθαξκνζηεί ζε νξγαληζκνχο, ιεηηνπξγίεο (π.ρ. αζηηθά δηθαζηήξηα, 

πξνέδξνπο δηθαζηεξίσλ, δηακεζνιαβεηέο) θαη/ ή ζε άηνκα. Ζ ΣΝΑ 

αμηνινγεί ηηο απαηηήζεηο ηθαλνηήησλ, ζπγθξίλνληαο ηηο πθηζηάκελεο 

δεμηφηεηεο κε ην δεηνχκελν επίπεδν ηθαλνηήησλ θαη πξνζδηνξίδεη ην θελφ γλψζεο πνπ πξέπεη 

λα θαιπθζεί. 

 

Πνιιέο απφ ηηο ηερληθέο πνπ ρξεζηκνπνηνχληαη γηα ηελ εθηίκεζε ησλ πξνζδνθηψλ αλαθνξηθά 

κε ηηο πξνζθεξφκελεο ππεξεζίεο πνιίηε-πειάηε ή 

ηελ εκπεηξία απηψλ κε ην δηθαζηηθφ ζχζηεκα 

κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηεζνχλ θαη γηα ηελ ΣΝΑ: 

έξεπλεο (άκεζεο επαθήο, ηειεθσληθέο, γξαπηέο, 

ειεθηξνληθέο), ζηνρεπκέλεο νκάδεο ζπδήηεζεο θαη 

αλαηξνθνδφηεζε απφ πξνεγνχκελεο 

δξαζηεξηφηεηεο θαηάξηηζεο. Ζ αλάιπζε ησλ 

αηνκηθψλ απαληήζεσλ δπλεηηθψλ ζπκκεηερφλησλ κπνξνχλ λα ηνπνζεηεζνχλ ζε έλα 

επξχηεξν πιαίζην, ζπλνκηιψληαο κε αληηπξνζσπεπηηθέο ελψζεηο πνπ κειεηνχλ ζε 

πξαγκαηηθφ ρξφλν επαγγεικαηηθέο πξαθηηθέο ζε δηθαζηήξηα θαη δηνηθεηηθέο ππεξεζίεο θαη/ή 

πξνβιέπνληαο λνκηθέο θαη ηερλνινγηθέο εμειίμεηο (φπσο ε αχμεζε ηεο ζπκκεηνρηθφηεηαο ησλ 

πνιηηψλ, ηεο επηθνηλσλίαο θαη ηεο ρξήζεο ηερλνινγηψλ πιεξνθνξηθήο) πνπ δηεγείξνπλ λένπο 

ηξφπνπο ζθέςεο γηα ηελ αλάπηπμε δεμηνηήησλ. 

http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=OJ%3AC%3A2010%3A115%3A0001%3A0038%3AEN%3APDF
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=COM%3A2011%3A0551%3AFIN%3AEN%3APDF
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Καιή Πξαθηηθή: 

Δπαλεθπαίδεπζε ησλ 

δηθαζηηθψλ ζηε 

Ρνπκαλία ζε ηέζζεξηο 

λένπο λνκηθνχο 

θψδηθεο 

 

Kαιή Πξαθηηθή: 

πλδπάδνληαο 

δηεπηζηεκνληθνχο 

θιάδνπο ζηελ θαηάξηηζε 

δηθαζηψλ (Ηηαιία)· 

θαηάξηηζε βνεζψλ 

δηθαζηψλ (Οπγγαξία) 

Καιή Πξαθηηθή:                     

Ζ εγεζία θαη ε δηαρείξηζε 

ηεο θαηάξηηζεο ζηε Γαιιία 

 

 

Ζ ΣΝΑ ζα πξέπεη λα απνηειεί ηε βάζε γηα ην ζρεδηαζκφ πξνζαξκνζκέλσλ πξνγξακκάησλ 

θαηάξηηζεο, πνπ πεξηιακβάλνπλ ηνπο ζηφρνπο, ην πεξηερφκελν θαη ηε κνξθή (δηάξθεηα, 

δνκή, χθνο, θιπ.) θαη λα παξέρεη θξηηήξηα γηα ηελ αμηνιφγεζή ηνπο. Με ηελ πάξνδν ηνπ 

ρξφλνπ, ε ΣΝΑ ζα πξέπεη λα επαλεμεηάδεηαη ηαθηηθά, ψζηε λα δηαζθαιίδεηαη φηη ην 

πξφγξακκα παξακέλεη επίθαηξν ή λα ελεκεξψλεηαη. 

 

7.4.2 Πξνγξάκκαηα θαη ζρέδηα θαηάξηηζεο 

 
Έρνληαο εληνπίζεη ηηο αλάγθεο, ε επφκελε θάζε ηνπ θχθινπ 

θαηάξηηζεο είλαη λα κεηαηξέςεη απηέο ζε πεξηερφκελν πνπ 

πεξηιακβάλεη ην εχξνο, ηε δνκή θαη ηε δηαδνρή ησλ 

δξαζηεξηνηήησλ, ζπλδπάδνληαο ζεσξία θαη πξαθηηθή, λνκηθέο θαη 

κε-λνκηθέο νπηηθέο (ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ηεο εγεζίαο θαη ησλ 

δεμηνηήησλ ηερλνινγηψλ πιεξνθνξηθήο). ιν θαη πεξηζζφηεξν, ε 

δηθαζηηθή θαηάξηηζε αμηνπνηεί δηεπηζηεκνληθέο ηερληθέο (πνπ πξνέξρνληαη απφ ηελ 

νηθνλνκηθή επηζηήκε, ηελ ηαηξηθή, ηε ςπρνινγία, θιπ.) γηα λα ππνγξακκίζνπλ ηα θεληξηθά 

ζηνηρεία ησλ πξνγξακκάησλ, θαη λα παξέρνπλ έλα επξχηεξν θνηλσληθννηθνλνκηθφ θαη 

πνιηηηζκηθφ πιαίζην, ζε ζπκθσλία κε ηε χζηαζε 12 ηνπ πκβνπιίνπ ηεο Δπξψπεο γηα ηε 

δηθαζηηθή θαηάξηηζε πνπ δεκνζηεχηεθε ην 2010.  Άιιεο ηερληθέο πεξηιακβάλνπλ: 

ηνπνζεηήζεηο («externships») ζε ζψκαηα κε θάπνην ξφιν ζηε λνκνζεηηθή δηαδηθαζία θαηά ηε 

δηάξθεηα ηεο αξρηθήο θαηάξηηζεο, θαη πξνζνκνηψζεηο θαη αλαζρεκαηηζκνχο πνπ εμνκνηψλνπλ 

ηηο «πξαγκαηηθέο» ζπλζήθεο. 

Σα θξάηε-κέιε έρνπλ επίζεο αλαδεηήζεη δεκηνπξγηθέο πξνζεγγίζεηο 

γηα θαηάξηηζε κεγάιεο θιίκαθαο, γηα παξάδεηγκα φηαλ έρεη 

ζπληειεζηεί κηα κεγάιε λνκνζεηηθή εμέιημε ε νπνία ρξεηάδεηαη λα 

γίλεη γλσζηή άκεζα, απνηειεζκαηηθά θαη απνδνηηθά. 

 πσο θαη κε ηε ζπλερψο εμειηζζφκελε 

λνκηθή βάζε, νη δηθαζηέο θαη  νη 

δηνηθεηηθνί ππάιιεινη ησλ δηθαζηεξίσλ αληηκεησπίδνπλ έλα 

κεηαβαιιφκελν εξγαζηαθφ πεξηβάιινλ, κε δεδνκέλεο ηηο εμειίμεηο 

ζηελ παξαθνινχζεζε ηεο απφδνζεο, ηε δηαβνχιεπζε κε ην θνηλφ, ηε δηαρείξηζε ηεο 

πνηφηεηαο, ηελ απνηειεζκαηηθφηεξε επηθνηλσλία θαη ηε κεραλνγξάθεζε ησλ δηθαζηηθψλ 

δηαδηθαζηψλ. Απηφ απνδίδεη πεξηζζφηεξε ζεκαζία ζηηο εγεηηθέο ηθαλφηεηεο θαη ζηε 

δηαρείξηζε ησλ αιιαγψλ. πσο θαη ζε πνιιά άιια επαγγέικαηα, ε ηερληθή επάξθεηα ζε 

κηα ζέζε δελ κεηαθξάδεηαη απηφκαηα ζε ηθαλφηεηα δηαρείξηζεο. Ζ άξηζηε επάξθεηα ζην 

δηθαζηήξην δελ θάλεη αλαγθαζηηθά έλα δηθαζηή ηθαλφ δηαρεηξηζηή έξγσλ, αλζξψπσλ ή 

νηθνλνκηθψλ. Ζ δηαρείξηζε ηεο θαηάξηηζεο εθαξκφδεηαη επίζεο ζε θάπνηα θξάηε-κέιε κέζσ 

θαζνδήγεζεο θαη ζπκβνπιεπηηθήο, ε νπνία κπνξεί λα ηαηξηάδεη θαιχηεξα ζην χθνο 

νξηζκέλσλ δηθαζηψλ, εηζαγγειέσλ ή δηνηθεηηθψλ, φπσο εληνπίζηεθαλ ζηελ ΣΝΑ. Άιιε 

δηαρείξηζε θαηάξηηζεο εζηηάδεη ζε ζπγθεθξηκέλεο επζχλεο ή εξγαζίεο, γηα παξάδεηγκα, ζηε 

δηνίθεζε έξγνπ, ε νπνία είλαη ρξήζηκε ζην ζρεδηαζκφ ζχλζεησλ επελδχζεσλ ζε ηερλνινγίεο 

πιεξνθνξηθήο ή ζηελ εηζαγσγή ζπζηεκάησλ δηαρείξηζεο ηεο πνηφηεηαο. 

7.4.3 Μεζνδνινγία θαηάξηηζεο 

 
Σαπηφρξνλα κε ην πεξηερφκελν ηεο θαηάξηηζεο, νη δηθαζηηθνί ησλ θξαηψλ-κειψλ έρνπλ ηελ 

επθαηξία λα είλαη δεκηνπξγηθνί κε ην ζηπι ηεο θαηάξηηζεο,  φπνπ  ε  πξνζσπηθή  επαθή  είλαη  
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Καιή Πξαθηηθή:                         

Σν ζχζηεκα Δπξσπατθφο Γάηνο 

ζηελ Ηηαιία 

Καιέο Πξαθηηθέο:               

Ζ νινθιεξσκέλε 
δηαδηθηπαθά ζηξαηεγηθή 

ειεθηξνληθήο κάζεζεο ζηε 
Βνπιγαξία, ε ηερληθή ηεο 
Υηνλφκπαιαο ζηελ Αγγιία 

θαη ηελ Οπαιία. 

 

νπζηψδεο ζηα απνηειέζκαηα ηεο κάζεζεο (γηα παξάδεηγκα, 

εθπαίδεπζε εθπαηδεπηψλ, δηεξεχλεζε, δηακεζνιάβεζε, 

θαηαδίθε), θαη/ή ζε ηερληθέο κάζεζεο εμ απνζηάζεσο (φπσο ηα 

podcast θαη νη ηειεδηαζθέςεηο) πνπ είλαη νηθνλνκηθά απνδνηηθέο, 

επέιηθηεο θαη κπνξνχλ λα είλαη πξνζαξκνζκέλεο ζηα κέηξα 

αηνκηθψλ αλαγθψλ θαηάξηηζεο θαη πεξηζηάζεσλ. Άιιεο ηερληθέο 

αμηνπνηνχλ εμαηξεηηθά θαηλνηφκεο κεζφδνπο γηα λα θαηαζηήζνπλ ηθαλέο κεγάιεο νκάδεο γηα 

λα δηπιίζνπλ ζχλζεηε ζθέςε ή λα ζπλεξγαζηνχλ γηα λα εληνπίζνπλ θνηλά ζχλνια επηινγψλ ή 

ηδεψλ. 

 
7.4.4 Δξγαιεία θαηάξηηζεο γηα ηελ εθαξκνγή ηνπ ελσζηαθνχ 

δηθαίνπ  
 

Δίλαη επξέσο απνδεθηφ φηη νη εζληθνί δηθαζηέο θαη εηζαγγειείο πξέπεη λα είλαη γλψζηεο ηνπ 

ελσζηαθνχ δηθαίνπ κέζα ζηνλ επξσπατθφ δηθαζηηθφ ρψξν, θάηη πνπ έρεη γίλεη απνδεθηφ φηη 

είλαη έλα κεγάιν θελφ πνπ πξέπεη λα θαιπθζεί. Πνιιά θξάηε-κέιε ρξεζηκνπνηνχλ πιένλ 

δίθηπα ζπληνληζηψλ θαη αξθεηά έρνπλ πξφζβαζε ζε νινθιεξσκέλεο βάζεηο δεδνκέλσλ, 

ψζηε λα δηαζθαιίζνπλ ηελ χπαξμε ζεκείσλ αλαθνξάο ζηε λνκνζεζία ηεο ΔΔ, θαη, ζηελ 

θαιχηεξε πεξίπησζε, ζηε λνκνζεζία άιισλ θξαηψλ-κειψλ, ε νπνία λα κπνξεί λα είλαη 

πξνζβάζηκε ζην δηθαζηηθφ ζχζηεκα ησλ ρσξψλ ηνπο. Απηνί νη θαζεκεξηλνί κεραληζκνί 

δηάρπζεο πιεξνθνξίαο ππνζηεξίδνληαη θαιχηεξα απφ ηε δηθαζηηθή θαηάξηηζε, ψζηε λα 

πξνζιακβάλνπλ επξχηεξε επαηζζεηνπνίεζε θαη βαζχηεξε θαηαλφεζε, φπσο επηδηψθεηαη 

απφ ηελ Δπξσπατθή Δπηηξνπή θαη ηνπ ζηφρνπ ηνπ 2020 (ην 50% ησλ αζθνχλησλ λνκηθά 

επαγγέικαηα λα είλαη θαηαξηηζκέλνη ζην ελσζηαθφ δίθαην). Σν πξσηνπνξηαθφ κνληέιν ηεο 

νιιαλδηθήο Eurinfra ησλ αξρψλ ηεο δεθαεηίαο ηνπ 2000 αληαλαθιάηαη θαη ζηηο πξαθηηθέο ησλ 

άιισλ ρσξψλ. 

 

ιν θαη πεξηζζφηεξν, ην ελσζηαθφ δίθαην δελ δηδάζθεηαη κεκνλσκέλα σο μερσξηζηφ 

αληηθείκελν, αιιά σο έλα αλαπφζπαζην θνκκάηη ηεο εζληθήο 

λνκνζεζίαο, κε δηαζηαπξνχκελεο αλαθνξέο ζηηο Οδεγίεο θαη 

ηνπο Καλνληζκνχο ηεο ΔΔ. Γηάθνξεο ηερληθέο έρνπλ επίζεο 

δνθηκαζηεί γηα λα ζπζζσκαηψζνπλ δηαζπλνξηαθά ηε δηθαζηηθή θαηάξηηζε, κέζα απφ θνηλά 

πξνγξάκκαηα κεηαμχ γεηηνληθψλ ρσξψλ ή πεξηνρψλ, θαη λα ζπλδπάζνπλ ηε λνκηθή κε ηε 

γισζζηθή θαηάξηηζε, πξνεξρφκελα απφ ηελ Ηζπαλία, ψζηε λα θάλνπλ επθνιφηεξε ηελ 

θαηαλφεζε ησλ λφκσλ θαη ησλ παξαδφζεσλ άιισλ θξαηψλ-κειψλ ζηνπο δηθαζηέο, 

εηζαγγειείο θαη δηθεγφξνπο. 

 

7.4.5 Αμηνιφγεζε ηεο θαηάξηηζεο 
 

Ζ αμηνιφγεζε ηεο εκπεηξίαο ησλ επσθεινχκελσλ, αλαθνξηθά κε ηελ θαηάξηηζε θαη/ή ηελ 

επίδξαζε ησλ εθπαηδεπηηθψλ δξαζηεξηνηήησλ, νινθιεξψλεη ηνλ εθπαηδεπηηθφ θχθιν. 

Δπηηξέπεη ζηνλ εθπαηδεπηή λα ειέγμεη αλ νη ζηφρνη θαη ηα επίπεδα ηθαλνπνίεζεο έρνπλ 

επηηεπρζεί, νη δεμηφηεηεο έρνπλ βειηησζεί, νη αξρηθέο αλάγθεο έρνπλ θαιπθζεί, θαη ελ 

πξνθεηκέλσ, ηί έρεη δνπιέςεη ζσζηά θαη ηί φρη ηφζν ζσζηά, θαη ηί ζα κπνξνχζε λα γίλεη 

δηαθνξεηηθά ηελ επφκελε θνξά, ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ ηνπ εληνπηζκνχ λέσλ αλαγθψλ 

θαηάξηηζεο.  
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Καιέο Πξαθηηθέο:                            

Ο Δηζεγεηήο ζην Βέιγην θαη ε 

Αλάιπζε Ννκνινγίαο ζηελ 
Δζζνλία 

 

Σα παξαδείγκαηα ERA θαη ΔΗΡΑ ηεο TNA πεξηιακβάλνπλ ζηνηρεία παξαθνινχζεζεο θαη 

πξνβιεκαηηζκνχ αλαθνξηθά κε ηα επξήκαηα. Σν πηινηηθφ ζρέδην επηθαιείηαη ην κνληέιν 

Kirkpatrick, ην νπνίν θαηεγνξηνπνηεί ηέζζεξα επίπεδα ηεο εθπαηδεπηηθήο αμηνιφγεζεο, θαη 

ζπγθεθξηκέλα εξγαιεία θαη κεζφδνπο πνπ είλαη θαηάιιεια γηα ηελ εθαξκνγή ηνπο: 

 

1. Αληίδξαζε θαηαξηηδνκέλσλ: ηί λφκηδαλ θαη πίζηεπαλ ζρεηηθά κε ηελ θαηάξηηζε 

2. Μάζεζε: ε πξνθχπηνπζα αχμεζε ζηε γλψζε ή ηελ ηθαλφηεηα 

3. πκπεξηθνξά: ε έθηαζε ηεο βειηίσζεο ζηε ζπκπεξηθνξά θαη ηελ ηθαλφηεηα 
θαη ε εθαξκνγή απηήο 

4. Απνηειέζκαηα: νη επηπηψζεηο ζηελ επηρείξεζε ή ην πεξηβάιινλ εμαηηίαο ηεο 
απφδνζεο ηνπ θαηαξηηδνκέλνπ. 

 
Ζ αμηνιφγεζε ζπλεηζθέξεη ζηε δηαξθή βειηίσζε – ην πξψην βήκα είλαη λα δηαζθαιηζηεί ε 

αλαηξνθνδφηεζε. Αξθεηά θξάηε-κέιε έρνπλ επηλνήζεη θαηλνηφκα εξγαιεία αμηνιφγεζεο γηα 

λα ειέγμνπλ ηε ζπκπεξηθνξηθή αιιαγή θαη ηελ πξαγκαηηθή 

επίδξαζε ηεο θαηάξηηζεο, ε νπνία πάιη κπνξεί λα 

ηξνθνδνηήζεη ηελ αλάιπζε αλαγθψλ γηα ζρεδηαζκφ 

κειινληηθψλ εθπαηδεπηηθψλ πξνγξακκάησλ. 
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7.5 πκπεξάζκαηα, βαζηθά κελχκαηα θαη έκπλεπζε γηα 
κειινληηθέο ελέξγεηεο 

 
 

Σα βαζηθά κελχκαηα απηνχ ηνπ θεθαιαίνπ είλαη ηα εμήο: 

 
Βειηίσζε ηεο απφδνζεο κέζσ αμηνιφγεζεο θαη θαηαλφεζεο απηήο, εζηηάδνληαο 

πξψηα ζην πψο ηα επξήκαηα ζα ρξεζηκνπνηεζνχλ, πξηλ απνθαζηζηεί ηί κεηξηέηαη 

(βαζηθνί δείθηεο απφδνζεο) θαη πψο απηφ παξαθνινπζείηαη (θάλνληαο βέιηηζηε 

ρξήζε ησλ ΣΠΔ γηα απνδνηηθή ζπιινγή θαη απνηειεζκαηηθή παξνπζίαζε), θαη 

απινπνηψληαο ηελ εξκελεία «ζθιεξψλ» δεδνκέλσλ κε πνηνηηθά θξηηήξηα. 

 

Δπεηδή ε πνηφηεηα είλαη θάηη ζρεηηθφ, δελ ζα πξέπεη λα βαζηδφκαζηε ζηηο κεηξήζεηο, 

αιιά ζα πξέπεη λα ζπκβνπιεπφκαζηε ηαθηηθά ηε δηνίθεζε θαη ηνπο «πειάηεο» 

(λνκηθνχο, εκπιεθνκέλνπο θαη θνηλφ), ρξεζηκνπνηψληαο ηερληθέο, φπσο ηηο νκάδεο 

πνηφηεηαο, ηηο έξεπλεο, ηα πάλει, ηελ αζέαηε αμηνιφγεζε, θαη ηε ζέζπηζε πξνηχπσλ 

(ράξηεο ππεξεζηψλ) σο δείθηεο γηα ηε κέηξεζε ησλ πξνζδνθηψλ ησλ ρξεζηψλ θαη 

ηεο ινγνδνζίαο. 

 

Αμηνπνίεζε απηψλ ησλ εηζξνψλ γηα ηελ αλαβάζκηζε ηθαλνηήησλ, δπλαηνηήησλ θαη 

δεμηνηήησλ ζε θάζε θάζε ηεο δηθαζηηθήο δηαδηθαζίαο: ζην ζεκείν εηζφδνπ (εμεγήζεηο 

ηεο ιεηηνπξγίαο ηνπ δηθαζηεξίνπ, εχθνιε πξφζβαζε ζε έληππα θαη εγθαηαζηάζεηο, 

ζσζηή επηινγή ησλ κεραληζκψλ επίιπζεο δηαθνξψλ, ειεθηξνληθέο επηθνηλσλίεο θαη 

αξρεηνζέηεζε ππνζέζεσλ), θαηά ηε δηάξθεηα ηεο δίθεο (γλψζε ηνπ δηθαίνπ ηεο ΔΔ, 

βνεζήκαηα ειεθηξνληθήο δηθαηνζχλεο, επνπηεία απφδνζεο), θαη ζηελ θαηάιεμε ηεο 

ππφζεζεο (επηθνηλσλία απνθάζεσλ θαη δεκνζηφηεηα απηψλ ζην δηαδίθηπν), 

 

Τπνζηήξημε ηνπ δηθαζηηθνχ ζπζηήκαηνο κέζα απφ ηηο ζπλερηδφκελεο ζρέζεηο κε ηα 

κέζα καδηθήο επηθνηλσλίαο, ηηο πειαην-θεληξηθέο δηαδηθαζίεο θαη ηε δηαξθή 

επαγγεικαηηθή εμέιημε. 

Βι. επίζεο ηα ζπκπεξάζκαηα γηα ηελ παξαθνινχζεζε θαη ηελ αμηνιφγεζε (θεθάιαην 1), ηελ 

πξναγσγή ηεο δενληνινγίαο θαη ηελ θαηαπνιέκεζε ηεο δηαθζνξάο (θεθάιαην 2), ηελ 

νξγαλσηηθή αλάπηπμε (θεθάιαην 4) θαη ηνλ αλαζρεδηαζκφ δηαδηθαζηψλ (θεθάιαην 5). 
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               Βι. επίζεο 
θεθάιαην 2 ζρεηηθά  κε 
ηε δενληνινγία θαη  
κέηξα ελάληηα ζηε 
δηαθζνξά 

 
 

Κεθάιαην 8: Γεκφζηνη πφξνη, πξνκήζεηεο θαη 

δηαρείξηζε ελσζηαθψλ πφξσλ 
 

ε κηα επνρή πνπ απαηηεί ηα βέιηηζηα απνηειέζκαηα κε ηε ρξήζε ειάρηζησλ πφξσλ, νη 

δηνηθήζεηο επηθνξηίδνληαη κε ην πηεζηηθφηεξν απφ πνηέ θαζήθνλ ηεο 

θαιχηεξεο αμηνπνίεζεο ησλ δηαζέζηκσλ δεκνζίσλ νηθνλνκηθψλ 

πφξσλ, νη νπνίνη απνηεινχλ ζρεδφλ ην ήκηζπ ηνπ Αθαζάξηζηνπ 

Δγρψξηνπ Πξντφληνο (ΑΔΠ) ζε νιφθιεξε ηελ Δπξσπατθή Έλσζε (ΔΔ). 

Ζ δηαρείξηζε ησλ δεκνζίσλ νηθνλνκηθψλ πφξσλ ππνρξεψλεη ηηο 

θπβεξλήζεηο λα θάλνπλ επηινγέο, ζέηνληαο πξνηεξαηφηεηεο κέζσ ελφο ηαθηηθνχ θχθινπ 

πξνυπνινγηζκνχ, ν νπνίνο πεξηιακβάλεη ζρεδηαζκφ, δηαπξαγκάηεπζε θαη εθαξκνγή. Ζ 

κεγηζηνπνίεζε ηεο απνηειεζκαηηθφηεηαο θαη ηεο απνδνηηθφηεηαο ησλ δεκνζίσλ δαπαλψλ 

λνείηαη σο ε δηαζθάιηζε απνηειεζκάησλ κέγηζηεο αμίαο απφ ηηο απνθάζεηο πνπ αθνξνχλ ζε 

δαπάλεο, εθαξκνγή ειέγρσλ θαη απνθπγή απσιεηψλ, ιαζψλ, απάηεο θαη δηαθζνξάο. Σν 

γεγνλφο φηη νη δεκφζηεο πξνκήζεηεο απνηεινχλ ζρεδφλ ην 40% ησλ δεκνζίσλ δαπαλψλ, 

αλαδεηθλχεη ηελ θξηζηκφηεηα ηεο ηήξεζεο ησλ αξρψλ, νη νπνίεο πξνβιέπνληαη ζηνπο 

Καλνληζκνχο πξνκεζεηψλ ηεο ΔΔ θαη πεξηιακβάλνπλ ηφζν ηελ ηζφηηκε  θαη ακεξφιεπηε 

αληηκεηψπηζε ησλ νηθνλνκηθψλ θνξέσλ φζν θαη ηε δηαθάλεηα θαη αλαινγηθφηεηα ζηηο 

εθαξκνδφκελεο δηαδηθαζίεο.  Σα ΔΓΔΣ  κπνξεί λα αλέιζνπλ απφ ην 4% ηνπ ΑΔΠ έσο θαη ζην 

100% ησλ δεκνζίσλ επελδχζεσλ ελφο θξάηνπο-κέινπο ζε θάπνηνπο ηνκείο ηεο πνιηηηθήο. 

Πεξίπνπ 4.750 εθαηνκκχξηα επξψ δηαηέζεθαλ γηα ηελ πεξίνδν 2014-2020 γηα ηελ επίηεπμε 

ηνπ ζεκαηηθνχ ζηφρνπ 11 ζε 17 θξάηε-κέιε κε ζπλνιηθφ πιεζπζκφ πεξίπνπ 183 

εθαηνκκχξηα, ζπλεηζθέξνληαο ηα κέγηζηα ζηε ζέζπηζε ρξεζηήο δεκφζηαο δηαθπβέξλεζεο. 

 

 

 

 
 

 

Βαζηθά εξσηήκαηα γηα ην θεθάιαην 8 Σξφπνη θαη εξγαιεία γηα ηελ ελίζρπζε 
ηθαλνηήησλ 

Πψο νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο δηαζθαιίδνπλ φηη 

πιεξνχληαη νη αξρέο ηεο δεκνζηνλνκηθήο 

δηαθπβέξλεζεο θαηά ηε δηαρείξηζε ησλ 

δαπαλψλ; 

    Καηάξηηζε ηνπ πξνυπνινγηζκνχ βάζεη ησλ 

εηζξνψλ έλαληη βάζεη ηεο απφδνζεο  

    Αμηνινγήζεηο δαπαλψλ 

    πλεξγαηηθή θαηάξηηζε πξνυπνινγηζκνχ 

    Δηήζηνο έλαληη πνιπεηνχο πξνυπνινγηζκνχ 

    Οηθνλνκηθή δηαρείξηζε θαη έιεγρνη  

    Πιεξνθνξηαθά ζπζηήκαηα πξνυπνινγηζκνχ 

    Γεκφζηνο έιεγρνο, εζσηεξηθφο & εμσηεξηθφο 
έιεγρνο 

Λακβάλνληαο ππφςε ην πςειφ κεξίδην ησλ 

δεκνζίσλ δαπαλψλ πνπ θαηέρνπλ νη δεκφζηεο 

πξνκήζεηεο, πψο κπνξεί ε δεκφζηα δηνίθεζε λα 

είλαη πην απνδνηηθή θαη πξνζβάζηκε, ηδίσο γηα ηηο 

κηθξέο θαη κεζαίεο επηρεηξήζεηο αιιά θαη ζε 

δηαζπλνξηαθφ επίπεδν, θαη λα δξάζεη σο κνριφο 

γηα ηελ πξνψζεζε ηεο θαηλνηνκίαο; 

     Απινπζηεπκέλεο δηαδηθαζίεο 

    Γηαζπλνξηαθέο πξνκήζεηεο 

    Ζιεθηξνληθέο πξνκήζεηεο  

    Πξάζηλεο δεκφζηεο πξνκήζεηεο 

    Κνηλσληθά ππεχζπλεο δεκφζηεο πξνκήζεηεο, 
πξν-εκπνξηθέο πξνκήζεηεο (PCP), δεκφζηα 
πξνκήζεηα θαηλνηφκσλ ιχζεσλ (PPI) & 

 πκπξάμεηο θαηλνηνκίαο 

Λακβάλνληαο ππφςε ηελ αξρή ηεο ρξεζηήο 

δεκνζηνλνκηθήο δηαρείξηζεο, πνηφο είλαη ν 

βέιηηζηνο ηξφπνο γηα ηελ ελίζρπζε ηεο 

δηνηθεηηθήο ηθαλφηεηαο γηα ηε δηαρείξηζε ησλ 

ΔΓΔΣ θαη ηνλ εθζπγρξνληζκφ ηεο δεκφζηαο 

δηνίθεζεο; 

        Δμνξζνινγηζκφο, αλάζεζε, ζπληνληζκφο θαη 

ζπλέρεηα 

    Γηαρείξηζε αλζξσπίλσλ πφξσλ γηα ηα ΔΓΔΣ  

     Πξνεηνηκαζία θαη επηινγή έξγσλ 

    πκβνπιέο γηα ηηο δεκφζηεο πξνκήζεηεο θαη ηε 
βαζκνιφγεζε θηλδχλνπ 

    Παξαθνινχζεζε πξνγξάκκαηνο θαη έξγνπ 

     Γηαθπβέξλεζε ησλ ΔΓΔΣ 



              

 

Ζ Γεληθή Γηεχζπλζε Οηθνλνκηθψλ θαη 

Υξεκαηνδνηηθψλ Τπνζέζεσλ (DG ECFIN) 

έρεη θαζνξίζεη ηα βαζηθά ζηνηρεία ησλ 

δεκνζηνλνκηθψλ θαλφλσλ, ηα νπνία 

πεξηιακβάλνπλ: λνκηθή βάζε δηαηάμεσλ, 

πνιπεηέο ρξνληθφ πιαίζην, ρξήζε ηνπ 

ινγηζηηθνχ ζπζηήκαηνο ESA95, 

απνηειεζκαηηθή παξαθνινχζεζε, 

κεραληζκνχο εθηέιεζεο, πξνθαζνξηζκέλεο 

θπξψζεηο θαη «ξήηξεο δηαθπγήο». 
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8.1 Γηαρείξηζε δεκνζίσλ νηθνλνκηθψλ 

 
Πξνθεηκέλνπ λα δηαζθαιίδεηαη ε ζπλεηή δηαρείξηζε ησλ δεκνζίσλ νηθνλνκηθψλ, νη πνιηηηθέο 

θαη δηθαζηηθέο δηνηθεηηθέο ππεξεζίεο ζηελ ΔΔ έρνπλ πξνβιέςεη δηαδηθαζίεο γηα ην ζρεδηαζκφ, 

ηελ εθηέιεζε, ηελ παξαθνινχζεζε θαη ηνλ έιεγρν ηνπ πξνυπνινγηζκνχ. Απηέο νη δηαδηθαζίεο 

δηαρείξηζεο ησλ δεκνζίσλ νηθνλνκηθψλ (PFM) πξέπεη πάληνηε λα δηέπνληαη απφ ηηο αξρέο 

ηεο ρξεζηήο νηθνλνκηθήο δηαθπβέξλεζεο, λα εθαξκφδνληαη ζε φινπο ηνπο ηνκείο ηεο 

πνιηηηθήο θαη ησλ ζεζκψλ, λα δηαζθαιίδνπλ ηελ αθεξαηφηεηα θαη ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ηνπ 

ζπζηήκαηνο PFM ζην ζχλνιφ ηνπ.  

 

Σν πιαίζην απφδνζεο Γεκνζίσλ Γαπαλψλ θαη Γεκνζηνλνκηθήο Δπζχλεο (PEFA) είλαη έλα 

πςεινχ επηπέδνπ αλαιπηηθφ εξγαιείν πνπ βαζίδεηαη ζε θαζηεξσκέλα δηεζλή πξφηππα θαη 

θψδηθεο, θαη άιιεο αλαγλσξηζκέλεο θαιέο πξαθηηθέο ζηελ PFM, θαη εθηηκά αλ κία ρψξα 

δηαζέηεη ηα εξγαιεία γηα λα επηηχρεη ηξία θχξηα δεκνζηνλνκηθά απνηειέζκαηα: ζπλνιηθή 

δεκνζηνλνκηθή πεηζαξρία, ζηξαηεγηθή θαηαλνκή ησλ πφξσλ θαη απνδνηηθή ρξήζε ησλ 

πφξσλ γηα ηελ παξνρή ππεξεζηψλ. Μέζσ επαλαιακβαλφκελσλ αμηνινγήζεσλ, είλαη ηθαλφ 

λα πεξηγξάθεη αιιαγέο ησλ επηδφζεσλ ζηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ. 

 

 

 

8.1.1 Πξνεηνηκαζία Πξνυπνινγηζκνχ 

 
Κάζε θξάηνο-κέινο δηαζέηεη εζσηεξηθά ζπζηήκαηα  

δεκνζίσλ δαπαλψλ, εζφδσλ θαη δηαρείξηζεο ηνπ 

ρξένπο. Γηα ηε δηαζθάιηζε πγηψλ δεκνζίσλ 

νηθνλνκηθψλ σο δήηεκα θνηλνχ ελδηαθέξνληνο ζε 

νιφθιεξε ηελ ΔΔ, ηα παξαπάλσ ιεηηνπξγνχλ ζην 

πιαίζην ηνπ πκθψλνπ ηαζεξφηεηαο θαη Αλάπηπμεο. 

Κάζε Δπξσπατθφ Δμάκελν, ε Δπξσπατθή Δπηηξνπή 

αλαιχεη ηηο δεκνζηνλνκηθέο θαη δηαξζξσηηθέο 

κεηαξξπζκίζεηο πνιηηηθψλ θάζε θξάηνπο-κέινπο.  



               

 

Έλα βαζηθφ κνληέιν πξνυπνινγηζκνχ 
βάζεη επηδφζεσλ παξέρεηαη ζε ηερληθφ 

ππφκλεκα απφ ην Σκήκα 
Γεκνζηνλνκηθψλ Τπνζέζεσλ ηνπ ΓΝΣ, 

ην νπνίν πεξηιακβάλεη θαη ζχληνκεο 
κειέηεο πεξηπηψζεσλ. 
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Πέξα απφ ηηο ζπζηάζεηο θαη ηηο απνθάζεηο πνπ ζπλδένληαη κε ηελ εθαξκνγή ησλ 

δεκνζηνλνκηθψλ θαλφλσλ ηεο ΔΔ, νη εηδηθέο ζπζηάζεηο αλά ρψξα (Country – specific 

recommendations - CSR‟s) κπνξεί, επίζεο, λα πξνηείλνπλ δηαξζξσηηθέο βειηηψζεηο, φπσο ε 

αληηκεηψπηζε ησλ αδπλακηψλ ησλ εζληθψλ δεκνζηνλνκηθψλ πιαηζίσλ. Απηέο ζπλήζσο 

πεξηιακβάλνπλ: εζληθνχο δεκνζηνλνκηθνχο θαλφλεο κε αξηζκεηηθνχο ζηφρνπο γηα επηιεγκέλα 

ζηνηρεία, αλεμάξηεηνπο δεκνζηνλνκηθνχο ζεζκνχο,  δηαδηθαζίεο πξνυπνινγηζκνχ θαη 

ζπληνληζκφ κεηαμχ ησλ επηπέδσλ  ηεο δηνίθεζεο. Σα πεξηζζφηεξα θξάηε-κέιε ιεηηνπξγνχλ 

εληφο ησλ Μεζνπξφζεζκσλ Γεκνζηνλνκηθψλ Πιαηζίσλ (MTBFs), αθνχ ηα  δεκνζηνλνκηθά 

κέηξα πεξηιακβάλνπλ ηππηθά δεζκεχζεηο νη νπνίεο ππεξβαίλνπλ ηα φξηα ηνπ εηήζηνπ θχθινπ, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ ηνπ πνιπεηνχο πξνγξακκαηηζκνχ βάζεη ησλ ΔΓΔΣ. Καηά ηε ιήςε ηεο 

απφθαζεο γηα ηελ θαιχηεξε θαηαλνκή ησλ ζπαλίσλ πφξσλ, πνιιά θξάηε-κέιε έρνπλ επίζεο 

ζηξαθεί ζε άιια εξγαιεία  ζρεδηαζκνχ ηνπ πξνυπνινγηζκνχ πνπ κπνξεί λα απνδψζνπλ  

πξνζηηζέκελε αμία. 

 

Σν πιενλέθηεκα ηνπ πξνυπνινγηζκνχ βάζεη επηδφζεσλ (PBB), γλσζηνχ σο 

«πξνυπνινγηζκνχ πξνγξάκκαηνο», είλαη φηη αλαδεηθλχεη 

κηα μεθάζαξε ζρέζε κεηαμχ ησλ ζηφρσλ πνιηηηθήο, ησλ 

δεκνζίσλ δαπαλψλ θαη ησλ απνηειεζκάησλ ηεο 

πνιηηηθήο. ε αληίζεζε κε ηνλ  πξνυπνινγηζκφ βάζεη 

εηζξνψλ, φπνπ ηα πξνγξάκκαηα δαπαλψλ 

πξνεηνηκάδνληαη βάζεη εηζξνψλ (κηζζνί, εμνπιηζκφο, αλαιψζηκα θιπ) γηα θάζε θξαηηθή 

ππεξεζία (πξνυπνινγηζκφο δηθαηνχρνπ), ν PBB επηηξέπεη θαιχηεξνπο κεραληζκνχο ιήςεο 

απνθάζεσλ γηα ηηο ελαιιαθηηθέο επηινγέο δαπαλψλ, δηεπθνιχλεη ηελ θαιχηεξε πιεξνθφξεζε 

ησλ δηαπξαγκαηεχζεσλ κε ην ππνπξγείν Οηθνλνκηθψλ, θαη πξνζθέξεη ζηα άιια ππνπξγεία 

θαη ζηνπο ινηπνχο δηθαηνχρνπο ηνπ πξνυπνινγηζκνχ πεξηζζφηεξε ειεπζεξία θαη επειημία ζηε 

δηαρείξηζε ησλ δηθψλ ηνπο δαπαλψλ. Αιιά ππάξρνπλ θξηηηθέο φηη δελ αληαπνθξίλεηαη ζε 

απηήλ ηελ ππεξβνιή. 

 

                              θέςεηο γηα ηελ εηζαγσγή ηνπ πξνυπνινγηζκνχ βάζεη επηδφζεσλ (PBB) 

 Διάκοιρη ςξσ οϊλξσ και ςηπ ρσμβξλήπ κάθε πλεσοάπ, όρςε μα διαρταλίζεςαι η λξγξδξρία. 
Πξνγξάκκαηα ζηα νπνία εκπιέθνληαη  πεξηζζφηεξα απφ έλα ππνπξγεία ή ππεξεζίεο κπνξεί λα 
νδεγήζνπλ ζε έιιεηςε ελφο ππεχζπλνπ θνξέα γηα ηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ θαη ησλ απνηειεζκάησλ, 
εκπνδίδνληαο  ηε δηαθάλεηα ζηε δηαζχλδεζε ηεο πνιηηηθήο κε ηνπο πφξνπο. 

 Ποξρξυή ρςημ σπεοβξλική υοήρη ςχμ δεικςόμ παοακξλξϋθηρηπ για ςημ ανιξλϊγηρη ςχμ 

επιδϊρεχμ, θαη ηελ απνηπρία ησλ πνζνηηθψλ πξνζδηνξηζκψλ (κε ηε κέηξεζε ησλ πνζνηηθψλ 

ραξαθηεξηζηηθψλ), ε νπνία κπνξεί λα δεκηνπξγήζεη ζηξεβιά θίλεηξα (θαηεχζπλζε ησλ πφξσλ πξνο 

ζηνπο ζηφρνπο, αληί λα απνθέξνπλ εμαηξεηηθά πξνγξάκκαηα θαη ππεξεζίεο). 
 Απξτσγή ρσγκάλσφηπ λειςξσογικόμ δαπαμόμ ρςξμ ποξωπξλξγιρμϊ ςξσ ποξγοάμμαςξπ. 

Μπνξεί λα είλαη δχζθνιν λα εθηηκεζεί εάλ ν δηθαηνχρνο ηνπ πξνυπνινγηζκνχ είλαη απνδνηηθφο ζηελ 
θαηαλνκή ησλ πφξσλ ηνπ, εηδηθά αλ ηα γεληθά έμνδά ηνπ είλαη πςειά αιιά θξπκκέλα, επεηδή έρνπλ 
θαηαλεκεζεί  ζε φια ηα πξνγξάκκαηά ηνπ. Γηα κέγηζηε ρξεζηκφηεηα θαη δηαθάλεηα, ε θαηάξηηζε ηνπ 
πξνυπνινγηζκνχ ηνπ πξνγξάκκαηνο ζα πξέπεη λα απνθαιχπηεη ηηο άκεζεο θαη έκκεζεο δαπάλεο, λα 
δηαζπλδέεη ηηο εηζξνέο κε ηα απνηειέζκαηα, θαη εάλ είλαη απαξαίηεην λα πεξηιακβάλεη έλα αλεμάξηεην 
πξφγξακκα εληνπηζκνχ ησλ  παξεθθιίζεσλ. 

 Φοήρη ςηπ ανιξλϊγηρηπ ςηπ πξλιςικήπ για ςξμ έλεγυξ παοελθξσρόμ επιδϊρεχμ και 
μελλξμςικόμ ρυεδίχμ θαηά ηε δηάξθεηα ηεο δηαπξαγκάηεπζεο ζηελ θαηάξηηζε ηνπ 
πξνυπνινγηζκνχ. Απηή ε δηαδηθαζία εδξάδεηαη ζε νινθιεξσκέλε θαη πςειήο πνηφηεηαο 
πιεξνθφξεζε, ε νπνία είλαη πεξηζζφηεξν επεμεξγαζκέλε θαη πνηνηηθή ζπγθξηηηθά κε ηα 
αθαηέξγαζηα δεδνκέλα ζηνπο δείθηεο παξαθνινχζεζεο. 

    πκπιήξσζε ηνπ PBB κε έλα επξχηεξν κεηαξξπζκηζηηθφ παθέην, πξνζαλαηνιηζκέλν ζηε 
δηνίθεζε βάζεη απνηειεζκάησλ, πνπ λα ζπκπεξηιακβάλεη ηελ θηλεηνπνίεζε θαη ηα θίλεηξα ζηνπο 
ππαιιήινπο, ηελ εζηίαζε ζηελ παξνρή ππεξεζηψλ, ηε βειηίσζε ηνπ ζπληνληζκνχ θαη ηελ επνπηεία 
γηα ηελ ελίζρπζε ηεο δεκφζηαο ινγνδνζίαο γηα ηηο επηδφζεηο. 



              

 

Μειέηε ηεο Γεληθήο Γηεχζπλζεο 

Οηθνλνκηθψλ θαη Υξεκαηνδνηηθψλ 

Τπνζέζεσλ (GD ECFIN) γηα ηελ 

επηζθφπεζε δαπαλψλ αλαδεηθλχεη  

παξάγνληεο επηηπρίαο, νη νπνίνη 

πεξηιακβάλνπλ ηελ πνιηηηθή δέζκεπζε, 

ην αίζζεκα ηδηνθηεζίαο απφ ηε δηνίθεζε, 

ηε ζαθήλεηα ησλ ζηφρσλ θαη ηεο 

δηαθπβέξλεζεο, ηελ νινθιεξσκέλε 

δηαδηθαζία ηνπ πξνυπνινγηζκνχ, ηελ 

πξνζδνθία ηεο εθαξκνγήο, θαη ηελ 

νηθνδφκεζε ηεο ηθαλφηεηαο 

κεηαζρεκαηηζκνχ θαη ηεο θνπιηνχξαο 

απφδνζεο ζε φια ηα επίπεδα. 

 

 

Καιή Πξαθηηθή:      

Γεκνηηθφ πκβνχιην 
Ληζαβφλαο «πλεξγαηηθφο 

Πξνυπνινγηζκφο 2.0» 
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Οη αθαλείο δαπάλεο  ησλ πξνγξακκάησλ απνηεινχλ πεγέο αλεζπρίαο ηδίσο ζε θαηξνχο 

δεκνζηνλνκηθήο ιηηφηεηαο, θαη κπνξεί λα νδεγήζνπλ ζε νξηδφληηεο πεξηθνπέο, νη νπνίεο 

ππεξβαίλνπλ ηελ απνδνηηθή εμνηθνλφκεζε θαη ππνλνκεχνπλ ηελ εθαξκνγή πνιηηηθψλ, 

απιψο θαη κφλν επεηδή δελ είλαη εθηθηφ λα δηαρσξηζηνχλ νη άκεζεο απφ ηηο έκκεζεο εηζξνέο. 

Αλαγλσξίδνληαο ηελ εγθπξφηεηα απηήο ηεο θξηηηθήο, θάπνηα έκπεηξα θξάηε-κέιε επηδίσμαλ 

λα αιιάμνπλ θαηεχζπλζε θαη λα αλακνξθψζνπλ ην ζχζηεκα - δηαηεξψληαο ηα θαιχηεξα 

ζηνηρεία ηνπ πξνυπνινγηζκνχ πξνγξακκάησλ, εμαιείθνληαο παξάιιεια ηελ αδηαθάλεηα θαη 

βειηηψλνληαο ηνλ έιεγρν. 

Οη πξνυπνινγηζκνί βάζεη επηδφζεσλ κπνξνχλ λα 

πξνεηνηκάδνληαη θαη λα ζπκθσλνχληαη απνηειεζκαηηθά 

αλ ζηνηρεηνζεηνχληαη θαιά απφ ηα εμήο: ηζρπξά 

νηθνλνκηθά ζηνηρεία πνπ αθνξνχλ ζηα πξνεγνχκελα 

επίπεδα δαπαλψλ θαη ζηηο κέιινπζεο δεζκεχζεηο 

(πξαγκαηηθέο θαη ελδερφκελεο ππνρξεψζεηο)˙ έλα 

ηεθκεξησκέλν πιαίζην πνιηηηθήο˙ θαη έλα ζπλεθηηθφ 

δηαπξαγκαηεπηηθφ πιαίζην. ε θάπνηεο ρψξεο, απηά ηα 

ηξία ζηνηρεία έρνπλ ελζσκαησζεί ζηηο αμηνινγήζεηο 

δαπαλψλ. Σν θιαζζηθφ κνληέιν είλαη ε «επηζηξνθή ζηηο 

γξακκέο βάζεο» (baselines), θαη ε ππνρξέσζε ησλ 

ππνπξγείσλ θαη ησλ ινηπψλ θνξέσλ λα δηθαηνινγήζνπλ θάζε επξψ ησλ δαπαλψλ ηνπο, σο 

κηα άζθεζε απφ ηε βάζε πξνο ηα πάλσ. Ζ δηαδηθαζία απηή ζα πξέπεη λα νδεγήζεη ζε κηα 

λέα ηεξάξρεζε ηεο δεκφζηαο ρξεκαηνδφηεζεο, θαη κηα αλαλεσκέλε δέζκεπζε ζηηο 

επηιεγκέλεο δεκφζηεο ππεξεζίεο. 

ην πλεχκα ηεο δηαδηθαζίαο ζπλ-απφθαζεο, νξηζκέλα θξάηε-κέιε 

έρνπλ επίζεο δηεξεπλήζεη ηελ απφ θνηλνχ κε ηνπο πνιίηεο θαηάξηηζε 

πξνυπνινγηζκνχ ζε δεκνηηθφ επίπεδν, γηα παξάδεηγκα, κε ηελ 

αλάζεζε ιήςεο απφθαζεο ζηνπο πνιίηεο γηα πνζνζηφ ηνπ 

πξνυπνινγηζκνχ (π.ρ. 5%) γηα ηε ιήςε απνθάζεσλ απφ ην δεκφζην. Απηή κπνξεί λα είλαη 

κηα πιήξσο ζπκκεηνρηθή δηαδηθαζία, κε ηε ρξήζε δηαδηθηπαθψλ θαη κε εξγαιείσλ, κε ηνπο 

πνιίηεο λα εκπιέθνληαη ηφζν ζηελ πξνεηνηκαζία ησλ πξνηάζεσλ γηα ηε δηάζεζε ησλ πφξσλ, 

φζν θαη ζηελ ςεθνθνξία γηα ηα έξγα. 

 

8.1.2 Δθηέιεζε Πξνυπνινγηζκνχ 
 

Μεηά ηελ έγθξηζε ηνπ πξνυπνινγηζκνχ, ην επίθεληξν ηεο πξνζνρήο κεηαηνπίδεηαη ζηελ 

εθηέιεζε, δειαδή αλ νη «πηζηψζεηο» (ςεθηζζέληεο πφξνη) βαζίδνληαη ζηηο εηζξνέο ή ζηα 

πξνγξάκκαηα. Ζ απνηειεζκαηηθή εθηέιεζε ηνπ πξνυπνινγηζκνχ ζρεηίδεηαη κε ηελ επζχλε 

ησλ θπβεξλήζεσλ γηα ηε δηαρείξηζε ησλ ρξεκάησλ ησλ θνξνινγνπκέλσλ, ηηο επηπηψζεηο 

ζηνπο ρξήζηεο δεκνζίσλ ππεξεζηψλ θαη ζηελ νηθνλνκία. Ζ ρξεζηή νηθνλνκηθή δηαθπβέξλεζε 

ζα πξέπεη λα δηεηζδχζεη ζε φιε  ηε δεκφζηα δηνίθεζε, ζχκθσλα κε ηηο ζρεηηθέο δηαηάμεηο 

λφκνπ γηα ηνλ πξνυπνινγηζκφ. 

 

Πνιιά θξάηε-κέιε εμαθνινπζνχλ λα ιεηηνπξγνχλ κε εηήζηνπο πξνυπνινγηζκνχο, θαη σο εθ 

ηνχηνπ νη εγθξίζεηο πξνυπνινγηζκνχ γίλνληαη εηεζίσο θάζε θνξά, παξφιν πνπ ηππηθά νη 

ππνρξεψζεηο κπνξνχλ λα εθηείλνληαη ζε πεξηζζφηεξα έηε. Χζηφζν, ηα πεξηζζφηεξα θξάηε-

κέιε, αθφκε θαη κε κεζνπξφζεζκν δεκνζηνλνκηθφ πιαίζην (MTBFs) δελ επηηξέπνπλ 

αδηάζεηα θνλδχιηα («απνηακίεπζε») λα κεηαθεξζνχλ απφ ην έλα έηνο ζην επφκελν. 

 



               

 

 

Βι. 

επίζεο αξρέο 

θαη αμίεο 
Σν πκβνχιην ηνπ ΟΟΑ έρεη 

πηνζεηήζεη κία ζεηξά αξρψλ -σο 

ζπζηάζεηο γηα ηηο ρψξεο-κέιε- γηα 

ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ 

δεκνζίσλ επελδχζεσλ κε ζθνπφ 

ηελ ελίζρπζε ησλ επηδφζεσλ ζε 

φια ηα επίπεδα ηεο θπβέξλεζεο. 
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Δμαηξέζεηο απνηεινχλ πεξηπηψζεηο, ζηηο νπνίεο ιεηηνπξγνχλ πνιπεηείο πξνυπνινγηζκνί, 

πνπ έρνπλ ζρεδηαζηεί γηα λα απνθεπρζνχλ «ζπαηάιεο» ζην ηέινπο ηνπ έηνπο, φπνπ νη 

ρξήζηεο ηνπ πξνυπνινγηζκνχ πξνζπαζνχλ λα απνδείμνπλ κηα ηερλεηή «δήηεζε» γηα 

ρξεκαηνδφηεζε ζηνλ πξνυπνινγηζκφ ηνπ επφκελνπ γχξνπ (εθκεηαιιεχεζαη ή ράλεηο). Σν 

κεηνλέθηεκα ζηελ πεξίπησζε απηή είλαη ε πηζαλή ζπγθάιπςε ζπζηεκηθήο ππν-δαπάλεο, κε 

ηε δέζκεπζε ησλ θνλδπιίσλ ηνπ πξνυπνινγηζκνχ ζε ρξήζηεο πνπ δελ ηα ρξεηάδνληαη 

πξαγκαηηθά, ε νπνία κπνξεί λα δηαπηζησζεί πνιχ αξγά ψζηε λα κελ είλαη πιένλ εθηθηή ε 

ρξεκαηνδφηεζε ησλ πην παξαγσγηθψλ ρξήζεσλ. Ο πνιπεηήο πξνυπνινγηζκφο, κπνξεί λα 

είλαη ιηγφηεξν πξνβιέςηκνο απφ ηνλ εηήζην θχθιν ηνπ πξνυπνινγηζκνχ, θαη σο εθ ηνχηνπ 

ηείλεη λα είλαη θαηαιιειφηεξνο γηα ηα θξάηε-κέιε πνπ κπνξνχλ λα αληηκεησπίζνπλ ηηο 

δηαθπκάλζεηο ησλ εζφδσλ θαη ησλ δαπαλψλ ζηε δηάξθεηα ηνπ νηθνλνκηθνχ θχθινπ, θαη 

ελδπλακψλεη ηε δεκνζηνλνκηθή δηαρείξηζε θαη ηνλ έιεγρν. 

 

 
 

Σν θχξην εκπφδην γηα θάζε ρξήζηε ηνπ πξνυπνινγηζκνχ είλαη ν «νιηθφο έιεγρνο» (ή ην 

«φξην ειέγρνπ»), ην αλψηαην φξην ησλ επηηξεπφκελσλ δαπαλψλ. Σν ζχζηεκα εθηέιεζεο ηνπ 

πξνυπνινγηζκνχ ζα πξέπεη λα πεξηνξίδεη ηνπο δηθαηνχρνπο απφ ηελ παξαβίαζε απηψλ ησλ 

νξίσλ (ππεξβνιηθέο δαπάλεο), εάλ νη εζσηεξηθνί έιεγρνη ιεηηνπξγνχλ. Σα ζπζηήκαηα 

πξνυπνινγηζκνχ κπνξεί λα έρνπλ δηαθξηηά φξηα ειέγρνπ γηα ηα θεθάιαηα θαη ηηο ηξέρνπζεο 

δαπάλεο, ηα δηνηθεηηθά θαη κε δηνηθεηηθά έμνδα, θαη λα αληηκεησπίδνπλ δηαθνξεηηθά ηηο 

δαπάλεο πνπ εμαξηψληαη απφ ηε δήηεζε θαη δελ κπνξνχλ λα πξνβιεθζνχλ. Σα αλψηαηα 

φξηα δαπαλψλ κπνξεί λα θαηαλέκνληαη εθ λένπ (κεηαθνξά πηζηψζεσλ) κεηαμχ ησλ θσδηθψλ 

ηνπ πξνυπνινγηζκνχ ή ησλ θνξέσλ.  Ο κεραληζκφο έγθξηζεο θαη πξνζαξκνγήο ζα πξέπεη 

λα ζεζκνζεηεζεί θαη λα νξίδεηαη εθ ησλ πξνηέξσλ, έηζη ψζηε νη θαλφλεο – ζρεηηθά κε ην είδνο 

ησλ δαπαλψλ, θαζψο θαη ην κέγεζνο θαη ηνλ πξννξηζκφ ησλ αλαθαηαλνκψλ – λα είλαη 

ζαθείο ζε φινπο ηνπο ρξήζηεο ηνπ πξνυπνινγηζκνχ. ε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο, ηα θξάηε-

κέιε κπνξνχλ λα επηβάιινπλ «θπθιηθνχο-θξάρηεο» (ring fences) ζηηο δαπάλεο, νη νπνίνη 

επηηξέπνπλ αλαθαηαλνκέο ζην πιαίζην ηνπ πξνυπνινγηζκνχ, αιιά φρη έμσ απφ απηφ. 

 

Ζ κεηάβαζε απφ ηελ έγθξηζε ησλ δαπαλψλ ζηελ πξαγκαηηθή δέζκεπζε απνηειεί ηελ πην 

θξίζηκε θάζε ηεο εθηέιεζεο ηνπ πξνυπνινγηζκνχ. Ζ δεκνζηνλνκηθή 

πεηζαξρία δελ αθνξά κφλν ζηε δηαρείξηζε ησλ ζρεδίσλ δαπαλψλ εληφο 

ησλ ειεγθηηθψλ νξίσλ.  Οη ρξήζηεο ηνπ 

πξνυπνινγηζκνχ έρνπλ επίζεο επζχλε 

γηα ηελ εθηέιεζε ησλ δαπαλψλ ζχκθσλα κε ηηο ηξεηο 

αλαγλσξηζκέλεο αξρέο ηεο ρξεζηήο δεκνζηνλνκηθήο 

δηαθπβέξλεζεο: ηε λνκηκφηεηα, ηελ νξζή θαη ηελ απνδνηηθή 

ρξήζε ησλ πφξσλ. Ζ νηθνλνκηθή δηαρείξηζε θαη έιεγρνο 

(FMC) δελ πξέπεη λα εμαληιείηαη ζηνλ «C» (έιεγρν), αιιά ζα πξέπεη λα μεθηλά  κε ην «M» 

(δηαρείξηζε). ινη νη δεκφζηνη ππάιιεινη, νη νπνίνη είλαη αξκφδηνη λα πξνηείλνπλ, λα 

ελεξγνχλ, λα ζεσξνχλ θαη/ ή λα εγθξίλνπλ δαπάλεο, ζα πξέπεη λα θαζνδεγνχληαη απφ ηηο 

παξαπάλσ αξρέο ζηελ θαζεκεξηλή ηνπο πξάμε. Απηφ απαηηεί απφ ηνπο ππαιιήινπο θαη 

θπξίσο απφ ηηο δηνηθήζεηο λα αζθνχλ ηελ θξηηηθή ηνπο ηθαλφηεηα.  



              

 

 

            Βι. επίζεο 
ελφηεηα 2.2.2 γηα ηνλ 
εμσηεξηθφ έιεγρν 

Καιή Πξαθηηθή:        

πλεξγαζία γηα ηνλ εζσηεξηθφ 
έιεγρν ζηε Ρνπκαληθή ηνπηθή 

απηνδηνίθεζε 

 

Καιή Πξαθηηθή:                    

Σν πιεξνθνξηαθφ ζχζηεκα γηα 
ηνλ πξνυπνινγηζκφ ηεο 

Απζηξίαο. 

Καιή Πξαθηηθή:                      

Ο θψδηθαο δεκνζίσλ δαπαλψλ 
ηεο Ηξιαλδίαο. 
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Ζ απνδνηηθή εθηέιεζε ηνπ πξνυπνινγηζκνχ απαηηεί ηελ θαιή ιεηηνπξγία ησλ νηθνλνκηθψλ 

κεραληζκψλ θαη ηε δηαζθάιηζε ηεο έγθαηξεο κεηαθνξάο ησλ εγθεθξηκέλσλ θνλδπιίσλ γηα ηελ 

θάιπςε ππνρξεψζεσλ γηα ην πξνζσπηθφ, ηνπο εξγνιάβνπο, ηνπο ρξήζηεο ησλ ππεξεζηψλ, 

ηνπο απνδέθηεο πξνλνηαθψλ  θαη άιισλ επηρνξεγήζεσλ, θαζψο θαη άιινπο δηθαηνχρνπο ησλ 

δεκνζίσλ δαπαλψλ. Αδπλακίεο ζηελ εθηέιεζε ηνπ 

πξνυπνινγηζκνχ αλαδεηθλχνληαη ζπρλά ζην πιαίζην θαθψλ 

πνιηηηθψλ πνπ νθείινληαη ζε θαζπζηεξεκέλε ρξεκαηνδφηεζε 

ησλ ππεξεζηψλ πξψηεο γξακκήο, θαη ησλ κηθξψλ θαη κεζαίσλ 

επηρεηξήζεσλ (SMEs) πνπ αληηκεησπίδνπλ νηθνλνκηθέο 

δπζρέξεηεο, νη νπνίεο πξνθχπηνπλ απφ θαζπζηεξεκέλεο 

πιεξσκέο. Ζ απνηειεζκαηηθή εθηέιεζε ηνπ πξνυπνινγηζκνχ ζπλεπάγεηαη επίζεο 

πιεξνθνξηαθά ζπζηήκαηα (IS) πςειήο πνηφηεηαο, ηα νπνία παξέρνπλ ζηνπο ρξήζηεο ηελ 

παξαθνινχζεζε ηεο πξνφδνπ ηνπ πξνυπνινγηζκνχ - ηδαληθά ζε πξαγκαηηθφ ρξφλν - φζνλ 

αθνξά ζηηο δαπάλεο, ζηηο επηδφζεηο ζηελ αμηνπνίεζε θνλδπιίσλ σο εξγαιείν δηαρείξηζεο, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ θαη ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ ησλ ηακεηαθψλ ξνψλ. Σν πιεξνθνξηαθά 

ζπζηήκαηα επηηξέπνπλ ζηνπο δηαρεηξηζηέο λα γλσξίδνπλ εάλ νη πφξνη πξέπεη λα 

αλαθαηαλεκεζνχλ κε ηε δεκηνπξγία ελφο βξφρνπ αλάδξαζεο απφ ηνλ πξνυπνινγηζκφ θαη 

ηελ εθηέιεζή (θαη ειέγρνπ) ηνπ έσο θαη ηηο ηξνπνπνηήζεηο ηνπ. 

 

χκθσλα κε ην πξφγξαµµα δεκνζίσλ δαπαλψλ θαη δεκνζηνλνκηθήο επζχλεο (PEFA), ηα 

πιεξνθνξηαθά ζπζηήκαηα πξνυπνινγηζκνχ παξέρνπλ ζηνηρεία θαη δίλνπλ ζηηο θπβεξλήζεηο 

ηε δπλαηφηεηα λα απνδείμνπλ ηελ αμηνπηζηία ηνπ πξνυπνινγηζκνχ, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ 

ησλ απνθιίζεσλ, έλαληη ηνπ ςεθηζζέληνο αξρηθά. Ζ δεκνζηνπνίεζε ησλ πιεξνθνξηψλ ησλ 

δεκνζίσλ δαπαλψλ ζπκβάιεη επίζεο ζηελ ελίζρπζε ηεο ινγνδνζίαο, επηηξέπνληαο ηφζν 

ζηνπο πνιίηεο φζν θαη ζηηο επηρεηξήζεηο λα ειέγρνπλ ην πψο αλαπηχζζνληαη νη θφξνη θαη 

άιιεο πεγέο εζφδσλ. Ζ δηαθάλεηα απφ κφλε ηεο δελ είλαη αξθεηή, σζηφζν. Σα πξσηνγελή 

αλεπεμέξγαζηα δεδνκέλα απφ κφλα ηνπο δελ είλαη πάληα ρξήζηκα, απνηεινχλ απιψο έλα 

ζχλνιν κεγάισλ αξηζκψλ. Οη αλαγλψζηεο ρξεηάδνληαη βνήζεηα γηα ηελ θαηαλφεζε ησλ 

ζηνηρείσλ, ησλ ζεκείσλ αλαθνξάο, επεμεγεκαηηθψλ πιεξνθνξηψλ θαη θεηκέλσλ, θαηά ηξφπν 

πνπ απνζθνπεί ζηελ απνθπγή είηε πξνθαηαιήςεσλ ζηελ εξκελεία ηνπ θνηλνχ, είηε 

ππεξαπινπζηεπκέλσλ αλαιχζεσλ ζε έλα ζχλζεην πεδίν πνιηηηθήο. 

 

Ζ δεκνζηνλνκηθή αμηνπηζηία ππνζηεξίδεηαη, επίζεο, απφ ηνλ απζηεξφ έιεγρν ησλ ειεγθηψλ, 

ηφζν ζην εζσηεξηθφ φζν θαη ζην εμσηεξηθφ πεξηβάιινλ ηεο δεκφζηαο 

δηνίθεζεο. Με ηνλ ηξφπν απηφ ζα πξνζδηνξηζηνχλ νη δαπάλεο πνπ 

είλαη επάισηεο ζε αλεπαξθείο ειέγρνπο θαη ζηε δηαθζνξά, ζε ζρέζε κε 

ηε κηζζνδνζία, ηηο δεκφζηεο πξνκήζεηεο, ηηο κεηαθνξέο πιεξσκψλ 

(π.ρ. πξφλνηα) θαη ηηο επηδνηήζεηο. Ο εζσηεξηθφο έιεγρνο κπνξεί 

λα θαιχςεη ηε λνκηκφηεηα, ηελ αμηνπηζηία, ηελ απνδνηηθφηεηα, 

ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα ησλ δαπαλψλ, ηελ αθεξαηφηεηα ησλ 

επηρεηξεζηαθψλ πιεξνθνξηψλ, θαζψο θαη ηελ απφδνζε ησλ 

απαηηνχκελσλ ειέγρσλ. Οη κνλάδεο εζσηεξηθνχ ειέγρνπ είλαη κέξνο ηνπ ηζηνχ ηεο θεληξηθήο 

θπβέξλεζεο ζε φιε ηελ ΔΔ, αιιά ιηγφηεξν θαιά εδξαησκέλεο ζηα ρακειφηεξα επίπεδα ηεο 

δηνίθεζεο. Μηα επηινγή είλαη ε νξγάλσζε εζσηεξηθνχ ειέγρνπ ζε δηάθνξνπο δήκνπο ψζηε λα 

κνηξάδνληαη ηα έμνδα θαη ηελ εκπεηξνγλσκνζχλε.  

 

 



               

 

χκθσλα κε κειέηε ηνπ 2013 γηα ηηο 

επηρεηξήζεηο ζηελ ΔΔ, ην 21% ησλ 

εηαηξεηψλ πνπ δελ είραλ ζπκκεηάζρεη 

ζε δεκφζην δηαγσληζκφ ηα ηειεπηαία 

ηξία ρξφληα, δήισζε φηη ε δηαδηθαζία 

έκνηαδε ππεξβνιηθά γξαθεηνθξαηηθή ή 

επαρζήο, ελψ ην 16% δήισζε φηη ηα 

θξηηήξηα ήηαλ θσηνγξαθηθά γηα 

νξηζκέλνπο ζπκκεηέρνληεο. 

 

Σν 2014, ε «θιαζηθή Οδεγία»  θαη ε 

«ηνκεαθή Οδεγία» ηεο ΔΔ 

αλαζεσξήζεθαλ & εθδφζεθε λέα 

Οδεγία ζρεηηθά κε ηελ αλάζεζε ησλ 

ζπκβάζεσλ παξαρψξεζεο. Σα 

θξάηε-κέιε έπξεπε λα ηελ 

ελζσκαηψζνπλ ζηε λνκνζεζία ηνπο 

έσο ηνλ Απξίιην ηνπ 2016 θαη ηηο 

ειεθηξνληθέο δεκφζηεο ζπκβάζεηο 

έσο ηνλ Οθηψβξην 2018. 

 

 

 

              Βι. επίζεο 

ελφηεηα 1.3.1 γηα ηνλ 

έιεγρν απφδνζεο 
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Σα αλψηαηα φξγαλα ειέγρνπ (SAIs) ζα πξέπεη λα είλαη πιήξσο αλεμάξηεηα απφ ηελ 

θπβέξλεζε θαη λα αλαθέξνληαη απεπζείαο ζην θνηλνβνχιην. Οη 

δεκνζηνλνκηθνί έιεγρνη εμεηάδνπλ, κεηαμχ άιισλ, ηε λνκηκφηεηα θαη 

ηελ νξζφηεηα ησλ ζπλαιιαγψλ, θαζψο θαη ηε ιεηηνπξγία ησλ 

εζσηεξηθψλ ειέγρσλ θαη ηελ αμηνπηζηία ησλ νηθνλνκηθψλ 

θαηαζηάζεσλ πνπ είλαη δηαζέζηκεο ζην θνηλφ. Σα SAIs ζπκβάινπλ θαζνξηζηηθά ζηνλ 

εληνπηζκφ ηεο ζπαηάιεο θαη ηνπο ηξφπνπο κε ηνπο νπνίνπο νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο κπνξνχλ 

λα ιεηηνπξγήζνπλ θαιχηεξα. Σα πνξίζκαηα ησλ ειέγρσλ πξέπεη λα ππνβάιινληαη ζην 

θνηλνβνχιην θαη λα δεκνζηνπνηνχληαη, παξέρνληαο ηηο απαξαίηεηεο δηαβεβαηψζεηο  πξνο ηνπο 

πνιίηεο. 

 

8.2 Γεκφζηεο πξνκήζεηεο 
 

Σν ζχλνιν ησλ δεκνζίσλ δαπαλψλ γηα πξνκήζεηεο, ππεξεζίεο θαη έξγα ζηελ ΔΔ απνηηκάηαη 

ζε πεξηζζφηεξα απφ δχν ηξηζεθαηνκκχξηα  επξψ. Γηα ην ιφγν απηφ νη δεκφζηεο πξνκήζεηεο 

θαηέρνπλ θνκβηθή ζεκαζία ζηελ αιιειεπίδξαζε κε ηελ επηρεηξεκαηηθή θνηλφηεηα θαη 

απνηεινχλ εξγαιείν γηα  ηε βειηίσζε ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ. Παξάιιεια, ε αγνξαζηηθή 

δχλακε απνηειεί κηα δπλεηηθή πεγή ζχγθξνπζεο ζπκθεξφλησλ θαη δηαθζνξάο. Ζ 

απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε ησλ δεκνζίσλ πξνκεζεηψλ κπνξεί λα ζπκβάιεη ζεκαληηθά ζηνπο 

ζηφρνπο ηεο Δπξψπεο 2020 γηα ηελ αλάπηπμε θαη ηελ  αμηνπνίεζε ησλ δηαξζξσηηθψλ θαη 

επελδπηηθψλ ηακείσλ (ESIF).  

 

Πεξίπνπ έλα ζηα  πέληε επξψ πνπ δαπαλάηαη γηα ηηο δεκφζηεο πξνκήζεηεο, αμίαο 425 

δηζεθαηνκκπξίσλ επξψ, ππεξβαίλεη ηα θαηψηαηα φξηα βάζεη 

ηνπ ελσζηαθνχ δηθαίνπ. Οη Οδεγίεο ηνπ 2014 δηαηεξνχλ ηελ 

ειεπζεξία θάζε θξάηνπο-κέινπο λα επηιέμεη ηνλ ηξφπν 

νξγάλσζεο ησλ δεκνζίσλ έξγσλ ή ππεξεζηψλ, είηε κε ίδηα 

κέζα, είηε κε αλάζεζε (πεξίπησζε ζηελ νπνία εθαξκφδνληαη 

νη θαλφλεο γηα ηηο δεκφζηεο πξνκήζεηεο θαη ηηο εθρσξήζεηο), 

θαη λα παξέρνπλ κεγαιχηεξε λνκηθή αζθάιεηα. Πεξηέρνπλ 

επίζεο δχν ζεκαληηθέο αιιαγέο ζηελ πξνζέγγηζε γηα ηελ 

επίηεπμε θαιχηεξσλ απνηειεζκάησλ: απνζαθήληζε ηνπ 

νξηζκνχ ηεο «πιένλ ζπκθέξνπζαο νηθνλνκηθά πξνζθνξάο» σο θξηηεξίνπ γηα ηελ αλάζεζε 

πξνκεζεηψλ θαη κεγαιχηεξε επειημία θαηά ηελ επηινγή ηεο δηαδηθαζίαο, φπσο νη 

δηαπξαγκαηεχζεηο κε ηνπο πηζαλνχο παξφρνπο πάλσ  ζηνπο φξνπο ηεο ζχκβαζεο.  

 

Σν λέν πιαίζην θαζνξίδεη ην ζθεληθφ γηα ηηο εζληθέο θαη 

δηαζπλνξηαθέο αιιαγέο ζηνπο θαλφλεο γηα ηελ 

απινχζηεπζε ησλ πξνκεζεηψλ, θαη πξνβιέπεη δχν 

πξνζεγγίζεηο γηα θαηαζηάζεηο, φηαλ έλαο δεκφζηνο 

αγνξαζηήο ρξεηάδεηαη κηα θαηλνηφκν ιχζε πνπ δελ 

ππάξρεη αθφκε ζηελ αγνξά. Ζ ζχγθξνπζε ζπκθεξφλησλ 

είλαη ζαθψο θαζνξηζκέλε, παξέρνληαη  ζπγθεληξσηηθά 

ζηνηρεία γηα ηε δηαθζνξά, ηελ απάηε θαη ηε ζχγθξνπζε 

ζπκθεξφλησλ, απζηεξφηεξνη θαλφλεο πνπ δηέπνπλ ηελ ηξνπνπνίεζε ησλ ζπκβάζεσλ, 

επξχηεξα θξηηήξηα απνθιεηζκνχ, θαη ηελ παξαθνινχζεζε ησλ ζπκβάζεσλ πνπ έρνπλ 

ζπλαθζεί.  



              

 

Καιέο Πξαθηηθέο:                       

Πξνκήζεηα ιχζεσλ ηερλνινγηψλ 
πιεξνθνξίαο θαη επηθνηλσλίαο (ΣΠΔ) γηα 

φια ηα ππνπξγεία θαη ηηο δεκφζηεο 
επηρεηξήζεηο ζηελ Καηαινλία, αγνξά 

ηειεπηθνηλσληαθψλ ππεξεζηψλ γηα πάλσ 
απφ 800 θαηαιαληθνχο δήκνπο κέζσ 

«Localret». 
 

Οη επηρεηξήζεηο ζα αληηκεησπίζνπλ 
ιηγφηεξε γξαθεηνθξαηία ζηηο δηαδηθαζίεο 
ππνβνιήο πξνζθνξψλ κε ηε ρξήζε ηνπ 

επξσπατθνχ εληαίνπ εγγξάθνπ γηα ηηο 
δεκφζηεο πξνκήζεηεο (ESPD), ην νπνίν 
βαζίδεηαη ζε ππεχζπλεο δειψζεηο. Οη 

αλαζέηνπζεο αξρέο ελζαξξχλνληαη ζηε 
δηάζπαζε κεγάισλ ζπκβάζεσλ ζε 

κηθξφηεξα ηκήκαηα, θαη κπνξνχλ  λα 
ζπληνκεχζνπλ ηηο πξνζεζκίεο ζε νξηζκέλεο 
πεξηζηάζεηο. Οη Οδεγίεο έρνπλ πεξηνξίζεη 

ηνλ ειάρηζην θχθιν εξγαζηψλ πνπ 
απαηηνχληαη γηα λα ιάβεη έλαο πξνκεζεπηήο 

κέξνο ζε έλα δεκφζην δηαγσληζκφ. 
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Οη ππεχζπλνη γηα ηε ράξαμε πνιηηηθήο θαη νη αζθνχληεο επαγγεικαηηθή δξαζηεξηφηεηα 

θαινχληαη νινέλα θαη πεξηζζφηεξν λα θαηαζηήζνπλ απινχζηεξεο ηηο δεκφζηεο ζπκβάζεηο γηα 

φια ηα κέξε, δηαηεξψληαο παξάιιεια δηαζθαιίζεηο γηα ηελ πξνζηαζία ησλ δεκνζίσλ 

θνλδπιίσλ θαη αμηνπνηψληαο πιήξσο ηε κφριεπζή ηνπο γηα ηελ επίηεπμε θαιχηεξσλ 

απνηειεζκάησλ. Απηφ απαηηεί ηελ αλάπηπμε ηθαλνηήησλ θαη ηνλ επαγγεικαηηζκφ ησλ 

πξνκεζεηψλ. Ζ Δπξσπατθή Δπηηξνπή ππνζηεξίδεη ηα θξάηε κέιε πνπ έρνπλ δεκηνπξγήζεη 

ηθαλφηεηεο θαη έρεη μεθηλήζεη κηα δέζκε δεκνζίσλ ζπκβάζεσλ ηνλ Οθηψβξην ηνπ 2017 γηα λα 

ππνζηεξίμεη ηελ αλάπηπμε πην ζχγρξνλσλ, ςεθηαθψλ θαη επαγγεικαηηθψλ δεκνζίσλ 

ζπκβάζεσλ ζηα θξάηε-κέιε, κε έκθαζε ζηε δηαθάλεηα, ηελ απιφηεηα, ηε βησζηκφηεηα θαη ηελ 

αμία ησλ πνιηηψλ απφ ηελ ηηκή κφλν. 

 
8.2.1 Απινχζηεπζε πξνκεζεηψλ 

 
Κάζε θξάηνο-κέινο δηαζέηεη ην δηθφ ηνπ εζληθφ 

ζχζηεκα δεκνζίσλ πξνκεζεηψλ, πνπ ζπρλά δηέπεηαη 

απφ πεξίπινθνπο θαλφλεο πνπ είλαη αζαθείο γηα ηνλ 

ππνςήθην πξνκεζεπηή. Ζ κείσζε ηεο άζθνπεο 

πνιππινθφηεηαο απνηειεί κέξνο ηεο δηαδηθαζίαο 

κείσζεο ηνπ δηνηθεηηθνχ θφξηνπ. Οη δηαδηθαζίεο 

πξνκεζεηψλ ζα πξέπεη λα είλαη «θηιηθέο πξνο ηηο 

επηρεηξήζεηο», ζην πιαίζην ηεο θείκελεο λνκνζεζίαο, 

ηδίσο πξνο ηηο ΜΜΔ, νη νπνίεο ηείλνπλ λα 

ππνεθπξνζσπνχληαη ζηηο δεκφζηεο πξνκήζεηεο. Οη 

θαλφλεο ζα πξέπεη λα εμαζθαιίδνπλ  φηη νη δηαγσληζκνί, ε ζχλαςε ζπκβάζεσλ θαη νη 

απνδεκηψζεηο είλαη δηαθαλείο, γξήγνξεο θαη απνδνηηθέο γηα φια ηα κέξε, ελζαξξχλνπλ ην  

ζεκηηφ αληαγσληζκφ θαη επηηπγράλνπλ απνηειέζκαηα πςειήο αμίαο.  

 

Οη λέεο Οδεγίεο εγθαηληάδνπλ κηα ζεηξά απινπζηεπκέλσλ θαη ηππνπνηεκέλσλ δηαδηθαζηψλ, κε 

ιηγφηεξε γξαθεηνθξαηία, επθνιφηεξε πξφζβαζε ζηηο αγνξέο δεκνζίσλ πξνκεζεηψλ, θαζψο 

θαη ηνλ εθζπγρξνληζκφ κέζσ ειεθηξνληθψλ πξνκεζεηψλ. Σν αλακελφκελν απνηέιεζκα είλαη 

επθνιφηεξε θαη ιηγφηεξν δαπαλεξή ζπκκεηνρή ζηηο δηαδηθαζίεο πξνκεζεηψλ, ε νπνία ζα 

πξέπεη λα αλνίμεη επθαηξίεο ππνβνιήο πξνζθνξψλ, ζηηο νπνίεο ζα κπνξνχλ λα 

ζπκκεηάζρνπλ θαη νη κηθξν-κεζαίεο επηρεηξήζεηο. 

 

Σν λέν πιαίζην κεηψλεη επίζεο ην θφξην γηα ηηο αλαζέηνπζεο αξρέο, ηδίσο ηηο ππν-εζληθέο 

αξρέο (πεξηθεξεηαθέο θαη ηνπηθέο αξρέο), νη νπνίεο ζα είλαη ζε ζέζε λα δεκνζηεχνπλ  ηηο 

πξνκήζεηέο ηνπο κέζσ πξνθαηαξθηηθψλ πξνθεξχμεσλ, αληί ησλ επξσπατθψλ πξνθεξχμεσλ 

δηαγσληζκψλ. Οη ηνπηθέο αξρέο κπνξνχλ λα επσθειεζνχλ απφ ην λέν απινπνηεκέλν 

θαζεζηψο γηα ηηο θνηλσληθέο, πγεηνλνκηθέο, πνιηηηζηηθέο θ.ν.θ. ππεξεζίεο. 

 

Ζ έθηαζε ηεο αγνξάο δεκνζίσλ πξνκεζεηψλ έξρεηαη ζε 

αληίζεζε κε ηνλ θαηαθεξκαηηζκφ ηνπ ζπζηήκαηνο 

πξνκεζεηψλ, ην νπνίν πεξηιακβάλεη πεξίπνπ 270.000 

αλαζέηνπζεο αξρέο θαη θνξείο ζε νιφθιεξε ηελ ΔΔ. Οη 

δεκφζηεο δηνηθήζεηο πξέπεη λα αλαδεηήζνπλ ηξφπνπο γηα 

ηε βειηίσζε ηεο απνδνηηθφηεηαο θαη ησλ νηθνλνκηθψλ επηπηψζεσλ ησλ πξνκεζεηψλ κέζσ 

ξπζκίζεσλ ζπλεξγαζίαο. Σν πιαίζην ηνπ 2014 ιήγεη θάζε λνκηθή αβεβαηφηεηα    φζνλ αθνξά  



               

 

χκθσλα κε κειέηε ηνπ 

2011, κφιηο ην 1,6% φισλ 

ησλ δεκνζίσλ αλαζέζεσλ 

(3,5% ζε αμία) αθνξνχλ ζε 

άκεζεο δηαζπλνξηαθέο 

πξνκήζεηεο θαη ην 11,4% ζε 

έκκεζεο. 

 

Καιή Πξαθηηθή:          

Καηάινγνη πξντφλησλ πνπ 

παξάρζεθαλ απφ ην Ökokauf 

Wien ζηελ Απζηξία 
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ζηε ζπλεξγαζία κεηαμχ ησλ δεκνζίσλ αξρψλ, θαζηζηψληαο επθνιφηεξν γηα ηηο αλαζέηνπζεο 

αξρέο λα νκαδνπνηήζνπλ ηηο αγνξέο ηνπο πάλσ απφ ηα θαηψηαηα φξηα ηεο ΔΔ, 

ρξεζηκνπνηψληαο θνηλέο δηαδηθαζίεο αλάζεζεο πξνκεζεηψλ ή 

ηελ αγνξά κέζσ ελφο θεληξηθνχ θνξέα πξνκεζεηψλ. Απηφ 

κπνξεί λα γίλεη ζε εζληθφ ή δηαζπλνξηαθφ επίπεδν, 

επηηπγράλνληαο κέγηζηε σθέιεηα απφ ηελ εληαία αγνξά. 

 

Οη λέεο Οδεγίεο θαιχπηνπλ, επίζεο, πεξηπηψζεηο φπνπ νη αλαζέηνπζεο αξρέο ζπλάπηνπλ 

ζπκβάζεηο κεηαμχ ηνπο ρσξίο ηε δεκηνπξγία  «ειεγρφκελεο επηρείξεζεο». Γηα παξάδεηγκα, 

πνιινί δήκνη κπνξνχλ λα απνθαζίζνπλ λα ζπγθεληξψζνπλ ηνπο πφξνπο ηνπο, κε ηνπο 

ζπκκεηέρνληεο δήκνπο λα παξέρνπλ εηδηθέο ππεξεζίεο γηα φια ηα κέιε ηεο ζπλεξγαζίαο. Οη 

δεκφζηεο δηνηθήζεηο κπνξνχλ επίζεο λα πξνζδνθνχλ ηηο κειινληηθέο πξνκήζεηεο θαη λα 

πξνεηνηκαζηνχλ, επελδχνληαο ζηνλ πξνζδηνξηζκφ θαη ηε δεκνζίεπζε ησλ πξνηχπσλ, ηα 

νπνία δηαζθαιίδνπλ φηη ηα ηεχρε δεκνπξάηεζεο ζπκκνξθψλνληαη πξνο ηελ πεξηβαιινληηθή 

λνκνζεζία θαη ηηο θαιέο πξαθηηθέο. Απφ ηελ άπνςε απηή, ε Δπξσπατθή Δπηηξνπή έρεη 

αλαπηχμεη έλαλ επξσπατθφ θαηάινγν πξνηχπσλ ΣΠΔ γηα ηηο δεκφζηεο ζπκβάζεηο. 

 

8.2.2 Γηαζπλνξηαθέο πξνκήζεηεο 

 
Ζ δηαδηθαζία δηαγσληζκψλ ζην πιαίζην ησλ εζληθψλ 

ζπζηεκάησλ είλαη αξθεηά πεξίπινθε, σζηφζν, ε θαηάζηαζε 

είλαη δπζθνιφηεξε φηαλ νη πξνκεζεπηέο επηζπκνχλ λα 

επσθειεζνχλ απφ ηελ εληαία αγνξά γηα λα ζπλάςνπλ 

ζπκβάζεηο θαη ζε άιιεο ρψξεο ηεο ΔΔ. Δίλαη ζπκθεξφηεξν γηα  

φια ηα θξάηε-κέιε λα αλνίμνπλ ηηο πξνκήζεηεο ζηνλ 

αληαγσληζκφ ζε επίπεδν ΔΔ, ηδίσο ζην πιαίζην ησλ πεξηνξηζκέλσλ δεκνζίσλ νηθνλνκηθψλ, 

πξνθεηκέλνπ λα επηηεπρζεί εμνηθνλφκεζε πφξσλ θαη, πην ζεκαληηθφ, λα δηεπθνιπλζεί ε 

πξφζβαζε ζηηο  πνηνηηθφηεξεο ιχζεηο. 

 
Οη δηαζπλνξηαθέο δεκφζηεο πξνκήζεηεο έρνπλ δχν κνξθέο: επηρεηξήζεηο πνπ ιεηηνπξγνχλ 

ηφζν ζηελ εγρψξηα αγνξά φζν θαη ζηηο αγνξέο ησλ άιισλ θξαηψλ-κειψλ (άκεζε), θαη άιιεο 

πνπ ζπκκεηέρνπλ ζηηο δηαδηθαζίεο δηαγσληζκψλ κέζσ ζπγαηξηθψλ˙  εγρψξηνη πιεηνδφηεο, 

πνπ πεξηιακβάλνπλ μέλνπο ππεξγνιάβνπο˙ μέλεο εηαηξείεο πνπ ππνβάινπλ πξνζθνξέο ζε 

θνηλνπξαμία κε ηηο ηνπηθέο επηρεηξήζεηο, πξνθεηκέλνπ λα ζπκκεηάζρνπλ ζε αληαγσληζηηθέο 

πξνκήζεηεο, ή κε εγρψξηεο εηαηξίεο εηζαγσγήο εκπνξεπκάησλ (έκκεζε). Οξηζκέλεο 

ππεξεζίεο είλαη εθ θχζεσο «κε εκπνξεχζηκεο» (ηνπηθέο θαη επνκέλσο ιηγφηεξν θαηάιιειεο 

γηα εηζαγσγέο-εμαγσγέο). ε άιιεο πεξηπηψζεηο, ην δηεζλέο εκπφξην κπνξεί λα θαηαζηεί 

βηψζηκν φηαλ ε αμία ησλ πξνκεζεηψλ είλαη κεγάιε ψζηε λα ππεξθεξάδεηαη ην θφζηνο 

ζπλαιιαγψλ, φπσο ζηελ πεξίπησζε ησλ  ππεξεζηψλ έθηαθηεο αλάγθεο θαη ππεξεζηψλ 

θξάηεζεο. Τπάξρνπλ δχν επηινγέο γηα ηελ ηφλσζε ησλ δηαζπλνξηαθψλ πξνκεζεηψλ: 

    Μείσζε ησλ θξαγκψλ εηζφδνπ ζηελ αγνξά ηεο αλαζέηνπζαο ρψξαο, νη νπνίνη 

απνξξένπλ απφ λνκηθέο απαηηήζεηο, φπσο εηδηθέο άδεηεο ή δηαδηθαζίεο γηα ηελ παξνρή 

ππεξεζηψλ ζην εμσηεξηθφ. 

    πλέξγεηεο γηα ηηο δεκφζηεο πξνκήζεηεο, είηε αγνξάδνληάο απφ ηηο θεληξηθέο αξρέο 

πξνκεζεηψλ άιισλ θξαηψλ-κειψλ, είηε αλαζέηνληαο απφ θνηλνχ δεκφζηεο πξνκήζεηεο, κε 

ζθνπφ ηελ επίηεπμε νηθνλνκηψλ θιίκαθαο, πνπ ζα θαηαζηήζνπλ ηηο δηαζπλνξηαθέο 

πξνκήζεηεο πεξηζζφηεξν ειθπζηηθέο. 



              

 

 

            Βι.επίζεο           
ελφηεηα 5.4 γηα ηελ 
ειεθηξνληθή 
δηαθπβέξλεζε 

Καιή Πξαθηηθή:                

Σν Φηιαλδηθφ ειεθηξνληθφ 

θαλάιη HILMA γηα ηε 

δεκνζίεπζε ησλ 

πξνθεξχμεσλ δηαγσληζκψλ. 
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Ζ δηαζπλνξηαθή δξαζηεξηφηεηα κπνξεί επίζεο λα ελεξγνπνηεζεί θαιχηεξα κέζσ ησλ 

ειεθηξνληθψλ πξνκεζεηψλ, νη νπνίεο είλαη ππνρξεσηηθέο γηα αγνξέο άλσ ησλ 

ζεζκνζεηεκέλσλ απφ ηελ ΔΔ νξίσλ ζην λέν πιαίζην Οδεγηψλ, θαη κέζσ ησλ αλνηρηψλ 

πξνηχπσλ ΣΠΔ ζηηο δεκφζηεο πξνκήζεηεο, γηα παξάδεηγκα. 

 

8.2.3 Ζιεθηξνληθέο  πξνκήζεηεο 

 
Ζ ςεθηνπνίεζε ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο νδεγεί ζηνλ εμνξζνινγηζκφ θαη ηελ επηηάρπλζε 

ησλ εζληθψλ ζπζηεκάησλ, κέζσ ηεο ειεθηξνληθήο ππνβνιήο 

πξνζθνξψλ, ηηκνιφγεζεο θαη πιεξσκήο. Οη ειεθηξνληθέο 

πξνκήζεηεο παξέρνπλ ηεξάζηηεο δπλαηφηεηεο γηα ηελ επίηεπμε 

πνιιαπιψλ ζηφρσλ παξάιιεια: ηελ εμνηθνλφκεζε πφξσλ, ηε 

βειηίσζε ησλ πεξηβαιινληηθψλ επηπηψζεσλ ησλ πξνκεζεηψλ, ηελ αχμεζε ηεο δηαθάλεηαο 

θαη ηελ εμάιεηςε ηεο δηαθξηηηθήο επρέξεηαο, ην άλνηγκα ηνπ αληαγσληζκνχ, ηελ αχμεζε ηεο 

πξφζβαζεο ζε επθαηξίεο ππνβνιήο πξνζθνξψλ απφ κηθξν-κεζαίεο επηρεηξήζεηο, πξνο 

φθεινο ηεο εθαξκνγή ησλ ΔΓΔΣ.   

 

πσο θαη ε ίδηα ε αγνξαζηηθή δηαδηθαζία, νη ειεθηξνληθέο πξνκήζεηεο κπνξεί λα 

αλαιχνληαη ζε δηάθνξεο θάζεηο. Ζ ειεθηξνληθή αληαιιαγή πιεξνθνξηψλ θαη νη 

ζπλαιιαγέο κπνξεί λα εθαξκφδνληαη ζε νπνηνδήπνηε ζηάδην ηεο δηαδηθαζίαο 

πξνκεζεηψλ. 

 
Σα δπλεηηθά ζηάδηα ζηηο ειεθηξνληθέο πξνκήζεηεο 

 
 

                   

 
Ζ e-αλαθνίλσζε (e-Notification) είλαη ε δηαδηθηπαθή πξφζθιεζε ππνβνιήο πξνζθνξψλ 

κέζσ ηεο δεκνζίεπζεο ησλ θαηάιιεισλ πξνθαηαξθηηθψλ 

πξνθεξχμεσλ (ΡΗΝs) θαη δηαθεξχμεσλ ζε ειεθηξνληθή 

κνξθή, ελψ ε e-πξφζβαζε (e-Access) πξνυπνζέηεη φηη ε 

αλαζέηνπζα αξρή παξέρεη ειεθηξνληθή πξφζβαζε ζε φιεο 

ηηο πιεξνθνξίεο ψζηε λα πξνεηνηκαζζνχλ νη πξνζθνξέο. Καη νη δχν είλαη ελ γέλεη 

δηαζέζηκεο ζε φιε ηελ ΔΔ.  

 



               

 

Ζ βάζε δεδνκέλσλ e-CERTIS είλαη έλα 

δσξεάλ, ζε απεπζείαο ζχλδεζε 

εξγαιείν πιεξνθφξεζεο πνπ κπνξεί λα 

βνεζήζεη ηηο πηζηνπνηεκέλεο 

επηρεηξήζεηο θαη ηηο αλαζέηνπζεο αξρέο. 

 

Θα αλαπηπρζεί έλα λέν 

επξσπατθφ πξφηππν βάζεη 

ηεο Οδεγίαο 2014 γηα ηελ 

ειεθηξνληθή ηηκνιφγεζε. 

 

Καιή Πξαθηηθή:                       

Ζ ειεθηξνληθή αγνξά (e-

Marketplace) ηεο Ηηαιηθήο 

δηνίθεζεο· δηαδηθηπαθή 

πξνκήζεηα κέζσ ηεο 

ειεθηξνληθήο αγνξάο ηεο 

Γεκνθξαηίαο ηεο ινβαθίαο. 

Ζ Δπηηξνπή έρεη εκπιαθεί ζε 
κεγάιν βαζκφ ζηε δηεπθφιπλζε ησλ 
ειεθηξνληθψλ πξνκεζεηψλ, δίλνληαο 
ην παξάδεηγκα θαη ηελ παξνπζίαζε 

θαιψλ θαη θαθψλ πξαθηηθψλ ζηε 
«Υξπζή Βίβιν ησλ ειεθηξνληθψλ 

δεκνζίσλ ζπκβάζεσλ» 

(„Golden Book of e-Procurement‟) 
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Ζ e-Τπνβνιή (e-Submission) απνηειεί ηελ πην θξίζηκε θάζε ηδίσο  γηα ηελ εκπινθή ησλ   

κηθξν-κεζαίσλ  επηρεηξήζεσλ   ζηνλ   ηνκέα   ησλ   δεκνζίσλ πξνκεζεηψλ, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο ρξήζεο ηνπ εληαίνπ εγγξάθνπ ζχλαςεο ζπκβάζεσλ (ESPD), 

ζην πιαίζην ησλ Οδεγηψλ 2014, ελψ ε e-αλάζεζε (e-Awarding) πεξηιακβάλεη ην άλνηγκα 

θαη ηελ ειεθηξνληθή αμηνιφγεζε (e-Evaluation) ησλ ππνβιεζεηζψλ ειεθηξνληθψλ 

πξνζθνξψλ, θαη ηελ αλάζεζε ηεο ζχκβαζεο ζηνλ αλάδνρν κε ηελ θαιχηεξε πξνζθνξά 

κε βάζε ηα θξηηήξηα επηινγήο θαη αλάζεζεο. Οη δηαδηθαζίεο ππνβνιήο θαη αμηνιφγεζεο 

κπνξεί λα επαλαιεθζνχλ αξθεηέο θνξέο θαη δπλεηηθά λα ππάξμεη αιιεινεπηθάιπςε θαη 

επαλαιεπηηθή δηαδηθαζία γη‟ απηά ηα δχν ζηάδηα. 

 

Μεηά ηελ αλάζεζε, ε e-ζχκβαζε (e-Contract) είλαη ε 

ζχλαςε ζπκθσλίαο κεηαμχ ηεο αλαζέηνπζαο αξρήο θαη ηνπ 

αλαδφρνπ κε ειεθηξνληθά κέζα. Ζ παξαθνινχζεζε 

πεξηιακβάλεη  ηελ ππνβνιή απφ ηνλ αλάδνρν ειεθηξνληθψλ 

δεδνκέλσλ επίδνζεο, ζπλνδεπφκελα ελδερνκέλσο απφ έλα 

e-ηηκνιφγην γηα λα ειεγρζνχλ απφ ηελ αλαζέηνπζα αξρή, 

αλ θαη ζα εμαθνινπζνχλ λα εθαξκφδνληαη επηηφπηεο επηζθέςεηο γηα ηνλ έιεγρν ηεο 

ζπκκφξθσζεο κε ηνπο φξνπο ηεο ζχκβαζεο. ηελ πεξίπησζε ησλ εληνιψλ αγνξάο, απηέο 

κπνξνχλ λα εθδίδνληαη κέζσ e-Παξαγγειηψλ (e-Orders), ζπκπεξηιακβαλνκέλεο, γηα 

παξάδεηγκα, ηεο αγνξάο κηθξψλ πνζνηήησλ ησλ πξνκεζεηψλ απφ ηελ αλαζέηνπζα αξρή. 

 

Μφιηο ηα έξγα, νη ππεξεζίεο ή ν εθνδηαζκφο είλαη ζε εμέιημε, ε επηθέληξσζε κεηαηνπίδεηαη 

πξνο ηελ πινπνίεζε. Ζ e-ηηκνιφγεζε (e-Invoicing) είλαη ε 

πξνεηνηκαζία, ε δηαβίβαζε θαη ε παξαιαβή πιεξνθνξηψλ 

γηα ηε ρξέσζε θαη πιεξσκή κεηαμχ αγνξαζηή θαη ηνπ 

παξφρνπ ζε δνκεκέλε ειεθηξνληθή κνξθή, ε νπνία 

επηηξέπεη ηελ απηφκαηε θαη ειεθηξνληθή επεμεξγαζία θαη νδεγεί ζηελ ειεθηξνληθή 

πιεξσκή. Οξηζκέλα θξάηε-κέιε έρνπλ θαηαζηήζεη ηελ ειεθηξνληθή ηηκνιφγεζε 

ππνρξεσηηθή. 

 

Ζ θίλεζε πξνο ηηο ειεθηξνληθέο δεκφζηεο πξνκήζεηεο, εηδηθά θαηά κήθνο ησλ ζπλφξσλ ηεο 

ΔΔ, ππνβνεζείηαη απφ ηελ αλάπηπμε «βαζηθψλ 

θηλεηήξησλ κνριψλ», ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο 

ειεθηξνληθήο ηαπηνπνίεζεο (e-ID) θαη ησλ 

ειεθηξνληθψλ εγγξάθσλ (πρ. Σν ESPD). Άιινη 

ζεκαληηθνί κνρινί είλαη νη ειεθηξνληθέο ππνγξαθέο, νη ειεθηξνληθέο βεβαηψζεηο (απφδεημε 

ηεο ζπκκφξθσζεο κε ηα θξηηήξηα επηινγήο θαη απνθιεηζκνχ) θαη νη ειεθηξνληθνί 

θαηάινγνη (εγθεθξηκέλσλ πξνκεζεπηψλ θαη ησλ πξντφλησλ ηνπο). 

 

Οη e-πξνκήζεηεο απνηεινχλ επί ηνπ παξφληνο κφλν ην 

5-10% ησλ δηελεξγνχκελσλ πξνκεζεηψλ ζε νιφθιεξε 

ηελ ΔΔ. χκθσλα κε ηηο Οδεγίεο πεξί δεκνζίσλ 

πξνκεζεηψλ ην 2014, έσο ην επηέκβξην ηνπ 2018 νη 

ειεθηξνληθέο πξνκήζεηεο ζα εθαξκφδνληαλ ππνρξεσηηθά 

ζηα θξάηε-κέιε γηα πξνκήζεηεο πξνυπνινγηζκνχ άλσ 

ησλ ζεζπηζζέλησλ απφ ηελ ΔΔ νξίσλ.  

http://ec.europa.eu/archives/dgs/internal_market/studies/docs/e-procurement-golden-book-of-good-practice_en.pdf


              

 

Βι. Αλαθνίλσζε ηεο Δπξσπατθήο 

Δπηηξνπήο (2015) „Closing the Loop‟ 
αλαθνξηθά κε ηηο δξάζεηο πξνψζεζεο 

πξάζηλσλ δεκνζίσλ πξνκεζεηψλ θαη ηε 

ζρεηηθή ηζηνζειίδα ηεο Δπξσπατθήο 

Δπηηξνπήο σο νδεγφο γηα ηηο πξάζηλεο 

πξνκήζεηεο, ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ ηνπ 

Δγρεηξηδίνπ  „Buying Green!‟. 

Ζ Δπξσπατθή Δπηηξνπή δεκνζίεπζε κηα 

κειέηε γηα ηε ζηξαηεγηθή ρξήζε ησλ 

δεκνζίσλ πξνκεζεηψλ γηα ηελ πξνψζεζε 

πξάζηλσλ, θνηλσληθψλ θαη θαηλνηφκσλ 

πνιηηηθψλ.  

Ζ Δπηηξνπή ζε ζπλεξγαζία κε ηα 

θξάηε-κέιε έρεη δξαζηεξηνπνηεζεί 

ζηελ παξαγσγή εξγαιείσλ ΣΠΔ 

πνπ κπνξνχλ λα πηνζεηεζνχλ 

επξχηεξα, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ 

ησλ e-PRIOR/ e-Submission, 

PEPPOL θαη e-SENS. 

 

Καιέο Πξαθηηθέο:                        

Ζ ππνρξεσηηθή εθαξκνγή ησλ 

ειεθηξνληθψλ πξνκεζεηψλ ζηελ 

Πνξηνγαιία· ην ειεχζεξν 

ζχζηεκα ησλ ειεθηξνληθψλ 

πξνκεζεηψλ γηα φιεο ηηο 

αλαζέηνπζεο αξρέο ζηελ Κχπξν. 
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Σα θξάηε-κέιε σο θχξηνη κέηνρνη ζηελ εθαξκνγή ηεο δηαδηθαζίαο ησλ e-πξνκεζεηψλ απφ 

ηελ αξρή έσο ην ηέινο ηεο, ζα πξέπεη λα ζεζπίζνπλ θαη λα εθαξκφζνπλ ζηξαηεγηθέο γηα 

ηε κεηάβαζε θαη ηελ αληηκεηψπηζε ησλ επηρεηξεζηαθψλ δεηεκάησλ πνπ ζα πξνθχςνπλ. Ο 

απψηεξνο ζηφρνο είλαη ε εθαξκνγή ζε φια ηα ζηάδηα απφ ηε δηαθήξπμε έσο ηελ 

απνδεκίσζε ηνπ πξνκεζεπηή λα δηεμάγεηαη δηαδηθηπαθά. 

Οη ιχζεηο κπνξεί λα επηθέξνπλ αξρηθέο πξφζζεηεο 

δαπάλεο, σζηφζν, ε εκπεηξία δείρλεη φηη απηέο ζα 

απνζβεζηνχλ ζε ζρεηηθά ζχληνκν ρξνληθφ δηάζηεκα, θαη 

ζα εμαζθαιίζνπλ κηα ηζρπξή απφδνζε ηεο επέλδπζεο 

ζε κεζνπξφζεζκν νξίδνληα. Σα θξάηε-κέιε αλέθεξαλ 

κείσζε ηνπ θφζηνπο απφ  5% έσο 20%. 

 

Γηα λα επηηεπρζνχλ πιήξσο ηα νθέιε ησλ δεκνζίσλ e-

πξνκεζεηψλ ζε νιφθιεξε ηελ εληαία αγνξά, είλαη 

απαξαίηεηε ε απνηειεζκαηηθή δηνηθεηηθή ζπλεξγαζία, ε 

νπνία, σζηφζν, παξεκπνδίδεηαη απφ ηελ 

πνιππινθφηεηα δηαζχλδεζεο: ζήκεξα ππάξρνπλ 

πεξίπνπ 300 ζπζηήκαηα δεκνζίσλ e-πξνκεζεηψλ ζηελ 

Δπξψπε. πσο θαη κε άιιεο πξσηνβνπιίεο ειεθηξνληθήο δηαθπβέξλεζεο, ην ζεκέιην ησλ 

ειεθηξνληθψλ πξνκεζεηψλ είλαη ε δηαιεηηνπξγηθφηεηα. 

 

8.2.4 ηξαηεγηθή πξνκήζεηα  (πξάζηλε, θνηλσληθά ππεχζπλε, 
θαηλνηφκνο) 

 

Πνιιά θξάηε-κέιε εθκεηαιιεχνληαη ηψξα ηελ αγνξαζηηθή ηνπο δχλακε γηα λα επηηχρνπλ 

επξχηεξνπο θνηλσληθν-νηθνλνκηθνχο ζηφρνπο, πνπ ελζαξξχλνληαη θαη ελεξγνπνηνχληαη 

απφ πξσηνβνπιίεο ηεο ΔΔ θαη ηψξα απφ ηηο Οδεγίεο γηα ηηο δεκφζηεο ζπκβάζεηο ηνπ 2014. 

Οη πξάζηλεο δεκφζηεο ζπκβάζεηο (GPP) είλαη κηα δηαδηθαζία θαηά ηελ νπνία νη δεκφζηεο 

αξρέο επηδηψθνπλ λα πξνκεζεχνληαη αγαζά, ππεξεζίεο θαη έξγα κε κεησκέλεο 

πεξηβαιινληηθέο επηπηψζεηο θαζ‟ φιε ηε δηάξθεηα 

ηνπ θχθινπ δσήο ηνπο ζε ζχγθξηζε κε αγαζά, 

ππεξεζίεο θαη έξγα κε ηελ ίδηα θχξηα ιεηηνπξγία 

πνπ δηαθνξεηηθά ζα πξνκεζεπφηαλ71.  

Οη Oδεγίεο θαζηζηνχλ δπλαηή ηελ ελζσκάησζε 

ηεο πξνζηαζίαο ηνπ πεξηβάιινληνο, ηεο 

θαηαπνιέκεζεο ηεο θιηκαηηθήο αιιαγήο θαη άιιεο 

ζπλεηζθνξέο ζηελ αεηθφξν αλάπηπμε σο 

θνηλσληθνί ζηφρνη ζηε δηαδηθαζία πξνκεζεηψλ. Οη 

ηερληθέο πεξηιακβάλνπλ ηνλ ππνινγηζκφ ηνπ 

θχθινπ δσήο γηα ηνλ πξνζδηνξηζκφ ηεο 

νηθνλνκηθά ζπκθέξνπζαο πξνζθνξάο.  

 

 

 

                                                
71

 Βι. Communication (COM (2008) 400) ''Public procurement for a better environment'' 
 

http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX%3A52015DC0614
http://ec.europa.eu/environment/gpp/pdf/Buying-Green-Handbook-3rd-Edition.pdf
http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=CELEX%3A52008DC0400


               

 

H θαζνδήγεζε είλαη δηαζέζηκε 

απφ ηελ Δπξσπατθή Δπηηξνπή 

κέζσ ηνπ Δγρεηξηδίνπ  

 „Buying Social‟, ην νπνίν 

αλαλεψζεθε ην 2017. 

Καιέο Πξαθηηθέο:                          

Ζ πξνζεζκηαθή δέζκεπζε 
πκβάζεσλ ηνπ Ζλσκέλνπ 

Βαζηιείνπ (ΖΑΡΡΗ)˙ κηα θνηλή 
δεκφζηα πξνκήζεηα θαηλνηφκσλ 
ιχζεσλ πνπ θαιχπηεη ηε Γαιιία, 

ην Βέιγην, ε Γεξκαλία, ε Ηηαιία, ην 
Λνπμεκβνχξγν & ην Ζλσκέλν 

Βαζίιεην. 

 

Καιέο Πξαθηηθέο:              

Σν Λνκβαξδηθφ χζηεκα 
Τγείαο ηεο Ηηαιίαο. CHARM 
PCP, κηα ζπλεξγαζία απφ 
ην Βέιγην, ηηο Κάησ Υψξεο 
& ην Ζλσκέλν Βαζίιεην. 
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Οη θνηλσληθά ππεχζπλεο δεκφζηεο ζπκβάζεηο (SRPP) κπνξνχλ λα ελζσκαηψζνπλ 

θνηλσληθέο πηπρέο, φπσο επθαηξίεο απαζρφιεζεο, αμηνπξεπή εξγαζία, ζπκκφξθσζε κε ηα 

θνηλσληθά θαη εξγαζηαθά δηθαηψκαηα, θνηλσληθή έληαμε (ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ  

αηφκσλ  κε  αλαπεξία),   ίζεο  επθαηξίεο, πξνζβαζηκφηεηα θαη ζρεδηαζκφ γηα φια εθείλα 

πνπ ιακβάλνπλ ππφςε ηα θξηηήξηα βησζηκφηεηαο, δενληνινγηθά δεηήκαηα εκπνξίνπ θαη 

επξχηεξε εζεινληηθή ζπκκφξθσζε κε ηελ εηαηξηθή θνηλσληθή επζχλε.  

 

πνηε ε πξνκήζεηα πξννξίδεηαη γηα ηε ρξήζε πξνζψπσλ, είηε πξφθεηηαη γηα ην θνηλφ είηε 

γηα ην πξνζσπηθφ ηεο αλαζέηνπζαο αξρήο, είλαη ηψξα ππνρξέσζε λα ζεζπηζηνχλ ηερληθέο 

πξνδηαγξαθέο πνπ λα ιακβάλνπλ ππφςε ηα θξηηήξηα πξνζβαζηκφηεηαο γηα ηα άηνκα κε 

αλαπεξίεο ή ζρεδηαζκφ γηα φια ηα θξηηήξηα. Ζ θαηλνηφκνο πξνκήζεηα ζπκβάιεη ζηελ 

επίιπζε ησλ πξνθιήζεσλ ηεο θνηλσλίαο κε ηηο ηερλνινγίεο ηνπ αχξην. Σαπηφρξνλα, ηνλψλεη 

ηελ επηρεηξεκαηηθή βάζε ψζηε λα είλαη δεκηνπξγηθή. ιν 

θαη πεξηζζφηεξν, νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο εθκεηαιιεχνληαη 

ηελ αγνξαζηηθή ηνπο δχλακε γηα ηελ πξνψζεζε ηεο 

θαηλνηνκίαο, ρξεζηκνπνηψληαο δχν κέζα πνπ αθνινπζνχλ 

απφ θνηλνχ ην θιαζηθφ κνληέιν ηεο εθεχξεζεο-θαηλνηνκία-

δηάρπζε ησλ λέσλ ηερλνινγηψλ. 

 
 

Οη πξν-εκπνξηθέο πξνκήζεηεο (PCP) επελδχνπλ ζηελ έξεπλα θαη 

αλάπηπμε πξηλ απφ ηελ θπθινθνξία ελφο λένπ πξντφληνο ή 

ππεξεζίαο ζηελ αγνξά. Ζ δεκφζηα 

δηνίθεζε αγνξάδεη έξεπλα θαη 

αλάπηπμε απφ δηάθνξνπο 

ελαιιαθηηθνχο πξνκεζεπηέο ηαπηνρξφλσο θαη ζηε ζπλέρεηα 

ζπγθξίλεη θαη αμηνινγεί ηηο ιχζεηο κε ηε βέιηηζηε ζρέζε 

πνηφηεηαο / ηηκήο ζε θάζε θάζε επηθχξσζεο, κεηψλνληαο ηνλ 

αξηζκφ ησλ ζπκκεηερφλησλ πξνκεζεπηψλ θάζε θνξά. Οη 

ππεξεζίεο έξεπλαο θαη αλάπηπμεο εμαηξνχληαη απφ ην πεδίν εθαξκνγήο ησλ Οδεγηψλ ηεο ΔΔ 

γηα ηηο δεκφζηεο ζπκβάζεηο, αιιά εμαθνινπζνχλ λα ηζρχνπλ νη αξρέο ηεο πλζήθεο ηεο ΔΔ 

θαη νη θαλφλεο αληαγσληζκνχ. 

 

http://ec.europa.eu/social/main.jsp?langId=en&amp;catId=89&amp;newsId=978
http://ec.europa.eu/social/main.jsp?langId=en&amp;catId=89&amp;newsId=978


              

 

Ζ ΔΔ ζηεξίδεη ηηο PCP θαη PPI 
κέζσ ηνπ επξσπατθνχ 

πξνγξάκκαηνο έξεπλαο & 
θαηλνηνκίαο Horizon 2020. 

 

Οη Οδεγίεο γηα ηηο PCP θαη PPI, 

ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ εξγαιείσλ γηα ηνπο 

ππεχζπλνπο γηα ηε ράξαμε πνιηηηθήο θαη ηνπο 

επαγγεικαηίεο, δηαηίζεληαη ζηνλ δηθηπαθφ ηφπν 

ηεο Δπξσπατθήο Τπεξεζίαο γηα ηελ Δπξσπατθή 

Βνήζεηα γηα Καηλνηφκεο Πξνκήζεηεο (eafip). Ζ ΓΓ 

Πεξηθεξεηαθήο θαη Αζηηθήο Πνιηηηθήο ηεο 

Δπξσπατθήο Δπηηξνπήο δεκνζίεπζε 

θαηεπζπληήξηεο γξακκέο γηα ηνπο ππεχζπλνπο γηα 

ηε ράξαμε πνιηηηθήο θαη ηνπο θνξείο πινπνίεζεο 

γηα ηε δεκηνπξγία ζπλεξγεηψλ κεηαμχ ησλ ΔΓΔΣ, 

ηνπ πξνγξάκκαηνο «Οξίδνληαο 2020» θαη άιισλ 

πξνγξακκάησλ έξεπλαο, θαηλνηνκίαο θαη 

αληαγσληζηηθφηεηαο ηεο ΔΔ. 
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Οη Γεκφζηεο Πξνκήζεηεο θαηλνηφκσλ ιχζεσλ (PPI) ππνζηεξίδνπλ ηελ 

εκπνξεπκαηνπνίεζε θαη ηελ έγθαηξε πηνζέηεζε πξντφλησλ, δηαδηθαζηψλ ή ππεξεζηψλ θνληά 

ζηελ αγνξά, αμηνπνηψληαο ηελ εκπεηξία ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα ζηε δηαρείξηζε ηεο αιπζίδαο 

εθνδηαζκνχ. Ο πειάηεο είλαη έλαο κεγάινο αγνξαζηήο ή έλαο φκηινο αγνξαζηψλ, κε φγθν 

αγνξψλ πνπ αξθεί γηα ηε βησζηκφηεηα ηεο καδηθήο παξαγσγήο γηα ηνπο πξνκεζεπηέο. Απηή ε 

«θξίζηκε κάδα» ηεο δήηεζεο ελζαξξχλεη πηζαλνχο πξνκεζεπηέο λα πξαγκαηνπνηήζνπλ ηηο 

απαξαίηεηεο επελδχζεηο γηα λα πξνζαξκφζνπλ / λα δηεπξχλνπλ 

ηηο δξαζηεξηφηεηέο ηνπο θαη λα αληαπνθξηζνχλ ζηηο απαηηήζεηο 

απφδνζεο θαη ηηκψλ γηα ηελ αλάπηπμε ηεο καδηθήο αγνξάο. 

Πξνηνχ γίλεη κηα πξσηνβνπιία ζε επίπεδν ΔΔ, νη PPI ήηαλ ήδε πξσηνπφξεο ζε πνιιά 

θξάηε- κέιε. 

 
                                                πκβνπιέο γηα ηελ εθαξκνγή PPI 

Γψζηε ρξφλν ζηελ 

εθνδηαζηηθή αιπζίδα γηα 

θαηλνηνκίεο 

 θεθηείηε καθξνπξφζεζκα. 
 εκαηνδνηείζηε ηε κεζνπξφζεζκε θαη καθξνπξφζεζκε 

«θαηεχζπλζε ηνπ ηαμηδηνχ ζαο» ζηελ αγνξά.  
 Δπηθνηλσλήζηε ηηο επηθείκελεο αλάγθεο ζαο θαη ηα ζρέδηα 

πξνκεζεηψλ εθ ησλ πξνηέξσλ. 

Γψζηε ρψξν γηα 
θαηλνηνκίεο 

 Δπηθνηλσλήζηε ηηο αλάγθεο ζαο κε φξνπο       

    απνηειεζκάησλ. 
 Γηαηππψζηε απηφ πνπ ζέιεηε θαη φρη απηφ πνπ λνκίδεηε   

   φηη είλαη δηαζέζηκν ή πξνζηηφ. 
 Αλαδεηήζηε ηε ζηαδηαθή βειηίσζε θαη ηε κειινληηθή  
    ζσξάθηζε. 

Δλζαξξχλεηε 
αλαηξνθνδφηεζε απφ ηελ 
αιπζίδα εθνδηαζκνχ 

 Ζ βνιηδνζθφπεζε ηεο αγνξάο θαη ε δηαβνχιεπζε κε ηελ αγνξά,   

    επηηξέπεη λα ειέγμεηε ηηο απαηηήζεηο ζαο θαη λα δηεπζεηήζεηε ηα   

    πξνβιήκαηα πξηλ απφ ηελ πξφζθιεζε ππνβνιήο πξνζθνξψλ. 

Γηεπθφιπλζε ηεο 
επηθνηλσλίαο κεηαμχ ησλ 
πξνκεζεπηψλ 

 Δξγαζηήξηα δηαβνχιεπζεο, επηηφπηεο επηζθέςεηο θαη δεκνζίεπζε  

   θαηαιφγνπ ησλ ελδηαθεξνκέλσλ επηρεηξήζεσλ. 

 

Οη Οδεγίεο ηνπ 2014 γηα ηηο δεκφζηεο 

πξνκήζεηεο δηαηεξνχλ ηελ απαιιαγή ησλ 

ππεξεζηψλ έξεπλαο & αλάπηπμεο ε νπνία 

επηηξέπεη ζηα θξάηε-κέιε λα ζπλάπηνπλ 

εκπνξηθέο δεκφζηεο ζπκβάζεηο θαη λα 

πξνκεζεχνληαη ππεξεζίεο έξεπλαο θαη 

αλάπηπμεο, θαη πξνβιέπνπλ κηα εηδηθή 

δηαδηθαζία PPI ζηε ζπλέρεηα γηα ηελ αλάπηπμε 

ησλ ηειηθψλ πξντφλησλ. Οη λέεο Οδεγίεο 

πεξηέρνπλ επίζεο κηα λέα δηαδηθαζία πνπ 

νλνκάδεηαη ζχκπξαμε θαηλνηνκίαο, ε νπνία 

ζπλδπάδεη ηελ αγνξά R&D θαη ηα απνηειέζκαηα απηήο κε ηελ ίδηα δηαδηθαζία. 



               

 

Ζ 6ε Έθζεζε πλνρήο ηεο Δπξσπατθήο 

Δπηηξνπήο εληνπίδεη πνιιέο δπζθνιίεο θαηά 

ηε δηαρείξηζε πξνγξακκάησλ ηεο Πνιηηηθήο 

πλνρήο, σο δηνηθεηηθήο θχζεσο, θαη 

ζρεηηδφκελεο κε αλζξσπίλνπο πφξνπο, 

ζπζηήκαηα δηνίθεζεο, ζπληνληζκφ κεηαμχ 

δηαθνξεηηθψλ θνξέσλ, θαη κε θαηάιιειε 

εθαξκνγή δεκνζίσλ ζπκβάζεσλ. 
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8.3 Ζ Γηαρείξηζε ησλ ΔΓΔΣ 
 

Γηα λα επηηχρνπλ ζηε δηαρείξηζε ησλ ΔΓΔΣ, ηα 

θξάηε-κέιε πξέπεη λα νξγαλψζνπλ ηνπο 

πφξνπο ηνπο ψζηε λα πεηχρνπλ ηξεηο 

ζεκειηψδεηο ζηφρνπο: λα κεγηζηνπνηήζνπλ 

ην πνζνζηφ εθαξκνγήο (δαπαλψληαο πιήξσο 

ηνπο δηαζέζηκνπο πφξνπο), λα 

ειαρηζηνπνηήζνπλ ηηο παξαηππίεο 

(θαηαλαιψλνληάο ηνπο κε νξζφ ηξφπν), θαη ην 

πην ζεκαληηθφ, λα κεγηζηνπνηήζνπλ ηελ 

επίδξαζε θαη ηε βησζηκφηεηα (θαηαλαιψλνλ-    

     ηάο ηνπο ζηξαηεγηθά). 

Ζ επηδίσμε ηεο επίηεπμεο ηνπ θάζε ζηφρνπ δελ 

πξέπεη λα ζεκαίλεη ηελ ππνβάζκηζε ηεο επίηεπμεο 

ησλ ππνινίπσλ. Αλ δίλεηαη ππεξβνιηθφ βάξνο 

ζηε γξήγνξε δαπάλε ρσξίο θαηάιιειε πξνζνρή 

ζε ζπζηήκαηα θαη δηθιείδεο αζθαιείαο, ππάξρεη 

θίλδπλνο αλεπαξθεηψλ θαη ιαζψλ. Υσξίο κηα 

ζπλεθηηθή θαη θαιά κειεηεκέλε ζηξαηεγηθή γηα ηε 

ρξήζε ησλ πφξσλ, ηα θνηλσληθν-νηθνλνκηθά νθέιε ζα είλαη πεξηνξηζκέλα θαη κε βηψζηκα. 

Οκνίσο, κηα ππεξβνιηθή έκθαζε ζε ειέγρνπο θαη κεραληζκνχο ζπκκφξθσζεο κπνξεί λα 

θαζπζηεξήζεη ηελ εθαξκνγή θαη λα ζέζεη ηελ επίδξαζε ζε θίλδπλν. Απηή είλαη ζπρλά ε 

κεγαιχηεξε απεηιή πνπ αληηκεησπίδνπλ ζεζκνί πνπ δελ δηαζέηνπλ εκπεηξία. Σέινο, νη 

ζηξαηεγηθνί ζηφρνη δελ κπνξνχλ λα επηηεπρζνχλ πιήξσο αλ ηα θξάηε-κέιε απνηχρνπλ λα 

εθηακηεχζνπλ πφξνπο, αλ εζηηάζνπλ ππεξβνιηθά ζηε ρξεκαηννηθνλνκηθή πξφνδν, ή αλ 

πξέπεη λα αλαπιεξψζνπλ εζθαικέλεο ή δφιηεο πιεξσκέο. Ζ ηζνξξνπία πξέπεη λα 

δηαηεξεζεί, αιιά ηειηθψο απηνί νη ζηφρνη ζα πξέπεη λα είλαη ακνηβαίσο εληζρπηηθνί.  

 

8.3.1 Γνκέο 

 
Οη Καλνληζκνί γηα ηελ πξνγξακκαηηθή πεξίνδν 2014-2020 φξηζαλ έλα λέν επηρεηξεζηαθφ 

πεξηβάιινλ γηα ηα ΔΓΔΣ, ζηνπο νπνίνπο ηα θξάηε-κέιε έπξεπε γξήγνξα λα 

πξνζαξκνζηνχλ γηα λα εθαξκφζνπλ ηα Δπηρεηξεζηαθά Πξνγξάκκαηα επηηπρψο. πσο κε 

πξνεγνχκελεο ρξεκαηνδνηηθέο πξνζεγγίζεηο, νη Καλνληζκνί επηηξέπνπλ ζηηο δεκφζηεο 

δηνηθήζεηο επειημία λα αλαγλσξίζνπλ ηελ πην θαηάιιειε ζχζηαζε δηαρεηξηζηηθψλ αξρψλ (ΓΑ), 

ελδηάκεζσλ θνξέσλ (ΔΦ), αξρψλ πηζηνπνίεζεο (ΑΠ) θαη ειεγθηηθψλ αξρψλ (ΔΑ) πνπ ζα 

ηαηξηάμνπλ κε ηα εζληθά δηνηθεηηθά ζπζηήκαηα. ηελ ηξέρνπζα πξνγξακκαηηθή πεξίνδν, 

ππάξρεη αχμεζε ζην ζπλνιηθφ αξηζκφ ησλ πξνγξακκάησλ, κε ηζρπξή πεξηθεξεηνπνίεζε ζε 

θάπνηα θξάηε-κέιε. Κάπνηα θξάηε-κέιε δηαζέηνπλ κεγάιν αξηζκφ ΔΦ ζε «θιηκαθνχκελε» ή 

αιιεινεμαξηψκελε βάζε, πνπ μεπεξλά θαη ηνπο 100 θνξείο γηα νξηζκέλα πξνγξάκκαηα. 

 

Δλψ ε ζηαζεξφηεηα ηνπ ζπζηήκαηνο ειέγρνπ θαη δηαρείξηζεο είλαη έλαο απφ ηνπο 

παξάγνληεο-θιεηδηά γηα επηηπρή εθαξκνγή, ε πξαγκαηηθφηεηα είλαη φηη απηέο νη δνκέο δελ 

είλαη απζηεξά θαζνξηζκέλεο, φπσο δελ είλαη θαη νη ζρέζεηο κεηαμχ ησλ θνξέσλ.  



              

 

 

           Βι. επίζεο 

θεθάιαην 4 
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Ζ δηνηθεηηθή αξρηηεθηνληθή πνπ πεξηγξάθεηαη ζε πξνγξακκαηηθά έγγξαθα ζπρλά εμειίζζεηαη 

θαηά ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ εμαηηίαο πνιηηηθψλ παξαγφλησλ (ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ 

θπβεξλεηηθψλ αιιαγψλ κεηά απφ εθινγηθέο δηαδηθαζίεο) ή παξαγφλησλ επίδνζεο (ζπλήζσο 

σο απνηέιεζκα αμηνινγήζεσλ πνπ θαζηζηνχλ ηελ ππάξρνπζα ξχζκηζε αλαπνηειεζκαηηθή ή 

αλεπαξθψο απνηειεζκαηηθή).  

 

Γηάθνξα κνληέια έρνπλ δνθηκαζηεί θαη εμεηαζηεί ζηα θξάηε-κέιε, εηδηθά φζσλ αθνξά ηηο 

δπλακηθέο ησλ ζπκθσληψλ ΓΑ-ΔΑ θαη ΓΑ-ΑΠ, θαζψο θαη ηνπο ξφινπο ησλ ζπληνληζηηθψλ 

νξγάλσλ, φπνπ απηνί έρνπλ θαζνξηζηεί. Απφ ηελ εκπεηξία πξνεγνχκελσλ ρξεκαηνδνηηθψλ 

πξνζεγγίζεσλ έρνπλ πξνθχςεη δηδάγκαηα πνπ ζπλνςίδνληαη ζε ηέζζεξα θχξηα κελχκαηα: 

 
Οδεγίεο γηα ηε δηνίθεζε ησλ δνκψλ γηα ηα ΔΓΔΣ 

 
 

Δμνξζνινγηζκφο 

Απνθεχγεηε πεξίπινθεο δνκέο, πνπ πξνζζέηνπλ ππεξβνιηθά ζηξψκαηα 
δηνίθεζεο θαη πνιχπινθεο γξακκέο επηθνηλσλίαο. Απηφ δελ ζεκαίλεη φηη ην 
βέιηηζην κνληέιν είλαη κφλν κία αξρή δηνίθεζεο-πηζηνπνίεζεο ρσξίο ΔΦ. Ζ έκθαζε 
ζα πξέπεη λα δίλεηαη ζε δνκέο πνπ ηαηξηάδνπλ ζην ζθνπφ θαη ηζνξξνπνχλ κεηαμχ ηεο 
θαηάιιειεο αλάζεζεο αξκνδηνηήησλ θαη ηεο επίηεπμεο κέγηζηεο απινχζηεπζεο. 

 

 

Αλάζεζε 

Οξίζηε μεθάζαξα ην δηαρσξηζκφ θαη ηελ αλάιεςε εξγαζηψλ κεηαμχ ΓΑ θαη 
ΔΦ, θαη κεηαμχ δηαθφξσλ επηπέδσλ ΔΦ (1ν θαη 2ν επίπεδν). Αλ 
αθνινπζείηαη απηφ ην κνληέιν εθαξκνγήο, νη ΓΑ είλαη αξκφδηεο γηα ηε δηαρείξηζε 
ησλ πξνγξακκάησλ: κπνξνχλ λα αλαζέηνπλ ζπγθεθξηκέλεο ιεηηνπξγίεο θαη 
εξγαζίεο ζε ΔΦ, θαη λα απνθεχγνπλ επαλαιεπηηθή εξγαζία, αιιά ηειηθψο ε 
επζχλε παξακέλεη πάληα ζηηο ΓΑ. 

 

 

 

 

πληνληζκφο 

Να εμαζθαιίδεηε φηη νπνηνζδήπνηε ζπληνληζηηθφο θνξέαο έρεη επαξθή 
εμνπζία θαη αμηψκαηα γηα ηελ αλάιεςε ηνπ ξφινπ απηνχ. ε κεξηθά θξάηε-
κέιε, θάζε Σακείν έρεη κία κφλν ΓΑ πνπ είλαη επίζεο αξκφδηα γηα ην ζπληνληζκφ 
ησλ δξάζεσλ ησλ ΔΦ, ελψ ζε άιια, ππάξρνπλ δηάθνξεο ΓΑ αλά Σακείν. Κάπνηα 
θξάηε-κέιε έρνπλ νξίζεη έλαλ πξσηεχνληα ζπληνληζηηθφ θνξέα, ηππηθά ζην 
Κέληξν Γηαθπβέξλεζεο, κε ξφιν επίβιεςεο φισλ ησλ ΓΑ θαη/ή ησλ ΔΓΔΣ. Απηφο 
ν θνξέαο ζπλήζσο ελεξγεί σο ε θχξηα δηεπαθή πνιηηηθήο κε ηελ Δπηηξνπή. Θα 
πξέπεη λα παξαθηλείηαη κηα ζπλερήο αληαιιαγή εκπεηξηψλ θαη ηερλνγλσζίαο 
κεηαμχ/κε ΓΑ θαη - ζε απηήλ ηε βάζε - εξγαζίαο γηα ηελ απινχζηεπζε 
δηαδηθαζηψλ θαη εζληθψλ θαλνληζκψλ πνπ κπνξεί λα εκπνδίδνπλ ηελ εθαξκνγή. 

 
 

 
 

πλέρεηα 

Να μελεςάςε ποξρεκςικά ξπξιαδήπξςε θεμελιόδη αμακαςαμξμή αομξδιξςήςχμ: 
είλαη ζεκαληηθφ λα ζηαζκίδεηε ηα θφζηε θαη ην ρξφλν έλαληη ησλ πξνζδνθψκελσλ 
νθειψλ ζηε δηαρείξηζε ησλ ΔΓΔΣ. Σα θξάηε-κέιε κπνξεί λα ρξεηαζηεί λα 
κεηαβάινπλ ηηο δνκέο εθαξκνγήο αλ «ηα πξαγκαηηθά γεγνλφηα» αιιάμνπλ. Αλ νη 
αξκνδηφηεηεο αλαθαηαλεκεζνχλ δηνηθεηηθά γηα πνιηηηθνχο ιφγνπο, έλαο ζεζκφο 
ππνθέξεη απφ ζνβαξή αλαπνηειεζκαηηθφηεηα, ή ε ζρέζε κεηαμχ δχν ή 
πεξηζζφηεξσλ ζεζκψλ δελ ιεηηνπξγεί, ε πξνζαξκνγή ηεο αξρηηεθηνληθήο κπνξεί 
λα είλαη αλαπφθεπθηε. Χζηφζν, ηα θφζηε δελ είλαη κφλν ρξεκαηννηθνλνκηθά, αιιά 
δπλεηηθά θαη ζε επίπεδν παξαγσγηθφηεηαο θαη απνηειεζκαηηθφηεηαο. 
Οπνηαδήπνηε απψιεηα ζεζκηθήο κλήκεο θαη/ή αηνκηθήο εκπεηξνγλσκνζχλεο, 
κπνξεί λα νδεγήζεη ζε βξαρπ-κεζνπξφζεζκεο αλεπάξθεηεο πνπ κπνξεί θαζ‟ 
ειάρηζηνλ λα αθπξψζνπλ νπνηαδήπνηε πην καθξνπξφζεζκα νθέιε απφδνζεο. 

 

8.3.2 ηειέρσζε 

 
Ζ πξφζιεςε, ε δηαηήξεζε θαη ε αλάπηπμε ηθαλνχ πξνζσπηθνχ γηα ηνλ 

πξνγξακκαηηζκφ, ηε δηαρείξηζε θαη ηελ εθαξκνγή ησλ ΔΓΔΣ, είλαη έλα 

πνιχπινθν δήηεκα, εηδηθά εληφο ηνπ πιαηζίνπ ηεο επξχηεξεο δηνίθεζεο. 

Γηα λα εθηειεζηεί έλα επξχ θάζκα δηαρεηξηζηηθψλ ιεηηνπξγηψλ ησλ ΔΓΔΣ, ηα θξάηε-κέιε 

πξέπεη λα εμαζθαιίζνπλ πιήξσο ην απαηηνχκελν πξνζσπηθφ γηα ηηο ΓΑ, ΔΦ, ΑΠ, θαη ΔΑ, 

γηα λα θαιχςνπλ ηνπιάρηζηνλ ηηο αθφινπζεο εξγαζίεο: 

 

 



               

 

Έλα πηινηηθφ πξφγξακκα αληαιιαγήο κε ηίηιν 

REGIO PEER2PEER, μεθίλεζε κέζα ζην 2015 γηα 

κηα πεξίνδν δχν εηψλ, θαη ρξεκαηνδφηεζε έσο 100 

βξαρππξφζεζκεο αληαιιαγέο δεκνζίσλ ιεηηνπξγψλ 

πνπ δηαρεηξίδνληαη ην ΔΣΠΑ θαη ην Σ ζηα θξάηε-

κέιε, γηα λα κεηαθέξνπλ πξαθηηθή εκπεηξία θαη θαιέο 

πξαθηηθέο ζε ζπγθεθξηκέλα δεηήκαηα. 

 

H ΓΓ Πεξηθεξεηαθήο θαη Αζηηθήο 

Πνιηηηθήο ηεο Δπξσπατθήο 

Δπηηξνπήο δεκνζίεπζε έλα πιαίζην 

αξκνδηνηήησλ ζηα ηέιε ηνπ 2015 γηα 

ηελ απνηειεζκαηηθή δηαρείξηζε θαη 

εθαξκνγή ηνπ ΔΣΠΑ θαη ηνπ 

Σακείνπ πλνρήο (Σ), γηα λα 

βνεζήζεη ηα θξάηε-κέιε θαη ηηο 

πεξηθέξεηεο λα δηαξζξψζνπλ ηηο 

δηνηθήζεηο ηνπο κε πην απνδνηηθφ 

ηξφπν, λα αλαγλσξίζνπλ θελά ζε 

αξκνδηφηεηεο θαη ηθαλφηεηεο ηνπ 

πξνζσπηθνχ, θαζψο θαη λα νξίζνπλ 

εθπαηδεπηηθέο θαη ζηειερηαθέο 

αλάγθεο. 
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                                           Διάρηζηεο απαηηήζεηο ζηειέρσζεο γηα ηα ΔΓΔΣ 

    Πξνεηνηκαζία ζηξαηεγηθψλ θαη πξνγξακκάησλ εληφο ηνπ ξπζκηζηηθνχ πιαηζίνπ ηεο ΔΔ. 

    ρεδηαζκφο θαη επίβιεςε εθαξκνγήο γηα απνθπγή απνδέζκεπζεο θαη κεγηζηνπνίεζε 

αληηθηχπνπ. 

    Πξνψζεζε ησλ  ΔΓΔΣ ζε δπλεηηθνχο δηθαηνχρνπο, επηθνηλσλία κε ην θνηλφ θαη δηαζθάιηζε 
φηη αθνινπζνχληαη νη νδεγίεο πεξί δεκνζηφηεηαο.  

    Αλάπηπμε θαη ιεηηνπξγία δηαδηθαζηψλ γηα ηε δηαζθάιηζε ηεο ζπκκφξθσζεο κε ηνπο 

Καλνληζκνχο ηεο ΔΔ θαη ηνπο εζληθνχο θαλφλεο.  

    Παξαγσγή, εθηίκεζε, θαη επηινγή έξγσλ ζε φιν ηα θάζκα ησλ πεδίσλ πνιηηηθήο πνπ 

θαιχπηεηαη απφ ηα πέληε Σακεία. 

    Έιεγρνο θαη επεμεξγαζία αμηψζεσλ πιεξσκήο απφ δηθαηνχρνπο θαη πξνο ηελ Δπηηξνπή.  
    Παξαθνινχζεζε έξγσλ θαη απφδνζεο ηνπ πξνγξάκκαηνο. 

    Δπίβιεςε δηεμαγσγήο θαη ρξήζεο ησλ εθ ησλ πξνηέξσλ θαη ελδηάκεζσλ αμηνινγήζεσλ. 

    Αλάπηπμε θαη ρξήζε εξγαιείσλ ΣΠΔ γηα ηε ζηήξημε ηεο δηαρείξηζεο πξνγξάκκαηνο θαη 
ιεηηνπξγηψλ. 

    Γηαρείξηζε ηεο απφδνζεο θαη αξηηφηεηαο φινπ ηνπ ζπζηήκαηνο ησλ ΔΓΔΣ, θαη δηαηήξεζε 
πςειψλ εζηθψλ πξνηχπσλ. 

 

 

Καηά ηελ αλάζεζε φισλ ησλ επζπλψλ γηα ηελ εθαξκνγή 

ησλ ΔΓΔΣ, ηα θξάηε-κέιε πξέπεη επίζεο λα αλαπηχμνπλ 

ηηο αλαγθαίεο αξκνδηφηεηεο γηα λα ζπκκνξθσζνχλ κε 

ηνπο ζπγθεθξηκέλνπο θαλφλεο ηεο ΔΔ, φπσο ε 

ρξεκαηννηθνλνκηθή δηαρείξηζε, ε θξαηηθή επηρνξήγεζε 

θαη ε πεξηβαιινληηθή λνκνζεζία. Απηφ απαηηεί θαιά 

αλαπηπγκέλε Γηαρείξηζε Αλζξσπίλνπ Γπλακηθνχ (ΓΑΓ) 

γηα ηα ΔΓΔΣ, κέζα ζε έλα επξχηεξν ζπλνιηθφ πιαίζην ηεο 

δεκφζηαο δηνίθεζεο: εγεζία, ζηειέρσζε, απνδεκίσζε, 

θαηάξηηζε θαη αλάπηπμε πξνζσπηθνχ, θιπ. Πξνγξάκκαηα 

πνπ ζέινπλ λα επελδχζνπλ ζε θαηλνηνκία, νπφηε θαη 

ρξεηάδεηαη λα απαζρνιήζνπλ φιν θαη πεξηζζφηεξν 

πξνζσπηθφ γηα λα δηαρεηξηζηνχλ ην πξφγξακκα,  ζα πξέπεη λα ζθεθηνχλ πξνζεθηηθά πψο λα 

αληαπνθξηζνχλ ζε απηήλ ηελ πξφθιεζε. Ίζσο λα απαηηείηαη επηπιένλ ρξεκαηνδφηεζε απφ 

εζληθέο πεγέο. Μηα άιιε ελαιιαθηηθή είλαη λα ρξεκαηνδνηεζνχλ έκπηζηνη κεζάδνληεο πνπ 

κπνξεί λα παξέρνπλ  γεληθή ππνζηήξημε θαηλνηνκίαο, ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ πξνο 

δπλεηηθνχο δηθαηνχρνπο ησλ ΔΓΔΣ. 

 

Έλαο πςειφο ξπζκφο ελαιιαγήο πξνζσπηθνχ κπνξεί λα είλαη ηδηαίηεξα ηνμηθφο γηα ηε 

δηαρείξηζε ησλ ΔΓΔΣ, θαζψο ε εμεηδηθεπκέλε γλψζε πνπ ζπζζσξεχεηαη κε ηελ πάξνδν ηνπ 

ρξφλνπ κέζσ  ηεο «πξαθηηθήο κάζεζεο» ράλεηαη, ππνλνκεχνληαο ηε ζεζκηθή κλήκε. Έηζη ηα 

θξάηε-κέιε ζα επηβαξπλζνχλ κε θφζηε θαη ρξφλν γηα λα πξνζιάβνπλ θαη λα επηκνξθψζνπλ 

ηνπο αλαπιεξσηέο, νη νπνίνη κπνξεί θαη νη 

ίδηνη λα θχγνπλ κέζα ζε κηθξφ ρξνληθφ 

δηάζηεκα. ια ηα θξάηε-κέιε 

ρξεζηκνπνηνχλ ηελ ηερληθή βνήζεηα ηεο ΔΔ 

γηα λα ζπγρξεκαηνδνηήζνπλ κηζζνχο, θαη 

πνιιά επίζεο απνλέκνπλ επηδφκαηα θαη 

αληακνηβέο. ε θάπνηεο πεξηπηψζεηο, 

πςειφηεξε αληακνηβή, κεηαμχ άιισλ, έρεη βνεζήζεη λα κεησζεί ν ξπζκφο ελαιιαγήο ηνπ 

πξνζσπηθνχ. 

 



              

 

Ζ ΓΓ Πεξηθεξεηαθήο θαη Αζηηθήο 

Αλάπηπμεο ηεο Δπξσπατθήο 

Δπηηξνπήο πξνσζεί θαιέο 

πξαθηηθέο ζηελ πεξηθεξεηαθή 

αλάπηπμε, θαη αλαδεηθλχεη 

πξσηφηππα & θαηλνηφκα έξγα 

πνπ ζα κπνξνχζαλ λα είλαη 

ειθπζηηθά & θαιέο πξαθηηθέο γηα 

άιιεο πεξηθέξεηεο, κέζσ  ησλ 

εηήζησλ βξαβείσλ RegioStars. 

 

Καιή Πξαθηηθή:                         

Παξνρή βνήζεηαο βάζεη εθξνψλ 

γηα ζηήξημε απφ ηα ΔΓΔΣ 

πξνγξακκάησλ γηα ηε θξνληίδα 

παηδηψλ βάζεη εξγνδνηψλ ζηε 

Γεκνθξαηία ηεο Σζερίαο. 
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Σα θξάηε-κέιε ρξεηάδεηαη επίζεο λα δεκηνπξγήζνπλ επαξθείο ηθαλφηεηεο-θιεηδηά, 

εηδηθφηεξα ηελ αλαιπηηθή θαη πξνγξακκαηηθή επάξθεηα, γηα λα αλαπηχμνπλ θαη λα 

παξαδψζνπλ πξνγξάκκαηα πξνζαλαηνιηζκέλα ζηα απνηειέζκαηα. Έλα πξφγξακκα 

ζηξαηεγηθήο θαηάξηηζεο ζε λένπο Καλνληζκνχο γηα ΓΑ, ΑΠ, θαη ΔΑ ππφ ηελ Δπηηξνπή, έρεη 

ήδε μεθηλήζεη κε ηελ πξψηε θαηάξηηζε ζηηο πξνθιήζεηο ηεο λέαο πξνγξακκαηηθήο πεξηφδνπ. 

 
8.3.3 πζηήκαηα 

 
Οη δεκφζηεο δηνηθήζεηο πξέπεη επίζεο λα δηαζθαιίζνπλ φηη έρνπλ ηα ζπζηήκαηα, ηηο 

δηαδηθαζίεο θαη ηνλ εμνπιηζκφ γηα λα αληαπνθξηζνχλ ζηνπο δηαρεηξηζηηθνχο ξφινπο ησλ 

ΔΓΔΣ. Θα πξέπεη λα θάλνπλ βέιηηζηε ρξήζε ηεο ειεθηξνληθήο δηαθπβέξλεζεο θαη ησλ 

κέζσλ θνηλσληθήο δηθηχσζεο γηα λα κεηψζνπλ ην δηνηθεηηθφ βάξνο ησλ δηθαηνχρσλ, λα 

κνηξαζηνχλ δεδνκέλα θαη λα βειηηψζνπλ ηε δηαθάλεηα.  

 

Καζψο ε πξνγξακκαηηθή θάζε ηεο πεξηφδνπ 2014-2020  νδεχεη ζην ηέινο ηεο, ε πξνζνρή 

ζα ζηξαθεί ζηελ πξνεηνηκαζία θαη ηελ επηινγή έξγσλ. Απηή είλαη πάληα κηα κεγάιε 

πξφθιεζε γηα ηε δηνίθεζε ησλ θξαηψλ-κειψλ θαζψο δελ ππάξρεη εχθνιε επηινγή γηα απιή 

αληηθαηάζηαζε ησλ ππαξρνπζψλ εγρψξησλ δαπαλψλ. Τπφ απηφ ην πξίζκα, ηα έξγα ησλ 

ΔΓΔΣ κπνξεί λα  ζεσξεζεί φηη εκπίπηνπλ ζε δχν θχξηεο θαηεγνξίεο, βάζεη πξαθηηθψλ πνπ 

έρνπλ αλαγλσξηζηεί απφ ηελ ρξεκαηνδνηνχκελε απφ ηελ Δπηηξνπή Κνηλφηεηα Πξαθηηθήο ηεο 

Γηνίθεζεο Απνηειεζκάησλ (ΚΠ ΓΑ). 

Tχπνο Ρφινο 

 
 
Δληζρπηηθφο 

Σα ΔΓΔΣ επηηξέπνπλ ζηα θξάηε-κέιε λα επεθηείλνπλ ηηο ππάξρνπζεο δξαζηεξηφηεηέο ηνπο 

πέξαλ ησλ πεξηνξηζκψλ ηεο δηαζέζηκεο ρξεκαηνδφηεζεο, θαη λα θάλνπλ ζηαδηαθέο 

βειηηψζεηο. Χο εθ ηνχηνπ, ηα θξάηε-κέιε κπνξνχλ λα αμηνπνηήζνπλ ζε θαζηεξσκέλεο αιιά 

θαη ζε λέεο ιχζεηο, θαη φ,ηη απνδίδεη λα ην βειηηψζνπλ θαη λα πξνζπαζήζνπλ λα ην θάλνπλ 

θαιχηεξα. Με απηφλ ηνλ ηξφπν, ε  ζπγρξεκαηνδφηεζε ησλ ΔΓΔΣ είλαη κία εηζξνή επηπιένλ 

πφξσλ, πνπ δίλεη λέα ψζεζε ζε θαιέο πξαθηηθέο. 

 

 
Καηλνηφκνο 

Χο επηπξφζζεηα ζε εζληθέο θαη ηνπηθέο δαπάλεο, ηα ΔΓΔΣ πξνζθέξνπλ ηελ επθαηξία γηα 

δεκηνπξγία θαη δνθηκή λέσλ ιχζεσλ ζηηο πξνθιήζεηο ηεο βηψζηκεο νηθνλνκηθήο θαη 

θνηλσληθήο ζπλνρήο γηα ηφλσζε ηεο αλάπηπμεο, ζέζεσλ εξγαζίαο θαη έληαμεο, θαη βειηίσζε 

ηεο δεκφζηαο δηαθπβέξλεζεο. Με απηφλ ηνλ ηξφπν, ε ζπγρξεκαηνδφηεζε απφ ηα ΔΓΔΣ είλαη 

κηα κνξθή θεθαιαίσλ θηλδχλνπ, εληφο ηνπ πιαηζίνπ ρξεζηήο  ρξεκαηννηθνλνκηθήο θαη 

πξνζαλαηνιηζκέλεο ζηα απνηειέζκαηα δηνίθεζεο. Ζ θαηλνηνκία κπνξεί λα εθαξκνζηεί ζην 

επίπεδν μερσξηζηψλ δεκνζίσλ ζπζηεκάησλ ή νινθιεξσκέλσλ ζπζηεκάησλ. 
 

 

Ζ δηακφξθσζε, ε επηινγή, ε δηαρείξηζε, ε παξαθνινχζεζε 

θαη ε αμηνιφγεζε ησλ έξγσλ, ζα είλαη ξηδηθά δηαθνξεηηθή, 

εμαξηψκελε απφ ην εάλ έλα πξφγξακκα επηδηψθεη λα 

κεγεζχλεη, λα θαηλνηνκήζεη ζε δηαθξηηέο ππεξεζίεο, ή λα 

θαηλνηνκήζεη ζπζηεκαηηθά, φπσο πεξηγξάθεηαη ζην 

εγρεηξίδην ηεο ΚΠ ΓΑ. Ζ αλάπηπμε θαη ε αμηνιφγεζε έξγσλ, 

είλαη απηαπφδεηθηα νη πην ζεκαληηθέο θάζεηο ηεο 

εθαξκνγήο ησλ ΔΓΔΣ, θαζψο θαζνξίδνπλ ην θαηά πφζν ην 

θξάηνο- κέινο είλαη ζε ζέζε λα θάλεη πιήξε ρξήζε ηεο 

επξσπατθήο θαη εζληθήο ζπγρξεκαηνδφηεζεο, λα επηηχρεη 

ηνπο ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο πνπ πεξηγξάθνληαη ζηα 

έγγξαθα ηνπ πξνγξάκκαηφο ηνπο, θαη λα δεκηνπξγήζνπλ ηα 

επηζπκεηά καθξνπξφζεζκα απνηειέζκαηα.  



               

 

Σν Κέληξν Έξεπλαο 

Δπξσπατθψλ Πνιηηηθψλ έρεη 

δηεμάγεη έξεπλα ζε 

πξνζεγγίζεηο πνπ 

πξνζαλαηνιίδνληαη ζηα 

απνηειέζκαηα κέζσ ηνπ IQ-

Net, έλα δίθηπν 15 αξρψλ 

πξνγξακκάησλ απφ 13 

θξάηε-κέιε. 

 Ζ ΓΓ Αζηηθήο θαη 

Πεξηθεξεηαθήο Πνιηηηθήο θαη 

ε ΓΓ γηα ηνλ Αληαγσληζκφ 

πκθψλεζαλ ζε έλα θνηλφ 

ζρέδην δξάζεο γηα ηελ 

ελίζρπζε ηεο ηθαλφηεηαο 

ησλ νξγάλσλ ηνπ ΔΚΣ ζηνλ 

ηνκέα ησλ θξαηηθψλ 

εληζρχζεσλ. 

 

Οη Τπεξεζίεο ηεο Δπηηξνπήο πνπ 

είλαη αξκφδηεο γηα ηα ΔΓΔΣ θαη ε 

ΓΓ Δζσηεξηθήο Αγνξάο, 

Βηνκεραλίαο, Δπηρεηξεκαηηθφηεηαο 

θαη ΜΜΔ έρνπλ ζρεκαηίζεη κηα 

θνηλή Οκάδα Σερληθήο Δξγαζίαο 

γηα δεκφζηεο ζπκβάζεηο κε ηελ 

ΔΣΔ, πνπ θαηαιήγεη ζε δηάθνξα 

ζρέδηα δξάζεο γηα ζπγθεθξηκέλεο 

ρψξεο θαη αλαπηχζζεη θαζνδήγεζε 

πξνο επαγγεικαηίεο.   
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Δίλαη επζχλε ησλ ΓΑ λα ζρεδηάζνπλ, θαη κεηά απφ έγθξηζε ηεο επηηξνπήο παξαθνινχζεζεο 

λα εθαξκφζνπλ ηηο θαηάιιειεο δηαδηθαζίεο γηα επηινγή ιεηηνπξγηψλ, πνπ ζα παξέρνπλ 

επίζεο ηε βάζε γηα ηελ θαζνδήγεζε ησλ αηηνχλησλ. Σν θαλνληζηηθφ πιαίζην γηα ηελ πεξίνδν 

2014-2020 πεξηέρεη δηάθνξεο ηππηθέο ιεπηνκέξεηεο πνπ επηηξέπνπλ ζηηο ΓΑ, ζηνπο ΔΦ θαη 

ζηνπο δηθαηνχρνπο λα επηδηψμνπλ νινθιεξσκέλεο πξνζεγγίζεηο γηα ηελ εδαθηθή ζπλνρή.  

             Δπηινγή ηξφπσλ κεηαηξνπήο ηδεψλ ζε επηρεηξεζηαθέο ιεηηνπξγίεο ζηα ΔΓΔΣ 2014-2020 

 Τπνζηήξημε κεκνλσκέλσλ έξγσλ πνπ επηιέρζεθαλ κεηά απφ πξνζθιήζεηο ππνβνιήο 

πξνηάζεσλ ή απφ πξνγξάκκαηα επηρνξεγήζεσλ πνπ δηαρεηξίδνληαη ελδηάκεζνη θνξείο. Σα έξγα 

κπνξεί λα είλαη ρξνληθά πεξηνξηζκέλα ή ζε θπιηφκελε βάζε, κε ηηο εθαξκνγέο ησλ έξγσλ λα 

αμηνινγνχληαη έλαληη θξηηεξίσλ επηινγήο ζε αληαγσληζηηθή βάζε. 

 Γέζκεπζε επηπιένλ δαπαλψλ ζε πθηζηάκελα ή λέα δεκφζηα πξνγξάκκαηα απφ ηηο εζληθέο 

αξρέο (γηα λα εληζρχζνπλ ηηο παξνρέο ή ηελ θαηλνηνκία). 

 Υξεκαηνδφηεζε κεγάισλ επελδχζεσλ ππνδνκήο κέζσ κεγάισλ έξγσλ, εγθεθξηκέλσλ απφ ηελ 

Δπηηξνπή, κεηά απφ επηινγή απφ ηηο εζληθέο αξρέο. 

 Υξεκαηνδφηεζε νινθιεξσκέλσλ εδαθηθψλ επελδχζεσλ, σο εγθξηζείζεο απφ ηελ Δπηηξνπή θαη 

πινπνηεζείζεο απφ θαζνξηζκέλνπο ΔΦ. 

 Υξεκαηνδφηεζε θνηλψλ ζρεδίσλ δξάζεο, εγθεθξηκέλσλ απφ ηελ Δπηηξνπή θαη πινπνηεζέλησλ απφ 

εγθεθξηκέλνπο δηθαηνχρνπο. 

 Υξεκαηνδφηεζε αλάπηπμεο κε πξσηνβνπιία ηνπηθψλ θνηλνηήησλ, επηιεγείζα απφ κηα επηηξνπή 

πνπ έρεη ζπζηαζεί απφ ην θξάηνο-κέινο ή ηε ΓΑ, θαη πινπνηεζείζα απφ εγθεθξηκέλεο ηνπηθέο 

νκάδεο δξάζεο.  
 πλεηζθνξά ζε ρξεκαηννηθνλνκηθά εξγαιεία (απνπιεξσηέα ζηήξημε γηα επελδχζεηο κέζσ δαλείσλ, 

εγγπήζεσλ, θηλεηψλ αμηψλ θαη άιισλ εξγαιείσλ πνπ ελέρνπλ θίλδπλν), ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ 
δηαζέζηκσλ πφξσλ ησλ Σακείσλ. 

 Υξεκαηνδφηεζε κηζζνινγηθνχ θφζηνπο κε πξνγξάκκαηα Σερληθήο Βνήζεηαο θαη 
πξνηεξαηφηεηεο. 

 

Κάζε έλαο απφ ηνπο ηξφπνπο απηνχο έρεη ηε δηθή ηνπ ινγηθή θαη θαλφλεο. Οη ΓΑ/ΔΦ ζα 

έπξεπε θαλνληθά λα ηθαλνπνηνχληαη κε ηελ επηρεηξεζηαθή θαηαιιειφηεηά ηoπο σο πξνο ηα 

ζπκθσλεζέληα θξηηήξηα επηινγήο, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ηεο 

νξζφηεηαο, ηεο επηιεμηκφηεηαο, ηεο ζπλάθεηαο/ζηξαηεγηθήο 

πξνζαξκνγήο, ηεο πνηφηεηαο, ηεο πιεξφηεηαο, ηεο ηθαλφηεηαο, 

ηνπ θηλδχλνπ θαη ηεο ρξεκαηνδφηεζεο. Σππηθά, απηφ εκπιέθεη 

ηε ΓΑ θαη ηνλ ΔΦ πνπ ζπγθξνηνχλ ηελ επηηξνπή αμηνιφγεζεο 

κε ηελ θαηάιιειε ηερλνγλσζία, πνπ κπνξεί λα πεξηιακβάλεη 

εζσηεξηθφ ή/θαη εμσηεξηθφ πξνζσπηθφ, θαη γξαπηέο 

δηαδηθαζίεο. Ζ εθαξκνγή 

ησλ θξηηεξίσλ ηείλεη λα 

δηαρσξίδεηαη ζε δχν 

νκάδεο: εκπφδηα (πνπ 

απαηηνχλ απιέο 

απαληήζεηο λαη/φρη) θαη 

θαηψθιηα (ιεηηνπξγίεο 

βαζκνιφγεζεο έλαληη θάζε μερσξηζηνχ θξηηεξίνπ θαη 

θζίλνπζα ζεηξά θαηάηαμεο ηνπο, κέρξη λα θηάζνπκε 

ζηνλ δηαζέζηκν πξνυπνινγηζκφ).  

Ο πξνζαλαηνιηζκφο ζηα απνηειέζκαηα ζηελ πξνγξακκαηηθή πεξίνδν 2014-20 ζα 

επεξεάζεη ηελ επηινγή ησλ έξγσλ, θαζψο θάζε πξνηεξαηφηεηα ζα θξηζεί απφ ηε ζπλνιηθή 

επίηεπμε ησλ δεηθηψλ απφδνζεο, πνπ εθθξάδνληαη σο ζηφρνη, ζε φιεο ηηο 

ζπγρξεκαηνδνηνχκελεο ιεηηνπξγίεο. Αλακέλεηαη φηη νη δπλεηηθνί δηθαηνχρνη ζα ρξεηαζηεί λα 

δειψζνπλ πψο ζρεδηάδνπλ λα ζπκβάινπλ ζηελ επίηεπμε ζηφρσλ ζε επίπεδα κέηξσλ κε ηηο 

πξνηεηλφκελεο επηρεηξεζηαθέο ιεηηνπξγίεο. 



              

 

Ζ Δπηηξνπή έρεη εθδψζεη 

κηα θαηεπζπληήξηα Οδεγία 

γηα ηελ Δθηίκεζε Κηλδχλνπ 

Απάηεο θαη γηα ηα 

Απνηειεζκαηηθά θαη 

Αλαινγηθά Μέηξα γηα ηελ 

Καηαπνιέκεζε ηεο 

Απάηεο. 

 
Σν εξγαιείν κέηξεζεο θηλδχλνπ 

ARACHNE είλαη δηαζέζηκν γηα λα 

βνεζά ηα θξάηε-κέιε λα 

αλαγλσξίδνπλ ηα έξγα 

κεγαιχηεξνπ θηλδχλνπ, 

δηθαηνχρνπο, ζπκβάζεηο θαη 

εξγνιάβνπο πνπ είλαη δπλεηηθά 

επάισηνη ζε ιάζε θαη απάηε. 
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Κάζε θνξέαο πνπ εκπιέθεηαη ζηε δηαρείξηζε ηακείσλ ηεο ΔΔ είλαη λνκηθά ππνρξεσκέλνο λα 

εκπνδίδεη αλσκαιίεο πνπ επεξεάδνπλ ηνλ πξνυπνινγηζκφ ηεο ΔΔ. Δμαξηψκελε απφ ηε 

ζνβαξφηεηα ηνπ ιάζνπο, ε χπαξμε ζπζηεκηθψλ αλσκαιηψλ κπνξεί λα νδεγήζεη ζε 

ρξεκαηννηθνλνκηθέο δηνξζψζεηο έσο θαη ζην 100% ηεο θαηαλεκεζείζαο ελσζηαθήο 

ζπγρξεκαηνδφηεζεο, πνπ ζεκαίλεη φηη νη εγρψξηνη πξνυπνινγηζκνί ζα πξέπεη λα 

αλαπιεξψζνπλ ην έιιεηκκα ησλ πξαγκαηηθψλ δαπαλψλ. Πεξηζζφηεξεο απφ κηζέο απφ ηηο 

παξαηεξεζείζεο αλσκαιίεο ηνπ ΔΣΠΑ ζρεηίδνληαη κε δεκφζηεο πξνκήζεηεο πνπ 

ζπλνδεχνληαη απφ θαλφλεο επηιεμηκφηεηαο θαη θξαηηθή ελίζρπζε.  

 

Πνιιά θξάηε-κέιε αλαζέηνπλ έξγα ζε εμσηεξηθνχο ζπκβνχινπο, γηα λα παξέρνπλ 

ηθαλφηεηα, ηερλνγλσζία θαη/ή αληηθεηκεληθφηεηα. Χζηφζν, ππάξρνπλ πνιιά πεξηζηαηηθά φπνπ 

νη ΓΑ, νη ΔΦ θαη άιινη θνξείο εμαξηψληαη ππεξβνιηθά απφ ζπκβνχινπο. Ζ απεηιή ζπλίζηαηαη 

ζην φηη ηα νθέιε απφ ηελ αλάπηπμε ηθαλνηήησλ, εηδηθά απφ ηε κάζεζε κέζσ ηεο πξάμεο, 

πξνζηίζεληαη κφλν ζηνπο ζπκβνχινπο, θαη φρη ζηελ ίδηα ηε δεκφζηα δηνίθεζε.  

       Πξαθηηθέο ζπκβνπιέο γηα λα αμηνπνηήζεηε φζν ην δπλαηφλ θαιχηεξα ηνπο ζπκβνχινπο 

    Γηαζθαιίζηε φηη ν ζχκβνπινο έρεη αλακθίβνιε εμεηδίθεπζε (φξνη αλαθνξάο), ψζηε λα κελ 
ππάξρεη ζχγρπζε πεξί ησλ πξνζδνθηψλ ησλ αληηζπκβαιινκέλσλ κεξψλ, ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ 
ελφο μεθάζαξνπ δηαρσξηζκνχ αξκνδηνηήησλ. 

    Παξάιιεια, αθήζηε θάπνηα επειημία ζην ζχκβνπιν λα θέξεη ηε δηθή ηνπ ηερλνγλσζία θαη 
εκπεηξία. Μελ ππεξεμεηδηθεχεηε θαζεκία δξαζηεξηφηεηα θαη απνηέιεζκα, θαηά ηε δηάξθεηα ηεο 
ζχκβαζεο. 

    Με βιέπεηε ηνπο ζπκβνχινπο ζαλ «καχξν θνπηί», πνπ ιεηηνπξγεί αλεμάξηεηα απφ ηνλ πειάηε 

θαη απνδίδεη παξαδνηέα ζηελ νινθιήξσζε. Δξγαζηείηε θνληά ζην ζχκβνπιν, ψζηε ε δεκφζηα 

δηνίθεζε λα κελ είλαη απιψο έλαο παζεηηθφο παξαιήπηεο παξαδνηέσλ, αιιά λα είλαη θαη ελεξγφο 

ζπκκεηέρσλ ζηελ αλαπηπμηαθή δηαδηθαζία 

    Πξηλ θάλεηε πξνζθνξέο, δηαζθαιίζηε φηη είζηε έηνηκνη γηα ηελ αλάζεζε, κε ηελ θπξηφηεηα θαη 

ηνπο πφξνπο γηα λα «απνξξνθήζεηε» ηελ παξνρή ζπκβνπιψλ (ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ηνπ 

ρξφλνπ πνπ απαηηείηαη γηα λα ζπλαληεζείηε θαη λα εξγαζηείηε κε ηνλ ζχκβνπιν, θαη ησλ 

απνηειεζκάησλ). 

   Παξαθνινπζείηε απφ θνληά ηε ζρέζε αγνξαζηή – πξνκεζεπηή. Ο πειάηεο ζα πξέπεη λα είλαη 
ινγηθφο θαη θπζηθά εζηθφο σο πξνο ηηο πξνζδνθίεο ηνπ, αιιά είλαη ηειηθά απηφο πνπ έρεη ηελ 
επζχλε θαη απνθαζίδεη ηί αγνξάδεη. Γηαζθαιίζηε φηη νη ζχκβνπινη πξνζαξκφδνπλ ηηο ιχζεηο ηνπο 
ζηηο ηξέρνπζεο ζπλζήθεο. 

 

Οη δεκφζηεο πξνκήζεηεο είλαη επηξξεπείο πξνο ζπγθξνχζεηο 

ζπκθεξφλησλ, δηαθζνξά, θαη απάηε, φπσο είλαη θαη ε επηινγή 

έξγσλ, ε δηαρείξηζε ζπκβάζεσλ, ε πηζηνπνίεζε θαη νη 

πιεξσκέο. Παξφιν πνπ ε επίδξαζε ζηνλ πξνυπνινγηζκφ ηεο 

πνιηηηθήο ζπλνρήο είλαη ζρεηηθά κηθξή, ν θίλδπλνο γηα ην θχξνο 

είλαη πνιχ κεγαιχηεξνο, 

νπφηε ε Δπηηξνπή πξνηείλεη 

εκθαηηθά νη ΓΑ λα ιακβάλνπλ απνηειεζκαηηθά θαη 

αλαινγηθά κέηξα γηα ηελ θαηαπνιέκεζε ηεο απάηεο. Ζ 

ζπκκφξθσζε πξέπεη λα πηζηνπνηείηαη απφ ηελ ΔΑ. 

χκθσλα κε ηελ εθηίκεζε ζπζηεκηθνχ θηλδχλνπ θαη 

πεξηζηαζηαθνχο ειέγρνπο, νη ΓΑ ζα πξέπεη λα 

αληηκεησπίδνπλ εηδηθέο θαηαζηάζεηο πνπ κπνξεί λα πξνθχςνπλ ζην επίπεδν ηεο εθαξκνγήο 

ιεηηνπξγηψλ κε ηελ πεξαηηέξσ αλάπηπμε εηδηθψλ δεηθηψλ απάηεο («θφθθηλεο ζεκαίεο») θαη κε 

ηε δηαζθάιηζε απνηειεζκαηηθήο ζπλεξγαζίαο θαη ζπληνληζκνχ κεηαμχ ΓΑ, ΔΑ θαη 

εξεπλεηηθψλ θνξέσλ.  

 



               

 

Σν 2014, ε Δπηηξνπή δεκνζίεπζε 

Οδεγία γηα ηηο ζπλέξγηεο ζην 

επξσπατθφ πξφγξακκα Horizon 

2020 θαη ζε άιια πξνγξάκκαηα 

ηεο ΔΔ πνπ ζρεηίδνληαη κε ηελ 

έξεπλα, ηελ θαηλνηνκία θαη ηελ 

αληαγσληζηηθφηεηα, θαζψο θαη 

έλαλ θαηάινγν ειέγρνπ γηα 

πξφζβαζε ζηηο ελσζηαθέο 

ρξεκαηνδνηήζεηο. 

 

 
  Βι.ελφηεηα 

1.3.1 γηα ηελ 

παξαθνινχζεζε θαη 

ηελ αμηνιφγεζε. 

Καιέο Πξαθηηθέο:                      

Ο «Οίθνο Δθθαζάξηζεο» 

WEFO ζην ΖΒ. Ζ 

πιαηθφξκα OpenCoesione 

ηεο Ηηαιίαο (βι. ζεκαηηθή 

ελφηεηα 2.2.1). 

 

Πξνθεηκέλνπ λα δηαθπιαρζεί 

έλαληη ηεο απάηεο θαη ηεο 

δηαθζνξάο, ε ΓΓ 

Πεξηθεξεηαθήο θαη Αζηηθήο 

Πνιηηηθήο ηεο Δπξσπατθήο 

Δπηηξνπήο δηελεξγεί πηινηηθέο 

ζπκθσλίεο αθεξαηφηεηαο ζηα 

έξγα ησλ ΔΓΔΣ. 
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Σα πξνιεπηηθά κέηξα δελ κπνξνχλ λα παξέρνπλ απφιπηε πξνζηαζία έλαληη ηεο απάηεο, 

νπφηε νη ΓΑ ρξεηάδνληαη θαη ηερληθέο αλάιπζεο, φπσο επεμεξγαζία δεδνκέλσλ πνπ 

επηζεκαίλεη αλσκαιίεο, γηα λα αληρλεχνπλ δφιηεο ζπκπεξηθνξέο εγθαίξσο. 

ρεηηθά κε ηε ρξεκαηννηθνλνκηθή δηαρείξηζε θαη έιεγρν  

(ΥΓΔ), ησλ ΔΓΔΣ, νη Καλνληζκνί ηεο πεξηφδνπ 2014-2020 

έρνπλ απινπνηεκέλεο δηαδηθαζίεο γηα λα κεηψλνπλ ηελ 

επηβάξπλζε ζε δηθαηνχρνπο θαη λα επηηαρχλνπλ ηελ 

απνδεκίσζε, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ελφο εληαίνπ 

ζπληειεζηή απνδεκίσζεο γηα φινπο ηνπο ζπκκεηέρνληεο ζε 

έλα εξεπλεηηθφ έξγν, ελφο ίζνπ ζπληειεζηή γηα έκκεζεο δαπάλεο, θαη κηα βξαρχηεξε 

πξνζεζκία γηα πιεξσκέο ζε δηθαηνχρνπο (90 εκέξεο). Σα θξάηε-κέιε κπνξνχλ επίζεο λα 

επσθειεζνχλ ησλ δηαηάμεσλ πνπ έρνπλ δηαηεξεζεί απφ πξνεγνχκελνπο Καλνληζκνχο, 

φπσο ε ειεπζεξία λα θαηαβάινπλ πξνθαηαβνιέο ζηνπο δηθαηνχρνπο.  

 

Γηα λα βειηησζεί ε απνδνηηθφηεηα θαη ε πνηφηεηα κεηαβίβαζεο πιεξνθνξηψλ, νη λένη 

Καλνληζκνί ησλ ΔΓΔΣ εηζάγνπλ απφ ην 2016 ζε φια ηα θξάηε-κέιε ηελ ειεθηξνληθή 

αληαιιαγή δεδνκέλσλ κεηαμχ ησλ δηθαηνχρσλ θαη ησλ ΓΑ, φπνπ επηηξέπνπλ ζε δηθαηνχρνπο 

λα ππνβάιινπλ δεδνκέλα κφλν κηα θνξά θαη λα δηαηεξνχλ φια ηα έγγξαθα ζε ειεθηξνληθή 

κνξθή (e-Cohesion). Καζψο νη Καλνληζκνί ησλ ΔΓΔΣ θαζνξίδνπλ 

εηδηθέο απαηηήζεηο γηα ηα Γηαξζξσηηθά Σακεία θαη ην Σακείν πλνρήο 

(ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ηνπ ξφινπ 

ηνπ πιαηζίνπ απφδνζεο, ησλ 

επηηξνπψλ παξαθνινχζεζεο, ησλ δηαρεηξηζηηθψλ αξρψλ, ησλ 

εηήζησλ εθζέζεσλ εθαξκνγήο θαη άιισλ ζηνηρείσλ), απηέο νη 

ξπζκίζεηο ζα πξέπεη λα εκπίπηνπλ ζην εζληθφ ζχζηεκα 

παξαθνινχζεζεο θαη αμηνιφγεζεο ηεο απφδνζεο ηεο δεκφζηαο πνιηηηθήο, σο έλα 

αλαπφζπαζην ζηνηρείν θαη λα βαζίδνληαη ζε θαηλνηφκεο ηερληθέο. 

 

8.3.4 Γηαθπβέξλεζε 

 
πσο θάζε άιιν πεδίν ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο, ε δηνίθεζε ησλ ΔΓΔΣ ζα πξέπεη λα 

ππφθεηηαη ζε ρξεζηή δηαθπβέξλεζε, κε ηνπο δηαρεηξηζηέο έξγσλ λα αλαιακβάλνπλ ηελ 

επζχλε γηα ηελ απφδνζε ησλ πξνγξακκάησλ, λα επηηπγράλνπλ ηνπο ζηφρνπο ησλ 

πξνγξακκάησλ θαη ηα πξνζδνθψκελα απνηειέζκαηα, λα κεγηζηνπνηνχλ ηηο ζπλέξγηεο κεηαμχ 

εζληθψλ, ΔΓΔΣ θαη άιισλ πφξσλ ηεο ΔΔ, λα ζπλεξγάδνληαη ζηελά κε ηελ θνηλσλία πνιηηψλ 

θαη άιια ελδηαθεξφκελα κέξε, λα δηαζθαιίδνπλ ηε 

δηαθάλεηα θαη πςειά εζηθά πξφηππα, λα πξνιακβάλνπλ 

ηε δηαθζνξά, θαη λα απνθεχγνπλ ηελ αδηθαηνιφγεηε 

πνιηηηθή επηξξνή ζε δηνξηζκνχο πξνζσπηθνχ θαη ζηελ 

επηινγή ησλ έξγσλ. Πάλσ απφ φια, ηα θξάηε-κέιε, 

επηδηψθνληαο ηνπο ζηφρνπο ηεο Δπξψπεο 2020 θαη 

αθνινπζψληαο ηηο ζπζηάζεηο αλά ζπγθεθξηκέλε ρψξα ηνπ 

Δπξσπατθνχ Δμακήλνπ, είλαη αλαγθαίν λα δηαζθαιίδνπλ 

ην ζπληνληζκφ ζε εζληθφ θαη πεξηθεξεηαθφ επίπεδν θαη ηε ζπλνρή κεηαμχ Σακείσλ θαη 

πξνγξακκάησλ, θαζψο θαη λα απνθεχγνπλ επηθαιχςεηο θαη θελά ζηηο δαπάλεο. Απηφ είλαη 

ηδηαηηέξσο απαξαίηεην δεδνκέλεο ηεο ζπλνιηθήο αχμεζεο ηνπ αξηζκνχ ησλ πεξηθεξεηαθψλ 

πξνγξακκάησλ ηεο πεξηφδνπ 2014-2020. 



              

 

 

Βι. ελφηεηα 

           5.4 γηα ηελ 
ειεθηξνληθή 
δηαθπβέξλεζε. 
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Ζ ρξεκαηννηθνλνκηθή ζηήξημε απφ ηα ΔΓΔΣ, κπνξεί λα ιάβεη ηε κνξθή επηρνξεγήζεσλ, 

βξαβείσλ, απνπιεξσηέαο βνήζεηαο θαη ρξεκαηννηθνλνκηθψλ εξγαιείσλ. Ζ επηινγή ηεο 

ρξεκαηνδνηηθήο ζηήξημεο εμαξηάηαη απφ ζηφρνπο, θαλφλεο θαη ζπλζήθεο. Γηα λα 

κεγηζηνπνηεζεί ε κφριεπζε απφ ηα ΔΓΔΣ, ηα θξάηε-κέιε ζα πξέπεη λα αλαδεηήζνπλ 

ζπκπιεξσκαηηθφηεηεο κε άιινπο πφξνπο ηεο ΔΔ πνπ κνηξάδνληαη έλαλ θνηλφ ζθνπφ. ε 

κεξηθά θξάηε-κέιε, ε δηαρείξηζε ησλ ΔΓΔΣ έρεη εμειηρζεί ζε έλα παξάιιειν ζχζηεκα, ζπρλά 

ιφγσ  ηεο πξνέιεπζήο ηνπο απφ πξνεληαμηαθή ρξεκαηνδφηεζε. Απηέο νη ρψξεο 

αληηκεησπίδνπλ ηνλ θίλδπλν ησλ αλεπαξθεηψλ (επηθάιπςε δξαζηεξηνηήησλ, απψιεηα 

νηθνλνκηψλ θιίκαθαο), αιιά θαη ην φηη νη θαιέο πξαθηηθέο ζηε δηαρείξηζε εζληθψλ πφξσλ ή 

ησλ ΔΓΔΣ είλαη απνκνλσκέλεο ε κία απφ ηελ άιιε.  

 

Χζηφζν, ππάξρεη, επίζεο, ζθνπφο γηα ηε κεηαθνξά θαιψλ πξαθηηθψλ κεηαμχ εζληθψλ 

δαπαλψλ θαη ησλ ζπζηεκάησλ δηαρείξηζεο ησλ ΔΓΔΣ, θαη πξνο ηηο δχν θαηεπζχλζεηο. Σν 

ηζηνξηθφ ηεο εηζαγσγήο ζπζηήκαηνο δηαρείξηζεο ησλ ΔΓΔΣ ζε λέα 

θξάηε–κέιε έρεη δείμεη φηη, ζε θάπνηα πεδία, ηα εζληθά ζπζηήκαηα 

επσθεινχληαη απφ ηηο πξνζαξκνγέο πνπ είλαη απαξαίηεηεο γηα λα 

ζπκκνξθσζνχλ κε ηνπο Καλνληζκνχο ηεο ΔΔ, φπσο ε εηζαγσγή 

πνιπεηψλ πξνυπνινγηζκψλ, εζσηεξηθνχ ειέγρνπ θαη εηδηθψλ ειέγρσλ θαηά ησλ αλσκαιηψλ 

θαη ηεο απάηεο ζηε ρξεκαηννηθνλνκηθή δηαρείξηζε. Χο θξάηε-κέιε, σζηφζν, ζθνπφο είλαη λα 

επσθεινχληαη ησλ εζληθψλ θαηλνηνκηψλ, φπσο ε ειεθηξνληθή δηαθπβέξλεζε θαη ε αξρή ηεο 

«κίαο κφλνλ θνξάο ή ηνπ εθάπαμ». 

 

Ζ Δπξσπατθή Δπηηξνπή ζα δηαδξακαηίζεη έλα ξφιν ζπληνληζηή γηα ηελ αλάπηπμε 

ηερλνγλσζίαο θαη δηάδνζεο, σο αγσγνχ αληαιιαγήο θαιψλ πξαθηηθψλ, κε πξνηππνπνίεζε 

ηεο δηαρείξηζεο πφξσλ (ραξηνγξάθεζε αξκνδηνηήησλ θαη νξγαληζκνχ) γηα λα βνεζεζνχλ ηα 

θξάηε-κέιε λα βειηηψζνπλ ηελ απφδνζε, θαη ζα μεθηλήζεη κηα αλεπίζεκε Πιαηθφξκα 

Αληαιιαγήο γηα ΓΑ θαη ΔΦ, ζε ζπληνληζκφ κε άιιεο πιαηθφξκεο, φπσο ε INTERACT θαη ε 

JASPERS. 
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8.4 πκπεξάζκαηα, βαζηθά κελχκαηα θαη έκπλεπζε γηα 
κειινληηθέο ελέξγεηεο 

 

Σα βαζηθά κελχκαηα απηνχ ηνπ θεθαιαίνπ είλαη ηα εμήο: 
 

Να ηεζνχλ σο πξνηεξαηφηεηεο νη αξρέο ηεο λνκηκφηεηαο, ηεο αθεξαηφηεηαο θαη ηεο 

νηθνλνκηθήο απνδνηηθφηεηαο, δεδνκέλνπ φηη νη δεκφζηεο δαπάλεο απνηεινχλ ζρεδφλ ην 

ήκηζπ ηεο νηθνλνκίαο ηεο ΔΔ θαη είλαη έλα βαζηθφ εξγαιείν πνιηηηθήο. 

Δπηδηψμηε λα εληάμεηε ηνπο πνιίηεο άκεζα ζηε δηαδηθαζία δηαρείξηζεο πφξσλ, κέζσ 

ζπκκεηνρηθνχ πξνυπνινγηζκνχ, ψζηε λα ληψζνπλ ηελ θπξηφηεηα, θαζψο θαη ην φθεινο  ησλ 

απνθάζεσλ δαπαλψλ. 

Αλαδεηήζηε ηελ θαηάιιειε ηζνξξνπία κεηαμχ, απφ ηε κηα κεξηά, ηεο επηβνιήο πξνθχιαμεο 

θαη ειέγρσλ γηα ηε δηαζθάιηζε ηνπ ζεβαζκνχ ησλ θαλφλσλ θαη ηνπ κεηξηαζκνχ ησλ 

θηλδχλσλ δηαθζνξάο, θαη απφ ηελ άιιε κεξηά, ηεο πνιχπινθεο εθηέιεζεο ησλ 

πξνυπνινγηζκψλ θαη ηεο θαζπζηέξεζεο ηεο εθηακίεπζεο πφξσλ, πνπ κπνξεί λα είλαη 

θαηαζηξνθηθέο γηα ηηο ΜΜΔ, αλ απηφ θαηαιήγεη ζε θαζπζηέξεζε πιεξσκψλ. 

Δμεηάζηε ηνλ ξφιν ησλ ΣΠ ζηα ζπζηήκαηα πιεξνθνξηθήο γηα λα παξαθνινπζείηε ηελ απφδνζε, 

λα εληνπίδεηε ηηο ζπκθνξήζεηο, λα επηηαρχλεηε ηε δηαδηθαζία, θαη λα παξαδίδεηε ηα δεδνκέλα πνπ 

επηηξέπνπλ δηεμνδηθφ έιεγρν, κέζσ δηαθάλεηαο. 

Δπηθεληξψζηε ηηο πξνζπάζεηέο ζαο ζηελ πξνψζεζε ηεο εζηθήο ζπκπεξηθνξάο θαη ζηελ 

απνκάθξπλζε επθαηξηψλ δηαθζνξάο ζηηο πξνκήζεηεο, ρξεζηκνπνηψληαο εζληθνχο πφξνπο θαη 

ηα ΔΓΔΣ. Ζ απινχζηεπζε ησλ δηνηθεηηθψλ δηαδηθαζηψλ θαη ε πηνζέηεζε ηνπ ζπζηήκαηνο ησλ 

ειεθηξνληθψλ πξνκεζεηψλ, ζα βνεζήζεη λα απνκαθξπλζεί θάπνηα δηαθξηηηθή επρέξεηα επί 

απνθάζεσλ θαη σο εθ ηνχηνπ ε πξννπηηθή θαθνδηαρείξηζεο ησλ ρξεκάησλ. 

Γηεξεπλήζηε ηηο δπλαηφηεηεο απφ ηηο ΠΠ, ηηο ΓΠΚ θαη ηηο ζπλεξγαζίεο θαηλνηνκίαο γηα λα 

ελζαξξχλεηε ηε δεκηνπξγηθφηεηα θαη έηζη λα βειηηψζεηε ηελ εζληθή παξαγσγηθφηεηα, 

αμηνπνηψληαο ηα νθέιε απφ ηηο λέεο Οδεγίεο πεξί πξνκεζεηψλ. 

 

Δλζσκαηψζηε ηε δηαρείξηζε ησλ ΔΓΔΣ ζηα εζληθά ζπζηήκαηα δηνίθεζεο γηα λα δηαζθαιίζεηε 

ηελ πξνζζεηηθφηεηα θαη ηε ζπκπιεξσκαηηθφηεηα ησλ δαπαλψλ, αληηκεησπίδνληαο ηα κέηξα 

ησλ Γηαξζξσηηθψλ Σακείσλ θαη ηνπ Σακείνπ πλνρήο σο επθαηξία κεγέζπλζεο ή θαηλνηνκίαο.  

Ο ζεκειηψδεο ζηφρνο ηεο δηαρείξηζεο ησλ πφξσλ ησλ ΔΓΔΣ - δαπαλείζηε ζηξαηεγηθά -  

αξκφδεη εμίζνπ θαιά ζηελ πινπνίεζε ησλ πνιχ κεγαιχηεξσλ πξνυπνινγηζκψλ ησλ 

θεληξηθψλ, ησλ πεξηθεξεηαθψλ θαη ησλ ηνπηθψλ αξρψλ, φπσο θαη ζην πνιχ ζπγθεθξηκέλν 

πιαίζην ηνπ ζεκαηηθνχ ζηφρνπ 11. 
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Κεθάιαην 9: Μεηαξξχζκηζε ηεο δεκφζηαο 
δηνίθεζεο - ζπκβάιινληαο ζηελ πινπνίεζε ηεο 

ζεηηθήο αιιαγήο 
 

Ζ «κεηαξξχζκηζε» δελ είλαη  ίδηα κε ηελ «αιιαγή», αλ θαη πξέπεη λα νδεγήζεη ε κία ζηελ 

άιιε: ε κεηαξξχζκηζε είλαη κηα δηαδηθαζία, ε ζεηηθή αιιαγή ζα πξέπεη λα είλαη ην 

απνηέιεζκα. Σν θεθάιαην απηφ αθνξά ηε κεηαξξχζκηζε ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο θαη φρη ηηο 

κεηαξξπζκίζεηο ζηνπο ηνκείο πνιηηηθήο (π.ρ. ζπληάμεηο, κεηαθνξέο). 

 

«Η κεηαξξχζκηζε ηεο δηαθπβέξλεζεο δελ απνηειεί απηνζθνπφ - απνηειεί έλα κέζν γηα ηελ επίηεπμε 
απνηειεζκάησλ δεκφζηαο πνιηηηθήο γηα ηνπο πνιίηεο θαη ηηο επηρεηξήζεηο απνδνηηθά θαη απνηειεζκαηηθά 
... Η ρξεζηή δηαθπβέξλεζε αθνξά ηελ ελίζρπζε ηεο εκπηζηνζχλεο ζηελ θπβέξλεζε, ζηα ζεζκηθά ηεο 
φξγαλα, ζηελ πνηφηεηα ησλ ππεξεζηψλ θαη ησλ απνθάζεψλ ηεο, επεηδή γίλνληαη αληηιεπηέο φηη 

πινπνηνχληαη γηα ην γεληθφ δεκφζην ζπκθέξνλ», ΟΟΑ, Public Governance Review, Ηζπαλία, 
201472 

 

πσο ππνγξάκκηζε ν ΟΟΑ73, ππάξρνπλ δχν ηξφπνη δηαρείξηζεο ηεο αιιαγήο: 

πξνγξακκαηηζκέλνο θαη ζπζηεκαηηθφο· ή λα αληαπνθξίλεηαη ζε γεγνλφηα γηα ηα νπνία νη 

νξγαληζκνί έρνπλ ειάρηζην άκεζν έιεγρν. ηελ πξάμε, θπζηθά, ε πξαγκαηηθφηεηα παξεκβαίλεη 

θαη ζηα θαιχηεξα θαηαξηηζκέλα ζρέδηα. Δίλαη επίζεο ζαθέο φηη ε κεηαξξχζκηζε ησλ δεκνζίσλ 

δηνηθήζεσλ είλαη ζπρλά κηα δχζθνιε θαη πεξίπινθε πξφθιεζε, ηφζν απφ ηερληθή φζν θαη απφ 

πνιηηηθή άπνςε, πνπ ζπλήζσο ζπλεπάγεηαη ζεκειηψδεηο αιιαγέο ζηνπο «θαλφλεο ηνπ 

παηρληδηνχ» γηα πνιινχο δεκνζίνπο ππαιιήινπο αιιά θαη ηδηψηεο74. 

 

Σν θεθάιαην απηφ δελ αθνξά ηελ ελεξγφ αιιαγή, αιιά ηε ζθφπηκε δηαδηθαζία 
κεηαξξχζκηζεο, ζηελ νπνία νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο επηδηψθνπλ λα αληηκεησπίζνπλ ηηο 
αδπλακίεο ηνπο θαη λα βειηηψζνπλ ηελ απφδνζή ηνπο γηα λα επηηχρνπλ θαιχηεξα θνηλσληθά 
απνηειέζκαηα. Δηδηθφηεξα, αθνξά βηψζηκεο κεηαξξπζκίζεηο - πψο κπνξνχκε λα 
δηαζθαιίζνπκε φηη ε ζεηηθή αιιαγή είλαη εζσηεξηθή θαη ελζσκαησκέλε, παξά εχζξαπζηε 
θαη θεπγαιέα. 

 

Οη κεηαξξπζκίζεηο ιακβάλνπλ ρψξα ζε έλα επξχηεξν πνιηηηθφ, νηθνλνκηθφ θαη 

δεκνζηνλνκηθφ πιαίζην, ην νπνίν εμαθνινπζεί λα πξνθαιεί βαζηέο αιιαγέο ζην ηνπίν ησλ 

θπβεξλήζεσλ ζε νιφθιεξε ηελ ΔΔ. Πνιιά απφ ηα θπξηφηεξα κεηαξξπζκηζηηθά θηλήκαηα ζηελ 

Δπξψπε θαη ζε παγθφζκην επίπεδν έρνπλ σο ζηφρν ηε βειηίσζε ησλ επηδφζεσλ ησλ 

δεκφζησλ δηνηθήζεσλ75 - απφ ηε ζηηγκή πνπ νη θνηλσληθνί κεηαξξπζκηζηέο ζηξάθεθαλ ζηελ 

εμέηαζε εξγαιείσλ γηα ηελ θαιχηεξε θαηαλφεζε ησλ πξνβιεκάησλ ηεο θνηλσλίαο. 

 

Τπήξμε επίζεο κηα πην ζεκειηψδεο κεηαιιαγή ηνπ ππνθείκελνπ κνληέινπ δεκφζηαο 

δηνίθεζεο, ε νπνία έιαβε ρψξα θαη επηηαρχλζεθε ηα ηειεπηαία 30-40 ρξφληα θαη φλησο έρεη 

δηακνξθψζεη απηέο ηηο κεηαξξπζκίζεηο. Απηή έρεη ραξαθηεξηζηεί απφ ηνπο ζρνιηαζηέο κε δχν 

φξνπο, αλ θαη ζηελ πξάμε είλαη αιιειέλδεηνη: 
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 Βι. OECD Public Governance Reviews (2014), Spain: From Administrative Reform To Continuous Improvement, 
GOV/PGC(2014)4/ANN1 
73

 Βι. O. Huerta Melchor (2008), Managing Change in OECD Governments: An Introductory Framework, OECD Working 

Paperson Public Governance, No. 12, OECD publishing 
74

 Βι. World Bank (2000), Reforming public institutions and strengthening governance. 
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Βι. W. Van Dooren, G. Bouckaert and J. Halligan (2015), Performance Management in the Public Sector, 2nd edition, 

Routledge Masters in Public Management 

http://www1.worldbank.org/publicsector/Reforming.pdf


 

 

Σν Φηλιαλδηθφ Σακείν Καηλνηνκίαο 

(SITRA) θαη ε INSEAD Business 

School ραξαθηήξηζαλ ηελ ζηξαηεγηθή 

επειημία σο «ηελ ηθαλφηεηα ελφο 

νξγαληζκνχ λα εληνπίδεη θαη λα 

αληαπνθξίλεηαη πξνιεπηηθά ζηηο 

αλαδπφκελεο πνιηηηθέο πξνθιήζεηο, 

ψζηε λα απνθεχγνληαη άζθνπεο 

θξίζεηο θαη λα εθηειεί ζηξαηεγηθέο θαη 

δηαξζξσηηθέο αιιαγέο κε ηαθηηθφ θαη 

έγθαηξν ηξφπν». 
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 Σν παξαδνζηαθφ κνληέιν νξγάλσζεο πνπ επηθξάηεζε γηα ην κεγαιχηεξν κέξνο ηνπ 
20νχ αηψλα πεξηγξάθεηαη σο βεκπεξηαλή γξαθεηνθξαηία, κηα λνκηθηζηηθή, 
κνλνιηζηθή θαη ηεξαξρηθή δηνίθεζε ππεχζπλε γηα φιεο ηηο πηπρέο ηφζν ηεο αλάπηπμεο 
πνιηηηθήο φζν θαη ηεο παξνρήο δεκφζησλ ππεξεζηψλ. 

  Έλα νινέλα θαη πην θπξίαξρν δφγκα απφ ηε δεθαεηία ηνπ '80 θαη κεηά έρεη νλνκαζηεί 
«λέν δεκφζην κάλαηδκελη» (NPM), πνπ πεξηιακβάλεη κηα επαλεμέηαζε ηνπ ξφινπ 
θαη ηνπ κεγέζνπο ηνπ θξάηνπο (κεηά ηελ επέθηαζε ηνπ θξάηνπο πξφλνηαο) θαη εηζάγεη 
θιάδνπο ηνπ ηδησηηθνχ ηνκέα θαη εκη- κεραληζκνχο ηεο αγνξάο γηα λα πξνζπαζήζνπλ 
λα θαηαζηήζνπλ ηηο γξαθεηνθξαηίεο πην «επηρεηξεκαηηθέο» θαη σο εθ ηνχηνπ πην 
απνδνηηθέο.  
 

Καζψο ε νξζνδνμία ηνπ ΝΓΜ εμαπιψζεθε απφ ην Ζλσκέλν Βαζίιεην, ηηο ΖΠΑ, ηελ 

Απζηξαιία θαη ηε Νέα Εειαλδία ζηελ επεηξσηηθή Δπξψπε, πέξαζε ηα φξηα ησλ λνκηθψλ 

παξαδφζεσλ θαη ησλ δηνηθεηηθψλ πνιηηηζκψλ, νη νπνίεο ζπλνςίδνληαη σο 

αγγινζαμνληθά, επεηξσηηθά, θεληξν-επξσπατθά, θαη λνηην- αλαηνιηθά κνληέια76 Πνιιέο απφ 

ηηο πξφζθαηεο θαηλνηφκεο κεηαξξπζκίζεηο πξνέξρνληαη σο δάλεηα απφ ηηο επηρεηξήζεηο, 

φπσο ε δηνίθεζε βάζεη ζηφρσλ (MBO) θαη νη ζπκθσλίεο απφδνζεο, νη κεηξήζεηο θαη νη 

πιεξσκέο. Σαηξηάδνπλ επθνιφηεξα ζε έλα αγγινζαμνληθφ ζχζηεκα «δεκνζίνπ 

ζπκθέξνληνο» απφ φ, ηη ζε άιιεο θνπιηνχξεο πνπ βαζίδνληαη ζε θαλφλεο. Δπηπιένλ, ην 

ιεηηνπξγηθφ πιαίζην γηα φιεο ηηο δεκφζηεο δηνηθήζεηο είλαη πην πεξίπινθν – δηαθνξεηηθνί 

ζηφρνη θαη αθξναηήξηα, δεκνθξαηηθή ζπγθαηάζεζε γηα ζεκαληηθέο αιιαγέο θαη λνκηθέο θαη 

δηαδηθαζηηθέο δπζθακςίεο. 

 

Μέζα ζε απηφ ην πεξίπινθν πεξηβάιινλ, νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο πξέπεη φιν θαη πεξηζζφηεξν 

λα πξνζαξκφδνπλ ηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο ηνπο ζε λέεο πξαγκαηηθφηεηεο θαη έλλνηεο, 

κεηαμχ ησλ νπνίσλ: ε αλαγλψξηζε ηεο ράξαμεο πνιηηηθήο ραξαθηεξίδεηαη απφ δχζθνιεο 

επηινγέο, πνιχπινθα ζελάξηα θαη πνιχπινθεο θαηαζηάζεηο· αλαγλσξίδνληαο φηη νη 

πξαγκαηηθνί ηξφπνη κε ηνπο νπνίνπο ελεξγνχλ νη άλζξσπνη θαη αληαπνθξίλνληαη ζηελ 

πνιηηηθή αληαλαθινχλ ηε ζπλαηζζεκαηηθή θαη θνηλσληθή καο ζπκπεξηθνξά· επηθεληξψλνληαο 

φιν θαη πεξηζζφηεξν ζε πξνζεγγίζεηο δηθηχσζεο γηα ηελ επίηεπμε ζηφρσλ κέζσ 

ζπληνληζκνχ· αλαδεηψληαο νξγαλσηηθέο ιχζεηο, βαζηζκέλεο ζε ζπζηήκαηα ζθέςεο θαη 

δηαιεηηνπξγηθφηεηαο· αληηκεησπίδνληαο ηηο δεκνγξαθηθέο αιιαγέο (γήξαλζε θαη 

δηαθνξνπνίεζε ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ) θαη ηε ςεθηαθή αηδέληα· θαζηζηψληαο εθηθηέο ηελ 

ππεπζπλφηεηα θαη ηνλ πνιηηηθφ αθηηβηζκφ, κεηαμχ άιισλ, κέζσ ηεο αλνηθηήο θπβέξλεζεο θαη 

ησλ αλνηθηψλ δεδνκέλσλ· θαη αζπαδφκελνη ηελ ακνηβαία επζχλε ζηε ιήςε ησλ απνθάζεσλ. 

 

Σν ηειεπηαίν θίλεκα θαη ε ελαιιαθηηθή πξνζέγγηζε ηεο κεηαξξχζκηζεο ησλ δεκφζησλ 

δηνηθήζεσλ είλαη ε «ζηξαηεγηθή επειημία», έλλνηα πνπ 

πξνέξρεηαη απφ ηνλ ηδησηηθφ ηνκέα, γεγνλφο πνπ 

αληαλαθιά ηελ πίεζε ζηηο ππεχζπλεο δηνηθήζεηο λα 

θαηαζηνχλ ηζρπξέο, αλζεθηηθέο θαη πξνζαξκνζηηθέο. 

Αλαγλσξίδεη φηη νη ππάξρνπζεο δνκέο θαη ηα ζπζηήκαηα, 

κε επίθεληξν θπξίσο ηελ απνηειεζκαηηθφηεηα θαη ηελ 

απνδνηηθφηεηα, έρνπλ δεκηνπξγήζεη «ζηινεηδή ζθέςε» θαη 

ζπρλά γίλνληαη ππεξβνιηθά δχζθακπηα ή 

ραξαθηεξηδφκελα απφ ηελ νξγαλσηηθή αδξάλεηα γηα λα 

αληαπνθξηζνχλ ζηελ κεηαβαιιφκελε θνηλσλία, ην 

πεξηβάιινλ θαη ηελ ηερλνινγία. ην παξειζφλ, ε ζηξαηεγηθή ηείλεη λα κεηψλεη ηνπο θηλδχλνπο 

θαη φρη λα πξνζαξκφδεηαη ζηηο εμσηεξηθέο πξνθιήζεηο.  
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 Βι. S. Kuhlmann and H. Wollmann (oπ.παξ.), νη νπνίνη επίζεο δηαθξίλνπλ ην „Ναπνιεφληεην‟ & ην „Οκνζπνλδηαθφ‟ κνληέιν, 
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Απηή ε εμέιημε ηεο ζθέςεο απφ ην παξαδνζηαθφ γξαθεηνθξαηηθφ κνληέιν ζε κηα 

πξνζέγγηζε πξνζαλαηνιηζκέλε ζην απνηέιεζκα θαη ζην ρξήζηε ζπλνςίδεηαη πεξηιεπηηθά 

απφ ην αθφινπζν δηάγξακκα: 

                    
               „Βεκπεξηαλή γξαθεηνθξαηία‟  „Νέν Γεκφζην Μάλαηδκελη‟  „ηξαηεγηθή επειημία‟ 

 
 

 Μνλνιηζηθή (ηα θάλεη φια) 

 Σερλνθξαηηθή δηνίθεζε – ηα 

ζηειέρε εηζεγνχληαη νη πν- 

ιηηηθνί απνθαζίδνπλ 

 Καλνληζηηθή 

 Πξνυπνινγηζκφο εηζξνψλ 

 Ακεξφιεπηε, αληηθεηκεληθή 

επαγγεικαηηθή, δηαδηθαζηηθή 

 Πνιίηεο σο εθινγείο (αιιαγή 

Κπβέξλεζεο) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ηελ πξάμε, ηα φξηα κεηαμχ απηψλ ησλ νξγαλσηηθψλ κνληέισλ είλαη ζνιά. Οη δηνηθήζεηο 

βαζίδνληαη ζε πηπρέο θαη ησλ ηξηψλ. Ζ ρξεζηή δηαθπβέξλεζε εμαθνινπζεί λα εμαξηάηαη απφ 

ηα ζεκειηψδε βεκπεξηαλά αμηψκαηα θαη αμίεο77, «νη λφκνη πεξί δεκνζίσλ ππεξεζηψλ, ε 

δένπζα δηαδηθαζία θαη ε απνπζία δηαθζνξάο»78. Ζ κεηαξξχζκηζε δελ ζπκβαίλεη κεκνλσκέλα, 

αιιά δηακνξθψλεηαη απφ ηηο επηθξαηνχζεο αξρέο θαη αμίεο ηεο δηνίθεζεο. 

 

Βαζηθά εξσηήκαηα γηα ην 
θεθάιαην 9 

Σξφπνη θαη εξγαιεία 

9.1 Πνηα είλαη ηα ζπζηαηηθά θαη ηα 
εκπφδηα ηεο κεηαξξχζκηζεο; 

    Λφγνη γηα ηε κεηαξξχζκηζε 

    Δκπφδηα γηα ηε κεηαξξχζκηζε 

9.2 Πνηεο είλαη νη δπλεηηθέο 
πξνζεγγίζεηο γηα ηε κεηαξξχζκηζε; 

    Λεηηνπξγηθέο πξνζεγγίζεηο 

    Οινθιεξσκέλε κεηαξξχζκηζε                  

    ηαδηαθή αιιαγή 

9.3 Πνηνπο  πηζαλνχο δξφκνπο γηα 

ηε κεηαξξχζκηζε κπνξνχλ νη 

δηνηθήζεηο λα αθνινπζήζνπλ; 

    Tν κνληέιν Kotter γηα βηψζηκε νξγαλσηηθή αιιαγή      

    Αιιαγή λννηξνπηψλ 

    Γηδάγκαηα απφ πξνεγνχκελεο κεηαξξπζκηζηηθέο 
πξνζπάζεηεο 

 
 

9.1 πζηαηηθά ηεο κεηαξξχζκηζεο θαη εκπφδηα 

 
Ζ κεηαξξχζκηζε δελ ζπκβαίλεη ζε θελφ. Τπάξρνπλ πνιινί παξάγνληεο πνπ κπνξνχλ λα 

εκπλεχζνπλ, λα επηηξέςνπλ ή λα πξνζθαιέζνπλ δξάζε - ή, ζε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο, λα ηελ 

απαηηήζνπλ. Οκνίσο, κπνξεί λα ππάξρνπλ αληηζηαζκηζηηθέο δπλάκεηο νη νπνίεο κπνξνχλ λα 

ιεηηνπξγήζνπλ σο θξέλν ζηελ πξφνδν, λα αληηζηαζνχλ ζηε κεηαξξχζκηζε ή λα δηαηεξήζνπλ 

ηνλ ηξφπν ιεηηνπξγίαο κέζσ ηεο αδξάλεηαο. 
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 Βι. B.G. Peters and J. Pierre (2017), Two Roads to Nowhere: Appraising 30 Years of Public Administration Research. 
Governance, 30: 11–16. 
78

 Βι. S. Van de Walle (2016), In Europe, Weber still rules 
 

 Γηαρσξηζκφο ζρεδηαζκνχ 

 Πνιηηηθήο απφ ηελ εθαξκνγή 

 Γηαρεηξηζηηθή δηνίθεζε – νη 
πνιηηηθνί ζέηνπλ ηελ 
πνιηηηθή, ηα ζηειέρε 
εμαζθαιίδνπλ ηελ 
εθαξκνγή ηεο 

 Γηνίθεζε βάζεη ζηφρσλ 

 Πξνυπνινγηζκφο βάζεη 
επηδφζεσλ 

 Απνδνηηθή, απνηειεζκαηηθή 

 Πνιίηεο σο δηθαηνχρνη 

 Οινθιήξσζε πνιηηηθνχ 
ζρεδηαζκνχ θαη παξνρήο 
ππεξεζηψλ 

 Γηθηπαθή δηνίθεζε – ε 
επηηπρία ηεο πνιηηηθήο 
πξνυπνζέηεη 
δηαιεηηνπξγηθφηεηα 

 Πξνζαλαηνιηζκέλε ζηα 
απνηειέζκαηα 

 Πξνυπνινγηζκφο 
ινγνδνζίαο 

 πληνληζκέλε, δηαθαλήο, 
θαηλνηφκνο 

 Πνιίηεο σο ζπκκέηνρνη 

(ζπλ-ππεπζπλφηεηα) 

https://statecrafting.net/in-europe-weber-still-rules-a851866dbf02
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9.1.1 Άξζε εκπνδίσλ  
 

«Οη κεηαξξπζκίζεηο ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα είλαη πεξίπινθεο, ζε πνιιέο πεξηπηψζεηο αληηδεκνθηιείο, 
ακθηζβεηνχκελεο, γεκάηεο κε θίλδπλν θαη απαηηνχλ πνιχ ρξφλν γηα λα παξάγνπλ απνηειέζκαηα θαη 
λα απνδείμνπλ ηα νθέιε ηνπο ... Μπνξνχλ λα ππνζηεξηρζνχλ ή λα αληηηαρζνχλ απφ ηνπο 
αλζξψπνπο αλάινγα κε ηελ άπνςή ηνπο· κπνξεί λα νδεγήζνπλ ζε αθνχζηα απνηειέζκαηα· κπνξεί 
λα είλαη δχζθνιν λα εθαξκνζηνχλ· κπνξεί λα δεκηνπξγήζνπλ ηελ αλάγθε γηα πεξαηηέξσ 
κεηαξξπζκίζεηο· ή απιά δελ κπνξεί λα ιεηηνπξγήζνπλ θαζφινπ ζέηνληαο ζε θίλδπλν ηελ επηβίσζε 
θαη ηε λνκηκφηεηα ησλ δεκφζησλ νξγαληζκψλ θαη ηεο δηαρεηξηζηηθήο θαη πνιηηηθήο εγεζίαο ηνπο». 
OECD79. 

 
Μεξηθνί απφ ηνπο θχξηνπο παξάγνληεο πνπ παξεκπνδίδνπλ ηελ εμέιημε παξνπζηάδνληαη 

παξαθάησ. Απηά ηα ζηνηρεία αληίζηαζεο δελ αιιειναπνθιείνληαη. ε πνιιέο πεξηπηψζεηο, 

κπνξνχλ λα ηνπνζεηεζνχλ πεξηζζφηεξα απφ έλα εκπφδηα ζηε δηαδξνκή, κε απνηέιεζκα λα 

κεησζεί ε πηζαλφηεηα νη κεηαξξπζκίζεηο λα εθθηλήζνπλ ή λα νινθιεξσζνχλ. Ο ηξφπνο κε ηνλ 

νπνίν απηνί νη παξάγνληεο αιιειεπηδξνχλ ζα εμαξηεζεί απφ ην πιαίζην. 

 

      Παξάγνληαο Πεξηγξαθή 

Ννκηθνί 
πεξηνξηζκνί & 

επηπινθέο 

Σν πξφγξακκα κεηαξξπζκίζεσλ ελδέρεηαη λα κελ είλαη εθηθηφ, δηφηη ην λνκηθφ θαη 

θαλνληζηηθφ πιαίζην πεξηνξίδεη ή απαγνξεχεη ηελ πξνηεηλφκελε πξσηνβνπιία. ε 

νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο, ε ιχζε ζα είλαη απιά ε αιιαγή ηνπ λφκνπ, ν νπνίνο 

κπνξεί λα επηβξαδχλεη ην ξπζκφ ηεο αιιαγήο, αληί λα ηνλ ζηακαηήζεη ηειείσο. 

 

Έιιεηςε 

πνιηηηθήο 

βνχιεζεο 

Αλεμάξηεηα απφ ηα κεκνλσκέλα θίλεηξα, φκσο, φινη νη πνιηηηθνί αληηκεησπίδνπλ 

έλα ζεκειηψδεο δίιεκκα ζε κηα δεκνθξαηία, ηνπιάρηζηνλ πεξηζηαζηαθά: Να 

θάλνπκε φ,ηη είλαη απαξαίηεην γηα λα εθθξάζνπκε ηηο πξνηηκήζεηο ησλ ςεθνθφξσλ 

ή λα θάλνπκε ην ζσζηφ γηα ηελ θνηλσλία θαη φ,ηη είλαη βηψζηκν, αθφκε θαη εάλ απηφ 

ζέζεη ζε θίλδπλν ηελ επαλεθινγή καο. ε πνιιέο πεξηπηψζεηο, δελ ππάξρεη 

ζχγθξνπζε κεηαμχ ηνπ ηί είλαη ακέζσο δεκνθηιέο θαη ηνπ καθξνπξφζεζκνπ 

δεκνζίνπ ζπκθέξνληνο, αιιά κεξηθέο θνξέο απνθιίλνπλ. 

 

Αδχλακνο 

πνιηηηθφο 

αληαγσληζκφο 

Ζ έιιεηςε πνιηηηθήο βνχιεζεο κπνξεί λα αληαλαθιά ην θησρφ πνιηηηθφ 
αληαγσληζκφ. Ζ ξεηνξηθή ηεο κεηαξξχζκηζεο θαηά ηε δηάξθεηα ησλ πξνεθινγηθψλ 
εθζηξαηεηψλ κπνξεί λα εμαεξσζεί κεηά ηηο εθινγέο, εθηφο εάλ ην θφκκα πνπ 
αλαιακβάλεη ηελ εμνπζία αηζζάλεηαη άιιεο πηέζεηο, φπσο απφ ηελ θνηλσλία ησλ 
πνιηηψλ. 

 

 

πλαηλεηηθά 

πνιηηηθά 

ζπζηήκαηα 

ηα πιεηνςεθηθά θαη αληαγσληζηηθά πνιηηηθά ζπζηήκαηα, νη ξηδνζπαζηηθέο 

κεηαξξπζκίζεηο κπνξνχλ λα θαηεπζπλζνχλ θαη λα γίλνπλ γξήγνξα, ελψ πην 

ζπλαηλεηηθέο ξπζκίζεηο (π.ρ. ζπκκεηνρή θπβεξλήζεσλ ζπλαζπηζκνχ) κπνξεί λα 

δηαξθέζνπλ πεξηζζφηεξν θαη νη ζηφρνη ή νη επηπηψζεηο λα εμαιεηθζνχλ ή ε 

δηαδηθαζία λα εγθαηαιεηθζεί ιφγσ πνιηηηθψλ δηαπξαγκαηεχζεσλ ή 

θαζπζηεξήζεσλ. Δίλαη πην πηζαλφ νη κεηαξξπζκίζεηο λα αλαζεσξεζνχλ κέζσ 

δηαιφγνπ θαη δηαπξαγκάηεπζεο, αλ θαη ηειηθά δελ ζα είλαη ιηγφηεξν 

απνηειεζκαηηθέο. Μπνξεί λα είλαη πεξηζζφηεξν, αλ δνθηκαζηνχλ θαη ππνβιεζνχλ 

ζε έλα επξχηεξν θάζκα εηζξνψλ θαη γλψζεσλ. 

 

Δλδεκηθή 

δηαθζνξά 

Δάλ ε θπβέξλεζε ραξαθηεξίδεηαη απφ κεγάιε δηαθζνξά, απηφ ζα ηείλεη λα 

θαηαξξεχζεη ζε ρακειφηεξε αληίζηαζε ζηελ αιιαγή. Απηφ ην modus operandi 

κπνξεί λα ζπζηεκαηνπνηεζεί σο «λφκηκε δηαθζνξά», εάλ νη λνκνζέηεο 

θαηαρξαζηνχλ ηελ εμνπζία ηνπο γηα λα πεξηνξίζνπλ ηνπο θαλφλεο πξνο φθειφο 

ηνπο, έηζη ψζηε ε αλάζεζε ζπκβάζεσλ θαη ζέζεσλ εξγαζίαο λα βαζίδνληαη ζηελ 

επλνηνθξαηία, γηα παξάδεηγκα (βι. θεθάιαην 2). 

 

 

Δπηξξνή 

θαηεζηεκέλσλ 

ζπκθεξφλησλ 

ε κηα δεκνθξαηία, νη νκάδεο ζπκθεξφλησλ πξέπεη λα έρνπλ κηα θσλή θαη λα είλαη 

ζε ζέζε λα «κηινχλ ηελ αιήζεηα ζηελ εμνπζία». Απηή ε αξρή βξίζθεηαη πίζσ απφ 

ηελ ελζάξξπλζε ηεο θνηλσλίαο ησλ πνιηηψλ θαη ηε δηαδηθαζία δηαβνχιεπζεο κε 

ηνπο πνιίηεο θαη ηηο επηρεηξήζεηο ζρεηηθά κε ηηο πξνζέζεηο θαη ηα κέζα πνιηηηθήο 

(λνκνζεζία, δαπάλεο θ.ιπ.)
80

. Χζηφζν, ζε πνην ζεκείν ε λφκηκε εθπξνζψπεζε 

                                                
79

 Βι. O. Huerta Melchor, oπ.παξ. 
80

 Γχν πξφζθαηεο κειέηεο απφ δηαθνξεηηθέο πεγέο ππνζηεξίδνπλ φηη νη ζρέζεηο εμνπζίαο θαη νη αζπκκεηξίεο ζηελ θνηλσλία 
δηαδξακαηίδνπλ πξσηαξρηθφ ξφιν γηα ηηο κεηαξξπζκίζεηο. Βι. World Bank (2017) World Development Report Governance and the 
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δηαζρίδεη ηελ θφθθηλε γξακκή θαη κεηαηξέπεηαη ζε αδηθαηνιφγεηε επηξξνή θαη, 

ηειηθά, ζε θαηάιεςε ηνπ θξάηνπο; (βι. θεθάιαην 2). 

 

Ζ κάρε ησλ 

ηδεψλ 

Οξηζκέλεο θσλέο κηινχλ πην δπλαηά απφ άιιεο. Αμησκαηνχρνη θαη εζσηεξηθνί 
παξάγνληεο ηείλνπλ λα έρνπλ κεγαιχηεξε επηξξνή απ‟ φ,ηη νη εμσηεξηθνί θνξείο. 
Αιιά ε επηξξνή ηνπο επηθξαηεί φηαλ ε θνζκνζεσξία ηνπο γίλεηαη ε «ζπκβαηηθή 

ζνθία», απνδεθηή απφ ην κεγαιχηεξν κέξνο ηεο θνηλσλίαο γεληθά
81

. 

 

Γεκφζηα απάζεηα 

Ζ απνπζία κεηαξξπζκηζηηθήο δξαζηεξηφηεηαο κπνξεί λα αληαλαθιά κηα παζεηηθή 
απνδνρή ηνπ status quo ζηελ θνηλσλία, γηα παξάδεηγκα πιεζπζκνί πνπ 
ππνβαζκίδνληαη απφ ηε ζπζηεκαηηθή δηαθζνξά («ηίπνηα δελ κπνξεί λα γίλεη»). 

 

Γηνίθεζε πνπ 

απνζηξέθεηαη 

ηνλ θίλδπλν 

Ζ νκάδα εκπεηξνγλσκφλσλ ηεο Δπηηξνπήο γηα ηελ θαηλνηνκία ηνπ δεκνζίνπ ηνκέα 
επηζήκαλε ηελ απνζηξνθή έλαληη ηνπ θηλδχλνπ σο έλα δηνηθεηηθφ πεξηνξηζκφ ηεο 
δεκηνπξγηθφηεηαο ζηε δεκφζηα δηνίθεζε. Ζ αξρή απηή ηζρχεη θαη γηα ηηο εζσηεξηθέο 
κεηαξξπζκίζεηο. 

 

Αληηγξαθή ρσξίο 

ην πιαίζην 

Κάπνηεο δηνηθήζεηο πξνζπάζεζαλ λα βειηηψζνπλ ην δαλεηζκφ πξαθηηθψλ απφ ηηο 
δηνηθήζεηο άιισλ ρσξψλ ή απφ ηνλ ηδησηηθφ ηνκέα (βι. θεθάιαην 4). Απηφ κπνξεί 
λα νδεγήζεη ζε απηφ πνπ νλνκάδεηαη ηζνκνξθηθφ κηκεηηζκφ: «ε εκθάληζε αιιαγήο, 
κε ειάρηζηε πξαγκαηηθή πξφνδν: κηα γξαθεηνθξαηία αλαδηνξγαλψλεηαη γηα λα 
κνηάδεη κε εθείλεο απφ πξνεγκέλεο ρψξεο, αιιά ε γξαθεηνθξαηηθή 

απνηειεζκαηηθφηεηα βειηηψλεηαη ειάρηζηα»
82

. 

 

Τπεξ-

απινχζηεπζε 

Οη δεκφζηεο δηνηθήζεηο είλαη πνιχπινθα ζπζηήκαηα, κε πνιιαπιά ζηξψκαηα θαη 
κνλάδεο, νξγαλσκέλα θάζεηα θαη νξηδφληηα (βι. θεθάιαην 3 γηα ηελ Πνιπεπίπεδε 
Γηαθπβέξλεζε). Τπάξρεη ν θίλδπλνο λα πξαγκαηνπνηεζνχλ απνζπαζκαηηθέο 
κεηαξξπζκίζεηο πνπ δελ ιακβάλνπλ ππφςε ηηο ελψζεηο θαη ηηο δηαζπλδέζεηο ζε 
νιφθιεξν ην δηνηθεηηθφ ζχζηεκα. 

 

Τπεξβνιηθή 

αληίδξαζε 

«Οη βξαρππξφζεζκεο πηέζεηο ησλ ΜΜΔ θαη ηνπ θνηλνχ ζηνπο πνιηηηθνχο „λα 
θάλνπλ θάηη‟ είλαη αθφκα πην νμείο απφ πξηλ. Βξαρππξφζεζκα, κηα αλαδηνξγάλσζε 
κπνξεί λα είλαη ην κφλν πξάγκα, ή ηνπιάρηζηνλ ην ιηγφηεξν δχζθνιν πξάγκα πνπ 
κπνξεί λα θάλεη έλαο ππνπξγφο. ε νξηζκέλεο ρψξεο, ηα ΜΜΔ έγηλαλ πξάγκαηη 
ζεκαληηθνί ππνζηεξηθηέο ηεο κεηαξξχζκηζεο, δεηψληαο ζπγθεθξηκέλνπο ηχπνπο 
ιχζεσλ θαη έληνλα επηηίζεληαη ζε κνξθέο κεηαξξχζκηζεο πνπ δελ εγθξίλνπλ»

83
. 

 

Απνπζία 

νξάκαηνο 

Ζ δηαδηθαζία κεηαξξχζκηζεο κπνξεί λα ππνλνκεπζεί, εθηφο εάλ ππάξρεη ζαθήο 
εηθφλα ηνπ επηζπκεηνχ ηειηθνχ πξννξηζκνχ ζηα κάηηα ησλ ππεπζχλσλ ιήςεο 
απνθάζεσλ. Θα πξέπεη λα ππάξρεη έλαο ζθνπφο θαη έλαο ζηφρνο πνπ λα είλαη 
ζπλεπήο θαη ζπλαξπαζηηθφο. 

 

Απφ πάλσ πξνο 

ηα θάησ εληνιή 

Σν φξακα πξέπεη λα ζπλδπάδεηαη κε επθπή εθηέιεζε. Σα θαιχηεξα ζρεδηαζκέλα 
ζρέδηα είλαη απίζαλν λα είλαη απνηειεζκαηηθά, εθηφο αλ ζηεξίδνληαη ζηελ 
θαηαλφεζε ηεο επί ηφπνπ θαηάζηαζεο, ζηηο δηαβνπιεχζεηο κε ηα ελδηαθεξφκελα 
κέξε θαη ηδαληθά ζηελ θνηλή ηδηνθηεζία ησλ δηνηθεηηθψλ αιιαγψλ. Δάλ επηβιεζεί 
κεηαξξχζκηζε ζηνπο ππαιιήινπο, κπνξεί λα νδεγήζεη ζε παζεηηθή ή αθφκα θαη 
ελεξγεηηθή αληίζηαζε. 

 

 

Αλειαζηηθή 

δηαθπβέξλεζε 

Οη πεξηζζφηεξεο δεκφζηεο δηνηθήζεηο ηείλνπλ λα αθνινπζνχλ εζσηεξηθά έλα 

κνληέιν «δηνίθεζεο θαη ειέγρνπ», αιιά κπνξεί λα έρνπλ κηα ηάζε γηα 

«κεραληζκνχο ηεο αγνξάο» (outsourcing, ελζάξξπλζε ηνπ αληαγσληζκνχ θαη 

εηζαγσγή επηρεηξεκαηηθήο δηαρείξηζεο) ή ελαιιαθηηθά πεξηζζφηεξν ζπλαηλεηηθέο 

„δηθηπαθέο‟ πξνζεγγίζεηο κε ηα ελδηαθεξφκελα κέξε. Ζ κεηαξξπζκηζηηθή φξεμε ησλ 

δεκνζίσλ δηνηθήζεσλ κπνξεί λα θαηαζηαιεί εάλ είλαη πνιχ ζπλδεδεκέλνη κε κηα 

πξνζέγγηζε (βι. ελφηεηα 9.3.3 γηα ηε κεηα-δηαθπβέξλεζε). 

 

 

Οκαδηθή ζθέςε 

Ζ πξαγκαηηθφηεηα ηεο αλζξψπηλεο ζπκπεξηθνξάο δελ είλαη πάληα «νξζνινγηθή», 
είκαζηε επηξξεπείο ζε γλσζηαθέο θαη ζπλαηζζεκαηηθέο πξνθαηαιήςεηο θαη 
επηξξνήο απφ άιινπο. Οη άλζξσπνη ηείλνπλ λα ππνηάζζνπλ ηηο απφςεηο ηνπο ζηελ 
θπξίαξρε ή ηε κέζε άπνςε ηεο νκάδαο, αληί λα νκηινχλ θαη λα μερσξίδνπλ, 
θηλδπλεχνπλ λα ράζνπλ ηελ πξνζσπηθφηεηά ηνπο, ή λα ππνηαρζνχλ ζηε ζηάζε ηνπ 
εγέηε ηεο νκάδαο (βι. ελφηεηα 1.2.2 ζρεηηθά κε ηηο ζπκπεξηθνξηθέο γλψζεηο). 
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Αλεπαξθήο 

ηθαλφηεηα ή 

πφξνη 

Οη δεκφζηεο δηνηθήζεηο ζπρλά θαζνξίδνληαη απφ ηε δηαρείξηζε ησλ επηδφζεσλ φηαλ 

πξνηείλνπλ κεηαξξπζκίζεηο, ρσξίο φκσο λα ιακβάλνπλ πιήξσο ππφςε ηε 

ζπκβνιή ηεο ηθαλφηεηαο (βι. θεθάιαην 4). Οη αλεπαξθείο πφξνη κπνξνχλ επίζεο 

λα πεξηνξίζνπλ ηε κεηαξξχζκηζε. Ζ απνζπγθέληξσζε ιεηηνπξγηψλ ρσξίο ηελ 

αληίζηνηρε ρξεκαηνδφηεζε, γηα παξάδεηγκα, κπνξεί λα είλαη αληηπαξαγσγηθή (βι. 

θεθάιαην 3 γηα ηελ πνιπεπίπεδε δηαθπβέξλεζε). 

 

Αζζελήο 

ζπληνληζκφο 

Γεδνκέλνπ φηη νη δηνηθήζεηο είλαη πνιχπινθνη νξγαληζκνί ζε πνιιαπιά επίπεδα, ε 

δηαδηθαζία κεηαξξχζκηζεο ζπρλά απαηηεί κηα «άπνςε ειηθνπηέξνπ» ηφζν ζηε 

ζχιιεςε φζν θαη ζηελ εθαξκνγή, φπνπ ην Κέληξν Γηαθπβέξλεζεο (COG) 

δηαδξακαηίδεη θάπνην ξφιν, ππνζέηνληαο φηη δηαζέηεη ηηο εμνπζίεο θαη ην αλζξψπηλν 

δπλακηθφ (βι. ελφηεηα 3.3 γηα ην ζπληνληζκφ ηνπ Κέληξνπ Γηαθπβέξλεζεο). 

 

 

Γαπάλεο 

κεηάβαζεο 

Αθφκε θαη αλ ε αιιαγή είλαη πιήξσο δηθαηνινγεκέλε θαη ππνζηεξηρζεί, ε 
κεηαξξχζκηζε κπνξεί λα απνηχρεη ζην απιφ ζέκα ηνπ θφζηνπο. Απηφ είλαη 
πηζαλφηεξν λα απνηειέζεη εκπφδην ζηελ πεξίπησζε πνπ ε κεηαξξχζκηζε απαηηεί 
καθξφπλνεο επελδχζεηο (λέν ζχζηεκα ΣΠΔ, θαηάξηηζε πξνζσπηθνχ θ.ιπ.), νπφηε 
ζα ππάξμεη κηα πεξίνδνο δηαθνπήο ηεο δηαδηθαζίαο ή ηεο ππεξεζίαο ή/θαη ζα 
ππάξμεη εθηεηακέλνο ρξφλνο κεηάβαζεο πξηλ ηα νθέιε γίλνπλ εκθαλή. Αθφκα θαη ε 
αληίιεςε ηνπ θφζηνπο κπνξεί λα δεκηνπξγήζεη αδξάλεηα γχξσ απφ ηηο 
θαζηεξσκέλεο πξαθηηθέο. 

 

 

Νηθεηέο θαη 

εηηεκέλνη 

Οη ζπλέπεηεο ηεο κεηαξξχζκηζεο δελ είλαη πάληα νκνηφκνξθεο, κε ηα νθέιε πνπ 

πξνθχπηνπλ ζε νξηζκέλεο νκάδεο ζην εξγαηηθφ δπλακηθφ ή ηελ θνηλσλία θαη ηα 

έμνδα/απψιεηεο πνπ επσκίδνληαη άιινη. Απφ κφλν ηνπ, απηφ κπνξεί λα 

δεκηνπξγήζεη αληίζηαζε, εηδηθά εάλ νη «εηηεκέλνη» εληνπηζηνχλ θαη νξγαλσζνχλ, 

αιιά εηδηθά αλ αληηιεθζνχλ φηη έρνπλ αληηκεησπηζηεί κε δίθαην ηξφπν. Ζ επζχλε 

γηα ηνπο κεηαξξπζκηζηέο είλαη λα γλσζηνπνηήζεη ηνπο ιφγνπο πίζσ απφ ηελ 

αιιαγή θαη λα πείζεη γηα ην δίθαην ραξαθηήξα ηεο. 

 
 

Αβεβαηφηεηα 

Αλ ππάξρνπλ θάπνηνη «ρακέλνη» ή αθφκε θαη 100% «ληθεηέο», ε αληίζηαζε ζηε 
κεηαξξχζκηζε είλαη πηζαλφ λα απμεζεί εάλ ηα εκπιεθφκελα κέξε παξακείλνπλ 
αλελεκέξσηα γηα κηα ζεκαληηθή πεξίνδν ζρεηηθά κε ηηο πηζαλέο επηδξάζεηο, θαιέο 
ή θαθέο, δεκηνπξγψληαο θφβν γηα ην άγλσζην. Καη πάιη, ε επηθνηλσλία είλαη 
θξίζηκε. 

 

Μεηαξξπζκηζ-

ηηθή θνχξαζε 

Μηα αηειείσηε ζεηξά αλαθνηλψζεσλ γηα ηε κεηαξξχζκηζε κπνξεί λα δηαθηλδπλεχζεη 
ηελ απνμέλσζε ησλ εκπιεθνκέλσλ κεξψλ, πνπ βιέπνπλ ηε δηαδηθαζία ρσξίο 
ζθνπφ. Απηφ κπνξεί λα επηδεηλσζεί απφ ηελ ππεξβνιηθή επηθνηλσλία ησλ 
δπλεηηθψλ νθειψλ σο «επαλάζηαζε» ηεο δεκφζηαο ππεξεζίαο θαη ηε δεκηνπξγία 
ζθεπηηθηζκνχ γχξσ απφ ηηο λέεο πξσηνβνπιίεο, 

 
Απηέο νη πεγέο αληίζηαζεο κπνξνχλ λα νδεγήζνπλ ηε πνιηηηθν-δηνηθεηηθή ειίη λα 

ραιηλαγσγήζεη ηηο θηινδνμίεο ηεο, επηιέγνληαο ηη κπνξεί λα επηηεπρζεί ζε ζρέζε κε ην 

βέιηηζην: «Οη κεηαξξπζκηζηέο ζπρλά ζέινπλ θάηη πεξηζζφηεξν απφ απηφ πνπ πξαγκαηηθά 

πξνηείλνπλ, αιιά «ινγνθξίλνπλ» ηηο δηθέο ηνπ θηινδνμίεο γηα ην ζρεδηαζκφ ελφο κηθξφηεξνπ 

παθέηνπ πνπ λα έρεη πεξηζζφηεξεο πηζαλφηεηεο λα γίλεη δεθηφ»84. Ζ αδξάλεηα κπνξεί επίζεο 

λα απνηειέζεη ε ίδηα εκπφδην. Μφιηο ππάξμεη ζεζκφο, ζχζηεκα ή πξαθηηθή, ηείλεη λα 

δηθαηνινγεί ηε ζπλερηδφκελε ππφζηαζή ηνπ. 

 

9.1.2 Κηλεηήξηεο δπλάκεηο ηεο κεηαξξχζκηζεο 

 
Λακβάλνληαο ππφςε φια ηα δπλεηηθά εκπφδηα, πνηέο είλαη νη πεγέο πνπ κπνξνχλ λα 

εκπλεχζνπλ θαη λα επηηχρνπλ ηελ αιιαγή; Ζ κεηαξξχζκηζε κπνξεί λα πξνέιζεη απφ ηελ 

θνξπθή, ε νπνία θαηεπζχλεηαη απφ ηνπο πνιηηηθνχο σο εθιεγκέλνη αμησκαηνχρνη πνπ 

πξνζβιέπνπλ θνηλσληθά αηηήκαηα ή αλαδεηνχλ κηα εληνιή 

κεηαξξχζκηζεο απφ ην θνηλφ. Δλαιιαθηηθά, ε πξσηνβνπιία κπνξεί λα 

πξνέξρεηαη απφ ηελ ίδηα ηε δηνίθεζε, απφ αλψηεξα ή κεζαία ζηειέρε, 

εληφο ησλ νξίσλ ησλ αξκνδηνηήησλ ηνπο σο εηζεγεηψλ θαη εθηειεζηψλ.  

                                                
84

 Βι. C. Pollitt and G. Bouckaert (2011), Public Management Reform: A Comparative Analysis - New Public Management, 

Governance, and the Neo-Weberian State, 3rd edition, Oxford University Press 
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Μεξηθέο θνξέο, (ε κεηαξξχζκηζε)  

αληηθαηνπηξίδεη κηα αθαηακάρεηε 

αίζζεζε πίεζεο γηα αιιαγή απφ ηελ 

θνηλσλία ησλ πνιηηψλ - νη πνιίηεο 

δίλνπλ εληνιή ζηνπο πνιηηηθνχο κέζσ 

ηεο θάιπεο  ή απαηηνχλ κεηαξξχζκηζε 

κεηαμχ ησλ εθινγψλ κέζσ ιατθήο 

πίεζεο. 

 

Απφ ηηο κειέηεο ηνπο85, νη θαζεγεηέο 

Christopher Pollitt θαη Geert Bouckaert 

έρνπλ παξαηεξήζεη ηξία θχξηα θίλεηξα: 

εμνηθνλφκεζε ρξεκάησλ, αληηκεηψπηζε 

ρακειψλ επηδφζεσλ (βειηηψλνληαο ηελ 

παξαγσγηθφηεηα, ηελ πνηφηεηα ησλ 

παξερνκέλσλ ππεξεζηψλ θαη ηελ εκπηζηνζχλε ηνπ θνηλνχ)· θαη αλαδεηψληαο λένπο 

κεραληζκνχο γηα ηελ ελίζρπζε ηεο δεκφζηαο ινγνδνζίαο θαη ησλ πξνηχπσλ ζηε δεκφζηα 

δσή. 

 

Οη Pollitt θαη Bouckaert δηακφξθσζαλ έλα κνληέιν κεηαξξχζκηζεο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο 

(αλαπαξάγεηαη δεμηά) σο κηα πξνζέγγηζε ησλ «επξχηεξσλ δπλάκεσλ πνπ ιεηηνπξγνχζαλ 

ηφζν σο θηλεηήξηεο δπλάκεηο φζν θαη σο αλαραηηηζηέο ηεο αιιαγήο»86. Σν θεληξηθφ 

ραξαθηεξηζηηθφ είλαη ε δηαδηθαζία ηεο «ειηηίζηηθεο ιήςεο απνθάζεσλ», σο αλαγλψξηζε φηη νη 

πεξηζζφηεξεο κεηαξξπζκίζεηο έρνπλ μεθηλήζεη, ή ηνπιάρηζηνλ, πινπνηνχληαη απφ πνιηηηθνχο 

θαη/ή αλψηεξνπο δεκφζηνπο ππαιιήινπο. Χζηφζν, ην κνληέιν αλαγλσξίδεη επίζεο φηη απηέο 

νη πνιηηηθν-δηνηθεηηθέο ειίη κπνξεί λα «επεξεαζηνχλ ζε κεγάιν βαζκφ απφ ηδέεο θαη πηέζεηο, 

πξνεξρφκελεο απφ αιινχ». ηηο πεξηζζφηεξεο πεξηπηψζεηο, απηφ πεξηιακβάλεη ηνλ 

εληνπηζκφ ησλ κέζσλ θαη ησλ ηερληθψλ πνπ επηιέγνληαη γηα λα πξνρσξήζνπλ ζε αιιαγέο - 

κηα δηάθξηζε αλάκεζα ζηηο κεηαξξπζκίζεηο πνπ είλαη επηζπκεηέο απφ εθείλεο πνπ είλαη 

βηψζηκεο. 

 

ζνλ αθνξά απηνχο ηνπο παξάγνληεο επεξεαζκνχ, 12 πηζαλέο θηλεηήξηεο δπλάκεηο 

αιιαγήο κπνξνχλ λα εληνπηζηνχλ κέζα ζηηο δεκφζηεο δηνηθήζεηο - έλαο ζπλδπαζκφο 

εζσηεξηθψλ θαη εμσηεξηθψλ εξεζηζκάησλ, πνπ κπνξνχλ λα πξνθαιέζνπλ ηφζν αληηδξαζηηθή 

φζν θαη ελεξγεηηθή ζπκπεξηθνξά θαη λα ιεηηνπξγνχλ σο αληίβαξν ζηα εκπφδηα ηεο 

κεηαξξχζκηζεο87. 

 
1. Πνιηηηθφο αληαγσληζκφο: Οη θαιά ιεηηνπξγνχζεο θαη πινπξαιηζηηθέο δεκνθξαηίεο 

επηηξέπνπλ ζηα πνιηηηθά θφκκαηα ηεο αληηπνιίηεπζεο λα πξνζθέξνπλ έλα αληαγσληζηηθφ 

φξακα γηα ην θνηλφ, ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ ελφο εληζρπκέλνπ θξάηνπο δηθαίνπ θαη κηαο 

απνηειεζκαηηθφηεξεο δηνίθεζεο. 

 

 

                                                
85

 Βι. C. Pollitt   and  G. Bouckaert (2003), Evaluating Public Management Reforms: An International Perspective in „Evaluation in 

Public-Sector Reform‟, edited by Hellmut Wollmann 
86

 Βι. C. Pollitt and G. Bouckaert (2011), νπ.παξ. 
87

 Απηέο δελ πεξηιακβάλνπλ θνηλσληθν-νηθνλνκηθέο δπλάκεηο, θαζψο απηέο νη δπλάκεηο είλαη εμσγελείο. πνπ έρνπλ άκεζε 
επίπησζε ζηελ ίδηα ηε δηνίθεζε, ελζσκαηψλνληαη σο εμσγελείο θηλεηήξηεο δπλάκεηο. 



 

 

 

 
Βι.επίζεο ελφηεηα 1.1 γηα 
ηε ζπλ-ππεπζπλφηεηα θαη 
ην θεθάιαην 3 γηα ηελ 
πνιπεπίπεδε 
δηαθπβέξλεζε & θεθάιαην 
5 γηα ηελ παξνρή 
ππεξεζηψλ 

 

    Βι.επίζεο θεθάιαην 1 γηα ηελ 

ζπλ-ππεπζπλφηεηα & ηα αλαιπηηθά 

ζηνηρεία ησλ κεγάισλ δεδνκέλσλ, ην 

θεθάιαην 3 γηα ηελ πνιπεπίπεδε 

δηαθπβέξλεζε &theme 3 on MLG & ην 

θεθάιαην 5 γηα ηε δηαιεηηνπξγηθφηεηα θαη 

ηε ζπλ-δεκηνπξγία ππεξεζηψλ. 
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2. Έιεγρνο ησλ ΜΜΔ: Μεηαμχ ησλ ζεκαληηθφηεξσλ ειέγρσλ θαη εμηζνξξνπήζεσλ ηεο 

πνιηηηθήο εμνπζίαο είλαη έλα ειεχζεξν θαη αλεμάξηεην κέζν ελεκέξσζεο πνπ κπνξεί λα 

ειέγρεη ηηο θπβεξλεηηθέο απνθάζεηο θαη ηελ πνηφηεηα ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο θαη λα 

ξίρλεη θσο ζηηο θπβεξλεηηθέο ελέξγεηεο. 

 

3. σμμεςξυή ςξσ κξιμξϋ και ακςιβιρμϊπ: Ζ θνηλσλία ησλ πνιηηψλ κπνξεί λα αζθήζεη 

ηζρπξή  πίεζε πξνο ηα πάλσ γηα λα απαηηήζεη κεηαξξχζκηζε, 

ε νπνία κπνξεί λα πξνθιεζεί απφ δπζαξέζθεηα θαη δπζπηζηία 

ζηελ αλαπνηειεζκαηηθή αληίδξαζε ηεο θπβέξλεζεο ζε κηα 

θξίζε. Μπνξεί επίζεο λα πξνθχςεη πην νξγαληθά απφ ηε 

ζπκκεηνρή ηνπ θνηλνχ ζηε ράξαμε πνιηηηθήο. Ζ καθξφρξνλε 

ηάζε πξνο ηελ απνζπγθέληξσζε αληαλαθιά ηελ αληίιεςε φηη 

νη άλζξσπνη εκπηζηεχνληαη ηηο απνθάζεηο πνπ ιακβάλνληαη 

πην θνληά ζηηο θνηλφηεηέο ηνπο. Με άιια ιφγηα, νη πνιίηεο (θαη νη επηρεηξήζεηο)  απαηηνχλ 

φιν θαη πεξηζζφηεξν ηελ πνηφηεηα ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ θαη, σο εθ ηνχηνπ, ηε 

δηνίθεζε λα ιεηηνπξγεί ηζφηηκα κε ηνλ ηδησηηθφ ηνκέα, ηδηαίηεξα ζην δηαδίθηπν – ζχκθσλα 

κε ην ξπζκφ θαη ηνλ ηφπν δηεπθφιπλζεο ηνπ ρξήζηε. 

 

4. Nέα πξλιςική ηγερία: Πξνθεηκέλνπ νη ηδέεο λα ππεξθεξάζνπλ θαηεζηεκέλα ζπκθέξνληα 

ζα πξέπεη λα ηζρχεη ην εμήο: «Οη επηρεηξεκαηίεο παξαηεξνχλ θαη εθκεηαιιεχνληαη απηά ηα 

ραιαξά ζεκεία ζηε δνκή ησλ ηδεψλ, ησλ ζεζκψλ θαη ησλ θηλήηξσλ ... Σν δεκφζην 

πξφζσπν ηεο πνιηηηθήο αιιαγήο κπνξεί λα είλαη φ,ηη ελφο ηξεινχ, ελφο πλεπκαηηθνχ ή 

ελφο αθαδεκατθνχ ζπγγξαθέα. πνηα θαη αλ είλαη ε κνξθή απηψλ ησλ εγεηψλ, είλαη 

πνιηηηθνί επηρεηξεκαηίεο - άλζξσπνη ησλ νπνίσλ νη ηδέεο θαη νη δξάζεηο επηθεληξψλνληαη 

ζηελ παξαγσγή αιιαγήο»88. Οη θξίζεηο κπνξνχλ λα απνηειέζνπλ παξάδεηγκα ηέηνησλ 

«ραιαξψλ ζεκείσλ» (βιέπε 12.). 

 

5. Επαγγελμαςική και απξπξλιςικξπξιημέμη δημϊρια σπηοερία: Ζ ίδηα ε δεκφζηα 

δηνίθεζε κπνξεί λα είλαη έλα αληηζηάζκηζκα ηεο θαηάρξεζεο εμνπζίαο θαη ελφο θνξέα  

γηα ηελ πξνψζεζε ηεο αιιαγήο, εάλ νη εξγαδφκελνη δελ εμαξηψληαη απφ ηελ πνιηηηθή 

παηξσλία γηα δηνξηζκφ θαη πξναγσγή, αιιά επηιέγνληαη αλάινγα κε ηελ αμία ηνπο. Απηφ 

θαζηζηά πην πηζαλφ νη δεκφζηνη ππάιιεινη λα εμππεξεηνχλ ην δεκφζην ζπκθέξνλ. 

 

6. Σευμξλξγία χπ κιμηςξπξιηςήπ: Οη δπλαηφηεηεο 

επεμεξγαζίαο θαη δηθηχσζεο ησλ ΣΠΔ θαζηζηνχλ 

ηελ ειεθηξνληθή δηαθπβέξλεζε παξάγνληα γηα ηελ 

«αιιαγή ηνπ παηρληδηνχ», κε δπλαηφηεηα λα 

αλνίμεη: λέεο κεζφδνπο εξγαζίαο εληφο θαη κεηαμχ 

ησλ δηνηθήζεσλ κέζσ ηεο δηαιεηηνπξγηθφηεηαο· 

λέεο πεγέο γλψζεο κέζσ ησλ απνθαινχκελσλ 

«κεγάισλ δεδνκέλσλ»· θαη ηνπο ηξφπνπο ζχλδεζεο κε ηνπο πνιίηεο θαη ηηο επηρεηξήζεηο 

γηα ηε ζπλ-δεκηνπξγία πνιηηηθήο θαη ππεξεζηψλ. 

 

                                                
88

 Βι. W. Leighton and E. López (2013), Madmen, Intellectuals, and Academic Scribblers: The Economic Engine of Political 

Change, Stanford University Press. 

 



 

 

 

 
Βι.ελφηεηα 

4.3 γηα ηε 
δηαρείξηζε ηνπ 
αλζξσπίλνπ 
δπλακηθνχ 

 

Βι.ελφηεηα 1.3 γηα 

ηνπο παγθφζκηνπο δείθηεο & 

ηελ ελφηεηα 4.1 γηα ηε 

δηαρείξηζε επηδφζεσλ 
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7. Ζ δεκνγξαθία ηνπ εξγαηηθνχ δπλακηθνχ: Οη δεκφζηεο δηνηθήζεηο 

είλαη κηθξφθνζκνη ηεο θνηλσλίαο (ή ζα έπξεπε λα είλαη) θαη 

επνκέλσο νη επξχηεξεο δεκνγξαθηθέο ηάζεηο κπνξνχλ λα 

απνθαιπθζνχλ ζην κεηαβαιιφκελν ραξαθηήξα ηνπ, θαζψο γεξλά 

θαη γίλεηαη πεξηζζφηεξν πνιχκνξθν. Απηφ δεκηνπξγεί επθαηξίεο, 

θαζψο ην πξνζσπηθφ θέξεη έλα επξχηεξν θάζκα εκπεηξηψλ ζηνλ 

εξγαζηαθφ ρψξν, αιιά θαη πξνθιήζεηο ζε κηα επνρή φπνπ νη ςεθηαθέο δεμηφηεηεο εμίζνπ 

δεηνχληαη θαη είλαη ζπάληεο.  

 

8. Δμσηεξηθνί πφξνη νηθνλνκηθήο θαη ηερληθήο ππνζηήξημεο: Οη δεκφζηεο δηνηθήζεηο έρνπλ 

εκπεηξία απφ ηελ παξαιαβή θεθαιαίσλ κε ζπλεκκέλνπο φξνπο (π.ρ. δαλεηζκφ απφ ηα 

δηεζλή ρξεκαηνπηζησηηθά ηδξχκαηα, πξνυπνινγηζκφο απφδνζεο θαη δεκνζηνλνκηθέο 

κεηαβηβάζεηο). ε επίπεδν ΔΔ, 17 θξάηε-κέιε ιακβάλνπλ ζήκεξα πφξνπο απφ ηα ΔΓΔΣ, 

ζην πιαίζην ηνπ ζεκαηηθνχ ζηφρνπ 11, κε ηελ πξνυπφζεζε φηη ζα πηνζεηήζνπλ έλα 

ζηξαηεγηθφ πιαίζην πνιηηηθήο γηα ηελ ελίζρπζε ηεο δηνηθεηηθήο απνηειεζκαηηθφηεηαο (εθ 

ησλ πξνηέξσλ) θαη ηελ απφδεημε ησλ επηδφζεσλ κε ηνπο δείθηεο απνηειεζκάησλ θαη 

απνηειεζκάησλ (εθ ησλ πζηέξσλ). Ζ ΔΔ έρεη, επίζεο, επηξξνή κέζσ ηεο ηερληθήο 

βνήζεηαο (SRSS θαη άιισλ ππεξεζηψλ ηεο Δπηηξνπήο), ελψ άιινη θνξείο (π.ρ. ΟΟΑ) 

δηελεξγνχλ αμηνινγήζεηο απφ νκνηίκνπο γηα λα ζπκβάινπλ ζηελ ελίζρπζε ηεο δεκφζηαο 

δηαθπβέξλεζεο. 

 

9. Δμσηεξηθή πνιηηηθή θαζνδήγεζε: Οη δηεζλείο πεγέο ζπκβνπιψλ πνιηηηθήο κπνξνχλ 

επίζεο λα δηακνξθψζνπλ ηδέεο θαη πξσηνβνπιίεο ζηα θξάηε κέιε. ε πνιιέο 

πεξηπηψζεηο, ε θαζνδήγεζε κπνξεί λα είλαη γεληθή θαη λα απεπζχλεηαη ζε ζπγθεθξηκέλεο 

ρψξεο ή ηδξχκαηα, αιιά λα έρεη πςειφ πξνθίι θαη αληίθηππν. ηηο πεγέο 

πεξηιακβάλνληαη ε ΔΔ, ην πκβνχιην ηεο Δπξψπεο, ν ΟΟΑ, ην ΓΝΣ θαη ε Παγθφζκηα 

Σξάπεδα. 

 

10. Διεθμή ρημεία αματξοάπ: Οξηζκέλεο θπβεξλήζεηο 

αλαθέξνληαη ζε παγθφζκηνπο ζπγθξηηηθνχο δείθηεο γηα λα 

θαζνξίζνπλ ηνπο δηθνχο ηνπο ζηφρνπο επίδνζεο. Απηνί 

επίζεο εκθαλίδνληαη ζπρλά ζηα κέζα καδηθήο ελεκέξσζεο, 

αζθψληαο πίεζε ζηνπο πνιηηηθνχο γηα λα εμεγήζνπλ θαη λα 

δηθαηνινγήζνπλ ηε ζέζε ηεο ρψξαο ζην ζρεηηθφ πίλαθα. Σα ζεκεία αλαθνξάο 

ρξεζηκνπνηνχληαη κεξηθέο θνξέο θαη ζε ππνεζληθφ επίπεδν (π.ρ. ζχγθξηζε δεκνηηθψλ 

επηδφζεσλ, απνηειέζκαηα πγείαο ζε δηάθνξεο πεξηνρέο ή απνηειέζκαηα εμέηαζεο απφ 

ην ζρνιείν). Απηνί νη δείθηεο κπνξνχλ λα είλαη ρξήζηκνη εάλ πξνθαιέζνπλ κηα ζεηηθή 

ζπδήηεζε ζρεηηθά κε ηνπο ιφγνπο πίζσ απφ ηελ απφδνζε θαη ηα δηδάγκαηα πνπ 

κπνξνχλ λα αληιεζνχλ απφ ηα «επηηπρεκέλα» ζπζηήκαηα θαη πξαθηηθέο θαη ηελ 

θαηαλφεζε ηνπ πιαηζίνπ θαη ησλ αηηηψλ. 

 

11. Ηζνκνξθηζκφο: Οξηζκέλεο δεκφζηεο δηνηθήζεηο επηδηψθνπλ λα κηκνχληαη άιιεο 

δηνηθήζεηο - ή λα αληηγξάθνπλ πηπρέο ηνπο - νη νπνίεο ζεσξνχληαη (πεξηζζφηεξν) 

επηηπρείο είηε γηα λα ηθαλνπνηήζνπλ ηηο απαηηήζεηο ησλ δαλεηζηψλ (θαηαλαγθαζηηθφο 

ηζνκνξθηζκφο), είηε γηα λα πξνζπαζήζνπλ λα αληηγξάςνπλ ηηο δνκέο θαη ηνπο 

παξάγνληεο επηηπρίαο (παγθνζκηνπνηεκέλνο ηζνκνξθηζκφο) ή επεηδή ηέηνηεο 

κεηαξξπζκίζεηο πινπνηνχληαη απφ άιινπο πνπ έρνπλ ζέζεη απνηειεζκαηηθά έλα πξφηππν 

πνπ πξέπεη λα αθνινπζεζεί (θαλνληζηηθφο ηζνκνξθηζκφο). 
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12. Αληαπφθξηζε ζηελ θξίζε: Ζ εκθάληζε κηαο θξίζεο - είηε νηθνλνκηθήο, 

ρξεκαηνπηζησηηθήο, θπζηθήο θαηαζηξνθήο, είηε άιιεο αηηίαο - κπνξεί λα πξνθαιέζεη κηα 

ζεκειηψδε επαλεμέηαζε ηνπ ηξφπνπ ιεηηνπξγίαο θαη νξγαλψζεσο ηεο δεκφζηαο 

δηνίθεζεο, ζε νξηζκέλεο πεξηπηψζεηο εμ αλάγθεο. 

 

Απηέο νη θηλεηήξηεο δπλάκεηο ζέηνπλ ην ζθεληθφ γηα ην επφκελν ζέκα: πψο ηα θαηαθέξλνπλ νη 

δεκφζηεο δηνηθήζεηο πνπ είλαη δηαηεζεηκέλεο λα κεηαξξπζκίζνπλ; 

 

9.2 Γπλεηηθέο κεηαξξπζκηζηηθέο πξνζεγγίζεηο 

 
ην πιαίζην ησλ ζπζηαηηθψλ θαη ησλ εκπνδίσλ ηεο κεηαξξχζκηζεο, πψο κπνξνχλ νη 

δηνηθήζεηο λα αμηνπνηήζνπλ ηηο επθαηξίεο θαη λα παξαθάκςνπλ ηα εκπφδηα; Τπάξρνπλ ηξία 

ζελάξηα πνπ εθηίζεληαη εδψ, ηα νπνία βαζίδνληαη ζε εκπεηξίεο κεηαξξχζκηζεο ησλ 

ηειεπηαίσλ 20-30 εηψλ. Σν θαηαιιειφηεξν ζελάξην γηα νπνηαδήπνηε δηνίθεζε ζα εμαξηεζεί 

ελ κέξεη απφ ην πνιηηηθφ, λνκηθφ θαη πνιηηηζηηθφ ηεο πιαίζην. 

 

9.2.1 Λεηηνπξγηθή επαλεμέηαζε 

 
Οη ιεηηνπξγηθέο επαλεμεηάζεηο εκθαλίζηεθαλ σο κέζν κεηαξξχζκηζεο ζε κεγάιν βαζκφ ζην 

πιαίζην ησλ ρσξψλ πνπ βξίζθνληαλ ζε πξνεληαμηαθή δηαδηθαζία, θαηά ηε δεθαεηία ηνπ 1990 

θαη ζηε κεηάβαζή ηνπο ζε κηα ζχγρξνλε νηθνλνκία ηεο αγνξάο. Σα ζπζηήκαηα δεκφζηαο 

δηνίθεζεο ήηαλ πςειά πνιηηηθνπνηεκέλνη κεραληζκνί γηα ηελ εθαξκνγή πνιηηηθήο θαη γηα ηελ 

απζηεξή εθαξκνγή ηνπ λφκνπ παξά γηα ηελ παξνρή δεκνζίσλ ππεξεζηψλ. Κάζε ππνπξγείν 

ήηαλ ππεχζπλν γηα έλα ζπγθεθξηκέλν ηνκέα πνιηηηθήο, ε δηνίθεζε ζπλνιηθά ιεηηνπξγνχζε 

θάζεηα ζε ζηιφ θαη ήηαλ επηθεληξσκέλε ζηνλ έιεγρν θαη ηελ επηβνιή, θαη φρη ζηε ράξαμε 

πνιηηηθήο. Σφζν ν ζπληνληζκφο φζν θαη ε δηνρέηεπζε ησλ θνηλσληθψλ ζπκθεξφλησλ ήηαλ ν 

ηνκέαο ηεο δηνίθεζεο ηνπ θφκκαηνο, θαη φρη ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο89.  

 

Σα ραξαθηεξηζηηθά απηά έξρνληαη ζε αληίζεζε κε ηελ πξνζδνθία ηεο πνηνηηθήο δεκφζηαο 

δηνίθεζεο λα είλαη επαγγεικαηηθή, πξνζαλαηνιηζκέλε ζηελ πνιηηηθή, ζπλεθηηθή θαη λα 

αληαπνθξίλεηαη ζην θνηλφ θαη ζηελ θνηλσλία ελ γέλεη. Οη άκεζεο πνιηηηθέο ζπληαγέο κεηά ην 

1990 - πνπ ραξαθηεξίζηεθαλ απφ ην Αλαπηπμηαθφ Πξφγξακκα ησλ Ζλσκέλσλ Δζλψλ 

(UNDP) πξψηα σο «κεηαξξχζκηζε κε λφκν», θαη ζηε ζπλέρεηα, «κεηαξξχζκηζε κε πεξηθνπέο 

ζε φιε ηε δηνίθεζε» - ήηαλ αλαπνηειεζκαηηθέο θαη κάιηζηα αληηπαξαγσγηθέο γηα αδχλακεο 

δνκέο. 

 

Οη ιεηηνπξγηθέο επαλεμεηάζεηο επηθεληξψλνληαη ζε ζπζηεκηθνχο θαη ζεζκηθνχο ζηφρνπο θαη 
επηδηψθνπλ λα δεκηνπξγήζνπλ πξνυπνζέζεηο γηα ηνλ εθζπγρξνληζκφ ησλ δηνηθήζεσλ ψζηε 
λα ιεηηνπξγνχλ πην απνηειεζκαηηθά καθξνπξφζεζκα. Ζ δηαδηθαζία ηεο ιεηηνπξγηθήο 
επαλεμέηαζεο αξρίδεη πάληα κε κηα πξνζπάζεηα λα δηεπθξηληζηνχλ νη ξφινη, νη απνζηνιέο θαη 
νη ζηφρνη ησλ ππφ κειέηε δηνηθεηηθψλ νξγάλσλ θαη λα αληιεζνχλ απφ απηέο ζρεηηθέο 
ιεηηνπξγηθέο απαηηήζεηο. 
 
 

 

 

                                                
89

 Βι. United Nations Development Programme (2001), Rebuilding state structures: methods and approaches, UNDP/RBEC 
Policy Advocacy Papers 
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Οη ιεηηνπξγηθέο επαλεμεηάζεηο αληηπξνζσπεχνπλ κηα πξνζεγκέλε θαη νιηζηηθή πξνζέγγηζε, 

φρη κηα «γξήγνξε θαη βξψκηθε» αλάιπζε, βαζηζκέλε ζε απζηεξή αμηνιφγεζε θαη απφςεηο 

ησλ εκπεηξνγλσκφλσλ. Λακβάλνπλ ηε κνξθή, είηε θάζεηεο, νξηδφληηαο, είηε ζπζηεκηθήο 

ζεψξεζεο, κε ηέζζεξηο δπλεηηθνχο ζηφρνπο: 

 
 Καηάξγεζε πεξηηηψλ ιεηηνπξγηψλ. 

 Μείσζε ηεο αιιεινεπηθάιπςεο κεηαμχ θαη εληφο ησλ ζεζκψλ. 

 Πξφζζεζε ιεηηνπξγηψλ πνπ ιείπνπλ, θαη / ή 

 Δμνξζνινγηζκφο ηεο θαηαλνκήο ησλ ιεηηνπξγηψλ. 

 
Ζ θξηηηθή ηεο ρξήζεο θαη ηεο ρξεζηκφηεηαο ησλ ιεηηνπξγηθψλ επαλεμεηάζεσλ ζην 

Αλαπηπμηαθφ Πξφγξακκα ησλ Ζλσκέλσλ Δζλψλ αλαδεηθλχεη ηε ζεκαζία ηεο ππνθίλεζεο. 

ηαλ νη επαλεμεηάζεηο είλαη απνθιεηζηηθά θαζνδεγνχκελεο απφ δαλεηζηέο, ε πξνζέγγηζή 

ηνπο ηείλεη λα είλαη απνζπαζκαηηθή θαη ηα απνηειέζκαηά ηνπο ζπρλά ρακειήο πνηφηεηαο, 

θαζψο πινπνηνχληαη πεξηζζφηεξν σο ηππηθφηεηα – σο κέξνο ηεο ζπκθσλίαο. ηαλ 

θαζνδεγνχληαη απφ κηα γλήζηα επηζπκία ησλ θπβεξλήζεσλ «λα πξνθαιέζνπλ  κηα 

επαλάζηαζε ζηε κεηαξξχζκηζε ησλ ζπζηεκάησλ δεκφζηαο δηνίθεζεο, ηα νπνία είραλ γίλεη έλα 

εκπφδην γηα επηηπρεκέλε νηθνλνκηθή κεηαξξχζκηζε….νη δηαδηθαζίεο αλαζεψξεζεο ζπρλά 

έρνπλ βνεζήζεη λα ζέζνπλ ηα κέηξα κεηαξξχζκηζεο πνπ πξνεγνπκέλσο δελ κπνξνχζαλ λα 

ιεθζνχλ ππφςε σο ηέηνηα ζηελ πνιηηηθή αηδέληα, θαη ζπλέβαιαλ ζε κηα ξηδνζπαζηηθή θαη 

πνιχ αλαγθαία αιιαγή ζηε δηνηθεηηθή νξγάλσζε θαη πξαθηηθή. Γηα λα ρξεζηκνπνηήζνπκε κηα 

παιηά θξάζε: γηα λα αιιάμεηο, ζα πξέπεη λα επηζπκείο λα αιιάμεηο. 

 
Σα 10 δηδάγκαηα πνπ αληιήζεθαλ απφ ηε κειέηε ηνπ UNDP, ε νπνία πεξηειάκβαλε αλάιπζε 

ησλ ιεηηνπξγηθψλ επαλεμεηάζεσλ ζε ηξεηο ρψξεο πνπ είλαη ζήκεξα θξάηε-κέιε ηεο ΔΔ 

(Βνπιγαξία, Λεηνλία θαη ινβαθία), θαζψο θαη ζε ηξεηο ρψξεο γεηηνληθψλ ρσξψλ: 

 

1. πκθσλείζηε ζε ζαθή ζηφρν 
κεηαμχ ησλ βαζηθψλ παηθηψλ  

2. Αλαζέζηε ην ζπληνληζκφ ζε 
θπβεξλεηηθφ νξγαληζκφ  

3. Καζνξίζηε θαη αθνινπζήζηε έλα 
ζρέδην δξάζεο  

4. Παξέρεηε επαξθή εθπαίδεπζε  

5. Δπηθνηλσλείηε ηαθηηθά κε 
ππεξεζίεο ηεο θπβέξλεζεο θαη κε 
νπνηνπζδήπνηε ζπκβνχινπο ηεο 
ιεηηνπξγηθήο επαλεμέηαζεο. 

6. Να ιεθζνχλ ππφςε νη 

ηδηαηηεξφηεηεο ηεο εμεηαδφκελεο 

θαηάζηαζεο 

7. Καζηέξσζε κεραληζκψλ 
παξαθνινχζεζεο   

8. ρέδην γηα ηε ρξήζε ησλ 
ειεπζεξσκέλσλ πφξσλ  

9. Σαθηηθή, ζηνρεπκέλε αλαθεθαιαίσζε 

10. Να ηεζεί ε επαλεμέηαζε ζε κηα 

επξχηεξε αηδέληα κεηαξξπζκίζεσλ.



 

 

 

        Bι.επίζεο 

θεθάιαην 3 γηα 

ηελ πνιπεπί-

πεδε δηαθπ-

βέξλεζε 

Καιή Πξαθηηθή: 

Μεηαξξπζκηζηηθφ 

πξφγξακκα 

„Copernicus‟ (Βέιγην) 

 

            Βι. 
ελφηεηα 4.1 γηα ηε 
δηνίθεζε βάζεη 
απνηειεζκάησλ 
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9.2.2 Οινθιεξσκέλε κεηαξξχζκηζε 

 
Οη ιεηηνπξγηθέο επαλεμεηάζεηο κπνξνχλ λα απνηειέζνπλ ην εθαιηήξην γηα ηηο ζεκειηψδεηο 

κεηαξξπζκίζεηο. Δθηεηακέλεο αζθήζεηο κπνξνχλ επίζεο λα πξνθχςνπλ απφ κηα αίζζεζε 

«θξίζεο». Σν πξφγξακκα Copernicus απνηειεί ραξαθηεξηζηηθφ 

παξάδεηγκα κηαο ζπλνιηθήο δέζκεο κεηαξξπζκίζεσλ πνπ αλαδχεηαη 

απφ κηα πεξίνδν δεκφζηαο δπζαξέζθεηαο γηα ηελ θξαηηθή δηνίθεζε. 

ην ζπγθεθξηκέλν πιαίζην ησλ βειγηθψλ πνιηηηθψλ δνκψλ, ν 

Κνπέξληθνο αζρνιήζεθε απνθιεηζηηθά κε ην νκνζπνλδηαθφ, φρη ην πεξηθεξεηαθφ/θνηλνηηθφ ή 

ην δεκνηηθφ επίπεδν. Ζ επίζεκε δηάξθεηα δσήο ηνπ ήηαλ ηελ πεξίνδν 1999-2003, αιιά 

ζπλέρηζε λα έρεη επηπηψζεηο πέξα απφ ηνλ επίζεκν ηεξκαηηζκφ ηνπ. Σφζν νη πξνζέζεηο ηνπ 

φζν θαη νη πεξηνξηζκνί κπνξνχλ λα δψζνπλ δηδάγκαηα ζε άιιεο δηνηθήζεηο πνπ ζθέπηνληαη 

παξφκνηεο αλαδηνξγαλψζεηο. 

 
Δθηφο απφ ηηο ξηδηθέο θαη νη νινθιεξσκέλεο κεηαξξπζκίζεηο κπνξεί λα 

είλαη απφ πάλσ πξνο ηα θάησ, θζάλνληαο ζε θάζε εδαθηθφ επίπεδν 

ησλ δνκψλ ηεο ρψξαο, θάζεηα θαη νξηδφληηα.  Ίζσο ην πην ζχγρξνλν 

παξάδεηγκα είλαη ε απφθαζε ηεο ηζπαληθήο θπβέξλεζεο λα εγθαηληάζεη 

ηελ Δπηηξνπή γηα ηε Μεηαξξχζκηζε ηεο Γεκφζηαο Γηνίθεζεο (CORA) ην 

2012, σο κηα ζπλνιηθή δηνηθεηηθή πξνζέγγηζε.  Θα κπνξνχζε λα ραξαθηεξηζηεί σο κεδεληθήο 

βάζεο πξνζέγγηζε, θαζψο  έζεζε βαζηά ππαξμηαθά εξσηήκαηα ζρεηηθά κε ηελ ηξέρνπζα 

νξγάλσζε, θαη δελ ήηαλ ηίπνηε εθηφο αηδέληαο γηα ηελ επαλαμηνιφγεζε ησλ δνκψλ θαη ηελ 

ελίζρπζε ησλ ζπζηεκάησλ ηεο. Πεξηγξάθεηαη απφ ηελ Δπηζεψξεζε Γεκφζηαο 

Γηαθπβέξλεζεο ηνπ ΟΟΑ σο «κηα απφ ηηο πιένλ θηιφδνμεο δηαδηθαζίεο κεηαξξχζκηζεο ηεο 

δηαθπβέξλεζεο» κεηαμχ ησλ κειψλ ηεο. Σν κεηαξξπζκηζηηθφ παθέην είλαη «νπζηαζηηθφ, 

ηεθκεξησκέλν θαη ζπλεπέο κε ηε ζπλερηδφκελε δηαδηθαζία εθζπγρξνληζκνχ» θαη «ην 

απνηέιεζκα κηαο απζηεξήο δηαδηθαζίαο ζπιινγήο δεδνκέλσλ, δηαιφγνπ κεηαμχ ησλ 

επαγγεικαηηψλ θαη δηάγλσζεο ησλ αδπλακηψλ ησλ δεκνζίσλ δηνηθήζεσλ ηεο Ηζπαλίαο». 

 

9.2.3 ηαδηαθή αιιαγή 

 
Οη „επαλαζηαηηθέο‟ (bing bang) κεηαξξπζκίζεηο ηείλνπλ λα απνηεινχλ ηελ εμαίξεζε παξά ηνλ 

θαλφλα90. Πνιχ πην ραξαθηεξηζηηθέο είλαη νη κηθξφηεξεο θιίκαθαο κεηαξξπζκίζεηο, κεξηθέο εθ 

ησλ νπνίσλ έρνπλ αλαδεηρζεί σο θαιέο πξαθηηθέο ζηελ Δξγαιεηνζήθε. 

Τπάξρεη ε πεξίπησζε γηα κφληκε εμέιημε ζηε κεηαξξχζκηζε ηεο 

δεκφζηαο δηνίθεζεο, ε νπνία κπνξεί λα είλαη πεξηζζφηεξν 

απνηειεζκαηηθή καθξνπξφζεζκα. πσο έρεη παξαηεξήζεη ν ΟΟΑ: 

«Μηα ζηαδηαθή πξνζέγγηζε, κε πξφβιεςε γηα αλαηξνθνδφηεζε θαη 

πξνζαξκνγή ζε φιε ηελ πνξεία, κπνξεί λα κεηψζεη ηελ αβεβαηφηεηα θαη επνκέλσο ηελ 

αληίζηαζε». Απηή ε δηαδηθαζία ηεο ζπλερνχο αιιαγήο ηαηξηάδεη κε ηελ έλλνηα ηεο „απφθιηζεο‟, 

ε νπνία αλαγλσξίδεη φηη νη ζηφρνη ζπρλά επηηπγράλνληαη έκκεζα, φρη φπσο πξνβιέπεηαη.  

                                                
90

 πσο νη Pollitt and Bouckaert (2011) ππνζηεξίδνπλ: «Οη κεηαξξπζκηζηέο πξνζπαζνχλ λα βειηηψζνπλ έλα ζεζκφ ή έλα 
πξφγξακκα, ή κεξηθέο θνξέο έλα νιφθιεξν ηνκέα (πγεία, παηδεία), αιιά ζπάληα πξνζπαζνχλ λα αλαδηαξζξψζνπλ ην ζχλνιν 
ησλ ζεζκψλ ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα κε κηα πξνζπάζεηα». 
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Αλψηεξνη δεκφζηνη ιεηηνπξγνί, είηε αηξεηνί, είηε δηνξηζκέλνη, ζέηνπλ ηνπο κεηαξξπζκηζηηθνχο 

ζηφρνπο σο ηε γεληθή θαηεχζπλζε ηνπ ηαμηδηνχ, ε δηνίθεζε θάλεη βήκαηα πξνο ηνλ επηζπκεηφ 

πξννξηζκφ, θαη αθνινπζεί ηα πην θαηάιιεια κνλνπάηηα ζε απηή ηε δηαδξνκή, καζαίλνληαο 

απφ ηελ εκπεηξία: δελ ππάξρεη αθξηβήο νδηθφο ράξηεο γηα ην κέιινλ.  

 

Ζ εκπεηξία απφ ηηο ρψξεο κέιε ηνπ ΟΟΑ είλαη φηη ε δηνηθεηηθή κεηαξξχζκηζε «επηηπγράλεηαη φηαλ δελ 
ζεσξείηαη σο εθάπαμ άζθεζε, αιιά σο κηα δηαδηθαζία ζπλερνχο βειηίσζεο γηα λα εληνπίδεη ζπλερψο 
ηα πξνβιήκαηα, ηηο αδπλακίεο θαη ηηο επθαηξίεο λα θάλνπλ ηα πξάγκαηα θαιχηεξα...νη δηεζλείο εκπεηξίεο 
δείρλνπλ φηη ε πνιηηηθή ζηήξημε απνδπλακψλεηαη κε ην ρξφλν, δεηψληαο ζπγθέληξσζε πφξσλ θαη 
πνιηηηθή εγεζία. Η ηεξάξρεζε ησλ πξνηεξαηνηήησλ νθείιεηαη επίζεο ζηελ θαιχηεξε αμηνπνίεζε ησλ 
πνιηηηθψλ, νηθνλνκηθψλ θαη αλζξσπίλσλ πφξσλ θαη ζηελ επηθέληξσζή ηνπο ζηηο κεηαξξπζκίζεηο πνπ 
επηηπγράλνπλ ηελ θαιχηεξε ηζνξξνπία κεηαμχ θφζηνπο θαη νθέινπο», OECD Public Governance 
Review Spain, 2014 (νπ.παξ.) 

 
Ζ κεηαξξχζκηζε κπνξεί λα ιάβεη πνιιέο κνξθέο θαη κπνξεί λα ζπκβεί κε δηαθνξεηηθέο 

ηαρχηεηεο, ζπκπεξηιακβαλνκέλσλ ησλ ππεξβνιηθά γξήγνξσλ θαη πνιχ αξγψλ. Οη 

δεκφζηεο δηνηθήζεηο κπνξεί λα είλαη ππνηνληθέο φζνλ αθνξά ηελ πξνζαξκνγή ζηηο 

κεηαβαιιφκελεο πξνζδνθίεο ηεο θνηλσλίαο (φπσο ε δηαηήξεζε ζπζηεκάησλ έγραξησλ 

ζπλαιιαγψλ θαη καθξψλ νπξψλ ζηα κεηξεηά, πνπ απαηηνχλ επαλαιακβαλφκελεο απνδείμεηο 

βαζηθψλ πξνζσπηθψλ πιεξνθνξηψλ) ή κπνξνχλ λα ζπεχζνπλ ζε ξηδηθέο αιιαγέο ρσξίο λα 

αληαλαθινχλ πιήξσο ηηο ζπλέπεηεο ησλ πεξηθνπψλ ζην πξνζσπηθφ ή ηεο θαηάξγεζεο 

νιφθιεξσλ επηπέδσλ ππνεζληθήο δηνίθεζεο). Μεξηθέο θνξέο, ε κεηαξξχζκηζε νδεγείηαη 

απνθιεηζηηθά απφ ρξνλνδηαγξάκκαηα εθινγψλ θαη πνιηηηθνχο δηνξηζκνχο. Τπάξρεη πάληνηε 

ν θίλδπλνο κεηαξξχζκηζεο γηα ράξε ηεο κεηαξξχζκηζεο. Οκνίσο, νξηζκέλεο κεηαξξπζκίζεηο 

είλαη κφλν ξεηνξηθέο, δηαθεξχμεηο πνπ δελ γίλνληαη πνηέ πξαγκαηηθφηεηα. 

 

Καη’ αξρήλ, ε αιιειεπίδξαζε ηνπ «πνιηηηθνχ - δεκφζηαο δηνίθεζεο - θνηλσλίαο ησλ 

πνιηηψλ» ζε κηα αθκάδνπζα δεκνθξαηία ζα πξέπεη λα ιεηηνπξγήζεη σο έιεγρνο αζθαιείαο 

γηα ηελ αιιαγή, επηηαρχλνληαο ηελ αξγή πνξεία ηεο πξνφδνπ φηαλ απαηηείηαη, ιεηηνπξγψληαο 

ηαπηφρξνλα σο έλα θξέλν ελάληηα ζηηο ππεξβνιηθά επηζεηηθέο θαη αθαηάιιειεο 

κεηαξξπζκίζεηο. ηελ πξάμε, ε δηαζθάιηζε απηή βαζίδεηαη ζην φηη θαη ηα ηξία κέξε είλαη 

πιήξσο ζε ζέζε λα δηαδξακαηίζνπλ ην ξφιν ηνπο: 

 
 Οη πνιηηηθνί ρξεηάδεηαη λα εζηηάζνπλ ζηηο πνιηηηθέο απνθάζεηο θαη ζηξαηεγηθέο, 

παξά ζε ιεπηνκέξεηεο ησλ θαζεκεξηλψλ ιεηηνπξγηψλ, θαη ζα πξέπεη λα είλαη πιήξσο 

ελεκεξσκέλνη γηα ηηο δηαζέζηκεο επηινγέο πνπ απαηηνχλ ηεθκεξησκέλεο εηζεγήζεηο 

απφ ηα ζηειέρε.   

 

ην πιαίζην ησλ διξικήρεχμ, αλψηεξα θαη κεζαία ζηειέρε ρξεηάδνληαη ηε γλψζε θαη 

ηελ εηδεκνζχλε γηα ηελ πινπνίεζε ησλ εληνιψλ ησλ πνιηηηθψλ, αιιά επίζεο θαη 

επαξθή αλεμαξηεζία γηα λα αηζζάλνληαη φηη κπνξνχλ λα πξνζθέξνπλ ακεξφιεπηεο 

ζπκβνπιέο. 

 
 Σν θνηλφ ρξεηάδεηαη λα κπνξεί λα εθθξάζεη θαη ππεξαζπίζεη ηα ζπκθέξνληά ηνπ, λα 

έρεη πξφζβαζε ζηνπο αηξεηνχο εθπξνζψπνπο ηνπ πξνθεηκέλνπ λα ηνπο κεηαθέξεη ηηο 
πξνζδνθίεο ηνπ θαη λα εκπηζηεπηεί φηη νη αηξεηνί θαη νη δηνξηζκέλνη δεκφζηνη 
ιεηηνπξγνί ζα ελεξγήζνπλ κε γλψκνλα ην δεκφζην ζπκθέξνλ. 
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Απηφ πνπ είλαη ζαθέο είλαη φηη απηφ ην πιαίζην είλαη θξίζηκν: ε λνκηθή παξάδνζε, νη 

δηνηθεηηθέο δνκέο θαη ην ζχζηεκα θάζε ρψξαο, θαζψο θαη ηα πνιηηηζκηθά ραξαθηεξηζηηθά ηεο 

ζπκβάινπλ ζεκαληηθά ηφζν ζηελ ππνθίλεζε φζν θαη ζηνλ αληίθηππν ησλ κεηαξξπζκίζεσλ. 

Γηα παξάδεηγκα, ε θαηάξγεζε ηνπ θαζεζηψηνο ηεο κνληκφηεηαο ηεο «δεκφζηαο ππεξεζίαο» 

ζα κπνξνχζε λα έρεη δχν αληίζεηα απνηειέζκαηα, αλάινγα κε ηηο ζπλζήθεο: κπνξεί λα 

επηηξέςεη ζηε δηνίθεζε λα θέξεη λέν ηαιαληνχρν πξνζσπηθφ ζε αλψηεξν επίπεδν, κε 

δηαθνξεηηθέο εκπεηξίεο θαη λέεο πξννπηηθέο, ή ζα κπνξνχζε λα πξνθαιέζεη αζηάζεηα, 

εμαιείθνληαο ηελ εξγαζηαθή αζθάιεηα θαη λα ελζαξξχλεη ηελ επλνηνθξαηία κε πνιηηηθνχο-

θνκκαηηθνχο δηνξηζκνχο θαη ην λεπνηηζκφ θαηά ηηο πξνζιήςεηο θαη ηηο πξναγσγέο. 

 

Ζ έθηαζε ζηελ νπνία ε θνηλσλία πνιηηψλ εκπιέθεηαη κε πνιηηηθνχο θαη δεκφζηεο δηνηθήζεηο 

επεξεάδεηαη απφ πνιηηηζκηθέο δηαζηάζεηο, νη νπνίεο ελζαξθψλνληαη ζην κνληέιν Hofstede, 

πνπ αμηνινγεί ηα ραξαθηεξηζηηθά ηεο ρψξαο, ρξεζηκνπνηψληαο έμη δείθηεο: αηνκηθηζκφο 

έλαληη θνιεθηηβηζκνχ, απνθπγή αβεβαηφηεηαο, αξξελσπφηεηα έλαληη ζειπθφηεηαο, 

καθξνπξφζεζκνο έλαληη βξαρππξφζεζκνπ πξνζαλαηνιηζκνχ, θαη επηείθεηα έλαληη 

ζπγθξάηεζεο. Απηά ηα πνιηηηζκηθά ραξαθηεξηζηηθά δείρλνπλ ην βαζκφ ζηνλ νπνίν νη πνιίηεο 

ηείλνπλ λα δέρνληαη ή λα απνξξίπηνπλ ηελ εμνπζία ησλ πνιηηηθψλ θαη λα εκπηζηεχνληαη ηηο 

δεκφζηεο δηνηθήζεηο θαη λα αληαπνθξίλνληαη ζηα κέζα κεηαξξχζκηζεο πνπ ρξεζηκνπνηνχλ 

(π.ρ. λφκνη θαη θαλνληζκνί, εμσηεξηθέο αλαζέζεηο θ.ιπ.). εκαηνδνηνχλ, επίζεο, ην βαζκφ 

ζηνλ νπνίν πξνζδνθνχλ λα ζπκκεηέρνπλ ζε δηαβνχιεπζε θαηά ηε δηαδηθαζία ιήςεο ησλ 

απνθάζεσλ ή αθφκε θαη λα ζπλ-δεκηνπξγήζoπλ ηηο ιχζεηο ηνπο θαη ηελ πξνζπκία ηνπο λα 

αζθήζνπλ πίεζε γηα αιιαγή. Δλψ νη θνπιηνχξεο κπνξεί λα εμειίζζνληαη κε ηελ πάξνδν ηνπ 

ρξφλνπ, απηέο νη ηάζεηο είλαη ρξήζηκνη νδεγνί ζην βαζκφ πνπ ε κεηαξξχζκηζε ζα 

ελζαξξπλζεί θαη ζα ελζσκαησζεί θαη ζα απνηειέζεη δείθηε ησλ πην θαξπνθφξσλ 

πξνζεγγίζεσλ. 

 

9.3 Πηζαλέο πνξείεο κεηαξξχζκηζεο 

 
Ζ κεηαξξχζκηζε ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο κπνξεί λα ιάβεη πνιιέο κνξθέο. Μπνξεί λα 

επηδηψμεη ηε βειηίσζε ησλ θαλφλσλ, ηεο θαζεκεξηλφηεηαο, ησλ δηαδηθαζηψλ, ησλ 

δηεξγαζηψλ, ηνπ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ θαη ησλ πξαθηηθψλ. Μπνξεί λα επηδηψμεη λα 

επεξεάζεη πνιηηηθέο θαη πξνηεξαηφηεηεο. Μπνξεί λα ζηξαθεί ζηελ αιιαγή λννηξνπίαο, λα 

δηακνξθψζεη ζηάζεηο θαη λα θαηεπζχλεη ηε ζπκπεξηθνξά. Πην ζεκειησδψο, κπνξεί λα 

θαζνξίζεη ή λα εμεπγελίζεη ηηο αμίεο. Μπνξεί λα θηινδνμεί λα αιιάμεη ηε δηνηθεηηθή θνπιηνχξα. 

 
Αλάινγα κε ην ζηφρν, ε κεηαξξχζκηζε κπνξεί λα επηδηψμεη ηελ επίηεπμε νπνησλδήπνηε ή θαη 

φισλ απηψλ ησλ αιιαγψλ. Απηφ πνπ είλαη ζαθέο θαη δίλεη εληνιή γηα κηα επξεία ζπλαίλεζε 

είλαη φηη δελ ππάξρεη κηα ιχζε γηα ηε κεηαξξχζκηζε πνπ λα ηαηξηάδεη παληνχ, δελ ππάξρεη 

αζεκέληα ζθαίξα, δελ ππάξρεη καγηθφ ξαβδί. Ζ εκπεηξία δείρλεη φηη ε κεηαξξχζκηζε ηεο 

δεκφζηαο δηνίθεζεο είλαη έλα «καχξν θνπηί» πνπ πεξηέρεη πνιιέο δηαθνξεηηθέο ελέξγεηεο, 

θίλεηξα θαη απνηειέζκαηα. Γελ ππάξρεη κφλν έλα ζεκείν εηζφδνπ ζηε κεηαξξχζκηζε ηεο 

δεκφζηαο δηνίθεζεο, ππάξρνπλ πνιιά. Σν εξψηεκα είλαη: ηί ηαηξηάδεη κε ηελ θαηάζηαζε; ε 

νιφθιεξε ηελ ΔΔ, ππάξρεη κηα κεγάιε πνηθηιία λνκηθψλ παξαδφζεσλ, δηνηθεηηθψλ 

ζπζηεκάησλ θαη θνπιηνχξαο, ηα νπνία έρνπλ ηεξάζηηα επίδξαζε ζηηο πηζαλφηεηεο επηηπρίαο. 

Απηφ ην ζέκα θαζνξίδεη κεξηθνχο απφ ηνπο ηξφπνπο πξνο ηα εκπξφο, κε βάζε ηελ 

ζπζζσξεπκέλε γλψζε. 
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9.3.1 Tν κνληέιν Kotter γηα βηψζηκε νξγαλσηηθή αιιαγή 

 
Ζ κεηαξξχζκηζε κπνξεί λα ζπκβεί ζε φια ηα επίπεδα, κε ην ρακειφηεξν λα αθνξά 

κεκνλσκέλνπο νξγαληζκνχο. Ο θαζεγεηήο John Kotter απφ ην Harvard Business School 

πξφηεηλε έλα κνληέιν νθηψ ζηαδίσλ γηα δηαξθή αιιαγή, πνπ αλαπηχζζεηαη παξαθάησ91. Ο 

Kotter ηφληζε φηη νη πην επηηπρεκέλεο πεξηπηψζεηο δηέξρνληαη θαη ηα νθηψ ζηάδηα, ηα νπνία 

κπνξεί λα δηαξθέζνπλ πνιχ, αιιά «ε παξάιεηςε ησλ ζηαδίσλ δεκηνπξγεί κφλν ηε 

ςεπδαίζζεζε ηεο ηαρχηεηαο θαη πνηέ δελ παξάγεη ηθαλνπνηεηηθφ απνηέιεζκα». Δπηπιένλ, ηα 

θξίζηκα ζθάικαηα ζε νπνηαδήπνηε θάζε κπνξεί λα έρνπλ «θαηαζηξνθηθφ απνηέιεζκα, 

επηβξαδχλνληαο ηελ νξκή θαη αλαηξψληαο ηα ζθιεξά απνθνκηδφκελα θέξδε
92. 

 
Βήκα Πεξηγξαθή 

Γεκηνπξγήζηε 

κηα αίζζεζε ηνπ 

επείγνληνο 

Ζ επηθπιαθηηθφηεηα είλαη ν ερζξφο ηεο αιιαγήο, ελψ ν επείγσλ ραξαθηήξαο 
δηεγείξεη ηηο πξνζπάζεηεο γηα κεηαξξχζκηζε. Απηφ ην επείγνλ κπνξεί λα 
πξνέιζεη απφ κέζα - απφ κηα αλάιπζε ηεο θαηάζηαζεο πνπ αληηκεησπίδεη ε 
δηνίθεζε, αμηνπνηψληαο ηα δηαζέζηκα δεδνκέλα θαη αλαιχνληαο ηα ζηνηρεία. Με 
ηα ιφγηα ηνπ Kotter, ε αιιαγή πξνθαιείηαη φηαλ θάπνηνο (είηε άηνκν είηε 
νκάδα) «δηεπθνιχλεη κηα εηιηθξηλή ζπδήηεζε δπλεηηθά δπζάξεζησλ 
γεγνλφησλ». Οη κεηξήζεηο απφδνζεο ελδέρεηαη λα πεξηιακβάλνπλ ηα ζρφιηα 
ησλ ρξεζηψλ ζρεηηθά κε ηελ παξνρή ππεξεζηψλ, ηελ αλάιπζε ηνπ δηνηθεηηθνχ 
θφξηνπ, ηε δηαθζνξά πνπ θαηαγγέιιεηαη θιπ. Χζηφζν, είλαη ζπρλά επθνιφηεξν 
λα πξνέξρνληαη απηά ηα κελχκαηα απφ έμσ, είηε απφ ηα κέζα ελεκέξσζεο, ηηο 
νξγαλψζεηο ηεο θνηλσλίαο ησλ πνιηηψλ, ηηο νκάδεο πξνβιεκαηηζκνχ, δηεζλή 
ζπγθξίζηκα ζηνηρεία, λέεο πνιηηηθέο εγεζίεο/αιιαγή θπβέξλεζεο (ρσξίο ηηο 
παξαθαηαζήθεο ηεο πξνθαηφρνπ ηεο), είηε απφ ηηο επηπηψζεηο ηεο θξίζεο. Καη 
ζηηο δχν πεξηπηψζεηο, ν ζηφρνο πξέπεη λα είλαη λα κεηαθηλεζνχλ νη ππεχζπλνη 
ιήςεο απνθάζεσλ (αλψηεξνη δεκφζηνη ππάιιεινη) απφ ηηο «δψλεο ηεο άλεζήο 
ηνπο», γηα λα αληηκεησπίζνπλ ηελ πξαγκαηηθφηεηα ηνπ ιεηηνπξγηθνχ ηνπο 
πεξηβάιινληνο. Σν status quo ζα πξέπεη λα εθιακβάλεηαη πην ξηςνθίλδπλν απ‟ 
φηη ε κεηαξξχζκηζε. 

Γεκηνπξγία ελφο 

ζπλαζπηζκνχ γηα 

αιιαγή 

Γηα λα απνθεπρζεί ε απνκφλσζε ησλ βαζηθψλ θνξέσλ ιήςεο απνθάζεσλ, 

είλαη ζεκαληηθφ λα ππνζηεξίδνληαη απφ κηα αμηφπηζηε, κε θχξνο, ηθαλή θαη 

ζπλεξγαηηθή νκάδα πνπ κπνξεί λα ηνπο θαζνδεγήζεη, λα εληζρπζνχλ (φπνπ 

ελδείθλπηαη) απφ έλαλ επξχηεξν ζπλαζπηζκφ ζπκθεξφλησλ ηεο θνηλσλίαο ησλ 

πνιηηψλ, ρξεζηψλ ππεξεζηψλ θαη άιισλ ελδηαθεξνκέλσλ κεξψλ. Απηή ε 

νκάδα ππνζηήξημεο κπνξεί λα ηνπο ηξνθνδνηήζεη κε πιεξνθνξίεο θαη 

γλψζεηο, λα δηαδψζεη ην κήλπκα, λα δηαηεξήζεη ηε δπλακηθή θαη ζε κεξηθέο 

πεξηπηψζεηο (ε επξχηεξε ζπκκαρία) λα «βγάιεη ηα θάζηαλα απφ ηε θσηηά» γηα 

λα δηαζθαιίζεη φηη ε κεηαξξχζκηζε πινπνηείηαη. Οη απεηιέο ηεο „νκαδηθήο 

ζθέςεο‟ κπνξνχλ λα κεηξηαζηνχλ, ζπγθεληξψλνληαο δηαθνξεηηθέο 

πξνζσπηθφηεηεο . Οη εγέηεο ζα ρξεηαζηεί λα ζπληνλίζνπλ θαη λα ζπκβηβάζνπλ, 

λα έρνπλ επίγλσζε ηεο πάιεο γηα ηελ εμνπζία, λα ρξεζηκνπνηήζνπλ 

δνκεκέλεο ζπδεηήζεηο θαη δηάινγν πξνθεηκέλνπ λα νηθνδνκεζεί κηα εζηθή ηεο 

νκάδαο, λα παξέρνπλ ηαθηηθή αλαηξνθνδφηεζε ζηελ νκάδα αλαθνξηθά κε ηελ 

πξφνδν θαη λα παξνπζηάδνπλ απνηειέζκαηα ακέζσο κφιηο πξνθχπηνπλ.  
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Αλάπηπμε ελφο 

νξάκαηνο 

Ζ θαζνδεγεηηθή νκάδα ζα πξέπεη λα αλαπηχμεη κηα ηνικεξή, αηζηφδνμε εηθφλα 

ηνπ κέιινληνο - ηνλ πξννξηζκφ πνπ επηδηψθεη λα επηηχρεη ε δηνίθεζε. Σν 

φξακα αθνξά ηελ θαηεχζπλζε (φρη ηνπο πξνυπνινγηζκνχο θαη ηνπο ζηφρνπο), 

πξέπεη λα επηθνηλσλεζεί εχθνια θαη λα απεπζχλεηαη επξέσο ζην πξνζσπηθφ 

θαη ηνπο ελδηαθεξφκελνπο θνξείο. Δάλ ε δηνίθεζε ζηεξίδεηαη αλη‟ απηνχ ζε 

δηαδηθαζίεο θαη νδεγίεο γηα λα πξνσζήζεη ηελ αιιαγή, ε ψζεζε είλαη πηζαλφ 

λα εμαιείςεη ηελ εξκελεία θαη ηε ζχγρπζε. Σν αξρηθφ πεξίγξακκα ηνπ 

νξάκαηνο κπνξεί λα είλαη ζνιφ θαη κπνξεί λα ρξεηαζηεί ρξφλν θαη αξθεηέο 

επαλαιήςεηο γηα λα εζηηάζεη ζην ζηφρν, πξνηνχ θηάζεη ζηελ ηειηθή ηνπ κνξθή 

θαη επηθπξσζεί. Απηφ ζα πεξηιακβάλεη «ζθιεξή αλαιπηηθή ζθέςε θαη ιίγν 

φλεηξν», ζχκθσλα κε Kotter, θαη ζηξαηεγηθέο γηα ηελ επίηεπμε ηνπ νξάκαηνο. 

Δπηθνηλσλήζηε 

ην φξακα γηα λα 

ην θάλεηε 

απνδεθηφ 

Δίλαη δσηηθήο ζεκαζίαο λα κελ ππνηηκάηε ηε ζεκαζία ηεο επηθνηλσλίαο. Ζ 

πινπνίεζε ηνπ νξάκαηνο θαη ηεο ζηξαηεγηθήο ζηελ πξάμε ζα απαηηήζεη ηελ 

ελεξγφ ζπκκεηνρή, ηελ νηθεηνπνίεζε θαη ηελ έληαμε πνιιψλ δεκνζίσλ 

ππαιιήισλ, εηδηθά εάλ επεξεάδνπλ ζέζεηο εξγαζίαο ή ξφινπο.  ια ηα 

δηαζέζηκα θαλάιηα ζα πξέπεη λα ρξεζηκνπνηνχληαη δεκηνπξγηθά θαη ζπρλά, κε 

απιή γιψζζα, ηζηνξίεο, κεηαθνξέο θαη παξαδείγκαηα φπνπ είλαη ρξήζηκα, 

κεηαθέξνληαο άκεζα κελχκαηα ζην πξνζσπηθφ θαη αληηκεησπίδνληαο θάζε 

ζθεπηηθηζκφ ή παξειθπζηηθή ζπκπεξηθνξά. Οη εξγαδφκελνη ζα πξέπεη λα 

αηζζάλνληαη φηη ηπρφλ αξλεηηθέο φςεηο θαη ην πξνζσπηθφ ζα αληηκεησπίδνληαη 

δίθαηα. Δάλ ηα αλψηεξα ζηειέρε βξεζνχλ λα επηδηψθνπλ εμαηξέζεηο απφ ην 

φξακα, νη ιφγνη  πξέπεη λα εμεγεζνχλ ζην πξνζσπηθφ γηα λα απνθχγνπλ ηελ 

έιεπζε ηνπ θπληζκνχ.  ηαλ ηα δηεπζπληηθά ζηειέρε αξρίδνπλ λα πξνβαίλνπλ 

ζε πξάμεηο θαη γίλνληαη δσληαλή ελζάξθσζε ηεο αιιαγήο πνπ επηδηψθεηαη, 

γίλνληαη παξαδείγκαηα ζηνπο άιινπο εξγαδφκελνπο. 

Δλίζρπζε ησλ 

ελεξγεηψλ γηα 

ηελ πινπνίεζε 

ηνπ νξάκαηνο 

Αθνχ ην φξακα ζπκθσλεζεί θαη νηθεηνπνηεζεί, φιν θαη πεξηζζφηεξνη άλζξσπνη 
ζα πξέπεη λα ζπκκεηέρνπλ ζηε δηαδηθαζία κεηαζρεκαηηζκνχ ηνπ, θαζψο απηφ 
μεθηλάεη λα πινπνηείηαη. ε απηφ ην ζηάδην, νη εξγαδφκελνη ζα πξέπεη λα 
ελζαξξχλνληαη λα επηδεηθλχνπλ πξσηνβνπιία θαη λα θαηλνηνκνχλ, ππφ ηελ 
πξνυπφζεζε φηη ζα παξακείλνπλ εληφο ησλ παξακέηξσλ ηνπ ίδηνπ ηνπ 
νξάκαηνο. Απηφ ζα απαηηήζεη θάηη πεξηζζφηεξν απφ ηελ ελεξγνπνίεζε ηνπ 
πξνζσπηθνχ, αιιά ζεκαίλεη επίζεο ηελ άξζε ησλ εκπνδίσλ.  Απηά κπνξεί λα 
πεξηιακβάλνπλ, γηα παξάδεηγκα, ππεξβνιηθά επηθπιαθηηθέο λννηξνπίεο, 
άθακπηεο νξγαλσηηθέο δνκέο, ηππηθέο δηαδηθαζίεο, πεξηνξηζηηθέο ηαμηλνκήζεηο 
ζέζεσλ εξγαζίαο, αλεπαξθήο θαηάξηηζε ή αλεπαξθή πιεξνθνξηαθά 
ζπζηήκαηα. Σν ρεηξφηεξν απφ φια, θαηά ηελ άπνςε ηνπ Kotter, είλαη νη 
πξντζηάκελνη πνπ εκπνδίδνπλ ηελ αιιαγή κέζσ ηεο ζπκπεξηθνξάο ηνπο, 
ηεξψληαο απιψο ηηο δηαδηθαζίεο, θάηη πνπ κπνξεί λα ζπκβεί φηαλ νη δηεπζπληέο 
δελ πείζνληαη απφ ηελ πξσηνβνπιία ή αηζζάλνληαη φηη απεηινχληαη απφ απηήλ. 
Δίηε έηζη, είηε αιιηψο, ρξεηάδεηαη λα αληηκεησπηζηεί πξηλ γίλεη κνηξαίν γηα ηε 
κεηαξξχζκηζε, απνζαξξχλνληαο ην πξνζσπηθφ, γηα ηε δηαηήξεζε ηεο 
αμηνπηζηίαο ηεο δηαδηθαζίαο αιιαγήο. 

ρέδην γηα 

βξαρππξφζεζκα 

νθέιε 

Γηα λα δηαηεξεζεί ν επείγσλ ραξαθηήξαο, ε δηνίθεζε θαη ην πξνζσπηθφ 

ρξεηάδεηαη λα δνπλ ηα νθέιε ηεο αιιαγήο λα εκθαλίδνληαη ζε ζρεηηθά ζχληνκν 

ρξνληθφ δηάζηεκα, νπφηε ηα «πξψηκα θέξδε» ζα πξέπεη λα ζρεδηάδνληαη απφ 

ηελ νκάδα θαζνδήγεζεο. Οη άλζξσπνη πξέπεη λα αξρίζνπλ λα βιέπνπλ νξαηά 

απνηειέζκαηα κέζα ζε 1-2 ρξφληα (ή λσξίηεξα, ηδαληθά κέζα ζε 6 κήλεο), 

αλάινγα κε ην κέγεζνο θαη ηελ πνιππινθφηεηα ηεο δηαδηθαζίαο αιιαγήο. Απηή 

ε αλαηξνθνδφηεζε ζα ελζαξξχλεη ηνπο εγέηεο ηεο αιιαγήο φηη ην φξακα είλαη 

έγθπξν θαη ε ζηξαηεγηθή είλαη ζην ζσζηφ δξφκν θαη ζηέιλεη έλα κήλπκα ζηνπο 

ππαιιήινπο - είηε ππνζηεξηθηέο είηε αληηπάινπο ησλ κεηαξξπζκίζεσλ - θαζψο 

θαη ζε άιινπο ελδηαθεξφκελνπο θνξείο. Απηφ απαηηεί ζπλεηδεηή πξνζπάζεηα, 

ψζηε ε ζηξαηεγηθή (βήκα 3) λα ελζσκαηψζεη βξαρππξφζεζκεο δξάζεηο πνπ 

απνζθνπνχλ ζηελ εμαζθάιηζε «πξνγξακκαηηζκέλσλ» επηηπρηψλ, κε ηελ 

πξνυπφζεζε ηεο αλαπφθεπθηεο αβεβαηφηεηαο γηα ην πεξηβάιινλ ζην νπνίν 

ιεηηνπξγνχλ νη δεκφζηεο δηνηθήζεηο. Απηά ηα επηηεχγκαηα ζα πξέπεη λα 

πξνσζεζνχλ ζε κεγάιν βαζκφ, ζην πιαίζην ηεο επηθνηλσληαθήο εθζηξαηείαο. 

Ζ αλαηξνθνδφηεζε βνεζά, επίζεο, λα αλαδείμεη εθείλνπο ηνπο εξγαδφκελνπο 

πνπ ζπλέβαιαλ ζηελ επηηπρία, θαη λα ελζαξξχλεη θαη άιινπο. 

Με ραιαξψζεηε Με ηα γξήγνξα θέξδε, είλαη ζεκαληηθφ λα γηνξηάζνπκε ηελ επηηπρία, αιιά λα 

κελ δειψζνπκε «λίθε» πνιχ λσξίο, πξνηνχ νη κεηαξξπζκίζεηο θαηαιάβνπλ 



 

 

Καιή Πξαθηηθή:                  

πλερήο κεηαζρεκαηηζκφο θαη 
δηαρείξηζε πνηφηεηαο 

(Γεξκαλία) 

Καιή Πξαθηηθή:            

Tν έξγν CHANGE
2
  ζηελ 

πφιε Μαλράηκ  
(Γεξκαλία) 
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πιήξσο ηε δηνηθεηηθή θνπιηνχξα. ηνλ επηρεηξεκαηηθφ θφζκν, ν Kotter εθηηκά 

φηη απηφ κπνξεί λα δηαξθέζεη απφ πέληε έσο δέθα ρξφληα. Καηά ηε δηάξθεηα 

απηήο ηεο πεξηφδνπ, νη λένη ηξφπνη θαη δηαδηθαζίεο κπνξεί λα είλαη εχζξαπζηεο, 

νη «παξαδνζηαθέο» πξννπηηθέο κπνξνχλ εχθνια λα αλαθάκςνπλ θαη πάιη θαη 

ε πξφνδνο κπνξεί ελδερνκέλσο λα αληηζηξαθεί. Αλη‟ απηνχ, ρξεζηκνπνηήζηε 

ηελ αμηνπηζηία ησλ πξψηκσλ θεξδψλ γηα ηελ αληηκεηψπηζε αθφκε 

κεγαιχηεξσλ πξνβιεκάησλ. Βξαρππξφζεζκεο επηηπρίεο παξέρνπλ ηελ 

θάιπςε γηα ηνλ απνινγηζκφ, ηελ παγίσζε, ηελ εμάιεηςε πεξηηηψλ 

ζπζηεκάησλ θαη δνκψλ, ηελ παξάθακςε ησλ απνζαξξπληηθψλ 

δξαζηεξηνηήησλ θαη ηε δηαηήξεζε ηεο κεηαξξπζκηζηηθήο δπλακηθήο. 

Δκπέδσζε ηεο 

αιιαγήο 

Ζ ηειηθή θάζε είλαη ε επίηεπμε πνιηηηζκηθψλ αιιαγψλ, ε ελζσκάησζε ηεο 

κεηαξξχζκηζεο ζηηο θνηλέο αμίεο θαη, ζχκθσλα κε ηνλ Kotter, «ηνλ ηξφπν πνπ 

θάλνπκε ηα πξάγκαηα εδψ». Καηαβάιιεηε κηα ζπλεηδεηή πξνζπάζεηα γηα λα 

δείμεηε ζην πξνζσπηθφ φηη νη πξνζεγγίζεηο θαη νη ζπκπεξηθνξέο βνήζεζαλ ζηε 

βειηίσζε ησλ επηδφζεσλ. Μελ ηα αθήλεηε κφλα ηνπο γηα λα θάλεηε ηηο 

ζπλδέζεηο, θαζψο νη άλζξσπνη κπνξνχλ κεξηθέο θνξέο λα αλαδεηνχλ δεζκνχο 

ζηηο ελέξγεηεο κεκνλσκέλσλ ραξηζκαηηθψλ εγεηψλ, αληί λα δνπλ κηα 

ζπζηεκηθή αιιαγή. Καη πάιη, απηφ απαηηεί απνηειεζκαηηθή επηθνηλσλία. Πάξηε 

αξθεηφ ρξφλν γηα λα βεβαησζείηε φηη ε επφκελε γεληά αλψηαησλ ζηειερψλ 

ελζαξθψλεη απηήλ ηελ αιιαγή, δηαθνξεηηθά ε απεηιή ηεο νπηζζνδξφκεζεο ζε 

παιηέο πξαθηηθέο παξακέλεη. Οη αμίεο θαη νη ζπλήζεηεο (ηα πξφηππα 

ζπκπεξηθνξάο) ηείλνπλ λα είλαη βαζηά ξηδσκέλα ζηνπο αλζξψπνπο, επνκέλσο 

είλαη πηζαλφ λα είλαη ην ηειεπηαίν πξάγκα πνπ πξέπεη λα αιιάμεη. Χζηφζν, 

είλαη ζεκαληηθφ νη αιιαγέο λα είλαη ελζσκαησκέλεο ζηελ θνπιηνχξα ζαο, 

γεγνλφο πνπ κπνξεί λα ζπλεπάγεηαη αιιαγέο ζε πξνζσπηθφ, αλ ηα άηνκα 

δηαπηζηψζνπλ φηη δελ κπνξνχλ λα πξνζαξκνζηνχλ. 

 

Οη ζπλνιηθέο κεηαξξπζκίζεηο ζην Mannheim απεηθνλίδνπλ κηα 

πξσηνβνπιία ρσξίο απνθιεηζκνχο κε πνιιέο πηπρέο ηνπ 

κνληέινπ Kotter. Μηα επηθείκελε δεκνζηνλνκηθή θξίζε ήηαλ ε 

αηηία γηα ηελ εθ λένπ αλαδήηεζε ηξφπσλ κε ηνπο νπνίνπο ε πφιε 

δηαρεηξηδφηαλ ηνπο πφξνπο ηεο, ελψ ν δήκαξρνο παξνπζίαδε έλα φξακα κεηαζρεκαηηζκνχ, 

βαζηζκέλν ζε επηά ζηξαηεγηθνχο ζηφρνπο, αλνίγνληαο ην δηάινγν κε ηνπο εξγαδνκέλνπο 

θαη δίλνληαο έκθαζε ζηελ ακθίδξνκε επηθνηλσλία, επηηπγράλνληαο κηα αιιαγή θνπιηνχξαο 

πξνο ηελ θαηεχζπλζε ηεο ζπλεξγαζίαο, δηαξξεγλχνληαο ηα εζσηεξηθά δηνηθεηηθά ζηιφ θαη 

αλαπηχζζνληαο κηα εηαηξηθή ζρέζε κε ηε ζπκκεηνρή πνιηηψλ, επηρεηξήζεσλ θαη 

παλεπηζηεκίσλ. Ζ αξρηθή πεληαεηήο θάζε κεηαζρεκαηηζκνχ έρεη πιένλ κεηαθεξζεί ζε κηα 

πεξαηηέξσ πεληαεηή θάζε παγίσζεο. 

 
Με παξφκνην ηξφπν, ε δηνίθεζε ηεο Έζζεο γηα ηε δηαρείξηζε 

ηεο γεο θαη ηε γεσπιεξνθνξηθή ππέζηε εθηεηακέλε 

κεηαζηξνθή ηηο ηειεπηαίεο δχν δεθαεηίεο, εζηηάδνληαο κφλν 

ζηηο βαζηθέο ηεο δξαζηεξηφηεηεο, εδξαηψλνληαο ηα γξαθεία ηεο θαη πεξηθφπηνληαο ην 

πξνζσπηθφ ηεο. Καηά ην δηάζηεκα απηφ, κπφξεζε λα απμήζεη ηελ παξαγσγηθφηεηά ηεο κέζσ 

ηεο δηαρείξηζεο ησλ ΣΠΔ θαη ηεο γλψζεο. Καζ‟ φιε απηή ηε κεηαξξπζκηζηηθή πεξίνδν, 

ζπλέρηζε λα επελδχεη ζηελ αλάπηπμε ηνπ πξνζσπηθνχ, λα πξνάγεη ηελ ηζνξξνπία 

επαγγεικαηηθήο-νηθνγελεηαθήο δσήο θαη λα ρξεζηκνπνηεί ηε δηαρείξηζε ηεο πνηφηεηαο γηα λα 

εληζρχζεη κηα θνπιηνχξα ζπλερνχο βειηίσζεο. 

 

Ζ εγεζία δηαδξακαηίδεη θαζνξηζηηθφ ξφιν ζην ζρεδηαζκφ, ηελ εθαξκνγή, ηελ 

παξαθνινχζεζε θαη ηε δηαηήξεζε ησλ δηαδηθαζηψλ αιιαγήο. ην πιαίζην ηνπ δεκνζίνπ 

ηνκέα, ε εγεζία ζεσξείηαη σο απνθιεηζηηθή δξαζηεξηφηεηα ηνπ επηθεθαιήο ηνπ νξγαληζκνχ, 

αιιά ε κεηαξξχζκηζε βαζίδεηαη, επίζεο, ζηελ θαηαλεκεκέλε, θνηλή θαη εγεηηθή νκάδα. 
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Οη νξγαλσηηθέο αιιαγέο αθνξνχλ ηειηθά ην αλζξψπηλν δπλακηθφ - ηνπο ίδηνπο ηνπο 

δεκφζηνπο αμησκαηνχρνπο. Οη αιιαγέο κπνξεί λα πεξηιακβάλνπλ, γηα παξάδεηγκα, ηα εμήο: 

ηελ εθρψξεζε αξκνδηνηήησλ ζε νξγαληζκνχο ή κέζσ ηεο αλάζεζεο ζε εμσηεξηθνχο 

ζπλεξγάηεο· εζσηεξηθφ επαλαπξνζαλαηνιηζκφ θαηά ηελ επαλαζρεδίαζε ηεο παξνρήο 

ππεξεζηψλ· ζέζπηζε λέσλ πξαθηηθψλ δηαρείξηζεο ησλ αλζξσπίλσλ πφξσλ· θαη/ή 

αιιειεπίδξαζε κε δηαδηθηπαθά ζπζηήκαηα. 

 
πσο ππνγξακκίδεη ην κνληέιν Kotter, ν επηηπρεκέλνο κεηαζρεκαηηζκφο δελ κπνξεί λα 

«επηβιεζεί» απφ ην αλψηαην επίπεδν πξνο ηα θάησ, αιιά πξέπεη λα γίλεη θαηαλνεηφο θαη λα 

πηνζεηεζεί απφ φινπο ηνπο εκπιεθνκέλνπο. Γηα ην άηνκν, ε αιιαγή κπνξεί λα 

αληηπξνζσπεχεη θάηη πεξηζζφηεξν απφ κηα κεηάβαζε θαη κπνξεί λα απνηειέζεη απεηιή γηα 

ηελ θαηάζηαζή ηνπ ή αθφκα θαη γηα ην εηζφδεκα, εηδηθά αλ έρεη σο απνηέιεζκα ηελ απψιεηα 

ζέζεσλ εξγαζίαο. Κάζε δηαδηθαζία αιιαγήο ηείλεη λα ππνβιεζεί ζε κηα ζεηξά θάζεσλ πνπ 

ζπλδένληαη άκεζα κε ηηο αληηδξάζεηο ησλ κειψλ ηνπ νξγαληζκνχ, ηε δηαδηθαζία θαηά ηελ 

νπνία ζηγά-ζηγά αξρίδνπκε λα αλαπξνζαξκφδνπκε ηηο αληηιήςεηο θαη ηηο ζπκπεξηθνξέο καο 

ζηε λέα θαηάζηαζε θαη ζηε κεηαβαιιφκελε πξαγκαηηθφηεηα κε ηελ νπνία εξρφκαζηε 

αληηκέησπνη. Ζ «θακπχιε αιιαγήο»93 είλαη νη επηά ζπλαηζζεκαηηθέο ή ςπρνινγηθέο θάζεηο 

πνπ νη άλζξσπνη ηείλνπλ λα πεξάζνπλ φηαλ αληηκεησπίδνπλ αλαηαξαρέο θαη νη νπνίεο έρνπλ 

επίζεο επεθηαζεί θαη απφ νξηζκέλνπο αλαιπηέο ζε νξγαληζκνχο: ζνθ, άξλεζε, αληίιεςε, 

απνδνρή, πεηξακαηηζκφο, θαηαλφεζε θαη ελζσκάησζε94. 

 

9.3.2 Αιιαγή λννηξνπίαο 

 
πσο δείρλεη ην κνληέιν Kotter, ε επίηεπμε ηεο αιιαγήο δελ είλαη απιψο ζέκα πξαθηηθψλ, 

φπσο ε αλαδηνξγάλσζε δηνηθεηηθψλ δνκψλ θαη ζπζηεκάησλ, ε αλαζεψξεζε δηεξγαζηψλ θαη 

δηαδηθαζηψλ ή ε επέλδπζε ζε αλζξψπηλν δπλακηθφ θαη ηερλνινγία. Πξφθεηηαη ζπρλά γηα ηελ 

ηξνπνπνίεζε ηεο λννηξνπίαο ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ, είηε αηξεηψλ, είηε κνλίκσλ. Απηφ 

απαηηεί ρξφλν, αιιά ζπρλά ζπλεπάγεηαη ηελ ελζσκάησζε λέσλ ελλνηψλ - ηδηαίηεξα αξρψλ 

θαη αμηψλ, φπσο ε αθεξαηφηεηα, ε απνηειεζκαηηθφηεηα, ε δηαθάλεηα, ε πνιηην-θεληξηθφηεηα 

θ.ιπ. 

 
Ζ θαηλνηνκία ηνπ δεκφζηνπ ηνκέα ζπρλά παξεκπνδίδεηαη απφ ηελ απνζηξνθή έλαληη ηεο 

απεηιήο, δειαδή απφ κηα δηνηθεηηθή λννηξνπία πνπ εμηζψλεη ηε ινγνδνζία ησλ ππαιιήισλ 

ζην θνηλφ κε «ηελ αζθάιεηα πξψηα». Οη πεξηζζφηεξεο κεηαξξπζκίζεηο δελ είλαη 

απεξίζθεπηεο. Πξφθεηηαη γηα ην άλνηγκα ηνπ λνπ ζε ελαιιαθηηθέο επηινγέο θαη ζελάξηα. Γηα 

παξάδεηγκα, κηα αιιαγή ζηελ λννηξνπία είλαη απαξαίηεηε γηα ηελ ειεθηξνληθή 

δηαθπβέξλεζε, ηφζν γηα λα δεη φζν θαη γηα λα αμηνπνηήζεη ηηο επθαηξίεο πνπ πξνζθέξνπλ νη 

ΣΠΔ - λα θαηαζηήζεη απινχζηεξε ηε δνπιεηά γηα ηηο δηνηθήζεηο, επθνιφηεξε ηε δσή γηα ηνπο 

πνιίηεο θαη ην εκπφξην θαιχηεξν γηα ηηο επηρεηξήζεηο. Μπνξεί λα απνδνζεί ζηε θξάζε: 

ζθεθηείηε δεδνκέλα, φρη ραξηί. Δμίζνπ ζεκαληηθφ είλαη λα ζθεθηφκαζηε ζηξαηεγηθά ηηο 

δπλαηφηεηεο ησλ δεκνζίσλ ζπκβάζεσλ, αλαγλσξίδνληαο ηνπο εξγνιάβνπο σο 

αλαπφζπαζην ζηνηρείν ηεο «αιπζίδαο αμίαο» πνπ ζπκβάιεη ζηελ επίηεπμε απνηειεζκάησλ 

θαη φηη ην απνηέιεζκα κφριεπζεο ησλ δεκνζίσλ δαπαλψλ (20% ηνπ ΑΔΠ ηεο ΔΔ) είλαη 

δπλεηηθά ηεξάζηην γηα ηελ επίηεπμε θαιχηεξσλ θνηλσληθψλ απνηειεζκάησλ. 
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Οκνίσο, νη ππάιιεινη πξέπεη λα είλαη αλνηρηνί γηα ην πψο αιιειεπηδξνχλ κεηαμχ ηνπο θαη κε 

ηνπο εμσηεξηθνχο ελδηαθεξνκέλνπο θνξείο. Ο φξνο κεηα-δηαθπβέξλεζε95 ελζαξθψλεη ηελ ηδέα 

ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ λα είλαη ζε ζέζε θαη λα ελζαξξχλνληαη λα επηιέγνπλ, λα 

ζπλδπάδνπλ ή λα κεηαθηλνχληαη κεηαμχ ηνπ πιένλ θαηάιιεινπ ηξφπνπ δηαθπβέξλεζεο, 

αλάινγα κε ηελ πεξίζηαζε, θαζέλαο απφ ηνπο νπνίνπο έρεη ηα πιενλεθηήκαηα θαη ηα 

κεηνλεθηήκαηα:  

  
  Ηεξαξρίεο (H): Ζ πξνζέγγηζε ηεο επίιπζεο πξνβιεκάησλ κε εληνιή θαη έιεγρν, πνπ 

βαζίδεηαη ζε θαλφλεο, κπνξεί λα ηαηξηάδεη θαιχηεξα ζε θαηαζηάζεηο φπνπ απαηηείηαη 

ζηαζεξφηεηα θαη ηάμε θαη ηδηαίηεξα ζε πεξηφδνπο ζαθψο θαζνξηζκέλσλ 

πξνβιεκάησλ θαη θαηαζηάζεσλ θξίζεο (φπσο δηαρείξηζε θαηαζηξνθψλ), αιιά 

κπνξεί λα είλαη ιηγφηεξν απνηειεζκαηηθή ελφςεη ηεο πνιππινθφηεηαο θαη ηεο 

αβεβαηφηεηαο. 

 
  Αγξοέπ (M): Ζ ρξήζε ηνπ αληαγσληζκνχ θαη ησλ ζπκβάζεσλ, πνπ βαζίδνληαη ζε 

θίλεηξα θαη δείθηεο, κπνξεί λα είλαη απνδνηηθή ζηελ αληηκεηψπηζε ησλ θαζεκεξηλψλ 

θαη κεραληζηηθψλ δεηεκάησλ, αιιά είλαη ιηγφηεξν θαηάιιειε φηαλ απαηηείηαη 

ζπλεξγαζία θαη φπνπ ππάξρεη έλα θπζηθφ κνλνπψιην (έλα «δεκφζην θαιφ») ή ε 

απεηιή ηεο ζπκβαηηθήο απνηπρίαο. 

 

  Γίθηπα (N): Ζ ρσξίο απνθιεηζκνχο δηαδηθαζία επίιπζεο πξνβιεκάησλ, ε δηππνπξγηθή 

ζπλεξγαζία θαη ε πξνζέγγηζε πξνο ηνπο κε θξαηηθνχο θνξείο κπνξεί λα είλαη 

πνιχηηκε γηα ηελ νηθνδφκεζε ζρέζεσλ εκπηζηνζχλεο θαη ηελ επίηεπμε ζπλαηλεηηθψλ 

ιχζεσλ ζε πεξίπινθα δεηήκαηα, αιιά είλαη ζπάληα βηψζηκε ζε θαηαζηάζεηο θξίζεο, 

φηαλ πξέπεη λα ιεθζνχλ ηαρείεο απνθάζεηο. 

 

Οη δηνηθεηηθέο θνπιηνχξεο έρνπλ κηα ηάζε πξνο έλαλ απφ ηνπο ηξεηο 

ηξφπνπο δηαθπβέξλεζεο θαη, σο εθ ηνχηνπ, κπνξεί λα απαηηεζεί κηα 

ζπλεηδεηή θαη απνθαζηζηηθή πξάμε λα πηνζεηήζνπλ κηα ελαιιαθηηθή 

ζηάζε έλαληη ηνπ πξνηηκψκελνπ κνληέινπ ελφςεη θπζηθήο 

αληίζηαζεο. Έλα κίγκα ζηπι πνπ αληηθαηνπηξίδεη ηελ θαηάζηαζε 

κπνξεί λα είλαη πην θαηάιιειν, κνινλφηη ε ζχγθιηζε 

κπνξεί, επίζεο, λα δεκηνπξγήζεη ζπγθξνχζεηο, γηα 

παξάδεηγκα: αμηνπηζηία (H) έλαληη επειημίαο (M)· 

αληαγσληζκφο (Μ) έλαληη ζπλεξγαζίαο (N)· θαη 

απνθαζηζηηθφηεηα (H) έλαληη ζπδήηεζεο (N). 

 

Χο παξάδεηγκα ηεο κεηα-δηαθπβέξλεζεο πνπ βξίζθεηαη ζε εμέιημε, ν 

ζπλαζπηζκφο γηα αιιαγή, ζην πιαίζην ηνπ κνληέινπ Kotter, ζα 

ιεηηνπξγεί ζπλήζσο εθηφο ησλ ηαθηηθψλ δνκψλ «εληνιήο θαη ειέγρνπ», 

αθφκε θαη ζε κηα θαλνληθά ηεξαξρηθή νξγάλσζε.  
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Χο εθ ηνχηνπ, γη‟ απηή ηε θάζε ηεο κεηαξξχζκηζεο, ν νξγαληζκφο ζα πξέπεη ηππηθά λα 

παξαθνινπζεί πην ζηελά ην δηθηπαθφ (Ν) ηξφπν κεηα-δηαθπβέξλεζεο, ηνπιάρηζηνλ πξηλ απφ 

ηελ απαηηνχκελε δηαδηθαζία ιήςεο ηεο απφθαζεο, ζε πνην ζεκείν ηεο ηεξαξρίαο (Ζ) είλαη 

πηζαλφ λα θπξηαξρήζεη. Σειηθά, ε δηαδηθαζία κεηαξξχζκηζεο θηλείηαη ζηελ εθαξκνγή, φηαλ 

φινη νη ηξφπνη - H, M θαη N - πξέπεη λα βξίζθνληαη ζην ηξαπέδη, αλάινγα κε ηα κέηξα πνπ 

πηνζεηνχληαη θαη εθηεινχληαη. 

 

Σέινο, απηή ε ηθαλφηεηα λα ζηαζνχκε πίζσ θαη λα δνχκε νιφθιεξε ηελ εηθφλα είλαη 

ελδεηθηηθή ηεο ζθέςεο ησλ ζπζηεκάησλ, ε νπνία ακθηζβεηεί ην ζπκβαηηθφ ηξφπν λα 

εμεηάζνπκε κεκνλσκέλα πξνβιήκαηα πνιηηηθήο, νξγαληζκνχο θαη ηελ παξνρή ππεξεζηψλ. 

Αληίζεηα, απαηηεί λα ιάβνπκε ππφςε φιεο ηηο δπλακηθέο κέζα ζε κηα πνιηηηθή, έλαλ 

νξγαληζκφ ή κηα ππεξεζία θαη ηελ αιιειεπίδξαζε κε εμσηεξηθνχο παξάγνληεο. Αλεμάξηεηα 

απφ εμεηδηθεπκέλα εξγαιεία θαη ηερληθέο, ε ζθέςε ησλ ζπζηεκάησλ είλαη κηα πνιχηηκε 

πεηζαξρία γηα ηελ εμέηαζε ηεο κεηαξξχζκηζεο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο απφ φιεο ηηο νπηηθέο 

γσλίεο. 

 

9.3.3. Γηδάγκαηα απφ πξνεγνχκελεο κεηαξξπζκίζεηο 

 
Ζ βάζε ηεθκεξίσζεο ζρεηηθά κε ηελ επηηπρία ή ηελ απνηπρία ησλ πξνεγνχκελσλ 

κεηαξξπζκίζεσλ είλαη δπζηπρψο πνιχ κηθξή. Διάρηζηεο ρψξεο έρνπλ αλαζέζεη αμηνινγήζεηο 

ή ειέγρνπο ησλ κεηαξξπζκηζηηθψλ δξαζηεξηνηήησλ ηνπο. Παξ‟ φια απηά, ε αλαζθφπεζε ηνπ 

Pollitt96, καδί κε ηηο εκπεηξίεο απφ ην πξφγξακκα Copernicus, ην κνληέιν Kotter, ην 

εθηεηακέλν έξγν ηνπ ΟΟΑ γηα ηε κεηαξξχζκηζε θαη ηελ θαηλνηνκία97, ηα ηξία εξγαζηήξηα 

Peer2Peer ηεο Δπξσπατθήο Δπηηξνπήο/ΟΟΑ θαη ηα δχν ζεκηλάξηα γηα ηελ Δξγαιεηνζήθε98 

ηεο Δπηηξνπήο, πξνζθέξνπλ έλαλ εχρξεζην νδεγφ απφ εκπεηξίεο κεηαξξχζκηζεο πνπ 

ζπλνςίδνληαη παξαθάησ σο 10 δηδάγκαηα. 

 

A. Γηάγλσζε πξηλ ηηο ζπζηάζεηο 

Δάλ ε κεηαξξχζκηζε είλαη «κεγάιεο έθηαζεο» ή ζηαδηαθή, πεξηνξίδεηαη ζε έλαλ νξγαληζκφ ή 

επεθηείλεηαη ζε νιφθιεξε ηε δηνίθεζε, εζηηάδεηαη ζε έλα «ζηελφ» πεδίν (π.ρ. δηνίθεζε 

αλζξσπίλσλ πφξσλ, δηνηθεηηθή απινχζηεπζε) ή ζηνρεχεη ζηελ πιήξε θάιπςε, ην 

ζεκαληηθφηεξν δίδαγκα είλαη ην εμήο: λα θαηαιάβεηε ηί θάλεηε θαη γηαηί, πξνηνχ 

μεθηλήζεηε ηελ αιιαγή. Ζ κεηαξξχζκηζε δελ είλαη άλεπ θηλδχλνπ θαη δελ ππάξρεη θακία 

εγγχεζε φηη ε αιιαγή ζα είλαη ζεηηθή. Γελ πξέπεη λα βαζίδεηαη ζε επξείεο εληππψζεηο. Ζ 

ζσξεπηηθή αλάιπζε, πιεξνθφξεζε θαη εξκελεία πξέπεη λα παξνπζηάδνληαη θαηά ηξφπν 

εχθνια θαηαλνεηφ γηα ηνπο κε εηδήκνλεο θαη λα κελ είλαη ππεξβνιηθφο ζε πιήζνο ζηνηρείσλ 

(λα είλαη ζηξαηεγηθφο θαη νηθνλνκηθφο ζηε ρξήζε ησλ δεδνκέλσλ). Δάλ ε δηαδηθαζία 

κεηαξξχζκηζεο πεξηιακβάλεη εθηίκεζε ησλ επηπηψζεσλ, πξέπεη λα δηεμάγεηαη απζηεξά, λα 

κελ αληηκεησπίδεηαη σο άζθεζε ηχπνπ θνπίδ θαη λα απνξξίπηεηαη εάλ δελ ηεξνχληαη ηα 

πξφηππα. 
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B. Πξνζεγγίζηε ηε κεηαξξχζκηζε σο παξάζπξν επθαηξίαο 

Οη κεγάιεο έθηαζεο κεηαξξπζκίζεηο ηείλνπλ λα πξνθαινχληαη απφ θξίζεηο, ζθάλδαια ή 

θαηαζηξνθέο, νη νπνίεο επηηξέπνπλ ζηελ (ζπρλά λέα) θπβέξλεζε λα επηδηψμεη ξηδνζπαζηηθά 

θαη πξσηνπνξηαθά κέηξα. Οη εγέηεο ησλ κεηαξξπζκίζεσλ κπνξνχλ λα ρξεζηκνπνηήζνπλ ηε 

γιψζζα ησλ θξίζεσλ γηα λα εληζρχζνπλ ηα επηρεηξήκαηά ηνπο99. Πξέπεη λα ιεθζεί κέξηκλα 

γηα λα απνθεπρζεί ε αχμεζε ησλ πξνζδνθηψλ ζε πςειά επίπεδα, θαζψο νη λεθάιηεο 

δηνηθεηηθέο κεηαξξπζκίζεηο είλαη ζπλήζσο ιηγφηεξν επαλαζηαηηθέο ζηνλ αληίθηππν ζε ζρέζε 

κε ηε πνκπψδε ξεηνξηθή. Απηφ εμαθνινπζεί λα είλαη ιηγφηεξν θαηάιιειν κε ηε ζηαδηαθή 

αιιαγή. Ζ δηνηθεηηθή κεηαξξχζκηζε δελ είλαη απιψο ηφζν ζπλαξπαζηηθή γηα ην θνηλφ, 

ζπγθξηηηθά κε ηηο κεηαξξπζκίζεηο πνιηηηθήο, φπσο ζηελ εθπαίδεπζε θαη ηελ πγεηνλνκηθή 

πεξίζαιςε. Παξ‟ φια απηά, νη δηνηθήζεηο κπνξνχλ λα δεκηνπξγήζνπλ εζσηεξηθή επείγνπζα 

αλάγθε, ρξεζηκνπνηψληαο κηα ηεθκεξησκέλε αλάιπζε γηα λα επηζεκάλνπλ ηηο ειιείςεηο 

ζηνπο ππεπζχλνπο γηα ηε ιήςε απνθάζεσλ ή γηα λα εληνπίζνπλ κεηαβαιιφκελεο 

πεξηζηάζεηο πξηλ ή φηαλ πξνθχπηνπλ. Μπνξεί λα είλαη πην ξεαιηζηηθφ λα αληηκεησπίδνπκε 

επεηγφλησο ηα εμσηεξηθά γεγνλφηα θαη λα ελζαξξχλνπκε ηελ απνθαζηζηηθφηεηα· ζηελ 

πεξίπησζε απηή, ην ζχλζεκα «κελ ραξακίζεηο κηα θαιή θξίζε» ηζρχεη. ηαλ κεηψζεθαλ ηα 

εκπφδηα γηα ηηο κεηαξξπζκίζεηο, νη «δηνηθεηηθνί κεηαξξπζκηζηέο» - είηε νη πνιηηηθνί, είηε νη 

ππάιιεινη, είηε άιινη εμσηεξηθνί παξάγνληεο - κπνξνχλ λα αμηνπνηήζνπλ ηε ζηηγκή απηή. 

 

Γ. Γηαζθάιηζε ηελ εγεζία – απφ ην θέληξν…θαη απφ παληνχ 

Γηα λα γίλεη αληηιεπηή, ε κεηαξξχζκηζε δελ κπνξεί λα είλαη κηα αθεξεκέλε αληίιεςε, ζα 

πξέπεη λα αξζξσζεί θαη λα εθαξκνζηεί απφ ηνπο ίδηνπο ηνπο δεκνζίνπο ππαιιήινπο, αθφκε 

θαη αλ μεθηλήζεη απφ εμσηεξηθνχο παξάγνληεο. Ζ ζπίζα θαη ηα θίλεηξα κπνξεί λα πξνέιζνπλ 

απφ ηνπο «δηνηθεηηθνχο κεηαξξπζκηζηέο», αιιά πέξα απφ απηφ, πψο θεξδίδεη έδαθνο ε 

κεηαξξχζκηζε; Ο ΟΟΑ ππνζηεξίδεη φηη έλα ηζρπξφ Κέληξν Γηαθπβέξλεζεο κπνξεί λα 

δηαδξακαηίζεη ζεκαληηθφ ξφιν θαζνδήγεζεο. ηελ πεξίπησζε ησλ κεγάισλ 

κεηαξξπζκίζεσλ, είλαη ζρεδφλ απαξαίηεην, αιιά νη εγέηεο ρξεηάδνληαη ζε φια ηα επίπεδα, 

εηδηθά θαζψο νη κεηαξξπζκίζεηο μεθηλνχλ λα εμειίζζνληαη. Απφ ηε θχζε ηεο, ε δηαδνρηθή 

αιιαγή κπνξεί λα είλαη κηα παξαηεηακέλε δηαδηθαζία. Δάλ ε δηαδηθαζία κεηαξξχζκηζεο 

απαηηεί κηα ζεηξά κηθξφηεξσλ βειηηψζεσλ, ε δηνίθεζε κπνξεί λα ηνλψζεη ηελ αιιαγή, αιιά 

θάζε εξγαδφκελνο πξέπεη επίζεο λα ζπκκεηάζρεη, λα εκπιαθεί θαη λα ηελ νηθεηνπνηεζεί, 

εμνπζηνδνηεκέλνο λα ιακβάλεη απνθάζεηο. 

 
Γ. Ξεθίλα θαη παξέκεηλε πηζηφο ζε έλα νιηζηηθφ φξακα 

Ζ ζεκαζία ηνπ νξάκαηνο ηζρχεη εμίζνπ θαη ζηελ πεξίπησζε πνπ ε κεηαξξχζκηζε είλαη 

νινθιεξσκέλε θαη «ηαπηφρξνλα» ή εάλ πξννξίδεηαη λα αλαπηπρζεί κε ηελ πάξνδν ηνπ 

ρξφλνπ. Σφζν νη κεηαξξπζκίζεηο ηνπ Copernicus φζν θαη ηνπ CORA είραλ ζηελ θαξδηά ηνπο 

κηα ζπλεθηηθή αληίιεςε ηφζν γηα ηελ θαηεχζπλζε φζν θαη γηα ηνλ πξννξηζκφ, κε φια ηα 

επηκέξνπο ζπζηαηηθά λα ζρεκαηίδνπλ έλα ζπλεθηηθφ ζχλνιν. Απηή ε αιιειεμάξηεζε απμάλεη 

ηνλ θίλδπλν «απνηπρίαο» ζηελ εθαξκνγή ή ηνπιάρηζηνλ ησλ κε βέιηηζησλ απνηειεζκάησλ, 

αιιά απηή ε ζαθήλεηα ηνπ νξάκαηνο είλαη πνιχηηκε γηα ην επφκελν κάζεκα - θέξεη φια ηα 

ζηγφκελα κέξε θαηά ηε δηάξθεηα ηεο δηαδξνκήο. 
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 «Αλαθνηλψζηε ηελ απνθάιπςε, θάληε ην αδηαλφεην δπλαηφ, ακθηζβεηήζηε ηηο γεληθά ζπκθσλεκέλεο αξρέο ηεο νξγάλσζεο, 
θέξηε ηελ άβπζζν πην θνληά. Ή κε άιια ιφγηα, νξίζηε ηελ πιαηθφξκα θαχζεο γηα ηε κεηαξξχζκηζε», Βέιγνο Τπνπξγφο Van den 
Bossche, ν νπνίνο εγθαηλίαζε ην πξφγξακκα Copernicus. 



 

 

                         250  Η Πξιϊςηςα ςηπ Δημϊριαπ Διξίκηρηπ – Μια Εογαλειξθήκη για ςξσπ Επαγγελμαςίεπ 
  

Δ. Γεκηνπξγήζηε κηα ζπκκαρία γχξσ απφ ηε κεηαξξχζκηζε 

Ζ κεηαξξχζκηζε δελ κπνξεί λα αθεζεί κφλν ζηνπο «εγέηεο», αθφκε θαη αλ θαζνδεγείηαη απφ 

έλα Κέληξν Γηαθπβέξλεζεο πνπ ζηειερψλεηαη απφ ηα πην ιακπξά θαη θαιχηεξα ζηειέρε. ε 

πεξίπησζε ηδηαίηεξα κεγάισλ κεηαξξπζκίζεσλ, ε επηηπρία απαηηεί κηα ζπκκαρία ζηήξημεο, 

κεηαμχ πνιηηηθψλ, αμησκαηνχρσλ θαη άιισλ ελδηαθεξνκέλσλ θνξέσλ. Γηα παξάδεηγκα, ε 

επζξαπζηφηεηα ηνπ πξνγξάκκαηνο Copernicus αλαδείρζεθε φηαλ άξρηζε λα αληηκεησπίδεη ηηο 

πξψηεο πξνθιήζεηο ηνπ, θαζψο δελ έηπρε θάπνηαο ζπλαίλεζεο πέξα απφ έλα κηθξφ ππξήλα, 

πνπ ζρεδηάζηεθε θαη πινπνηήζεθε σο δηαδηθαζία απφ ηε βάζε πξνο ηα θάησ θαη ζεσξήζεθε 

απφ ηνπο αλψηεξνπο αμησκαηνχρνπο φηη βαζίζηεθε ζηε δπζπηζηία απέλαληί ηνπο. Οη 

εθηεηακέλεο δηαβνπιεχζεηο κε ηνπο ππαιιήινπο πνπ επεξεάδνληαη απφ ηε κεηαξξχζκηζε 

ηνπο εληάζζνπλ ζηνλ πξνγξακκαηηζκφ θαη ζηελ εθηέιεζή ηνπ. Οκνίσο, ε ζπκκεηνρή ηνπ 

θνηλνχ ζπκβάιεη ζηελ νηθνδφκεζε κηαο επξείαο ζπλαίλεζεο αλαγθαηφηεηαο θαη απνθέξεη ηελ 

πξνζέγγηζε ησλ ρξεζηψλ ππεξεζηψλ θαη ηηο πνιχηηκεο γλψζεηο ηνπο σο εμσηεξηθψλ 

θνξέσλ. Δάλ ην ζρέδην ζπλεπάγεηαη θφζηνο/απψιεηεο ζε νξηζκέλα κέξε, είλαη επθνιφηεξν 

λα ηηο αληέμνπλ εάλ ε ίδηα ε δηαδηθαζία ζεσξείηαη δίθαηε. Ο ρψξνο θαη ν ρξφλνο ζα πξέπεη λα 

δεκηνπξγεζνχλ γηα λα επηηξέςνπλ ηε ζσζηή αιιειεπίδξαζε, εάλ ε πξφζεζε είλαη λα 

δεκηνπξγεζεί κηα πξαγκαηηθή εηαηξηθή ζρέζε γηα αιιαγή. 

 
Σ. Γηαζθαιίζηε φηη ε κεηαξξχζκηζε έρεη γεξά λνκηθά ζεκέιηα 

Οη κεηαξξπζκίζεηο πξέπεη λα ζηεξίδνληαη ζε λνκηθή βάζε γηα λα δηαζθαιηζηεί φηη κπνξνχλ 

λα πξαγκαηνπνηεζνχλ. Απηφ ην ζεκείν είλαη ηδηαίηεξα ζεκαληηθφ ζην πιαίζην ηεο δηνηθεηηθήο 

θνπιηνχξαο φισλ ησλ θξαηψλ-κειψλ ηεο ΔΔ. Σα πεξηζζφηεξα θξάηε-κέιε ιεηηνπξγνχλ 

ζχκθσλα κε ηηο ιεγφκελεο παξαδφζεηο ηνπ "Rechtsstaat"/θξάηνπο δηθαίνπ πνπ βαζίδνληαη ζε 

θαλφλεο θαη σο εθ ηνχηνπ ε λνκνζεζία απνηειεί ηελ ειάρηζηε απαίηεζε γηα ηελ εθαξκνγή 

ησλ κεηαξξπζκίζεσλ. Χζηφζν, ε λνκηθή ζηήξημε απνηειεί απιψο κηα αλαγθαία αιιά 

αλεπαξθή πξνυπφζεζε γηα ηελ εθαξκνγή ηεο πξαγκαηηθήο αιιαγήο. Γηα παξάδεηγκα, ε 

δεκηνπξγία κηαο επαγγεικαηηθήο δεκφζηαο ππεξεζίαο, ηθαλήο λα ζπκβνπιεχεη ηνπο 

ππνπξγνχο εκπεηξηθά θαη ακεξφιεπηα, απαηηεί έλα λφκν πνπ λα πξνβιέπεη φηη νη δεκφζηνη 

ππάιιεινη είλαη νπδέηεξνη, αιιά απηφ δελ ζεκαίλεη φηη ζα ζπκβεί αλ δελ αθνινπζεζνχλ 

θψδηθεο, θαηεπζπληήξηεο γξακκέο, επαηζζεηνπνίεζε, θαηάξηηζε θιπ. θαη φια απηά 

δηαηππσκέλα εκπξάθησο ζε πιαίζηα δεμηνηήησλ, δηαρείξηζε ζπκπεξηθνξάο θιπ. Ζ 

λνκνζεζία δελ πξέπεη λα είλαη ππεξβνιηθά θαλνληζηηθή θαη λα ζέηεη πεξηνξηζκνχο ζηελ 

εθαξκνγή πνπ αληηβαίλνπλ ζην πλεχκα ηεο κεηαξξχζκηζεο. 

 

Ε. Μελ θάλεηε πεξίπινθα πξάγκαηα 

 Αθξηβψο φπσο ην φξακα πξέπεη λα είλαη ζαθέο θαη εχθνιν λα επηθνηλσλεζεί, ε ζηξαηεγηθή 

πνπ πξνθχπηεη απφ απηφ πξέπεη λα είλαη εμίζνπ απιή. Τπάξρεη θίλδπλνο νη πξνηεηλφκελεο 

κεηαξξπζκίζεηο λα είλαη άζθνπα πεξίπινθεο, κε ππεξεληζρπκέλεο δνκέο θαη ζπζηήκαηα πνπ 

ζα θαιχπηνπλ φια ηα ελδερφκελα (φπσο ην „εηθνληθφ πιέγκα‟ ηνπ Copernicus), γεγνλφο πνπ 

κπνξεί λα νδεγήζεη ζε ζχγρπζε ζρεηηθά κε ην πνηνο είλαη αθξηβψο ν ππεχζπλνο γηα πνην 

πξάγκα θαη ζηελ άκεζε κε παξαγσγηθή παξέκβαζε. Ζ δεκηνπξγία λέσλ νξγάλσλ κπνξεί λα 

απνδεηρζεί αμηφινγε, αιιά εάλ δελ είλαη ζσζηά ζρεδηαζκέλε, κπνξεί λα γίλνπλ βάξνο, 

θαζψο ζα επηδηψθνπλ λα δηθαηνινγήζνπλ ηε δηθή ηνπο χπαξμε. Ζ θαηάξγεζε ησλ ηδξπκάησλ 

είλαη πνιχ πην δχζθνιε απφ ηε ζχζηαζή ηνπο. Σειηθά, έλαο απφ ηνπο ζηφρνπο ηεο 

κεηαξξχζκηζεο ζα πξέπεη λα είλαη ν εμνξζνινγηζκφο θαη ηα ρξεζην-θεληξηθά ζπζηήκαηα, 

φπνπ νη ιεηηνπξγηθέο επαλεμεηάζεηο απνηεινχλ ρξήζηκν εξγαιείν. 
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Ζ. Πξνβιέςηε ηα αξλεηηθά 

Ζ κεηαξξχζκηζε κπνξεί λα έρεη απξνζδφθεηεο ζπλέπεηεο - ή αθφκε θαη εκπξφζεηεο πνπ 

πηζαλφλ λα ζπλαληήζνπλ αληίζηαζε. Οη εγέηεο ηεο αιιαγήο ρξεηάδεηαη λα δνθηκάζνπλ ηα 

ζρέδηά ηνπο θαη λα εμεηάζνπλ φια ηα πηζαλά κεηνλεθηήκαηα, ηδίσο νπνηνδήπνηε θινληζκφ ηεο 

εκπηζηνζχλεο κεηαμχ ησλ ππαιιήισλ, ησλ πνιηηψλ ή ησλ επηρεηξήζεσλ θαη νπνηαδήπνηε 

απνδπλάκσζε ηεο εζσηεξηθήο ηθαλφηεηαο πνπ κπνξεί λα αλαγθάζεη ηε δηνίθεζε λα 

ππνιείπεηαη ηεο θξίζηκεο κάδαο ηεο γηα λα αλαιχζεη, λα εθαξκφζεη, λα ξπζκίζεη, λα θάλεη 

πξνκήζεηεο, θιπ. Οη αξλεηηθέο εμειίμεηο κπνξνχλ, επίζεο, λα πξνέιζνπλ απφ ηηο 

αλεθπιήξσηεο πξνζδνθίεο. Ζ νηθνδφκεζε ελφο ζπλαζπηζκνχ ππνζηήξημεο απαηηεί 

επηθνηλσλία, αιιά ππάξρεη ν θίλδπλνο λα γίλεη «πνιχ κεγάινο, πνιχ λσξίο» ζηηο απαηηήζεηο 

κειινληηθψλ επηπηψζεσλ. Τπάξρνπλ θίλδπλνη ζηηο κεγάιεο εθζέζεηο ησλ ΜΜΔ εμαξρήο. 

 

Θ. Δμαζθαιίζηε επαξθή ηθαλφηεηα πινπνίεζεο 
Απηφ είλαη ίζσο ην πην πξνθαλέο δίδαγκα, αιιά είλαη εχθνιν λα αγλνεζεί θαη ε απνηπρία λα 

πξνβιεθζεί κπνξεί λα είλαη δαπαλεξή γηα λα αληηκεησπηζηεί. Απηφ αθνξά πνιινχο ηνκείο 

ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο, ηδίσο ηνλ πξνγξακκαηηζκφ ησλ πφξσλ θαη ηνλ πξνυπνινγηζκφ θαη 

ηε δηαζθάιηζε ησλ θαηάιιεισλ αηφκσλ κε ηηο θαηάιιειεο δεμηφηεηεο ηελ θαηάιιειε ζηηγκή, 

είηε αθνξνχλ εγεζία, ςεθηαθέο ηθαλφηεηεο, δηελέξγεηα δηαγσληζκψλ ή ππνγξαθή 

ζπκβάζεσλ, είηε φ,ηη είλαη πιένλ θαηάιιειν. Δάλ ε δηνίθεζε δελ δηαζέηεη 

αθφκε ηηο δεμηφηεηεο, πψο κπνξνχλ λα απνθηεζνχλ γξήγνξα; Ζ ηάζε 

είλαη λα θνηηάμνπκε έμσ γηα λα γεκίζνπκε ην θελφ. Οη εμσηεξηθνί 

εκπεηξνγλψκνλεο κπνξνχλ λα θέξνπλ εμεηδηθεπκέλεο γλψζεηο, κηα λέα 

πξνζέγγηζε θαη ζπλαθή εκπεηξία απφ αιινχ θαη λα βνεζήζνπλ ζε 

βξαρππξφζεζκεο απμήζεηο ηεο δξαζηεξηφηεηαο. Αιιά νη άλζξσπνη νη νπνίνη γλσξίδνπλ 

πεξηζζφηεξα γηα ηνλ νξγαληζκφ είλαη ήδε κέζα ζε απηφ. Οη δεκφζηεο δηνηθήζεηο κπνξνχλ λα 

δεκηνπξγήζνπλ κηα «θνπιηνχξα εμάξηεζεο» απφ ηνπο μέλνπο, αλ αλαζέζνπλ ζε εμσηεξηθνχο 

ζπλεξγάηεο ηελ ηερλνγλσζία ηνπο θαη ράζνπλ ηελ εζσηεξηθή ηνπο ηθαλφηεηα. Ζ ηζνξξνπία 

κπνξεί λα επηηεπρζεί, ζπλδπάδνληαο ηελ εηζαγφκελε ηερλνγλσζία κε ηελ εζσηεξηθή κάζεζε, 

ε νπνία ζα πξέπεη λα ζπλερηζηεί. Απηφ απαηηεί ηδηαίηεξε πξνζνρή θαη αιιειεπίδξαζε. 

 
Η. Ληγφηεξε βηαζχλε, πεξηζζφηεξε βησζηκφηεηα 

Οη κεηαξξπζκίζεηο ρξεηάδνληαη ρξφλν γηα λα επηηεπρζνχλ, εηδηθά αλ ν ζηφρνο είλαη κηα 

αιιαγή λννηξνπίαο, αμηψλ θαη θνπιηνχξαο, έηζη ψζηε λα ζπκβάιεη ζηνλ θαζνξηζκφ θαη ηελ 

επηθνηλσλία ξεαιηζηηθψλ πξνζδνθηψλ ζρεηηθά κε ην ρξνλνδηάγξακκα. Θα πξέπεη επίζεο λα 

είλαη κηα δηαδηθαζία κάζεζεο. Απηφ κπνξεί λα ζπλεπάγεηαη πεξηζζφηεξνπο απφ έλαλ 

εθινγηθνχο θχθινπο, θάηη πνπ ζπλεγνξεί ππέξ ελφο ζπλαζπηζκνχ ππνζηήξημεο πνπ 

δηαπεξλά πνιηηηθά ζχλνξα, έηζη ψζηε ε δηαδηθαζία λα κελ ηίζεηαη ζε θίλδπλν ή λα 

εγθαηαιείπεηαη απφ κηα λέα θπβέξλεζε - επηηπγράλεηαη επθνιφηεξα εάλ νη αιιαγέο είλαη 

ηερλνθξαηηθέο ή/θαη επσθειείο γηα κηα επξεία θνηλφηεηα ζπκθεξφλησλ (π.ρ. εηζαγσγή 

ειεθηξνληθψλ ππεξεζηψλ γηα ηνπο πνιίηεο θαη ηηο επηρεηξήζεηο). Οη κεηαξξπζκίζεηο ζα 

κπνξνχζαλ λα μεθηλήζνπλ κε ζπλζήκαηα απφ αμησκαηνχρνπο (π.ρ. «επαλεθεχξνπκε ηελ 

θπβέξλεζε», «θέξλνπκε ηελ εμνπζία πην θνληά ζην ιαφ», «κεηψλνπκε ηηο γξαθεηνθξαηηθέο 

επηβαξχλζεηο»), αιιά ε ζεξκή ξεηνξηθή αληηκεησπίδεη ζχληνκα ηε ςπρξή πξαγκαηηθφηεηα φηη 

νη πεξηζζφηεξεο αιιαγέο πεξηιακβάλνπλ ιεπηνκεξείο ζπδεηήζεηο θαη απνθάζεηο, πθίζηαληαη 

ηα πξνθαηαξθηηθά έμνδα γηα ηελ εμαζθάιηζε κεζνπξφζεζκσλ θαη καθξνπξφζεζκσλ 

απνδφζεσλ θαη κπνξεί λα ζπλεπάγνληαη δχζθνιεο επηινγέο.  
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Ζ κεηαξξπζκηζηηθή αηδέληα κπνξεί λα ράζεη γξήγνξα ηελ ππνζηήξημε πνιηηηθψλ πνπ 

ππφθεηληαη ζε αληαγσληζηηθέο απαηηήζεηο, πνιηηψλ θαη επηρεηξήζεσλ πνπ αλακέλνπλ ηαρέσο 

απνηειέζκαηα θαη ησλ δεκνζίσλ ππαιιήισλ πνπ ππνθέξνπλ απφ θφπσζε 

κεηαξξπζκίζεσλ. Πψο λα δηαηεξήζεηε ηε δπλακηθή ηεο αιιαγήο; Γελ ππάξρεη ππνθαηάζηαην 

γηα ηνλ απζηεξφ πξνγξακκαηηζκφ, αιιά ε ιχζε έγθεηηαη ελ κέξεη ζηνλ εληνπηζκφ ησλ 

«γξήγνξσλ θεξδψλ» φπνπ είλαη δπλαηφλ - ελδηάκεζα νξφζεκα πνπ απνδεηθλχνπλ φηη ην 

ηαμίδη αμίδεη λα ζπλερηζηεί. 

 

Ίζσο ν ζεκαληηθφηεξνο παξάγνληαο επηηπρίαο ζηε δηαρείξηζε ηεο αιιαγήο είλαη ε ππνκνλή. 

Ζ επηηπρήο δηαξζξσηηθή κεηαξξχζκηζε απαηηεί πνιιέο πξνζπάζεηεο. Μελ ηελ εγθαηαιείπεηε. 

 

«Πνιιέο απφ ηηο κεγαιχηεξεο κεηαξξπζκηζηηθέο επηηπρίεο πνπ αλαιχζεθαλ ζην έξγν ηεο 

γξακκαηείαο αθνινχζεζαλ παιαηφηεξεο απνηπρίεο θαη νη ιηγφηεξν επηηπρείο πξνζπάζεηεο 

κεηαξξχζκηζεο κπνξνχλ ζπρλά λα επηζεκαλζνχλ εθ ησλ πζηέξσλ γηα λα βνεζήζνπλ λα ηεζνχλ νη 

βάζεηο γηα κεηαγελέζηεξεο θαη ελίνηε εθηεηακέλεο κεηαξξπζκηζηηθέο πξσηνβνπιίεο, ζπρλά 

εκβαζχλνληαο ηελ θαηαλφεζε ησλ ζρεηηθψλ πξνβιεκάησλ», OECD „Making Change Happen‟, 

2010. 
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9.4  πκπεξάζκαηα, βαζηθά κελχκαηα θαη έκπλεπζε γηα 
κειινληηθέο ελέξγεηεο 

 

 

                     Σα βαζηθά κελχκαηα απηνχ ηνπ θεθαιαίνπ είλαη ηα εμήο: 

 

 

 Αλαγλσξίζηε ηε ζεζκηθή ξχζκηζε θάζε ρψξαο σο πξντφλ πνιηηηθψλ επηινγψλ εληφο 

ηνπ ζπληαγκαηηθνχ πιαηζίνπ θαη φηη ειάρηζηεο δεκφζηεο δηνηθήζεηο ή κεκνλσκέλνη 

νξγαληζκνί παξακέλνπλ άζηθηεο απφ ηελ αιιαγή κε ηελ πάξνδν ηνπ ρξφλνπ - ε 

κεηαξξχζκηζε είλαη ε ζπλήζεο θαηάζηαζε. 

 

 Αληηκεησπίζηε ηε δπλαηφηεηα κεηαθνξάο ησλ δηδαγκάησλ απφ άιιεο δηνηθήζεηο κε 

πξνζνρή, θαζψο αθφκε θαη ζηελ ίδηα ρψξα, ε επηηπρία (ή αιιηψο) ησλ εκπεηξηψλ αιινχ 

είλαη ηππηθά ζπγθεθξηκέλε γηα ην πεξηβάιινλ θαη νη ζπλζήθεο ππφ ηηο νπνίεο 

εκθαλίζηεθαλ δελ ζα είλαη πνηέ παλνκνηφηππεο. 
 

 Αληιήζηε έκπλεπζε θαη εκπηζηνζχλε απφ ηα πξφηππα πνπ πξνθχπηνπλ απφ ηα 

ζηνηρεία ηεο κεηαξξχζκηζεο ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο κε ηελ πάξνδν ησλ εηψλ θαη ελψ 

νη παξάγνληεο θαη νη δπλάκεηο ελαληίνλ ηεο κεηαξξχζκηζεο κπνξεί λα θαίλνληαη 

ζπληξηπηηθέο (εηδηθά φηαλ παξαηίζεληαη ζε ιίζηα), ε ζεηηθή αιιαγή ζπλερίδεηαη - φπσο 

δείρλνπλ ηα πνιιά παξαδείγκαηα ζηελ Δξγαιεηνζήθε - επεηδή ε επηζπκία θαη νη 

θηλεηήξηνη κνρινί γηα ζεηηθή αιιαγή είλαη εμίζνπ, αλ φρη πεξηζζφηεξν, ηζρπξνί κε ηελ 

πάξνδν ηνπ ρξφλνπ 
 

 Δμεηάζηε ηηο ελαιιαθηηθέο νδνχο γηα ηε κεηαξξχζκηζε, θαζψο ηα κεγάια παθέηα 

αιιαγψλ ζε επίπεδν ρψξαο (π.ρ. CORA ηεο Ηζπαλίαο) ή πφιεηο θαη θνηλφηεηεο (π.ρ. 

CHANGE2 ηνπ Mannheim) είλαη εληππσζηαθά θαη ελζαξξπληηθά, αιιά ηηο πεξηζζφηεξεο 

θνξέο ε κεηαξξχζκηζε αθνξά «νξηαθέο» αιιαγέο πνπ ελδέρεηαη λα εκθαλίδνληαη 

κηθξέο θαη κεκνλσκέλεο πεξηπηψζεηο, αιιά κπνξεί λα έρνπλ εμίζνπ ζεκαληηθή 

επίδξαζε ζηνπο δηθαηνχρνπο ηνπο 
 

 Αμηνπνηήζηε ηηο επθαηξίεο απφ ηηο δηάθνξεο κνξθέο ππνζηήξημεο πνπ παξέρεη ε 

Δπξσπατθή Δπηηξνπή ζηα θξάηε-κέιε ζε φια ηα επίπεδα δηνίθεζεο γηα ηελ επίηεπμε 

ησλ κεηαξξπζκηζηηθψλ ηνπο θηινδνμηψλ, ζπκπεξηιακβαλνκέλεο ηεο ρξεκαηνδνηηθήο 

ζπλδξνκήο απφ ηα ΔΓΔΣ, ζην πιαίζην ησλ ζεκαηηθψλ ζηφρσλ 2 θαη 11, ηεο ηερληθήο 

βνήζεηαο απφ ηελ Τπεξεζία ηήξημεο Γηαξζξσηηθψλ Μεηαξξπζκίζεσλ (SRSS), θαη ησλ 

πξσηνβνπιηψλ ησλ Τπεξεζηψλ ηεο Δπηηξνπήο ζε ζπγθεθξηκέλα πεδία πνιηηηθήο, 

φπσο ε ςεθηαθή αηδέληα θαη ε ζπλδεζηκφηεηα (CNECT), ην πιαίζην 

δηαιεηηνπξγηθφηεηαο θαη ηα εξγαιεία ΣΠΔ (DIGIT), ν πξνυπνινγηζκφο θαη ε δηαρείξηζή 

ηνπ (ECFIN), ε θαλνληζηηθή κεηαξξχζκηζε, νη δεκφζηεο ζπκβάζεηο θαη ην 

επηρεηξεκαηηθφ πεξηβάιινλ (GROW), ε θαηαπνιέκεζε ηεο δηαθζνξάο (HOME) θαη έλα 

πνηνηηθφ δηθαζηηθφ ζχζηεκα (JUST). 
 

 

Δλ θαηαθιείδη, πάλσ απ‟ φια, επαλαιάβεηε ην απφζπαζκα απφ ην θεθάιαην 2 «ηα πξάγκαηα 

αιιάδνπλ φηαλ νη άλζξσπνη έρνπλ αξθεηά». 
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Μεξηθέο θέςεηο γηα ηε Γηαρείξηζε ηνπ Θεκαηηθνχ 
ηφρνπ 11 

 
Οη αξρέο γηα ηελ θαιή δηαρείξηζε ησλ ΔΓΔΣ  πνπ απνηππψζεθαλ ζην θεθάιαην 8, βεβαίσο 

θαη βξίζθνπλ εθαξκνγή θαη ζην ζεκαηηθφ ζηφρν 11 (Θ11) γηα ηελ «ελίζρπζε ηεο ζεζκηθήο 

ηθαλφηεηαο ησλ δεκνζίσλ αξρψλ θαη ησλ εηαίξσλ θαη ηεο απνδνηηθήο δεκφζηαο δηνίθεζεο». 

Σαπηνρξφλσο ν Θ11 κπνξεί λα είλαη πην ζπγθεθξηκέλνο. Οη αθφινπζεο ζπκβνπιέο γηα ηνπο 

επαγγεικαηίεο ηεο δηνίθεζεο ίζσο ζπλδξάκνπλ ζηελ παξαγσγή απνηειεζκάησλ, ζην 

πιαίζην ηνπ Θ11 θαη ζα πξέπεη λα δηαβαζηνχλ ζε ζπλδπαζκφ κε ηηο θαηεπζπληήξηεο 

γξακκέο ηεο Δπξσπατθήο Δπηηξνπήο100. 

 

              Tν πξφβιεκα κε ηα ρξήκαηα 

 
Σα ρξήκαηα έρνπλ ζεκαζία – πάληνηε. Σα κέηξα γηα ηελ ππνζηήξημε ησλ κηθξνκεζαίσλ 

επηρεηξήζεσλ, ηελ θαηάξηηζε ησλ αλέξγσλ, ή ηε δεκηνπξγία ππνδνκψλ κπνξνχλ λα 

πινπνηεζνχλ κφλν κε ρξήκαηα. Δμίζνπ ππάξρεη ζπρλά θαη ε αλάγθε γηα ρξεκαηνδφηεζε ηεο 

βειηίσζεο ηεο πνηφηεηαο ηεο δηνίθεζεο – αιιά απηφ είλαη ιηγφηεξν θαλεξφ. Καιχηεξνο 

ζπληνληζκφο κεηαμχ ησλ ζεζκηθψλ θνξέσλ, βειηηζηνπνίεζε ησλ ιεηηνπξγηψλ θαη 

ακθηζβήηεζε παγησκέλσλ λννηξνπηψλ γηα έλα ηζρπξφηεξν ππεξεζηαθφ έζνο πνπ ίζσο 

απαηηεί πεξηζζφηεξν κηα αιιαγή ζηε ζθέςε θαη ζηελ θνπιηνχξα παξά πεξηζζφηεξα ρξήκαηα. 

Πξάγκαηη, ε βειηηζηνπνίεζε ησλ δηαδηθαζηψλ ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο ίζσο ζηελ 

πξαγκαηηθφηεηα εμνηθνλνκήζεη πάξα πνιιά ρξήκαηα. Θα πξέπεη λα ζθεθζεί θαλείο φινπο 

ηνπο ηξφπνπο θαη ηα κέζα κε ηα νπνία κπνξεί λα βειηησζεί σο άηνκν, σο νξγαληζκφο ή 

ζεζκηθφ ζχζηεκα ρσξίο ηε δπλαηφηεηα νπνηαζδήπνηε ελσζηαθήο ρξεκαηνδφηεζεο.  

 

Σν πξφβιεκα ηεο ζθέςεο πξνζθπγήο ζηελ ελσζηαθή ρξεκαηνδφηεζε παξά ζηελ επηζπκεηή 

αιιαγή είλαη ην αθεηεξηαθφ ζεκείν ηνπ εμήο: Μελ επηθεληξψλεζαη ζην πνηνο ιακβάλεη ηα 

ρξήκαηα αιιά ζθέςνπ ηε ζηξαηεγηθή ζπλεηζθνξά θάζε έξγνπ. 

 

Τπάξρνπλ πνιιά πνπ ζα κπνξνχζαλ λα γίλνπλ θαη λα επηηεπρζνχλ. ηελ πξάμε, ε παξνρή 

ησλ δηαζέζηκσλ πφξσλ, παξά έλα ηζρπξφ εζσηεξηθφ ή εμσηεξηθφ αίηεκα γηα αιιαγή ζπρλά 

θαηεπζχλεη ηελ επεμεξγαζία κεηαξξπζκηζηηθψλ ζηξαηεγηθψλ θαη πξνγξακκάησλ. Απηή ε 

παξνρηθά ππνθηλνχκελε πξνζέγγηζε αιιάδεη ηελ έκθαζε απφ ην πνηφο (πνηνο ζεζκφο;) 

ιακβάλεη ηα ρξήκαηα θαη πφζα – θαη θαζηζηά αζαθέο ηί  ζα πξέπεη πξαγκαηηθά λα 

επηηεπρζεί. Με ηνλ ίδην ηξφπν, ηα ρξήκαηα ζπρλά θαζνδεγνχλ ηηο δξάζεηο (ηη πξφθεηηαη λα 

αγνξάζνπκε;) παξά θηλεηνπνηνχλ ηνπο δηνηθεηέο πξνγξακκάησλ λα επηθεληξσζνχλ ζην 

επηζπκεηφ απνηέιεζκα. 

 

Με ηελ παξνρηθά ππνθηλνχκελε θαη επηθεληξσκέλε ζηηο δξάζεηο πξνζέγγηζε, ππάξρεη ε 

απεηιή ηνπ πηζσγπξίζκαηνο, δειαδή: Ξεθίλα κε ηνλ πξνυπνινγηζκφ (ηη κπνξνχκε λα 

δαπαλήζνπκε;). Απνθάζηζε γηα κεξηθέο δξάζεηο (είλαη επηιέμηκεο θαη ζα εμαληιήζνπλ ην 

δηαζέζηκν πξνυπνινγηζκφ;).  

 

                                                
100 Οη θαηεσζσληήρηες γρακκές δηαθρίλοσλ ηε τρεκαηοδόηεζε γηα ηελ θαηάρηηζε δηοηθεηηθού προζωπηθού σπό ηο Θεκαηηθό Σηότο 11 θαη ηε τρεκαηοδόηεζε 

γηα ηετληθή βοήζεηα ζηε δηατείρηζε ηωλ ΕΔΕΤ, ε οποία επίζες είλαη δήηεκα ηωλ θαηεπζπληήξησλ γξακκψλ ηεο ηερληθήο βνήζεηαο. 
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Δπίιεμε κεξηθνχο ζηφρνπο πνπ θαίλεηαη λα δηθαηνινγνχλ ηηο ελ ιφγσ δξάζεηο (είλαη 

αιεζνθαλείο;). Γεκηνχξγεζε ην φξακα, ζπγρσλεχνληαο δηαθνξεηηθνχο ζηφρνπο (θαίλεηαη 

πεηζηηθφ;). Δληφπηζε κεξηθνχο δείθηεο πνπ θαίλεηαη φηη εμππεξεηνχλ απηφ ην φξακα (είλαη 

απηά ηα πξάγκαηα ηα νπνία κπνξνχκε λα κεηξήζνπκε θαη λα ζπιιέμνπκε δεδνκέλα;). Σν 

πξντφλ απηψλ ησλ δηαδηθαζηψλ είλαη έλαο καθξχο θαηάινγνο απνζπαζκαηηθψλ 

πξσηνβνπιηψλ, ρσξίο ζπλνρή, θαη πηζαλφηεηα κε πεξηνξηζκέλν αληίθηππν.  

 
Δπηηπρεκέλα πξνγξάκκαηα  είλαη εθείλα πνπ έρνπλ σο αθεηεξία έλα ηζρπξφ φξακα θαη 
ζηε ζπλέρεηα αθνινπζνχλ κηα αιπζίδα ινγηθήο πνπ εμεηάδεη επηινγέο δεκηνπξγηθψλ θαη 
νηθνλνκηθά απνηειεζκαηηθψλ ιχζεσλ γηα ηελ πινπνίεζε απηνχ ηνπ νξάκαηνο. Σα 

πξνγξάκκαηα πνπ είλαη παξνρηθά ππνθηλνχκελα θαη επηθεληξσκέλα ζε δξάζεηο είλαη 
ιηγφηεξν επηθεληξσκέλα ζην ηειηθφ απνηέιεζκα. 
 

Αληηζέησο, βάζεη πξνζθνξάο κηα ζηξαηεγηθή πξνζέγγηζε έρεη δηαθνξεηηθφ αθεηεξηαθφ 

ζεκείν (ηί ρξεηάδεηαη λα γίλεη), ζέηνληαο ηηο εμήο εξσηήζεηο: 

 
 Πνηα είλαη ηα θνηλσληθά απνηειέζκαηα πνπ επηζπκνχκε λα επηηχρνπκε (π.ρ. 

θαιχηεξα ακεηβφκελεο ζέζεηο εξγαζίαο, κηα πεξηζζφηεξν αθκάδνπζα νηθνλνκία, 

πςειφηεξα επίπεδα δηαβίσζεο, θαιχηεξε πνηφηεηα δσήο, ιηγφηεξε θηψρεηα, θηι.); 

 
 Πνηα επηξξνή έρνπκε ζε απηά ηα απνηειέζκαηα, ζεηηθά θαη αξλεηηθά; Πνηα 

ζπκπεξηθνξά θαη επίδνζε κπνξνχκε λα δηακνξθψζνπκε θαη κε πνηα κέζα θαη 

εξγαιεία (π.ρ. πιεξνθφξεζε, θαλνληζκφ, ππεξεζίεο, ππνδνκέο, επηρνξεγήζεηο, 

δαζκνχο, ζπλεπζχλε, θηι.); 

 
 Απφ φιεο ηηο επηινγέο, κεηά ηε ζηάζκηζε ησλ πιενλεθηεκάησλ θαη ησλ 

κεηνλεθηεκάησλ θαη θάλνληαο κηα  ηεθκεξησκέλε επηινγή, πνηα εξγαιεία απαηηνχλ 

πξφζζεηεο δαπάλεο θαη πνηα απαηηνχλ αιιαγέο ζηηο πξαθηηθέο ή ζηελ θαηεχζπλζε ρσξίο 

επηπξφζζεην θφζηνο; Πεξαηηέξσ, πνηεο αιιαγέο ζα εμνηθνλνκήζνπλ πφξνπο, είηε άκεζα, 

είηε χζηεξα απφ ηελ πξνθαηαβνιηθή επέλδπζε; 

 
 Γηα ηα επηιεγφκελα εξγαιεία πνπ απαηηνχλ πφξνπο, αληαπνθξίλνληαη ζην 

δηαζέζηκν πξνυπνινγηζκφ ηνπ πξνγξάκκαηνο (ζε επίπεδν κέηξσλ) ή ππάξρεη έιιεηκκα 

πφξσλ πνπ ζα πξέπεη λα αλαδεηεζνχλ απφ θάπνπ αιινχ; Τπάξρεη πιεφλαζκα ζηνλ 

πξνυπνινγηζκφ, θαη εάλ λαη, ζα κπνξνχζε λα γίλνπλ πεξηζζφηεξα κε ηηο επηιεγφκελεο 

επηινγέο ή απηφ ζα αληηπξνζψπεπε κε απνδνηηθή επέλδπζε ρξεκάησλ; 

 
ην πιαίζην ησλ ΔΓΔΣ, ε ζηξαηεγηθή ινγηθή έρεη κηα πεξαηηέξσ δηάζηαζε: είλαη ε 

πξνηεηλφκελε δαπάλε ζην πιαίζην ηνπ πξνγξάκκαηνο ελφο δηαξζξσηηθνχ θαη επελδπηηθνχ 

ηακείνπ επηπξφζζεηε ζε φ,ηη κπνξεί λα ρξεκαηνδνηεζεί απφ εζληθνχο πφξνπο; πκβάιεη 

ζηελ αλαβάζκηζε ηνπ πξνγξάκκαηνο ή απνθέξεη θαηλνηνκία; 

 

Πεξαηηέξσ, ε εθ ησλ πξνηέξσλ αηξεζηκφηεηα γηα ην Θ11 απαηηεί ην νπνηνδήπνηε 

επηρεηξεζηαθφ πξφγξακκα, πνπ ζην ζχλνιφ ηνπ ή έλα κέξνο ηνπ αθνξά ην Θ11, βαζίδεηαη 

ζε κηα ππνθείκελε ζηξαηεγηθή κεηαξξπζκίζεσλ πνπ έρεη αλαπηπρζεί θαη βξίζθεηαη ζην ζηάδην 

πινπνίεζεο. Ζ πξφθιεζε είλαη λα ελαξκνληζηεί πιήξσο ην πξφγξακκα κε ηε ζηξαηεγηθή.  

 



 

 

 

Καιή Πξαθηηθή:                   

πζηήκαηα δηνίθεζεο πνηφηεηαο 

γηα ηηο Πνισληθέο θεληξηθέο θαη 

ηνπηθέο αξρέο (βι.ελφηεηα 4.2) 

 

Βι. επίζεο ελφηεηα 

8.3 γηα ηε ζπλεξγαζία κε 
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ε νξηζκέλεο ρψξεο, ην επηρεηξεζηαθφ πξφγξακκα είλαη ην κνλαδηθφ κέζν γηα ηελ πινπνίεζε 

ηεο ζηξαηεγηθήο. Χζηφζν, πηζαλφλ ε ζηξαηεγηθή λα πεξηιακβάλεη άιια κέηξα (γηα 

παξάδεηγκα, κε ρξεκαηηθά ή πνιηηηθά) πνπ ζπκπιεξψλνπλ ην πξφγξακκα. 

 
 

Δθαξκφδνληαο ηελ πξνζέγγηζε ηεο δήηεζεο ζηε ζπγθεθξηκέλε πεξίπησζε ηνπ Θεκαηηθνχ 

ηφρνπ 11, νη επηινγέο γηα ρξεκαηνδνηηθά εξγαιεία πεξηνξίδνληαη νπζηαζηηθά ζε ζρέζε κε 

ηνπο άιινπο ζηφρνπο ησλ ΔΓΔΣ ζε δχν θαηεγνξίεο: 

 
  Γλψζε:  Απηφ βαζηθά ζεκαίλεη αλζξψπνπο: ε αμηνπνίεζε ησλ εηδεκφλσλ/ησλ 

ζπκβνχισλ, ε πξνζσξηλή απαζρφιεζε πξνζσπηθνχ 

(εάλ απηφ επηηξέπεηαη) θαη/ή ε θαηάξηηζε θαη άιιεο 

δξάζεηο επηκφξθσζεο πξνζσπηθνχ. Δλψ ε εθκίζζσζε 

πξνζσπηθνχ απφ εηαηξίεο ελνηθίαζεο εξγαδνκέλσλ ή 

πξνζσξηλά απαζρνινχκελσλ ζα είλαη πηζαλφλ νπζηαζηηθή πξνυπφζεζε γηα ην 

ζρεδηαζκφ θαη ηελ πινπνίεζε ζεκαληηθψλ έξγσλ, σζηφζν, ζα ρξεηαζηείηε έλαλ 

βαζηθφ θνξκφ αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ γηα λα ππάξρεη ην φξακα θαη ε εγεζία 

πξνθεηκέλνπ λα επέιζεη ε ζπζηεκηθή αιιαγή πνπ επηζπκείηε λα  επηηχρεηε. 

    Eμνπιηζκφο: ηηο πεξηζζφηεξεο πεξηπηψζεηο απηφο αθνξά θπξίσο ηηο ΣΠΔ. Θα 

πξέπεη λα αληηζηαζείηε ζηελ πξφθιεζε λα αγνξάζεηε ηερλνινγηθά ζπζηήκαηα, φηαλ 

απηά πηζαλφλ λα ππάξρνπλ δηαζέζηκα ειεχζεξα ζε έλα αλνηρηφ πεξηβάιινλ (βι. γηα 

παξάδεηγκα ηα εξγαιεία δηαιεηηνπξγηθφηεηαο πνπ είλαη δηαζέζηκα δσξεάλ απφ ηελ 

πξσηνβνπιία ηεο Δπηηξνπήο „Joinup‟). Δπηπιένλ, πξνθεηκέλνπ λα απνθεπρζεί ε 

απνγνήηεπζε, είλαη ζεκαληηθφ πξψηα λα αληηκεησπηζηεί ε νξγαλσηηθή 

βειηηζηνπνίεζε πξηλ ηελ εγθαηάζηαζε ελφο ζπζηήκαηνο ΣΠΔ ψζηε ην λέν ή 

επηθαηξνπνηεκέλν ζχζηεκα λα απνθέξεη ηα πξνζδνθψκελα νθέιε απνδνηηθφηεηαο, 

αληί απιψο λα ςεθηνπνηεζεί ε γξαθεηνθξαηία. Ζ εθαξκνγή ηεο «νπηηθήο ησλ 

απνηειεζκάησλ» απαηηεί απνηειεζκαηηθή νξγάλσζε θαη ζπληνληζκφο φισλ ησλ 

εκπιεθφκελσλ νξγαλσηηθψλ κνλάδσλ, θαζψο θαη έλα μεθάζαξν θαη ηζρπξφ 

ζπληνληζκφ κεηαμχ ηνπ ζεκαηηθνχ ζηφρνπ 2 (ςεθηαθή αηδέληα) θαη ζεκαηηθνχ ζηφρνπ 

11. 

 

Σα θαηαιεθηηθά «βαζηθά κελχκαηα» ζην ηέινο θάζε 

θεθαιαίνπ πξνηείλνπλ ηξφπνπο κε ηνπο νπνίνπο ε 

θαζνδήγεζε πνιηηηθήο θάζε θεθαιαίνπ κπνξεί λα 

κεηαθξαζηεί ζε παξεκβάζεηο γηα ην ζεκαηηθφ ζηφρν 11 θαη 

λα ζπλεηζθέξεη ζε ζπγθεθξηκέλεο ζπζηάζεηο αλά ρψξα. 

 

             Ζ δηαρείξηζε ηεο κεγάιεο εηθφλαο 

 
Ζ επηηπρήο εθαξκνγή ησλ πξνγξακκάησλ ηνπ ζεκαηηθνχ ζηφρνπ 11 πξνυπνζέηεη έλα αξηζκφ 

ζπζηαηηθψλ θαη ελεξγφ δηαρείξηζε ζε νιφθιεξε ηελ πξνγξακκαηηθή πεξίνδν. 

 

 

 

 



 

 

 

 

Βι. επίζεο 

ελφηεηα 4.2 

                         258  Η Πξιϊςηςα ςηπ Δημϊριαπ Διξίκηρηπ – Μια Εογαλειξθήκη για ςξσπ Επαγγελμαςίεπ 
  
Δζηηάζηε ζηα πξαγκαηηθά απνηειέζκαηα  θαη φρη ζε πξνηππνπνηεκέλεο αιιαγέο. Μεηψζηε ην 
ράζκα πινπνίεζεο. 
 

Πξψηνλ, είλαη ζεκαληηθφ λα έρεηε φξακα γηα ηε δηνηθεηηθή κεηαξξχζκηζε, 

αξζξσκέλν ζηε ζηξαηεγηθή ζαο, αιιά ην φξακα ζα πινπνηεζεί κφλνλ εάλ 

ζπλνδεχεηαη απφ εγεζία. ηηο πεξηπηψζεηο φπνπ δηαπηζηψλεηαη έιιεηςε 

γλήζηαο δέζκεπζεο ζηηο πξνηεηλφκελεο απφ ην επηρεηξεζηαθφ πξφγξακκα 

κεηαξξπζκίζεηο, ππάξρεη μαλά ν θίλδπλνο κηαο πξνζέγγηζεο, επηθεληξσκέλεο ζε δξάζεηο. 

Απηφ ζεκαίλεη νξγαλσκέλεο δξάζεηο, ζπαηάιε ρξεκάησλ, αιιά ζην ηέινο, ειάρηζηεο απηέο 

αιιαγέο ζηελ απφδνζε ησλ ππεξεζηψλ. Πξνθεηκέλνπ λα επηζπκβεί ε αιιαγή ζα πξέπεη λα 

εκπεδσζεί ε κεηαξξπζκηζηηθή νξκή απφ ηελ θνξπθή ζε φιεο ηηο νξγαληθέο κνλάδεο ψζηε ε 

θνπιηνχξα λα αιιάμεη καδί κε ηα ζπζηήκαηα θαη ηηο πξαθηηθέο. Γηα παξάδεηγκα, ε απιή 

εθαξκνγή ελφο «ζπζηήκαηνο πνηφηεηαο» δελ νδεγεί πξαγκαηηθά ζε βειηησκέλε πνηφηεηα 

ππεξεζηψλ, φπσο παξαηεξείηαη απφ ηνπο πνιίηεο θαη ηηο επηρεηξήζεηο, εάλ δελ πθίζηαηαη κηα 

θνηλή δέζκεπζε γηα θαιχηεξεο ππεξεζίεο θαη εάλ νη δεκφζηνη ιεηηνπξγνί δελ αηζζάλνληαη 

ππνθίλεζε γηα λα ζρεδηάζνπλ θαη λα παξέρνπλ ππεξεζίεο ζε ζηελή ζπλεξγαζία κε ηνπο 

ρξήζηεο. Δίλαη αλαγθαίν λα ππάξρνπλ μεθάζαξα εζσηεξηθά θαη εμσηεξηθά θίλεηξα γηα λα 

επέιζνπλ αιιαγέο. 

 

Γεχηεξνλ, νη κεηαξξπζκίζεηο δελ ζα πξέπεη λα είλαη απνζπαζκαηηθέο θαη αζχλδεηεο κεηαμχ 

ηνπο. Σν ζχλνιν ζα πξέπεη λα είλαη κεγαιχηεξν απφ ηα επηκέξνπο κέξε – πψο δηαζθαιίδεηαη 

ζπλνρή, ψζηε φια ηα κέξε (αηνκηθά κέηξα) ηαηξηάδνπλ κεηαμχ ηνπο γηα ηελ επίηεπμε ησλ 

επηζπκεηψλ απνηειεζκάησλ; Ζ θαζεκεξηλή εθαξκνγή είλαη ζεκαληηθή αιιά είλαη ζεκαληηθφ 

λα δηαηεξεζνχλ πςεινί ζηφρνη θαη πξνζήισζε ζηε «κεγάιε εηθφλα» (θνηλσληθά 

απνηειέζκαηα), θαη φρη ην ηέικα ζε κηθξέο ιεπηνκέξεηεο ησλ δηαδηθαζηψλ ηνπ 

πξνγξάκκαηνο. Σα επηηπρεκέλα πξνγξάκκαηα κεηαξξπζκίζεσλ πάληνηε θαζνδεγνχληαη απφ 

ζηξαηεγηθή ζθέςε.  

 

Σξίηνλ, είλαη ζεκαληηθφ λα έρεηε ηνπο πνιίηεο κε ην κέξνο ζαο. Απηφ ζεκαίλεη θάηη 

πεξηζζφηεξν απφ ηε δηαβνχιεπζε, θαηά ηε δηάξθεηα ηνπ πξνγξάκκαηνο ή ηελ πξνεηνηκαζία 

ηνπ έξγνπ, αιιά γλήζηα εκπινθή ζε ζπλερφκελε βάζε θαη φπνπ θξίλεηαη θαηάιιειε. Έλαο 

ηαθηηθφο ζηξαηεγηθφο δηάινγνο – θαη ζπλαίλεζε – θαηά ηε δηαρείξηζε ηνπ πξνγξάκκαηνο 

απαηηείηαη λα πεξηιακβάλεη ηνπο βαζηθνχο ελδηαθεξφκελνπο θνξείο ζε πνιηηηθφ επίπεδν, ηε 

δηνηθεηηθή εγεζία θαη ηηο ζπλαθείο νκάδεο ζπκθεξφλησλ (ζπλδηθάηα, επηρεηξεκαηηθνχο θνξείο 

θαη νξγαλψζεηο ηεο θνηλσλίαο πνιηηψλ).  

 

Σέινο, πξνζνρή ζην ράζκα! Σειηθά, νη ζηξαηεγηθέο θαη ηα πξνγξάκκαηα δελ ζεκαίλνπλ 

ηίπνηε ρσξίο ηελ εθαξκνγή ηνπο. Να ζέζεηε ζεκεία αλαθνξάο, αλνηρηά επηθνηλσλψληαο ηα 

πξνζδνθψκελα απνηειέζκαηα – επηθνηλσλψληαο απηφ πνπ επηζπκείηε λα επηηχρεηε κε έλαλ 

αλνηρηφ θαη δηαθαλή ηξφπν, κπνξείηε λα δεκηνπξγήζεηε πξνζδνθίεο θαη πίεζε γηα ηελ 

πξνψζεζε ησλ επηδφζεσλ. Δπηθνηλσλήζηε ζε κηα νκάδα επξχηεξνπ ζπκθέξνληνο απηφ πνπ 

έρεηε πινπνηήζεη, απηφ πνπ έρεηε επηηχρεη θαη ηα πξνβιήκαηα πνπ αληηκεησπίδεηε. Μέζσ 

απηήο ηεο αλνηρηήο κνξθήο επηθνηλσλίαο θαη ηεο δηαζθάιηζεο φηη νη πξσηνβνπιίεο ζαο 

ζπλδένληαη κε ηε κεηαξξπζκηζηηθή ζηξαηεγηθή ζαο, ζα ζπλεηζθέξεηε επίζεο ζηε κείσζε ηνπ 

ράζκαηνο εθαξκνγήο (ηελ ππφζεζε φηη νη ζηξαηεγηθέο ζπρλά κφλν ελ κέξεη πινπνηνχληαη). 
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Ζ Τπεξεζία ηήξημεο Γηαξζξσηηθψλ Μεηαξξπζκίζεσλ ηεο Δπξσπατθήο Δπηηξνπήο κπνξεί λα 

βνεζήζεη ηα θξάηε-κέιε ζην ζρεδηαζκφ θαη ηελ πινπνίεζε ησλ κεηαξξπζκηζηηθψλ έξγσλ ηνπο, θαη κε 

απηφλ ηνλ ηξφπν λα δηεπθνιχλεη ηεο πινπνίεζε ηνπ Θεκαηηθνχ ηφρνπ 11. Βι. 

https://ec.europa.eu/info/departments/structural-reform-support-service_en 
 
 

               ηξαηεγηθά έξγα ή πξνζθιήζεηο ππνβνιήο πξνηάζεσλ; 

 
Ζ πιεηνλφηεηα ησλ πφξσλ ησλ ΔΓΔΣ δηαηίζεληαη κέζσ επηδνηήζεσλ βάζεη ηεο δεκνζίεπζεο 

πξνζθιήζεσλ ππνβνιήο πξνηάζεσλ. Δθηφο απφ ηε  δεκηνπξγία  ηνπηθψλ θνηλνηήησλ  ή  ηελ 

ππνζηήξημε ησλ αλέξγσλ, ε δεκφζηα δηνίθεζε κηαο ρψξαο είλαη έλα ζπλνιηθφ ζχζηεκα φπνπ 

ηα κέξε ηνπ αιιεινζπλδένληαη. Οη δηνηθήζεηο ηείλνπλ αθφκε λα ιεηηνπξγνχλ ζε „ζηιφ‟ απφ κηα 

αηνκηθή νξγαλσηηθή νπηηθή (πρ. έλα ππνπξγείν,  έλαο θνξέαο, έλαο δήκνο), φπνπ πνιίηεο θαη 

επηρεηξήζεηο απιψο πξνζδνθνχλ λα ηνπο παξαζρεζεί κηα ππεξεζία αλεμαξηήησο 

νξγαλσηηθήο πξνέιεπζεο. Ο ζηφρνο επνκέλσο πξέπεη λα κεηαζηξαθεί ζηελ ρξεζηνθεληξηθή 

νπηηθή. Απηή είλαη ε βάζε γηα ηελ παξνρή πην απνδνηηθψλ θαη απνηειεζκαηηθψλ ππεξεζηψλ 

– νη νπνίεο είλαη ηειηθά πεξηζζφηεξν βηψζηκεο, θαζψο ιακβάλνπλ ηελ εθηίκεζε θαη απνδνρή 

ηνπ „πειάηε‟. 

 

Απηφ ζεκαίλεη επίζεο φηη αξθεηέο ππεξεζίεο ζα ζρεδηαζηνχλ ζηε βάζε δηππνπξγηθψλ θαη 

δηνξγαλσηηθψλ δηεπζεηήζεσλ. Αληίζηνηρα, ε ινγηθή ηεο παξνρήο ρξεκαηνδφηεζεο ζε έλαλ 

νξγαληζκφ δελ κπνξεί λα είλαη πιένλ θαηάιιειε. Γπζηπρψο, αξθεηνί δηαρεηξηζηέο 

πξνγξακκάησλ ζθέθηνληαη κε φξνπο απνλνκήο ρξεκαηνδνηήζεσλ ζε νξγαληζκνχο. Απηφ 

κπνξεί λα είλαη ρξήζηκν γηα ηε δηαλνκή πφξσλ αιιά ζε έλαλ θφζκν δηθηπσκέλν θαη 

επηθεληξσκέλν ζηηο ππεξεζίεο δελ ζα απνθέξεη ηα πξνζδνθψκελα απνηειέζκαηα. 

 
ηξαηεγηθά έξγα είλαη πηζαλφλ λα είλαη πην ζεκαληηθά γηα ηελ επίηεπμε ζπζηεκηθψλ αιιαγψλ. 

 

Γηα παξάδεηγκα, εάλ κηα ρψξα επηζπκεί λα αλαπηχμεη έλα ειεθηξνληθφ ζχζηεκα δηθαηνζχλεο 

(e-Justice system), είλαη απίζαλν απηφ λα επηηεπρζεί κέζσ κηαο πξφζθιεζεο ππνβνιήο 

πξνηάζεσλ, ε νπνία επηηξέπεη ζηα ηνπηθά δηθαζηήξηα λα αγνξάζνπλ εμνπιηζκφ Ζ/Τ. 

Αληηζέησο, απηφ πξνυπνζέηεη έλα ζηξαηεγηθφ ζρέδην γηα ηελ αλάπηπμε ελφο νινθιεξσκέλνπ 

ζπζηήκαηνο, ζην νπνίν φια ηα δηθαζηήξηα ηεο ρψξαο ζα ζπλδεζνχλ ζηε βάζε θνηλψλ 

πξνδηαγξαθψλ.  

 

 

Σί ζα θάλνπκε πξψηα; – πξνηεξαηφηεηεο θαη ζεηξά ελεξγεηψλ 

 
Αξθεηά θξάηε-κέιε πνπ δηαζέηνπλ επηρεηξεζηαθά πξνγξάκκαηα ζπλαθή κε ην ζεκαηηθφ 

ζηφρν 11 έρνπλ ηφζεο πνιιέο αλάγθεο θαη έρνπλ ήδε νξακαηηζηεί ζπγθεθξηκέλεο δξάζεηο πνπ 

είλαη δχζθνιν λα απνθαζίζνπλ ηη λα αληηκεησπίζνπλ ζε πξψηε θάζε. Σαπηφρξνλα, εάλ δελ 

ππάξρεη μεθάζαξε ζεηξά πξνηεξαηνηήησλ, θαη ε δηαρεηξηζηηθή αξρή πξνζπαζεί λα μεθηλήζεη 

φιεο ηηο δξάζεηο παξάιιεια, ε ππεξθφξησζε κπνξεί λα νδεγήζεη ζηελ παξάιπζε θαη θαηά 

ζπλέπεηα ζηελ επηβξάδπλζε ή ηε κε πινπνίεζε. Δπνκέλσο, ε απφθαζε ηη λα γίλεη θαη κε 

πνηα ζεηξά είλαη θεθαιαηψδεο.  

 

 

https://ec.europa.eu/info/departments/structural-reform-support-service_en
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Δπίζεο, είλαη εχθνιν λα πέζεη θαλείο ζηελ παγίδα λα πινπνηήζεη ηα ψξηκα, αιιά ρακειήο 

πξνηεξαηφηεηαο έξγα πνπ απνθέξνπλ απνηειέζκαηα εχθνια επηηεχμηκα, αιιά επεηδή είλαη 

νηθεία θαη εχθνια ζηελ νξγάλσζε ζα έρνπλ κηθξέο ζπλέπεηεο ζηε „κεγαιχηεξε εηθφλα‟. 

 

Τπάξρνπλ δχν ηερληθέο, νη νπνίεο κπνξνχλ λα απνδεηρζνχλ ρξήζηκεο: 

 

Ζ πξψηε είλαη ε ηαμηλφκεζε κέηξσλ (θαη κεκνλσκέλεο δξάζεηο ζε απηά, εθφζνλ θξίλνληαη 

θαηάιιειεο) ζχκθσλα ηφζν κε ην βαζκφ επίηεπμήο ηνπο – πφζν εχθνια κπνξνχλ λα 

μεθηλήζνπλ θαη λα πινπνηεζνχλ – φζν θαη κε ηελ πξνζδνθψκελε απήρεζή ηνπο. Ζ θάησζη 

κήηξα αληαλαθιά ηελ πηζαλή απήρεζε ελφο κέηξνπ ζχκθσλα κε ηελ πξνζδνθψκελε επθνιία 

επίηεπμεο απνηειεζκάησλ. Μέηξα ή δξάζεηο πνπ ζεσξνχληαη φηη ζα επηθέξνπλ 

ηνλπςειφηεξν αληίθηππν θαη είλαη πηζαλφλ λα απνθέξνπλ απνηειέζκαηα ζην δεδνκέλν 

πιαίζην ηεο ρψξαο ζα πξέπεη λα ηίζεληαη ζε πξνηεξαηφηεηα θαη λα ηαμηλνκνχληαη 

αληηζηνίρσο.  

 
 
 

 

Ζ δεχηεξε ηερληθή είλαη ε αθνινπζία ελεξγεηψλ (path dependency): είλαη κεξηθά κέηξα ή 

δξάζεηο πξνυπνζέζεηο γηα άιια πνπ πξνεγνχληαη ή ηνπιάρηζηνλ λα πξνεγεζνχλ απηψλ; ε 

απηήλ ηελ πεξίπησζε, ε ηαμηλφκεζε ησλ πινπνηήζηκσλ κέηξσλ θαη ηεο απήρεζεο είλαη 

αθφκε έγθπξε αιιά ε ζεηξά ζηελ νπνία ζα εθθηλήζνπλ ηα κέηξα ίζσο ρξεηαζηεί λα 

πξνζαξκνζηεί αλαιφγσο. Δδψ ππεηζέξρεηαη ε ζηξαηεγηθή ηεο δηνηθεηηθήο κεηαξξχζκηζεο, 

θαζψο ε ζεηξά πινπνίεζεο ησλ κέηξσλ ζα πξέπεη λα γίλεη ζχκθσλα κε ζηξαηεγηθή νπηηθή.  

 

Αο πάξνπκε ην ππνζεηηθφ παξάδεηγκα ησλ πξσηνβνπιηψλ θαηά ηεο δηαθζνξάο: ε πινπνίεζε 

ελφο πξνγξάκκαηνο θαηάξηηζεο γηα ηελ εζηθή ίζσο είλαη ε επθνιφηεξε απφ ηηο δξάζεηο αιιά 

αλεμάξηεηα  - ρσξίο ηα άιια κέηξα λα έρνπλ πξνεγεζεί ή λα ζπκβαδίδνπλ – ίζσο επηηχρεη 

ειάρηζηα απφ ην πξνηηζέκελν ή επηζπκεηφ αληίθηππν. Απφ ηελ άιιε κεξηά, εάλ ηα εξγαζηήξηα 

επηκφξθσζεο ηνπ πξνζσπηθνχ έρνπλ πξνγξακκαηηζηεί θαη ζπληνληζηεί κε άιιεο δξάζεηο ζε 

ζπγθεθξηκέλν πιαίζην, βάζεη ηεο εθηίκεζεο θηλδχλνπ, ηελ πξφιεςε θαη ηνλ εληνπηζκφ, ην 

θνηλφ κπνξεί λα είλαη θαιχηεξα πξνεηνηκαζκέλν γηα ηα κελχκαηα πνπ ζα δηαρπζνχλ θαη ηα 

νθέιε ζα είλαη πνιχ κεγαιχηεξα. 

 

             Παξαθνινχζεζε θαη αμηνιφγεζε κεηαξξπζκίζεσλ 

 
Χο κέξνο ηνπ πξνγξακκαηηζκνχ ησλ ΔΓΔΣ 2014-2020, ηα επηρεηξεζηαθά ζαο πξνγξάκκαηα 

ζα πεξηιακβάλνπλ δείθηεο απνηειεζκάησλ. Απηνί νη δείθηεο ζρεδηάδνληαη γηα λα 

απνηππψζνπλ ηε ζπλεηζθνξά ηεο ελσζηαθήο ρξεκαηνδφηεζεο ζηε γεληθφηεξε αιιαγή πνπ 

επηηπγράλεηαη κεκνλσκέλα ή ζε ζπζηεκηθφ επίπεδν. Πξνθεηκέλνπ λα ππάξμεη κηα μεθάζαξε 

ζχλδεζε κε ηε ρξεκαηνδφηεζε, απηνί νη δείθηεο θπξίσο επηθεληξψλνληαη ζην επίπεδν ησλ 

παξαδνηέσλ (output level-παξαηεξήζηκε αιιαγή ζηνλ ππνζηεξηδφκελν θνξέα). 



 

 

 

 

Βι. επίζεο ελφηεηα 

1.3 γηα ηελ 

παξαθνινχζεζε θαη ηελ 

αμηνιφγεζε. 
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Χζηφζν, θπξίσο ελδηαθεξφκαζηε γηα ηα παξαδνηέα πνπ επηθέξνπλ πξαγκαηηθφ αληίθηππν 

θαη αιιαγή πνπ ηελ αληηιακβάλνληαη νη πνιίηεο θαη νη επηρεηξήζεηο (κε φξνπο παξνρήο 

θαιχηεξσλ ππεξεζηψλ θ.ν.θ.). Ο πξνζδνθψκελνο αληίθηππνο ζα πξέπεη λα απνηππσζεί ζε 

δείθηεο ζηελ αληίζηνηρε ζηξαηεγηθή κεηαξξχζκηζεο ηεο δεκφζηαο 

δηνίθεζεο (σο κέξνο ηεο εθ ησλ πξνηέξσλ αηξεζηκφηεηαο γηα ην 

ζεκαηηθφ ζηφρν 11). Δπνκέλσο, ε πξφθιεζε ζπλίζηαηαη ζηε 

ζχλδεζε ηνπ ζπζηήκαηνο παξαθνινχζεζεο ησλ ΔΓΔΣ κε ηε 

ζηξαηεγηθή. Μηα ηδηαίηεξα ζεκαληηθή παξάκεηξνο είλαη ε απνηχπσζε ηεο ζπλνρήο ηεο 

παξαθνινχζεζεο θαη αμηνιφγεζεο ηνπ επηρεηξεζηαθνχ πξνγξάκκαηνο απφ ηε κηα κεξηά, θαη 

ησλ επηδφζεσλ ηεο ζηξαηεγηθήο, απφ ηελ άιιε. Καζψο νη δείθηεο ελφο επηρεηξεζηαθνχ 

πξνγξάκκαηνο ησλ ΔΓΔΣ θπξίσο αθνξνχλ παξαδνηέα θαη απνηειέζκαηα πνπ κπνξνχλ 

άκεζα λα αλαρζνχλ ζηε ρξεκαηνδφηεζε, είλαη ζεκαληηθφ ε ζηξαηεγηθή λα είλαη ζαθήο θαη 

επηθεληξσκέλε ζηα απνηειέζκαηα κε φξνπο πξαγκαηηθήο απήρεζεο (νη αμηνινγήζεηο 

κπνξνχλ λα εληνπίζνπλ ηε ζπλεηζθνξά ηεο ρξεκαηνδφηεζεο ησλ ΔΓΔΣ ζηελ επίηεπμε ησλ 

απνηειεζκάησλ ηεο ζηξαηεγηθήο). 

 

ε απηφ ην πιαίζην δελ είλαη πνιχ ρξήζηκν λα πθίζηαληαη ρσξηζηά ζπζηήκαηα 

παξαθνινχζεζεο θαη αμηνιφγεζεο γηα ηε ζηξαηεγηθή (κηα εθ ησλ πξνηέξσλ αηξεζηκφηεηα) θαη 

γηα ην επηρεηξεζηαθφ πξφγξακκα ησλ ΔΓΔΣ, αιιά λα επηηεπρζεί κηα απνηειεζκαηηθή 

ελαξκφληζε.   

 

               πλερήο κάζεζε θαη παξαγσγή γλψζεο 

 
Ζ αλάγθε γηα ζπλερή κάζεζε θαη παξαγσγή γλψζεο κπνξεί λα απνηειεί πξνθαλέο 

ζπκπέξαζκα αιιά ζηελ πξάμε είλαη εμφρσο πξνβιεκαηηθφ. Ζ εκπεηξία καο έρεη δείμεη φηη νη 

δηνηθήζεηο ζπρλά καζηίδνληαη απφ κεηαθηλήζεηο πξνζσπηθνχ, ειάρηζηε ζεζκηθή κλήκε θαη 

αλεπαξθή ζπζηήκαηα θαηαγξαθήο ηεο εκπεηξίαο. 

 

Σα ΔΓΔΣ θαη ε δηεζλήο θνηλφηεηα δηαζέηνπλ αξθεηά δίθηπα πνπ δηεπθνιχλνπλ ηε κάζεζε θαη 

ηελ αληαιιαγή ηερλνγλσζίαο. Αιιά ε επηθέληξσζε ζηα απνηειέζκαηα ζε αξθεηά απφ απηά 

ηα δίθηπα δείρλεη ειάρηζηα αλαπηπγκέλε. Αληί ηεο απιήο αληαιιαγήο απφςεσλ, ηα δίθηπα ζα 

πξέπεη λα πηνζεηήζνπλ κηα πξννπηηθή ακνηβαίαο ππνζηεξηθηηθήο αιιαγήο˙ γηα παξάδεηγκα, 

ηα κέιε ησλ δηθηχσλ ζα κπνξνχζαλ λα ζπκθσλήζνπλ ζε ηξφπνπο θαη κέζα γηα ην πψο 

κπνξνχλ λα εθαξκφζνπλ απηά πνπ έρνπλ κάζεη ζην πιαίζην ησλ δηνηθήζεψλ ηνπο, θαη λα 

εθζέζνπλ απηήλ ηελ πξφνδν ζηα δίθηπα. Έηζη, ε δηθηχσζε, ε νπνία παξάγεη θαη εθαξκφδεη 

κηα ζεηξά κηθξψλ έξγσλ πνπ εμεηάδνληαη απφ νκνηίκνπο ησλ δηθηχσλ θαη ησλ νπνίσλ ηα 

απνηειέζκαηα γίλνληαη αληηθείκελν ζπδήηεζεο, είλαη πνιχ πηζαλφλ λα απνθηήζεη κέγηζηε αμία 

ζηε κάζεζε θαη ηελ παξαγσγή γλψζεο. 

 

Tν Γηεζλέο Γίθηπν γηα ηε Γηαθπβέξλεζε θαη ηε Γεκφζηα Γηνίθεζε ηνπ ΔΚΣ ζπδεηά ηηο 
πξνθιήζεηο θαη ηηο επθαηξίεο ηνπ ζρεδηαζκνχ θαη ηεο πινπνίεζεο κεηαξξπζκηζηηθψλ 
ζηξαηεγηθψλ θαη πξνγξακκάησλ. Βι. 
https://ec.europa.eu/esf/transnationality/forums/governance-public-administration 

 

Αξθεηά θξάηε-κέιε, πνπ δηαζέηνπλ επηρεηξεζηαθά πξνγξάκκαηα γηα ην ζεκαηηθφ ζηφρν 11 γηα 

ηελ πξνγξακκαηηθή πεξίνδν 2014-2020, έρνπλ ήδε ιάβεη ελσζηαθή ρξεκαηνδφηεζε γηα ηε 

δηνηθεηηθή κεηαξξχζκηζε ηεο πεξηφδνπ 2007-2013.  

https://ec.europa.eu/esf/transnationality/forums/governance-public-administration
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Χζηφζν, ελψ δελ ππάξρνπλ παξά ειάρηζηεο ελδείμεηο γηα ηελ επηηπρία απηψλ ησλ 

πξνγξακκάησλ, θαίλεηαη λα έρεη επηδεηρζεί κηθξή πξνζνρή γηα ηελ απνηίκεζε ελφςεη ηεο 

λέαο πεξηφδνπ. Δλψ νη νκάδεο πξνγξακκαηηζκνχ θαη πινπνίεζεο πηζηεχνπλ φηη φια ζα είλαη 

λέα θαη δηαθνξεηηθά απηή ηε θνξά, είλαη πνιχ πηζαλφ ε δπλακηθή ησλ λέσλ πξνγξακκάησλ 

λα παξακέλεη ζηαζεξή.  

 

Δίλαη επνκέλσο αλαγθαίν λα αλαπηπρζνχλ ηζρπξά ζπζηήκαηα δηνίθεζεο γλψζεσλ θαη κηα 

θνπιηνχξα κάζεζεο απφ ηα ιάζε ηνπ παξειζφληνο.  Οη δηνηθεηέο ησλ πξνγξακκάησλ 

ρξεηάδεηαη ζπλερψο λα εξσηνχλ (θαη λα απνθξίλνληαη) ζηνπο εαπηνχο ηνπο θαη ζηηο νκάδεο 

ηνπο: Σί ζα γίλεη θαιχηεξα απηή ηε θνξά, θαη γηαηί; Έλα θαιφ ζχζηεκα παξαθνινχζεζεο 

θαη αμηνιφγεζεο ζα ζπκβάιεη ζε απηήλ ηελ θαηεχζπλζε, αιιά κηα ρξεζηή ειεθηξνληθή 

πιαηθφξκα απνζήθεπζεο δεδνκέλσλ πνπ απνηππψλεη θαη πνηνηηθά ζηνηρεία (θαιέο 

πξαθηηθέο) ζα ζπλδξάκεη εμίζνπ απφ απηήλ ηελ άπνςε.  
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61 Πξνζαλαηνιηζκφο ζην απνηέιεζκα Απζηξία 4.1.1 

62 πλδένληαο ηνπο ζηφρνπο κε ηελ νξγαλσηηθή θαη αηνκηθή επίδνζε Απζηξία 4.1.1 

63 Ζγεζία ζηνλ Οξγαληζκφ ηνπ Δπξσπατθνχ Κνηλσληθνχ Σακείνπ Ληζνπαλία 4.1.2 

64 Αλάπηπμε ζηξαηεγηθήο ζην Γξαθείν ηεο Κπβέξλεζεο ηεο Άλσ 
Απζηξίαο 

Απζηξία 4.1.2 

65 Υάξηεο δεκηνπξγίαο αμίαο ζην Γεκνηηθφ πκβνχιην ηνπ Μπέιθαζη Ζλσκέλν 
Βαζίιεην 

4.1.2 

66 Ζ δηνίθεζε ηνπ θαζελφο – ην ζηξαηεγηθφ ζρέδην γηα ηνλ 
εθζπγρξνληζκφ ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο ηεο Castilla y León 

 
Ηζπαλία 

4.1.2 

67 Γηαρείξηζε ζηφρσλ θαη κέηξεζε επηδφζεσλ Βέιγην 4.1.3 

68 Ηζνξξνπεκέλνο πίλαθαο επηδφζεσλ Πνισλία 4.1.3 

69 ISO γηα ηελ Αξρήο ηεο Αζθάιεηαο Σξνθίκσλ Ηξιαλδία 4.2.1 

70 Δθαξκνγή ηνπ ΚΠΑ Απζηξία 4.2.1 

71 Δθαξκνγή ηνπ ΚΠΑ Γεξκαλία 4.2.1 

72 Δθαξκνγή ηνπ ΚΠΑ Βέιγην 4.2.1 

73 Δθαξκνγή ηνπ ΚΠΑ Ννξβεγία 4.2.1 

74 Γηνίθεζε πνηφηεηαο ζε ζηξαηεγηθά έγγξαθα πνιηηηθήο Πνισλία 4.2.2 

75 ηξαηεγηθά ΚΠΑ 2012-2015 ζηνπο ηνκείο ηεο εθπαίδεπζεο θαη ηεο 
θαηάξηηζεο 

Ηηαιία 4.2.2 

76 πγθξηηηθή αμηνιφγεζε επίδνζεο ηνπηθήο απηνδηνίθεζεο Ζλσκέλν 
Βαζίιεην 

4.2.2 

77 πγθξηηηθή αμηνιφγεζε επίδνζεο ηνπηθήο απηνδηνίθεζεο Οιιαλδία 4.2.2 

78 Βξαβείν Πνηφηεηαο γηα ην Γεκφζην Σνκέα ηεο Δζζνλίαο Δζζνλία 4.2.2 

79 ρεδηαζκφο εξγαηηθνχ δπλακηθνχ ζηελ Αξρή Δγγξαθήο Αθηλήησλ Ηξιαλδία 4.3.1 

80 Ζ πξνζέγγηζε ηνπ καθξφπλννπ ζρεδηαζκνχ ηνπ εξγαηηθνχ 
δπλακηθνχ 

Γαιιία 4.3.2 

81 Γηππνπξγηθφ κεηξψν επαγγεικάησλ Γαιιία 4.3.2 

82 Γηνξζψζεηο αγνξάο Μάιηα 4.3.3 

83 χζηεκα αλνηρηνχ αληαγσληζκνχ θαη εμέηαζεο Ληζνπαλία 4.3.3 

84 Πξφζιεςε βάζεη ηθαλνηήησλ ζηελ Οκνζπνλδηαθή Γεκφζηα 
Τπεξεζία 

Βέιγην 4.3.3 

85 Γηαδηθηπαθή πξφζιεςε θαη επηινγή Ηξιαλδία 4.3.3 

86 Έξεπλα ζπκκεηνρήο εξγαδνκέλσλ Ηξιαλδία 4.3.4 

87 Δπίηεπμε απνηειεζκάησλ κε ελδπλάκσζε πξνζσπηθνχ Βέιγην 4.3.4 



 

 

 

 

 
 

88 ηξνθή απφ ηα θαζήθνληα ζηα πνηνηηθά ζηνηρεία θαηά ηελ 
αμηνιφγεζε ηεο επίδνζεο πξνζσπηθνχ 

Μάιηα 4.3.4 

89 Μηα απνηειεζκαηηθή θαη ζπκκεηνρηθή κέζνδνο γηα ηνλ εληνπηζκφ 
αλαγθψλ θαηάξηηζεο 

Ηζπαλία 4.3.4 

90 πλερήο κάζεζε θαη αλάπηπμε κέζσ θχθισλ αλάπηπμεο Bέιγην 4.3.4 

91 Γίθηπν θνξέσλ αιιαγήο Φηλιαλδία 4.3.4 

92 Γηνίθεζε γλψζεο ζην Τπνπξγείν Οηθνλνκηθψλ Βέιγην 4.3.4 

93 Πνιηηηθή πνιπκνξθίαο ζηηο βειγηθέο δεκφζηεο ππεξεζίεο Bέιγην 4.3.5 

94 ρέδην Γξάζεο γηα Σαιέληα-απνκαθξχλνληαο ηα εκπφδηα πξνο ηελ 
επηηπρία 

United 
Kingdom 

4.3.5 

95 Δμέηαζε ησλ λφκσλ ζχκθσλα κε ηηο κνξθέο δηαθξίζεσλ ειηθίαο 
ζηελ πφιε ηνπ Ακβνχξγνπ 

Γεξκαλία 4.3.5 

96 ηξαηεγηθφ ζρέδην γηα ηελ αλάπηπμε ηεο δηαρείξηζεο αλζξσπίλνπ 
δπλακηθνχ 

Ηηαιία 4.3.5 

97 Αλψηεξεο δεκφζηεο ππεξεζίεο Οιιαλδία 4.4.1 

98 Αλψηεξεο δεκφζηεο ππεξεζίεο Ζλσκέλν 
Βαζίιεην 

4.4.1 

99 Τβξηδηθέο ηνπνζεηήζεηο Βέιγην 4.4.1 

  100 Τβξηδηθέο ηνπνζεηήζεηο Οιιαλδία 4.4.1 

101 χζηεκα εληνιψλ/ζπκβάζεηο επηδφζεσλ γηα αλψηεξα ζηειέρε Βέιγην 4.4.1 

102 χζηεκα εληνιψλ/ζπκβάζεηο επηδφζεσλ γηα αλψηεξα ζηειέρε Οιιαλδία 4.4.1 

103 Ο θψδηθαο γηα ηελ αλψηαηε εθηειεζηηθή εμνπζία Γαλία 4.4.2 

104 Κέληξν Ζιεθηξνληθψλ Ηθαλνηήησλ γηα αλψηεξα ζηειέρε Δζζνλία 4.4.2 

105 Σν Φφξνπκ ησλ Αλψηεξσλ ηειερψλ & ην Πξφγξακκα γηα ηνπο 
Ζγέηεο ηνπ Μέιινληνο 

Φηλιαλδία 4.4.2 

106 Ζ Δζληθή ρνιή Γηνίθεζεο Ζλσκέλν 
Βαζίιεην 

4.4.2 

107 Σν Κέληξν Αξηζηείαο γηα Αλψηεξα ηειέρε ηεο Δζζνλίαο Δζζνλία 4.4.2 

108 Ο ηζηφηνπνο ηνπ δεκνηηθνχ ζπκβνπιίνπ ηνπ Λίβεξπνπι πνπ 
εζηηάδεη ζε έξγα 

Ζλσκέλν 
Βαζίιεην 

5.1.1 

109 Γξαθείν Παξαπφλσλ γηα ηελ πνηφηεηα ησλ ππεξεζηψλ Ηηαιία 5.1.2 

110 Σν κνληέιν ηεο άηππεο πξνιεπηηθήο πξνζέγγηζεο Οιιαλδία 5.1.2 

111 Βειηίσζε ηεο πξφζβαζεο ζηελ εθνξία ηνπ  Łódź–Bałuty Πνισλία 5.1.2 

112 Μέζνδνο „αθαλνχο πειαηείαο‟ γηα ηελ θνηλσληθή πξφλνηα Βέιγην 5.1.3 

113 Μέζνδνο „αθαλνχο πειαηείαο‟ γηα ηελ ελίζρπζε ησλ πξνηχπσλ θαη 
ησλ επηδφζεσλ 

Μάιηα 5.1.3 

114 Απφ ηε κέηξεζε ηεο πνιππινθφηεηαο κε ζεκαληηθά γεγνλφηα ηεο 
δσήο ζηε ραξηνγξάθεζε ηεο δηαδξνκήο ησλ επηρεηξήζεσλ 

Γαιιία 5.1.4 

115 Μείσζε ησλ δηνηθεηηθψλ βαξψλ γηα ηνπο πνιίηεο Απζηξία 5.2 

116 Υξήζε ηεο ζπλδεκηνπξγίαο γηα ηελ αλάπηπμε θηιηθψλ πξνο ηνπο 
ρξήζηεο ςεθηαθψλ  ππεξεζηψλ 

Γαλία 5.2.1 

117 Γξαθεηνθξαηηθή απινχζηεπζε θνηλσληθήο βνήζεηαο Οιιαλδία 5.2.2 

118 „Simplis‟, ην πξφγξακκα απινχζηεπζεο ηεο Ληζαβφλαο Πνξηνγαιία 5.2.2 

119 Γηνηθεηηθή απινχζηεπζε θαη αλαδηνξγάλσζε δηεξγαζηψλ ζην 
Μηιάλν 

Ηηαιία 5.2.2 

120 Κέληξα Δληαίαο Δμππεξέηεζεο ζηελ ππεξεζία ησλ πνιηηψλ Κχπξνο 5.3.1 

121 ια ζε κία ζην δηακέξηζκα Reutte ηνπ Σηξφιν Απζηξία 5.3.1 

122 Αλακεηάδνζε δεκφζηαο ππεξεζίαο ζην Ardennais Γαιιία 5.3.1 

123 Ηδηαίηεξν γξαθείν Ρνπκαλία 5.3.1 

124 Δμππεξέηεζε ζην πίηη Πνξηνγαιία 5.3.1 

125 Κπβεξλεηηθά παξάζπξα Οπγγαξία 5.3.1 

126 Σξία θαλάιηα ζηελ πφιε ηνπ Linz Απζηξία 5.3.2 

127 Αγνξά ειεθηξνληθψλ δεκνζίσλ πηζηνπνηεηηθψλ  ζε παγθφζκην 
επίπεδν 

Ηξιαλδία 5.4.1 

128  Πξφζβαζε ζηνπο θπβεξλεηηθνχο θνξείο κέζσ εληαίαο εζληθήο 
ζειίδαο 

Γαιιία 5.4.1 

 



 

 

129 DigiD Οιιαλδία 5.4.2 

130 X-Road Δζζνλία 5.4.2 

131  Βνήζεκα παηδηνχ ρσξίο αίηεζε Απζηξία 5.4.2 

132 Παξνρή ειεθηξνληθήο δηαθπβέξλεζεο θαη απηνεμππεξέηεζεο Δζζνλία 5.4.2 

133 “Σφζν θαιέο ςεθηαθέο ππεξεζίεο πνπ νη άλζξσπνη πξνηηκνχλ λα 
ρξεζηκνπνηνχλ” 

Ζλσκέλν 
Βαζίιεην 

5.4.3 

134 Ηδησηηθφηεηα & πξνζηαζία δεδνκέλσλ γηα ηνλ πξνζαλαηνιηζκφ ηεο 
δεκφζηαο δηνίθεζεο ζηνπο πνιίηεο 

Ηηαιία 5.4.3 

135 Φεθηαθή πφιε – έμππλε πφιε Ηζπαλία 5.4.3 

136 Stelselcatalogus Οιιαλδία 5.4.3 

137 Γηνηθεηηθή απινχζηεπζε & ειεθηξνληθή δηαθπβέξλεζε ζην έξγν  CORA Ηζπαλία 5.4.3 

138 Υάξηεο ρξήζηε ζηελ πγεηνλνκηθή θξνληίδα Οιιαλδία 5.5.1 

139 Υάξηεο ρξήζηε ζηελ πγεηνλνκηθή θξνληίδα Ζλσκέλν 
Βαζίιεην 

5.5.1 

140 Ζ πνηφηεηα ηεο ππεξεζίαο ζηε δεκνηηθή δηνίθεζε ηεο Γάλδεο Βέιγην 5.5.1 

141 Ο θαζαξφο δείθηεο πξνψζεζεο γηα ην δεκφζην ηνκέα Οιιαλδία 5.5.2 

142 Οη πνιίηεο αμηνινγνχλ ηηο ηνπηθέο ππεξεζίεο θαη εγθαηαζηάζεηο Ηηαιία 5.5.2 

143 Μεηξψληαο ηελ ηθαλνπνίεζε ηνπ πειάηε ζην ΔΚΣ Ληζνπαλία 5.5.2 

144  Οξίδνληαο ην θνηλφ ιεμηιφγην γηα ηελ πεξηγξαθή ησλ δεκνζίσλ ππεξεζηψλ Δζζνλία 5.6.1 

145 Τπεξεζίεο επηζεψξεζεο εξγαζίαο θαη ζπληαμηνδφηεζεο Γεξκαλία 5.6.1 

146 Κνηλέο ππεξεζίεο ζηηο ππεξεζίεο πιεξνθνξηθήο θαη ηερλνινγίαο, 
νηθνλνκηθψλ θαη αλζξσπίλνπ δπλακηθνχ 

Γαλία 5.6.3 

147 πγθέληξσζε θξαηηθψλ θνηλψλ ππεξεζηψλ Δζζνλία 5.6.3 

148 Oη άλζξσπνη πνπ ηνπνζεηνχληαη ζηνλ ηνκέα ηεο πγείαο Ζλσκέλν 
Βαζίιεην 

5.6.4 

149 Δπηρεηξεκαηηθφ Φφξνπκ γηα Καιχηεξε Ννκνζέηεζε Γαλία 6.1.1 

150 Δπηηξνπή δηνηθεηηθήο απινχζηεπζεο Γαιιία 6.1.1 

151 'Simple Lombardy' Ηηαιία 6.1.1 

152 Σν έξγν „LOTS‟ ηνπ δήκνπ Hultsfred  νπεδία 6.1.2 

153 Ο δηαδηθηπαθφο ηφπνο ηεο ππεξεζίαο γηα ηηο επηρεηξήζεηο Απζηξία 6.1.2 

154 Σξάπεδα γηα ηηο Δπηρεηξήζεηο Crossroads  Βέιγην 6.1.2 

155 Βειηίσζε ηνπ επηρεηξεκαηηθνχ πεξηβάιινληνο Λεηνλία 6.2 

156 StartUpGreece Διιάδα 6.2.1 

157 Δηζαγσγή απινχζηεξεο κνξθήο ελζσκάησζεο γηα λενθπείο επηρεηξήζεηο Διιάδα 6.2.1 

158 Δπηηφπνπ Δπηρείξεζε Πνξηνγαιία 6.2.1 

159 Πξσηνβνπιία κεδεληθήο ρνξήγεζεο αδεηψλ Πνξηνγαιία 6.2.1 

160 Απινπνηεκέλεο εηαηξηθέο πιεξνθνξίεο Πνξηνγαιία 6.2.2 

161 Δληαίν ζεκείν εηζφδνπ γηα θνξνινγηθέο θαη ζηαηηζηηθέο πιεξνθνξίεο Βνπιγαξία 6.2.2 

162 Γηαδηθηπαθέο εζσηεξηθέο ππεξεζίεο εηζνδήκαηνο Μάιηα 6.2.2 

163 Γίθαην έξγν –πξψηε επηρεηξεκαηηθή ρξνληά Απζηξία 6.2.2 

164 Palkka.fi – δηεπθνιχλνληαο ηελ εθπιήξσζε ησλ ππνρξεψζεσλ ηνπ 
εξγνδφηε 

Φηλιαλδία 6.2.2 

165 Πεξηβάιινλ ελεξγνπνηεκέλνπ δηαρεηξηζηή αλάπηπμεο (EDM) Απζηξία 6.2.2 

166 Αδεηνδφηεζε παξαγσγηθψλ δξαζηεξηνηήησλ Διιάδα 6.2.2 

167 Φεθηνπνίεζε θαη απηνκαηνπνίεζε ηεο εγγξαθήο Γαλία 6.2.2 

168 Απμάλνληαο ηα φξηα αλαθνξάο Γεξκαλία 6.2.3 

169 χζηεκα ειέγρνπ ηνπ εκπνξίνπ βάζεη θηλδχλνπ Σνπξθία 6.2.3 

170 Υσξίο ραξηηά ηεισλεία θαη θνξνινγηθέο ππεξεζίεο Λνπμεκβνχξγν 6.2.3 

171 Δλίζρπζε ηεο αλαδηνξγάλσζεο ζην πιαίζην ηεο δηαδηθαζίαο 
αθεξεγγπφηεηαο 

Γεκνθξαηία ηεο 
Σζερίαο 

6.2.4 

172 Δλίζρπζε ηεο αλαδηνξγάλσζεο ζην πιαίζην ηεο   δηαδηθαζίαο 
αθεξεγγπφηεηαο 

Ηηαιία 6.2.4 



 

 

 

 
 

173 χζηεκα έγθαηξεο πξνεηδνπνίεζεο Γαλία 6.2.4 

174 Βειηίσζε ηεο δηαδηθαζίαο ηεο αθεξεγγπφηεηαο Λεηνλία 6.2.4 

175 Ζ Απνζήθεπζε Γηθαζηηθψλ Γεδνκέλσλ  & ν Πίλαθαο Έξγσλ ηνπ 
Πξνέδξνπ 

ινβελία 7.1.1 

176 Γηνίθεζε απνδνηηθφηεηαο ζην δηθαζηηθφ ζχζηεκα-ην έξγν Statis-
ECRIS  

Ρνπκαλία 7.1.1 

177 'Έξγν Πνηφηεηαο‟ ζηα δηθαζηήξηα ηνπ Rovaniemi Φηλιαλδία 7.1.1 

178 Δθαξκνγή θαη αμηνιφγεζε παξνρήο πνηνηηθήο ππεξεζίαο ζηα 
δηθαζηήξηα 

Ηξιαλδία 7.1.2 

179 Δθαξκνγή θαη αμηνιφγεζε παξνρή πνηνηηθήο ππεξεζίαο ζηα 
δηθαζηήξηα 

Ληζνπαλία 7.1.3 

180 Δπηθνηλσληαθή ζηξαηεγηθή ηνπ δηθαζηηθνχ ζπζηήκαηνο Λεηνλία 7.2.1 

181 Γξαθείν ππεξεζηψλ ρξεζηψλ Πνισλία 7.2.1 

182 Γηθηπαθή πχιε γηα ηε δηθαηνζχλε Δζζνλία 7.2.1 

183 Γηάινγνο γηα ηε βειηίσζε ηεο επίδνζεο ησλ δηθαζηεξίσλ ζηε 
Γπηηθή νπεδία 

νπεδία 7.2.1 

184 Δπηθνηλσλία απφ ηα δηθαζηήξηα ηεο Βaden-Württemberg Γεξκαλία 7.2.1 

185 Δπηθνηλσλία δηθαζηεξίνπ κε ΜΜΔ θαη ην θνηλφ Πνισλία 7.2.1 

186 Μνληέιν Eurinfra Οιιαλδία 7.2.2 

187 Μνληέιν EuRoQuod Ρνπκαλία 7.2.2 

188 Αλνηρηή πξφζβαζε ζηε λνκνινγία Ρνπκαλία 7.2.2 

189 Γηακεζνιάβεζε Γαλία 7.2.3 

190 Οξγαλσηηθφο θαη δηαδηθαζηηθφο κεηαζρεκαηηζκφο ζην δηθαζηήξην 
ηεο Μφληζα 

Ηηαιία 7.3.1 

191 Αλαδηνξγάλσζε ησλ επηρεηξεζηαθψλ δηεξγαζηψλ κέζσ ηνπ έξγνπ 
Triage 

ινβελία 7.3.1 

192 Πξφζβαζε ζε πιεξνθνξίεο θαη δηθαζηηθέο απνθάζεηο Πνισλία 7.3.2 

193 Γηθηπαθή πχιε ειεθηξνληθψλ ππεξεζηψλ δηθαζηεξίνπ Λεηνλία 7.3.2 

194 EVIP – θφκβνη επηθνηλσλίαο γηα ηελ εθνδηαζηηθή ησλ δηθαζηεξίσλ ινβελία 7.3.2 

195 Πξσηφθνιια ήρνπ ζηα δηθαζηήξηα Λεηνλία 7.3.2 

196 ια δηέξρνληαη απφ ηνλ ειεθηξνληθφ θάθειν Δζζνλία 7.3.2 

197 Αλάιπζε αλαγθψλ θαηάξηηζεο ζε παλεπξσπατθνχο ζεζκνχο 
θαηάξηηζεο 

Πνιιέο ρψξεο 7.4.1 

198 πλδπαζκφο θιάδσλ ζηελ παξνρή εθπαίδεπζεο Ηηαιία 7.4.2 

199 Δθπαίδεπζε βνεζψλ δηθαζηψλ Οπγγαξία 7.4.2 

200 Μεγάιεο θιίκαθαο δνκεκέλε θαηάξηηζε κε ηε ρξήζε πνιιαπιψλ 
ηξφπσλ παξάδνζεο 

Ρνπκαλία 7.4.2 

201 Ζγεζία θαη δηνίθεζε θαηάξηηζεο Γαιιία 7.4.2 

202 Οινθιεξσκέλε δηαδηθηπαθή ζηξαηεγηθή ειεθηξνληθήο κάζεζεο Βνπιγαξία 7.4.3 

203 Ζ ηερληθή ηεο ρηνλφκπαιαο Ζλσκέλν Βαζίιεην 7.4.3 

204 Δπξσπατθφ χζηεκα GAIUS Iηαιία 7.4.4 

205 Ο εηζεγεηήο Βέιγην 7.4.5 

206 Αλάιπζε λνκνινγίαο Δζζνλία 7.4.5 



 

 

 

 

 
 

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

207 Μεηαξξπζκίζεηο γηα Πξνυπνινγηζκφ βάζεη Δπηδφζεσλ Οιιαλδία 8.1.1 

208 πλεξγαηηθφο πξνυπνινγηζκφο 2.0 Πνξηνγαιία 8.1.1 

209 Κψδηθαο Γεκνζίσλ Γαπαλψλ Ηξιαλδία 8.1.2 

210 Πιεξνθνξηαθφ χζηεκα γηα ηνλ Πξνυπνινγηζκφ Απζηξία 8.1.2 

211 χκπξαμε γηα εζσηεξηθφ νηθνλνκηθφ έιεγρν ζε ηνπηθέο αξρέο Ρνπκαλία 8.1.2 

212 Μηα θαηλνηφκνο δηαδηθαζίαο πξνκεζεηψλ κέζσλ ηεο ζπλεξγαζίαο 
δεκνζίνπ-ηδησηηθνχ ηνκέα ζηελ Καηαινλία 

Ηζπαλία 8.2.1 

213 χζηεκα „Localret‟ γηα ηελ αγνξά ηειεπηθνηλσληαθψλ ππεξεζηψλ  
ζηελ Καηαινλία 

Ηζπαλία 8.2.1 

214 Ökokauf Wien Aπζηξία 8.2.1 

215 HILMA – Κεληξηθφ ειεθηξνληθφ θαλάιη γηα ηε δεκνζηνπνίεζε 
ζπκβαηηθψλ αλαθνηλψζεσλ 

Φηλιαλδία 8.2.3 

216 Ζιεθηξνληθή αγνξά δεκφζηαο δηνίθεζεο Ηηαιία 8.2.3 

217 Γηαδηθηπαθή πξνκήζεηα κέζσ ηεο ειεθηξνληθήο αγνξάο ινβαθία 8.2.3 

218 Πνξηνγαιηθφ ζρέδην did IT Πνξηνγαιία 8.2.3 

219 πλνιηθή ιχζε ειεθηξνληθήο πξνκήζεηαο Κχπξνο 8.2.3 

220 Πξνεκπνξηθή πξνκήζεηα γηα ηελ πγεηνλνκηθή θξνληίδα ηεο 
Λνκβαξδίαο  

Iηαιία 8.2.3 

221 Πξνεκπνξηθή πξνκήζεηα CHARM  Πνιιέο ρψξεο 8.2.3 

222 Πξνκήζεηα αλάιεςεο ππνρξεψζεσλ Ζλσκέλν 
Βαζίιεην 

8.2.3 

223 HAPPI Πνιιέο ρψξεο 8.2.3 

224 Υξήζε ηερληθήο βνήζεηαο γηα ην ΔΚΣ γηα ηελ ππνζηήξημε εξγνδφηε 
γηα ηε θξνληίδα παηδηψλ 

Γεκνθξαηία ηεο 
Σζερίαο 

8.3.3 

225 H „Yπεξεζία Γηεθπεξαίσζεο‟ WEFO  Ζλσκέλν 
Βαζίιεην 

8.3.3 

226   Μεηαξξπζκηζηηθφ πξφγξακκα „Copernicus‟ Bέιγην 9.2.2 

227 Οινθιεξσκέλε κεηαξξχζκηζε ηεο δεκφζηαο δηνίθεζεο Ηζπαλία 9.2.2 

228 CHANGE² ζηελ πφιε Μάλρατκ – επηηπγράλνληαο πεξηζζφηεξα καδί Γεξκαλία 9.3.1 

229  πλερήο κεηαζρεκαηηζκφο θαη δηνίθεζε πνηφηεηαο   Γεξκαλία 9.3.1 
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Η Πξιϊςηςα ςηπ Δημϊριαπ Διξίκηρηπ – Μια Εογαλειξθήκη για ςξσπ Επαγγελμαςίεπ 
 

 

 

ΠΑΡΑΡΣΗΜΑ 

 
ΔΤΡΧΠΖ ΓΗΑ ΣΟΤ ΠΟΛΗΣΔ, 2014-2020 

 
Πεξίιεςε 

Σν πξφγξακκα ζηνρεχεη ζηελ πξνψζεζε ηεο ελεξγνχ 
επξσπατθήο ηδηφηεηαο ηνπ πνιίηε θαη ηε κείσζε ηνπ ράζκαηνο 
κεηαμχ πνιηηψλ θαη ηεο ΔΔ, κέζα απφ ηε ρξήζε ρξεκαηνδνηηθψλ 
εξγαιείσλ. θνπφο ηνπ είλαη ε ελζάξξπλζε ηεο ζπλεξγαζίαο 
πνιηηψλ-νξγαληζκψλ απφ δηάθνξεο ρψξεο θαη ε πξνψζεζε ηεο 
Δπξσπατθήο ζπλνρήο. Σν πξφγξακκα απεπζχλεηαη ζηελ αλάγθε 
γηα γλήζηεο ζπδεηήζεηο ζε ζέκαηα πνπ αθνξνχλ ηελ Έλσζε ζε 
ηνπηθφ, πεξηθεξεηαθφ θαη εζληθφ επίπεδν, πνπ κπνξνχλ λα 
κεηαθεξζνχλ ζε επξσπατθφ επίπεδν.  

 

Πεξηγξαθή Πξνγξάκκαηνο 

 
Σν Πξφγξακκα απνηειείηαη απφ ηνπο αθφινπζνπο δχν ππιψλεο: 

 

"Δπξσπατθή Μλήκε" – ζηνρεχεη ζηε ζηήξημε νξγαληζκψλ γηα ηελ 
πξνψζεζε ζπδεηήζεσλ θαη δξαζηεξηνηήησλ ζε ζέκαηα 
Δπξσπατθήο νινθιήξσζεο θαη ηζηνξίαο ζε δηαθξαηηθφ επίπεδν. 

 

"Γεκνθξαηηθή Γέζκεπζε θαη πκκεηνρή ησλ πνιηηψλ" – ζηνρεχεη 
ζηελ αλάπηπμε ηεο θαηαλφεζεο ησλ πνιηηψλ θαη ηεο ηθαλφηεηαο 
γηα ζπκκεηνρή ζηε ιήςε πνιηηηθψλ ηεο Έλσζεο θαη ηελ αλάπηπμε 
επθαηξηψλ γηα δεκνθξαηηθή ζπκκεηνρή, εζεινληηζκφο θαη 
αιιειεγγχε. 

 

Οη δχν απηνί ππιψλεο ζπκπιεξψλνληαη απφ νξηδφληηεο δξάζεηο 
αλάιπζεο, δηάρπζεο θαη αμηνπνίεζεο ησλ απνηειεζκάησλ ησλ 
έξγσλ.  

 

πλνιηθφο Πξνυπνινγηζκφο: €185,470,000 
Δζληθφ εκείν Δπαθήο: 

Γξ. Αληψληνο Καξβνχλεο  

Τπνπξγείν Δζσηεξηθψλ  

Aπηνηειέο Σκήκα Γηεζλψλ θαη Δπξσπατθψλ ρέζεσλ 

Σει.: 213 136 1114 

Ηζηνζειίδα: https://www.ypes.gr/eyropi-gia-toys-polites/nea-
programmatos 

E-mail: a.karvounis@ypes.gr, antonioskarvounis@gmail.com 
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ΟΡΗΕΟΝΣΑ 2020  
 

                                  Πεξίιεςε 

Ο «Οξίδνληαο 2020» έρεη σο γεληθφ ζηφρν ηελ νηθνδφκεζε κηαο 
θνηλσλίαο θαη παγθνζκίσο πξσηνπφξαο νηθνλνκίαο βαζηδφκελεο 
ζηε γλψζε θαη ηελ θαηλνηνκία ζε νιφθιεξε ηελ Έλσζε, 
ζπκβάιινληαο παξάιιεια ζηε βηψζηκε αλάπηπμε. ηεξίδεη ηε 
ζηξαηεγηθή «Δπξψπε 2020» θαη άιιεο πνιηηηθέο ηεο Έλσζεο, 
θαζψο θαη ηελ επίηεπμε θαη ιεηηνπξγία ηνπ Δπξσπατθνχ Υψξνπ 
Έξεπλαο (ΔΥΔ). 

 
Πεξηγξαθή Πξνγξάκκαηνο 

Ο γεληθφο ζηφρνο ηνπ Οξίδνληα 2020 είλαη λα ζπκβάιεη ζηελ 
νηθνδφκεζε κηαο θνηλσλίαο θαη κηαο νηθνλνκίαο βαζηδφκελεο ζηε 
γλψζε θαη ηελ θαηλνηνκία ζε νιφθιεξε ηελ Έλσζε, 
πξνζειθχνληαο επηπιένλ έξεπλα, αλάπηπμε θαη ρξεκαηνδφηεζε 
ζηελ θαηλνηνκία θαη ζπκβάιινληαο ζηελ επίηεπμε ησλ ζηφρσλ ηεο 
έξεπλαο θαη ηεο αλάπηπμεο, ζπκπεξηιακβαλνκέλνπ ηνπ ζηφρνπ 
ηνπ 3% ηνπ ΑΔΠ γηα ηελ έξεπλα θαη ηελ αλάπηπμε ζε νιφθιεξε 
ηελ Έλσζε έσο ην 2020. Έηζη, ζηεξίδεη ηελ εθαξκνγή ηεο 
ζηξαηεγηθήο Δπξψπε 2020 θαη ησλ άιισλ πνιηηηθψλ ηεο 
Έλσζεο, θαζψο θαη ηελ επίηεπμε θαη ιεηηνπξγία ηνπ Δπξσπατθνχ 
Υψξνπ Έξεπλαο (ERA). 

  

Ο Οξίδνληαο 2020 είλαη έλα νινθιεξσκέλν πξφγξακκα πνπ 
θαιχπηεη ην ζχλνιν ηεο ρξεκαηνδφηεζεο ηεο έξεπλαο θαη ηεο 
θαηλνηνκίαο πνπ παξείρεην κέζσ ηνπ Πξνγξάκκαηνο Πιαηζίνπ γηα 
ηελ Έξεπλα θαη ηελ Σερλνινγηθή Αλάπηπμε, ηελ 
Αληαγσληζηηθφηεηα θαη ηελ Καηλνηνκία (CIP) θαη ην Δπξσπατθφ 
Ηλζηηηνχην Καηλνηνκίαο θαη Σερλνινγίαο (ΔΗΣ) θαηά ηελ 
πξνεγνχκελε Πξνγξακκαηηθή Πεξίνδν 2007-2013. Οη δηάθνξνη 
ηχπνη ρξεκαηνδφηεζεο πνπ παξέρνληαλ απφ ηα πξνεγνχκελα 
πξνγξάκκαηα έρεη ζπγθεληξσζεί ζε έλα εληαίν θαη ζπλεθηηθφ, 
επέιηθην πιαίζην πνπ ζηφρν έρεη λα παξάζρεη ρξεκαηνδφηεζε γηα 
θάζε ζηάδην ηεο δηαδηθαζία ηεο θαηλνηνκίαο απφ ηε βαζηθή έξεπλα 
ζηελ αθνκνίσζε απφ ηελ αγνξά. 

 

Σν πξφγξακκα Οξίδνληαο 2020 απνηειείηαη απφ ηα αθφινπζα 
κέξε:  

 Δπηζηήκε Αξηζηείαο (Πξνυπνινγηζκφο: 24.441 εθ. επξψ) 

o Δπξσπατθφ πκβνχιην Έξεπλαο (ΔΔ) 

o Μειινληηθέο θαη αλαδπφκελεο ηερλνινγίεο (ΜΑΣ) 

o Γξάζεηο Marie Skłodowska-Curie 

o Δξεπλεηηθέο ππνδνκέο 

 Βηνκεραληθή ππεξνρή (Πξνυπνινγηζκφο: 17.016 εθ. 
επξψ) 

o Τπεξνρή ζηηο γεληθήο εθαξκνγήο θαη βηνκεραληθέο 
ηερλνινγίεο 

o Σερλνινγίεο πιεξνθνξηθήο θαη επηθνηλσλίαο 

o Ναλνηερλνινγίεο, πξνεγκέλα πιηθά, πξνεγκέλε 
θαηαζθεπή θαη κεηαπνίεζε, θαη βηνηερλνινγία 

o Γηάζηεκα 

 



  

 

 

 

o Πξφζβαζε ζε θεθάιαηα θηλδχλνπ 

o Καηλνηνκία ζηηο κηθξνκεζαίεο επηρεηξήζεηο 

 

 Κνηλσληθέο Πξνθιήζεηο (Πξνυπνινγηζκφο: 29.679 εθ. 
επξψ) 

o Τγεία, δεκνγξαθηθή κεηαβνιή θαη επεμία 

o Δπηζηηηζηηθή αζθάιεηα, βηψζηκε γεσξγία θαη 
δαζνθνκία, έξεπλα ζηνλ ηνκέα ηεο ζάιαζζαο, ηεο 
λαπηηιίαο θαη ησλ εζσηεξηθψλ πδάησλ, θαη 
βηννηθνλνκία 

o Αζθαιήο, θαζαξή θαη απνδνηηθή ελέξγεηα 

o Έμππλεο, νηθνινγηθέο θαη ελνπνηεκέλεο κεηαθνξέο 

o Γξάζε γηα ην θιίκα, πεξηβάιινλ, απνδνηηθφηεηα 
ηεο ρξήζεο ησλ πφξσλ θαη πξψηεο χιεο 

o Ζ Δπξψπε ζε έλα κεηαβαιιφκελν θφζκν – 
πνιπδεθηηθέο, θαηλνηφκεο θαη ζηνραζηηθέο 
θνηλσλίεο 

o Αζθαιείο θνηλσλίεο – πξνάζπηζε ηεο ειεπζεξίαο 
θαη εγγχεζε ηεο αζθάιεηαο ηεο Δπξψπεο θαη ησλ 
πνιηηψλ ηεο. 

πλνιηθφο Πξνυπνινγηζκφο: €77,030,000,000 
Δζληθφ εκείν Δπαθήο 

                                                               ΓΗΚΣΤΟ ΠΡΑΞΗ 
                                                               Ηζηνζειίδα: http://www.praxinetwork.gr 

ηει.: 210 3607690 

 
                   ΓΗΚΑΗΧΜΑΣΑ, ΗΟΣΖΣΑ, ΚΑΗ ΗΘΑΓΔΝΔΗΑ, 2014-2020          

 
Πεξίιεςε 

Σν πξφγξακκα Γηθαηψκαηα θαη Ηζαγέλεηα απνηειεί ζπλέρεηα ησλ ηξηψλ 
πξνγξακκάησλ ηεο πεξηφδνπ 2007-2013: Θεκειηψδε δηθαηψκαηα, 
Daphne III, θαη ηνπ πξνγξάκκαηνο Απαζρφιεζεο θαη Κνηλσληθήο 
Αιιειεγγχεο (PROGRESS), ηκήκαηα “Καηαπνιέκεζε ησλ δηαθξίζεσλ 
θαη Γηαθνξεηηθφηεηα” θαη “Ηζφηεηα ησλ θχισλ”. 

 

Πεξηγξαθή Πξνγξάκκαηνο 

To πξφγξακκα ππνζηεξίδεη δξάζεηο φπσο: 

 Αλάιπζε δεδνκέλσλ, ζηαηηζηηθψλ, αλάπηπμε θνηλψλ 
κεζνδνινγηψλ, δεηθηψλ, κειεηψλ, εξεπλψλ, αμηνιφγεζεο 
αληίθηππνπ θιπ. 

 Γξάζεηο θαηάξηηζεο φπσο γηα παξάδεηγκα αληαιιαγέο 
πξνζσπηθνχ, εξγαζηήξηα, ζεκηλάξηα θιπ. 

 Γξάζεηο ακθίδξνκεο κάζεζεο, ζπλεξγαζίαο, δηάρπζεο, 
αληαιιαγέο, θαηλνηνκηθέο πξνζεγγίζεηο θηι. 

 Παξέρεη ππνζηήξημε ζε θχξηνπο εηαίξνπο φπσο είλαη ηα θξάηε 
κέιε πνπ εθαξκφδνπλ ηελ ελσζηαθή λνκνζεζία θαη πνιηηηθέο. 

                          πλνιηθφο Πξνυπνινγηζκφο: €439,470,000 
 

                           ΓΗΚΑΗΟΤΝΖ 



 

 

 

 
Πεξίιεςε 
Σν πξφγξακκα ππνζηεξίδεη ηηο πξνζπάζεηεο ηεο Δπηηξνπήο γηα ηε 
δεκηνπξγία ελφο παλεπξσπατθνχ ηνκέα γηα ηε δηθαηνζχλε θαη ηα 
δηθαηψκαηα, κε έκθαζε ζε δξαζηεξηφηεηεο κε απμεκέλε πξνζηηζέκελε 
αμία ζε επξσπατθφ επίπεδν. Σν πξφγξακκα Γηθαηνζχλε απνηειεί 
ζπλέρεηα ησλ πξνγξακκάησλ Αζηηθή Γηθαηνζχλε, Πνηληθή Γηθαηνζχλε θαη 
πξφιεςε ηεο ηνμηθνκαλίαο θαη πξνγξάκκαηα πιεξνθφξεζεο (Civil 
Justice, Criminal Justice and Drug Prevention and Information 
Programmes). 

 
                               Πεξηγξαθή Πξνγξάκκαηνο 

Ο γεληθφο ζηφρνο ηνπ πξνγξάκκαηνο Γηθαηνζχλε  είλαη λα βνεζήζεη 
ζηε δεκηνπξγία ελφο πξαγκαηηθά επξσπατθνχ ρψξνπ δηθαηνζχλεο, κε 
βάζε ηελ ακνηβαία εκπηζηνζχλε. Πξνσζεί ηε δηθαζηηθή ζπλεξγαζία 
ζε αζηηθέο θαη πνηληθέο ππνζέζεηο, βνεζά ζηελ εθπαίδεπζε ησλ 
δηθαζηψλ, ησλ εηζαγγειέσλ θαη άιισλ λνκηθψλ επαγγεικαηηψλ, θαη 
ζηεξίδεη ηε δξάζε ηεο ΔΔ γηα ηελ θαηαπνιέκεζε ησλ λαξθσηηθψλ. Ζ 
λνκνζεζία ηεο Έλσζεο γηα ηνλ ηνκέα ηνπ αζηηθνχ θαη πνηληθνχ 
δηθαίνπ θαιχπηεη έλα επξχ θάζκα, απφ ην ζπκβαηηθφ δίθαην θαη 
αθεξεγγπφηεηα ζε δηθνλνκηθά δηθαηψκαηα θαη ηα δηθαηψκαηα ησλ 
ζπκάησλ. Σν Πξφγξακκα Γηθαηνζχλε ζα εληζρχζεη ηελ 
απνηειεζκαηηθή θαη ζπλεπή εθαξκνγή ηνπο, θαη ζα εμαζθαιίζεη 
πξφζβαζε ζηε δηθαηνζχλε γηα ηνπο πνιίηεο θαη ηηο επηρεηξήζεηο ζηελ 
Δπξψπε. 

                                 πλνιηθφο Πξνυπνινγηζκφο: €378,000,000 

 



  

 

 

 
ΤΝΓΔΟΝΣΑ ΣΖΝ ΔΤΡΧΠΖ 

 
Πεξίιεςε 

Σν Πξφγξακκα πλδένληαο ηελ Δπξψπε (ΓΔ), ππνζηεξίδεη έξγα 
ζηνπο ηνκείο ησλ κεηαθνξψλ, ησλ ηειεπηθνηλσληψλ θαη ηεο ελέξγεηαο 
θαη αμηνινγεί ηε δπλαηφηεηα πηζαλψλ ζπλεξγηψλ κεηαμχ ησλ ηνκέσλ 

απηψλ.  
Πεξηγξαθή Πξνγξάκκαηνο 

Σν πξφγξακκα πλδένληαο ηελ Δπξψπε (ΓΔ) θαζηζηά δπλαηή ηελ 
πξνεηνηκαζία θαη πινπνίεζε έξγσλ θνηλνχ ελδηαθέξνληνο, ζην 
πιαίζην ηεο πνιηηηθήο ησλ δηεπξσπατθψλ δηθηχσλ ζηνπο ηνκείο ησλ 
κεηαθνξψλ, ησλ ηειεπηθνηλσληψλ θαη ηεο ελέξγεηαο. Δηδηθφηεξα, ην 
ΓΔ ππνζηεξίδεη ηελ πινπνίεζε εθείλσλ ησλ έξγσλ ηνπ θνηλνχ 
ελδηαθέξνληνο πνπ ζηνρεχνπλ ζηελ αλάπηπμε θαη θαηαζθεπή λέσλ 
ππνδνκψλ θαη ππεξεζηψλ, ή ζηελ αλαβάζκηζε πθηζηάκελσλ 
ππνδνκψλ θαη ππεξεζηψλ, ζηνπο ηνκείο ησλ κεηαθνξψλ, 
ηειεπηθνηλσληψλ θαη ελέξγεηαο. Γίλεηαη πξνηεξαηφηεηα ζηνπο 
ειιείπνληεο θξίθνπο ζηνλ ηνκέα ησλ κεηαθνξψλ. Σν ΓΔ 
ζπλεηζθέξεη επίζεο ζηελ ππνζηήξημε έξγσλ  κε Δπξσπατθή 
πξνζηηζέκελε αμία θαη ζεκαληηθά θνηλσληθά νθέιε ηα νπνία δελ 
ιακβάλνπλ ηθαλνπνηεηηθή ρξεκαηνδφηεζε απφ ηελ αγνξά. Οη  πην 
θάησ γεληθνί  ζηφρνη εθαξκφδνληαη ζηνπο ηνκείο ησλ κεηαθνξψλ, 
ηειεπηθνηλσληψλ θαη ελέξγεηαο: 

(α) ζπκβάινπλ ζηελ έμππλε, βηψζηκε θαη ρσξίο απνθιεηζκνχο 
αλάπηπμε, ζχκθσλα κε ηε ηξαηεγηθή Δπξψπεο 2020, 
αλαπηχζζνληαο κνληέξλα θαη πςειήο απφδνζεο Δπξσπατθά δίθηπα 
ηα νπνία ιακβάλνπλ ππφςε αλακελφκελεο κειινληηθέο 
θπθινθνξηαθέο ξνέο,  σθειψληαο θαηά ζπλέπεηα νιφθιεξε ηελ 
Δπξψπε ζε ζρέζε κε ηε βειηίσζε ηεο αληαγσληζηηθφηεηαο ζηελ 
παγθφζκηα αγνξά θαη νηθνλνκία, θνηλσληθή θαη πεξηθεξεηαθή ζπλνρή 
ζηελ εζσηεξηθή αγνξά θαη δεκηνπξγίαο ελφο πεξηβάιινληνο 
επλντθφηεξνπ γηα δεκφζηεο ή ηδησηηθέο επελδχζεηο ή ζπκπξάμεηο 
δεκφζησλ – ηδησηηθψλ επελδχζεσλ, κέζσ ελφο ζπλδπαζκνχ 
ρξεκαηνδνηηθψλ εξγαιείσλ θαη ηεο άκεζεο ζηήξημεο ηεο Έλσζεο 
 φπνπ έξγα ζα κπνξνχζαλ λα επσθειεζνχλ απφ ηέηνηνπο 
ζπλδπαζκνχο εξγαιείσλ θαη αλάινγεο ζπλέξγεηεο αμηνπνίεζεο 
δηακέζνπ ησλ ηνκέσλ. 

(β) θαζηζηνχλ δπλαηή ζηελ Έλσζε ηελ επίηεπμε βηψζηκσλ 
αλαπηπμηαθψλ ζηφρσλ, πνπ πεξηιακβάλνπλ ειάρηζην πνζνζηφ 
κείσζεο θαηά 20% ησλ εθπνκπψλ αεξίσλ ηνπ ζεξκνθεπίνπ απφ ηα 
επίπεδα ηνπ 1990 θαη κηαο αχμεζεο ζηελ ελεξγεηαθή απφδνζε ηνπ 
20%, θαζψο θαη αχμεζεο ηνπ κεξηδίνπ αλαλεψζηκσλ πεγψλ 
ελέξγεηαο ηνπ 20% κέρξη ηνπ 2020, ζπλεηζθέξνληαο κε απηφ ηνλ 
ηξφπν ζηνπο κεζνπξφζεζκνχο θαη καθξνρξφληνπο ζηφρνπο ηεο 
Έλσζεο γηα απεμάξηεζε απφ ηνλ άλζξαθα θαη παξάιιεια 
δηαζθαιίδνληαο κεγαιχηεξε αιιειεγγχε κεηαμχ ησλ θξαηψλ-κειψλ. 

πλνιηθφο Πξνυπνινγηζκφο: €21,936,759,000 
                                 Δζληθφ εκείν Δπαθήο 

                                    Τπνπξγείν Αλάπηπμεο θαη Δπελδχζεσλ 

                                     Δηδηθή Τπεξεζία πληνληζκνχ ηεο Δθαξκνγήο (ΔΤΔ) 

                                     Σει: 210 3332546, 3332577, Δ-mail: scos@mnec.gr 
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Ελληνική

Η ποιότητα των θεσμών, τόσο των διοικητικών όσο και των 
δικαστικών, συνιστά το βασικό προσδιοριστικό παράγοντα για την 
ευημερία μιας χώρας. Η διοικητική ικανότητα ευρέως αναγνωρίζεται 
ως προϋπόθεση για την υλοποίηση των υποχρεώσεων και των 
στόχων της Συνθήκης της ΕΕ, όπως η δημιουργία αειφόρου 
ανάπτυξης και θέσεων απασχόλησης. Η ΕΕ υποστηρίζει τις 
διοικήσεις των κρατών-μελών μέσω των ΕΔΕΤ και της διαδικασίας 
του Ευρωπαϊκού Εξαμήνου προκειμένου να προσαρμοστούν στις 
προκλήσεις του μέλλοντος. Αυτή η Εργαλειοθήκη για την Ενωσιακή 
Ποιότητα της Δημόσιας Διοίκησης αποβλέπει στην υποστήριξη, την 
καθοδήγηση, την ενθάρρυνση και την έμπνευση εκείνων που 
επιθυμούν να θεμελιώσουν δημόσιες διοικήσεις, οι οποίες θα 
δημιουργήσουν ευημερούσες, δίκαιες και ανθεκτικές κοινωνίες. Η 
Εργαλειοθήκη συγκεντρώνει διάφορες υφιστάμενες ενωσιακές 
πολιτικές και διεθνή πρότυπα που αφορούν την ποιότητα της 
δημόσιας διοίκησης σε οποιαδήποτε χώρα, όπως αποτυπώνεται 
στις 220 και πλέον μελέτες περιπτώσεων που προέρχονται από τα 
κράτη-μέλη και τον υπόλοιπο κόσμο.

Αυτή η συνοπτική έκδοση της Εργαλειοθήκης (η πλήρης έκδοσή της 
βρίσκεται στην εξής ιστοσελίδα: http://ec.europa.eu/esf/toolbox) 
αποτυπώνει της αρχές και τις αξίες της χρηστής διακυβέρνησης, 
συνοψίζει 9 θεματικά κεφάλαια (χάραξη πολιτικής, ηθική και 
πρακτικές κατά της διαφθοράς, εύρυθμοι θεσμοί, παροχή 
υπηρεσιών, επιχειρηματικό περιβάλλον, δικαστικά συστήματα και 
διαχείριση δημοσίων οικονομικών) και διατυπώνει σκέψεις για τη 
διαχείριση του θεματικού στόχου 11 των ΕΔΕΤ.

                    

                          ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΔΗΜΟΚΡΑΤΙΑ
                            ΥΠΟΥΡΓΕΙΟ ΕΣΩΤΕΡΙΚΩΝ
                            ΕΘΝΙΚΟ ΣΗΜΕΙΟ ΕΠΑΦΗΣ
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