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ΠΡΟΛΟΓΟΣ
Το Ευρωπαϊκό Δίκτυο Δηµόσιας Διοίκησης (EUPAN) αποτελεί  ένα άτυπο δίκτυο των Γενικών 
Διευθυντών που είναι αρµόδιοι για τη δηµόσια διοίκηση στα κράτη µέλη της Ευρωπαϊκής 
Ένωσης, της Ευρωπαϊκής Επιτροπής (ΕΕ) και των χωρών που συµµετέχουν σαν παρατηρητές. 
Το δίκτυο συνεργάζεται για την παροχή υψηλής ποιότητας δηµόσιων υπηρεσιών και την προ-
ώθηση της ποιότητας στις δηµόσιες διοικήσεις στην Ευρώπη.

Η σηµασία του EUΡΑΝ έγκειται στο γεγονός ότι εστιάζει στο µέλλον και  στην  ανταλλαγή 
γνώσεων για την αντιµετώπιση των προκλήσεων της δηµόσιας διοίκησης, σε εθνικό και 
ευρωπαϊκό επίπεδο. Το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης (ΚΠΑ) είναι το πλέον αναγνωρίσιµο 
προϊόν του δικτύου, µε σαφή αντίκτυπο στον τρόπο που αξιολογείται και βελτιώνεται η 
ποιότητα των δηµόσιων διοικήσεων στην Ευρώπη. Η χρήση του µοντέλου έχει επίσης εξα-
πλωθεί εκτός Ευρώπης, µε αποτέλεσµα ο αντίκτυπος να είναι ακόµη ευρύτερος. Το 2019 
υπήρχαν 4.100 εγγεγραµµένοι χρήστες ΚΠΑ στην Ευρώπη και σε µη ευρωπαϊκές χώρες.

Το νέο ΚΠΑ2020 είναι η πέµπτη έκδοση του προτύπου. Ο πυρήνας του προτύπου βασίζεται 
στο ήδη δοκιµασµένο µοντέλο ΚΠΑ που ξεκίνησε το 2000. Το ΚΠΑ είναι το πρώτο ευρωπαϊκό 
εργαλείο διοίκησης ποιότητας, το οποίο είναι ειδικά προσαρµοσµένο για και αναπτύσσεται 
από τον ίδιο τον δηµόσιο τοµέα. Πρόκειται για ένα ολιστικό, απλό, προσιτό και εύχρηστο µο-
ντέλο για όλες τις υπηρεσίες του δηµόσιου τοµέα. Ασχολείται µε όλες τις διαστάσεις της ορ-
γανωσιακής αριστείας και προωθεί τη συνεχή βελτίωση. Το µοντέλο του ΚΠΑ αναθεωρήθηκε 
και προσαρµόστηκε έτσι ώστε να ανταποκρίνεται καλύτερα στην ανάπτυξη και τις εξελίξεις 
στο δηµόσιο µάνατζµεντ και στην κοινωνία. Οι επικαιροποιήσεις της παρούσας έκδοσης ΚΠΑ 
2020 αφορούν κυρίως στην ψηφιοποίηση, την ευελιξία, τη βιωσιµότητα και την πολυµορφία.

Η νέα αυτή έκδοση είναι το αποτέλεσµα της εντατικής συνεργασίας µεταξύ των εθνικών εκ-
προσώπων  ΚΠΑ των κρατών µελών της Ευρωπαϊκής Ένωσης. Μια οµάδα εθνικών εκπροσώ-
πων ανέλαβε ως κύρια αποστολή  την αναθεώρηση του ΚΠΑ. Θα θέλαµε µε αυτή την ευκαιρία 
να ευχαριστήσουµε ιδιαίτερα την Αυστρία, το Βέλγιο, τη Φινλανδία, την Ιταλία, την Πολωνία 
και την Πορτογαλία, που υποστηρίχθηκαν από το Ευρωπαϊκό Κέντρο Διαχείρισης Δεδοµένων 
του ΚΠΑ στο Ευρωπαϊκό Ινστιτούτο Δηµόσιας Διοίκησης (EIPA). Η διαδικασία επίσης υποστη-
ρίχθηκε σηµαντικά από τις Ευρωπαϊκές Προεδρίες της Εσθονίας, Βουλγαρίας και Ρουµανίας.

Τελικά, η ποιοτική δηµόσια διοίκηση και οι υπηρεσίες της αξιολογούνται από τον αντίκτυπό 
τους στην ποιότητα ζωής των ανθρώπων. Σκοπός του µοντέλου ΚΠΑ είναι να κατευθύνει τις 
δηµόσιες οργανώσεις ώστε να επιτύχουν τα καλύτερα δυνατά αποτελέσµατα.

Υπάρχει µια ζωντανή κοινότητα γύρω από το µοντέλο ΚΠΑ. Παρόλο που το δίκτυο εθνικών 
εκπροσώπων  ΚΠΑ είναι επιφορτισµένο µε το να διατηρεί το µοντέλο ισχυρό και ενηµερω-
µένο, το ευρύ δίκτυο χρηστών είναι αυτό που δηµιουργεί τα απτά αποτελέσµατα µέσω της 
χρήσης του µοντέλου στις οργανώσεις τους. Η εµπειρία  και η γνώση τους ανταλλάσσεται 
στα European CAF Users Events και σε άλλες περιπτώσεις όπου συναντώνται οι «Φίλοι του 
ΚΠΑ». Χιλιάδες οργανώσεις έχουν ήδη υιοθετήσει το µοντέλο και έχουν αποδείξει τη λειτουρ-
γικότητά του. Εκατοντάδες άνθρωποι συγκεντρώνονται στις ευρωπαϊκές εκδηλώσεις. Με την 
παρούσα αναθεωρηµένη έκδοση του ΚΠΑ 2020, καλούµε τον καθένα να συµµετάσχει ενεργά 
στην κοινότητα του ΚΠΑ!  

Η Γραμματεία του EUPAN 51  Νοέμβριος 2019

(Κροατία, Φινλανδία, Γερµανία, Ρουµανία, Ευρωπαϊκή Επιτροπή) 

Η Γραµµατεία EUPAN 5 λειτουργεί εκ περιτροπής και διαµορφώνεται πάντα από την 
τρέχουσα Προεδρία, µαζί µε την προηγούµενη, τις δύο επόµενες Προεδρίες και την 
Ευρωπαϊκή Επιτροπή.
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I. ΓΕΝΙΚΗ ΕΙΣΑΓΩΓΗ

Το περιεχόμενο του προτύπου ΚΠΑ

ΟΡΙΣΜΟΣ
Το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης (ΚΠΑ) είναι ένα εργαλείο διοίκησης ολικής ποιότητας για την 
αυτοαξιολόγηση, που αναπτύχθηκε από τη δηµόσια διοίκηση για τη δηµόσια διοίκηση. Το 
ΚΠΑ είναι ένα δωρεάν εργαλείο, διαθέσιµο στις οργανώσεις του δηµόσιου τοµέα, µε σκοπό 
να τις βοηθήσει να βελτιώσουν τις επιδόσεις τους. Έχει σχεδιαστεί για χρήση σε όλους τους 
τοµείς και τα επίπεδα του δηµοσίου τοµέα (εθνικό / οµοσπονδιακό, περιφερειακό και τοπικό 
επίπεδο). Αν και το ΚΠΑ αναπτύχθηκε σε ευρωπαϊκό πλαίσιο, µπορεί να χρησιµοποιηθεί σε 
οποιαδήποτε δηµόσια οργάνωση, σε ολόκληρο τον κόσµο.

Το ΚΠΑ ανήκει στην οικογένεια των µοντέλων Διοίκησης Ολικής Ποιότητας (ΔΟΠ - TQM) και η 
αρχική έµπνευση για την ανάπτυξη του προήλθε από το  Μοντέλο Αριστείας του Ευρωπαϊκού 
Ιδρύµατος για τη Διοίκηση Ποιότητας (EFQM ®). Είναι ένα πρότυπο για τη διαχείριση της από-
δοσης, το οποίο λειτουργεί ως «πυξίδα» για να βοηθά τα διευθυντικά στελέχη να χαράσσουν 
την πορεία προς την αριστεία. Με τις γραφικές παραστάσεις του, εξηγεί τη σχέση αιτίου/αιτι-
ατού µεταξύ των παραγόντων της οργάνωσης και των αποτελεσµάτων απόδοσης.

Το ΚΠΑ βασίζεται στην παραδοχή ότι τα άριστα αποτελέσµατα όσον αφορά στο ανθρώπινο 
δυναµικό, τους πολίτες/πελάτες και την κοινωνία επιτυγχάνονται µέσω των κατευθύνσεων 
που δίνει η ηγεσία, όσον αφορά στη στρατηγική και τον προγραµµατισµό, το ανθρώπινο δυ-
ναµικό, τις εταιρικές σχέσεις, τους πόρους και τις διαδικασίες. Εξετάζει την οργάνωση από 
διαφορετικές οπτικές ταυτόχρονα, πρόκειται δηλαδή για µια ολιστική προσέγγιση στην ανά-
λυση επιδόσεων.

Η δοµή των εννέα πλαισίων-κριτηρίων προσδιορίζει τα κύρια στοιχεία που πρέπει να λαµβά-
νονται υπόψη σε οποιαδήποτε οργανωσιακή ανάλυση. Τα κριτήρια 1-5 (προϋποθέσεις) αφο-
ρούν στις διαχειριστικές πρακτικές µιας οργάνωσης: τις προϋποθέσεις. Αυτά καθορίζουν τι 
κάνει η οργάνωση και πώς προσεγγίζει τους στόχους της για την επίτευξη των επιθυµητών 
αποτελεσµάτων. Στα κριτήρια 6- 9, τα αποτελέσµατα που επιτυγχάνονται στους τοµείς των 
πολιτών/πελατών, του ανθρώπινου δυναµικού, της κοινωνικής ευθύνης και των βασικών επι-
δόσεων µετρώνται βάσει της αντίληψης για την οργάνωση και των µετρήσεων απόδοσης.

Τα κύρια ζητήµατα που πρέπει να λαµβάνονται υπόψη κατά την αξιολόγηση µιας οργάνωσης 
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προσδιορίζονται από 28 υποκριτήρια. Συνοδεύονται από παραδείγµατα που εξηγούν το περι-
εχόµενο των υποκριτηρίων µε περισσότερες λεπτοµέρειες και υποδεικνύουν πιθανούς τοµείς 
που πρέπει να εξεταστούν, ώστε να ερευνηθεί πώς η διοίκηση ανταποκρίνεται στις απαιτήσεις 
που διατυπώνονται σε κάθε υποκριτήριο.

Τα παραδείγµατα αυτά αποτελούν ορθές πρακτικές από όλη την Ευρώπη. Δε βρίσκουν όλα 
εφαρµογή σε κάθε οργάνωση, αλλά πολλά µπορούν να θεωρηθούν ως σηµεία στα οποία 
είναι σηµαντικό να δοθεί προσοχή κατά τη διαδικασία αυτοαξιολόγησης. Η ενσωµάτωση των 
συµπερασµάτων από την αξιολόγηση των κριτηρίων, των προϋποθέσεων και των αποτελε-
σµάτων στις διοικητικές πρακτικές αποτελεί τον συνεχή κύκλο καινοτοµίας και µάθησης, που 
συνοδεύει τις οργανώσεις κατά την πορεία τους προς την αριστεία.

Χωρίς να τροποποιηθεί η δοµή του µοντέλου, αλλά προσαρµόζοντας απλώς τα παραδείγµα-
τα και τη γλώσσα, έχουν καταρτιστεί οι τοµεακές εκδόσεις του µοντέλου, ώστε να καταστεί η 
εφαρµογή του ΚΠΑ ευκολότερη και πιο αποτελεσµατική για κάθε οργάνωση. Μια ευρωπαϊκή 
έκδοση «ΚΠΑ στην Εκπαίδευση» υφίσταται από το 2013 ενώ και σε πολλούς άλλους τοµείς 
έχουν αναπτυχθεί εκδόσεις του ΚΠΑ σε εθνικό επίπεδο (π.χ. για τις δικαστικές οργανώσεις, τα 
πανεπιστήµια, τους δήµους).

ΣΚΟΠΟΣ ΚΑΙ ΟΦΕΛΗ
Το ΚΠΑ έχει ως στόχο να λειτουργήσει ως καταλύτης για µια πλήρη διαδικασία βελτίωσης 
εντός της οργάνωσης. Στόχος είναι οι καλύτερες υπηρεσίες για τους πολίτες, διότι η εφαρµο-
γή του ΚΠΑ τη βοηθά να βελτιώσει την ποιότητα των υπηρεσιών για τους πελάτες και εποµέ-
νως και την ικανοποίηση των πολιτών.

Στηρίζει τις δηµόσιες διοικήσεις στα εξής:

• καλλιέργεια κουλτούρας αριστείας,

• σταδιακή εφαρµογή της λογικής ΠΕΕΑ (ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ, ΕΚΤΕΛΕΣΗ, ΕΛΕΓΧΟΣ,  ΑΝΑΔΡΑΣΗ),

• διεξαγωγή της διαδικασίας αυτοαξιολόγησης, ώστε να επιτευχθεί ένας  ολοκληρωµένος 
ελέγχος της οργάνωσης

• παρουσίαση µιας διάγνωσης που δείχνει τα πλεονεκτήµατα και τα σηµεία που χρήζουν βελ-
τίωσης και θα συµβάλλουν στον καθορισµό των δράσεων βελτίωσης.

Επιπλέον, οι χρήστες αναγνωρίζουν τα ακόλουθα οφέλη του ΚΠΑ:

Είναι προσαρμοσμένο στο δημόσιο τομέα: Αποτελεί το ευρωπαϊκό µοντέλο διοίκησης  ποιό-
τητας που έχει αναπτυχθεί από τις δηµόσιες διοικήσεις για τις δηµόσιες διοικήσεις.

Χρησιμοποιεί κοινή γλώσσα: Επιτρέπει σε προσωπικό και διευθυντικά στελέχη να συζητούν 
µε εποικοδοµητικό τρόπο οργανωσιακά ζητήµατα. Προωθεί το διάλογο και τη συγκριτική µά-
θηση  µεταξύ των δηµόσιων διοικήσεων.

Συμμετέχει το ανθρώπινο δυναμικό. Η διαδικασία αυτοαξιολόγησης αποτελεί τη βάση για τη 
συστηµατική συµµετοχή του προσωπικού στη βελτίωση της οργάνωσης.

Η βελτίωση στηρίζεται σε αποδεικτικά στοιχεία: Ενθαρρύνει τις δηµόσιες οργανώσεις να 
συγκεντρώσουν και να χρησιµοποιήσουν αποτελεσµατικά τις πληροφορίες και τα δεδοµένα.

Χωρίς εξωτερικές χρεώσεις: Το ΚΠΑ διατίθεται δωρεάν, προωθούµενο από το Ευρωπαϊκό 
Κέντρο Πόρων CAF και το δίκτυο των Εθνικών Εκπροσώπων ΚΠΑ

Καθορισμένη διαδικασία της δυνατότητας Εξωτερικής Ανατροφοδότησης: Μια κοινή δι-
αδικασία καθορίστηκε από το δίκτυο ΚΠΑ το 2009, προκειµένου να παρέχονται οδηγίες από 
εξωτερικούς αξιολογητές για την περαιτέρω ανάπτυξη της οργάνωσης, παρέχοντάς της τη 
δυνατότητα να αναγνωριστεί ως αποτελεσµατικός χρήστης KΠA (Effective CAF user).

Επιπλέον, το Ευρωπαϊκό  Μοντέλο ΚΠΑ2020 ενσωµατώνει τα διδάγµατα που αντλήθηκαν και 
τα αποτελέσµατα από τα ακόλουθα:
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• Εργαλειοθήκη — Ποιότητα της Δηµόσιας Διοίκησης, Ευρωπαϊκή Επιτροπή, 2018

• Yιοθέτηση της καινοτοµίας στις  παγκόσµιες τάσεις διακυβέρνησης, ΟΟΣΑ 2018

• Δήλωση του ΟΟΣΑ για την καινοτοµία στον δηµόσιο τοµέα, 2019

• Αρχές της δηµόσιας διοίκησης, SIGMA ΟΟΣΑ, 2019

• EPSA — Ευρωπαϊκό βραβείο του δηµόσιου τοµέα, EIPA

• Παρατηρητήριο για την καινοτοµία στον δηµόσιο τοµέα (OPSI), ΟΟΣΑ

ΑΡΧΕΣ ΑΡΙΣΤΕΙΑΣ
Ως εργαλείο Διοίκησης Ολικής Ποιότητας, το ΚΠΑ ενστερνίζεται τις θεµελιώδεις αρχές της 
αριστείας όπως αυτές προσδιορίστηκαν αρχικά από το Ευρωπαϊκό Ίδρυµα για τη Διοίκηση 
Ποιότητας. Το ΚΠΑ τις µεταφέρει στον δηµόσιο τοµέα και αποσκοπεί στη βελτίωση των επιδό-
σεων των δηµόσιων οργανώσεων σε αυτή τη βάση. Η εφαρµογή αυτών των αρχών κάνει τη 
διαφορά µεταξύ των παραδοσιακών γραφειοκρατικών δηµόσιων οργανώσεων και εκείνων 
που είναι προσανατολισµένες στην κουλτούρα της ποιότητας των επιδόσεων.

Ο πυρήνας του ΚΠΑ είναι η αυτοαξιολόγηση της οργάνωσης και, ως εκ τούτου, η αφετηρία 
για µια ολοκληρωµένη διαδικασία βελτίωσης. Αν και το ΚΠΑ επικεντρώνεται πρωτίστως στην 
αξιολόγηση και τη διαχείριση της απόδοσης της  δηµόσιας οργάνωσης για να καταστεί δυ-
νατή η βελτίωση της, ο απώτερος στόχος είναι να συµβάλει στη χρηστή διακυβέρνηση. Οι 
ορισµοί των αρχών ποικίλουν µεταξύ των διαφόρων διοικήσεων, ακόµη και αν πρόκειται για 
επαναλαµβανόµενα θέµατα, αλλά το κοινό ευρωπαϊκό περιβάλλον αποτελεί σηµαντικό ση-
µείο αναφοράς για τους χρήστες του ΚΠΑ, καθώς λαµβάνει υπόψη τις κοινές αξίες και αρχές 
του δηµόσιου τοµέα.



_8

Αρχή 1: Προσανατολισμός στα αποτελέσματα 
Η Οργάνωση επικεντρώνεται στα αποτελέσµατα. Επιτυγχάνονται αποτελέσµατα τα οποία 
ικανοποιούν όλους τους εµπλεκόµενους µε την οργάνωση φορείς (αρχές, πολίτες/πελάτες, 
εταίροι και ανθρώπινο δυναµικό που εργάζεται στην οργάνωση) σε σχέση µε τους στόχους 
που έχουν τεθεί.

Αρχή 2: Εστίαση στον πολίτη/πελάτη 
Η οργάνωση επικεντρώνεται στις ανάγκες τόσο των υφιστάµενων όσο και των δυνητικών 
πολιτών/πελατών, καθώς τους εµπλέκει στην ανάπτυξη προϊόντων και υπηρεσιών και στη 
βελτίωση των επιδόσεών της.

Αρχή 3: Ηγεσία και σταθερότητα σκοπού 
Αυτή η αρχή συνδυάζει µια ηγεσία µε όραµα, που αποτελεί πηγή έµπνευσης µε τη διατήρηση 
της σταθερότητας του σκοπού σε ένα µεταβαλλόµενο περιβάλλον. Οι ηγέτες ορίζουν σα-
φώς την αποστολή, το όραµα και τις αξίες της οργάνωσης. Επίσης, δηµιουργούν και διατη-
ρούν το εσωτερικό περιβάλλον στο οποίο οι άνθρωποι µπορούν να συµµετέχουν πλήρως 
στην υλοποίηση των στόχων της οργάνωσης.

Αρχή 4: Διαχείριση διαδικασιών και  δεδομένων
Η αρχή αυτή καθοδηγεί την οργάνωση από την άποψη ότι το επιδιωκόµενο αποτέλεσµα επι-
τυγχάνεται αποτελεσµατικότερα όταν η διαχείριση των σχετικών πόρων και δραστηριοτήτων 
αντιµετωπίζεται ως µία διαδικασία και οι αποτελεσµατικές αποφάσεις βασίζονται στην ανά-
λυση των δεδοµένων και των πληροφοριών.

Αρχή 5: Ανάπτυξη και συμμετοχή του προσωπικού
Το ανθρώπινο δυναµικό σε όλα τα επίπεδα αποτελεί το σηµαντικότερο πόρο της οργάνωσης 
και η πλήρης συµµετοχή του καθιστά δυνατή την αξιοποίηση των ικανοτήτων του προς όφε-
λός της. Η συµβολή των εργαζοµένων θα πρέπει να µεγιστοποιηθεί µέσω της ανάπτυξης και 
της συµµετοχής τους και µε τη δηµιουργία ενός εργασιακού περιβάλλοντος κοινών αξιών και 
µιας κουλτούρας εµπιστοσύνης, διαφάνειας, ενδυνάµωσης και αναγνώρισης.

Αρχή 6: Συνεχής μάθηση, καινοτομία και βελτίωση
Η αριστεία θέτει υπό αµφισβήτηση την υφιστάµενη κατάσταση και φέρνει την αλλαγή µέσω 
της συνεχούς µάθησης για τη δηµιουργία ευκαιριών καινοτοµίας και βελτίωσης. Συνεπώς, η 
συνεχής βελτίωση θα πρέπει να αποτελεί µόνιµο στόχο της οργάνωσης.

Αρχή 7: Ανάπτυξη των συνεργασιών
Οι οργανώσεις του δηµόσιου τοµέα προκειµένου να επιτυγχάνουν τους στόχους τους, θα πρέ-
πει να αναπτύσσουν και να διατηρούν συνεργασίες προστιθέµενης αξίας. Μια οργάνωση και 
οι προµηθευτές της είναι αλληλεξαρτώµενοι και η διαµόρφωση  µιας αµοιβαία επωφελούς 
σχέσης ενισχύει τη δυνατότητα δηµιουργίας αξίας και για τους δύο.

Αρχή 8: Κοινωνική ευθύνη
Οι οργανώσεις του δηµόσιου τοµέα οφείλουν να αντιληφθούν τη σηµασία και να αναπτύξουν 
την κοινωνική ευθύνη τους, να σέβονται την οικολογική βιωσιµότητα και να προσπαθούν να 
ικανοποιήσουν τις µεγάλες προσδοκίες και τις απαιτήσεις της τοπικής και της παγκόσµιας 
κοινότητας.

Αυτές οι αρχές αριστείας έχουν ενσωµατωθεί στη δοµή του ΚΠΑ και, µε την πάροδο του χρό-
νου, η συνεχής βελτίωση των εννέα κριτηρίων του µοντέλου θα οδηγήσει µακροπρόθεσµα 
την οργάνωση σε υψηλό επίπεδο ωριµότητας. Για κάθε αρχή έχουν καθοριστεί τέσσερα επί-
πεδα ωριµότητας ώστε µια οργάνωση να µπορεί να έχει µια εικόνα για την πορεία της προς 
την αριστεία.

ΤΙ ΝΕΟ ΎΠΑΡΧΕΙ ΣΤΟ ΚΠΑ 2020;
Λόγω της αποδεδειγµένης αποτελεσµατικότητάς του, το πλαίσιο για την αυτοαξιολόγηση δεν 
άλλαξε σε σχέση µε τις οκτώ Αρχές της αριστείας στις οποίες βασίζεται. Το πλαίσιο του ΚΠΑ 
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εξακολουθεί να αποτελείται από εννέα κριτήρια και 28 υποκριτήρια, αλλά ορισµένα από τα 
υποκριτήρια έχουν αναδιατυπωθεί για καλύτερη κατανόηση.

Οι χρήστες των προηγούµενων εκδόσεων του ΚΠΑ δεν θα δυσκολευτούν µε τη νέα έκδοση, 
καθώς πρόκειται για µια µέτρια σε έκταση επικαιροποίηση. Το ΚΠΑ2020 ενισχύει την εστίαση 
στην ψηφιοποίηση και εστιάζει στην ευελιξία, τη βιωσιµότητα και την πολυµορφία, όσον αφο-
ρά στη σύνδεση των λειτουργικών µε τα στρατηγικά επίπεδα, για τη στήριξη της υλοποίησης 
των µεταρρυθµίσεων.

Σηµαντικές αλλαγές έγιναν στο επίπεδο των παραδειγµάτων που επανεξετάστηκαν, µειώ-
νοντας τις περιγραφές και περιορίζοντας τον αριθµό τους. Το γλωσσάριο επικαιροποιήθηκε 
αναλόγως. Στο Παράρτηµα υπάρχει ένας πίνακας όπου συγκρίνονται οι εκδόσεις των ΚΠΑ 
2013 και ΚΠΑ2020.

Δίνεται η δυνατότητα στις οργανώσεις να προσαρµόσουν την εφαρµογή του µοντέλου στις 
ειδικές ανάγκες που τις αφορούν και τις συνθήκες του περιβάλλοντός τους. Ωστόσο, συνι-
στάται θερµά η χρήση του µοντέλου σύµφωνα µε τη δοµή του, των 9 κριτηρίων και των 28 
υποκριτηρίων, καθώς και η χρήση ενός από τους πίνακες  αξιολόγησης, δεδοµένου ότι πρό-
κειται για µια διαδικασία η οποία οφείλει να πραγµατοποιείται σύµφωνα µε τις συγκεκριµένες 
προτεινόµενες κατευθυντήριες γραµµές.

ΠΩΣ ΕΦΑΡΜΟΖΕΤΑΙ ΤΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΚΠΑ
ΑΎΤΟΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΚΑΙ ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ 

Η εφαρµογή του ΚΠΑ ακολουθεί ένα σχέδιο 3 φάσεων: 

Φάση 1: Έναρξη της Εφαρμογής του ΚΠΑ

Η απόφαση για την εφαρµογή του ΚΠΑ αποτελεί το έναυσµα για µια συνολική βελτίωση και 
διαδικασία αλλαγής της οργάνωσης Αυτό πρέπει να λαµβάνεται υπόψη από την αρχή και 
απαιτεί καθορισµό σαφών αρµοδιοτήτων, δέσµευση και απόφαση της διοίκησης για το ΚΠΑ, 
καθώς και την ενεργή συµµετοχή των εργαζοµένων.

Φάση 2: Αυτοαξιολόγηση με βάση το ΚΠΑ

Σε αυτό το σηµείο, η κοινή αυτοαξιολόγηση της οργάνωσης από τους εργαζοµένους και τη 
διοίκηση πραγµατοποιείται µε βάση τα κριτήρια του µοντέλου, προκειµένου να εντοπιστούν 
τα πλεονεκτήµατα και οι τοµείς που επιδέχονται βελτίωση. Το κύριο αποτέλεσµα της φάσης 
αυτής, εκτός από την αξιολόγηση, είναι ένα σύνολο από προτάσεις για τη βελτίωση της πε-
ραιτέρω ανάπτυξης της οργάνωσης. Η αναµενόµενη εκροή είναι η σύνταξη Έκθεσης Αυτοα-
ξιολόγησης της οργάνωσης.

Φάση 3: Σχέδιο βελτίωσης με βάση το ΚΠΑ

Με βάση τις προτάσεις για βελτίωση που αναπτύχθηκαν στην 2η φάση, καταρτίζεται σχέδιο 
µέτρων βελτίωσης µε βάση το ΚΠΑ, το οποίο και εξειδικεύει την εφαρµογή των προτάσεων. 
Στο πλαίσιο αυτό, δίνεται προτεραιότητα στις επιµέρους δράσεις, τηρουµένων των  χρονοδι-
αγραµµάτων και των αρµοδιοτήτων, σε συνδυασµό µε τους απαιτούµενους πόρους. Ο χρο-
νικός ορίζοντας  υλοποίησης του σχεδίου µέτρων βελτίωσης µε βάση το ΚΠΑ είναι δύο έτη. 
Στη συνέχεια, µπορεί να ξεκινήσει ο σχεδιασµός για τη νέα εφαρµογή του ΚΠΑ για την αυτοα-
ξιολόγηση της οργάνωσης.  Αυτός ο «βρόχος» διασφαλίζει τη συνεχή διαδικασία βελτίωσης 
στην οργάνωση.

Το σύνολο της διαδικασίας υποστηρίζεται από κατευθυντήριες γραµµές που βασίζονται σε 
ένα σχέδιο υλοποίησης δέκα βηµάτων.
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ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΕΞΩΤΕΡΙΚΗΣ ΑΝΑΤΡΟΦΟΔΟΤΗΣΗΣ
Για να µπορέσουν οι οργανώσεις του δηµόσιου τοµέα που εφαρµόζουν το ΚΠΑ να δουν τα 
αποτελέσµατα των προσπαθειών τους, το µοντέλο προσφέρει τη διαδικασία εξωτερικής 
ανατροφοδότησης µε στόχο την περαιτέρω υποστήριξη του χρήστη ΚΠΑ στη διαδροµή του 
προς την ποιότητα. 

Σε διάστηµα 6 και 12 µηνών  µετά την έγκριση της έκθεσης αυτοαξιολόγησης, η οργάνωση 
έχει τη δυνατότητα να εφαρµόσει τη διαδικασία αυτή για να λάβει το ευρωπαϊκό σήµα του 
«αποτελεσµατικού χρήστη ΚΠΑ». Σε περίπτωση θετικής αξιολόγησης που παρέχεται από εξω-
τερικούς εµπειρογνώµονες του ΚΠΑ, το σήµα θα επιβεβαιώνει ότι το ΚΠΑ έχει υλοποιηθεί µε 
αποτελεσµατικό τρόπο και ότι η οργάνωση έχει αρχίσει να εγκαθιστά τις αρχές της αριστείας 
στην οργανωσιακή της  κουλτούρα.

Την ευθύνη για την απονοµή του σήματος αποτελεσματικού χρήστη ΚΠΑ φέρουν τα κράτη µέλη 
που υλοποιούν τη διαδικασία. Οι οργανώσεις που επιθυµούν να υποβάλουν αίτηση για τη σήµαν-
ση CAF θα πρέπει να εξετάζουν εκ των προτέρων τις υπάρχουσες δυνατότητες στη χώρα τους.

ΠΩΣ ΝΑ ΛΑΒΕΤΕ ΎΠΟΣΤΗΡΙΞΗ ΚΑΤΑ ΤΗ ΧΡΗΣΗ ΤΟΎ 
ΚΠΑ 2020
Το 2001 δηµιουργήθηκε ένα Δίκτυο Εθνικών εκπροσώπων για το ΚΠΑ από τα κράτη µέλη της 
ΕΕ, καθώς και το Κέντρο Διαχείρισης Δεδοµένων για το ΚΠΑ (CAF Resource Center) µετά την 
απόφαση των Γενικών Διευθυντών που είναι αρµόδιοι για τη δηµόσια διοίκηση. Το δίκτυο ΚΠΑ 
είναι υπεύθυνο, σε ευρωπαϊκό επίπεδο, για την ανάπτυξη και την παρακολούθηση του ΚΠΑ. 
Εξετάζει περιοδικά νέα εργαλεία και στρατηγικές για την προώθηση της εφαρµογής του ΚΠΑ 
και διοργανώνει κάθε δύο χρόνια την Εκδήλωση Χρηστών ΚΠΑ, στο πλαίσιο της οποίας οι 
εθνικοί εµπειρογνώµονες και οι χρήστες συζητούν ορθές πρακτικές και ανταλλάσσουν ιδέες.

Στα κράτη µέλη, οι εθνικοί εκπρόσωποι ΚΠΑ αναπτύσσουν κατάλληλες πρωτοβουλίες για 
την τόνωση και τη στήριξη της χρήσης του µοντέλου στις χώρες τους. Οι δραστηριότητες 
ποικίλλουν από τη δηµιουργία εθνικών Κέντρων Διαχείρισης Δεδοµένων για το ΚΠΑ έως τη 
δηµιουργία ειδικών διαδικτυακών τόπων ή τη διοργάνωση συνεδρίων ποιότητας. Τα κοινά 
έργα στο πλαίσιο του ΚΠΑ είναι συχνά στο πλαίσιο της χρήσης κονδυλίων από την ΕΕ, στα 
οποία συµµετέχουν δύο ή περισσότερες ευρωπαϊκές ή υποψήφιες χώρες (ιδίως στον τοµέα 
της αδελφοποίησης και δραστηριοτήτων του ΤΑΙΕΧ (Τεχνική Βοήθεια και Ανταλλαγή Πληρο-
φοριών) και χώρες από άλλες Ηπείρους.

Το  Κέντρο Διαχείρισης Δεδοµένων για το ΚΠΑ (CAF RC)  βρίσκεται στο Ευρωπαϊκό Ινστιτούτο 
Δηµόσιας Διοίκησης (EIPA) στο Μάαστριχτ, και είναι υπεύθυνο για την υποστήριξη της εφαρ-
µογής του ΚΠΑ στην Ευρώπη. Κύρια καθήκοντα είναι η υποστήριξη των  εµπειρογνωµόνων, ο 
συντονισµός των συνεδριάσεων του δικτύου ΚΠΑ, η παροχή κατάρτισης, οι έρευνες για την 
εφαρµογή του ΚΠΑ, η διαχείριση του δικτυακού τόπου του ΚΠΑ www.eipa.eu/caf µε όλες τις 
σχετικές πληροφορίες για τους χρήστες ΚΠΑ και τους εθνικούς εκπροσώπους ΚΠΑ, καθώς και 
για όλες τις σχετικές δηµοσιεύσεις (εκθέσεις ερευνών και ενηµερωτικά δελτία).

Υποστηρίζει επίσης, µε αίτηµα των κρατών µελών, τη διοργάνωση των «εκδηλώσεων ΚΠΑ» 
(CAF EVENTS) που διεξάγονται κάθε δύο χρόνια σε ευρωπαϊκό επίπεδο και κατά τη διάρκεια 
των οποίων παραδίδεται το κοινό ευρωπαϊκό Σήµα (scheme) κατάρτισης στους αξιολογητές 
εξωτερικής ανατροφοδότησης του ΚΠΑ.

Στα ακόλουθα κεφάλαια θα βρείτε πληροφορίες σχετικά µε:

• Το πλαίσιο αξιολόγησης ΚΠΑ 2020 (Κεφάλαιο II)

• Το σύστηµα βαθµολόγησης (κεφάλαιο III)

• Τη διαδικασία αυτοαξιολόγησης (κεφάλαιο IV)

• Τη διαδικασία εξωτερικής ανατροφοδότησης (Κεφάλαιο V) 

• Το γλωσσάριο του ΚΠΑ.
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ΙΙ. ΠΩΣ ΑΞΙΟΛΟΓΟΎΜΕ: 
ΤΟ ΠΛΑΙΣΙΟ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ

Η δοµή των εννέα πλαισίων -κριτηρίων  προσδιορίζει τα κύρια στοιχεία που πρέπει να λαµβά-
νονται υπόψη σε οποιαδήποτε οργανωσιακή ανάλυση.

Οι πέντε προϋποθέσεις δίνουν ώθηση στην οργάνωση για να λειτουργεί µε τον καλύτερο τρόπο.

• Το κύριο κριτήριο-προϋπόθεση είναι  η «ηγεσία» (1), η οποία καθορίζει τη στρατηγική κα-
τεύθυνση της οργάνωσης και δηµιουργεί τα οργανωτικά θεµέλια.

• Η ορθή ηγεσία χρησιµοποιεί εργαλεία «στρατηγικής και προγραµµατισµού (2)» καθώς
και «Διαχείρισης ανθρώπινων πόρων» (3)», αναπτύσσει συνεργασίες και διαχειρίζεται τους
πόρους (4), όπως ο προϋπολογισµός, οι γνώσεις και οι τεχνολογίες πληροφορικής.

• Στις βάσεις αυτές, η οργάνωση προσδιορίζει και καταγράφει τις εσωτερικές «διαδικασίες
(5)» και τις αναπτύσσει σε µόνιµη βάση.

• Εάν η οργάνωση είναι σε θέση να ενισχύσει τις προϋποθέσεις, θα αποφέρει επίσης άρι-
στα αποτελέσµατα για τους πελάτες, τα ενδιαφερόµενα µέρη, τους εργαζοµένους, τους
πολίτες και την κοινωνία. Το ΚΠΑ επίσης ορίζει τέσσερα κριτήρια (6,7,8,9) που µετρούν τα
αποτελέσµατα των δραστηριοτήτων  της οργάνωσης.

Κατά τη διαδικασία αυτοαξιολόγησης θα πρέπει να γίνεται διάκριση µεταξύ της σχέσης αιτίου 
- αποτελέσµατος που διέπει τις  προϋποθέσεις και τα αποτελέσµατα και της ολιστικής σχέσης
µεταξύ των αιτίων (προϋποθέσεων).

Πρέπει να λαµβάνεται υπόψη η σχέση αιτίου-αποτελέσµατος µεταξύ των προϋποθέσεων (αι-
τιών) και των αποτελεσµάτων (συνεπειών). Η οργάνωση θα πρέπει πάντα να ελέγχει τη συνά-
φεια µεταξύ ενός εξαχθέντος αποτελέσµατος και των «τεκµηρίων» που συλλέγονται. 

Ακολουθούν ορισµένα παραδείγµατα αυτής της σύνδεσης: 

• Αποτελέσµατα για τους πολίτες/πελάτες — π.χ. πόσο ικανοποιηµένοι είναι οι πολίτες από
το έργο της οργάνωσης (το υπουργείο, ο δήµος, το σχολείο κ.λπ.); Πώς κρίνεται η τηλεφω-
νική πρόσβαση; Ποιο είναι το ωράριο λειτουργίας του Κέντρου Εξυπηρέτησης Πολιτών;

• Αποτελέσµατα για το προσωπικό — π.χ. πόσο ικανοποιηµένοι είναι οι εργαζόµενοι από
την εργασία τους στην οργάνωση; Πώς είναι οι επιδόσεις τους; Σε ποια προγράµµατα κα-
τάρτισης συµµετέχουν;
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• Αποτελέσµατα ως προς την κοινωνική ευθύνη — π.χ. πόση ποσότητα ανακυκλωµένου
χαρτιού χρησιµοποιείται; Με ποιον τρόπο υποστηρίζονται πρωτοβουλίες διαφάνειας/ανοι-
κτών δεδοµένων;

• Αποτελέσµατα βασικών επιδόσεων — π.χ. τι επίδραση έχουν τα αποτελέσµατα και οι επιπτώ-
σεις των εργασιών της οργάνωσης (για τις δηµόσιες µεταφορές, την αστυνοµική ασφάλεια,
την προστασία του περιβάλλοντος, τις κοινωνικές υπηρεσίες, την ποιότητα των νόµων κ.λπ.);

Η συνάφεια αυτή είναι µερικές φορές δύσκολο να εξακριβωθεί, διότι οι διάφορες αιτίες (προ-
ϋποθέσεις) αλληλεπιδρούν µεταξύ τους κατά την παραγωγή αποτελεσµάτων. Σε κάθε περί-
πτωση, θα πρέπει να ελέγχεται κατά την αξιολόγηση η ύπαρξη κατάλληλης ανατροφοδότη-
σης  των αποτελεσµάτων που εµφανίζονται στη δεξιά πλευρά του ανωτέρω πίνακα προς τα 
κατάλληλα κριτήρια στην αριστερή πλευρά.

ΚΡΙΤΗΡΙΑ ΠΡΟΫΠΟΘΕΣΕΩΝ
Τα κριτήρια 1-5 αφορούν στις διοικητικές πρακτικές µιας οργάνωσης, τις λεγόµενες προϋπο-
θέσεις. Αυτές καθορίζουν τι κάνει η οργάνωση και πώς προσεγγίζει τα καθήκοντά της για την 
επίτευξη των επιθυµητών αποτελεσµάτων. Η αξιολόγηση των δράσεων που σχετίζονται µε τις 
προϋποθέσεις θα πρέπει να βασίζεται στον πίνακα προϋποθέσεων  (βλέπε κεφάλαιο «Πως 
αξιολογούµε: το σύστηµα βαθµολόγησης»).

ΚΡΙΤΗΡΙΟ 1: ΗΓΕΣΙΑ

YΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 1.1
Να παρέχει  στην οργάνωση κατευθύνσεις για την ανάπτυξη της αποστολής, 
του οράµατος και των αξιών της

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 1.2
Να διοικεί την οργάνωση, την απόδοσή της και την συνεχή βελτίωσή της

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 1.3
Να εµπνέει, να κινητοποιεί την οργάνωση και να λειτουργεί ως πρότυπο 

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 1.4
Να διαχειρίζεται αποτελεσµατικά τις σχέσεις µε την πολιτική ηγεσία 
και  άλλους µετόχους

Σε ένα αντιπροσωπευτικό δηµοκρατικό σύστηµα, οι εκλεγµένοι πολιτικοί χαράσσουν τις στρα-
τηγικές επιλογές και ορίζουν τους σκοπούς που θέλουν να επιτύχουν σε διαφορετικά πεδία 
δηµόσιας πολιτικής. Η ηγεσία των οργανώσεων του δηµοσίου τοµέα βοηθάει τους πολιτικούς 
να διαµορφώσουν δηµόσιες πολιτικές, δίνοντας συµβουλές µε βάση την εµπειρία της στο 
χώρο. Καθίσταται υπεύθυνη για την εφαρµογή και την υλοποίηση των δηµόσιων πολιτικών. 
Το ΚΠΑ κάνει σαφή διάκριση µεταξύ του ρόλου της πολιτικής ηγεσίας και εκείνου της διοικη-
τικής ιεραρχίας, τονίζοντας παράλληλα τη σηµασία της καλής συνεργασίας µεταξύ των δυο, 
προκειµένου να επιτευχθούν τα αποτελέσµατα της δηµόσιας πολιτικής.

Το Κριτήριο 1 εστιάζει στη συµπεριφορά των ατόµων που είναι υπεύθυνα για την οργάνωση: 
στη διοικητική ηγεσία. Το έργο τους είναι σύνθετο. Ως καλοί ηγέτες, θα πρέπει να διασφαλί-
σουν τη σαφήνεια και τη συνοχή του σκοπού της οργάνωσης. Ως διευθύνοντες, θα πρέπει να 
δηµιουργήσουν ένα περιβάλλον, στο οποίο η οργάνωση και οι υπάλληλοί της να µπορούν να 
επιτύχουν την άριστη απόδοση καθώς και να διασφαλίσουν τη λειτουργία ενός κατάλληλου 
µηχανισµού καθοδήγησης. Ως διαµεσολαβητές, θα πρέπει να υποστηρίζουν τους υπαλλήλους 
της οργάνωσης και να διασφαλίζουν αποτελεσµατικές σχέσεις µε όλα τα εµπλεκόµενα µέρη, 
ιδίως µε την πολιτική ηγεσία. 
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ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ
Σκεφτείτε τι κάνει η ηγεσία της οργάνωσης για να πετύχει τα ακόλουθα

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 1.1 
Να καθοδηγεί την οργάνωση, αναπτύσσοντας την αποστολή, το όραμα και τις αξίες της

 Η ηγεσία διασφαλίζει ότι η οργάνωση καθοδηγείται από σαφή αποστολή, όραµα και βασικές 
αξίες. Τούτο σηµαίνει ότι αναπτύσσει την αποστολή (γιατί υπάρχουµε; /ποια είναι η αποστολή 
που έχουµε;), το όραµα (πού θέλουµε να πάµε; /ποια είναι η φιλοδοξία µας;) και τις αξίες (τι 
καθοδηγεί τη συµπεριφορά µας;) που απαιτούνται για την µακροπρόθεσµη επιτυχία της ορ-
γάνωσης, τα επικοινωνούν στο ανθρώπινο δυναµικό της  και µεριµνούν για την υλοποίησή 
τους. Κάθε δηµόσια οργάνωση χρειάζεται αξίες που να διαµορφώνουν το πλαίσιο για όλες 
τις δραστηριότητες µιας οργάνωσης— αξίες σύµφωνες µε την αποστολή και το όραµά της.

Οι δηµόσιες οργανώσεις πρέπει να υποστηρίζουν ενεργά αξίες όπως η δηµοκρατία, το κρά-
τος δικαίου, η εστίαση στους πολίτες, η διαφορετικότητα και η ισότητα των φύλων, το δίκαιο 
εργασιακό περιβάλλον, η πρόληψη της διαφθοράς, η κοινωνική ευθύνη και η καταπολέµηση 
των¬ διακρίσεων: αξίες που ταυτόχρονα αποτελούν πρότυπο ρόλο για το σύνολο της κοινωνί-
ας. Η ηγεσία δηµιουργεί τις συνθήκες για την ενσάρκωση των αξιών αυτών.

Ο ρόλος της ηγεσίας θα πρέπει να διασφαλίζει την οργανωτική ευελιξία και να λαµβάνει υπό-
ψη τις προκλήσεις και τις ευκαιρίες που δηµιουργεί η ψηφιοποίηση.

Παραδείγματα

α. Να ορίσει σαφή κατεύθυνση της οργάνωσης µε την ανάπτυξη της αποστολής, του οράµα-
τος και των αξιών, µε τη συµµετοχή των ενδιαφερόµενων µερών και των εργαζοµένων.

β. Να διασφαλίσει ότι οι αρχές και οι αξίες του ευρωπαϊκού δηµόσιου τοµέα, όπως η ακεραιότητα, 
η διαφάνεια, η καινοτοµία, η κοινωνική ευθύνη και η κοινωνική ένταξη, η βιωσιµότητα, η ποικιλοµορ-
φία και η διάσταση του φύλου εντάσσονται στις στρατηγικές και τις δραστηριότητες της οργάνωσης.

γ. Να διασφαλίσει ότι η αποστολή, το όραµα και οι αξίες συνάδουν µε τις τοπικές, εθνικές, 
διεθνείς και υπερεθνικές στρατηγικές, λαµβάνοντας υπόψη τη ψηφιοποίηση, τις µεταρρυθ-
µίσεις του δηµόσιου τοµέα και τα κοινά ευρωπαϊκά θεµατολόγια (π.χ. τους στόχους βιώσιµης 
ανάπτυξης των Ηνωµένων Εθνών, ΕΕ2020, βελτίωση της νοµοθεσίας)

δ. Να διασφαλίσει την ευρύτερη επικοινωνία και το διάλογο σχετικά µε την αποστολή, το όρα-
µα, τις αξίες, τους στρατηγικούς και επιχειρησιακούς στόχους για όλους τους εργαζοµένους 
στην οργάνωση και τα λοιπά τυχόν ενδιαφερόµενα µέρη.

ε. Να διασφαλίσει την οργανωτική ευελιξία µε περιοδική επανεξέταση της αποστολής, του 
οράµατος, των αξιών και των στρατηγικών που αντανακλούν τις αλλαγές στο εξωτερικό πε-
ριβάλλον (π.χ. ψηφιοποίηση, κλιµατική αλλαγή, µεταρρυθµίσεις του δηµόσιου τοµέα, δηµο-
γραφικές εξελίξεις, επιπτώσεις των έξυπνων τεχνολογιών και των µέσων κοινωνικής δικτύω-
σης, προστασία των δεδοµένων, πολιτικές και οικονοµικές αλλαγές, κοινωνικές διαιρέσεις, 
διαφοροποιηµένες ανάγκες και απόψεις του πελάτη)

στ) Να προετοιµάσει την οργάνωση για τις προκλήσεις και τις αλλαγές του ψηφιακού µετα-
σχηµατισµού (π.χ. στρατηγική ψηφιοποίησης, εκπαίδευση, κατευθυντήριες γραµµές για την 
προστασία των δεδοµένων, ορισµός υπευθύνου προστασίας δεδοµένων).

[Βαθµολογείστε µε χρήση του Πίνακα Προϋποθέσεων]

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 1.2 
Να διοικεί την οργάνωση, την απόδοσή της και τη συνεχή βελτίωση  

Οι ηγέτες αναπτύσσουν, εφαρµόζουν και παρακολουθούν το σύστηµα διοίκησης της οργάνωσης. 
Μια οργανωτική δοµή µε σαφείς αρµοδιότητες για όλα τα ιεραρχικά επίπεδα του προσωπικού, 
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καθώς και µε σαφώς προσδιορισµένη διοίκηση, υποστήριξη και βασικές διεργασίες, θα πρέ-
πει να εγγυάται την αποτελεσµατική υλοποίηση της στρατηγικής της οργάνωσης σχετικά µε 
τις εκροές και τα αποτελέσµατα. Η διοίκηση απόδοσης βασίζεται σε καθορισµένους, µετρή-
σιµους στόχους που αντικατοπτρίζουν τις εκροές και τα αποτελέσµατα των δραστηριοτήτων 
της οργάνωσης. Τα ολοκληρωµένα συστήµατα διοίκησης απόδοσης  συνδυάζουν τις εκροές 
και τα αποτελέσµατα µε τους πόρους ώστε να είναι δυνατή η καθοδήγηση που βασίζεται σε 
ορθολογική τεκµηρίωση. Με αυτή τη µέθοδο καθίσταται εφικτή η τακτική επανεξέταση των 
επιδόσεων και των αποτελεσµάτων. 

Οι ηγέτες είναι υπεύθυνοι για τη βελτίωση των επιδόσεων. Προετοιµάζονται για το µέλλον 
οργανώνοντας τις αλλαγές που είναι αναγκαίες για την εκπλήρωση της αποστολής. Η έναρξη 
της διαδικασίας συνεχούς βελτίωσης αποτελεί βασικό στόχο της διοίκησης ποιότητας. Οι ηγέ-
τες θέτουν τις βάσεις για συνεχή βελτίωση, εξασφαλίζοντας ένα περιβάλλον ανοιχτό  στην 
καινοτοµία, τη µάθηση και τη δεοντολογική συµπεριφορά.

Παραδείγματα

α. Να ορίζονται κατάλληλες δοµές, διαδικασίες, αρµοδιότητες και ικανότητες που διασφαλί-
ζουν την ευελιξία της οργάνωσης. 

β. Να κατευθύνει τη βελτίωση του συστήµατος διοίκησης και επιδόσεων της οργάνωσης, σύµ-
φωνα µε τις προσδοκίες των µετόχων και τις διαφοροποιηµένες ανάγκες των πελατών. 

γ. Να οριστεί σύστηµα διαχείρισης, το οποίο θα δέχεται  εισροές από το σύστηµα του εσωτε-
ρικού ελέγχου και διαχείρισης κινδύνων. 

δ. Να καθοριστούν στόχοι και να χρησιµοποιείται ένα ισορροπηµένο σύνολο αποτελεσµάτων 
για τη µέτρηση και την αξιολόγηση των επιδόσεων και των επιπτώσεων της οργάνωσης, δί-
νοντας προτεραιότητα στις διαφορετικές ανάγκες των πελατών και των πολιτών. 

ε. Να διασφαλιστεί η καλή εσωτερική και εξωτερική επικοινωνία σε ολόκληρη την οργάνωση 
και η χρήση νέων µέσων επικοινωνίας, συµπεριλαµβανοµένων των µέσων κοινωνικής δικτύ-
ωσης.  

στ. Να αναπτυχθεί ένα σύστηµα διαχείρισης που αποτρέπει τη διαφθορά και την αντιδεοντο-
λογική συµπεριφορά, στηρίζοντας επίσης τους εργαζόµενους, παρέχοντας κατευθυντήριες 
γραµµές συµµόρφωσης.

[Βαθµολογείστε µε χρήση του Πίνακα Προϋποθέσεων]

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 1.3 
Να εμπνέει, να υποκινεί και να υποστηρίζει το προσωπικό της οργάνωσης και να λειτουργεί 
ως πρότυπο.

Η ηγεσία παρακινεί, εµπνέει και υποστηρίζει τους εργαζόµενους µέσω της συµπεριφοράς της 
και της διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού. H ηγεσία, ενεργώντας ως πρότυπο, ενσαρκώ-
νει τους καθορισµένους στόχους και τις αξίες, ενθαρρύνοντας τους εργαζόµενους να ενερ-
γήσουν κατά τον ίδιο τρόπο. Οι εργαζόµενοι υποστηρίζονται από την ηγεσία στην επίτευξη 
των στόχων τους κατά την εκτέλεση των εργασιών τους. Μια ηγεσία που συµπεριφέρεται µε 
διαφάνεια και βασίζεται στην αµοιβαία ανατροφοδότηση, την εµπιστοσύνη και την ανοιχτή 
επικοινωνία, παρέχει κίνητρα στο ανθρώπινο δυναµικό για να συνεισφέρει στην επιτυχία της 
οργάνωσης. Εκτός από τα παραπάνω ζητήµατα προσωπικής συµπεριφοράς, κρίσιµοι παρά-
γοντες για την υποκίνηση και την υποστήριξη των εργαζοµένων είναι δυνατόν να αναζητη-
θούν επίσης, στην ηγεσία της οργάνωσης και στο σύστηµα διοίκησης. Η µεταβίβαση αρµο-
διοτήτων και ευθυνών, συµπεριλαµβανοµένης της λογοδοσίας, αποτελεί την κύρια βάση για 
την παροχή κινήτρων στους εργαζόµενους από τη διοίκηση. Οι ίσες ευκαιρίες για προσωπι-
κή ανάπτυξη και µάθηση, καθώς και η ύπαρξη συστηµάτων αναγνώρισης και επιβράβευσης 
αποτελούν, επίσης, παράγοντες κινητοποίησης.
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Παραδείγματα

α) Να εµπνέει ως µια ηγεσία που καθοδηγείται από την καινοτοµία, µε βάση την αµοιβαία 
εµπιστοσύνη και την ανοικτότητα της διακυβέρνησης.

β) Να καθοδηγεί δια του παραδείγµατος, ενεργώντας σύµφωνα µε καθορισµένους στόχους 
και αξίες (π.χ. ακεραιότητα, δηµιουργία νοήµατος, σεβασµός, συµµετοχή,¬ καινοτοµία, ενδυ-
νάµωση, ακρίβεια, υπευθυνότητα, ευελιξία κ.λπ.)

γ) Να προωθεί µια κουλτούρα αµοιβαίας εµπιστοσύνης µεταξύ ηγετών και εργαζοµένων, λαµ-
βάνοντας προληπτικά µέτρα για την αντιµετώπιση κάθε είδους διακρίσεων, ενθαρρύνοντας 
τις ίσες ευκαιρίες και αντιµετωπίζοντας τις ατοµικές ανάγκες και την προσωπική κατάσταση 
των εργαζοµένων.

δ) Να ενηµερώνεται και να διαβουλεύεται τακτικά µε τους εργαζοµένους, σχετικά µε βασικά 
θέµατα που αφορούν την οργάνωση.

ε) Να ενδυναµώνει και να υποστηρίζει τους εργαζόµενους, παρέχοντάς τους έγκαιρη ανατρο-
φοδότηση, προκειµένου να βελτιώσουν τις επιδόσεις τους.

στ) Να προωθεί την κουλτούρα µάθησης, να ενθαρρύνει τους εργαζόµενους να αναπτύξουν 
τις δεξιότητές τους και να προσαρµοστούν στις νέες απαιτήσεις (µέσω της προετοιµασίας για 
το απρόβλεπτο και της δυνατότητας να µαθαίνουν γρήγορα).

[Βαθµολογείστε µε χρήση του Πίνακα Προϋποθέσεων]

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 1.4 
Να διαχειρίζεται αποτελεσματικά τις σχέσεις με την πολιτική ηγεσία και τους άλλους 
μετόχους 

Η ηγεσία είναι υπεύθυνη για τη διαχείριση των σχέσεων µε όλους τους µετόχους που σχετί-
ζονται µε την οργάνωση ή τις δραστηριότητές της. Ως εκ τούτου, αναπτύσσεται και καθοδη-
γείται από τους επικεφαλής των δηµόσιων οργανώσεων, διάλογος µε την πολιτική ηγεσία 
και τους άλλους µετόχους, εντός συγκεκριµένου πλαισίου. Στο δηµόσιο τοµέα, η διοικητική 
ιεραρχία αποτελεί τη διασύνδεση µεταξύ της οργάνωσης και της πολιτικής ηγεσίας. Το παρόν 
υποκριτήριο περιγράφει µια από τις σηµαντικότερες διαφορές ανάµεσα στις οργανώσεις του 
δηµόσιου και του ιδιωτικού τοµέα. Οι οργανώσεις του δηµόσιου τοµέα πρέπει να επικεντρώ-
νονται στις σχέσεις µε την πολιτική ηγεσία από διαφορετικές οπτικές γωνίες. Από τη µια πλευ-
ρά, ο κάθε πολιτικός µπορεί να λειτουργεί ως ηγέτης -  παράλληλα µε τη διοικητική ηγεσία της 
οργάνωσης -  όταν καθορίζει τους στόχους. Με τον τρόπο αυτό, οι οργανώσεις του δηµοσίου 
τοµέα ενεργούν ως διαχειριστές της πολιτικής ηγεσίας. Από την άλλη πλευρά, η πολιτική ηγε-
σία µπορεί να αναδειχθεί και ως ενδιαφερόµενο µέρος, το οποίο η δηµόσια οργάνωση θα 
πρέπει να διαχειριστεί ως τέτοιο.

Παραδείγματα

α. Να αναλύει και να παρακολουθεί τις ανάγκες των ενδιαφερόµενων µερών, συµπεριλαµβα-
νοµένης της αρµόδιας πολιτικής ηγεσίας. 

β. Να υποβοηθά την αρµόδια πολιτική ηγεσία στον καθορισµό των δηµόσιων πολιτικών που 
σχετίζονται µε τον οργάνωση. 

γ. Να προσαρµόζει την απόδοση της οργάνωσης στις δηµόσιες πολιτικές και τις πολιτικές 
αποφάσεις. 

δ. Να διατηρεί σχέσεις που στηρίζονται σε  δυνατότητες πρόβλεψης µε την πολιτική ηγεσία  
και την εκτελεστική και νοµοθετική εξουσία . 

ε. Να διαχειρίζεται συνεργασίες µε σηµαντικούς µετόχους (πολίτες, µη κυβερνητικές οργανώ-
σεις, οµάδες συµφερόντων και επαγγελµατικές ενώσεις, βιοµηχανία, άλλες δηµόσιες αρχές 
κ.λπ.). 
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στ) Να ενισχύει τη δηµόσια εικόνα, τη φήµη και την αναγνώριση της οργάνωσης, και να ανα-
πτύσσει σχέδιο επικοινωνίας και προβολής της, µε επίκεντρο τις ανάγκες των ενδιαφερόµε-
νων µερών.  

[Βαθµολογείστε µε χρήση του Πίνακα Προϋποθέσεων]

ΚΡΙΤΗΡΙΟ 2: ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΗ ΚΑΙ ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΣ 

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 2.1 
Να προσδιορίζει  τις ανάγκες και τις προσδοκίες των  ενδιαφεροµένων µερών, 
το εξωτερικό περιβάλλον και τις σχετικές µε τη διοίκηση πληροφορίες 

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 2.2 
Να αναπτύσσει στρατηγική και σχεδιασµό, λαµβάνοντας υπόψη τις πληροφο-
ρίες που έχουν συλλεχθεί

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 2.3 
Να επικοινωνεί, να εφαρµόζει και να αξιολογεί τη στρατηγική και το σχεδιασµό 

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 2.4 
Να διαχειρίζεται την αλλαγή και την καινοτοµία, ώστε να εξασφαλίζεται η ευε-
λιξία και η προσαρµοστικότητα της οργάνωσης

Η εφαρµογή της αποστολής και του οράµατος µιας δηµόσιας οργάνωσης απαιτεί µια σαφή 
στρατηγική. Ο καθορισµός στρατηγικών στόχων περιλαµβάνει τον προσδιορισµό των ανα-
γκών και των προσδοκιών των εµπλεκόµενων µερών, τις επιλογές, τον καθορισµό προτεραι-
οτήτων µε βάση τις δηµόσιες πολιτικές και τους στόχους, λαµβάνοντας υπόψη τους διαθέσι-
µους πόρους.

Η στρατηγική καθορίζει τις εκροές (προϊόντα και υπηρεσίες) και τα αποτελέσµατα (επιπτώ-
σεις) που επιθυµεί να επιτύχει, καθώς και τον τρόπο µε τον οποίο επιθυµεί να µετρά την πρόο-
δο, λαµβάνοντας παράλληλα υπόψη σχετικούς κρίσιµους παράγοντες επιτυχίας.

Η στρατηγική πρέπει να µετουσιωθεί σε σχέδια, προγράµµατα, επιχειρησιακούς σκοπούς και 
µετρήσιµους στόχους, έτσι ώστε να µπορεί να εκτελεστεί µε επιτυχία. Η παρακολούθηση και 
η καθοδήγηση θα πρέπει να είναι µέρος του προγραµµατισµού και, ταυτόχρονα, θα πρέπει να 
δοθεί προσοχή στην ανάγκη για εκσυγχρονισµό και καινοτοµία, ενισχύοντας έτσι τη βελτίωση 
της λειτουργίας της οργάνωσης. Η αυστηρή παρακολούθηση της εφαρµογής της στρατηγι-
κής και του προγραµµατισµού θα πρέπει να οδηγεί στην επικαιροποίηση και την αναπροσαρ-
µογή τους, όποτε αυτό κρίνεται αναγκαίο.

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ 
Σκεφθείτε τι κάνει η οργάνωση για να πετύχει τα εξής.

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 2.1 
Να προσδιορίζει τις ανάγκες και τις προσδοκίες των εμπλεκόμενων μερών, το εξωτερικό 
περιβάλλον και τις σχετικές πληροφορίες για τη διοίκηση

Ο κύκλος Προγραµµατισµός -  Εκτέλεση -  Έλεγχος -  Ανάδραση (ΠΕΕΑ) διαδραµατίζει έναν 
σηµαντικό ρόλο στη διαµόρφωση και την εφαρµογή της στρατηγικής και του προγραµµατι-
σµού σε µια δηµόσια οργάνωση.

Ο καθορισµός της στρατηγικής ξεκινάει συλλέγοντας αξιόπιστες πληροφορίες σχετικά µε 
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τις παρούσες και τις µελλοντικές ανάγκες που έχουν όλα τα εµπλεκόµενα µέρη, την εσωτε-
ρική απόδοση και τις δυνατότητες της οργάνωσης  στο εξωτερικό περιβάλλον, συµπεριλαµ-
βανοµένων των µεταρρυθµίσεων του δηµόσιου τοµέα σε εθνικό και ευρωπαϊκό επίπεδο. Ο 
καθορισµός στόχων και ο προσδιορισµός των προϋποθέσεων που πρέπει να πληρούνται για 
την επίτευξη των στρατηγικών στόχων — που βασίζονται σε ορθή ανάλυση και διαχείριση 
κινδύνων — διαδραµατίζει καίριο ρόλο στην εξασφάλιση της αποτελεσµατικής εφαρµογής 
και παρακολούθησής τους.

Οι πληροφορίες αυτές είναι απαραίτητες για τη στήριξη της διαδικασίας στρατηγικού και 
επιχειρησιακού σχεδιασµού. Αποτελούν επίσης θεµελιώδη προϋπόθεση για τη σωστή καθο-
δήγηση της προγραµµατισµένης¬ βελτίωσης της απόδοσης της οργάνωσης.

Σύµφωνα µε την προσέγγιση ΠΕΕΑ, πρέπει να διεξάγονται αξιολογήσεις σε τακτική βάση, 
από κοινού µε τους εµπλεκόµενους, προκειµένου να εντοπίζονται οι µεταβαλλόµενες ανάγκες 
τους και η ικανοποίηση αυτών. Η ποιότητα αυτών των πληροφοριών και η συστηµατική ανά-
λυση της ανατροφοδότησης από τους µετόχους αποτελεί προαπαιτούµενο για την ποιότητα 
των επιδιωκόµενων αποτελεσµάτων.

Παραδείγματα

α.Να παρακολουθεί και να αναλύει τακτικά το εξωτερικό περιβάλλον, συµπεριλαµβανοµένων 
των νοµικών, πολιτικών, δηµογραφικών µεταβολών και της ψηφιοποίησης, καθώς και παρά-
γοντες µε παγκόσµια επίπτωση, όπως η κλιµατική αλλαγή, ως εισροές για τη διαµόρφωση 
στρατηγικής και σχεδιασµού.

β. Να προσδιορίζει όλα τα σχετικά εµπλεκόµενα µέρη και να αναλύει τις πληροφορίες σχετικά 
µε τις τρέχουσες και τις µελλοντικές τους ανάγκες, τις προσδοκίες και την ικανοποίησή τους.

γ. Να αναλύει τις µεταρρυθµίσεις στο δηµόσιο τοµέα, σε εθνικό και ευρωπαϊκό επίπεδο, για 
τον καθορισµό και την αξιολόγηση αποτελεσµατικών στρατηγικών.

δ. Να αναλύει την απόδοση και τις δυνατότητες της οργάνωσης, µε έµφαση στα εσωτερικά 
πλεονεκτήµατα, τις αδυναµίες, τις ευκαιρίες και τις απειλές/κινδύνους.

[Βαθµολογείστε µε χρήση του Πίνακα Προϋποθέσεων]

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 2.2 
Να αναπτύξει στρατηγική και σχεδιασμό λαμβάνοντας υπόψη τις πληροφορίες που έχουν 
συλλεχθεί

Ως ανάπτυξη της στρατηγικής νοείται ο καθορισµός των στρατηγικών στόχων της δηµόσιας 
οργάνωσης σύµφωνα µε τις δηµόσιες πολιτικές, τις ανάγκες των ενδιαφερόµενων µερών και 
το όραµα της ηγεσίας, συµπεριλαµβανοµένης και της πληροφόρησης που έχει η διοίκηση στη 
διάθεσή της, καθώς και τις πληροφορίες για τις εξελίξεις στο εξωτερικό περιβάλλον.

Οι στρατηγικές προτεραιότητες και οι αποφάσεις που λαµβάνονται από την ανώτερη διοίκη-
ση σχετικά µε τη στρατηγική της, θα πρέπει να διασφαλίζουν σαφείς στόχους σχετικά µε τις 
εκροές και τα αποτελέσµατα, καθώς και τα µέσα για την επίτευξή τους. Η κοινωνική ευθύνη 
των δηµοσίων οργανώσεων θα πρέπει να αντικατοπτρίζεται στην στρατηγική τους.

Ο σχεδιασµός περιλαµβάνει µια συνειδητή και µεθοδική προσέγγιση που θα καθοδηγεί την 
οργάνωση σε όλα τα επίπεδά της για την επίτευξη των στρατηγικών στόχων. Κατά τη διάρ-
κεια του σχεδιασµού, θα πρέπει να καθοριστούν δείκτες και συστήµατα παρακολούθησης 
των αποτελεσµάτων που θα χρησιµοποιηθούν  στο επόµενο στάδιο, αυτό της  εκτέλεσης. Η 
επεξεργασία  στρατηγικών και σχεδίων δράσης δηµιουργεί ένα πλαίσιο µέτρησης των απο-
τελεσµάτων της αξιολόγησης των κριτηρίων  που αφορούν στους πολίτες/πελάτες (κριτήριο 
6), το ανθρώπινο δυναµικό (κριτήριο 7), την κοινωνική ευθύνη (κριτήριο 8) και τις βασικές επι-
δόσεις (κριτήριο 9). 
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Παραδείγματα

α. Να αναπτύσσει στρατηγική µε τον καθορισµό µακροπρόθεσµων και βραχυπρόθεσµων προ-
τεραιοτήτων και στόχων, σύµφωνα µε το όραµα και τις εθνικές και ευρωπαϊκές στρατηγικές.

β. Να εµπλέκει τα ενδιαφερόµενα µέρη  και να χρησιµοποιεί πληροφορίες σχετικά µε τις δια-
φοροποιηµένες ανάγκες και απόψεις τους,  για την ανάπτυξη στρατηγικών και σχεδίων.

γ. Να ενσωµατώνει πτυχές της βιωσιµότητας, της κοινωνικής ευθύνης, της πολυµορφίας και 
της διάστασης της «ισότητας των φύλων» στις στρατηγικές και τα σχέδια της οργάνωσης.

δ. Να αναπτύσσει σχέδια µε βάση τον καθορισµό προτεραιοτήτων, στόχων και εκροών (προ-
ϊόντα και υπηρεσίες που παρέχονται) και αποτελεσµάτων, σύµφωνα µε την αποστολή και τη 
µεταρρύθµιση του δηµόσιου τοµέα.

ε. Να διασφαλίζει τη διαθεσιµότητα των πόρων για την αποτελεσµατική υλοποίηση του σχεδίου.

[Βαθµολογείστε µε χρήση του Πίνακα Προϋποθέσεων]

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 2.3 
Να επικοινωνεί, να εφαρμόζει και να αξιολογεί τη στρατηγική και το σχεδιασμό 

Η ικανότητα της οργάνωσης να αναπτύσσει τη στρατηγική της εξαρτάται από την ποιότη-
τα των σχεδίων και των προγραµµάτων που εξειδικεύουν τους στόχους και τα αναµενόµενα 
αποτελέσµατα κάθε οργανωσιακού επιπέδου και των υπαλλήλων. Εποµένως, οι εµπλεκόµενοι 
και οι υπάλληλοι στα διάφορα οργανωσιακά επίπεδα πρέπει να είναι καλά ενηµερωµένοι για 
τους σκοπούς και τους στόχους που τους αφορούν, προκειµένου να εξασφαλίζεται µια αποτε-
λεσµατική και οµοιόµορφη εφαρµογή της στρατηγικής.

Η οργάνωση θα πρέπει να αναπτύσσει στρατηγική για κάθε οργανωσιακό επίπεδο. Η διοίκη-
ση θα πρέπει να διασφαλίζει ότι εφαρµόζονται ορθές διαδικασίες, ορθή διαχείριση έργου και 
προγράµµατος και ορθός σχεδιασµός των οργανωτικών δοµών, ώστε να διασφαλίζεται η 
αποτελεσµατική και έγκαιρη εφαρµογή της στρατηγικής.

Οι οργανώσεις θα πρέπει να παρακολουθούν ανελλιπώς και µε κριτικό πνεύµα την εφαρµογή 
της στρατηγικής και τον σχεδιασµό τους, να προσαρµόζουν τις πρακτικές και τις διαδικασίες 
τους όταν απαιτείται, ή να προχωρούν στην αναθεώρηση και παραµετροποίησή τους, εάν 
χρειάζεται. Η στρατηγική και ο προγραµµατισµός πρέπει να επικοινωνούνται σε όλα τα σχετι-
κά ενδιαφερόµενα µέρη.

Παραδείγματα

α. Να µετατρέψει τις στρατηγικές της οργάνωσης σε σχετικά σχέδια, καθήκοντα και στόχους 
για τις υπηρεσιακές µονάδες και τα άτοµα.

β. Να αναπτύξει σχέδια και προγράµµατα µε στόχους και αποτελέσµατα για κάθε υπηρεσιακή 
µονάδα που να περιλαµβάνουν δείκτες για τα αναµενόµενα αποτελέσµατα.

γ. Να επικοινωνήσει τις στρατηγικές, τα σχέδια

απόδοσης και τα επιδιωκόµενα/επιτευχθέντα  αποτελέσµατα της οργάνωσης,  εσωτερικά και 
σε όλα τα ενδιαφερόµενα µέρη.

δ. Να παρακολουθεί και να αξιολογεί την απόδοση της οργάνωσης σε τακτά χρονικά δια-
στήµατα σε όλα τα επίπεδα (τµήµατα, λειτουργίες, οργανόγραµµα) µε σκοπό τον έλεγχο της 
αποδοτικότητας, της αποτελεσµατικότητας και του επιπέδου εφαρµογής των στρατηγικών.

[Βαθµολογείστε µε χρήση του Πίνακα Προϋποθέσεων] 
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ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 2.4  
Να διαχειρίζεται την αλλαγή και την καινοτομία, ώστε να εξασφαλίζεται η ευελιξία και η 
προσαρμοστικότητα της οργάνωσης 

Ένας αποτελεσµατικός δηµόσιος τοµέας πρέπει να διασφαλίζει την ευελιξία και την ανθεκτι-
κότητα, ώστε να είναι σε θέση να καινοτοµεί και να αλλάζει πρακτικές για την αντιµετώπιση 
των νέων προσδοκιών από τους πολίτες/πελάτες, να ενισχύει την ποιότητα των υπηρεσιών 
και να µειώνει το κόστος. Η καινοτοµία µπορεί να επιτευχθεί µε διάφορους τρόπους:

• Εφαρµόζοντας καινοτόµες µεθόδους και διαδικασίες για την παροχή υπηρεσιών ή αγαθών·

• Με νέες µεθόδους διαχείρισης των προγραµµάτων εργασίας·

• Με την εισαγωγή καινοτόµων υπηρεσιών ή αγαθών που έχουν υψηλότερη προστιθέ-µενη 
αξία για τους πολίτες και τους πελάτες.

Η φάση του σχεδιασµού είναι ζωτικής σηµασίας: για µελλοντικές αποφάσεις, για την παροχή 
των υπηρεσιών και για την αξιολόγηση των ίδιων των καινοτοµιών. Ως εκ τούτου, αποτελεί 
πρωταρχική ευθύνη της διοίκησης να υιοθετήσει και να εµφυσήσει µια ανοιχτή και  υποστηρι-
κτική  στάση απέναντι στις προτάσεις βελτίωσης, ανεξάρτητα από πού προέρχονται.

Παραδείγματα

α. Να προσδιορίζει τις ανάγκες και τις κινητήριες δυνάµεις  για καινοτοµία, λαµβανοµένων 
υπόψη των ευκαιριών αλλά και της πίεσης που δηµιουργεί  ο ψηφιακός µετασχηµατισµός.

β. Να επικοινωνεί την πολιτική καινοτοµίας και τα αποτελέσµατα της οργάνωσης σε όλα τα 
ενδιαφερόµενα µέρη.

γ. Να οικοδοµήσει µια κουλτούρα µε κινητήρια δύναµη την καινοτοµία και να δηµιουργήσει το 
πλαίσιο και τον χώρο για  διατοµεακή ανάπτυξη.

δ. Να διαχειρίζεται αποτελεσµατικά την αλλαγή, να ενηµερώνει και να υποστηρίζει τη συµµε-
τοχή των εργαζοµένων και των µετόχων ήδη από το αρχικό στάδιο.

ε. Να εφαρµόζει συστήµατα για την παραγωγή δηµιουργικών ιδεών και να ενθαρρύνει την 
κατάθεση καινοτόµων προτάσεων από τους εργαζοµένους και τους εµπλεκόµενους σε όλα τα 
επίπεδα, υποστηρίζοντας την έρευνα και τις δοκιµές.

[Βαθµολογείστε µε χρήση του Πίνακα Προϋποθέσεων]

ΚΡΙΤΗΡΙΟ 3: ΑΝΘΡΩΠΙΝΟ ΔΎΝΑΜΙΚΟ 

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 3.1 
Να διαχειρίζεται και να βελτιώνει το ανθρώπινο δυναµικό για τη στήριξη της 
στρατηγικής της οργάνωσης

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 3.2 
Να αναπτύσσει και να διαχειρίζεται τις δεξιότητες του ανθρώπινου δυναµικού

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 3.3 
Να ενεργοποιεί τη συµµετοχή και ενδυνάµωση του προσωπικού και να υποστη-
ρίζει την ευηµερία του

Το ανθρώπινο δυναµικό αποτελεί το σηµαντικότερο κεφάλαιο µιας οργάνωσης. Η αποτελε-
σµατική διαχείριση των ανθρώπινων πόρων επιτρέπει στην οργάνωση να εκπληρώνει τους 
στρατηγικούς της στόχους και να επωφελείται από τις δυνατότητες και τις ικανότητες των αν-
θρώπων. Η επιτυχής διαχείριση των ανθρώπινων πόρων προωθεί τη δέσµευση των εργαζο-
µένων, την παροχή κινήτρων, την ανάπτυξη και τη διατήρηση του προσωπικού. Η οργάνωση 
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πρέπει να διαχειρίζεται τις ικανότητες και τις πλήρεις δυνατότητες του ανθρώπινου δυναµικού 
της σε προσωπικό επίπεδο, προκειµένου να διασφαλίζεται η ευελιξία της.

Η βελτίωση της ανάπτυξης της ηγεσίας, η διαχείριση των ταλέντων και ο στρατηγικός σχε-
διασµός των ανθρώπινων πόρων είναι ζωτικής σηµασίας, καθώς αποτελούν τη µεγαλύτερη 
επένδυση της οργάνωσης.

Ο σεβασµός και η δικαιοσύνη, ο ανοικτός διάλογος, η ενδυνάµωση, η πολιτική ουδετερότητα, 
η ανταµοιβή και η αναγνώριση, η φροντίδα και η παροχή ασφαλούς και υγιούς περιβάλλο-
ντος αποτελούν τα θεµέλια για την οικοδόµηση της δέσµευσης και της συµµετοχής των εργα-
ζοµένων στην πορεία προς την αριστεία. 

Είναι σηµαντικό να γίνει κατανοητό ότι µόνο ικανοποιηµένοι εργαζόµενοι µπορούν να οδηγή-
σουν την οργάνωση στη δηµιουργία ικανοποιηµένων πελατών. 

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ
Σκεφθείτε τι κάνει η οργάνωση για να πετύχει τα εξής: 

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 3.1  
Να διαχειρίζεται και να βελτιώνει τους ανθρώπινους πόρους για την υποστήριξη της 
στρατηγικής της οργάνωσης 

Μια ολοκληρωµένη προσέγγιση για τη διαχείριση του προσωπικού, της κουλτούρας  και του 
περιβάλλοντος στο χώρο εργασίας αποτελεί βασικό µέρος του στρατηγικού σχεδιασµού σε 
έναν οργανισµό. Η αποτελεσµατική διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων επιτρέπει την αποτε-
λεσµατική και παραγωγική συµβολή τους στη συνολική αποστολή της οργάνωσης, στο όρα-
µα και στην επίτευξη των στόχων της οργάνωσης.

Το εν λόγω υποκριτήριο αποτιµά εάν η οργάνωση ευθυγραµµίζει τους στρατηγικούς της στό-
χους µε τους ανθρώπινους πόρους, έτσι ώστε αυτοί να εντοπίζονται, να αναπτύσσονται, να 
χρησιµοποιούνται αποτελεσµατικά και να βελτιώνονται µε διαφανή τρόπο, µε γνώµονα τη 
βέλτιστη επιτυχία. Διερευνά τον τρόπο µε τον οποίο η οργάνωση επιτυγχάνει να προσελκύσει 
και να κρατήσει υπαλλήλους ικανούς να προσφέρουν προϊόντα και υπηρεσίες σύµφωνα µε 
τους στόχους που έχουν καθοριστεί στις στρατηγικές και στα προγράµµατα δράσης, λαµβά-
νοντας υπόψη τις ανάγκες και τις προσδοκίες των πελατών. Περιλαµβάνει τακτικές αναλύσεις 
των υφιστάµενων και των µελλοντικών αναγκών σε ανθρώπινο δυναµικό, καθώς και την ανά-
πτυξη και εφαρµογή µιας πολιτικής διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού µε αντικειµενικά 
κριτήρια όσον αφορά στις προσλήψεις, την εξέλιξη, τις προαγωγές, τις αµοιβές, τις επιβρα-
βεύσεις, την αναγνώριση της αξίας,  καθώς και την κατανοµή των διοικητικών λειτουργιών.

Παραδείγματα

α. Να αναλύει τις τρέχουσες και µελλοντικές ανάγκες σε ανθρώπινους πόρους σύµφωνα µε 
τη στρατηγική της οργάνωσης.

β. Να αναπτύσσει και να εφαρµόζει πολιτική διαφάνειας σχετικά µε τους ανθρώπινους πό-
ρους, βάσει αντικειµενικών κριτηρίων για τις προσλήψεις, τις προαγωγές, τις αµοιβές, την 
ανάπτυξη, την ανάθεση αρµοδιοτήτων, τις επιβραβεύσεις και την ανάθεση διοικητικών κα-
θηκόντων, σύµφωνα µε τις αρχές της οργάνωσης που αφορούν στους ανθρώπινους πόρους.

γ. Να εφαρµόζει τις αρχές της δικαιοσύνης, της πολιτικής ουδετερότητας, της αξιοκρατίας, 
της ισότητας των ευκαιριών, της διαφορετικότητας, της κοινωνικής ευθύνης και της εναρ-
µόνισης εργασίας και προσωπικής ζωής στην πολιτική για τους ανθρώπινους πόρους και να 
καταρτίζει τον ανάλογο σχεδιασµό.

δ. Να εξασφαλίζει τις απαραίτητες προϋποθέσεις για την επίτευξη της αποστολής, του ορά-
µατος και των αξιών της οργάνωσης, µε ιδιαίτερη έµφαση στις κοινωνικές δεξιότητες, την 
ευέλικτη εργασιακή νοοτροπία και τις ψηφιακές και καινοτόµες δεξιότητες.

ε. Να υποστηρίζει µια κουλτούρα βελτίωσης των επιδόσεων, καθορίζοντας στόχους απόδο-
σης σε συνεργασία µε το προσωπικό, τους οποίους παρακολουθεί συστηµατικά και διεξάγο-
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ντας διάλογο µε τους εργαζοµένους σχετικά µε την απόδοση.

[Βαθµολογείστε µε χρήση του Πίνακα Προϋποθέσεων]

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 3.2 
Να αναπτύσσει και να διαχειρίζεται τις ικανότητες του προσωπικού 

Ο εντοπισµός, η ανάπτυξη και η διαχείριση των ικανοτήτων του προσωπικού είναι ζωτικής ση-
µασίας για την επιτυχία της οργάνωσης. Ο σχεδιασµός  ανάπτυξης ικανοτήτων και ο τακτικός 
διάλογος για τις αποδόσεις προετοιµάζουν το έδαφος για την υποστήριξη του προσωπικού, 
προκειµένου να αναλαµβάνει µεγαλύτερες ευθύνες και περισσότερες πρωτοβουλίες για τη 
συνεχή ανάπτυξη των δυνατοτήτων της οργάνωσης.

Όταν αυτό συνάδει µε τους στρατηγικούς στόχους του οργανισµού, προωθεί τις επιδόσεις του 
προσωπικού και στηρίζει µια δυναµική εργασιακή κουλτούρα, προωθώντας επίσης καινοτό-
µες µεθόδους κατάρτισης (π.χ. ηλεκτρονική µάθηση, προσέγγιση µε πολυµέσα, προσέγγιση 
σχεδιαστικής µεθοδολογίας).

Επιπλέον, αυτό είναι απαραίτητο σε µια άκρως ανταγωνιστική αγορά εργασίας για την προσέλ-
κυση νέων και ταλαντούχων ατόµων, προκειµένου να επιτευχθούν οι στόχοι των οργανώσεων. 

Παραδείγματα

α. Να εφαρµόζει µια στρατηγική/ σχεδιασµό για την ανάπτυξη των ανθρώπινων πόρων, που 
θα βασίζεται σε προσδιορισµένες τρέχουσες και µελλοντικές απαιτήσεις δεξιοτήτων και επι-
δόσεων του προσωπικού.

β. Να προσελκύει  και να αναπτύσσει τα ταλέντα που είναι απαραίτητα για την εκπλήρωση της 
αποστολής, του οράµατος και των στόχων.

γ. Να ενεργοποιεί νέες και καινοτόµες µορφές µάθησης για την ανάπτυξη ικανοτήτων (σχεδι-
αστική µεθοδολογία, οµαδική εργασία, εργαστήρια, πειράµατα, ηλεκτρονική µάθηση, κατάρ-
τιση κατά την εργασία)

δ. Να δηµιουργεί ατοµικά σχέδια ανάπτυξης ικανοτήτων που περιλαµβάνουν προσωπικές δε-
ξιότητες (π.χ. ανοικτότητα στην καινοτοµία) ως τµήµα του τακτικού διαλόγου σχετικά µε την 
απόδοση (συνέντευξη µε τον εργαζόµενο για την ανάπτυξή του), παρέχοντας αµοιβαία ανα-
τροφοδότηση και αντιστοίχιση των προσδοκιών.

ε. Να δηµιουργεί ειδικά προγράµµατα κατάρτισης για την ανάπτυξη ηγετικών ικανοτήτων, συ-
µπεριλαµβανοµένων των εργαλείων δηµόσιου µάνατζµεντ.

στ. Nα καθοδηγεί νέους υπαλλήλους µέσω της επίβλεψης, της παροχής κατευθυντήριων 
γραµµών και εξατοµικευµένων συµβουλών.

ζ. Να αναπτύσσει και να προωθεί σύγχρονες µεθόδους κατάρτισης (π.χ. χρήση πολυµέσων, 
µέσων κοινωνικής δικτύωσης, κατάρτιση κατά την εργασία, ηλεκτρονική µάθηση).

η. Να αξιολογεί την επίδραση της κατάρτισης και των προγραµµάτων ανάπτυξης στους¬ στό-
χους της οργάνωσης και τη µεταφορά γνώσης σε συναδέλφους.

[Βαθµολογείστε µε χρήση του Πίνακα Προϋποθέσεων]

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 3.3 
Να ενεργοποιεί τη συμμετοχή και ενδυνάμωση του προσωπικού και να υποστηρίζει την 
ευημερία του 

Η συµµετοχή των υπαλλήλων δηµιουργεί ένα περιβάλλον στο οποίο οι ίδιοι έχουν λόγο στις 
αποφάσεις και τις δράσεις που επηρεάζουν την εργασία τους. Η διοίκηση και οι εργαζόµε-
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νοι συνεργάζονται ενεργά για την ανάπτυξη της οργάνωσης, την κατάργηση της κουλτούρας 
προστατευτισµού (σιλό) µέσα από το διάλογο, τη δηµιουργία περιβάλλοντος που ευνοεί τη 
δηµιουργικότητα, την καινοτοµία καθώς και τη διατύπωση προτάσεων για τη βέλτιστη από-
δοση. Οι εργαζόµενοι πρέπει να βοηθούνται, ώστε να αξιοποιούν τις δυνατότητές τους στο 
έπακρο.

Η σωστή εφαρµογή της πολιτικής που αφορά στο ανθρώπινο δυναµικό εξαρτάται από το σύ-
νολο της ηγεσίας και της διοίκησης όλης της οργάνωσης, που ενδιαφέρονται αποδεδειγµένα 
για τα θέµατα που αφορούν στο ανθρώπινο δυναµικό και την ευηµερία του και προωθούν 
ενεργά ένα πνεύµα ανοικτής επικοινωνίας και διαφάνειας. Η δέσµευση του προσωπικού µπο-
ρεί να επιτευχθεί µέσω επίσηµων βηµάτων επικοινωνίας όπως οι συµβουλευτικές επιτροπές 
και µέσω του καθηµερινού διαλόγου (π.χ. σχετικά µε ιδέες για βελτιώσεις). Οι έρευνες προσω-
πικού και οι αξιολογήσεις της ηγεσίας είναι σηµαντικές για τη συγκέντρωση περισσότερων 
πληροφοριών για µια πιο συγκεκριµένη αποτίµηση και βελτίωση του εργασιακού κλίµατος.

Παραδείγματα

α. Να προωθεί µια κουλτούρα ανοικτής επικοινωνίας και διαλόγου και να ενθαρρύνει  την 
οµαδική εργασία.

β. Να ενεργοποιεί τη συµµετοχή των εργαζοµένων και των εκπροσώπων τους (π.χ. συνδικα-
λιστικές οργανώσεις) στην ανάπτυξη των σχεδίων, των στρατηγικών, των στόχων, του σχεδι-
ασµού των διαδικασιών και στον προσδιορισµό και την εφαρµογή δράσεων σχετικών µε τη 
βελτίωση και την καινοτοµία.

γ. Να αναπτύσσει συστήµατα για την άντληση ιδεών και προτάσεων από τους εργαζοµένους.

δ. Να διεξάγει τακτικά έρευνες για το προσωπικό, να δηµοσιεύει και να παρέχει ανατροφοδό-
τηση σχετικά µε τα αποτελέσµατα, την ανάλυσή τους και τις 

συνακόλουθες δράσεις βελτίωσης.

ε. Να διασφαλίζει ένα καλό περιβάλλον εργασίας σε ολόκληρη τον οργάνωση, µεταξύ άλλων 
µε την τήρηση των προδιαγραφών υγιεινής και ασφάλειας.

στ. Να διασφαλίζει ότι οι συνθήκες συντελούν στην επίτευξη της εναρµόνισης µεταξύ επαγ-
γελµατικής και προσωπικής ζωής για τους εργαζοµένους (π.χ. δυνατότητα προσαρµογής των 
ωρών εργασίας, της µερικής απασχόλησης, των ατόµων σε άδεια µητρότητας ή πατρότητας).

ζ. Να δίνει ιδιαίτερη προσοχή στις ανάγκες των κοινωνικά µειονεκτούντων εργαζοµένων και 
των ατόµων µε αναπηρία.

η. Να παρέχει συστήµατα και µεθόδους για την ανταµοιβή των εργαζοµένων µε µη οικονοµικό 
τρόπο (π.χ. µέσω του σχεδιασµού και της επανεξέτασης των παροχών στο προσωπικό και της 
υποστήριξης των κοινωνικών, πολιτιστικών και αθλητικών δραστηριοτήτων που επικεντρώνο-
νται στην υγεία και την ευηµερία των ανθρώπων).

[Βαθµολογείστε µε χρήση του Πίνακα Προϋποθέσεων]
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ΚΡΙΤΗΡΙΟ 4: ΣΎΝΕΡΓΑΣΙΕΣ ΚΑΙ ΠΟΡΟΙ 

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 4.1 
Να αναπτύσσει και να  διαχειρίζεται σχέσεις µε οµοειδείς οργανώσεις

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 4.2 
Να αναπτύσσει συνεργασίες µε τους πολίτες και τις οργανώσεις της κοινωνίας 
των πολιτών

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 4.3 
Να διαχειρίζεται τα οικονοµικά

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 4.4 
Να διαχειρίζεται την πληροφορία και τη γνώση

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 4.5 
Να διαχειρίζεται την τεχνολογία

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 4.6 
Να διαχειρίζεται τις εγκαταστάσεις

Οι οργανώσεις του δηµόσιου τοµέα χρειάζονται πόρους διαφόρων ειδών για να στηρίξουν 
την εφαρµογή της στρατηγικής και του σχεδιασµού και την αποτελεσµατική λειτουργία των 
διαδικασιών τους. Οι πόροι µπορούν να είναι υλικής ή µη υλικής φύσης και πρέπει να αποτε-
λούν αντικείµενο προσεκτικής διαχείρισης.

Εταίροι διαφορετικής φύσης, π.χ. άλλες δηµόσιες οργανώσεις, ΜΚΟ, εκπαιδευτικές οργανώ-
σεις, ιδιωτικοί πάροχοι υπηρεσιών, εισάγουν την απαραίτητη τεχνογνωσία στην οργάνωση 
και ενισχύουν την εξωστρέφεια της.

Η συνεργασία µε τους πολίτες και τις οργανώσεις της κοινωνίας των πολιτών είναι ένα είδος 
σχέσης που γίνεται όλο και πιο σηµαντική για τις οργανώσεις του δηµόσιου τοµέα. Οι δηµό-
σιες οργανώσεις θεωρούνται όλο και περισσότερο µέρος µιας αλυσίδας οργανώσεων που 
όλες µαζί εργάζονται για την επίτευξη συγκεκριµένων αποτελεσµάτων για τους πολίτες (π.χ. 
στους τοµείς της ασφάλειας ή της υγείας).

Εκτός από τις συνεργασίες, οι οργανώσεις πρέπει να διαχειρίζονται σηµαντικούς πόρους — 
όπως τα οικονοµικά, η γνώση, η τεχνολογία, οι εγκαταστάσεις — ώστε να διασφαλίζεται η 
αποτελεσµατική λειτουργία τους. Η αποτελεσµατική, καινοτόµος και διαφανής διαχείριση των 
πόρων είναι απαραίτητη για τις δηµόσιες οργανώσεις, ώστε να εξασφαλίζεται η λογοδοσία 
έναντι των διαφόρων ενδιαφερόµενων µερών, σχετικά µε τη θεµιτή χρήση των διαθέσιµων 
πόρων.

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ
Σκεφθείτε τι κάνει η οργάνωση για να πετύχει τα εξής: 

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 4.1  
Να αναπτύσσει και να  διαχειρίζεται σχέσεις με συναφείς οργανώσεις 

Σε µια συνεχώς µεταβαλλόµενη κοινωνία που γίνεται όλο και πιο περίπλοκη, οι δηµόσιες ορ-
γανώσεις απαιτείται να διαχειρίζονται τις σχέσεις τους µε τις άλλες οργανώσεις κατά τρόπο 
που να συµβάλει στην υλοποίηση  των στρατηγικών τους στόχων. Οι συνεργασίες αυτές µπο-
ρεί να είναι µε ιδιωτικούς, µη-κυβερνητικούς φορείς, αλλά και µε δηµόσιους φορείς.

Ως εκ τούτου, οι οργανώσεις θα πρέπει να ορίσουν τους βασικούς εταίρους τους και να ανα-
πτύξουν συµφωνίες µε αυτούς. Η συνεργασία µεταξύ των διαφόρων θεσµικών επιπέδων απο-
τελεί σηµαντικό παράγοντα επιτυχίας µιας αλυσίδας δηµόσιων πολιτικών.
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Παραδείγματα

α. Να προσδιορίζει τους βασικούς εταίρους (π.χ. αγοραστής-πάροχος, προµηθευτής, συν-πα-
ραγωγός, πάροχος συµπληρωµατικών προϊόντων/ προϊόντων αντικατάστασης, ιδιοκτήτης, 
ιδρυτής κλπ) από τον ιδιωτικό και τον δηµόσιο τοµέα και από την κοινωνία των πολιτών για 
την οικοδόµηση βιώσιµων σχέσεων µε βάση την εµπιστοσύνη, τον διάλογο και την ανοικτό-
τητα. 

β. Να διαχειρίζεται τις συµφωνίες συνεργασίας µεταξύ των διαφόρων εταίρων, έχοντας υπό-
ψη την προοπτική αµοιβαίου οφέλους και αλληλοϋποστήριξης  µε εµπειρογνωµοσύνη, πό-
ρους και γνώσεις.

γ. Να καθορίζει το ρόλο και τις ευθύνες  κάθε εταίρου, που θα πρέπει να περιλαµβάνουν τον 
έλεγχο, την αξιολόγηση και τον επανέλεγχο. Να παρακολουθεί συστηµατικά τα αποτελέσµατα 
και τις επιπτώσεις των συνεργασιών.

δ. Να διασφαλίζει τις αρχές και τις αξίες της οργάνωσης µέσω της επιλογής προµηθευτών µε 
κοινωνικά υπεύθυνο προφίλ, στο πλαίσιο των δηµόσιων συµβάσεων.

[Βαθµολογείστε µε χρήση του Πίνακα Προϋποθέσεων] 

 

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 4.2 
Να αναπτύσσει συνεργασίες με τους πολίτες και με οργανώσεις της κοινωνίας των πολιτών

Η συµµετοχή των πολιτών και των οργανώσεων της κοινωνίας των πολιτών θεωρείται όλο 
και περισσότερο ως αναγκαίος µοχλός για τη βελτίωση της αποδοτικότητας και της αποτελε-
σµατικότητας των δηµόσιων οργανώσεων, οι οποίες και θα πρέπει να την ενισχύσουν. Η ανα-
τροφοδότηση που λαµβάνεται µέσω παραπόνων, ιδεών και προτάσεων, αποτελεί σηµαντική 
συµβολή στη βελτίωση των υπηρεσιών και των προϊόντων. Οι συνεργασίες µε τις οργανώσεις 
της κοινωνίας των πολιτών έχουν σηµασία στον πλήρη κύκλο υλοποίησης µιας πολιτικής: κοι-
νή λήψη αποφάσεων, κοινή παραγωγή, κοινή αξιολόγηση.

Ως συνυπεύθυνοι για τη λήψη αποφάσεων οι πολίτες συµµετέχουν στη λήψη των αποφάσεων 
που τους αφορούν. Ως συν-σχεδιαστές, επιδρούν στην παροχή υπηρεσιών για την αντιµετώ-
πιση συγκεκριµένων αναγκών τους. Ως συµπαραγωγοί, συµµετέχουν στο στάδιο της παραγω-
γής και/ή παροχής υπηρεσιών. Ως συναξιολογητές, αξιολογούν την ποιότητα των υπηρεσιών 
και τις δηµόσιες πολιτικές. 

Παραδείγματα

α. Να διασφαλίζει τη διαφάνεια µέσω µιας διορατικής - προβλεπτικής πολιτικής ενηµέρωσης, 
παρέχοντας επίσης ανοιχτά τα δεδοµένα της οργάνωσης.

β. Να ενθαρρύνει έµπρακτα τη συµµετοχή και τη συνεργασία µε τους πολίτες, µε τους παρα-
κάτω τρόπους:

• συν-σχεδιασµός και συν-απόφαση: µέσω οµάδων διαβούλευσης, ερευνών, δηµοσκοπήσε-
ων και κύκλων ποιότητας·

• συµπαραγωγή: ανάληψη ρόλων στην παροχή υπηρεσιών

• συναξιολόγηση

γ. Να ενεργεί για την ανεύρεση ιδεών, προτάσεων και παραπόνων πολιτών/πελατών, χρησι-
µοποιώντας για τη συλλογή τους τα κατάλληλα µέσα (π.χ. έρευνες, οµάδες διαβούλευσης, 
ερωτηµατολόγια,¬ κουτιά παραπόνων, δηµοσκοπήσεις κ.λπ.). [Βαθµολογείστε µε χρήση του 
Πίνακα Προϋποθέσεων]
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ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 4.3 
Διαχείριση οικονομικών

Η προσεκτική προετοιµασία των προϋπολογισµών είναι το πρώτο βήµα για µια  αποτελεσµα-
τική, από πλευράς κόστους, βιώσιµη και υπεύθυνη δηµοσιονοµική διαχείριση, µε την ενσω-
µάτωση χρηµατοοικονοµικών και µη χρηµατοοικονοµικών στόχων. Τα λεπτοµερή συστήµατα 
λογιστικής και  εσωτερικού ελέγχου είναι αναγκαία για τη διαρκή παρακολούθηση της απο-
τελεσµατικότητας των χρηµατοοικονοµικών αποφάσεων για την επίτευξη των καθορισµένων 
στόχων.

Η ανάγκη δηµιουργίας πρόσθετων χρηµατοδοτικών πόρων καθίσταται όλο και πιο σηµαντι-
κή, παρά τους συχνείς περιορισµούς στην ελεύθερη διάθεση ή ανακατανοµή των κεφαλαίων. 

Παραδείγματα

α. Να διασφαλίζει τη χρηµατοοικονοµική ανθεκτικότητα µέσω µακροπρόθεσµου σχεδιασµού 
του προϋπολογισµού, της ανάλυσης κινδύνου των χρηµατοοικονοµικών αποφάσεων και του 
ισοσκελισµένου προϋπολογισµού.

β. Να εφαρµόζει την κατάρτιση του προϋπολογισµού βάσει επιδόσεων (ενσωµάτωση των 
δεδοµένων για τις επιδόσεις στα σχετικά µε τον προϋπολογισµό έγγραφα).

γ. Να κάνει χρήση αποτελεσµατικών συστηµάτων  λογιστικής, ελέγχου και αξιολόγησης του 
χρηµατοοικονοµικού κόστους (π.χ. επισκόπηση δαπανών).

δ. Να παρακολουθεί τις επιπτώσεις της κατάρτισης του προϋπολογισµού στη διαφορετικότη-
τα και την ισότητα των φύλων.

ε. Να αναθέτει και να αποκεντρώνει τις οικονοµικές αρµοδιότητες σε εξισορρόπηση µε την 
κεντρική διαχείριση, εφόσον προβλέπεται. 

στ. Να διασφαλίζει την δηµοσιονοµική και χρηµατοοικονοµική διαφάνεια και δηµοσίευση των 
πληροφοριών για τον προϋπολογισµό µε εύκολο και κατανοητό τρόπο.

[Βαθµολογείστε µε χρήση του Πίνακα Προϋποθέσεων]

 

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 4.4 
Να διαχειρίζεται την πληροφορία και τη γνώση

Η βασική ισχύς µιας οργάνωσης έγκειται στις γνώσεις, τις δεξιότητες και τις ικανότητές της. 
Ένας από τους κύριους στόχους κάθε οργάνωσης  αποτελεί η παροχή των κατάλληλων πλη-
ροφοριών στο προσωπικό την κατάλληλη στιγµή, καθώς και η δυνατότητα να αξιοποιούν τις 
γνώσεις που έχουν αποκτήσει. Αυτό περιλαµβάνει µια ανοιχτή και επικοινωνιακή κουλτούρα 
οργάνωσης, βασισµένη στη µάθηση, στην οποία η ανταλλαγή και η διατήρηση της γνώσης 
αποτελούν βασικούς παράγοντες.

Οι επιτυχηµένες δηµόσιες οργανώσεις ορίζουν πλαίσια για τη γνώση, αξιοποιώντας την ισχύ 
της ψηφιοποίησης για την απόκτησή της και τη διάθεσή της σε όλους τους εργαζοµένους και 
τα ενδιαφερόµενα µέρη. 

Παραδείγματα

α. Να δηµιουργεί µια οργάνωση που µαθαίνει,  παρέχοντας συστήµατα και διαδικασίες για τη 
διαχείριση, τη διατήρηση και την αξιολόγηση πληροφοριών και γνώσεων, ώστε να  διασφα-
λίζεται η ανθεκτικότητα και η  ευελιξία της οργάνωσης.

β. Να αξιοποιεί τις δυνατότητες του ψηφιακού µετασχηµατισµού, ώστε να αυξάνει τη γνώση 
της οργάνωσης και να ενισχύει τις ψηφιακές δεξιότητες.

γ. Να δηµιουργεί δίκτυα µάθησης και συνεργασίας για την απόκτηση βασικών πληροφοριών 
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από εξωτερικές πηγές και σχετικών  εισροών.

δ. Να παρακολουθεί την πληροφορία και τη γνώση   της οργάνωσης, διασφαλίζοντας τη συ-
νάφεια, την ορθότητα, την  αξιοπιστία και τη ασφάλειά της.

ε. Να αναπτύσσει εσωτερικούς διαύλους για την εξασφάλιση της πρόσβασης όλων των εργα-
ζοµένων στις σχετικές πληροφορίες και γνώσεις.

στ. Να προωθεί τη διάχυση της γνώσης µεταξύ του προσωπικού της οργάνωσης.

ζ. Να διασφαλίζει την πρόσβαση  και την ανταλλαγή συναφών πληροφοριών  και ανοικτών 
δεδοµένων µε όλους τους εξωτερικούς εµπλεκόµενους φορείς, µε τρόπο φιλικό προς τον 
χρήστη, λαµβανοµένων υπόψη των ειδικών αναγκών.

η. Να διασφαλίζει ότι η βασική (άµεση και έµµεση) γνώση που κατέχουν εργαζόµενοι που 
αποχωρούν,  παραµένει εντός  της οργάνωσης.

[Βαθµολογείστε µε χρήση του Πίνακα Προϋποθέσεων]

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 4.5 
Να διαχειρίζεται την τεχνολογία

Η διαχείριση των ΤΠΕ και άλλων τεχνολογικών πολιτικών της οργάνωσης, πρέπει να γίνεται 
µε τέτοιο τρόπο, ώστε να στηρίζει τους στρατηγικούς και επιχειρησιακούς στόχους της οργά-
νωσης µε βιώσιµο τρόπο.

Ένα σαφές όραµα που θα ακολουθείται από µια βιώσιµη στρατηγική για το πού και πώς  θα 
χρησιµοποιούνται οι ΤΠΕ και για ποιες διαδικασίες και υπηρεσίες, είναι θεµελιώδους σηµασί-
ας. Για την επίτευξη των καλύτερων επιδόσεων για τους πελάτες/πολίτες και εργαζοµένους, 
οι ανάγκες, οι ικανότητες, οι προσδοκίες και οι προτάσεις τους θα πρέπει να ενσωµατώνονται 
στη στρατηγική της οργάνωσης.

Επιπλέον, πρέπει να διασφαλιστεί η ισορροπία µεταξύ της παροχής ανοικτών δεδοµένων και 
της προστασίας των δεδοµένων. 

Παραδείγματα

α. Να σχεδιάζει τη διαχείριση της τεχνολογίας σύµφωνα µε τους στρατηγικούς και επιχειρη-
σιακούς στόχους και να παρακολουθεί συστηµατικά τα αποτελέσµατα, τις επιπτώσεις και τη 
σχέση κόστους-αποτελεσµατικότητας.

β. Να εντοπίζει και να χρησιµοποιεί νέες τεχνολογίες (µεγάλου όγκου δεδοµένων, αυτοµατο-
ποίηση, ροµποτική, τεχνητή νοηµοσύνη, ανάλυση δεδοµένων κ.λπ.) συναφείς µε  την οργά-
νωση,  υλοποιώντας ανοικτά δεδοµένα και εφαρµογές ανοικτού κώδικα, όπου ενδείκνυται.

γ. Να χρησιµοποιεί την τεχνολογία για την υποστήριξη της δηµιουργικότητας, της καινοτο-
µίας, της συνεργασίας (µε τη χρήση υπηρεσιών ή εργαλείων υπολογιστικού νέφους) και της 
συµµετοχής.

δ. Να καθορίζει τον τρόπο  µε τον οποίο οι ΤΠΕ µπορούν να βελτιώσουν τις εσωτερικές και 
εξωτερικές υπηρεσίες και να παρέχουν διαδικτυακές υπηρεσίες µε ευφυή τρόπο για την ικανο-
ποίηση των αναγκών και των προσδοκιών των ενδιαφερόµενων µερών.

ε. Να λαµβάνει µέτρα για την παροχή αποτελεσµατικής προστασίας των δεδοµένων και 
ασφάλειας στον κυβερνοχώρο µε την εφαρµογή του Γενικού Κανονισµού Προστασίας Δεδο-
µένων (GDPR).

στ. Να λαµβάνει  υπόψη τις κοινωνικοοικονοµικές και περιβαλλοντικές επιπτώσεις των ΤΠΕ, 
π.χ. διαχείριση αποβλήτων των ανταλλακτικών, της µειωµένης προσβασιµότητας των εµπλε-
κοµένων µερών που δεν είναι χρήστες ηλεκτρονικών υπηρεσιών.

[Βαθµολογείστε µε χρήση του Πίνακα Προϋποθέσεων]
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ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 4.6  
Διαχείριση εγκαταστάσεων

Οι δηµόσιες οργανώσεις πρέπει να αξιολογούν σε τακτά χρονικά διαστήµατα την κατάσταση 
της υποδοµής που έχουν στη διάθεσή τους. Η διαθέσιµη υποδοµή πρέπει να τυγχάνει αποτε-
λεσµατικής, αποδοτικής και βιώσιµης

διαχείρισης, ώστε να εξυπηρετούνται οι ανάγκες των πελατών και να υποστηρίζονται οι συν-
θήκες εργασίας του προσωπικού. Οι ασφαλείς και υγιεινές συνθήκες εργασίας αποτελούν 
σηµαντική προϋπόθεση  για την απόδοση της οργάνωσης. Εξίσου σηµαντική είναι και η πτυχή 
της βιωσιµότητας, που περιλαµβάνει µια πολιτική του κύκλου ζωής των κτιρίων, των αιθου-
σών και του εξοπλισµού.

Παραδείγματα

α. Να διασφαλίζει την αποτελεσµατική, αποδοτική και βιώσιµη παροχή και συντήρηση όλων 
των εγκαταστάσεων (κτιρίων, γραφείων, εγκαταστάσεων, ενεργειακού εφοδιασµού, εξοπλι-
σµού, υλικών και µέσων µεταφοράς).

β. Να παρέχει ασφαλείς και αποτελεσµατικές συνθήκες εργασίας και χρήσης εγκαταστάσε-
ων, συµπεριλαµβανοµένης της απρόσκοπτης πρόσβασης, προκειµένου να ικανοποιούνται οι 
ανάγκες των πολιτών/πελατών.

γ. Να εφαρµόζει µια πολιτική κύκλου ζωής σε ένα ολοκληρωµένο σύστηµα διαχείρισης εγκα-
ταστάσεων (κτίρια, τεχνικός εξοπλισµός, κ.λπ.), συµπεριλαµβανοµένης της ασφαλούς επανα-
χρησιµοποίησης, ανακύκλωσης ή διάθεσής τους.

δ. Να διασφαλίζει ότι οι εγκαταστάσεις της οργάνωσης προσφέρουν προστιθέµενη δηµόσια 
αξία (για παράδειγµα, µέσω της διάθεσής τους στην τοπική κοινωνία).

ΚΡΙΤΗΡΙΟ 5: ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΕΣ 

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 5.1 
Να σχεδιάζει και να διαχειρίζεται τις διαδικασίες, προκειµένου να εξασφαλίζει 
την αύξηση της αξίας τους για τους πολίτες/ πελάτες

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 5.2 
Να παρέχει προϊόντα και υπηρεσίες για τους καταναλωτές, τους πολίτες, τα 
ενδιαφερόµενα µέρη και την κοινωνία

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 5.3 
Να συντονίζει τις διαδικασίες σε όλη την οργάνωση και σε συνεργασία µε άλ-
λες συναφείς οργανώσεις

Κάθε δηµόσια οργάνωση λειτουργεί βάσει πολλών διαδικασιών και κάθε διαδικασία αποτελεί 
ένα οργανωµένο σύνολο αλληλένδετων δραστηριοτήτων που µετατρέπουν τους πόρους ή 
τις εισροές µε αποτελεσµατικό τρόπο σε υπηρεσίες (εκροές) και συνέπειες για την κοινωνία 
(αποτελέσµατα).

Διακρίνονται τρεις τύποι διαδικασιών που κάνουν  µια οργάνωση να λειτουργεί αποτελεσµα-
τικά, ανάλογα µε την ποιότητά τους και τη διαδραστικότητά τους:

• οι βασικές διαδικασίες, που υλοποιούν την αποστολή και τη στρατηγική της οργάνωσης και, 
εποµένως, είναι κρίσιµης σηµασίας για την παροχή προϊόντων ή υπηρεσιών,

• οι διοικητικές διαδικασίες, που καθοδηγούν τη δηµόσια οργάνωση και

• οι υποστηρικτικές διαδικασίες, που παρέχουν τους αναγκαίους πόρους.



_28

Το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης αξιολογεί µόνο τις βασικές διαδικασίες µεταξύ αυτών των τρι-
ών τύπων διαδικασιών, δηλαδή εκείνων που συµβάλλουν αποτελεσµατικά στην επίτευξη της 
αποστολής και της στρατηγικής της δηµόσιας οργάνωσης.

Το Κριτήριο 5 ασχολείται κυρίως µε τις βασικές διαδικασίες της δηµόσιας οργάνωσης, ενώ 
τα Κριτήρια 1 και 2 πραγµατεύονται τις διοικητικές διαδικασίες και τα Κριτήρια 3 και 4 τις 
υποστηρικτικές διαδικασίες. Για τις οριζόντιες µονάδες, όπως είναι η Μονάδα Στρατηγικής, 
τα τµήµατα Ανθρώπινου Δυναµικού και Οικονοµικού, οι διοικητικές και υποστηρικτικές τους 
διαδικασίες αποτελούν, φυσικά, µέρος των κύριων διαδικασιών τους.

Μια αποτελεσµατική και αποδοτική δηµόσια οργάνωση εντοπίζει τις βασικές διαδικασίες, τις 
οποίες εκτελεί, προκειµένου να παρέχει τις υπηρεσίες της (εκροές) και τις συνέπειες (αποτελέ-
σµατα), λαµβάνοντας υπόψη τις προσδοκίες των πολιτών/πελατών και των άλλων ενδιαφε-
ρόµενων µερών, σε συνάρτηση µε την αποστολή και τη στρατηγική της. 

Η φύση αυτών των βασικών διαδικασιών στις δηµόσιες οργανώσεις µπορεί να ποικίλλει σε 
µεγάλο βαθµό, από τις σχετικά αφηρηµένες δραστηριότητες, όπως είναι η υποστήριξη για 
την ανάπτυξη της πολιτικής, ή η ρύθµιση των οικονοµικών δραστηριοτήτων, έως τις πολύ συ-
γκεκριµένες δραστηριότητες παροχής υπηρεσιών.

Η ανάγκη για την παραγωγή αυξανόµενης αξίας υπηρεσιών για τους πολίτες/πελάτες και τα 
άλλα ενδιαφερόµενα µέρη και για την αύξηση της αποτελεσµατικότητας είναι δύο από τις 
κινητήριες δυνάµεις για την ανάπτυξη και την καινοτοµία των διαδικασιών . Η αυξανόµενη 
συµµετοχή του πολίτη/πελάτη στη δηµόσια διοίκηση, ενισχύει τις δηµόσιες οργανώσεις στο 
έργο της συνεχούς βελτίωσης των διαδικασιών, µέσα από την αξιοποίηση των πλεονεκτηµά-
των του µεταβαλλόµενου περιβάλλοντος σε πολλούς τοµείς, όπως είναι η τεχνολογία/ ψηφι-
οποίηση, η οικονοµία ,τα δηµογραφικά χαρακτηριστικά και το περιβάλλον.

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 5.1 
Να σχεδιάζει και να διαχειρίζεται της διαδικασίες, προκειμένου να εξασφαλίζει την αύξη-
ση της αξίας τους για τους πολίτες/ πελάτες

Το εν λόγω υποκριτήριο εξετάζει τον τρόπο µε τον οποίο οι διαδικασίες υποστηρίζουν τους 
στρατηγικούς και επιχειρησιακούς στόχους της οργάνωσης και πώς πραγµατοποιείται ο  
προσδιορισµός, ο σχεδιασµός, η διαχείρισή τους καθώς και πώς καθίστανται καινοτόµες για 
την αύξηση της αξίας της οργάνωσης. Η συµµετοχή των διευθυντικών στελεχών και του προ-
σωπικού της οργάνωσης, καθώς και των διαφόρων εξωτερικών ενδιαφερόµενων µερών στις 
διαδικασίες σχεδιασµού, διαχείρισης και καινοτοµίας, είναι πολύ σηµαντική για την ποιότητα 
της παρεχόµενης υπηρεσίας/προϊόντος.

Ο σχεδιασµός διαδικασιών µε βάση τις ανάγκες των πελατών απαιτεί µια ευέλικτη οργάνω-
ση, τη συστηµατική ανάλυση των αναγκών των πολιτών /πελατών και την τακτική αξιολό-
γηση της αποδοτικότητας και της αποτελεσµατικότητάς τους, ακολουθώντας προσεγγίσεις 
όπως η µεθοδολογία lean.  

Παραδείγματα

α. Nα σχεδιάζει διαδικασίες µέσω της µεθοδολογίας lean µε βάση τις ανάγκες και τις απόψεις 
των πελατών για την εξασφάλιση µιας ευέλικτης οργανωτικής δοµής. Να εντοπίζει και να 
καταγράφει τις διαδικασίες σε συνεχή βάση.

β. Να αντιστοιχεί τις διαδικασίες µε τις ανάγκες και τις προσδοκίες των εργαζοµένων και των 
ενδιαφερόµενων µερών σε τακτική βάση.

γ. Να σχεδιάζει και να εφαρµόζει ένα σύστηµα για τη διαχείριση των διαδικασιών αξιοποιώ-
ντας τις δυνατότητες της ψηφιοποίησης, τα δεδοµένα και τα ανοικτά πρότυπα.

δ. Να διασφαλίζει  ότι οι διαδικασίες στηρίζουν τους στρατηγικούς στόχους και ότι σχεδιά-
ζονται και διαχειρίζονται, κατανέµοντας τους απαιτούµενους πόρους για την επίτευξη των 
καθορισµένων στόχων.
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ε. Να προσδιορίζει τους υπεύθυνους των διαδικασιών (των προσώπων που ελέγχουν όλα τα 
στάδια της διαδικασίας) και να αναθέτει ευθύνες και αρµοδιότητες σε αυτούς. 

στ. Να αναλύει και να αξιολογεί τις διεργασίες, τους κινδύνους και τους κρίσιµους παράγοντες 
επιτυχίας τακτικά, λαµβάνοντας υπόψη το µεταβαλλόµενο περιβάλλον.

ζ. Να απλουστεύει τις διαδικασίες σε τακτική βάση, προτείνοντας αλλαγές στις νοµικό πλαί-
σιο, εφόσον είναι αναγκαίο.

η. Να προωθεί την καινοτοµία και τη βελτιστοποίηση των διεργασιών, εστιάζοντας στις εθνι-
κές και διεθνείς καλές πρακτικές, µε τη συµµετοχή των σχετικών ενδιαφερόµενων µερών.

θ. Να επανεξετάζει και να βελτιώνει τις διαδικασίες για τη διασφάλιση της προστασίας των 
δεδοµένων προσωπικού χαρακτήρα (Γενικός Κανονισµός Προστασίας Δεδοµένων)

[Βαθµολογείστε µε χρήση του Πίνακα Προϋποθέσεων]

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 5.2 
Να παρέχει προϊόντα και υπηρεσίες για τους καταναλωτές, τους πολίτες, τα ενδιαφερόμε-
να μέρη και την κοινωνία 

Σε αυτό το υποκριτήριο αξιολογείται ο τρόπος µε τον οποίο οι οργανώσεις αναπτύσσουν και 
διανέµουν τις υπηρεσίες/τα προϊόντα τους, ώστε να ικανοποιούν τις ανάγκες των πολιτών/
πελατών µε τη συµµετοχή τους.

Η αξιοποίηση της εµπειρογνωµοσύνης και της δηµιουργικότητας των πολιτών και της κοινω-
νίας των πολιτών θα προωθήσει έναν αποτελεσµατικό, αποδοτικό και καινοτόµο δηµόσιο το-
µέα, παρέχοντας καινοτόµες υπηρεσίες και προϊόντα µε λογικό κόστος και εστιάζοντας στην 
αρχή «µόνον άπαξ». Προκειµένου να ενισχυθεί η ποιότητα των υπηρεσιών και των προϊόντων, 
ο ρόλος των πολιτών/πελατών µπορεί να είναι ιδιαίτερα χρήσιµος  σε τρία επίπεδα: τον από 
κοινού σχεδιασµό¬, τη συναπόφαση και τη συµπαραγωγή. Η συµπαραγωγή υπηρεσιών αυξά-
νει τη βιωσιµότητα της ποιότητας, διότι η ιδιοκτησία της παραγωγής υπηρεσιών καθίσταται 
κοινή επειδή ο τρόπος παραγωγής γίνεται πιο διαφανής, πιο κατανοητός και κατά συνέπεια 
πιο θεµιτός και ικανοποιητικός.

Παραδείγματα

α. Να προσδιορίζει και να σχεδιάζει προϊόντα και υπηρεσίες της οργάνωσης και να διαχειρί-
ζεται ενεργά τον πλήρη κύκλο ζωής τους, συµπεριλαµβανοµένης της ανακύκλωσης και της 
επαναχρησιµοποίησης.

β. Να χρησιµοποιεί καινοτόµες µεθόδους για την ανάπτυξη δηµόσιων υπηρεσιών µε γνώµονα 
τον πελάτη και τη ζήτηση και εστιάζοντας στην αρχή «µόνον άπαξ».

γ. Να διαχειρίζεται την πολυµορφία και την ισότητα των φύλων για τον εντοπισµό και την ικα-
νοποίηση των αναγκών και των προσδοκιών.

δ. Να προωθεί τη συµµετοχή των πολιτών/ πελατών και άλλων ενδιαφεροµένων µερών στο 
σχεδιασµό και τη διανοµή προϊόντων και υπηρεσιών και στην ανάπτυξη προτύπων ποιότητας.

ε. Να προωθεί τα προϊόντα και τις υπηρεσίες της οργάνωσης και να εξασφαλίζει την κατάλ-
ληλη πληροφόρηση για την υποστήριξη των πολιτών/ πελατών.

στ. Να προωθεί την προσβασιµότητα σε προϊόντα και υπηρεσίες της οργάνωσης (π.χ. ηλεκτρονική 
πρόσβαση στις παρεχόµενες υπηρεσίες, ευέλικτο ωράριο λειτουργίας, έγγραφα σε διάφορους 
µορφότυπους, π.χ. σε έντυπη και σε ηλεκτρονική έκδοση, απαραίτητες γλώσσες, αφίσες, φυλλά-
δια, πίνακες ανακοινώσεων που χρησιµοποιούν σύστηµα Braille και ηχητικές ανακοινώσεις)

ζ. Να χρησιµοποιεί έρευνες πελατών, διαδικασίες διαχείρισης¬ παραπόνων και άλλων µορφών 
ανατροφοδότησης, για τον εντοπισµό των δυνατοτήτων βελτιστοποίησης των διαδικασιών, 
των προϊόντων και των υπηρεσιών. [Βαθµολογείστε µε χρήση του Πίνακα Προϋποθέσεων]
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ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 5.3 
Να συντονίζει τις διαδικασίες σε όλη την οργάνωση και σε συνεργασία με άλλες συναφείς 
οργανώσεις

Αυτό το υποκριτήριο αξιολογεί πόσο καλά οι διαδικασίες συντονίζονται εντός των ορίων της 
οργάνωσης και µε τις διαδικασίες των άλλων οργανώσεων που λειτουργούν εντός της ίδιας 
αλυσίδας παροχής υπηρεσιών. 

Η αποτελεσµατικότητα των δηµοσίων οργανώσεων συχνά εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από 
τον τρόπο µε τον οποίο συνεργάζονται µε τις άλλες δηµόσιες, ιδιωτικές και οργανώσεις του 
τρίτου  τοµέα (της κοινωνίας των πολιτών), µε τις οποίες σχηµατίζουν ένα είδος αλυσίδας πα-
ροχής υπηρεσιών, προσανατολισµένη σε ένα κοινό αποτέλεσµα. 

Οι διαλειτουργικές διαδικασίες είναι συνηθισµένες στη δηµόσια διοίκηση. Είναι ζωτικής ση-
µασίας να ενσωµατωθεί µε επιτυχία η διαχείριση αυτών των διαδικασιών, δεδοµένου ότι η 
αποτελεσµατικότητα και η αποδοτικότητα των διαδικασιών εξαρτώνται σε µεγάλο βαθµό από 
την µετάβαση από την κουλτούρα προστατευτισµού (σιλό) σε µια συνεργατική και ολιστική 
προσέγγιση των διαδικασιών, όσον αφορά στην προστιθέµενη αξία για τους πολίτες/πελάτες.

Παραδείγματα

α. Να δηµιουργεί µια νοοτροπία διαλειτουργικής συνεργασίας στη διαχείριση της διαδικασί-
ας, εγκαταλείποντας τη νοοτροπία των στεγανών (κουλτούρα προστατευτισµού).

β. Να καθορίζει τις αλυσίδες παροχής υπηρεσιών της οργάνωσης και τους συναφείς εταίρους της.

γ. Να συµφωνεί σε κοινά πρότυπα, να διευκολύνει  την ανταλλαγή δεδοµένων και κοινών 
υπηρεσιών για τον συντονισµό των διαδικασιών της ίδιας αλυσίδας παροχής υπηρεσιών σε 
ολόκληρη την οργάνωση και µε τους βασικούς εταίρους στον ιδιωτικό, τον δηµόσιο τοµέα και 
τον τοµέα των ΜΚΟ.

δ. Να υποστηρίζει τη συµµετοχή  των εργαζοµένων, των πελατών και των λοιπών ενδιαφερο-
µένων µερών σε διαλειτουργικό σχεδιασµό και συνεργασία.

ε. Να δηµιουργεί συνεργασίες σε διάφορα επίπεδα διακυβέρνησης (δήµοι, περιφέρειες, κρα-
τικές επιχειρήσεις και δηµόσιες επιχειρήσεις) ώστε να καταστεί δυνατή η παροχή συντονισµέ-
νων υπηρεσιών.

στ. Να δηµιουργεί κίνητρα (και προϋποθέσεις) για τη διοίκηση και τους εργαζοµένους µε σκο-
πό την ανάπτυξη διαδικασιών που διέπουν την οργάνωση στο σύνολό της (π.χ. κοινές υπηρε-
σίες και κοινή ανάπτυξη διαδικασιών µεταξύ διαφορετικών µονάδων).

[Βαθµολογείστε µε χρήση του Πίνακα Προϋποθέσεων]

ΚΡΙΤΗΡΙΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ
Από το κριτήριο 6 και εφεξής, η εστίαση της αξιολόγησης µετατοπίζεται από τις Προϋποθέσεις 
στα Αποτελέσµατα. Στα 3 πρώτα κριτήρια των αποτελεσµάτων µετράµε την αντίληψη για τη 
δηµόσια οργάνωση: τι σκέφτονται για τον τρόπο λειτουργίας της οι εργαζόµενοι σε αυτήν, οι 
πολίτες/πελάτες και η κοινωνία. Διαθέτουµε επίσης εσωτερικούς δείκτες απόδοσης που δεί-
χνουν κατά πόσο έχουµε πετύχει τους στόχους που έχουµε θέσει για τον εαυτό µας -  τα απο-
τελέσµατα. Η αξιολόγηση των αποτελεσµάτων απαιτεί ένα διαφορετικό σύνολο απαντήσεων, 
εποµένως από το σηµείο αυτό και στο εξής οι απαντήσεις βασίζονται στον Πίνακα Αποτελε-
σµάτων Αξιολόγησης (βλ. κεφάλαιο «Πώς Αξιολογούµε: Το Σύστηµα Βαθµολόγησης»).
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ΚΡΙΤΗΡΙΟ 6: ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΜΕ ΕΠΙΚΕΝΤΡΟ 
ΤΟΝ ΠΟΛΙΤΗ / ΠΕΛΑΤΗ 

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 6.1 
Η µέτρηση της αντίληψης των πολιτών για την οργάνωση    

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 6.2 
Η µέτρηση της απόδοσης της οργάνωσης

Ο όρος πολίτης/πελάτης αντανακλά τη σύνθετη σχέση µεταξύ της διοίκησης και του κοινού 
της. Το άτοµο στο οποίο απευθύνονται οι υπηρεσίες πρέπει να θεωρηθεί ως πολίτης, µέλος 
µιας δηµοκρατικής κοινωνίας µε δικαιώµατα και υποχρεώσεις (π.χ. φορολογούµενος, πολιτικά 
ενεργό ον κλπ). Το άτοµο θα πρέπει, επίσης, να θεωρείται ως πελάτης, όχι µόνο στο πλαίσιο 
της παροχής υπηρεσιών, όπου υιοθετεί τη θέση του δικαιούχου των υπηρεσιών, αλλά και στο 
πλαίσιο εκπλήρωσης των καθηκόντων του (της απόδοσης φορολογίας ή της πληρωµής προ-
στίµων). Το άτοµο, εντός των παραπάνω πλαισίων, έχει το δικαίωµα να αντιµετωπίζεται µε δι-
καιοσύνη και ευγένεια, χωρίς να παραγνωρίζονται τα συµφέροντα της δηµόσιας οργάνωσης. 
Δεδοµένου ότι οι δύο περιπτώσεις δεν είναι πάντα σαφώς διαχωρισµένες, η περίπλοκη αυτή 
σχέση θα πρέπει να περιγραφεί ως µια σχέση πολίτη/πελάτη. Οι πολίτες/πελάτες είναι οι 
αποδέκτες ή οι ωφελούµενοι της δραστηριότητας, των προϊόντων ή των υπηρεσιών των ορ-
γανώσεων του δηµοσίου τοµέα. Οι πολίτες/πελάτες πρέπει να προσδιορίζονται, αλλά να µην 
περιορίζονται απαραίτητα µόνο στους πρωταρχικούς χρήστες των παρεχοµένων υπηρεσιών.

Το κριτήριο 6 περιγράφει τα αποτελέσµατα που επιτυγχάνει η οργάνωση σε σχέση µε την ικα-
νοποίηση των πολιτών/πελατών της από την ίδια και τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες που παρέχει. 
Το ΚΠΑ κάνει διάκριση µεταξύ της  αντίληψης και των αποτελεσµάτων της απόδοσης. Είναι 
σηµαντικό κάθε είδους οργάνωση του δηµοσίου τοµέα να µετράει άµεσα την ικανοποίηση 
των πολιτών/πελατών της (αποτελέσµατα µετρήσεων για την αντίληψη του κοινού για την 
οργάνωση). Επιπλέον, θα πρέπει να πραγµατοποιείται µέτρηση των αποτελεσµάτων της από-
δοσης. Εν προκειµένω, πρόσθετες πληροφορίες σχετικά µε την ικανοποίηση των πολιτών/πε-
λατών συλλέγονται µέσω της µέτρησης εσωτερικών δεικτών. Η αύξηση των αποτελεσµάτων 
των εσωτερικών δεικτών θα πρέπει να οδηγήσει σε µεγαλύτερη ικανοποίηση των πελατών / 
πολιτών 

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ
Εξετάστε τι έχει επιτύχει η οργάνωση για να ανταποκριθεί στις ανάγκες και τις προσδοκίες 
των πολιτών /πελατών µέσω των αποτελεσµάτων, ως ακολούθως:

 

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 6.1 
Η μέτρηση της αντίληψης των πολιτών για την οργάνωση    

Η άµεση µέτρηση της ικανοποίησης των πολιτών/πελατών έχει ουσιαστική σηµασία. Η µέτρη-
ση της αντίληψής τους σηµαίνει άµεση έρευνα, ανατροφοδότηση και πληροφόρηση σχετικά 
µε τις διάφορες πλευρές της απόδοσης της οργάνωσης. Στις περισσότερες περιπτώσεις, αυτό 
γίνεται µέσω ερευνών πολιτών/πελατών. Xρησιµοποιούνται επίσης συµπληρωµατικά εργα-
λεία, όπως οι οµάδες-στόχοι ή οι οµάδες χρηστών. 

Αυτό το υποκριτήριο αξιολογεί το επίπεδο εκτέλεσης αυτών των µετρήσεων από την οργάνω-
ση και παρουσιάζει τα αποτελέσµατά τους σε διάφορους τοµείς, όπως η εικόνα της οργάνω-
σης, η προσβασιµότητα, η απόδοση του προσωπικού, η συµµετοχή των πολιτών/ πελατών, 
η διαφάνεια της πληροφορίας, η ποιότητα και οι προδιαγραφές των προϊόντων και των υπη-
ρεσιών, καθώς και οι δεξιότητες καινοτοµίας, ευκινησίας και ψηφιοποίησης της οργάνωσης.



_32

Παραδείγματα

Συνολική αντίληψη για την οργάνωση

α. Η συνολική εικόνα της οργάνωσης και η δηµόσια φήµη της.

β. Η προσβασιµότητα της οργάνωσης

γ. Ο προσανατολισµός του προσωπικού στον πολίτη/πελάτη

δ. Η εµπλοκή και συµµετοχή του πολίτη/πελάτη, συµπεριλαµβανοµένης της συµµετοχής 
µέσω ΤΠΕ

ε. Η διαφάνεια, η ανοικτότητα και η παρεχόµενη πληροφόρηση από την οργάνωση 
Αντίληψη για τις υπηρεσίες και τα προϊόντα

στ. Προσβασιµότητα σε υπηρεσίες που παρέχονται ψηφιακά και µε φυσική παρουσία

ζ. Η ποιότητα των προϊόντων και των υπηρεσιών

η. Η διαφοροποίηση ως προς τις υπηρεσίες που αφορούν σε διαφορετικές ανάγκες 
των πελατών

θ. Οι δυνατότητες της οργάνωσης για καινοτοµία

ι. Η ευελιξία της οργάνωσης

ια. Το επίπεδο ψηφιοποίησης των υπηρεσιών της οργάνωσης

ιβ. Η ακεραιότητα της οργάνωσης και η γενικότερη εµπιστοσύνη των πολιτών / πελατών. 

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 6.2 
Η μέτρηση της απόδοσης της οργάνωσης

Η άµεση µέτρηση της αντίληψης των πολιτών/ πελατών µπορεί να µετρηθεί µε δείκτες από-
δοσης για την ποιότητα των παρεχόµενων υπηρεσιών προς αυτούς. Στην προκειµένη περί-
πτωση, χρησιµοποιούνται τα µετρήσιµα αποτελέσµατα που προκύπτουν από δείκτες διαχεί-
ρισης της απόδοσης (π.χ. χρόνος διεκπεραίωσης, χρόνος αναµονής, αριθµός παραπόνων).

Η οργάνωση µπορεί να αξιοποιήσει τα αποτελέσµατα αυτών των µετρήσεων ως µαθήµατα 
κατάρτισης και εκπαίδευσης σχετικά µε  την ποιότητα των υπηρεσιών που παρέχει, τη δια-
φάνεια και την προσβασιµότητα, καθώς και τη συµµετοχή των ενδιαφερόµενων µερών και 
την καινοτοµία. Το ΚΠΑ παρέχει µια επισκόπηση παραδειγµάτων για τη χρήση εσωτερικών 
δεικτών που µετρούν την απόδοση, προκειµένου να καλυφθούν οι ανάγκες και οι προσδοκίες 
των πολιτών/πελατών. 

Παραδείγματα

Αποτελέσματα σχετικά με την ποιότητα των προϊόντων και των υπηρεσιών

α. Ο χρόνος αναµονής (χειρισµός/χρόνος διεκπεραίωσης της παροχής υπηρεσιών)

β. Ο αριθµός και ο χρόνος διεκπεραίωσης των παραπόνων και των διορθωτικών µέτρων 
που εφαρµόστηκαν.

γ. Τα αποτελέσµατα των µέτρων αξιολόγησης όσον αφορά στα σφάλµατα και τη συµµόρ-
φωση µε τα πρότυπα ποιότητας

δ. Η τήρηση των δηµοσιευµένων προτύπων για υπηρεσίες

Αποτελέσματα σχετικά με τη διαφάνεια, την¬ προσβασιμότητα και την ακεραιότητα

ε. Ο αριθµός διαύλων πληροφόρησης και επικοινωνίας, συµπεριλαµβανοµένων των µέσων 
κοινωνικής δικτύωσης.

στ. Η διαθεσιµότητα και η ακρίβεια των πληροφοριών.

ζ. Η διαθεσιµότητα στόχων και αποτελεσµάτων απόδοσης της οργάνωσης.

η. Η έκταση της ελεύθερης παροχής δεδοµένων
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Αποτελέσματα όσον αφορά στη συμμετοχή των ενδιαφερομένων και την καινοτομία 

θ. Ο βαθµός συµµετοχής των ενδιαφερόµενων µερών στο σχεδιασµό και την παροχή 
υπηρεσιών και προϊόντων και/ή διαδικασιών λήψης αποφάσεων.

ι. Ο αριθµός προτάσεων που κατατέθηκαν και υλοποιήθηκαν.

Αποτελέσματα όσον αφορά στη χρήση της ψηφιοποίησης και τις διαδικασίες ηλεκτρονι-
κής διακυβέρνησης

ια.Η έκταση των δραστηριοτήτων αξιολόγησης από κοινού µε τα ενδιαφερόµενα µέρη 
για την παρακολούθηση των µεταβαλλόµενων αναγκών τους και του βαθµού στον οποίο 
ικανοποιούνται.

ιβ. Το ωράριο λειτουργίας των διαφόρων υπηρεσιών (µονάδων).

ιγ. Η τιµή κόστους των υπηρεσιών.

ιδ. Η διαθεσιµότητα πληροφοριών σχετικά µε τις διοικητικές αρµοδιότητες των διαφό-
ρων υπηρεσιών.

[Βαθµολόγηση µε χρήση του Πίνακα Αποτελεσµάτων ]

ΚΡΙΤΗΡΙΟ 7: ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΤΟΎ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΎ

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 7.1 
Η µέτρηση της αντίληψης του ανθρώπινου δυναµικού για την οργάνωση 

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 7.2 
Η µέτρηση της απόδοση της οργάνωσης 

Τα αποτελέσµατα που αφορούν στο ανθρώπινο δυναµικό σχετίζονται µε αυτά που επιτυγχάνει 
η οργάνωση σε συνάρτηση µε τις αρµοδιότητες, τα κίνητρα, την ικανοποίηση, την αντίληψη 
και την απόδοση του προσωπικού της. 

Το κριτήριο διακρίνει δύο τύπους αποτελεσµάτων για το ανθρώπινο δυναµικό: ο ένας τύπος 
αφορά στη συνολική αντίληψη για την οργάνωση, που προέκυψε από άµεση επαφή µε το 
ανθρώπινο δυναµικό (π.χ. µέσω ερωτηµατολογίων, ερευνών, οµάδων στόχου, εκτιµήσεων, 
συνεντεύξεων, διαβουλεύσεων µε τους εκπροσώπους του προσωπικού), ενώ ο άλλος τύπος 
περιλαµβάνει τα γενικά αποτελέσµατα του προσωπικού, τα οποία χρησιµοποιούνται από την 
ίδια την οργάνωση για την παρακολούθηση και τη βελτίωση της ικανοποίησης του προσωπι-
κού και των αποτελεσµάτων των µετρήσεων απόδοσής του.

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ
Εξετάστε τι έχει επιτύχει η οργάνωση για να ανταποκριθεί στις ανάγκες και τις προσδοκίες του 
προσωπικού της µέσω των αποτελεσµάτων ως ακολούθως: 

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 7.1 
Η μέτρηση της αντίληψης του ανθρώπινου δυναμικού για την οργάνωση 

Το υποκριτήριο αξιολογεί κατά πόσο το ανθρώπινο δυναµικό αντιλαµβάνεται τη δηµόσια ορ-
γάνωση ως ελκυστικό χώρο εργασίας και αν έχει κίνητρα στην καθηµερινή του εργασία, ώστε 
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να επιτύχει τη βέλτιστη δυνατή απόδοση για την οργάνωση. Είναι σηµαντικό για τις οργανώ-
σεις του δηµόσιου τοµέα να αποτιµάται συστηµατικά η αντίληψη του ανθρώπινου δυναµικού 
για αυτές, καθώς και για τα προϊόντα και τις υπηρεσίες που παρέχουν.

Παραδείγματα

Συνολική αντίληψη για την οργάνωση

α. Η εικόνα και η συνολική απόδοση της οργάνωσης.

β. Η συµµετοχή του προσωπικού στην οργάνωση, στη διαδικασία λήψης αποφάσεων και 
στις δράσεις βελτίωσης.

γ. Η ενηµέρωση του προσωπικού για πιθανές συγκρούσεις συµφερόντων και τη σηµασία 
τήρησης της δεοντολογίας και της ακεραιότητας

δ. Ο µηχανισµός  ανατροφοδότησης, διαβούλευσης, διαλόγου και συστηµατικών ερευ-
νών προσωπικού.

ε. Η κοινωνική ευθύνη της οργάνωσης.

στ. Η ανοικτότητα της οργάνωσης στην αλλαγή και στην καινοτοµία.

ζ. Η επίδραση της ψηφιοποίησης στον οργάνωση.

η. Η ευελιξία της οργάνωσης.

Αντίληψη για τη διοίκηση και τα συστήματα διοίκησης

θ. Η ικανότητα της διοίκησης να καθοδηγεί την οργάνωση και να γνωστοποιεί τις σχετικές 
κατευθύνσεις.

ι. Ο σχεδιασµός και η διαχείριση των διαφόρων διαδικασιών της οργάνωσης.

ια. Η κατανοµή εργασιών και το σύστηµα αξιολόγησης όσον αφορά στο προσωπικό.

ιβ. Η διαχείριση της γνώσης.

ιγ. Οι δράσεις σχετικά µε την εσωτερική επικοινωνία ¬ και την ενηµέρωση.

ιδ. Η έκταση και η ποιότητα αναγνώρισης της ατοµικής και συλλογικής προσπάθειας.

Αντίληψη για τις συνθήκες εργασίας

ιε. Το εργασιακό κλίµα και η κουλτούρα της οργάνωσης.

ιστ. Η προσέγγιση κοινωνικών ζητηµάτων (π.χ. ευελιξία των ωρών εργασίας, εναρµόνιση 
επαγγελµατικής και προσωπικής ζωής, προστασία της υγείας).

ιζ. Η διαχείριση ζητηµάτων των ίσων ευκαιριών

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 7.2 
Η μέτρηση της απόδοσης του ανθρώπινου δυναμικού 

Οι µετρήσεις των επιδόσεων αποτελούνται από εσωτερικούς δείκτες απόδοσης που σχετίζο-
νται µε το ανθρώπινο δυναµικό. Οι εν λόγω δείκτες επιτρέπουν στην οργάνωση να µετρήσει 
τα αποτελέσµατα που επιτεύχθηκαν, όσον αφορά στη συνολική συµπεριφορά του ανθρώ-
πινου δυναµικού, τις επιδόσεις του, την ανάπτυξη δεξιοτήτων, τα κίνητρά του και το επίπεδο 
συµµετοχής του στην οργάνωση. Τα αποτελέσµατα αυτά περιλαµβάνουν συνήθως εσωτερι-
κές µετρήσεις της συµπεριφοράς του ανθρώπινου δυναµικού στην πράξη (π.χ. αναρρωτικές 
άδειες, εναλλαγή προσωπικού σε θέσεις εργασίας, αριθµός παραπόνων του προσωπικού, 
αριθµός προτάσεων που αφορούν στην καινοτοµία κλπ).

Παραδείγματα

Συνολικά αποτελέσματα του προσωπικού

α. Οι δείκτες που αφορούν στη διατήρηση, την αφοσίωση και την παροχή κινήτρων 
για το προσωπικό.

β. Το επίπεδο συµµετοχής σε δράσεις βελτίωσης.
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γ. Ο αριθµός των δεοντολογικών διληµµάτων (π.χ. πιθανές συγκρούσεις συµφερόντων)  
τα οποία έχουν αναφερθεί.

δ. Η συχνότητα της εθελοντικής συµµετοχής στο πλαίσιο των δραστηριοτήτων που σχετί-
ζονται µε την κοινωνική ευθύνη.

ε. Οι δείκτες που αφορούν στην ικανότητα του προσωπικού να ανταποκρίνεται στις ανά-
γκες των πολιτών/πελατών.

Αποτελέσματα όσον αφορά στην ατομική απόδοση και τις ικανότητες

στ. Οι δείκτες που αφορούν στην ατοµική απόδοση.

ζ. Οι δείκτες που αφορούν στη χρήση ψηφιακών εργαλείων για¬ την ενηµέρωση 
και την επικοινωνία.

η. Οι δείκτες σχετικά µε την ανάπτυξη δεξιοτήτων και την κατάρτιση.

θ. Η συχνότητα αναγνώρισης ατόµων και οµάδων.

[Βαθµολόγηση µε χρήση του Πίνακα Αποτελεσµάτων]

ΚΡΙΤΗΡΙΟ 8: ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΚΟΙΝΩΝΙΚΗ ΕΎΘΎΝΗΣ

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 8.1 
Η µετρήση της αντίληψης για την οργάνωση 

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 8.2 
Η µέτρηση της απόδοσης της οργάνωσης 

Η κύρια αποστολή µιας δηµόσιας οργάνωσης είναι προσανατολισµένη πάντα στην ικανοποί-
ηση µιας κατηγορίας αναγκών και προσδοκιών της κοινωνίας. Εκτός από την κύρια αποστολή 
της, µια δηµόσια οργάνωση πρέπει να υιοθετεί υπεύθυνη συµπεριφορά, προκειµένου να συµ-
βάλλει στην αειφόρο ανάπτυξη των οικονοµικών, κοινωνικών και περιβαλλοντικών συνιστω-
σών της, που σχετίζονται µε τις τοπικές, εθνικές και διεθνείς κοινότητες. 

Μπορεί δηλαδή να περιλαµβάνει την προσέγγιση της οργάνωσης και τη συµβολή της στην 
ποιότητα ζωής, την προστασία του περιβάλλοντος, τη διατήρηση των παγκόσµιων πόρων, τις 
ίσες ευκαιρίες απασχόλησης, την τήρηση της δεοντολογίας, τη συµµετοχή στις τοπικές κοινό-
τητες και τη συµβολή στην τοπική ανάπτυξη.

Το κύριο χαρακτηριστικό της κοινωνικής ευθύνης αποτυπώνει τη βούληση της οργάνωσης, 
από τη µία πλευρά να ενσωµατώσει τις κοινωνικές και περιβαλλοντικές πτυχές στις διαδικα-
σίες λήψης αποφάσεων (κριτήριο 2) και από την άλλη πλευρά, να αποτυπώνει την ικανότητα 
της οργάνωσης να ανταποκριθεί στις επιπτώσεις των αποφάσεων και των δραστηριοτήτων 
της στην κοινωνία και το περιβάλλον. Η κοινωνική ευθύνη πρέπει να αποτελεί αναπόσπαστο 
τµήµα της στρατηγικής της οργάνωσης. Οι στρατηγικοί στόχοι πρέπει να ελέγχονται υπό το 
πρίσµα της κοινωνικής ευθύνης, προκειµένου να αποφευχθούν απρόβλεπτες συνέπειες. 

Η απόδοση της οργάνωσης σε σχέση µε την κοινότητα στην οποία δραστηριοποιείται (σε 
τοπικό, εθνικό ή διεθνές επίπεδο) και οι επιπτώσεις της στο περιβάλλον συνιστούν κρίσιµο 
συστατικό της µέτρησης της συνολικής απόδοσης της οργάνωσης. Μια οργάνωση που εργά-
ζεται για την κοινωνική ευθύνη της: 

1. βελτιώνει τη φήµη και την εικόνα της στους πολίτες συνολικά,

2. βελτιώνει την ικανότητά της να προσελκύει, να ενισχύει την παρακίνηση, την αφοσίωση  
και τη διατήρηση του προσωπικού, 

3. βελτιώνει τις σχέσεις της µε τις επιχειρήσεις, τις άλλες δηµόσιες οργανώσεις, τα µέσα µαζι-
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κής ενηµέρωσης, τους προµηθευτές, τους πολίτες/πελάτες των υπηρεσιών ή/και των προϊό-
ντων της καθώς και µε την κοινότητα στην οποία εντάσσεται.

Αυτές οι ενέργειες καλύπτουν τόσο ποιοτικές/ποσοτικές µετρήσεις αντίληψης (8.1) όσο και 
ποσοτικούς δείκτες (8.2). Είναι δυνατόν να σχετίζονται µε: 

1) τη δεοντολογική, δηµοκρατική και συµµετοχική συµπεριφορά της οργάνωσης, 2) την περι-
βαλλοντική βιωσιµότητα, 3) την ποιότητα ζωής, 4) τις οικονοµικές επιπτώσεις, ως αποτελέ-
σµατα των οργανωσιακών µοντέλων συµπεριφοράς.

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ
Εξετάστε τι πετυχαίνει η οργάνωση όσον αφορά στην κοινωνική της ευθύνη, µέσω των απο-
τελεσµάτων, ως ακολούθως: 

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 8.1 
Μετρήσεις αντίληψης της κοινωνίας για την κοινωνική ευθύνη της οργάνωσης 

Οι µετρήσεις αντίληψης επικεντρώνονται στην αντίληψη της κοινότητας για τις επιδόσεις της 
οργάνωσης σε τοπικό, εθνικό ή διεθνές επίπεδο. Η αντίληψη αυτή µπορεί να επιτευχθεί µέσω 
διαφορετικών πηγών, συµπεριλαµβανοµένων ερευνών, εκθέσεων, συνεντεύξεων τύπου, ΜΚΟ, 
οργανώσεων της Κοινωνίας των Πολιτών, άµεσης ανατροφοδότησης από τα ενδιαφερόµενα 
µέρη και το κοντινό περιβάλλον κλπ. 

Η µέτρηση της αντίληψης συνιστά ένδειξη της αποτελεσµατικότητας των κοινωνικών και πε-
ριβαλλοντικών στρατηγικών. Περιλαµβάνει την οπτική γωνία για τη διαφάνεια, τον αντίκτυπο 
για την ποιότητα ζωής και την ποιότητα της δηµοκρατίας, την οπτική για τη δεοντολογία ως 
προς την υποστήριξη των πολιτών, την προσέγγιση και τα αποτελέσµατα για τα περιβαλλο-
ντικά θέµατα.

Παραδείγματα:

α. Η επίδραση της οργάνωσης στην ποιότητα ζωής των πολιτών/πελατών πέραν της θεσµι-
κής αποστολής της.

β. Η φήµη της οργάνωσης ως παράγοντα που συµβάλλει στην τοπική/παγκόσµια κοινωνία.

γ. Η επίδραση της οργάνωσης στην οικονοµική ανάπτυξη.

δ. Η επίδραση της οργάνωσης στην περιβαλλοντική βιωσιµότητα, συµπεριλαµβανοµένης της 
κλιµατικής αλλαγής.

ε. Η επίδραση της οργάνωσης στην ποιότητα της δηµοκρατίας, τη διαφάνεια, τη δεοντολογι-
κή συµπεριφορά, το κράτος δικαίου, την ανοιχτότητα και την ακεραιότητα. 

[Βαθµολόγηση µε χρήση του Πίνακα Αποτελεσµάτων]

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 8.2 
Μετρήσεις απόδοσης

Οι µετρήσεις απόδοσης εστιάζουν στα µέτρα που χρησιµοποιούνται από την οργάνωση για 
να ελέγξει, να κατανοήσει, να προβλέψει και να βελτιώσει τις επιδόσεις της σχετικά µε την 
κοινωνική της ευθύνη. Η οργάνωση οφείλει να δώσει µια σαφή ένδειξη της αποτελεσµατικό-
τητας των προσεγγίσεών της για τα κοινωνικά θέµατα. Οι µετρήσεις απόδοσης µπορούν να 
εξετάζουν τη δεοντολογία, τις πρωτοβουλίες και τα αποτελέσµατα πρόληψης των κινδύνων 
για την υγεία, τις πρωτοβουλίες για την ανταλλαγή γνώσεων, τις πρωτοβουλίες για τη διατή-
ρηση των πόρων και τη µείωση των περιβαλλοντικών επιπτώσεων κλπ.
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Παραδείγματα

α. Οι δραστηριότητες της οργάνωσης για τη διατήρηση και βιωσιµότητα των πόρων.

β. Η συχνότητα ανάπτυξης  σχέσεων µε τις αρµόδιες αρχές, τις οµάδες και τους εκπροσώπους 
της κοινότητας.

γ. Η έκταση και η σηµασία της θετικής και αρνητικής κάλυψης από τα µέσα ενηµέρωσης.

δ. Η δέσµευση για υποστήριξη ευάλωτων κοινωνικά πολιτών.

ε. Η υποστήριξη ως εργοδότη,  της πολιτικής για τη διαφορετικότητα και την ένταξη και απο-
δοχή των εθνοτικών µειονοτήτων και των ευάλωτων κοινωνικών οµάδων.

στ. Η υποστήριξη διεθνών αναπτυξιακών έργων.

ζ. Η ανταλλαγή γνώσεων, πληροφοριών και δεδοµένων µε όλα τα ενδιαφερόµενα µέρη.

η. Τα προγράµµατα για την πρόληψη των κινδύνων για την υγεία και των ατυχηµάτων για τους 
πολίτες/πελάτες.

[Βαθµολόγηση µε χρήση του Πίνακα Αποτελεσµάτων]

ΚΡΙΤΗΡΙΟ 9: ΒΑΣΙΚΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΑΠΟΔΟΣΗΣ

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 9.1 
Εξωτερικά αποτελέσµατα: εκροές και δηµόσια αξία 

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 9.2 
Εσωτερικά αποτελέσµατα: επίπεδο αποτελεσµατικότητας 

Τα κύρια αποτελέσµατα της απόδοσης σχετίζονται µε όσα η οργάνωση έχει καθορίσει ως 
σηµαντικά, µετρήσιµα επιτεύγµατα για την παρουσίαση της επιτυχία της, σε βραχυπρόθεσµη 
και µακροπρόθεσµη βάση. 

Αντιπροσωπεύουν την ικανότητα των πολιτικών και των διαδικασιών να επιτύχουν στόχους 
και σκοπούς, όπως προσδιορίζονται στην αποστολή της οργάνωσης, στο όραµα και στο 
στρατηγικό σχεδιασµό της.

Τα κύρια αποτελέσματα απόδοσης μπορούν να χωριστούν σε:

1. Εξωτερικά αποτελέσµατα: εκροές και αποτελέσµατα σε στόχους, µε έµφαση στη σύνδεση µε 
την αποστολή και το όραµα (Κριτήριο 1), τη στρατηγική και τον σχεδιασµό (Κριτήριο 2), τις δι-
αδικασίες (Κριτήριο 5) και τα επιτευχθέντα αποτελέσµατα για τα εξωτερικά εµπλεκόµενα µέρη.

2. Εσωτερικά αποτελέσµατα: επίπεδο της αποτελεσµατικότητας, µε έµφαση στη σύνδεση µε 
τους ανθρώπους (Κριτήριο 3), τις συνεργασίες και τους πόρους (Κριτήριο 4) και τις διαδικασίες 
(Κριτήριο 5), καθώς και τα αποτελέσµατα που έχουν επιτευχθεί κατά τη διαδικασία βελτίωσης 
της οργάνωσης, προκειµένου να προσεγγίσει την αριστεία.

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ
Εξετάστε τα αποτελέσµατα που επιτυγχάνει η οργάνωση σε σχέση µε τα εξής:

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 9.1 
Εξωτερικά αποτελέσματα: εκροές και δημόσια αξία

Τα εξωτερικά αποτελέσµατα είναι το µέτρο της αποτελεσµατικότητας της στρατηγικής της 
οργάνωσης, όσον αφορά στην ικανότητα ικανοποίησης των προσδοκιών των εξωτερικών 
ενδιαφερόµενων µερών και της παραγωγής δηµόσιας αξίας, σύµφωνα µε την αποστολή και 
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το όραµα της οργάνωσης και τις µεταρρυθµίσεις στο δηµόσιο τοµέα. 

Κάθε οργάνωση του δηµόσιου τοµέα οφείλει  να αξιολογεί σε ποιο βαθµό επιτυγχάνονται 
οι στόχοι των βασικών δραστηριοτήτων της, όπως ορίζονται στο στρατηγικό σχέδιο για τις 
εκροές -υπηρεσίες και προϊόντα - και για τα αποτελέσµατα - επιπτώσεις των βασικών δραστη-
ριοτήτων της οργάνωσης στα εξωτερικά εµπλεκόµενα µέρη και στην κοινωνία, προκειµένου 
να είναι σε θέση η οργάνωση να βελτιώσει τις επιδόσεις της µε αποτελεσµατικό τρόπο.

Παραδείγματα

α. Οι εκροές — Η ποσότητα και ποιότητα των υπηρεσιών και των προϊόντων

β. Οι επιπτώσεις — Η επίδραση των υπηρεσιών και προϊόντων στην οµάδα-στόχο

γ. Ο βαθµός επίτευξης συµβάσεων/συµφωνιών µεταξύ των δηµόσιων αρχών και της οργά-
νωσης.

δ. Τα αποτελέσµατα των εξωτερικών επιθεωρήσεων και των ελέγχων απόδοσης.

ε. Τα αποτελέσµατα συγκριτικής αξιολόγησης (συγκριτική ανάλυση) όσον αφορά στις εκροές 
και στις επιπτώσεις.

στ. Τα αποτελέσµατα της εφαρµογής των µεταρρυθµίσεων στο δηµόσιο τοµέα

[Βαθµολόγηση µε χρήση του Πίνακα Αποτελεσµάτων]

ΎΠΟΚΡΙΤΗΡΙΟ 9.2 
Εσωτερικά αποτελέσματα: επίπεδο αποτελεσματικότητας

Οι εσωτερικές επιδόσεις σχετίζονται µε την αποδοτικότητα, την αποτελεσµατικότητα των 
εσωτερικών διαδικασιών και των οικονοµικών µετρήσεων της λειτουργίας της οργάνωσης. 
Στις εσωτερικές επιδόσεις µπορούν να συµπεριληφθούν η διαχείριση των διαδικασιών (π.χ. 
παραγωγικότητα, σχέση κόστους / αποτελεσµατικότητας ή ελαττωµατικότητα), η χρηµατοοι-
κονοµική απόδοση, τα χρηµατοοικονοµικά αποτελέσµατα (αποτελεσµατική χρήση των οικο-
νοµικών πόρων, συµµόρφωση µε τον προϋπολογισµό), η αποτελεσµατική χρήση των πόρων 
(συνεργασίες, πληροφορίες, τεχνολογία κλπ), η δυνατότητα ενεργούς συµµετοχής των ενδια-
φεροµένων µερών στην οργάνωση, καθώς και τα αποτελέσµατα αξιολογήσεων( των εσωτε-
ρικών επιθεωρήσεων και ελέγχων, πιστοποιητικών, συµµετοχή σε διαγωνισµούς και απονοµή 
διακρίσεων)

Παραδείγματα

α. Η αποδοτικότητα της οργάνωσης στη διαχείριση των διαθέσιµων πόρων, συµπεριλαµβα-
νοµένων του προσωπικού, της γνώσης και των εγκαταστάσεων.

β. Τα αποτελέσµατα που αφορούν στη βελτίωση και την καινοτοµία των διαδικασιών.

γ. Τα αποτελέσµατα συγκριτικής αξιολόγησης (συγκριτική ανάλυση).

δ. Τα αποτελέσµατα των κοινών δραστηριοτήτων και των συµφωνιών συνεργασίας

ε. Η επίδραση της ψηφιοποίησης στις επιδόσεις της οργάνωσης.

στ. Τα αποτελέσµατα των εσωτερικών επιθεωρήσεων και ελέγχων.

ζ. Τα αποτελέσµατα της συµµετοχής σε διαγωνισµούς, βραβεία ποιότητας και πιστοποίησης 
συστηµάτων διαχείρισης της ποιότητας.

η. Τα αποτελέσµατα της εκπλήρωσης των προϋπολογισµών και των δηµοσιονοµικών στόχων.

θ. Σχέση κόστους-αποτελεσµατικότητας — Επίτευξη των αποτελεσµάτων µε το χαµηλότερο 
δυνατό κόστος.

[Βαθµολόγηση µε χρήση του Πίνακα Αποτελεσµάτων]
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ΙΙΙ. ΜΕΘΟΔΟΙ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ: 
ΤΟ ΣΎΣΤΗΜΑ ΒΑΘΜΟΛΟΓΗΣΗΣ

ΓΙΑΤΙ ΠΡΕΠΕΙ ΝΑ ΒΑΘΜΟΛΟΓΟΎΜΕ;
Η βαθµολόγηση κάθε υποκριτηρίου και κριτηρίου του µοντέλου ΚΠΑ έχει τέσσερις βασικούς στόχους:

1. να παράσχει πληροφορίες και να δώσει µια ένδειξη για την κατεύθυνση και τις προτεραιό-
τητες  που πρέπει να έχουν οι δράσεις βελτίωσης,

2. να µετρήσει την πρόοδο της ίδιας της δηµόσιας οργάνωσης, εφόσον εφαρµόζεται το ΚΠΑ 
συστηµατικά.  Η διεξαγωγή αξιολόγησης βάσει του ΚΠΑ σε τακτική βάση, κάθε δύο έτη, θεω-
ρείται καλή πρακτική, σύµφωνα µε τις περισσότερες προσεγγίσεις για την Ποιότητα,

3. να εντοπιστούν οι Καλές Πρακτικές, όπως προκύπτει από την υψηλή βαθµολόγηση για τις 
Προϋποθέσεις και τα Αποτελέσµατα. 

4. να βοηθήσει στην αναζήτηση κατάλληλων εταίρων από τους οποίους µπορούµε να µάθου-
µε µέσω της συγκριτικής µάθησης (Τι µαθαίνουµε ο ένας από τον άλλο).

Ο κύριος στόχος της συγκριτικής µάθησης είναι η σύγκριση µεταξύ των διαφορετικών τρόπων 
διαχείρισης των προϋποθέσεων και της επίτευξης αποτελεσµάτων. Ωστόσο, θα πρέπει να σηµει-
ωθεί ότι υπάρχουν κίνδυνοι στη σύγκριση των βαθµολογιών του ΚΠΑ, ιδιαίτερα στην περίπτωση 
της µη επικύρωσης των βαθµολογιών µε οµοιογενή τρόπο στις διάφορες δηµόσιες οργανώσεις. 

ΠΩΣ ΘΑ ΒΑΘΜΟΛΟΓΗΣΕΤΕ;
Το ΚΠΑ προβλέπει δύο µεθόδους βαθµολόγησης: τον κλασσικό τρόπο βαθµολόγησης και την 
παραµετροποιηµένη βαθµολόγηση. Όσον αφορά στις Προϋποθέσεις, ο κύκλος ΠΕΕΑ αποτε-
λεί τη βάση και των δύο.

Ο «κλασικός» τρόπος βαθµολόγησης του ΚΠΑ δίνει µια συνολική εκτίµηση κάθε υποκριτηρίου, 
υποδεικνύοντας τη φάση ΠΕΕΑ στην οποία βρίσκεται το υποκριτήριο. Η µέθοδος της «παρα-
µετροποιηµένης βαθµολόγησης» του ΚΠΑ αποδίδει την ανάλυση µε περισσότερες λεπτοµέ-
ρειες σε κάθε υποκριτήριο. Δίνει τη δυνατότητα να βαθµολογούνται ταυτόχρονα και ανεξάρ-
τητα για κάθε υποκριτήριο όλες οι φάσεις του Κύκλου Ποιότητας ΠΕΕΑ (Προγραµµατισµός 
-  Εκτέλεση -  Έλεγχος -  Ανάδραση)

Η σύγκριση της απόδοσης µε άλλες οργανώσεις µέσω συγκριτικής αξιολόγησης και συγκριτι-
κής µάθησης είναι υψηλής σημασίας και στις δύο µεθόδους αξιολόγησης.

1. Η κλασσική μέθοδος βαθμολόγησης ΚΠΑ

Ο αθροιστικός αυτός τρόπος βαθµολόγησης βοηθά την οργάνωση να εξοικειωθεί µε τον 
κύκλο ΠΕΕΑ και την κατευθύνει µε µεγαλύτερη ακρίβεια προς µια προσέγγιση της ποιότητας.
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• Στον πίνακα αξιολόγησης των προϋποθέσεων, η οργάνωση βελτιώνει αποτελεσµατικά την
απόδοσή της όταν ο κύκλος ΠΕΕΑ λειτουργεί πλήρως, με βάση τη μάθηση από τις αξιολο-
γήσεις του και τις εξωτερικές συγκρίσεις.

• Στον πίνακα αξιολόγησης των αποτελεσµάτων λαµβάνεται υπόψη η τάση των αποτελεσµά-
των και η επίτευξη των στόχων. Η οργάνωση βρίσκεται σε συνεχή κύκλο βελτίωσης όταν επι-
τυγχάνονται άριστα και βιώσιµα αποτελέσµατα καθώς και όλοι οι βασικοί στόχοι, ενώ είναι
θετικές οι συγκρίσεις µε αντίστοιχες οργανώσεις ως προς τα βασικά αποτελέσµατα.

Οδηγίες

• Βρείτε τεκµήρια για τα πλεονεκτήµατα και τις αδυναµίες και επιλέξτε το επίπεδο του σταδίου
που έχετε φτάσει. Αυτός ο τρόπος βαθµολόγησης είναι σωρευτικός: πρέπει να έχετε ολοκλη-
ρώσει ένα στάδιο (π.χ. έλεγχος) πριν από το επόµενο στάδιο (π.χ. ανάδραση).

• Βαθµολογία µεταξύ 0 και 100 σύµφωνα µε την επιλεχθείσα φάση. Η κλίµακα του 100 σας
επιτρέπει να προσδιορίσετε τον βαθµό ανάπτυξης και εφαρµογής της προσέγγισης.

Οδηγίες

• Δώστε βαθµολογία µεταξύ 0 και 100 σε κλίµακα που χωρίζεται στα έξι επίπεδα. Κάθε επίπε-
δο λαµβάνει υπόψη τόσο την τάση όσο και την επίτευξη του στόχου ταυτόχρονα.

2. Παραμετροποιημένη βαθμολογία ΚΠΑ

Η παραµετροποιηµένη βαθµολογία είναι ένας τρόπος βαθµολόγησης που προσεγγίζει πε-
ρισσότερο την πραγµατικότητα στην οποία, για παράδειγµα, πολλές δηµόσιες οργανώσεις 
υλοποιούν δράσεις (ΕΚΤΕΛΕΣΗ), αλλά µερικές φορές χωρίς σαφές στάδιο σχεδιασµού (ΠΡΟ-
ΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ) ή χωρίς να ακολουθεί κάποιος έλεγχος σχετικά µε την επίτευξη τους. Αυτός ο 
τρόπος βαθµολόγησης παρέχει περισσότερες πληροφορίες για τους τοµείς στους οποίους η 
βελτίωση είναι περισσότερο αναγκαία.

Στον πίνακα των προϋποθέσεων, η έµφαση δίνεται στο κύκλο ΠΕΕΑ (ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ, 
ΕΚΤΕΛΕΣΗ, ΕΛΕΓΧΟΣ, ΑΝΑΔΡΑΣΗ) και η πρόοδος παρουσιάζεται ως µια σπείρα, όπου σε κάθε 
στροφή του κύκλου θα µπορούσε να πραγµατοποιηθεί βελτίωση σε κάθε στάδιο.

Στον πίνακα αποτελεσµάτων γίνεται διάκριση µεταξύ της τάσης των αποτελεσµάτων και της 
επίτευξης των στόχων. Η διάκριση αυτή δείχνει σαφώς αν πρέπει να ενδυναµώσετε την τάση 
ή να δώσετε έµφαση στην επίτευξη των στόχων.
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Οδηγίες

• Διαβάστε τον ορισµό κάθε σταδίου (ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ, ΕΚΤΕΛΕΣΗ, ΕΛΕΓΧΟΣ, ΑΝΑΔΡΑΣΗ).

• Εξετάστε τα στοιχεία που συγκεντρώθηκαν σχετικά µε κάθε στάδιο, τα οποία µπορούν να
αποτυπωθούν καλύτερα µέσω µερικών από τα παραδείγµατα.

• Δώστε βαθµολογία σε κάθε φάση

• Υπολογίστε µια συνολική βαθµολογία λαµβάνοντας υπόψη το µέσο όρο των βαθµολογιών
κάθε σταδίου
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Οδηγίες

• Εξετάστε ξεχωριστά την τάση των αποτελεσµάτων σας για τρία χρόνια και τους στόχους
που επιτεύχθηκαν το περασµένο έτος.

• Βαθµολογήστε την τάση µεταξύ 0 και 100 σε κλίµακα κατανεµηµένη σε έξι επίπεδα.

• Βαθµολογήστε την επίτευξη των στόχων του τελευταίου έτους από το 0 έως το 100 σε κλί-
µακα κατανεµηµένη σε έξι επίπεδα.

• Υπολογίστε τη συνολική βαθµολογία λαµβάνοντας υπόψη τον µέσο όρο των βαθµολογιών
τάσεων και στόχων.

Παράδειγμα 1: Τρόπος εφαρµογής της παραµετροποιηµένης βαθµολογίας στις προϋποθέ-
σεις - Υποκριτήριο 3.3

Στο σηµείο αυτό υπάρχει πιθανή τεκµηρίωση από την αυτοαξιολόγηση σχετικά µε το Υπο-
κριτήριο 3.3, η οποία σχετίζεται µε τα παραδείγµατα του µοντέλου. Για κάθε ένα υπάρχει µια 
ένδειξη για το στάδιο ΠΕΕΑ και για το αν πρόκειται για δυνατότητα (+) ή αδυναµία (−).

Παράδειγμα Υποκριτήριο 3.3: «Να ενεργοποιεί τη συµµετοχή και την ενδυνάµωση του προ-
σωπικού και να υποστηρίζει την ευηµερία του»

3.3. α. Ο φορέας διατηρεί σταθερή την προσοχή στην εσωτερική επικοινωνία προς διάφορες 
κατευθύνσεις: από την κορυφή προς τη βάση, από τη βάση προς την κορυφή και την οριζό-
ντια. Αξιοποιεί ένα ανοικτό περιβάλλον και χρησιµοποιεί διαφορετικούς τρόπους και εργα-
λεία: ετήσιες και τριµηνιαίες συναντήσεις µε το σύνολο του προσωπικού, χρήση ψηφιακών 
εργαλείων όπως το εσωτερικό δίκτυο της οργάνωσης, τα ηλεκτρονικά µηνύµατα και τα µέσα 
κοινωνικής δικτύωσης.

Μέχρι σήµερα δεν υπάρχει προσέγγιση για την επαλήθευση της αποτελεσµατικότητας της 
επικοινωνίας και της αντίληψης του προσωπικού σχετικά µε τη συµµετοχή του. ΠΡΟΓΡΑΜΜΑ-
ΤΙΣΜΟΣ +, ΕΚΤΕΛΕΣΗ +, ΕΛΕΓΧΟΣ —

3.3.β. Η οµαδική εργασία και η κατ’ ιδίαν επικοινωνία αποτελούν άλλους τρόπους για τη βελτί-
ωση του διαλόγου στο εσωτερικό της οργάνωσης και την ανταλλαγή τεχνογνωσίας: οι οµά-
δες και τα άτοµα συµµετέχουν στην κατανοµή των στρατηγικών σκοπών  σε επιχειρησιακούς 
στόχους  και η οµαδική εργασία αποτελεί µια συνήθη προσέγγιση για τις δράσεις βελτίωσης. Η 
προσέγγιση αυτή τυγχάνει θετικής εκτίµησης στις έρευνες για το προσωπικό. Ωστόσο, επί του 
παρόντος η οµαδική εργασία και οι οµάδες βελτίωσης περιορίζονται στις βασικές διαδικασίες.

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ +, ΕΚΤΕΛΕΣΗ ±, ΕΛΕΓΧΟΣ +

3.3. γ. Επιπλέον, δεν καθορίζονται συγκεκριµένες προσεγγίσεις για τη συλλογή ιδεών και 
προτάσεων. ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ —
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3.3. δ. Η οργάνωση διενεργεί διετείς έρευνες για το προσωπικό µέσω µιας προσέγγισης που 
καθορίστηκε πριν από έξι έτη και όχι απολύτως κατάλληλη σχετικά µε τις πρόσφατες διαρθρω-
τικές και επιχειρησιακές αλλαγές. ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ +, ΕΚΤΕΛΕΣΗ +, ΕΛΕΓΧΟΣ -, ΑΝΑΔΡΑΣΗ —

3.3. ε. Επιδεικνύεται ιδιαίτερη προσοχή από τη διοίκηση για την ευηµερία του προσωπικού, 
ιδίως µέσω της δηµιουργίας καλών συνθηκών εργασίας και της µέριµνας για την εναρµόνιση 
επαγγελµατικής και προσωπικής ζωής. Οι πρωτοβουλίες καθορίστηκαν µετά από υλοποίη-
ση συγκριτικής µάθησης µε ορισµένες σηµαντικές δηµόσιες και ιδιωτικές οργανώσεις και 
διαβουλεύσεις µε το προσωπικό. Τον προηγούµενο χρόνο, ορισµένα νέα µέτρα τέθηκαν σε 
λειτουργία, όπως ανοικτοί χώροι εργασίας και κέντρο ηµερήσιας φροντίδας παιδιών των ερ-
γαζοµένων. ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ +, ΕΚΤΕΛΕΣΗ +, ΑΝΑΔΡΑΣΗ +

3.3. στ. Εδώ και πολλά χρόνια, η οργάνωση έχει λάβει µέριµνα σχετικά µε τα προβλήµατα των 
ατόµων µε αναπηρία, ώστε τα κτίρια και οι εγκαταστάσεις να έχουν σχεδιαστεί για το σκοπό 
αυτό. Κατά το προηγούµενο  έτος, αναπτύχθηκε το πλαίσιο για τη διευκόλυνση της τηλεργασί-
ας και του ελαστικού ωραρίου. ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ +, ΕΚΤΕΛΕΣΗ +, ΑΝΑΔΡΑΣΗ +

3.3. ζ. Δεν υπάρχουν επί του παρόντος σε λειτουργία δράσεις για την υποστήριξη κοινωνικών 
και πολιτιστικών πρωτοβουλιών ή άλλων µη οικονοµικών ανταµοιβών για το προσωπικό, ούτε 
και κάποιος µηχανισµός για την υποβολή σχετικού αιτήµατος. Μέχρι σήµερα δεν υπάρχει προ-
σέγγιση για την επαλήθευση της αποτελεσµατικότητας της επικοινωνίας και της αντίληψης 
του προσωπικού σχετικά µε τη συµµετοχή του. ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ —, ΕΚΤΕΛΕΣΗ —

Τα ανωτέρω πορίσµατα έχουν συµπεριληφθεί στον παρακάτω πίνακα προϋποθέσεων για να 
υποστηριχθεί η κατάρτιση µιας συνολικής βαθµολόγησης του υποκριτηρίου. Τα πεδία του πίνα-
κα χρησιµοποιούνται ως σηµειώσεις κατά τη µετάβαση από τα τεκµήρια που συγκεντρώθηκαν 
στη διάρκεια της αξιολόγησης του υποκριτηρίου στη συνολική βαθµολογία του, καθώς και για 
την καθοδήγηση της συζήτησης κατά τη συνεδρίαση επίτευξης της απαιτούµενης συναίνεσης.

ΠΑΡΑΤΗΡΗΣΕΙΣ ΣΧΕΤΙΚΑ ΜΕ ΤΗΝ ΑΠΟΔΟΘΕΙΣΑ ΒΑΘΜΟΛΟΓΗΣΗ
ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ: Μια θετική κατάσταση για την εσωτερική επικοινωνία και την οµαδική 
εργασία, τις έρευνες για το προσωπικό, την ευηµερία και την εναρµόνιση επαγγελµατικής και 
ιδιωτικής ζωής. Τίποτα δεν έχει σχεδιαστεί για τη συλλογή ιδεών και την υποστήριξη κοινωνι-
κο-πολιτιστικών πρωτοβουλιών. Εποµένως, η αξιολόγηση µπορεί να τοποθετηθεί στο «Μερι-
κές επαρκείς αποδείξεις για τους βασικούς τοµείς», αλλά στα δεξιά της στήλης: 50 µονάδες.

ΕΚΤΕΛΕΣΗ: Μια θετική κατάσταση για την εσωτερική επικοινωνία, τις έρευνες για το προσω-
πικό, την ευηµερία και την ισορροπία µεταξύ επαγγελµατικής και προσωπικής ζωής. Όσον 
αφορά στην οµαδική εργασία, η εφαρµογή δεν είναι συνολική, διότι καλύπτει µόνο τις βασι-
κές διαδικασίες. Δεν υπάρχει καµία πρόβλεψη για τις κοινωνικο-πολιτιστικές πρωτοβουλίες. 
Εποµένως, η αξιολόγηση µπορεί να τοποθετηθεί στο «Μερικές επαρκείς αποδείξεις για τους 
βασικούς τοµείς», αλλά στα δεξιά της στήλης: 50 µονάδες.

ΕΛΕΓΧΟΣ: Γενικά, υπάρχουν αδυναµίες ως προς τον ΕΛΕΓΧΟ όλων των σηµείων. Ειδικότερα, η 
οργάνωση κατανοεί ότι η προσέγγιση της έρευνας του προσωπικού απαιτεί επαλήθευση για 
την προσαρµογή της στις αλλαγές της οργάνωσης, αλλά δεν υπάρχει τίποτα που να λειτουρ-
γεί προς αυτό το σκοπό. Ωστόσο, πραγµατοποιήθηκαν  ορισµένα βασικά έργα στον τοµέα 
της ευηµερίας και της εναρµόνισης επαγγελµατικής και προσωπικής ζωής, ακόµη και αν δεν 
υπήρχε σαφής σύνδεση µε το στάδιο του ελέγχου. Έτσι, η αξιολόγηση µπορεί να τοποθετηθεί 
στο «Μερικές αδύναµες αποδείξεις σχετικά µε ορισµένους τοµείς»: 25 µονάδες.

ΑΝΑΔΡΑΣΗ: Υπάρχει τεκµηρίωση, η οποία συνδέεται µε σηµαντικές βελτιώσεις όσον αφο-
ρά στην ευηµερία, την εναρµόνιση επαγγελµατικής και προσωπικής ζωής και τα άτοµα µε 
αναπηρίες, αλλά δε συνδέονται σαφώς µε τα αποτελέσµατα της δραστηριότητας ΕΛΕΓΧΟΥ. 
Εποµένως, η αξιολόγηση µπορεί να τοποθετηθεί στο «Μερικές αδύναµες αποδείξεις σχετικά 
µε ορισµένους τοµείς», στα δεξιά της στήλης: 30 µονάδες.
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Παράδειγμα 2: Τρόπος εφαρµογής της παραµετροποιηµένης βαθµολογίας στα αποτελέσµατα 
— υποκριτήριο 7.2

Εδώ βρίσκονται πιθανά τεκµήρια από την αυτοαξιολόγηση µιας οργάνωσης για το υποκριτήριο 
7.2. Τα τεκµήρια συνοψίζονται στους δύο υπότιτλους «Γενικά αποτελέσµατα» και «Ατοµική επίδοση 
και ανάπτυξη δεξιοτήτων». Σύµφωνα µε τον πίνακα βαθµολόγησης, υπάρχουν ενδείξεις για τις 
τάσεις και τους στόχους και για κάθε ένα από αυτά, εάν πρόκειται για θετικό (+) ή για αρνητικό (−).
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Παράδειγμα υποκριτήριο 7.2: Μετρήσεις επιδόσεων

Σύνθεση των τεκµηρίων που προέκυψαν από την αυτοαξιολόγηση

Η οργάνωση µετρά ένα µεγάλο σύνολο δεικτών για τις επιδόσεις του προσωπικού, οι οποίοι 
συνοψίζονται στον πίνακα στην τριµηνιαία και την ετήσια έκθεση. Μπορούµε να συνοψίσουµε 
τα αποτελέσµατα του 2018 ως εξής, ακολουθώντας το σύστηµα του υποδείγµατος ΚΠΑ. Για 
περισσότερες λεπτοµέρειες, ανατρέξτε στην ετήσια έκθεση για το 2018.

Γενικά αποτελέσµατα

Οι δείκτες αναφέρονται στα εξής: συχνές απουσίες, ασθένειες, συµµετοχή σε δραστηριό-
τητες βελτίωσης, παράπονα (αριθµός και χρόνος απόκρισης) και εθελοντική συµµετοχή σε 
κοινωνικές δραστηριότητες και πρωτοβουλίες. Για πάνω από το 60 % των ερωτηθέντων µπο-
ρούµε να δούµε µια θετική τάση την τελευταία τριετία, ενώ µόνο η συµµετοχή σε κοινωνικές 
δραστηριότητες παρουσιάζει µικρή µείωση το 2018. 

Για τους δείκτες δεν καθορίζονται στόχοι. ΤΑΣΗ + ΣΤΟΧΟΣ —

Ατοµικές επιδόσεις και ανάπτυξη δεξιοτήτων

Μετράµε τις ώρες κατάρτισης ανά άτοµο, το ποσοστό του επιτευχθέντος στόχου σε επίπεδο 
ατόµου /οµάδας και τις συνολικές διαφορές όσον αφορά στις ικανότητες. Για όλους τους δεί-
κτες, οι ειδικοί στόχοι παρουσιάζουν συνήθως τουλάχιστον 10 % ετήσια αύξηση. Συνολικά, το 
70 % των δεικτών παρουσιάζουν θετική τάση, ενώ παρατηρείται µικρή µείωση της κάλυψης 
της διαφοράς µεταξύ των ικανοτήτων (αύξηση της διαφοράς). Όσον αφορά στους στόχους, 
έχει επιτευχθεί λιγότερο από το 50 %: Σχετικά µε τους δείκτες κατάρτισης και, ειδικότερα, την 
απόσταση µεταξύ των ικανοτήτων, οι στόχοι δεν επετεύχθησαν. ΤΑΣΗ + ΣΤΟΧΟΣ —

Τα ανωτέρω πορίσµατα έχουν µετατραπεί σε βαθµολογία που έχει τοποθετηθεί στον ακόλουθο 
πίνακα αποτελεσµάτων, ώστε να διευκολυνθεί η συνολική βαθµολόγηση του υποκριτηρίου που θα 
συζητηθεί κατά τη διάρκεια της συνεδρίασης προκειµένου να επιτευχθεί η απαραίτητη συναίνεση.

Παρατηρήσεις σχετικά µε την αποδοθείσα βαθµολόγηση

ΤΑΣΕΙΣ: Ένα µεγάλο µέρος των αποτελεσµάτων παρουσιάζει σταθερή πρόοδο. Μόνο δύο δεί-
κτες παρουσιάζουν αρνητική τάση (ιδίως όσον αφορά στην κάλυψη του διαστήµατος µεταξύ 
των ικανοτήτων). Τόσο οι αξιολογήσεις των συνολικών αποτελεσµάτων, όσο και οι ατοµικές 
επιδόσεις µπορούν να συµπεριληφθούν στη στήλη «Βιώσιµη πρόοδος» µε συνολική βαθµο-
λόγηση 60 µονάδες.

ΣΤΟΧΟΙ: Δεν υπάρχουν στόχοι για γενικούς δείκτες αποτελεσµάτων (στήλη «δεν υπάρχουν πλη-
ροφορίες ή υπάρχουν ανεπίσηµες πληροφορίες»), και οι ατοµικές επιδόσεις πέτυχαν λιγότερο 
από το 50 % των στόχων (στήλη «Ελάχιστοι στόχοι επιτυγχάνονται»), µε συνολικά 25 βαθµούς.
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ΙV. ΚΑΤΕΎΘΎΝΤΗΡΙΕΣ ΓΡΑΜΜΕΣ 
ΓΙΑ ΤΗ ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΜΙΑΣ ΟΡΓΑΝΩΣΗΣ 

ΠΟΎ ΧΡΗΣΙΜΟΠΟΙΕΙ ΤΟ ΚΠΑ
Η διαδικασία της συνεχούς βελτίωσης µπορεί να σχεδιάζεται και να εκτελείται µε διάφορους 
τρόπους. Το µέγεθος της οργάνωσης, η κουλτούρα και η προηγούµενη εµπειρία στα εργαλεία 
διοίκησης ολικής ποιότητας, είναι µερικές από τις παραµέτρους που βοηθούν να προσδιορι-
στεί ο καταλληλότερος τρόπος για την έναρξη εφαρµογής της προσέγγισης ΔΟΠ. Στο παρόν 
κεφάλαιο έχουµε προσδιορίσει  µια διαδικασία δέκα βηµάτων για συνεχή βελτίωση µέσω  του  
ΚΠΑ που µπορεί να βρίσκεται σε συνάφεια  µε  τις  περισσότερες  οργανώσεις. Είναι σηµαντι-
κό να τονιστεί ότι οι συµβουλές που παρέχονται στο παρόν κείµενο βασίζονται στην εµπειρία 
πολλών οργανώσεων που χρησιµοποίησαν το ΚΠΑ. Ωστόσο, κάθε διαδικασία βελτίωσης είναι 
µοναδική και, ως εκ τούτου, η εν λόγω περιγραφή θα πρέπει να θεωρείται πηγή έµπνευσης 
για τους υπεύθυνους για τη διαδικασία αυτοαξιολόγησης και όχι ως ακριβές εγχειρίδιο για τη 
διαδικασία.

Μετά τη διαδικασία εφαρµογής του ΚΠΑ και την ανάληψη δράσεων βελτίωσης, οι χρήστες 
του ΚΠΑ µπορούν να υποβάλουν αίτηση για τον τίτλο «αποτελεσµατικός χρήστης ΚΠΑ». Η 
διαδικασία εφαρµογής του ΚΠΑ διαδραµατίζει σηµαντικό ρόλο στην εν λόγω διαδικασία ανα-
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τροφοδότησης. Οι κοινές κατευθυντήριες γραµµές για την  εξωτερική διαδικασία ανατροφο-
δότησης για το ΚΠΑ διατίθενται στον δικτυακό τόπο του ΚΠΑ https: //www.eipa.eu/portfolio/
european-caf-resource-centre/.

ΦΑΣΗ 1: Η ΕΝΑΡΞΗ ΤΟΎ ΤΑΞΙΔΙΟΎ ΤΟΎ ΚΠΑ

Βήμα 1_Αποφασίστε πώς θα οργανώσετε και θα προγραμματίσετε την αυτοαξιολόγηση

Το υψηλό επίπεδο δέσµευσης και η αντίληψη της κοινής ιδιοκτησίας,  ανάµεσα στα  ανώτερα 
διοικητικά στελέχη και το προσωπικό, αποτελούν τα πιο σηµαντικά στοιχεία για την εξασφά-
λιση της επιτυχίας της διαδικασίας αυτοαξιολόγησης.

Για την ανάληψη δέσµευσης και την ανάπτυξη αισθήµατος ιδιοκτησίας, η εµπειρία πολλών 
οργανώσεων δείχνει ότι είναι απαραίτητη 
µια σαφής απόφαση της διοίκησης µέσω 
µιας υγιούς διαδικασίας διαβούλευσης µε 
τα ενδιαφερόµενα µέρη του οργάνωσης. Η 
απόφαση αυτή θα πρέπει να καταδεικνύ-
ει σαφώς την προθυµία της διοίκησης να 
συµµετέχει ενεργά στη διαδικασία, αναγνω-
ρίζοντας την προστιθέµενη αξία της αυτο-
αξιολόγησης και εξασφαλίζοντας τη διαφά-
νεια, το σεβασµό στα αποτελέσµατα και την 
ετοιµότητα για την έναρξη δράσεων βελτί-
ωσης στη συνέχεια. Περιλαµβάνει επίσης τη 
δέσµευση για την πρόβλεψη των αναγκαίων 
πόρων για τη διενέργεια της αυτοαξιολόγη-
σης µε επαγγελµατισµό.

Οι γνώσεις σχετικά µε το δυνητικό όφελος 
της αυτοαξιολόγησης του ΚΠΑ και οι πλη-
ροφορίες σχετικά µε τη δοµή του µοντέλου 

και τη διαδικασία αυτοαξιολόγησης αποτελούν απαραίτητα στοιχεία για τη διαδικασία λήψης 
αποφάσεων από τη διοίκηση. Είναι πολύ σηµαντικό για όλους τους ιθύνοντες να είναι εξ αρ-
χής πεπεισµένοι για τα οφέλη αυτά.

Σε αυτή τη φάση είναι κρίσιµο να αναλάβουν την ευθύνη για τη διασφάλιση αυτών των βα-
σικών αρχών ένα ή περισσότερα άτοµα της οργάνωσης. Μια καλή ιδέα είναι να έρθουν σε 
επαφή µε τον φορέα που είναι υπεύθυνος για τη διάδοση του ΚΠΑ στη χώρα τους (για πληρο-
φορίες σχετικά µε το θέµα αυτό, βλ. www.eipa.eu/caf) και είτε να του ζητηθεί να παρουσιάσει 
το µοντέλο του ΚΠΑ είτε να λάβουν πληροφορίες από άλλες οργανώσεις που έχουν ήδη χρη-
σιµοποιήσει το µοντέλο και που επιθυµούν να µοιραστούν τις εµπειρίες τους.

Προκειµένου τα άτοµα της οργάνωσης να υποστηρίξουν τη διαδικασία της αυτοαξιολόγησης, 
είναι σηµαντικό να έχει προηγηθεί διαβούλευση πριν από την τελική απόφαση για τη διενέρ-
γεια αυτοαξιολόγησης¬. Εκτός από το γενικό όφελος της διενέργειας αυτοαξιολόγησης, η 
εµπειρία δείχνει ότι πολλοί θεωρούν το ΚΠΑ εξαιρετική ευκαιρία να κατανοήσουν καλύτερα 
την οργάνωσή τους και επιθυµούν να συµµετέχουν ενεργά στην ανάπτυξή της.

Για ορισµένες οργανώσεις, µπορεί επίσης να είναι σκόπιµο να επιδιωχθεί η αποδοχή ή η έγκρι-
ση εξωτερικών ενδιαφερόµενων µερών πριν από τη λήψη απόφασης για τη διεξαγωγή αυτο-
αξιολόγησης. Αυτό µπορεί να περιλαµβάνει πολιτικούς ή ανώτερα διοικητικά στελέχη ιεραρ-
χικά ανώτερων οργανώσεων, που παραδοσιακά συµµετέχουν ενεργά στη λήψη αποφάσεων. 
Τα βασικά εξωτερικά ενδιαφερόµενα µέρη-κλειδιά µπορούν να διαδραµατίσουν ρόλο, ιδίως 
όσον αφορά στη συλλογή δεδοµένων και την επεξεργασία πληροφοριών και µπορούν, ενδε-
χοµένως, να επωφεληθούν από αλλαγές σε ορισµένους τοµείς βελτίωσης που µπορούν να 
εντοπιστούν.

Ανατροφοδότηση χρηστών ΚΠΑ – 
Οι λόγοι για την εφαρμογή του ΚΠΑ

Οι σηµαντικότεροι λόγοι βασίζονται  
όλοι σε εσωτερικά κίνητρα. Ο εντοπι-
σµός των δυνατών σηµείων και των 
τοµέων που χρήζουν βελτίωσης ήταν 
οι σηµαντικότερες αιτίες. Θέµατα που 
αφορούν στον οικονοµικό τοµέα είναι 
ο λιγότερο σηµαντικός παράγοντας. 
Οι οργανώσεις επιθυµούν να χρησιµο-
ποιούν το ΚΠΑ κατ’ αρχάς για τις ίδιες 
ώστε να επιτυγχάνουν τη βελτίωση 
τους — άλλωστε αυτός είναι ακριβώς ο 
σκοπός ενός µέσου αυτοαξιολόγησης.
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Αρχικός σχεδιασμός της αυτοαξιολόγησης

Μόλις ληφθεί η απόφαση για τη διεξαγωγή αυτοαξιολόγησης, µπορεί να αρχίσει η διαδικασία 
προγραµµατισµού. Ένα από τα πρώτα στοιχεία — που µπορεί να έχει συµπεριληφθεί στην 
απόφαση της διοίκησης — είναι ο ορισµός του πεδίου εφαρµογής και ο τρόπος προσέγγισης 
της αυτοαξιολόγησης. Ένα ερώτηµα που τίθεται συχνά είναι κατά πόσον η αυτοαξιολόγηση 
πρέπει να καλύπτει ολόκληρη την οργάνωση ή αν ξεχωριστές µονάδες, όπως τµήµατα ή διευ-
θύνσεις, µπορούν να προβούν σε αυτοαξιολόγηση. Η απάντηση είναι ότι ξεχωριστές µονάδες 
µπορούν να διενεργούν αυτοαξιολόγηση, αλλά προκειµένου να αξιολογούνται µε ουσιαστικό 
τρόπο όλα τα κριτήρια και τα υποκριτήρια, θα πρέπει να διαθέτουν επαρκή αυτονοµία ώστε 
να θεωρούνται ως επαρκώς αυτόνοµες οργανώσεις µε ξεχωριστή αποστολή και διευρυµένη 
αρµοδιότητα όσον αφορά στους ανθρώπινους πόρους και τις οικονοµικές διαδικασίες. Σε 
αυτές τις περιπτώσεις θα πρέπει να αξιολογούνται οι αντίστοιχες σχέσεις προµηθευτή/πε-
λάτη, καθώς και οι σχέσεις µεταξύ της επιλεγµένης µονάδας και του υπόλοιπου µέρους του 
οργάνωσης.

Συνιστάται η απόφαση της διοίκησης να περιλαµβάνει την επιλογή του πίνακα βαθµολόγησης 
που θα χρησιµοποιηθεί. Προτείνονται δύο τρόποι βαθµολόγησης. Η  οργάνωση θα πρέπει να 
επιλέξει ανάλογα µε τον χρόνο που διαθέτει να επενδύσει στη βαθµολόγηση και στο επίπεδο 
εµπειρίας και ωριµότητάς της.

Μια πολύ σηµαντική δράση που πρέπει να αναληφθεί σε αυτό το στάδιο από την ανώτατη δι-
οίκηση είναι ο ορισµός επικεφαλής έργου για τη διαδικασία αυτοαξιολόγησης. Στις εργασίες 
που εκτελούνται κανονικά από τον επικεφαλής έργου περιλαµβάνονται:

• λεπτοµερής σχεδιασµός του έργου, συµπεριλαµβανοµένης της διαδικασίας επικοινωνίας·

• επικοινωνία και διαβούλευση µε όλα τα ενδιαφερόµενα µέρη σχετικά µε το έργο·

• οργάνωση της κατάρτισης της οµάδας αυτοαξιολόγησης·

• συλλογή δικαιολογητικών και αποδεικτικών στοιχείων·

• ενεργός συµµετοχή στην οµάδα αυτοαξιολόγησης·

• διευκόλυνση της διαδικασίας συναίνεσης·

• επιµέλεια της έκθεσης αυτοαξιολόγησης·

• υποστήριξη της διοίκησης κατά την ιεράρχηση των δράσεων και την περιγραφή του σχε-
δίου δράσης.

Οι απαιτήσεις όσον αφορά στις ικανότητες του επικεφαλής του έργου είναι υψηλές. Το άτοµο 
πρέπει να έχει υψηλό επίπεδο γνώσεων, τόσο σχετικά µε τον οργάνωση, όσο και το µοντέλο 
του ΚΠΑ, καθώς και γνώσεις σχετικά µε τον τρόπο διευκόλυνσης της διαδικασίας αυτοαξιο-
λόγησης. Ο ορισµός του κατάλληλου επικεφαλής του έργου, ο οποίος διαθέτει τις γνώσεις 
αυτές, καθώς και η εµπιστοσύνη των ανώτερων διοικητικών στελεχών και των ατόµων εντός 
της οργάνωσης, είναι από τις βασικές διοικητικές αποφάσεις που µπορούν να επηρεάσουν 
την ποιότητα και τα αποτελέσµατα της  αυτοαξιολόγησης.

Για ορισµένες οργανώσεις, η γλώσσα και τα παραδείγµατα που χρησιµοποιούνται στο µο-
ντέλο του ΚΠΑ είναι µη οικεία και  αρκετά µακριά από την καθηµερινή πρακτική τους ώστε 
να χρησιµοποιηθούν άµεσα. Εάν αυτό δεν επιλυθεί σε πρώιµο στάδιο της εξοικείωσης µε το 
µοντέλο, µπορεί να αποτελέσει αργότερα εµπόδιο στη διαδικασία αυτοαξιολόγησης. Αυτό 
που µπορεί να συµβεί σε τέτοιες περιπτώσεις — εκτός από τις προσπάθειες κατάρτισης που 
περιγράφονται παρακάτω — είναι η προσαρµογή του µοντέλου στη γλώσσα της οργάνωσης. 
Πριν από την ανάληψη αυτής της δράσης, είναι σκόπιµο να ελέγχεται εάν αυτό έχει ήδη πραγ-
µατοποιηθεί από οργάνωση παρόµοιας φύσης. 

Βήμα 2_Επικοινωνία του έργου αυτοαξιολόγησης

Μια πολύ σηµαντική δραστηριότητα προγραµµατισµού, µόλις οριστεί η προσέγγιση του έρ-
γου, είναι η εκπόνηση ενός σχεδίου επικοινωνίας.
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Το σχέδιο αυτό περιλαµβάνει στοχευµένες 
προσπάθειες επικοινωνίας προς όλα τα εν-
διαφερόµενα µέρη του έργου, µε ιδιαίτερη 
έµφαση στα µεσαία (διευθυντικά) στελέχη 
και τα άτοµα από την οργάνωση.

Η επικοινωνία αποτελεί βασικό τοµέα σε όλο 
το εύρος διαχείρισης αλλαγών, αλλά ιδίως 
όταν µία οργάνωση διενεργεί αυτοαξιολό-
γηση. Αν η επικοινωνία σχετικά µε τον σκο-
πό και τις δραστηριότητες της αυτοαξιολό-
γησης δεν είναι σαφής ή κατάλληλη, είναι 
πιθανό η προσπάθεια αυτοαξιολόγησης να 
θεωρηθεί «απλώς άλλο ένα έργο» ή «κά-
ποια άσκηση της διοίκησης». Εν προκειµέ-
νω, ο κίνδυνος είναι οι εν λόγω παραδοχές 
να γίνουν αυτοεκπληρούµενες προφητείες, 
καθώς ενδέχεται να υπάρξει απροθυµία από 
τα µεσαία (διευθυντικά) στελέχη και άλλα 
άτοµα να δεσµευθούν πλήρως ή να συµµε-
τάσχουν.

Ένα σηµαντικό αποτέλεσµα της έγκαιρης 
επικοινωνίας είναι η ενθάρρυνση του ενδια-
φέροντος ορισµένων εργαζοµένων και διευ-
θυντικών στελεχών να συµµετέχουν άµεσα 
σε µια οµάδα αυτοαξιολόγησης. Ιδανικά, η 
συµµετοχή θα πρέπει να επιδιώκεται µέσω 

προσωπικών κινήτρων.

Τα κίνητρα πρέπει να είναι το βασικό στοιχείο που συνδέει τους ανθρώπους µε τη συνολική 
διαδικασία της αυτοαξιολόγησης. Το ανθρώπινο δυναµικό θα πρέπει να έχει πλήρη εικόνα του 
σκοπού της διαδικασίας αυτοαξιολόγησης του ΚΠΑ: τη βελτίωση των συνολικών επιδόσεων 
του οργάνωσης. Η επικοινωνιακή πολιτική για τη¬ διαδικασία αυτοαξιολόγησης του ΚΠΑ θα 
πρέπει να επικεντρώνεται στα αµοιβαία επωφελή αποτελέσµατα για όλα τα ενδιαφερόµενα 
µέρη, το προσωπικό και τους πολίτες/πελάτες.

Συνεπώς, η σαφής και συνεκτική επικοινωνία µε όλα τα ενδιαφερόµενα µέρη κατά τη διάρκεια 
των σχετικών σταδίων του έργου είναι καίριας σηµασίας για την εξασφάλιση µιας επιτυχούς 
διαδικασίας και την ανάληψη επακόλουθων ενεργειών. Ο επικεφαλής του έργου, από κοινού 
µε την ανώτατη διοίκηση του οργάνωσης, θα πρέπει να ενισχύσει την πολιτική αυτή εστιάζο-
ντας στα εξής:

• πώς η αυτοαξιολόγηση µπορεί να κάνει τη διαφορά·

• γιατί της έχει δοθεί προτεραιότητα·

• τον τρόπο µε τον οποίο συνδέεται µε τον στρατηγικό σχεδιασµό της οργάνωσης·

• µε ποιον τρόπο συνδέεται (για παράδειγµα, ως το πρώτο βήµα) σε µια γενική προσπάθεια
βελτίωσης των επιδόσεων της  οργάνωσης, για παράδειγµα µέσω της εφαρµογής ενός
καινοτόµου επιχειρησιακού προγράµµατος µεταρρύθµισης.

Το επικοινωνιακό σχέδιο θα πρέπει να διαφοροποιείται και να εξετάζει τα ακόλουθα στοιχεία: 
οµάδα εστίασης, µήνυµα, µέσο, αποστολέας, συχνότητα και εργαλεία.

ΦΑΣΗ 2: ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΑΎΤΟΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ

Βήμα 3_Διαμόρφωση μίας ή περισσότερων ομάδων αυτοαξιολόγησης

Η οµάδα αυτοαξιολόγησης θα πρέπει να είναι όσο το δυνατόν πιο αντιπροσωπευτική της  ορ-

Ανατροφοδότηση χρηστών ΚΠΑ — η 
σημασία της επικοινωνίας για τη δημι-
ουργία αισθήματος ιδιοκτησίας στους 
εργαζομένους είναι γενικά υποεκτιμη-
μένη. 

Ένα σηµαντικό συµπέρασµα από τις 
έρευνες σε χρήστες του ΚΠΑ είναι ότι, 
σε γενικές γραµµές, δεν έχει δοθεί προ-
τεραιότητα στις δράσεις επικοινωνί-
ας του µοντέλου στους εργαζοµένους 
κατά τη διάρκεια της διαδικασίας. Τα 
εξαχθέντα συµπεράσµατα δείχνουν ότι 
ένα από τα µεγαλύτερα δυνητικά οφέ-
λη του ΚΠΑ είναι η αύξηση του επιπέδου 
ενηµέρωσης  και επικοινωνίας σε ολό-
κληρη την οργάνωση. Ωστόσο, αυτό 
µπορεί να επιτευχθεί µόνο εάν η διοίκη-
ση και τα άτοµα που είναι υπεύθυνα για 
την αυτοαξιολόγηση µέσω ΚΠΑ¬ δρα-
στηριοποιούνται σε πολύ πρώιµο στά-
διο στην επικοινωνία και τη συµµετοχή 
των ατόµων και τα µεσαία διοικητικά 
στελέχη στην οργάνωση κατανοούν 
τον σκοπό και τα δυνητικά οφέλη της 
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γάνωσης. Περιλαµβάνονται συνήθως άτοµα από διαφορετικούς τοµείς, λειτουργίες, εµπειρία 
και επίπεδα εντός της οργάνωσης. Στόχος είναι να συγκροτηθεί µια όσο το δυνατόν πιο απο-
τελεσµατική οµάδα, και παράλληλα µια οµάδα που  θα είναι σε θέση να παρέχει την πλέον 
ακριβή και λεπτοµερή εικόνα του εσωτερικού της οργάνωσης.

Η εµπειρία των χρηστών ΚΠΑ δείχνει ότι οι οµάδες αποτελούνται από 5 έως 20 συµµετέχο-
ντες. Ωστόσο, για να εξασφαλιστεί ένας αποτελεσµατικός και σχετικά ευέλικτος τρόπος εργα-
σίας, οι οµάδες των περίπου 10 συµµετεχόντων είναι γενικά προτιµότερες.

Εάν η οργάνωση είναι πολύ µεγάλη και σύνθετη, θα µπορούσε να έχει νόηµα να δηµιουργη-
θούν περισσότερες από¬ µία οµάδες αυτοαξιολόγησης. Σε αυτή την περίπτωση είναι κρίσιµο 
ο σχεδιασµός του έργου να λαµβάνει υπόψη τον συντονισµό των οµάδων µε τον κατάλληλο 
τρόπο και στον κατάλληλο χρόνο.

Οι συµµετέχοντες θα πρέπει να επιλέγονται βάσει των γνώσεών τους για την οργάνωση και 
των προσωπικών τους δεξιοτήτων (π.χ. αναλυτικές και επικοινωνιακές δεξιότητες) και όχι µόνο 
βάσει των επαγγελµατικών δεξιοτήτων τους. Μπορούν να επιλέγονται σε εθελοντική βάση, 
αλλά ο υπεύθυνος του έργου και η διοίκηση παραµένουν υπεύθυνοι για την ποιότητα, την 
ποικιλοµορφία και την αξιοπιστία της οµάδας αυτοαξιολόγησης.

Ο επικεφαλής της οµάδας έργου µπορεί επίσης να είναι πρόεδρος σε µία από τις οµάδες 
που θα δηµιουργηθούν προκειµένου να υλοποιηθεί η εφαρµογή του ΚΠΑ. Αυτό µπορεί να 
βοηθήσει στη συνέχεια του έργου, αλλά θα πρέπει να ληφθεί µέριµνα ώστε να αποφευχθούν 
αντικρουόµενα συµφέροντα. Αυτό που έχει σηµασία είναι ο πρόεδρος της οµάδας να χαίρει 
εµπιστοσύνης από όλα τα µέλη της, ώστε να είναι σε θέση να διευθύνει τις συζητήσεις µε δί-
καιο και αποτελεσµατικό τρόπο που θα επιτρέψει σε όλους να συµβάλλουν στη διαδικασία. Ο 
πρόεδρος µπορεί να οριστεί από την ίδια την οµάδα. Η αποτελεσµατική γραµµατεία για την 
υποστήριξή του  και την οργάνωση των συνεδριάσεων είναι ουσιαστικής σηµασίας, καθώς 
και η καλή διεξαγωγή των συνεδριάσεων και η υποστήριξη των τεχνολογιών πληροφορικής 
και επικοινωνιών (ΤΠΕ).

Ένα ερώτηµα που τίθεται συχνά είναι κατά πόσον τα ανώτερα στελέχη θα πρέπει να συµπε-
ριληφθούν στην οµάδα αυτοαξιολόγησης. Η απάντηση σε αυτό θα εξαρτηθεί από την κουλ-
τούρα και την παράδοση του οργάνωσης. Αν συµµετέχει η διοίκηση, µπορεί να παράσχει 
πρόσθετες πληροφορίες και αυτό θα αυξήσει την πιθανότητα να διατηρήσει την ιδιοκτησία 
της µεταγενέστερης υλοποίησης των δράσεων βελτίωσης που έχουν προσδιοριστεί. Επίσης, 
αυξάνει την πολυµορφία/εκπροσώπηση. Ωστόσο, αν η κουλτούρα της οργάνωσης δεν µπορεί 
να το υποστηρίξει, τότε η ποιότητα της αυτοαξιολόγησης µπορεί να τεθεί σε κίνδυνο, αν ένα 
ή περισσότερα από τα µέλη της οµάδας νοιώσουν ότι εµποδίζονται και δεν είναι σε θέση να 
συνεισφέρουν ή να µιλήσουν ελεύθερα.

Βήμα 4_Οργάνωση επιμόρφωσης

Ενηµέρωση και κατάρτιση της διοίκησης

Θα ήταν χρήσιµο, η µεσαία ή ανώτερη διοίκηση, καθώς και άλλα ενδιαφερόµενα µέρη, να 
εµπλακούν στη διαδικασία  κατάρτισης σχετικά µε την αυτοαξιολόγηση, σε εθελοντική βάση, 
προκειµένου να διευρυνθούν οι γνώσεις και η κατανόηση των εννοιών της ΔΟΠ γενικά και της 
αυτοαξιολόγησης  του ΚΠΑ ειδικότερα.

Ενηµέρωση και κατάρτιση της οµάδας αυτοαξιολόγησης

Το µοντέλο του ΚΠΑ θα πρέπει να παρουσιαστεί, και ο σκοπός και η φύση της διαδικασίας  
αυτοαξιολόγησης να εξηγηθεί στην οµάδα. Εάν ο επικεφαλής του έργου έχει εκπαιδευτεί πριν 
από αυτό το στάδιο, είναι πολύ καλή ιδέα να διαδραµατίσει σηµαντικό ρόλο στην κατάρτιση. 
Εκτός από τις θεωρητικές εξηγήσεις, η κατάρτιση θα πρέπει επίσης να περιλαµβάνει πρακτι-
κές ασκήσεις για την κατανόηση των αρχών ολικής ποιότητας, τη γνωριµία µε τις εν λόγω 
έννοιες, καθώς αυτές ενδέχεται να είναι άγνωστες στα περισσότερα µέλη, αλλά και για την 
οικοδόµηση συναίνεσης. 
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Η οµάδα θα πρέπει να έχει στη διάθεσή της κατάλογο που παρέχεται από τον επικεφαλής του 
έργου µε όλα τα σχετικά έγγραφα και πληροφορίες που απαιτούνται για την αποτελεσµατική 
αξιολόγηση του οργάνωσης. Θα µπορούσε να αξιολογηθεί από κοινού ένα υποκριτήριο από 
τα κριτήρια προϋποθέσεων και ένα από τα κριτήρια αποτελεσµάτων. 

Αυτός ο τρόπος θα βοηθήσει την οµάδα να κατανοήσει τον τρόπο που λειτουργεί η αυτοαξι-
ολόγηση µέσω του ΚΠΑ. Πρέπει να επιτευχθεί συναίνεση σχετικά µε τον τρόπο αξιολόγησης 
των στοιχείων σχετικών µε τα πλεονεκτήµατα και τους τοµείς που επιδέχονται βελτίωση, κα-
θώς και για τον τρόπο βαθµολόγησης. 

Μια άλλη σχετική διαδικασία η οποία θα εξοικονοµήσει χρόνο αργότερα — κατά τη διάρκεια 
της φάσης συναίνεσης — είναι η διαµόρφωση µιας κοινής εικόνας των βασικών ενδιαφε-
ρόµενων µερών του οργάνωσης, δηλαδή εκείνων που έχουν µείζον συµφέρον για τις δρα-
στηριότητές της: πελάτες/πολίτες, πολιτικοί, προµηθευτές, εταίροι, διευθυντικά στελέχη και 
υπάλληλοι. Οι σηµαντικότερες υπηρεσίες και προϊόντα που παραδίδονται ή λαµβάνονται από 
αυτά τα ενδιαφερόµενα µέρη και οι βασικές διαδικασίες για την εξασφάλισή τους θα πρέπει 
επίσης να προσδιορίζονται σαφώς.

Βήμα 5_Διενέργεια της αυτοαξιολόγησης

Κάθε µέλος της οµάδας αυτοαξιολόγησης, βάσει των σχετικών εγγράφων και πληροφοριών 
που παρέχει ο επικεφαλής του έργου, καλείται να αξιολογήσει µε ακρίβεια, βάσει κάθε υποκρι-
τηρίου, την οργάνωση. Αυτό βασίζεται στη δική τους γνώση και πείρα που έχει αποκτηθεί από 
την εργασία τους στην οργάνωση. Τα µέλη της οµάδας καταγράφουν λέξεις-κλειδιά στοιχεί-
ων σχετικών µε τα πλεονεκτήµατα και τους τοµείς που επιδέχονται βελτίωσης. 

Συνιστάται, οι τοµείς προς βελτίωση να διατυπώνονται όσο το δυνατόν ακριβέστερα, ώστε να 
διευκολύνεται ο εντοπισµός προτάσεων για ανάληψη δράσης σε µεταγενέστερο στάδιο. Στη 
συνέχεια, θα πρέπει να καταρτίσουν µια επισκόπηση των ευρηµάτων και να βαθµολογήσουν 
κάθε υποκριτήριο, σύµφωνα µε τον πίνακα βαθµολόγησης που έχει επιλεγεί. Κατά τη διάρκεια 
της ατοµικής αξιολόγησης, ο επικεφαλής του έργου πρέπει να είναι διαθέσιµος να ανταποκρι-
θεί  σε ερωτήσεις των µελών της οµάδας αυτοαξιολόγησης. Μπορεί  επίσης να οργανώσει τα 
πορίσµατα των µελών στο πλαίσιο της προετοιµασίας της συνάντησης συναίνεσης.

Πώς να βαθμολογήσετε

Το ΚΠΑ προβλέπει δύο τρόπους βαθµολόγησης: την κλασσική προσέγγιση και την παραµε-
τροποιηµένη προσέγγιση. Αµφότερα τα συστήµατα βαθµολόγησης εξηγούνται λεπτοµερώς 
στο κεφάλαιο III. Εάν µία οργάνωση δεν είναι εξοικειωµένη µε την αυτοαξιολόγηση και/ή δεν 
διαθέτει πείρα στις τεχνικές της διοίκησης ολικής ποιότητας, προτείνεται να χρησιµοποιείται 
το σύστηµα κλασσικής βαθµολόγησης.

Επίτευξη συναίνεσης στην ομάδα

Το συντοµότερο δυνατόν µετά τις ατοµικές αξιολογήσεις, τα µέλη της οµάδας θα πρέπει να 
συναντηθούν και να συµφωνήσουν για τα πλεονεκτήµατα, τους τοµείς βελτίωσης και τη βαθ-
µολογία κάθε υποκριτηρίου. Η διαδικασία διαλόγου και συζητήσεων είναι απαραίτητη —ιδι-
αιτέρως απαραίτητη στο πλαίσιο της µαθησιακής εµπειρίας — για την επίτευξη συναίνεσης, 
καθώς είναι πολύ σηµαντικό να γίνουν κατανοητοί οι λόγοι για τους οποίους υπάρχουν διαφο-
ρές όσον αφορά στα πλεονεκτήµατα και τους τοµείς βελτίωσης και στη βαθµολόγηση.

Η σειρά αξιολόγησης των εννέα κριτηρίων µπορεί να καθοριστεί από την οµάδα αυτοαξιολό-
γησης. Δεν είναι αναγκαίο αυτή να είναι σε αυστηρά αριθµητική σειρά.

Η διαπίστωση της συναίνεσης

Πώς µπορεί να επιτευχθεί συναίνεση; Για την επίτευξη συναίνεσης, µπορεί να χρησιµοποιηθεί 
µια µέθοδος τεσσάρων βηµάτων:



_52

1. παρουσίαση όλων των στοιχείων που αφορούν στα πλεονεκτήµατα και στους τοµείς που
επιδέχονται βελτίωσης ανά υποκριτήριο — τα οποία έχουν προσδιοριστεί από κάθε άτοµο

2. επίτευξη συναίνεσης όσον αφορά τα πλεονεκτήµατα και τους τοµείς που επιδέχονται βελτί-
ωση — αυτό επιτυγχάνεται συνήθως µετά την εξέταση οποιωνδήποτε πρόσθετων στοιχείων
ή πληροφοριών·

3. παρουσίαση του εύρους των ατοµικών βαθµολογιών για κάθε υποκριτήριο·

4. επίτευξη συναίνεσης όσον αφορά στην τελική βαθµολογία από την οµάδα.

Η καλή προετοιµασία της συνεδρίασης από τον επικεφαλής (π.χ. συλλογή σηµαντικών πλη-
ροφοριών, συντονισµός των ατοµικών αξιολογήσεων) µπορεί να οδηγήσει στην οµαλή διεξα-

γωγή των συνεδριάσεων και σε σηµαντική 
εξοικονόµηση χρόνου. Ο επικεφαλής είναι 
υπεύθυνος και διαδραµατίζει καίριο ρόλο 
στη διαδικασία αυτή και στην επίτευξη συ-
ναίνεσης. Σε κάθε περίπτωση, η συζήτηση 
θα πρέπει να βασίζεται σε σαφή στοιχεία 
σχετικά µε τις αναληφθείσες δράσεις και 
τα επιτευχθέντα αποτελέσµατα. Στο ΚΠΑ 
περιλαµβάνεται κατάλογος σχετικών παρα-
δειγµάτων τα οποία µπορούν να παρέχουν  
βοήθεια για τον εντοπισµό των κατάλλη-
λων στοιχείων. Ο κατάλογος αυτός δεν είναι 
εξαντλητικός, ούτε είναι απαραίτητο να κα-
λύπτονται όλα τα πιθανά παραδείγµατα — 
µόνο εκείνα που αφορούν στην οργάνωση.

Ωστόσο, η οµάδα ενθαρρύνεται να εντοπί-
σει τυχόν πρόσθετα παραδείγµατα που θεω-
ρεί πως είναι σχετικά µε την οργάνωση.

Ο ρόλος των παραδειγµάτων είναι να εξη-
γήσουν λεπτοµερέστερα το περιεχόµενο 
των υποκριτηρίων ώστε:

• να ερευνηθεί ο τρόπος µε τον οποίο η διοί-
κηση πληροί τις απαιτήσεις που εκφράζονται στο υποκριτήριο·

• να παρασχεθεί συνδροµή για τον εντοπισµό στοιχείων·

• να υποδειχθούν οι ορθές πρακτικές στο συγκεκριµένο τοµέα.

Διάρκεια της διαδικασίας αυτοαξιολόγησης

Συγκρίνοντας την πραγµατικότητα µε τις εκτιµήσεις και µε βάση τις διάφορες έρευνες, δύο 
έως τρεις ηµέρες φαίνεται ότι είναι µάλλον λίγο χρονικό διάστηµα για να πραγµατοποιηθεί 
µια αξιόπιστη αυτοαξιολόγηση, ενώ δέκα ή περισσότερες ηµέρες θεωρούνται υπερβολικά 
πολλές. Είναι δύσκολο να προταθεί ένα ιδανικό χρονοδιάγραµµα για µια αυτοαξιολόγηση 
ΚΠΑ, καθώς υπάρχουν υπερβολικά πολλές µεταβλητές, συµπεριλαµβανοµένων των στόχων 
της διοίκησης, του χρόνου, των πόρων και της εµπειρογνωµοσύνης που διατίθεται, της δια-
θεσιµότητας των δεδοµένων, του χρόνου των ενδιαφεροµένων και των πληροφοριών, καθώς 
και των πολιτικών πιέσεων. Ωστόσο, για τις περισσότερες οργανώσεις, µια διάρκεια έως πέ-
ντε ηµέρες αποτελεί τον κανόνα. Σε αυτές περιλαµβάνονται οι ατοµικές αξιολογήσεις και οι 
συναντήσεις συναίνεσης.

Η πλειονότητα των οργανώσεων ολοκληρώνει τη διαδικασία εφαρµογής του ΚΠΑ µέσα σε 
τρεις µήνες, συµπεριλαµβανοµένης της προετοιµασίας, της αυτοαξιολόγησης, της άντλησης 
συµπερασµάτων και της διατύπωσης ενός σχεδίου δράσης.

Τρεις µήνες φαίνεται να είναι ένα ιδανικό χρονικό πλαίσιο για να παραµείνει κανείς εστιασµέ-

Ανατροφοδότηση χρηστών ΚΠΑ — 
η προστιθέμενη αξία των συζητήσεων

Οι περισσότεροι χρήστες κατέληξαν σε 
συναίνεση µετά από συζητήσεις. Η ίδια 
η συζήτηση θεωρείται πολύ συχνά ως 
πραγµατική προστιθέµενη αξία µιας¬ 
αυτοαξιολόγησης: όταν επιτυγχάνεται 
συναίνεση, το τελικό αποτέλεσµα υπερ-
βαίνει το απλό άθροισµα των επιµέρους 
γνωµών. Αντικατοπτρίζει το κοινό όρα-
µα µιας αντιπροσωπευτικής οµάδας και 
µε τον τρόπο αυτό διορθώνει και προ-
χωρά πέρα από τις υποκειµενικές από-
ψεις των ατόµων. Η αποσαφήνιση των 
στοιχείων και η παρουσίαση του υπόβα-
θρου σε διαφορετικές απόψεις σχετικά 
µε τα πλεονεκτήµατα και τις αδυναµίες 
θεωρούνται συχνά πιο σηµαντικές από 
τις βαθµολογίες
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νος στο στόχο του. Η µεγαλύτερη διάρκεια αυξάνει τον κίνδυνο µείωσης των κινήτρων και 
του ενδιαφέροντος όλων των εµπλεκόµενων µερών. Επιπλέον, η κατάσταση ενδέχεται να έχει 
µεταβληθεί από την έναρξη έως το τέλος της διαδικασίας αυτοαξιολόγησης. Στην περίπτωση 
αυτή, ενδέχεται η αξιολόγηση και η βαθµολογία να µην είναι πλέον ακριβείς. Αυτό είναι πολύ 
πιθανό, καθώς η βελτίωση µιας οργάνωσης που χρησιµοποιεί το ΚΠΑ, είναι µια δυναµική, 
συνεχής διαδικασία βελτίωσης και η επικαιροποίηση των δεδοµένων και των πληροφοριών 
αποτελεί συνεπώς µέρος της εν λόγω διαδικασίας.

Βήμα 6_Σύνταξη έκθεσης των αποτελεσμάτων της αυτοαξιολόγησης

Μια τυπική έκθεση αυτοαξιολόγησης θα πρέπει να ακολουθεί τη δοµή του ΚΠΑ (όπως παρου-
σιάζεται στο σχήµα Α) και να περιλαµβάνει τουλάχιστον τα ακόλουθα στοιχεία:

• τα δυνατά σηµεία και τους τοµείς προς βελτίωση για κάθε υποκριτήριο, τα οποία να υποστη-
ρίζονται από σχετικά στοιχεία·

• η βαθµολογία η οποία πρέπει να δικαιολογείται µε βάση το χρησιµοποιούµενο πίνακα βαθ-
µολόγησης και τα συλλεχθέντα στοιχεία·

• ιδέες για δράσεις βελτίωσης.

Προκειµένου να χρησιµοποιηθεί η έκθεση ως βάση για δράσεις βελτίωσης, είναι ζωτικής ση-
µασίας τα ανώτερα διοικητικά στελέχη να λάβουν επίσηµα την έκθεση αυτοαξιολόγησης και, 
στην ιδανική περίπτωση, να την αποδεχθούν και να την εγκρίνουν. Εάν η διαδικασία επικοι-
νωνίας έχει λειτουργήσει καλά, αυτό δεν θα πρέπει να αποτελέσει πρόβληµα. Τα 
ανώτερα διοικητικά στελέχη θα πρέπει να επαναβεβαιώσουν τη δέσµευσή τους για την 
υλοποίηση των δράσεων βελτίωσης. Σε αυτό το στάδιο είναι επίσης σημαντικό να 
κοινοποιηθούν  τα κύρια αποτελέσματα στα άτομα του οργάνωσης και τα άλλα 
ενδιαφερόμενα μέρη.   

ΦΑΣΗ 3: ΣΧΕΔΙΟ ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ/ΠΡΟΤΕΡΑΙΟΠΟΙΗΣΗ ΒΕΛΤΙΩΤΙΚΩΝ ΔΡΑΣΕΩΝ

Βήμα 7_Κατάρτιση σχεδίου βελτίωσης

Τα μέλη των ομάδων αυτοαξιολόγησης 

Τα µέλη των Οµάδων Αυτοαξιολόγησης έχουν επενδύσει µεγάλο µέρος της ενέργειάς 
τους στη διαδικασία, πολύ συχνά πέραν της συνήθους καθηµερινής εργασίας τους. Συχνά 
ξεκινούν την εργασία τους στις οµάδες µε κάποιες επιφυλάξεις σχετικά µε τη χρησιµότητα 
της δουλειάς τους, τη δέσµευση της διοίκησης, τους κινδύνους του να είναι ανοικτοί και 
ειλικρινείς, κλπ. Μετά από λίγο, όταν διαπιστώνουν ότι υπάρχει σοβαρότητα, αυξάνονται 
τα κίνητρά τους, αρχίζουν να ενθουσιάζονται ακόµη περισσότερο και στο τέλος αναλαµ-
βάνουν την πλήρη ιδιοκτησία των αποτελεσµάτων. Έχουν τη δυνατότητα να γίνουν οι 
πλέον δραστήριοι υποψήφιοι για οµάδες βελτίωσης και θα πρέπει να αντιµετωπίζονται 
σύµφωνα µε τον ρόλο αυτό.

Η διαδικασία αυτοαξιολόγησης θα πρέπει να υπερβαίνει την έκθεση αυτοαξιολόγησης για την 
εκπλήρωση του σκοπού της εφαρµογής του ΚΠΑ. Θα πρέπει να οδηγεί απευθείας σε έκθεση 
δράσεων για βελτίωση των επιδόσεων της οργάνωσης.

Το εν λόγω σχέδιο δράσης αποτελεί έναν από τους κύριους στόχους της προσπάθειας αυτοα-
ξιολόγησης του ΚΠΑ, καθώς και το µέσο για την παροχή πληροφοριών ζωτικής σηµασίας στο 
σύστηµα στρατηγικού σχεδιασµού της οργάνωσης. Θα πρέπει να παράγει ένα ολοκληρωµένο 
σχέδιο για την οργάνωση που θα αναβαθµίσει το σύνολο της λειτουργίας της.  
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Ειδικότερα, η βασική λογική της έκθεσης είναι η εξής:

• Πρόκειται για ολοκληρωµένο και συστηµατικό σχεδιασµό δράσης για το σύνολο της λει-
τουργικότητας της οργάνωσης.

• Πρόκειται για το αποτέλεσµα της έκθεσης αυτοαξιολόγησης και, ως εκ τούτου, βασίζεται 
σε στοιχεία και δεδοµένα που παρέχονται από την ίδια την οργάνωση και αντανακλούν 
ιδίως την άποψη του προσωπικού της οργάνωσης.

• Επενδύει στα ισχυρά σηµεία, αντιµετωπίζει τις αδυναµίες της οργάνωσης και απαντά σε 
κάθε µία από αυτές µε κατάλληλες δράσεις βελτίωσης.

Προτεραιοποίηση των τομέων βελτίωσης

Κατά την εκπόνηση ενός σχεδίου βελτίωσης, η διοίκηση ενδέχεται να επιθυµεί να εξετάσει τη 
χρήση µιας δοµηµένης προσέγγισης, συµπεριλαµβανοµένων των ερωτήσεων:

• Πού θέλουµε να είµαστε σε δύο χρόνια σύµφωνα µε το γενικό όραµα και τη στρατηγική 
της  οργάνωσης;

• Ποιες δράσεις πρέπει να αναληφθούν για την επίτευξη αυτών των στόχων 
(στρατηγική/ορισµός καθηκόντων);

Η διαδικασία κατάρτισης ενός σχεδίου βελτίωσης θα µπορούσε να διαρθρωθεί ως εξής: η 
διοίκηση, κατόπιν διαβούλευσης µε τα ενδιαφερόµενα µέρη (π.χ. µέλη της οµάδας αυτοαξιο-
λόγησης),

• συλλέγει από την έκθεση αυτοαξιολόγησης ιδέες για βελτίωση και κατατάσσει τις ιδέες
αυτές στο πλαίσιο κοινών θεµατικών ·

• αναλύει τους τοµείς που επιδέχονται βελτίωση και τις ιδέες που προτάθηκαν και στη συ-
νέχεια διατυπώνει βελτιωτικές δράσεις, λαµβάνοντας υπόψη τους στρατηγικούς στόχους
της οργάνωσης·

• προτεραιοποιεί τις δράσεις βελτίωσης, µε τη χρήση συµφωνηµένων κριτηρίων, για τον
υπολογισµό του αντίκτυπου (χαµηλού, µέσου, υψηλού) στις περιοχές βελτίωσης, όπως:

- το στρατηγικό βάρος της δράσης (αντίκτυπος των επιπτώσεων που θα έχει στα ενδιαφε-
ρόµενα µέρη, στα αποτελέσµατα των οργανώσεων, στην εσωτερική/εξωτερική προβολή).

- την ευκολία υλοποίησης των δράσεων (εξετάζοντας το επίπεδο δυσκολίας, τους απαιτού-
µενους πόρους και την ταχύτητα επίτευξης).

• αναθέτει την κυριότητα της κάθε δράσης, ορίζει χρονοδιάγραµµα και ορόσηµα, και προσ-
διορίζει τους αναγκαίους πόρους.

Μπορεί να είναι χρήσιµο να συνδεθούν οι εν εξελίξει δράσεις βελτίωσης µε τη δοµή του ΚΠΑ 
προκειµένου να διατηρηθεί µια σαφής εποπτεία.

Ένας τρόπος προτεραιοποίησης  είναι να συσχετιστεί η βαθµολογία  ανά κριτήριο ή υποκριτή-
ριο, µε τους βασικούς στρατηγικούς στόχους, δίνοντας  µια ιδέα για τις επιδόσεις της οργά-
νωσης σε όλους τους τοµείς.

Συστάσεις

Ενώ η αυτοαξιολόγηση του ΚΠΑ αναγνωρίζεται ως αρχή µιας στρατηγικής 
µακροπρόθεσµης βελτίωσης, η αξιολόγηση θα επισηµάνει αναπόφευκτα ορισµένους τοµείς 
που µπορούν να αντιµετωπιστούν σχετικά γρήγορα και εύκολα. 
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Η ανάληψη δράσης πάνω σε αυτούς τους τοµείς, θα ενισχύσει την αξιοπιστία του προγράµ-
µατος βελτίωσης και θα αποδώσει άµεσα την επένδυση σε χρόνο και εκπαίδευση. 
Παρέχει επίσης ένα κίνητρο για τη συνέχιση, καθώς η επιτυχία γεννά την επιτυχία.

Είναι καλή ιδέα τα άτοµα που πραγµατοποίησαν την αυτοαξιολόγηση να εµπλακούν στις 
δρά-σεις  βελτίωσης. Αυτό αποτελεί συνήθως προσωπική ανταµοιβή για αυτούς και 
ενισχύει την εµπιστοσύνη και το ηθικό τους. Μπορούν επίσης να γίνουν πρεσβευτές 
περαιτέρω πρωτοβου-λιών βελτίωσης.

Στην καλύτερη περίπτωση, το σχέδιο δράσης που θα προκύψει από την αυτοαξιολόγηση¬ 
θα πρέπει να ενσωµατωθεί στη διαδικασία στρατηγικού σχεδιασµού της οργάνωσης και να 
απο-τελέσει µέρος του συνολικού τρόπου διοίκησής  της.

Βήμα 8_Επικοινωνία του σχεδίου βελτίωσης

Όπως έχει ήδη αναφερθεί, η επικοινωνία αποτελεί έναν από τους κρίσιµους παράγοντες 
επι-τυχίας της αυτοαξιολόγησης και των δράσεων βελτίωσης που ακολουθούν. Οι δράσεις 
επικοι-νωνίας πρέπει να παρέχουν τις κατάλληλες πληροφορίες µε τα κατάλληλα µέσα στην 
κατάλ-ληλη οµάδα-στόχο την κατάλληλη στιγµή — όχι µόνο πριν από την αυτοαξιολόγηση 
ή κατά τη διάρκειά της, αλλά και µετά την αυτοαξιολόγηση.

Μία οργάνωση θα πρέπει να αποφασίζει µόνη της αν θα κοινοποιεί ή όχι την έκθεση αυτοαξι-
ολόγησης, αλλά είναι ορθή πρακτική να ενηµερώνεται το σύνολο του προσωπικού σχετικά 
µε τα αποτελέσµατα της αυτοαξιολόγησης, δηλαδή τα κύρια πορίσµατα της 
αυτοαξιολόγησης, τους τοµείς στους οποίους απαιτείται η ανάληψη δράσης και τις 
σχεδιαζόµενες δράσεις βελ-τίωσης. Αν όχι, υπάρχει ο κίνδυνος να χαθεί η δυνατότητα 
δηµιουργίας κατάλληλης πλατφόρ-µας για την αλλαγή και τη βελτίωση.

Σε κάθε επικοινωνία σχετικά µε τα αποτελέσµατα, είναι πάντα ορθή η επισήµανση των 
πραγ-µάτων που η οργάνωση κάνει καλά και του τρόπου µε τον οποίο προτίθεται να 
βελτιωθεί περαιτέρω. Υπάρχουν πολλά παραδείγµατα οργανώσεων που θεωρούν 
δεδοµένα τα δυνατά τους σηµεία και µερικές φορές λησµονούν ή ακόµη και δεν 
συνειδητοποιούν πόσο σηµαντικό είναι να γιορτάσουν την επιτυχία τους.

Βήμα 9_Εφαρμογή του σχεδίου βελτίωσης

Όπως περιγράφεται στο βήµα 7, η διατύπωση ενός προτεραιοποιηµένου σχεδίου δράσης 
βελ-τίωσης είναι πολύ σηµαντική. Πολλά από τα παραδείγµατα στο µοντέλο του ΚΠΑ 
µπορούν να θεωρηθούν ως ένα πρώτο βήµα προς δράσεις βελτίωσης. Οι υφιστάµενες 
ορθές πρακτικές και τα εργαλεία διαχείρισης µπορούν να συσχετιστούν µε τα διάφορα 
κριτήρια του µοντέλου. Σχετικά παραδείγµατα παρατίθενται παρακάτω.

Η υλοποίηση αυτών των βελτιωτικών δράσεων θα πρέπει να βασίζεται σε µια κατάλληλη και συ-
νεπή προσέγγιση, µια διαδικασία παρακολούθησης και αξιολόγησης. Οι προθεσµίες και τα 
αναµε-νόµενα αποτελέσµατα θα πρέπει να αποσαφηνιστούν. Θα πρέπει να οριστεί υπεύθυνος 
για κάθε δράση («ιδιοκτήτης») και θα πρέπει να εξετάζονται εναλλακτικά σενάρια για σύνθετες 
ενέργειες.

Κάθε διαδικασία διαχείρισης της ποιότητας θα πρέπει να βασίζεται στην τακτική 
παρακο-λούθηση της υλοποίησης και της αξιολόγησης των εκροών και των 
αποτελεσµάτων. Με την παρακολούθηση είναι δυνατόν να προσαρµοστούν όσα είχαν 
προγραµµατιστεί στη διάρκεια της υλοποίησης και της αξιολόγησης (αποτελέσµατα και 
εκροές), να ελεγχθεί η επιτευχθείσα πρόοδος και ο συνολικός της αντίκτυπος. Για να βελτιωθεί 
αυτό, είναι αναγκαίο να θεσπιστούν τρόποι µέτρησης της απόδοσης  των δράσεων (δείκτες 
επιδόσεων, κριτήριο επιτυχίας κ.λπ.). Οι οργανώσεις θα µπορούσαν να κάνουν χρήση του 
κύκλου ΠΕΕΑ (ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ, ΕΚΤΕ-ΛΕΣΗ, ΕΛΕΓΧΟΣ, ΑΝΑΔΡΑΣΗ) για τη διαχείριση των 
δράσεων βελτίωσης. Προκειµένου να επωφεληθούν πλήρως από τις δράσεις βελτίωσης, 
θα πρέπει να ενσωματωθούν στις συνήθεις διαδικασίες των οργανώσεων.
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Στη βάση της αυτοαξιολόγησης του ΚΠΑ, όλο και περισσότερες χώρες θεσµοθετούν συστή-
µατα αναγνώρισης. Η αυτοαξιολόγηση του ΚΠΑ θα µπορούσε επίσης να οδηγήσει στην 
ανα-γνώριση από το EFQM ® Levels of Excellence (www.efqm.org).

Η εφαρµογή των σχεδίων δράσης για το ΚΠΑ διευκολύνει τη µόνιµη χρήση των εργαλείων δι-
αχείρισης, όπως είναι ο ισορροπηµένος πίνακας επιδόσεων, οι έρευνες ικανοποίησης για 
τους πελάτες και το προσωπικό, καθώς και τα συστήµατα διαχείρισης των επιδόσεων.

Βήμα 10_Σχεδιασμός της επόμενης αυτοαξιολόγησης

Η χρήση του κύκλου ΠΕΕΑ για τη διαχείριση του σχεδίου δράσης συνεπάγεται νέα 
αξιολόγηση µε το ΚΠΑ.

Μόλις καταρτιστεί το σχέδιο δράσης για τη βελτίωση και αρχίσει η εφαρµογή των αλλαγών, 
είναι σηµαντικό να εξασφαλιστεί ότι οι αλλαγές έχουν θετική επίδραση και δεν έχουν 
δυσµε-νείς επιπτώσεις σε πτυχές στις οποίες η οργάνωση είχε προηγουµένως προχωρήσει 
ικανοποι-ητικά. Ορισµένες οργανώσεις έχουν εντάξει την τακτική αυτοαξιολόγηση στη 
διαδικασία προ-γραµµατισµού των δραστηριοτήτων τους — οι αξιολογήσεις τους 
προγραµµατίζονται ώστε να στηρίζουν τον ετήσιο καθορισµό των στόχων και τα αιτήµατα 
για οικονοµικούς πόρους.

Οι πίνακες αξιολόγησης του ΚΠΑ είναι απλά αλλά ισχυρά εργαλεία που µπορούν να 
χρησι-µοποιηθούν κατά την αξιολόγηση της συντελούµενης προόδου των βελτιωτικών 
µετρων του σχεδίου δράσης. 
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V. Η ΕΞΩΤΕΡΙΚΗ 
ΑΝΑΤΡΟΦΟΔΟΤΗΣΗ ΤΟΎ ΚΠΑ

Οι οργανώσεις του δηµόσιου τοµέα που εφάρµοσαν το ΚΠΑ µπορούν να υποβάλουν αίτηση 
για τη σήµανση «αποτελεσµατικός χρήστης ΚΠΑ (ECU)» µεταξύ 6 και 12 µηνών µετά τη διε-
νέργεια της αυτοαξιολόγησης ΚΠΑ και της ολοκλήρωσης και παράδοσης της έκθεσης αυτο-
αξιολόγησης.

Η διαδικασία εξωτερικής ανατροφοδότησης του ΚΠΑ επιδιώκει να επιτύχει τους ακόλουθους 
στόχους:

• Να υποστηριχθεί η ποιότητα της εφαρµογής του ΚΠΑ και ο αντίκτυπός της στην οργάνωση.

• Να διαπιστωθεί εάν η οργάνωση υιοθετεί τις αξίες της ΔΟΠ ως αποτέλεσµα της εφαρµογής 
του ΚΠΑ.

• Να υποστηρίξει και να ανανεώσει τον ενθουσιασµό στην οργάνωση για συνεχή βελτίωση.

• Να προωθήσει τη συγκριτική µάθηση  και την αξιολόγηση από οµοειδείς οργανώσεις.

• Να επιβραβεύσει τις οργανώσεις που έχουν ξεκινήσει το ταξίδι µε στόχο τη συνεχή βελτίωση.

Προς τον σκοπό αυτό, στηρίζεται σε τρεις πυλώνες:

Πυλώνας 1: Η διαδικασία αυτοαξιολόγησης
Η ποιότητα της αυτοαξιολόγησης χρησιµεύει ως βάση για την επιτυχία των µελλοντικών βελ-
τιώσεων. Στον πρώτο πυλώνα της εξωτερικής ανατροφοδότησης για το ΚΠΑ, αναλύεται η 
ποιότητα της διαδικασίας αυτοαξιολόγησης.

Πυλώνας 2: Η διαδικασία των δράσεων βελτίωσης
Στον δεύτερο πυλώνα, η εξωτερική ανατροφοδότηση του ΚΠΑ εξετάζει τις διαδικασίες σχεδι-
ασµού που εγκρίθηκαν και τη διαδικασία που ακολουθήθηκε για την εφαρµογή των δράσεων 
βελτίωσης του ΚΠΑ.

Πυλώνας 3: Η ωριµότητα της οργάνωσης στη ΔΟΠ
Ένας από τους στόχους του µοντέλου ΚΠΑ είναι να προσανατολίσει τις οργανώσεις του δη-
µόσιου τοµέα προς τις οκτώ θεµελιώδεις αρχές της αριστείας. Ως εκ τούτου, η αξιολόγηση 
αφορά στο επίπεδο ωριµότητας που επιτεύχθηκε από τον οργάνωση, ως αποτέλεσµα της 
αυτοαξιολόγησης και της διαδικασίας βελτίωσης.

Οι αξιολογητές της εξωτερικής ανατροφοδότησης του ΚΠΑ

Πιστοποιηµένοι αξιολογητές εξωτερικής ανατροφοδότησης του ΚΠΑ  αναλύουν τα παρασχε-
θέντα έγγραφα του αιτούντος, καλούν σε συνέντευξη τους σχετικούς συµµέτοχους και τα 
ενδιαφερόµενα µέρη της εφαρµογής του ΚΠΑ και διενεργούν επιτόπια επίσκεψη. Με βάση τα 
συλλεχθέντα στοιχεία και την ανατροφοδότηση, προετοιµάζεται η απόφαση για τη χορήγηση 
της σήµανσης «αποτελεσµατικός χρήστης ΚΠΑ». Τα κύρια καθήκοντα των αξιολογητών εξω-
τερικής ανατροφοδότησης του ΚΠΑ είναι τα εξής:

• ανάλυση της εφαρµογής του ΚΠΑ και των αρχών αριστείας της οργάνωσης·

• παροχή  ανατροφοδότησης και προτάσεων σχετικά µε την εφαρµογή του ΚΠΑ·

• υποστήριξη και ανανέωση του ενθουσιασµού του οργάνωσης για να δουλέψει πάνω στο 
ΚΠΑ.

Για να γίνουν αξιολογητές εξωτερικής ανατροφοδότησης του ΚΠΑ, οι αιτούντες πρέπει να 
συµµετέχουν στον κοινό κύκλο µαθηµάτων σε εθνικό ή ευρωπαϊκό επίπεδο.
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Οι κοινές κατευθυντήριες γραµµές για την εφαρµογή της διαδικασίας εξωτερικής ανατρο-
φοδότησης για το ΚΠΑ έχουν εκπονηθεί από το δίκτυο ΚΠΑ και διατίθενται στη διεύθυνση 
https: //www.eipa.eu/portfolio/european-caf-resource-centre/. Οι εν λόγω κατευθυντήριες 
γραµµές εγγυώνται ότι οι διαδικασίες αξιολόγησης οργανώνονται µε ποιοτικό τρόπο και ότι 
το σήµα αποτελεσµατικού χρήστη ΚΠΑ αντιστοιχεί σε ένα παρόµοιο πρότυπο σε ολόκληρη 
την Ευρωπαϊκή Ένωση.

VI. ΓΛΩΣΣΑΡΙ ΚΠΑ
Ακεραιότητα (Integrity) 

Η ακεραιότητα είναι η συνεχής διατήρηση του συστήµατος της προσωπικής αξίας και των 
προσωπικών ιδεωδών µε την έκφραση και τις δράσεις του ίδιου του ατόµου. Για να µην ζηµι-
ώνεται η δηµόσια εικόνα τους, τα δηµόσια ιδρύµατα θα πρέπει να διασφαλίζουν ότι οι υπάλ-
ληλοί τους ενεργούν µε καλή πίστη. Ως εκ τούτου, οι οργανώσεις του δηµόσιου τοµέα κα-
ταρτίζουν γενικούς κώδικες δεοντολογίας για τους εργαζοµένους, οι οποίοι περιλαµβάνουν 
κατευθυντήριες γραµµές για τον τρόπο δράσης σε συγκεκριµένες καταστάσεις. 

Ανασχεδιασμός των επιχειρηματικών διεργασιών (Business process re-engineering (BPR)) 

Η ιδέα του BPR είναι να επανασχεδιάσει πλήρως τη διαδικασία, γεγονός που δηµιουργεί ευκαι-
ρίες για ένα µεγάλο βήµα προς τα εµπρός ή για την επίτευξη µιας σηµαντικής προόδου. Μόλις 
αυτή η νέα διαδικασία τεθεί σε εφαρµογή, µπορεί να υπάρξει νέα αναζήτηση τρόπων για τη 
σταδιακή συνεχή βελτίωση της διαδικασίας.

Ανθεκτικότητα (Resilience) 

Η οργανωσιακή ανθεκτικότητα είναι η ικανότητα µιας οργάνωσης να προβλέπει, να προε-
τοιµάζεται, να ανταποκρίνεται και να προσαρµόζεται σε απότοµες αλλαγές και διαταραχές, 
προκειµένου να επιβιώσει και να ευηµερήσει. 

Aνοικτότητα (Openness)

Η Ανοικτότητα ως δηµόσια πολιτική συνίσταται:

• στη µεγαλύτερη και καλύτερη συµµετοχή των πολιτών στα κοινά και στη δηµόσια ζωή

• στην ενίσχυση της διαφάνειας και την καταπολέµηση της διαφθοράς

• στην αποτελεσµατικότητα και τη λογοδοσία του κράτους, αξιοποιώντας τις νέες τεχνολογίες

• στη συνολική αναβάθµιση του επιπέδου ζωής και την επίτευξη της βιώσιµης ανάπτυξης

Ανοικτός πηγαίος κώδικας (Open source) 

Ο ανοικτός πηγαίος κώδικας αφορά κάθε πρόγραµµα του οποίου ο πηγαίος κώδικας είναι δι-
αθέσιµος στο κοινό και µπορεί να τροποποιηθεί εάν οι χρήστες ή οι κατασκευαστές θεωρούν 
ότι αυτό είναι αναγκαίο. Το λογισµικό ανοικτού πηγαίου κώδικα συχνά αναπτύσσεται από µια 
δηµόσια κοινότητα και είναι δωρεάν.

Ανοιχτά δεδομένα (Open Data) 

Κάθε είδος δεδοµένων που µπορούν να χρησιµοποιηθούν ελεύθερα, να επαναχρησιµοποιη-
θούν και να ανακατανεµηθούν από οποιονδήποτε — µε την επιφύλαξη, το πολύ, της απαίτη-
σης αναφοράς στην αρχική πηγή. Εκτός από αυτό το νοµικά ανοικτό χαρακτήρα, τα ανοικτά 
δεδοµένα απαιτούν επίσης τεχνικό άνοιγµα µέσω µηχαναγνώσιµων µορφοτύπων και τη δια-
θεσιµότητα τους , π.χ. το PDF δεν πληροί τις απαιτήσεις της τεχνικής ανοικτότητας
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Αντίκτυπος (Impact)

Ο αντίκτυπος είναι τα αποτελέσµατα και οι συνέπειες πιθανών και πραγµατικών δράσεων, 
παρεµβάσεων ή πολιτικών στον δηµόσιο, τον ιδιωτικό και τον τρίτο τοµέα.

Αξία — δημόσια αξία (Value) 

Οι αξίες αναφέρονται σε νοµισµατικές, πολιτιστικές και ηθικές αξίες. Οι ηθικές αξίες θεω-
ρούνται σχεδόν καθολικές, ενώ οι αξίες της κουλτούρας, µπορούν να διαφέρουν µεταξύ των 
οργανώσεων, καθώς και µεταξύ των χωρών. Θα πρέπει να µεταδίδονται και να εφαρµόζονται 
αξίες κουλτούρας σε µια οργάνωση και να συνδέονται µε την αποστολή της. Μπορεί να είναι 
αρκετά διαφορετικές µεταξύ των µη κερδοσκοπικών οργανώσεων και των ιδιωτικών επιχει-
ρήσεων.

Η δηµόσια αξία αναφέρεται στην αξία που η κοινωνία αντλεί από (δηµόσιες) υπηρεσίες και 
όχι από µεµονωµένα άτοµα (ιδιωτική αξία). Ωστόσο, αυτή η προστιθέµενη αξία συχνά υποτι-
µάται και σε πολλές περιπτώσεις δεν γίνεται αντιληπτή, ούτε από το κοινό ούτε από την ίδια 
την οργάνωση. Σε καιρούς στενότητας των δηµόσιων προϋπολογισµών είναι σηµαντικό να 
καταστεί ορατή η δηµόσια αξία που παράγεται από τις δηµόσιες υπηρεσίες. Η προσέγγιση 
της δηµόσιας αξίας χρησιµοποιείται από τις δηµόσιες οργανώσεις, καθώς και από µη κερ-
δοσκοπικές οργανώσεις, για να καταστήσουν τη δική τους συµβολή και αξία στην κοινωνία 
διαφανή, π.χ. στον τοµέα της στέγασης, της δηµόσιας ραδιοτηλεόρασης και της αστυνοµίας.

Αξιολόγηση (Evaluation)

Η αξιολόγηση εξετάζει κατά πόσον οι αναληφθείσες δράσεις έχουν παραγάγει τα επιθυµητά 
αποτελέσµατα και κατά πόσον άλλες δράσεις θα µπορούσαν να έχουν επιτύχει καλύτερα απο-
τελέσµατα µε χαµηλότερο κόστος.

Αξιολόγηση/αξιολόγηση επιδόσεων/συνεντεύξεις σχετικά με τις επιδόσεις 
(Appraisal/ performance appraisal/ performance interviews)

Η αξιολόγηση των επιδόσεων πρέπει να νοείται στο πλαίσιο της διοίκησης. Συνήθως, το σύ-
στηµα διοίκησης µίας οργάνωσης περιλαµβάνει την αξιολόγηση των ατοµικών επιδόσεων 
των εργαζοµένων. Η πρακτική αυτή βοηθά στην παρακολούθηση των συνολικών οργανωτι-
κών επιδόσεων µε τη συγκέντρωση των επιµέρους επιδόσεων σε διαφορετικά επίπεδα διοί-
κησης της οργάνωσης.

Η προσωπική συνέντευξη αξιολόγησης µεταξύ του µεµονωµένου υπαλλήλου και του προϊ-
σταµένου του είναι ο πιο συνήθης τρόπος διενέργειας της αξιολόγησης. Κατά τη διάρκεια της 
συνέντευξης, εκτός από την αξιολόγηση των επιδόσεων, µπορούν να αξιολογηθούν και άλλες 
πτυχές της απασχόλησης των ατόµων, συµπεριλαµβανοµένων του επιπέδου των εργασιακών 
γνώσεων και των ικανοτήτων, από τις οποίες µπορούν να προσδιοριστούν οι ανάγκες κατάρ-
τισης. Σε µια προσέγγιση ΔΟΠ, η ΠΕΕΑ, η οποία βασίζεται στη συνεχή βελτίωση, χρησιµοποι-
είται σε ατοµικό επίπεδο: Προγραµµατίστε τη θέση εργασίας για το επόµενο έτος, εκτελέστε 
την εργασία, ελέγξτε τα αποτελέσµατά σας κατά τη συνέντευξη αξιολόγησης των επιδόσεων 
και ενεργήστε εάν χρειαστεί για το επόµενο έτος σχετικά µε τους στόχους, τα µέσα και τις αρ-
µοδιότητες. Υπάρχουν διάφοροι τρόποι για να αυξηθεί η αντικειµενικότητα της αξιολόγησης 
των επιδόσεων:

— Η προς τα άνω αξιολόγηση, κατά την οποία οι διευθυντές αξιολογούνται από τους εργαζο-
µένους που αναφέρονται απευθείας σε αυτούς.

— Η αξιολόγηση 360 µοιρών όπου οι διευθυντές αξιολογούνται από διάφορες οπτικές: γενι-
κούς διευθυντές, οµότιµους, συνεργάτες και πελάτες.

Αποστολή/δήλωση αποστολής (Mission/mission statement) 

Η αποστολή εξηγεί τον βασικό στόχο της οργάνωσης: τι πρέπει να επιτύχει η οργάνωση για 
τα ενδιαφερόµενα µέρη και γιατί υπάρχει. Η αποστολή µιας οργάνωσης του δηµόσιου τοµέα 
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είναι αποτέλεσµα δηµόσιας πολιτικής και/ή θεσµοθετηµένων εντολών. Οι τελικοί στόχοι που 
επιδιώκει µια οργάνωση στο πλαίσιο της αποστολής της διατυπώνονται στο όραµά της. Μια 
δήλωση αποστολής είναι µια γραπτή δήλωση η οποία παραµένει αµετάβλητη για µεγάλο 
χρονικό διάστηµα και ορίζει:

• Ποιος είναι ο σκοπός της οργάνωσης;

• Τι είδους προϊόντα ή υπηρεσίες παρέχονται;

• Ποιοι είναι οι πρωταρχικοί πελάτες;

• Ποιες είναι οι αξίες της οργάνωσης;

Αποδοτικότητα (Efficiency) 

Η αποδοτικότητα είναι τα αποτελέσµατα σε σχέση µε τις εισροές ή το κόστος. Η αποδοτικό-
τητα και η παραγωγικότητα µπορούν να θεωρηθούν ίδιες. Η παραγωγικότητα µπορεί να µε-
τρηθεί µε τρόπους που να αποτυπώνουν είτε την εισροή όλων των συντελεστών παραγωγής 
(συνολική παραγωγικότητα των συντελεστών παραγωγής) είτε έναν ειδικό παράγοντα (παρα-
γωγικότητα της εργασίας ή παραγωγικότητα του κεφαλαίου).

Αποτελεσματικότητα (Effectiveness) 

Η αποτελεσµατικότητα είναι η σχέση µεταξύ του καθορισµένου στόχου και του αντίκτυπου ή 
του αποτελέσµατος που έχει επιτευχθεί.

Αριστεία (Excellence) 

Αριστεία σηµαίνει εξαιρετική πρακτική για τη διαχείριση µιας οργάνωσης και την επίτευξη 
αποτελεσµάτων που βασίζονται σε ένα σύνολο θεµελιωδών εννοιών από τη διοίκηση ολι-
κής ποιότητας, όπως διατυπώνεται από το EFQM. Αυτές περιλαµβάνουν: τον προσανατολισµό 
στην επίτευξη αποτελεσµάτων, την εστίαση στον πελάτη, την ηγεσία και τη σταθερότητα της 
διοίκησης στο σκοπό µε βάση διαδικασίες και δεδοµένα, τη συµµετοχή του προσωπικού, τη 
συνεχή βελτίωση και την καινοτοµία, τις αµοιβαία επωφελείς εταιρικές σχέσεις και την εται-
ρική κοινωνική ευθύνη.

Αρχή «μόνον άπαξ» (Once-only principle) 

Κατά την ανάπτυξη των δηµόσιων υπηρεσιών µε γνώµονα τον πελάτη και τη ζήτηση, η αρχή 
«µόνον άπαξ» διαδραµατίζει σηµαντικό ρόλο. Περιγράφει το όραµα σύµφωνα µε το οποίο οι 
πολίτες µπορούν να λάβουν πληροφορίες, να υποβάλουν αιτήσεις για δηµόσιες υπηρεσίες 
και να λάβουν το προϊόν τους σε ένα µέρος µέσω µιας αίτησης. Υπό αυτή την έννοια, η αρχή 
«µόνον άπαξ» είναι ο εχθρός της αρχής της γραφειοκρατίας, η οποία χαρακτηρίζεται, µεταξύ 
άλλων, από πληθώρα διαφορετικών αρµοδιοτήτων στις δηµόσιες διοικήσεις.

Αυτοματοποίηση – Αυτοματισμός (Automation – automatisation) 

Οι προσδοκίες των πολιτών για τη δηµόσια διοίκηση είναι υψηλές στην εποχή της  ψηφιο-
ποίησης. Επιθυµούν υπηρεσίες/οργανώσεις που είναι διαθέσιµες ανά πάσα στιγµή να καλύ-
πτουν τις ανάγκες των µεµονωµένων πολιτών και να προσφέρουν γρήγορες υπηρεσίες. Για να 
ικανοποιηθούν οι προσδοκίες των πολιτών και να µειωθεί ο χρόνος που ξοδεύουν, καθώς και 
για την επιτάχυνση του χρόνου εσωτερικής διεκπεραίωσης, η πλήρης αυτοµατοποίηση των 
διαδικασιών στη δηµόσια διοίκηση αποτελεί απαραίτητη προϋπόθεση. Επιπλέον, η αυτοµατο-
ποίηση είναι απαραίτητη για την προώθηση της ψηφιοποίησης.

Ως εκ τούτου, η αυτοµατοποίηση στον δηµόσιο τοµέα αφορά στο ζήτηµα του καθορισµού των 
καθηκόντων και των υπηρεσιών που µπορούν να παρέχονται αυτόµατα, χωρίς ανθρώπινη 
παρέµβαση (π.χ. επεξεργασία δεδοµένων, αυτόµατη εφαρµογή). 
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Βασικά αποτελέσματα επιδόσεων (Key performance Results) 

Πρόκειται για τα αποτελέσµατα που επιτυγχάνει η οργάνωση όσον αφορά στη στρατηγική 
και τον σχεδιασµό της, τις ανάγκες και τις απαιτήσεις των διαφόρων ενδιαφερόµενων µερών 
(εξωτερικά αποτελέσµατα), καθώς και τα αποτελέσµατα της οργάνωσης σε σχέση µε τη δια-
χείριση και τη βελτίωσή της (εσωτερικά αποτελέσµατα).

Βέλτιστη/καλή/ενδιαφέρουσα πρακτική (Best/good/inspiring practice) 

Πρόκειται για ανώτερες επιδόσεις, µεθόδους ή προσεγγίσεις που οδηγούν σε εξαιρετικά επι-
τεύγµατα. Η βέλτιστη πρακτική είναι ένας σχετικός όρος και µερικές φορές υποδεικνύει και-
νοτόµες ή ενδιαφέρουσες επιχειρηµατικές πρακτικές, οι οποίες έχουν προσδιοριστεί µέσω 
συγκριτικής αξιολόγησης. Όπως και στη συγκριτική αξιολόγηση, είναι προτιµότερο να γίνεται 
λόγος για «ορθή πρακτική» ή «ενδιαφέρουσα πρακτική», δεδοµένου ότι δεν µπορεί να υπάρ-
χει βεβαιότητα ότι δεν υπάρχει άλλη, καλύτερη πρακτική.

Βιωσιμότητα/βιώσιμη  ανάπτυξη (Sustainability/sustainable development) 

Πρόκειται για την ανάπτυξη η οποία είναι κατάλληλη για την κάλυψη των σηµερινών αναγκών, 
χωρίς να τίθεται σε κίνδυνο η δυνατότητα ικανοποίησης των αναγκών των µελλοντικών γενεών.

Γενικός κανονισμός για την προστασία δεδομένων -- ΓΚΠΔ (GDPR) 

Ο ΓΚΠΔ είναι κανονισµός της Ευρωπαϊκής Ένωσης. Τέθηκε σε ισχύ το 2018 και αποσκοπεί στον

εκσυγχρονισµό των νόµων που προστατεύουν τις προσωπικές πληροφορίες των ατόµων. 
Αποτελεί το νέο πλαίσιο της Ευρώπης για τη νοµοθεσία περί προστασίας των δεδοµένων.

Γνώσεις (Knowledge) 

Ως γνώσεις µπορούν να οριστούν οι πληροφορίες που µεταβάλλονται από την εµπειρία, το 
πλαίσιο, την ερµηνεία και τον προβληµατισµό. Η γνώση είναι το αποτέλεσµα των εργασιών 
µετασχηµατισµού που πραγµατοποιήθηκαν σε κάποια επιµέρους πληροφορία. Θεωρούµε ότι 
η γνώση διαφέρει από τα δεδοµένα ή τις πληροφορίες, δεδοµένου ότι απαιτεί την ανθρώπινη 
γνωστική ικανότητα της αφοµοίωσης. Παράδειγµα: πρακτικές, τεχνογνωσία, εµπειρογνωµο-
σύνη, τεχνικές γνώσεις.

Δείκτες (Indicators) 

Οι δείκτες είναι ποσοτικά µέτρα που παρέχουν πληροφορίες σχετικά µε τις επιδόσεις της ορ-
γάνωσης σε κατανοητή µορφή.Οι δείκτες επιδόσεων είναι τα πολυάριθµα επιχειρησιακά µέ-
τρα που χρησιµοποιούνται στη δηµόσια διοίκηση για την παρακολούθηση, την κατανόηση, 
την πρόβλεψη και τη βελτίωση τoυ τρόπου που λειτουργεί και εκτελεί τις υποχρεώσεις της η 
οργάνωση. Χρησιµοποιούνται διάφοροι όροι για τη µέτρηση των οργανωτικών επιδόσεων: 
αποτελέσµατα, µέτρα, δείκτες και παράµετροι. Ως εκ τούτου, είναι σηµαντικό να µετρώνται 
τουλάχιστον οι επιδόσεις των διαδικασιών που είναι απαραίτητες για την επίτευξη των επι-
θυµητών αποτελεσµάτων.Οι κύριοι δείκτες επιδόσεων µετρούν τις πιο κρίσιµες πτυχές και τις 
επιδόσεις των εν λόγω βασικών διαδικασιών που περιέχονται ουσιαστικά στα κριτήρια 4 και 
5 του ΚΠΑ, τα οποία είναι πιθανότερο να επηρεάσουν την αποτελεσµατικότητα και την αποδο-
τικότητα των βασικών αποτελεσµάτων επιδόσεων.

Δεοντολογία (Ethics)

Η δεοντολογία στη δηµόσια διοίκηση µπορεί να οριστεί ως οι κοινές αξίες και πρότυπα τα 
οποία οι δηµόσιοι υπάλληλοι υιοθετούν στο πλαίσιο της άσκησης των καθηκόντων τους. Ο 
ηθικός χαρακτήρας αυτών των αξιών/κανόνων, που µπορεί να είναι ρητός ή σιωπηρός, ανα-
φέρεται σε ό,τι θεωρείται σωστό, λάθος, καλή ή κακή συµπεριφορά. Ενώ οι αξίες χρησιµεύ-
ουν ως ηθικές αρχές, οι κανόνες µπορούν επίσης να αναφέρουν ό,τι είναι ορθό από νοµική και 
ηθική άποψη σε µια δεδοµένη κατάσταση Διακυβέρνηση (Governance) 
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Tα κύρια στοιχεία της χρηστής δηµόσιας διακυβέρνησης καθορίζονται από το καθορισµέ-
νο πλαίσιο εξουσίας και ελέγχου. Αυτό περιλαµβάνει: την υποχρέωση υποβολής εκθέσεων 
σχετικά µε την επίτευξη των στόχων, τη διαφάνεια των δράσεων και της διαδικασίας λήψης 
αποφάσεων στους ενδιαφερόµενους φορείς, την αποδοτικότητα και την αποτελεσµατικότη-
τα, την ανταπόκριση στις ανάγκες της κοινωνίας, την πρόβλεψη των προβληµάτων και των 
τάσεων και την τήρηση των νόµων και των κανόνων.

Δημιουργία νοήματος (Sense making) 

Η έννοια της δηµιουργίας νοήµατος αναφέρεται σε µια καίρια ηγετική ικανότητα στο σύνθετο 
και δυναµικό κόσµο που ζούµε σήµερα και ασχολείται µε το µεγάλο ζήτηµα του τρόπου µε 
τον οποίο µπορούµε να δοµήσουµε το άγνωστο ώστε να µπορούµε να ενεργήσουµε σε αυτό.

Η δηµιουργία νοήµατος αναφέρεται επίσης στο ζήτηµα του ποια είναι η λογική πίσω από τις 
διάφορες δραστηριότητες των εργαζοµένων ή ποια είναι η συγκεκριµένη συµβολή µιας µεµο-
νωµένης υπηρεσίας στη συνολική επιτυχία µιας  οργάνωσης.

Δημόσια πολιτική (Public policy) 

Η σκόπιµη δράση που ακολουθείται από κυβερνητικούς φορείς και αξιωµατούχους για την 
αντιµετώπιση προβλήµατος ή ζητήµατος δηµόσιου συµφέροντος είναι δηµόσια πολιτική. Πε-
ριλαµβάνει κυβερνητική δράση ή µη ανάληψη δράσεων, αποφάσεις ή και µη λήψη αποφάσε-
ων, και συνεπάγεται επιλογές µεταξύ ανταγωνιστικών εναλλακτικών λύσεων.

Η δηµόσια πολιτική αναφέρεται στο σύνολο των αποφάσεων, των στόχων και των δραστηρι-
οτήτων όσων εµπλέκονται στο σχετικό πολιτικό σύστηµα (π.χ. δήµοι, κρατικές υπηρεσίες και 
οµοσπονδιακό επίπεδο, ευρωπαϊκό επίπεδο).

Δημοσιονομική/χρηματοοικονομική διαφάνεια (Budgetary/financial transparency) 

Η έννοια του ανοιχτού προϋπολογισµού βασικά επιδιώκει την παροχή ολοκληρωµένων, κα-
τανοητών και δωρεάν προσβάσιµων πληροφοριών, σχετικά µε τους δηµόσιους προϋπολο-
γισµούς, µέσω του Διαδικτύου. Για την επίτευξη µεγαλύτερης δηµοσιονοµικής/οικονοµικής 
διαφάνειας, καταβάλλονται προσπάθειες για τη δηµοσίευση εγγράφων του προϋπολογισµού, 
ανοικτών δηµοσιονοµικών πρωτοβουλιών (www.openspending.org), για τη δικτύωση και την 
ελκυστική απεικόνιση χρηµατοοικονοµικών δεδοµένων, µέχρι και τη συµµετοχή των πολιτών 
στις διαδικασίες (ενηµέρωση, σχόλιο, συζήτηση, συµµετοχή).

Διάγραμμα/χάρτης διεργασίας (Process diagram/map) 

Πρόκειται για γραφική παράσταση της σειράς δράσεων που πραγµατοποιούνται στο πλαίσιο 
µιας διεργασίας.

Διαδικασία (Procedure)

Μια διαδικασία είναι µια λεπτοµερής και σαφής περιγραφή του τρόπου διεξαγωγής των δρα-
στηριοτήτων.

Διαδικασία συνεχούς βελτίωσης (Continuous improvement process) 

Πρόκειται για συνεχή βελτίωση της οργάνωσης όσον αφορά στην ποιότητα, την οικονοµία ή 
τον χρόνο κύκλου. Η συµµετοχή όλων των ενδιαφερόµενων µερών µιας οργάνωσης αποτελεί 
κατά κανόνα προϋπόθεση σε αυτή τη διαδικασία.

Διάλογος/συνέντευξη για τις επιδόσεις (Performance dialogue/interview) 

Ο διάλογος/η συνέντευξη για τις επιδόσεις είναι µια δοµηµένη ετήσια αξιολόγηση του προ-
σωπικού µεταξύ των στελεχών και των εργαζοµένων. Στη συνέντευξη αυτή θα ληφθούν υπό-
ψη τα αποτελέσµατα των εργασιών του προηγούµενου έτους και θα υπάρξει κοινή συµφωνία 
για τα αναγκαία περαιτέρω αναπτυξιακά µέτρα όσον αφορά στη συνεργασία, τους νέους 



_63

τοµείς δραστηριότητας, τη λήψη περαιτέρω µέτρων κατάρτισης κ.λπ.

Διάρκεια (Term) 

Το χρονικό διάστηµα κατά το οποίο πρέπει να επιτευχθούν τα αποτελέσµατα.

• (Short term) Βραχυπρόθεσµα 
Αναφέρεται συνήθως σε λιγότερο από ένα έτος

• (Medium term) Μεσοπρόθεσµα 
Αναφέρεται συνήθως σε περιόδους διάρκειας ενός έως πέντε ετών

• (Long term) Μακροπρόθεσµα 
Αναφέρεται συνήθως σε περιόδους άνω των πέντε ετών.

Διασφάλιση ποιότητας (Quality assurance) 

Η διασφάλιση της ποιότητας επικεντρώνεται στις βασικές διεργασίες για τη διασφάλιση της 
ποιότητας ενός προϊόντος ή µιας υπηρεσίας. Η διασφάλιση της ποιότητας περιλαµβάνει τον 
έλεγχο της ποιότητας. Η έννοια αυτή, η οποία γεννήθηκε τη δεκαετία του 1950 και χρησιµο-
ποιήθηκε σε µεγάλο βαθµό στις δεκαετίες του 1980 και του 1990 µέσω των κανόνων του προ-
τύπου ISO 9000, δεν χρησιµοποιείται πλέον. Αντικαταστάθηκε από την έννοια της διοίκησης 
ολικής ποιότητας.

Διαφάνεια (Transparency) 

Η διαφάνεια συνεπάγεται τον ανοικτό χαρακτήρα, την επικοινωνία και τη λογοδοσία. Αποτε-
λεί µεταφορά της σηµασίας που χρησιµοποιείται στις φυσικές επιστήµες: ένα διαφανές αντι-
κείµενο είναι αυτό που επιτρέπει να κοιτάξουµε µέσα του. Μεταξύ των διαφανών διαδικασιών 
περιλαµβάνονται οι ανοικτές συνεδριάσεις, οι δηλώσεις οικονοµικών πληροφοριών, η νοµο-
θεσία για την ελευθερία της πληροφόρησης, η αναθεώρηση του προϋπολογισµού, οι έλεγχοι.

Διαχείριση αλλαγών (Change Management) 

Η διαχείριση των αλλαγών συµπεριλαµβάνει τόσο την πραγµατοποίηση των απαραίτητων 
αλλαγών σε µία  οργάνωση, όσο και τον έλεγχο της δυναµικής τους. Συνήθως προηγούνται 
προγράµµατα εκσυγχρονισµού και  µεταρρυθµίσεων.

Η αποτελεσµατική διαχείριση των αλλαγών απαιτεί ισχυρή ηγεσία, διαφανή επικοινωνία και 
σαφείς δοµές. Ως εκ τούτου, χρειάζεται ένα µείγµα διαφόρων µέσων και προσεγγίσεων για 
την τόνωση των προσπαθειών αλλαγής και τον καθορισµό και την εκτέλεση στόχων αλλα-
γής, π.χ. διαχείριση έργων, κύκλοι καινοτοµίας, πρέσβεις της αλλαγής, συγκριτική αξιολόγηση 
και συγκριτική µάθηση, πιλοτικά έργα, παρακολούθηση, υποβολή αναφορών και εφαρµογής 
του κύκλου ΠΕΕΑ.

Διαχείριση ανθρώπινων πόρων (Human Resources Management) 

Η έννοια συνεπάγεται τη διαχείριση, την ανάπτυξη και την αξιοποίηση των γνώσεων, των 
δεξιοτήτων και του πλήρους δυναµικού των υπαλλήλων µιας οργάνωσης για την υποστήριξη 
της πολιτικής και του επιχειρηµατικού προγραµµατισµού και την αποτελεσµατική λειτουργία 
των διαδικασιών του.

Διαχείριση γνώσης (Knowledge Μanagemet) 

Η διαχείριση της γνώσης είναι η ρητή και συστηµατική διαχείριση κρίσιµων γνώσεων — και 
των σχετικών διαδικασιών δηµιουργίας, οργάνωσης, διάδοσης, χρήσης και εκµετάλλευσής 
τους. Είναι σηµαντικό να σηµειωθεί ότι η γνώση περιλαµβάνει τόσο σιωπηρές γνώσεις (που 
περιέχονται στο µυαλό των ανθρώπων) όσο και ρητές γνώσεις (κωδικοποιηµένες και εκφρα-
ζόµενες ως πληροφορίες σε βάσεις δεδοµένων, έγγραφα κ.λπ.). Ένα καλό πρόγραµµα γνώ-
σης καλύπτει τις διαδικασίες ανάπτυξης και µεταφοράς γνώσεων και για τις δύο αυτές βα-
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σικές µορφές. Η σηµαντικότερη γνώση στις περισσότερες οργανώσεις συνδέεται συχνά µε: 
γνώσεις για τον πελάτη, γνώσεις για τις διαδικασίες, γνώσεις για προϊόντα και υπηρεσίες, 
γνώσεις προσαρµοσµένες στις ανάγκες των χρηστών, γνώσεις για το προσωπικό, οργανω-
τική µνήµη, άντληση διδαγµάτων από το παρελθόν  στην οργάνωση, γνώση για σχέσεις, 
περιουσιακά στοιχεία γνώσεων και µέτρηση και διαχείριση του πνευµατικού κεφαλαίου. Όσον 
αφορά στη διαχείριση της γνώσης, χρησιµοποιείται ευρεία ποικιλία πρακτικών και διαδικα-
σιών. Ορισµένες από τα πιο κοινές είναι: δηµιουργία και ανακάλυψη, ανταλλαγή και µάθηση 
(κοινότητες πρακτικής), οργάνωση και διαχείριση.

Διαχείριση εγκαταστάσεων (Facility Management) 

Πρόκειται για τη διαχείριση των κτιρίων και των τεχνικών τους εγκαταστάσεων. Τα δηµόσια 
κτίρια, τα λοιπά ακίνητα και οι επιχειρησιακές διαδικασίες εξετάζονται ολιστικά στο πλαίσιο 
της έννοιας της διαχείρισης των εγκαταστάσεων. Στόχος της συντονισµένης διαχείρισης των 
εγκαταστάσεων είναι η µόνιµη µείωση του κόστους λειτουργίας και διαχείρισης, η αύξηση της 
ευελιξίας του σταθερού κόστους, η διασφάλιση της τεχνικής διαθεσιµότητας της µονάδας και 
η διατήρηση ή και αύξηση της αξίας των κτιρίων και των εγκαταστάσεων µακροπρόθεσµα.

Διαχείριση επιδόσεων (Performance Management) 

Η διαχείριση των επιδόσεων είναι ένα διαδραστικό µοντέλο ελέγχου που βασίζεται στη συµ-
φωνία. Ο επιχειρησιακός πυρήνας του είναι η ικανότητα των µερών να επιτύχουν την κατάλ-
ληλη ισορροπία µεταξύ των διαθέσιµων πόρων και των αποτελεσµάτων που πρέπει να επιτευ-
χθούν µε αυτούς. Η βασική ιδέα της διαχείρισης των επιδόσεων είναι, αφενός, να εξισορροπεί 
τους πόρους και τους στόχους όσο το δυνατόν καλύτερα και, αφετέρου, την αποδοτικότητα 
και την ποιότητα, διασφαλίζοντας ότι τα επιθυµητά αποτελέσµατα επιτυγχάνονται κατά τρόπο 
οικονοµικά αποδοτικό.

Διαχείριση καταγγελιών (Complaints management) 

Η διαχείριση των καταγγελιών αφορά στο συστηµατικό χειρισµό των καταγγελιών των πολι-
τών/πελατών. Οι στόχοι της διαχείρισης των καταγγελιών είναι η βελτιστοποίηση των σχέσε-
ων µεταξύ των πολιτών και των πελατών και η διασφάλιση της ποιότητας.

Διαχείριση κινδύνων (Risk management) 

Η διαχείριση κινδύνων αναφέρεται στην πρακτική του προσδιορισµού των δυνητικών κινδύ-
νων εκ των προτέρων, της ανάλυσής τους και της λήψης προληπτικών µέτρων για τη µείωση/
άµβλυνση  του κινδύνου.

Διεθνής Οργάνωση Τυποποίησης (ISO) 

Ο ISO (Διεθνής Οργάνωση Τυποποίησης) είναι ένα παγκόσµιο δίκτυο που προσδιορίζει τα δι-
εθνή πρότυπα που απαιτούνται από τις επιχειρήσεις, την κυβέρνηση και την κοινωνία, τα ανα-
πτύσσει σε συνεργασία µε τους τοµείς που θα τα θέσουν σε χρήση, τα θεσπίζει µε διαφανείς 
διαδικασίες βάσει εθνικών στοιχείων και τα παρέχει προς εφαρµογή σε παγκόσµιο επίπεδο.

Τα πρότυπα ISO καθορίζουν τις απαιτήσεις για τα προϊόντα, τις υπηρεσίες, τις διαδικασίες, τα 
υλικά και τα συστήµατα αιχµής και για την ορθή αξιολόγηση της συµµόρφωσης, τη διαχειρι-
στική και την οργανωτική πρακτική.

Διεργασία (Process) 

Μια διεργασία είναι ένα σύνολο αλληλένδετων δραστηριοτήτων, οι οποίες µετασχηµατίζουν 
µια σειρά από εισροές σε εκροές και αποτελέσµατα, προσδίδοντας έτσι προστιθέµενη αξία.

Δίκτυο (Network) 

Το δίκτυο είναι µια άτυπη οργάνωση που συνδέει άτοµα ή οργανώσεις που ενδέχεται να συν-
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δέονται ή να µην συνδέονται επίσηµα µε κάποια ιεραρχική σχέση. Τα µέλη του δικτύου συχνά 
έχουν κοινές αξίες και συµφέροντα.

Δίκτυα μάθησης και συνεργασίας (Learning and collaboration networks) 

Τα δίκτυα µάθησης και συνεργασίας µπορούν να είναι εσωτερικές ή/και εξωτερικές πρωτο-
βουλίες για τη σύνδεση των εργαζοµένων, µε σκοπό την ανταλλαγή τεχνογνωσίας και βέλτι-
στων πρακτικών ή την παραγωγή και τη σύλληψη καινοτόµων υπηρεσιών/προϊόντων.

Διοίκηση (Management) 

Η διοίκηση αφορά στη λειτουργία των προϊσταµένων σε µία δηµόσια οργάνωση (π.χ. προϊ-
στάµενος τµήµατος, διευθυντής δήµου/δήµαρχος). Επιπλέον, η διοίκηση αναφέρεται σε πρό-
σωπο που επιτελεί αυτή τη λειτουργία και διαθέτει τις απαιτούµενες διοικητικές ικανότητες. 
Οι τυπικές λειτουργίες και τα καθήκοντα της διοίκησης είναι ο σχεδιασµός, η οργάνωση, η 
ηγεσία και ο έλεγχος της επιτυχίας. Σε αντίθεση µε την ηγεσία, η διοίκηση ασχολείται µε το 
διαρθρωτικό πλαίσιο της διαχείρισης µιας οργάνωσης (π.χ. σχεδιασµός, καθορισµός και υλο-
ποίηση στόχων, έλεγχος επιτυχίας, κατανοµή πόρων κ.λπ.), ενώ η ηγεσία επικεντρώνεται στην 
προσωπική ηγεσία των ανθρώπων.

Διοίκηση Ολικής Ποιότητας ή Διοίκηση Ποιότητας (Total Quality Management (TQM) or 
Quality Management) 

Η διοίκηση ολικής ποιότητας (TQM) είναι µια φιλοσοφία διοίκησης µε επίκεντρο τον πελάτη, η 
οποία επιδιώκει τη συνεχή βελτίωση των επιχειρησιακών  διεργασιών µε τη χρήση αναλυτικών 
εργαλείων και την οµαδική εργασία µε τη συµµετοχή όλων των εργαζοµένων. Το σύνολο της 
οργάνωσης (βασικές, διαχειριστικές και υποστηρικτικές διεργασίες) αναλαµβάνει την ευθύνη 
και διασφαλίζει την ποιότητα των προϊόντων/υπηρεσιών και των διαδικασιών της, επιδιώκο-
ντας συνεχώς τη βελτίωση της αποτελεσµατικότητας των διεργασιών της σε κάθε στάδιο. Το 
TQM θα πρέπει να καλύπτει τις περισσότερες από τις διαστάσεις της οργάνωσης µε βάση µια 
ολιστική διοικητική προσέγγιση για την ικανοποίηση των αναγκών των πελατών. Η προσέγγι-
ση αυτή περιλαµβάνει και τα ενδιαφερόµενα µέρη. Η έννοια του TQM εµφανίστηκε τη δεκαετία 
του 1980. Η διοίκηση ολικής ποιότητας (TQM), η διοίκηση ποιότητας (QM) ή η ολική ποιότητα 
(TQ) είναι η ίδια έννοια, αν και ορισµένοι συγγραφείς δείχνουν κάποια διαφοροποίηση.

Εισροές (Input) 

Κάθε είδους πληροφορίες, γνώσεις, υλικό και άλλοι πόροι που χρησιµοποιούνται στη δηµι-
ουργία εκροών. 

Έκβαση (Outcome) 

Αυτό είναι το συνολικό αποτέλεσµα που έχουν οι εκροές για τους εξωτερικούς ενδιαφερόµε-
νους φορείς ή την ευρύτερη κοινωνία. Ένα παράδειγµα εκροής και έκβασης είναι το ακόλου-
θο: Οι αυστηρότερες προϋποθέσεις για την κατοχή πυροβόλων όπλων οδηγούν σε λιγότερες 
άδειες. Η ενδιάµεση εκροή είναι ότι υπάρχουν λιγότερες άδειες που έχουν εκδοθεί. Η τελική 
έκβαση είναι ότι τα πυροβόλα όπλα που κυκλοφορούν στην κοινωνία είναι λιγότερα. Αυτές οι 
εκροές οδηγούν στην έκβαση ότι επιτυγχάνεται υψηλότερο επίπεδο ασφάλειας ή υψηλότερη 
αίσθηση ασφάλειας

Έκθεση συναίνεσης ή έκθεση αυτοαξιολόγησης (Consensus or self-assessment report) 

Η έκθεση αυτή περιγράφει τα αποτελέσµατα της αυτοαξιολόγησης και πρέπει να περιλαµβά-
νει τα πλεονεκτήµατα και τους τοµείς βελτίωσης της οργάνωσης. Μπορεί επίσης να περιέχει 
(προαιρετικά) προτάσεις βελτίωσης σε ορισµένα βασικά έργα.

Εκ των άνω προς τα κάτω (Top-down) 

Πρόκειται για τη ροή πληροφοριών και τη λήψη αποφάσεων από τα ανώτερα επίπεδα σε 
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χαµηλότερα επίπεδα στο πλαίσιο µιας οργάνωσης. Το αντίθετο είναι από τη βάση προς την 
κορυφή (Bottom-up).

Εκροή (Output) 

Η εκροή είναι το άµεσο αποτέλεσµα της παραγωγής, η οποία µπορεί να αφορά είτε αγαθά 
είτε υπηρεσίες. Υπάρχει διάκριση µεταξύ ενδιάµεσων και τελικών εκροών. Οι πρώτες είναι 
προϊόντα που παραδίδονται από το ένα τµήµα στο άλλο, στο πλαίσιο µιας οργάνωσης και οι 
δεύτερες είναι εκροές που παραδίδονται σε κάποιον εκτός της οργάνωσης.

Έλεγχος (Controlling) 

Ο έλεγχος αποτελεί σηµαντική λειτουργία του συστήµατος διοίκησης, το κύριο έργο του οποί-
ου είναι ο σχεδιασµός, η καθοδήγηση και ο έλεγχος όλων των οργανωτικών τοµέων. Στην 
πράξη, τα ζητήµατα ελέγχου διακρίνονται σε επιχειρησιακό έλεγχο και σε στρατηγικό έλεγχο.

Ο επιχειρησιακός έλεγχος είναι υπεύθυνος για τη διαχείριση του προϋπολογισµού και δια-
σφαλίζει την οικονοµική επιτυχία της δηµόσιας οργάνωσης. Ο στρατηγικός έλεγχος αναλύει 
τα πολιτικά, νοµικά, δηµογραφικά, τεχνικά, κοινωνικά, περιβαλλοντικά και άλλα πλαίσια που 
επιτρέπουν στην δηµόσια οργάνωση να είναι βέβαιη ότι τα προϊόντα που παράγει πληρούν τις 
απαιτήσεις και είναι σε θέση να ανταποκρίνονται στις µεταβολές της ζήτησης.

Ενδυνάμωση (Empowerment) 

Πρόκειται για διαδικασία µε την οποία ενισχύεται ένα άτοµο ή οµάδα ατόµων στη διαδικα-
σία¬ λήψης αποφάσεων. Μπορεί να εφαρµόζεται σε πολίτες ή εργαζοµένους µε τη συµµετοχή 
του προσώπου/της οµάδας και µε την παροχή ενός βαθµού αυτονοµίας στις δράσεις/απο-
φάσεις τους. 

Ένταξη (Inclusion) 

Η οργάνωση αναγνωρίζει κάθε άνθρωπο ως µέρος της κοινωνίας, ανεξαρτήτως προέλευσης, 
αναπηρίας, γενετήσιου προσανατολισµού ή ηλικίας. Αναγνωρίζει ότι η κοινωνία ως σύνολο 
επωφελείται από την ποικιλοµορφία των ατόµων και εφαρµόζει τις αξίες της µη διακριτικής 
µεταχείρισης και της ισότητας στην οργανωτική νοοτροπία και τις υπηρεσίες. Οι οργανώσεις 
του δηµόσιου τοµέα οφείλουν να είναι το υπόδειγµα στην υλοποίηση µιας κοινωνίας χωρίς 
αποκλεισµούς.

Επανεξέταση δαπανών (Spending Reviews) 

Οι επανεξετάσεις των δαπανών είναι δοµηµένες, δεσµευτικές διαδικασίες ελέγχου, που θέ-
τουν υπό αµφισβήτηση τον τρόπο και τους λόγους της εκπλήρωσης των εργασιών στη δη-
µόσια διοίκηση και, ως εκ τούτου, αυξάνουν την αποδοτικότητα και την αποτελεσµατικότητα 
στην παροχή δηµόσιων υπηρεσιών. Οι επανεξετάσεις των δαπανών µπορούν να βοηθήσουν 
τις δηµόσιες οργανώσεις να κατανοήσουν καλύτερα τις δαπάνες και να εντοπίσουν ευκαιρίες 
για βελτίωση της αποδοτικότητας. Πρόκειται για λεπτοµερείς εκτιµήσεις συγκεκριµένων το-
µέων δαπανών, µε στόχο την αύξηση της διαφάνειας, τη βελτίωση της αποδοτικότητας και, 
κατά περίπτωση, την ανακατανοµή των πόρων.

Επάρκεια (Competence) 

Η επάρκεια περιλαµβάνει  τις γνώσεις, τις δεξιότητες και τις συµπεριφορές ενός ατόµου που 
χρησιµοποιούνται στην πράξη σε µια θέση εργασίας. Όταν ένα άτοµο είναι σε θέση να εκτε-
λέσει επιτυχώς ένα καθήκον θεωρείται ότι έχει επιτύχει ένα επίπεδο επάρκειας.

Επιδόσεις (performance)

Οι επιδόσεις είναι το µέτρο των επιτευγµάτων ενός ατόµου, µιας οµάδας, µιας οργάνωσης ή 
µιας διαδικασίας (βλ. επίσης «Δείκτης»).
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Επιθεώρηση (Audit) 

Η επιθεώρηση αποτελεί ανεξάρτητη λειτουργία αξιολόγησης για την εξέταση και την αξιολό-
γηση των δραστηριοτήτων µίας οργάνωσης και των αποτελεσµάτων της. Οι συνηθέστερες 
επιθεωρήσεις είναι: οικονοµική, διοικητική, επιχειρησιακή, ΤΠΕ και  συµµόρφωσης. Μπορούν 
να διακριθούν τρία επίπεδα δραστηριότητας επιθεώρησης:

• Εσωτερική επιθεώρηση, η οποία διενεργείται από τη διοίκηση.

• Εσωτερική επιθεώρηση από ανεξάρτητη µονάδα της οργάνωσης. Εκτός από τις δραστηρι-
ότητες συµµόρφωσης/ρύθµισης, µπορεί επίσης να έχει ρόλο στον έλεγχο της αποτελεσµατι-
κότητας της εσωτερικής διαχείρισης των οργανώσεων.

• Εξωτερική επιθεώρηση, που διενεργείται από ανεξάρτητο φορέα εκτός της οργάνωσης.

Έρευνα (Survey) 

Χρησιµοποιείται για τη συλλογή δεδοµένων σχετικά µε τις απόψεις, τις συµπεριφορές ή τις γνώ-
σεις ατόµων και οµάδων. Συνήθως ζητείται η συµµετοχή µόνο ενός τµήµατος του πληθυσµού.

Ευέλικτη νοοτροπία (Agile mindset) 

Μια ευέλικτη νοοτροπία µπορεί πραγµατικά να κατανοήσει τις αλλαγές που επιφέρει η ψη-
φιοποίηση και να τις µετατρέψει σε κατάλληλες δράσεις. Τα βασικά στοιχεία µιας ευέλικτης 
νοοτροπίας είναι:

• Η συλλογική νοηµοσύνη υπερβαίνει τις µεµονωµένες υπηρεσίες.

• Τα σφάλµατα νοούνται ως ευκαιρίες µάθησης.

• Η τελειότητα δεν απαιτείται από την αρχή.

• Τα οφέλη του πελάτη αποτελούν το επίκεντρο.

• Η συνεργατική µάθηση µε τον πελάτη αποτελεί µέρος της προσέγγισης.

Πρόκειται, εποµένως, για µια νοοτροπία, καθώς και µια καινοτόµο προσέγγιση για την επίλυ-
ση προβληµάτων που µπορεί να προωθήσει τις µεταρρυθµίσεις της δηµόσιας διοίκησης στην 
εποχή της ψηφιοποίησης. Απαιτείται ευέλικτη νοοτροπία τόσο σε επίπεδο διοίκησης όσο και 
σε επίπεδο προσωπικού.

Ευελιξία (Agility) 

Η ευελιξία αναφέρεται στην «ικανότητα µίας οργάνωσης να ανταποκρίνεται ταχέως στις αλ-
λαγές, προσαρµόζοντας την αρχική σταθερή της σύνθεση». Η πρακτική αυτή συµβάλλει στην 
ταχεία προσαρµογή στις αλλαγές της αγοράς και του περιβάλλοντος µε παραγωγικούς και 
οικονοµικά αποδοτικούς τρόπους. Η ικανότητα αυτή µπορεί να επιτευχθεί µέσω καινοτόµων 
µεθόδων, όπως η scrum, η kanban, η lean, η σχεδιαστική σκέψη, καθώς και η υποστήριξη µιας 
«ευέλικτης νοοτροπίας» όσον αφορά στη διαχείριση και το επίπεδο του προσωπικού µέσω 
εξατοµικευµένης κατάρτισης.

Εταιρική κοινωνική ευθύνη (Corporate social responsibility) 

Η εταιρική κοινωνική ευθύνη αποτελεί δέσµευση των οργανώσεων του ιδιωτικού και του δη-
µόσιου τοµέα να συµβάλουν στη βιώσιµη ανάπτυξη, σε συνεργασία µε τους εργαζοµένους, 
τις οικογένειές τους, τις τοπικές κοινότητες και την κοινωνία γενικότερα, ώστε να βελτιωθεί η 
ποιότητα ζωής. Στόχος είναι να προκύψουν οφέλη τόσο για τους οργανώσεις όσο και για την 
ευρύτερη κοινωνία.

Ευρωπαϊκό Ίδρυμα Διαχείρισης της Ποιότητας 
European foundation for Quality Management -EFQM
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Ενδιαφερόμενα μέρη (Stakeholders) 

Τα ενδιαφερόµενα µέρη είναι όλοι όσοι έχουν ενδιαφέρον, οικονοµικό ή άλλο, για τις δρα-
στηριότητες της οργάνωσης. Τα εσωτερικά και εξωτερικά ενδιαφερόµενα µέρη µπορούν να 
ταξινοµηθούν σε τέσσερις µεγάλες κατηγορίες: η πολιτική αρχή, οι πολίτες/πελάτες, τα άτοµα 
που εργάζονται στην οργάνωση, οι εταίροι. Παραδείγµατα ενδιαφεροµένων µερών: οι υπεύ-
θυνοι για τη λήψη πολιτικών αποφάσεων, οι πολίτες/οι πελάτες, οι εργαζόµενοι, η κοινωνία, 
οι οργανώσεις επιθεώρησης, τα µέσα ενηµέρωσης, οι εταίροι. Οι κυβερνητικές οργανώσεις 
είναι επίσης ενδιαφερόµενα µέρη.

Ηλεκτρονική μάθηση (E-learning) 

Η ηλεκτρονική µάθηση αναφέρεται σε όλες τις µορφές µάθησης όπου τα ηλεκτρονικά ή ψη-
φιακά µέσα χρησιµοποιούνται για την παρουσίαση και διανοµή του υλικού µάθησης και/ή για 
την υποστήριξη της διαπροσωπικής επικοινωνίας.

Ηλεκτρονικά εργαλεία (E-tools) 

Ένα ηλεκτρονικό εργαλείο είναι ένα εργαλείο Η/Υ ή διαδικτυακό εργαλείο, το οποίο καθιστά 
ένα έργο ευκολότερο, ταχύτερο και αποτελεσµατικότερο.

Ηγεσία (Leadership) 

Σηµαντικός είναι ο τρόπος µε τον οποίο οι ηγέτες αναπτύσσουν και διευκολύνουν την υλοποίη-
ση της αποστολής και του οράµατος της οργάνωσης. Αντικατοπτρίζει τον τρόπο µε τον οποίο 
αναπτύσσουν τις αξίες που απαιτούνται για τη µακροπρόθεσµη επιτυχία και τις εφαρµόζουν 
µέσω κατάλληλων ενεργειών και συµπεριφορών.

Οι ηγέτες θα πρέπει να συµµετέχουν προσωπικά στην εξασφάλιση ότι το σύστηµα διοίκησης 
αναπτύσσεται, εφαρµόζεται και αναθεωρείται και ότι οι οργανώσεις εστιάζουν συνεχώς στην 
αλλαγή και την καινοτοµία. 

Ηγέτες (Leaders) 

Παραδοσιακά, ο όρος «ηγέτης» συνδέεται µε όσους είναι υπεύθυνοι για µία οργάνωση. Η 
λέξη µπορεί επίσης να αναφέρεται σε άτοµα τα οποία, χάρη στην αρµοδιότητά τους σε ένα 
συγκεκριµένο θέµα, αναγνωρίζονται ως πρότυπο από άλλους.

Ηλεκτρονική διακυβέρνηση (E-government) 

Η ηλεκτρονική διακυβέρνηση είναι µια πτυχή της ψηφιοποίησης - η χρήση της τεχνολογίας 
των πληροφοριών και των επικοινωνιών (ΤΠΕ) στις δηµόσιες διοικήσεις. Σε συνδυασµό µε 
την οργανωτική αλλαγή και τις νέες δεξιότητες, συµβάλλει στη βελτίωση των δηµόσιων υπη-
ρεσιών και των δηµοκρατικών διαδικασιών, ενισχύοντας επίσης τη στήριξη των δηµόσιων 
πολιτικών. Η ηλεκτρονική διακυβέρνηση θεωρείται ως καταλύτης για την επίτευξη καλύτερης 
και αποτελεσµατικότερης διοίκησης. Μπορεί να βελτιώσει την ανάπτυξη και την εφαρµογή 
των δηµόσιων πολιτικών και να βοηθήσει το δηµόσιο τοµέα να αντιµετωπίσει τις δυνητικά 
αντικρουόµενες απαιτήσεις για την παροχή περισσότερων και καλύτερων υπηρεσιών µε λι-
γότερους πόρους.

Ιδιοκτήτης διεργασίας (Process owner) 

Πρόκειται για το πρόσωπο που είναι υπεύθυνο για τον σχεδιασµό, τη βελτίωση και την εκτέλε-
ση των διεργασιών, καθώς και για τον συντονισµό και την ενσωµάτωσή τους στο εσωτερικό 
της οργάνωσης. Οι αρµοδιότητές του περιλαµβάνουν τα εξής:

• Κατανόηση της διεργασίας: πώς διενεργείται στην πράξη;

• Στόχος της διεργασίας: πώς εντάσσεται στο γενικότερο όραµα; Ποια είναι τα εσωτερικά και 
τα εξωτερικά ενδιαφερόµενα µέρη και πώς ικανοποιούνται οι προσδοκίες τους; Πώς σχετίζε-
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ται η διεργασία µε άλλες διεργασίες;

• Κοινοποίηση της διεργασίας στους εσωτερικούς και τους εξωτερικούς ενδιαφερόµενους φορείς.

• Παρακολούθηση, µέτρηση και συγκριτική αξιολόγηση της διεργασίας: σε ποιο βαθµό είναι 
αποτελεσµατική και αποδοτική η διεργασία;

• Έκθεση σχετικά µε τη διεργασία: τι ακριβώς µπορεί να βελτιωθεί; Πού εντοπίζονται οι αδυ-
ναµίες και πώς µπορούν να αντιµετωπιστούν;

Με τη χρήση των µέτρων αυτών, ο ιδιοκτήτης της διεργασίας έχει την ευκαιρία να βελτιώνει 
τη διεργασία συνεχώς. 

Ισορροπημένος πίνακας επιδόσεων  (Βalanced scorecard) 

Ο ισορροπηµένος πίνακας επιδόσεων (BSC) είναι σύνολο ποσοτικών µετρήσεων που αξιολο-
γούν τον βαθµό στον οποίο η οργάνωση επιτυγχάνει την εκπλήρωση της αποστολής της και 
τους στρατηγικούς της στόχους. Αυτές οι µετρήσεις στηρίζονται σε τέσσερις οπτικές γωνίες: 
την καινοτοµία και τη µάθηση (διαχείριση των ατόµων), εσωτερικές διαδικασίες, πελάτες και 
οικονοµική διαχείριση. Οι δείκτες κάθε προσέγγισης συνδέονται µεταξύ τους µέσω µιας σχέ-
σης αιτίου-αιτιατού. Οι σχέσεις αυτές βασίζονται σε υποθέσεις οι οποίες πρέπει να παρακο-
λουθούνται σε µόνιµη βάση.

Ο ισορροπηµένος πίνακας επιδόσεων είναι επίσης πολύ χρήσιµος ως εργαλείο επικοινωνίας 
για τη διοίκηση, µε σκοπό την ενηµέρωση του προσωπικού της οργάνωσης και των ενδιαφε-
ρόµενων µερών, ως προς το βαθµό στον οποίο το στρατηγικό σχέδιο έχει επιτευχθεί. Χρησι-
µοποιείται ολοένα και περισσότερο στον δηµόσιο τοµέα στην Ευρώπη. Σηµειώνεται ότι µπορεί 
να χρησιµοποιηθεί στην αξιολόγηση του ΚΠΑ.

Ιδιωτικότητα δεδομένων (Data Privacy) 

Αυτή η πτυχή της τεχνολογίας των πληροφοριών (ΤΠ) αφορά στην ικανότητα µιας  οργάνω-
σης ή ενός ατόµου να καθορίζει ποια δεδοµένα σε ένα σύστηµα πληροφορικής µπορούν να 
ανταλλάσσονται µε τρίτους.

Καθοδήγηση (Mentoring) 

Η καθοδήγηση αποτελεί µια συµβουλευτική και υποστηρικτική διαδικασία, προσαρµοσµένη 
στους στόχους και προσανατολισµένη στην εξεύρεση λύσεων που απευθύνεται σε εξειδικευµένα 
και υψηλόβαθµα στελέχη. Στόχος είναι η περαιτέρω ανάπτυξη των ηγετικών τους ικανοτήτων και 
η προσαρµογή τους σε µεταβαλλόµενες επαγγελµατικές συνθήκες. Η καθοδήγηση χρησιµεύει 
πρωτίστως για την επίτευξη ρεαλιστικών στόχων που σχετίζονται µε την ανάπτυξη των καθοδη-
γούµενων. Έµφαση δίνεται στην προώθηση της αυτοαξιολόγησης και της αυτογνωσίας.

Καθοδηγώντας με το παράδειγμα (Leading by example) 

Προκειµένου να µετασχηµατιστεί η οργανωτική κουλτούρα, η ηγεσία διαδραµατίζει ζωτικό 
ρόλο. Ενεργώντας ως υποδείγµατα, οι διευθυντές µπορούν να αποδείξουν την προσωπική 
τους βούληση να αλλάξουν και να εµπνεύσουν τους υπόλοιπους. Ως εκ τούτου, τα προγράµµα-
τα αλλαγών νοοτροπίας, καθώς και η κατάρτιση σε ηγετικές θέσεις, θα πρέπει να συνδέονται 
µε τις ακόλουθες έννοιες: ακεραιότητα, δηµιουργία νοήµατος, σεβασµός, συµµετοχή, καινο-
τοµία, ενδυνάµωση, ακρίβεια, υπευθυνότητα, ευελιξία κ.λπ.

Καινοτομία (Innovation) 

Η καινοτοµία είναι η διαδικασία της µετουσίωσης των καλών ιδεών σε νέες υπηρεσίες, διαδι-
κασίες, εργαλεία, συστήµατα και ανθρώπινη αλληλεπίδραση. Μια οργάνωση µπορεί να περι-
γραφεί ως καινοτόµος όταν ένα υφιστάµενο καθήκον εκτελείται κατά τρόπο νέο στον χώρο 
εργασίας, ή όταν η οργάνωση προσφέρει στους πελάτες µια νέα υπηρεσία µε διαφορετικό 
τρόπο, όπως η αυτοεξυπηρέτηση µέσω του διαδικτύου.
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Καταιγισμός ιδεών (Brainstorming) 

Χρησιµοποιείται ως εργαλείο εργασίας της οµάδας για την παραγωγή ιδεών, χωρίς περιορι-
σµούς, σε σύντοµο χρονικό διάστηµα. Ο σηµαντικότερος κανόνας είναι να αποφευχθεί κάθε 
είδους κριτική κατά τη φάση της παραγωγής των ιδεών.

Κατάρτιση προϋπολογισμού βάσει επιδόσεων (Performance Budgeting) 

Ένας προϋπολογισµός επιδόσεων είναι αυτός που αντικατοπτρίζει τόσο την εισροή πόρων 
όσο και την εκροή των υπηρεσιών για κάθε µονάδα µιας οργάνωσης. Στόχος είναι ο προσ-
διορισµός και η βαθµολόγηση των σχετικών επιδόσεων, βάσει του στόχου επίτευξης συγκε-
κριµένων αποτελεσµάτων. Αυτός ο τύπος προϋπολογισµού χρησιµοποιείται συνήθως από τα 
κυβερνητικά όργανα και τις οργανώσεις για να καταδείξει τη σχέση µεταξύ των χρηµάτων 
των φορολογουµένων και των αποτελεσµάτων των υπηρεσιών που παρέχονται από τις οµο-
σπονδιακές, κρατικές ή τοπικές κυβερνήσεις.

Κοινωνική ευθύνη (Social Responsibility) 

Η κοινωνική ευθύνη είναι µια δέσµευση των ιδιωτικών και δηµόσιων φορέων να συµβάλουν 
στη βιώσιµη ανάπτυξη µέσω της συνεργασίας µε τους εργαζοµένους, τις οικογένειές τους, 
τις τοπικές κοινωνίες και την ευρύτερη κοινωνία για τη βελτίωση της ποιότητας ζωής. Στόχος 
είναι να προκύψουν οφέλη τόσο για τις οργανώσεις όσο και για την ευρύτερη κοινωνία.

Κύκλος ΠΕΕΑ (PDCA Cycle) 

Ο κύκλος ΠΕΕΑ περιλαµβάνει τέσσερα στάδια για την επίτευξη συνεχούς βελτίωσης, όπως 
περιγράφεται από τον Deming:

• Προγραµµατισµός (φάση του σχεδίου)

• Εκτέλεση (φάση εκτέλεσης)

• Έλεγχος (φάση ελέγχου)

• Ανάδραση (φάση ενέργειας, προσαρµογής και διόρθωσης)

Τονίζεται ότι τα προγράµµατα βελτίωσης πρέπει να αρχίσουν µε προσεκτικό σχεδιασµό, να 
οδηγήσουν σε αποτελεσµατική δράση, να ελεγχθούν και ενδεχοµένως να προσαρµοστούν 
και να προχωρήσουν εκ νέου σε προσεκτικό σχεδιασµό, σε έναν συνεχή κύκλο.

Κουλτούρα με άξονα την καινοτομία (Innovation-driven culture) 

Μια φιλική προς την καινοτοµία οργανωτική νοοτροπία στον δηµόσιο τοµέα χαρακτηρίζε-
ται από διάφορες αξίες, όπως: υπευθυνότητα, σταθερός προσανατολισµός προς τον πελά-
τη, ανοικτότητα, αµφισβήτηση των προτύπων δράσης, ποικιλοµορφία, αµοιβαία εκτίµηση, 
προσανατολισµός στα επιτεύγµατα και πολλά περισσότερα. Στο πλαίσιο αυτό, η συνεργασία 
µεταξύ οργανώσεων µπορεί να ανοίξει νέες προοπτικές και να δροµολογήσει σηµαντικές δι-
αδικασίες µάθησης. Η ηγεσία διαδραµατίζει καίριο ρόλο στην οικοδόµηση µιας οργανωτικής 
νοοτροπίας φιλικής προς την καινοτοµία.

Κρίσιμος παράγοντας επιτυχίας (Critical success factor) 

Αυτός ο όρος αφορά στις προϋποθέσεις που πρέπει να πληρούνται, προκειµένου να επιτευ-
χθεί ένας επιδιωκόµενος στρατηγικός στόχος. Επισηµαίνει τις βασικές δραστηριότητες ή τα 
αποτελέσµατα, των οποίων η ικανοποιητική επίδοση είναι απαραίτητη για την επιτυχία µιας 
οργάνωσης.

Κυβερνοασφάλεια (Cybersecurity) 

Η κυβερνοασφάλεια είναι η προστασία των συστηµάτων που είναι συνδεδεµένα µε το διαδί-
κτυο, συµπεριλαµβανοµένου του υλισµικού, του λογισµικού και των δεδοµένων από κυβερνοε-
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πιθέσεις. Σε ένα υπολογιστικό πλαίσιο, η ασφάλεια περιλαµβάνει την κυβερνοασφάλεια και τη 
φυσική ασφάλεια — και τα δύο χρησιµοποιούνται από τις επιχειρήσεις για την προστασία από 
µη εξουσιοδοτηµένη πρόσβαση σε κέντρα δεδοµένων και άλλα συστήµατα πληροφορικής.

Κώδικας δεοντολογίας (Code of Conduct) 

Πρόκειται για κανόνες, κατευθυντήριες γραµµές ή πρότυπα συµπεριφοράς για άτοµα, επαγ-
γελµατικές οµάδες, οµάδες ή οργανώσεις. Οι κώδικες δεοντολογίας µπορούν επίσης να ισχύ-
ουν για συγκεκριµένες δραστηριότητες, όπως είναι ο έλεγχος ή η συγκριτική αξιολόγηση και 
συχνά αναφέρονται σε δεοντολογικά πρότυπα.

Λογιστική κόστους (Cost accounting) 

Η λογιστική κόστους είναι ένας κεντρικός τοµέας εσωτερικής λογιστικής, όπου καταγράφο-
νται οι δαπάνες, κατανέµονται µεταξύ των κονδυλίων του προϋπολογισµού (για παράδειγµα, 
υπηρεσίες και προϊόντα) και αξιολογούνται για ειδικούς σκοπούς. Τα συστήµατα κοστολόγη-
σης δείχνουν µε τι κόστος παράγονται οι δηµόσιες υπηρεσίες. Τα αποτελέσµατα της λογιστι-
κής κόστους παρέχουν σηµαντικά στοιχεία για τα συστήµατα µέτρησης των επιδόσεων.

Λογοδοσία (Accountability) 

Λογοδοσία είναι η υποχρέωση απάντησης σχετικά µε αρµοδιότητες που έχουν ανατεθεί και 
γίνει δεκτές και η παροχή στοιχείων σχετικά µε τη χρησιµοποίηση και τη διαχείριση των εντε-
ταλµένων πόρων. Τα άτοµα που αποδέχονται τη λογοδοσία είναι υπεύθυνα για την απάντηση 
σε ερωτήσεις και την παροχή στοιχείων σχετικά µε τους πόρους και τις λειτουργίες που βρί-
σκονται υπό τον έλεγχό τους σε εκείνους στους οποίους πρέπει να λογοδοτούν. Ως εκ τούτου, 
τα δύο µέρη έχουν διακριτούς ρόλους.

Μάθηση (Learning) 

Η µάθηση είναι η απόκτηση και η κατανόηση των γνώσεων και των πληροφοριών που ενδέ-
χεται να οδηγήσουν σε βελτίωση ή αλλαγή. Τα παραδείγµατα δραστηριοτήτων οργανωσι-
ακής µάθησης περιλαµβάνουν συγκριτική αξιολόγηση/συγκριτική µάθηση, εσωτερικές και 
εξωτερικές αξιολογήσεις και/ή ελέγχους, καθώς και µελέτες καλών πρακτικών. Μεταξύ των 
παραδειγµάτων ατοµικής µάθησης περιλαµβάνονται η κατάρτιση και η ανάπτυξη δεξιοτήτων.

• (Learning Environment) Μαθησιακό περιβάλλον
Ένα µαθησιακό περιβάλλον στο εσωτερικό µιας κοινότητας εργασίας, είναι εκεί όπου η µάθη-
ση πραγµατοποιείται υπό µορφή απόκτησης δεξιοτήτων, ανταλλαγής γνώσεων, ανταλλαγής 
εµπειριών και διαλόγου σχετικά µε τις καλές πρακτικές.

• (Learning Organisation) Οργάνωση µάθησης
Μια οργάνωση µάθησης είναι εκεί όπου οι άνθρωποι επεκτείνουν συνεχώς την ικανότητά τους 
να επιτυγχάνουν τα αποτελέσµατα που επιθυµούν, προωθούνται νέα πρότυπα σκέψης, η συλ-
λογική επιδίωξη είναι ελεύθερη και οι άνθρωποι µαθαίνουν συνεχώς, στο πλαίσιο ολόκληρης 
της οργάνωσης.

• (On the job learning) Μάθηση κατά την εργασία
Η µάθηση στον χώρο εργασίας είναι µια µορφή κατάρτισης που παρέχεται στον χώρο εργα-
σίας. Αυτό περιλαµβάνει την παρουσία ενός πιο έµπειρου συναδέλφου, ενός επόπτη ή ενός 
διαχειριστή, o οποίος δείχνει ή εξηγεί τα πράγµατα στον εργαζόµενο. Η εργασία εκτελείται 
υπό επίβλεψη και η ανατροφοδότηση είναι σηµαντική. Η καθοδήγηση, η εναλλαγή θέσεων 
εργασίας και η συµµετοχή σε ειδικά έργα είναι µορφές εργασιακής µάθησης

Μεγάλα δεδομένα (Big Data) 

Τα δεδοµένα θεωρούνται οι πρώτες ύλες του εικοστού πρώτου αιώνα. Οι εταιρείες µεγά-
λων δεδοµένων καθώς και τα κράτη αναµένουν νέα ώθηση για την οικονοµική ανάπτυξη και 
δηµόσιο όφελος. Τα µεγάλα δεδοµένα χαρακτηρίζονται από τρία κεντρικά χαρακτηριστικά: 
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όγκο, ποικιλότητα και ταχύτητα δεδοµένων. Λόγω της προοδευτικής ψηφιοποίησης σχεδόν 
όλων των τοµέων της κοινωνίας, ο όγκος των διαθέσιµων στοιχείων αυξάνεται. Η ανάλυ-
ση µεγάλων δεδοµένων παρέχει πολύπλευρες πληροφορίες, π.χ. στον τοµέα της δηµόσιας 
ασφάλειας («ανάλυση προοπτικών µιας πολιτικής»), των υπηρεσιών γενικού συµφέροντος, 
της εκπαίδευσης και της κοινωνικής πολιτικής και της πολιτικής για την καινοτοµία.

Μεθοδολογία lean (Lean methodology) 

Η µεθοδολογία lean χαρακτηρίζεται από συνεπή µέτρα προσανατολισµού προς τους πελάτες 
και µέτρα µείωσης του κόστους. Η διαχείριση lean έχει ως στόχο να σχεδιαστεί µια εταιρική 
διαχείριση προσανατολισµένη στη διαδικασία µε τη µεγαλύτερη δυνατή αποτελεσµατικότητα 
καθώς και µε σαφώς καθορισµένες διαδικασίες. Οι ευθύνες και οι δίαυλοι επικοινωνίας θα 
πρέπει να είναι λογικά σχεδιασµένοι. Τα δύο σηµεία εστίασης, οι πελάτες και η µείωση του 
κόστους, µπορούν να αφορούν τόσο στις εσωτερικές όσο και¬ στις εξωτερικές διαδικασίες 
και δοµές.

Μέσα κοινωνικής δικτύωσης (Social Media) 

Τα µέσα κοινωνικής δικτύωσης είναι εργαλεία επικοινωνίας µε βάση το διαδίκτυο για τη δη-
µιουργία, την ανταλλαγή και τη χρήση πληροφοριών. Τα κύρια χαρακτηριστικά τους είναι:

• άτοµα που αλληλεπιδρούν µεταξύ τους·

• το περιεχόµενο και τα προφίλ που δηµιουργούν οι χρήστες·

• η εξατοµίκευση και οι προσωπικοί λογαριασµοί χρήστη·

• κουµπιά like, ακόλουθοι, σχόλια και βαθµολογίες·

• εταιρείες παγκόσµιας εµβέλειας που τα λειτουργούν µε σκοπό το κέρδος.

Οι πιο σηµαντικές πλατφόρµες µέσων κοινωνικής δικτύωσης που χρησιµοποιούνται σε οργανώ-
σεις του δηµόσιου τοµέα είναι το Facebook, το Twitter, το YouTube, το Linkedin και το Instagram. 
Η επικοινωνία µε τους πολίτες, τα ενδιαφερόµενα µέρη και τους πελάτες µέσω επιλεγµένων δι-
αύλων στα µέσα κοινωνικής δικτύωσης θα πρέπει να εξετάζεται από όλες τις οργανώσεις του 
δηµόσιου τοµέα, λαµβανοµένων υπόψη των κινδύνων της προστασίας των δεδοµένων και των 
διατάξεων του γενικού κανονισµού για την προστασία των δεδοµένων (ΓΚΠΔ).

Νοοτροπία ηγεσίας (Leadership culture) 

Τα διοικητικά στελέχη διαδραµατίζουν σηµαντικό ρόλο στην οικοδόµηση οργανωτικής νο-
οτροπίας φιλικής προς την καινοτοµία. Με την τόνωση της αµοιβαίας εµπιστοσύνης και της 
ανοικτότητας µπορεί να λειτουργούν ως καθοδηγητές των εργαζοµένων και να ενεργούν ως 
υπόδειγµα. Με τη στάση αυτή, δηµιουργούν εµπιστοσύνη στον ηγετικό τους ρόλο και ενδυνα-
µώνουν συνέχεια την πίστη στην αποστολή και το όραµα της οργάνωσης, καθώς και στους 
στρατηγικούς της στόχους.

Όραμα (Vision) 

Είναι το εφικτό όνειρο ή φιλοδοξία σχετικά µε το τι θέλει να κάνει µια οργάνωση και προς τα 
που θέλει να κατευθυνθεί. Το πλαίσιο του εν λόγω ονείρου και φιλοδοξίας καθορίζεται από 
την αποστολή της οργάνωσης.

Οργάνωση δημόσιας υπηρεσίας / δημόσιας διοίκησης (Public service organization / 
public administration) 

Ως οργάνωση δηµόσιας υπηρεσίας νοείται κάθε θεσµικό όργανο, οργάνωση υπηρεσιών ή 
σύστηµα, το οποίο βρίσκεται υπό τη διεύθυνση και τον έλεγχο µιας εκλεγµένης κυβέρνησης 
(εθνικής, οµοσπονδιακής, περιφερειακής ή τοπικής). Περιλαµβάνει οργανώσεις που ασχολού-
νται µε την ανάπτυξη πολιτικής και την επιβολή του νόµου, δηλαδή θέµατα που δεν θα µπο-
ρούσαν να θεωρηθούν αυστηρά ως υπηρεσίες.
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Οργανωσιακή δομή (Organisational structure) 

Πρόκειται για τον τρόπο µε τον οποίο µια οργάνωση είναι δοµηµένη, δηλαδή τον καταµερισµό 
των τοµέων εργασίας ή των λειτουργιών, τις επίσηµες αλυσίδες επικοινωνίας µεταξύ της διοί-
κησης και των εργαζοµένων, καθώς και τον τρόπο µε τον οποίο κατανέµονται τα καθήκοντα 
και οι ευθύνες σε ολόκληρη την οργάνωση.

Οργανωσιακή κουλτούρα (Organisational culture) 

Η οργανωσιακή κουλτούρα είναι το σύνολο  συµπεριφορών, δεοντολογίας και αξιών που 
µεταδίδονται, ασκούνται και ενισχύονται από µέλη των οργανώσεων και επηρεάζονται από 
εθνικές, κοινωνικοπολιτικές και νοµικές παραδόσεις και συστήµατα.

Παρακολούθηση (Follow–up) 

Μετά τη διαδικασία αυτοαξιολόγησης και τις αλλαγές σε µια οργάνωση, η παρακολούθηση 
αποσκοπεί στη µέτρηση της επίτευξης των στόχων που έχουν τεθεί. Η ανάλυση µπορεί να 
οδηγήσει στη δροµολόγηση νέων πρωτοβουλιών και στην προσαρµογή της στρατηγικής και 
του προγραµµατισµού, σύµφωνα µε τις νέες συνθήκες.

Περιγραφή καθηκόντων (Job Description) 

Η περιγραφή των καθηκόντων αποτελεί πλήρη περιγραφή της λειτουργίας (περιγραφή των 
καθηκόντων, των αρµοδιοτήτων, των γνώσεων, των ικανοτήτων). Αποτελεί θεµελιώδες µέσο 
για τη διαχείριση των ανθρώπινων πόρων και  στοιχείο γνώσης, ανάλυσης, επικοινωνίας και 
διαλόγου. Αποτελεί επίσης ένα είδος καταστατικού χάρτη µεταξύ της οργάνωσης και του κα-
τόχου της θέσης. Επιπλέον, αποτελεί βασικό παράγοντα για την ευαισθητοποίηση των εργο-
δοτών και των εργαζοµένων σχετικά µε τις ευθύνες τους.

Πληροφορίες (Information) 

Οι πληροφορίες είναι η συλλογή δεδοµένων µε νόηµα, που είναι οργανωµένα έτσι ώστε να 
διαµορφώνουν ένα µήνυµα. Ένας από τους κοινούς τρόπους ορισµού της πληροφορίας είναι 
να την περιγράψει κανείς ως τα γεγονότα που γνωστοποιούνται ή µαθαίνονται σχετικά µε κάτι 
ή κάποιο πρόσωπο.

Ποιότητα (Quality) 

Η ποιότητα (στο πλαίσιο του δηµόσιου τοµέα) είναι η παροχή µιας δηµόσιας υπηρεσίας µε ένα 
σύνολο χαρακτηριστικών/λειτουργιών  που να ικανοποιούν ή να ανταποκρίνονται, µε βιώσι-
µο τρόπο, στα εξής: τις προδιαγραφές/απαιτήσεις (νόµος, νοµοθεσία, κανονισµός), τις προσ-
δοκίες των πολιτών/πελατών, τις προσδοκίες όλων των λοιπών ενδιαφεροµένων (πολιτικές, 
οικονοµικές, θεσµικές, προσωπικό). Η έννοια της ποιότητας έχει εξελιχθεί κατά τις τελευταίες 
δεκαετίες: ο ποιοτικός έλεγχος επικεντρώνεται στο προϊόν/ υπηρεσία, και γίνεται βάσει γρα-
πτών προδιαγραφών και προτύπων. Οι µέθοδοι για τον στατιστικό έλεγχο ποιότητας (µέθοδοι 
δειγµατοληψίας) έχουν αναπτυχθεί από το 1920-30.

Πολίτης/πελάτης (Citizen/customer) 

Ο όρος «πολίτης/πελάτης» χρησιµοποιείται για να δοθεί έµφαση στη διπλή σχέση της δηµό-
σιας διοίκησης, αφενός µε τους χρήστες των δηµόσιων υπηρεσιών και αφετέρου µε όλους 
τους πολίτες, οι οποίοι ως πολίτες και φορολογούµενοι έχουν µερίδιο στις υπηρεσίες και τα 
αποτελέσµατά τους.

Πολιτική κύκλου ζωής (Life cycle policy) 

Τα δηµόσια κτίρια χρησιµοποιούνται συνήθως για µεγάλες χρονικές περιόδους. Ως εκ τούτου, 
µόνο η εξέταση καθ’ όλη τη διάρκεια του κύκλου ζωής από την κατασκευή έως την κατεδάφι-
ση µπορεί να παράσχει πληροφορίες σχετικά µε την πραγµατική ποιότητα του κτιρίου. Όλα τα 
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στάδια της ζωής ενός κτιρίου πρέπει να αναλύονται και να βελτιστοποιούνται, όσον αφορά 
στις διάφορες πτυχές της βιωσιµότητας. Στόχος είναι η επίτευξη υψηλής ποιότητας κτιρίων µε 
το µικρότερο δυνατό αντίκτυπο στο περιβάλλον (π.χ. βιώσιµη κατασκευή, χρήση ανανεώσι-
µων πηγών ενέργειας, τεχνικός εξοπλισµός, συµπεριλαµβανοµένης της ασφαλούς επαναχρη-
σιµοποίησης, ανακύκλωσης ή διάθεσης).

Για την εφαρµογή της προσέγγισης της πολιτικής για τον κύκλο ζωής, απαιτείται ένα ολοκληρω-
µένο σύστηµα διαχείρισης εγκαταστάσεων. Η ολοκληρωµένη διαχείριση των εγκαταστάσεων 
λαµβάνει υπόψη τις εµπορικές, τεχνικές και περιβαλλοντικές πτυχές της διαχείρισης κτιρίων.

Πολυμορφία (Diversity) 

Η πολυµορφία αφορά στη διαφορετικότητα. Μπορεί να αναφέρεται στις αξίες, τις νοοτροπί-
ες, τον πολιτισµό, τη φιλοσοφία ή τις θρησκευτικές πεποιθήσεις, τις γνώσεις, τις δεξιότητες, 
την εµπειρία και τον τρόπο ζωής οµάδων ή ατόµων εντός µιας οµάδας. Μπορεί επίσης να 
αφορά στο φύλο, την εθνική ή την εθνοτική καταγωγή, την αναπηρία ή την ηλικία. Στη δηµό-
σια διοίκηση, µια  οργάνωση µε πολυµορφία θεωρείται ότι αντικατοπτρίζει την κοινωνία και 
τις διαφορετικές ανάγκες των πελατών και των ενδιαφερόµενων µερών που εξυπηρετεί.

Πόροι (Resources)

Οι πόροι περιλαµβάνουν τις γνώσεις, το εργατικό δυναµικό, το κεφάλαιο, τα κτίρια ή την τε-
χνολογία που χρησιµοποιεί µια  οργάνωση για την εκτέλεση των εργασιών της. 

Προσβασιμότητα (Accessibility) 

Η προσβασιµότητα των δηµόσιων εγκαταστάσεων αποτελεί βασική απαίτηση για ίση πρό-
σβαση σε δηµόσιες υπηρεσίες και για παροχή υπηρεσιών υψηλής ποιότητας. Οι προσβάσιµες 
οργανώσεις µπορούν να χαρακτηριστούν από τις ακόλουθες πτυχές: η προσβασιµότητα µε 
δηµόσιες µεταφορές, η πρόσβαση των ατόµων µε αναπηρία, οι ώρες κοινού και ο χρόνος 
αναµονής, οι υπηρεσίες µιας στάσης, η χρήση κατανοητής γλώσσας κ.λπ. Η ψηφιακή προ-
σβασιµότητα περιλαµβάνεται επίσης, π.χ., δικτυακοί τόποι χωρίς φραγµούς.

Προστασία δεδομένων  (Data Protection) 

Η διαδικασία που βοηθάει στον εντοπισµό και την ελαχιστοποίηση των κινδύνων προστασίας 
των δεδοµένων από επεξεργασία που ενδέχεται να οδηγήσει σε υψηλό κίνδυνο για τα φυσικά 
πρόσωπα, πρέπει να αξιολογηθεί προσεκτικά. Για να εξασφαλιστεί η συµµόρφωση µε τον νέο 
γενικό κανονισµό για την προστασία δεδοµένων (ΓΚΠΔ) της Ευρωπαϊκής Ένωσης, συνιστάται 
εκτίµηση επιπτώσεων για την προστασία των δεδοµένων, στην οποία προσδιορίζονται και 
αξιολογούνται οι κίνδυνοι για τα άτοµα.

Ο υπεύθυνος προστασίας δεδοµένων είναι ένας ρόλος ασφάλειας, όπως απαιτείται από τον 
ΓΚΠΔ. Οι υπεύθυνοι προστασίας δεδοµένων είναι υπεύθυνοι για την εποπτεία της στρατηγι-
κής της οργάνωσης, ώστε να διασφαλίζεται η συµµόρφωση µε τις απαιτήσεις του ΓΚΠΔ.

Προσωπικό/Ανθρώπινο Δυναμικό (People) 

Πρόκειται για όλα τα πρόσωπα που απασχολούνται στην οργάνωση, συµπεριλαµβανοµένων 
των εργαζοµένων µε πλήρη απασχόληση, των εργαζοµένων µε µερική απασχόληση και των 
προσωρινά απασχολουµένων.

Πρότυπα (Role model) 

Άτοµα ή οργανώσεις που λειτουργούν ως υπόδειγµα µε συγκεκριµένο ρόλο συµπεριφοράς ή 
κοινωνικό ρόλο για άλλους ανθρώπους.

Ρομποτική (Robotics) 

Η ροµποτική και η τεχνητή νοηµοσύνη παραπέµπουν στην αυτοµατοποίηση επαναλαµβανό-
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µενων εργασιών ρουτίνας µε τη βοήθεια ευφυών τεχνολογιών. Οι τεχνολογίες αυτές είναι 
ιδιαίτερα κατάλληλες για τους ακόλουθους τοµείς εφαρµογής: υπηρεσίες πληροφοριών, βι-
ντεοανάλυση, καθήκοντα παρακολούθησης ή φιλτράρισµα σχετικών πληροφοριών από τα 
µέσα κοινωνικής δικτύωσης, αξιολόγηση και επεξεργασία κειµένων, κ.λπ.

Στοιχεία (Evidence)

Τα στοιχεία είναι πληροφορίες που υποστηρίζουν µια δήλωση ή ένα γεγονός. Η τεκµηριωµένη 
προσέγγιση θεωρείται απαραίτητη για τη διαµόρφωση οριστικής απόφασης ή συµπεράσµατος.

Στόχοι-σκοποί (Objectives) 

Οι στόχοι είναι η διατύπωση µιας επιθυµητής κατάστασης που περιγράφει τα επιθυµητά ή τα 
επιδιωκόµενα αποτελέσµατα, όπως ορίζονται στην αποστολή της οργάνωσης. Μπορεί να είναι:

• Στρατηγικοί στόχοι (Strategic objectives) 
 Καθολικοί στόχοι µε µεσοµακροπρόθεσµο ορίζοντα, που δείχνουν την επιθυµητή γενική κα-
τεύθυνση της οργάνωσης. Περιγράφουν τα τελικά αποτελέσµατα ή συνέπειες (εκβάσεις) που 
επιθυµεί να επιτύχει.

• Επιχειρησιακοί στόχοι (Operational objectives) 
Πρόκειται για σαφή διατύπωση των στρατηγικών στόχων, π.χ. σε επίπεδο µονάδας. Ένας επιχει-
ρησιακός στόχος µπορεί να µετατραπεί αµέσως σε σύνολο δραστηριοτήτων και καθηκόντων.

Στόχοι βιώσιμης ανάπτυξης (ΣΑΑ)- (Sustainable development goals (SDGs)) - 

Οι 17 Στόχοι Βιώσιµης Ανάπτυξης (ΣΒΑ) αποτελούν πολιτικούς στόχους των Ηνωµένων Εθνών 
(ΗΕ) που αποσκοπούν στη διασφάλιση βιώσιµης οικονοµικής, κοινωνικής και περιβαλλοντι-
κής ανάπτυξης. Οι βασικές πτυχές των στόχων βιώσιµης ανάπτυξης περιλαµβάνουν την προ-
ώθηση της οικονοµικής ανάπτυξης, τη µείωση των ανισοτήτων στο επίπεδο διαβίωσης, τη 
δηµιουργία ίσων ευκαιριών και τη βιώσιµη διαχείριση των φυσικών πόρων, ώστε να διασφα-
λίζεται η διατήρηση και η ανθεκτικότητα του οικοσυστήµατος.

Στρατηγική (Strategy) 

Μια στρατηγική είναι ένα µακροπρόθεσµο σχέδιο δράσεων προτεραιότητας που αποσκοπούν 
στην επίτευξη µείζονος ή γενικού στόχου ή στην εκπλήρωση αποστολής.

Συγκριτική αξιολόγηση (Benchmarking) 

Πρόκειται για ένα µετρήσιµο επίτευγµα σε υψηλό επίπεδο (που µερικές φορές αναφέρεται ως 
«best-in-class» (ο καλύτερος στην τάξη), βλ. βέλτιστες/καλές/ενδιαφέρουσες πρακτικές), ένα 
πρότυπο αναφοράς ή µέτρησης για σύγκριση, ή ένα επίπεδο επιδόσεων αναγνωρισµένο ως 
πρότυπο αριστείας για µια συγκεκριµένη διαδικασία. Υπάρχουν πολλοί ορισµοί για τη συγκρι-
τική αξιολόγηση, αλλά οι λέξεις-κλειδιά που συνδέονται µε αυτήν είναι «να γίνει σύγκριση µε 
άλλους». Η συγκριτική αξιολόγηση συνίσταται απλώς στην πραγµατοποίηση συγκρίσεων µε 
άλλες οργανώσεις και στη συνέχεια στην άντληση διδαγµάτων που αποκαλύπτουν οι συγκρί-
σεις αυτές» (πηγή: Ευρωπαϊκός κώδικας δεοντολογίας για τη συγκριτική ανάλυση).

Συγκριτική μάθηση (Benchlearning) 

Η συγκριτική αξιολόγηση στις ευρωπαϊκές δηµόσιες διοικήσεις επικεντρώνεται συνήθως στις 
πτυχές της µάθησης και αναφέρεται πλέον κοινώς ως «συγκριτική µάθηση», καθώς η µάθη-
ση µπορεί να βελτιωθεί µέσω της ανταλλαγής γνώσεων, πληροφοριών και, σε ορισµένες 
περιπτώσεις, πόρων. Αναγνωρίζεται ως αποτελεσµατικός τρόπος εισαγωγής οργανωτικών 
αλλαγών. Μειώνει τους κινδύνους, είναι αποτελεσµατική και εξοικονοµεί χρόνο.

Σύγκρουση συμφερόντων (Conflict of interest) 

Η σύγκρουση συµφερόντων στον δηµόσιο τοµέα αφορά σύγκρουση µεταξύ δηµοσίου και 
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ιδιωτικού συµφέροντος ενός δηµόσιου λειτουργού, στο πλαίσιο του οποίου, το ιδιωτικό συµ-
φέρον του θα µπορούσε να επηρεάσει αθέµιτα την εκτέλεση των επίσηµων καθηκόντων του 
(π.χ. δευτερεύουσα απασχόληση, πιθανή µεροληψία, αποδοχή δώρων). Ακόµη και αν δεν 
υπάρχουν αποδείξεις περί απαράδεκτων ενεργειών, η σύγκρουση συµφερόντων µπορεί να 
δηµιουργήσει την εντύπωση παρατυπίας, που µπορεί να υπονοµεύσει την εµπιστοσύνη στην 
ικανότητα του εν λόγω προσώπου να ενεργεί σωστά.

Συμβουλευτική (Coaching) 

Η καθοδήγηση χρησιµοποιείται ως µια στοχοθετηµένη και προσανατολισµένη στις λύσεις 
συµβουλευτική και υποστήριξη των ειδικών και των στελεχών. Στόχος είναι η περαιτέρω ανά-
πτυξη των ηγετικών τους ικανοτήτων και η προσαρµογή της στις µεταβαλλόµενες επαγγελµα-
τικές συνθήκες. Η καθοδήγηση χρησιµεύει πρωτίστως για την επίτευξη ρεαλιστικών στόχων 
που σχετίζονται µε την ανάπτυξη των καθοδηγουµένων. Έµφαση δίνεται στην προώθηση της 
αυτοαξιολόγησης και της αυτογνωσίας.

Συμμόρφωση (Compliance)

Η έννοια της συµµόρφωσης µπορεί να οριστεί ως η πράξη της συµµόρφωσης µε νόµο, κανό-
να, αίτηµα ή απαίτηση. Στο επιχειρηµατικό περιβάλλον, η συµµόρφωση µε τους νόµους, τους 
κανονισµούς, τους κανόνες και τις πολιτικές, αποτελεί µέρος των επιχειρηµατικών δραστηριο-
τήτων που αναφέρεται συχνά ως «εταιρική συµµόρφωση».

Συμπράξεις δημόσιου και ιδιωτικού τομέα (Public-private partnership) 

Η σύµπραξη δηµόσιου και ιδιωτικού τοµέα είναι η συνεργασία µεταξύ µιας κυβερνητικής ορ-
γάνωσης και µιας επιχείρησης του ιδιωτικού τοµέα που µπορεί να χρησιµοποιηθεί για τη χρη-
µατοδότηση, την κατασκευή και τη λειτουργία έργων, όπως τα δηµόσια δίκτυα µεταφορών, τα 
πάρκα και τα συνεδριακά κέντρα. Η χρηµατοδότηση ενός έργου µέσω σύµπραξης δηµόσιου 
και ιδιωτικού τοµέα µπορεί να επιτρέψει την ολοκλήρωση ενός έργου νωρίτερα ή ακόµα και 
να το καταστήσει εφικτό.

Συναίνεση (Consensus) 

Πρόκειται για την επίτευξη συµφωνίας και συνήθως έπεται µιας αρχικής αυτοαξιολόγησης, 
όταν µεµονωµένοι αξιολογητές συναντώνται για να συγκρίνουν και να συζητήσουν τις ατοµι-
κές αξιολογήσεις τους και τις ατοµικές βαθµολογίες τους. Η διαδικασία συνήθως ολοκληρώ-
νεται µε την επίτευξη συµφωνίας των αξιολογητών µε συνδυασµένη συνολική βαθµολογία και 
αξιολόγηση για την οργάνωση.

Συν-αξιολόγηση (Co-Evaluation) 

Οι πολίτες εκφράζονται ως προς την ποιότητα της δηµόσιας πολιτικής και των υπηρεσιών που 
λαµβάνουν.

Συμπαραγωγή (Co-Production) 

Οι πολίτες συµµετέχουν στον κύκλο παραγωγής και/ή παροχής των υπηρεσιών και στην ποι-
ότητά τους.

Συναπόφαση (Co-Decision) 

Η διαδικασία της συναπόφασης αναφέρεται σε ζητήµατα συµµετοχής των πολιτών/πελατών 
στις διαδικασίες λήψης αποφάσεων των δηµόσιων διοικήσεων. Τα παραδείγµατα κυµαίνο-
νται από διαδικασίες συµµετοχής των πολιτών σε τοµείς σχεδιασµού της πόλης, την προετοι-
µασία αποφάσεων για τις υποδοµές, έως θέµατα κατάρτισης αποφάσεων στον τοµέα των 
δηµόσιων δαπανών.
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Συνεργασία (Partnership) 

Η ανάπτυξη συνεργασιών µε άλλα µέρη, σε εµπορική ή µη εµπορική βάση, για την επίτευξη 
ενός κοινού στόχου, δηµιουργεί µε τον τρόπο αυτό προστιθέµενη αξία στην οργάνωση και 
τους πελάτες/ενδιαφερόµενα µέρη. Για τη θεσµοθέτηση των εταιρικών σχέσεων, µπορούν να 
συνάπτονται συµφωνίες εταιρικής σχέσης.

Συν-σχεδιασμός (Co-Design) 

Ο συν-σχεδιασµός είναι το πλαίσιο για τη συµµετοχή των πολιτών και των πελατών στην 
(περαιτέρω) ανάπτυξη δηµόσιων υπηρεσιών. Για παράδειγµα, τα εργαστήρια καινοτοµίας, τα 
εργαστήρια που βασίζονται στο σχεδιασµό και οι δοµές δοµηµένης ανατροφοδότησης, τα 
οποία καταγράφουν τις παρατηρήσεις των πολιτών και των πελατών µε δοµηµένο τρόπο και 
τις καθιστούν χρήσιµες για την περαιτέρω ανάπτυξη των διαδικασιών παροχής υπηρεσιών.

Σύστημα διαχείρισης πληροφοριών (Management Information system) 

Το MIS είναι ένα µηχανογραφικό σύστηµα πληροφοριών, που συλλέγει και προετοιµάζει τις 
πληροφορίες σχετικά µε την οργάνωση (π.χ. δεδοµένα σχετικά µε τις επιδόσεις, στοιχεία για 
τον προϋπολογισµό, δεδοµένα σχετικά µε την παραγωγή και τα αποτελέσµατα) για τη διοί-
κησή της, µε βάση τη µόνιµη µέτρηση της επίτευξης των στόχων, των κινδύνων και της ποι-
ότητας. Με βάση τις πληροφορίες αυτές, µπορούν να διεξαχθούν αναλύσεις, να επιλυθούν 
τα προβλήµατα και να ληφθούν στρατηγικές αποφάσεις. Τα συστήµατα διαχείρισης πληρο-
φοριών συλλέγουν εσωτερικά και εξωτερικά δεδοµένα και τα προετοιµάζουν για τη λήψη 
διοικητικών αποφάσεων.

Σύστημα διαχείρισης της ποιότητας (Quality management system, QMS) 

Πρόκειται για ένα σύνολο συντονισµένων δραστηριοτήτων για την καθοδήγηση και τον έλεγ-
χο µιας  οργάνωσης, µε σκοπό τη συνεχή βελτίωση της αποτελεσµατικότητας και της αποδο-
τικότητας των επιδόσεών της.

Σχεδιασμός υπηρεσιών (Service design) 

Πρόκειται για τη δραστηριότητα σχεδιασµού και οργάνωσης ατόµων, υποδοµών, επικοινω-
νιών και υλικών στοιχείων µιας υπηρεσίας, προκειµένου να βελτιωθεί η ποιότητά της και η 
αλληλεπίδραση µεταξύ του παρόχου υπηρεσιών και των πελατών του.

Σχεδιαστική μεθοδολογία  (Design Thinking) 

Πρόκειται για τις γνωσιακές, στρατηγικές και πρακτικές διαδικασίες µε τις οποίες αναπτύσσο-
νται οι αρχές σχεδιασµού (προτάσεις για νέα προϊόντα, κτίρια, µηχανήµατα κ.λπ.) από τους σχε-
διαστές ή/και τις οµάδες σχεδιασµού. Η σχεδιαστική µεθοδολογία αποσκοπεί στο να βοηθήσει 
το δηµόσιο τοµέα να αναπτύξει πρακτικές και καινοτόµες λύσεις στα καθηµερινά προβλήµατα.

Σχέδιο δράσης (Action Plan) 

Ένα σχέδιο δράσης είναι η έγγραφη αποτύπωση στόχων, καθηκόντων, κατανοµής αρµοδιο-
τήτων για την υλοποίηση ενός έργου (π.χ. στόχοι/προθεσµίες) και των απαιτούµενων πόρων 
(π.χ. ώρες, χρήµατα).

Τεχνητή νοημοσύνη (Artificial intelligence (AI))  

Πρόκειται για την ικανότητα ενός προγράµµατος ηλεκτρονικού υπολογιστή να σκέφτεται και 
να µαθαίνει. Αποτελεί επίσης τοµέα έρευνας που προσπαθεί να καταστήσει τους υπολογιστές 
«έξυπνους». Ένα σύστηµα ΑΙ µπορεί επίσης να αποκτήσει, να αναπαραστήσει και να χειριστεί 
τη γνώση. Αυτός ο χειρισµός αφορά στη δυνατότητα να αντληθούν ή να συναχθούν νέες 
γνώσεις από τις ήδη υπάρχουσες και να χρησιµοποιηθούν µέθοδοι αναπαράστασης και χειρι-
σµού για την επίλυση σύνθετων προβληµάτων.
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Χαρακτηριστικά Στόχων (SMART Objectives) 

Οι στόχοι ορίζουν αυτό που µια οργάνωση έχει αποφασίσει να επιτύχει. Συνιστάται οι στόχοι 
να είναι SMART:

• Specific (εξειδικευµένοι) - να είστε ακριβείς σχετικά µε το τι επιθυµείτε να πετύχετε.

• Measurable (µετρήσιµoι) - πρέπει να υπάρχουν ποσοτικοποιηµένοι στόχοι.

• Achievable (επιτεύξιµοι) - µήπως είναι ο στόχος υπερβολικά φιλόδοξος ή µήπως ο στόχος 
καλύπτεται από την αποστολή;

• Realistic (ρεαλιστικός) - διατίθενται οι αναγκαίοι πόροι;

• Timed (ορθά χρονικά προσδιορισµένος) -  να έχει προβλεφθεί διαχειρίσιµο χρονικό διάστηµα.

Χρηματοδότηση από το πλήθος (Crowdfunding) 

Το crowdfunding είναι η πρακτική της χρηµατοδότησης ενός έργου ή µιας επιχείρησης µε την 
άντληση χρηµάτων από µεγάλο αριθµό ατόµων τα οποία συνεισφέρουν σχετικά µικρό ποσό, 
συνήθως µέσω του Διαδικτύου.

Ψηφιοποίηση - ψηφιακός μετασχηματισμός (Digitalisation – digitisation – digital 
transformation) 

Η ψηφιοποίηση σε µια τεχνική περιγραφή είναι η διαδικασία µετατροπής των αναλογικών 
πληροφοριών σε ψηφιακά και ηλεκτρονικά δεδοµένα. Λόγω της ταχείας ανάπτυξης της τε-
χνολογίας των ηλεκτρονικών υπολογιστών, το Διαδίκτυο και η ψηφιοποίηση των µέσων κοι-
νωνικής δικτύωσης αλλάζουν την κοινωνία, τις επιχειρήσεις και την παροχή δηµόσιων υπηρε-
σιών σε πολλούς τοµείς. Οι οργανώσεις του δηµόσιου τοµέα πρέπει να προετοιµάζουν τους 
υπαλλήλους τους, χρησιµοποιώντας την κινητήρια δύναµη της ψηφιοποίησης για την επίλυση 
των υφιστάµενων προβληµάτων ή την εξεύρεση νέων και αποτελεσµατικότερων τρόπων πα-
ροχής υπηρεσιών. Τα µέτρα σε αυτούς τους τοµείς µπορούν να καθορίζουν µια στρατηγική 
ψηφιοποίησης, την κατάρτιση, τις κατευθυντήριες γραµµές για την προστασία των δεδοµέ-
νων, το διορισµό υπευθύνων προστασίας δεδοµένων κ.λπ.

Οι ψηφιακές δεξιότητες αφορούν στην κριτική χρήση του πλήρους φάσµατος ψηφιακών τε-
χνολογιών για την πληροφόρηση, την επικοινωνία και την επίλυση βασικών προβληµάτων.

Ο ψηφιακός µετασχηµατισµός και η καινοτοµία αναφέρονται σε µια διαδικασία υιοθέτησης 
ψηφιακών εργαλείων και µεθόδων από τις οργανώσεις, συνήθως εκείνες που, είτε δεν έχουν 
συµπεριλάβει τον ψηφιακό παράγοντα ως µέρος των βασικών δραστηριοτήτων τους, είτε 
δεν έχουν συµβαδίσει µε τον ρυθµό της αλλαγής στις ψηφιακές τεχνολογίες. Η πρακτική του 
ψηφιακού µετασχηµατισµού στον δηµόσιο τοµέα πρέπει επίσης να λαµβάνει υπόψη τον δη-
µόσιο σκοπό και να περιλαµβάνει πρόσθετους παράγοντες ιδιοκτησίας και διατήρησης των 
δηµόσιων δεδοµένων (ιδίως της ταυτότητας), ασφάλειας των δεδοµένων και της ιδιωτικό-
τητας, προσβασιµότητας των ψηφιακών υπηρεσιών για όλους και του δηµόσιου ψηφιακού 
εγγραµµατισµού.
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Κριτήριο 1: Ηγεσία

Υποκριτήριο 1.1
Παρέχει κατευθύνσεις για την οργάνωση 
αναπτύσσοντας την αποστολή, το όραµα και 
τις αξίες της

Υποκριτήριο 1.2
Διαχείριση της οργάνωσης, των επιδόσεών 
της και της συνεχούς βελτίωσής της

Υποκριτήριο 1.3
Κινητοποίηση και υποστήριξη των ανθρώ-
πων στην οργάνωση και να ενεργούν ως 
πρότυπο

Υποκριτήριο 1.4
Διαχείριση αποτελεσµατικών σχέσεων µε τις 
πολιτικές αρχές και άλλα ενδιαφερόµενα µέρη

Κριτήριο 2: Στρατηγική και σχεδιασμός

Υποκριτήριο 2.1
Συλλογή πληροφοριών σχετικά µε τις παρού-
σες και τις µελλοντικές ανάγκες των ενδια-
φερόµενων µερών, καθώς και σχετικά µε τις 
σχετικές πληροφορίες διαχείρισης

Υποκριτήριο 2.2
Ανάπτυξη της στρατηγικής και του σχεδια-
σµού, λαµβάνοντας υπόψη τις συλλεχθείσες 
πληροφορίες

Υποκριτήριο 2.3
Επικοινωνία και εφαρµογή της στρατηγικής και 
του προγραµµατισµού σε ολόκληρη την οργά-
νωση και επανεξέτασή τους σε τακτική βάση

Υποκριτήριο 2.4
Σχεδιασµός, εφαρµογή και επανεξέταση της 
καινοτοµίας και της αλλαγής

Κριτήριο 3: Προσωπικό

Υποκριτήριο 3.1
Σχεδιασµός, διαχείριση και βελτίωση των αν-
θρώπινων πόρων όσον αφορά στη στρατηγι-
κή και τον σχεδιασµό

ΠΡΟΫΠΟΘΕΣΕΙΣ

Κριτήριο 1: Ηγεσία

Υποκριτήριο 1.1
Παρέχει κατευθύνσεις για την οργάνωση 
αναπτύσσοντας την αποστολή, το όραµα και 
τις αξίες της

Υποκριτήριο 1.2
Διαχείριση της οργάνωσης, των επιδόσεών 
της και της συνεχούς βελτίωσής της

Υποκριτήριο 1.3
Έµπνευση, κινητοποίηση και υποστήριξη των 
ανθρώπων στην οργάνωση και να ενεργούν 
ως πρότυπο

Υποκριτήριο 1.4
Διαχείριση αποτελεσµατικών σχέσεων µε τις 
πολιτικές αρχές και άλλα ενδιαφερόµενα µέρη

Κριτήριο 2: Στρατηγική και σχεδιασμός

Υποκριτήριο 2.1
Προσδιορισµός των αναγκών και προσδο-
κιών των ενδιαφεροµένων, του εξωτερικού 
περιβάλλοντος και των σχετικών πληροφορι-
ών διαχείρισης

Υποκριτήριο 2.2
Ανάπτυξη στρατηγικών και σχεδίων µε βάση 
συλλεχθείσες πληροφορίες

Υποκριτήριο 2.3
Επικοινωνία, εφαρµογή και επανεξέταση των 
στρατηγικών και των σχεδίων

Υποκριτήριο 2.4
Διαχείριση της αλλαγής και της καινοτοµίας 
για τη διασφάλιση της ευελιξίας και της αν-
θεκτικότητας του οργάνωσης

Κριτήριο 3: Προσωπικό

Υποκριτήριο 3.1
Διαχείριση και βελτίωση των ανθρώπινων 
πόρων για τη στήριξη της στρατηγικής της 
οργάνωσης

ΚΠΑ 2013 ΚΠΑ 2020
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ΠΡΟΫΠΟΘΕΣΕΙΣ

ΚΠΑ 2013 ΚΠΑ 2020

Υποκριτήριο 3.2
Ανάπτυξη και διαχείριση ικανοτήτων του προ-
σωπικού

Υποκριτήριο 3.3
Συµµετοχή και ενδυνάµωση του προσωπικού 
και υποστήριξη της ευηµερίας του

Κριτήριο 4: Συνεργασίες και πόροι

Υποκριτήριο 4.1
Να αναπτύσσει και να  διαχειρίζεται σχέσεις 
µε οµοειδείς οργανώσεις

Υποκριτήριο 4.2
Να αναπτύσσει συνεργασίες µε τους πολίτες 
και τις οργανώσεις της κοινωνίας των πολιτών

Υποκριτήριο 4.3
Να διαχειρίζεται τα οικονοµικά

Υποκριτήριο 4.4
Να διαχειρίζεται την πληροφορία και τη γνώση

Υποκριτήριο 4.5
Να διαχειρίζεται την τεχνολογία

Υποκριτήριο 4.6
Να διαχειρίζεται τις εγκαταστάσεις

Κριτήριο 5: Διαδικασίες

Υποκριτήριο 5.1
Να σχεδιάζει και να διαχειρίζεται τις διαδικα-
σίες, προκειµένου να εξασφαλίζει την αύξη-
ση της αξίας τους για τους πολίτες/ πελάτες

Υποκριτήριο 5.2
Να παρέχει προϊόντα και υπηρεσίες για τους 
καταναλωτές, τους πολίτες, τα ενδιαφερόµε-
να µέρη και την κοινωνία 

Υποκριτήριο 5.3
Να συντονίζει τις διαδικασίες σε όλη την ορ-
γάνωση και σε συνεργασία µε άλλες συνα-
φείς οργανώσεις

Υποκριτήριο 3.2
Προσδιορισµός, ανάπτυξη και χρήση ικανο-
τήτων των εργαζοµένων για την ευθυγράµ-
µιση µεµονωµένων και οργανωτικών στόχων

Υποκριτήριο 3.3
Συµµετοχή των εργαζοµένων µε την ανάπτυ-
ξη ανοικτού διαλόγου και ενδυνάµωση, υπο-
στήριξη της ευηµερίας τους

Κριτήριο 4: Συνεργασίες και πόροι

Υποκριτήριο 4.1 
Ανάπτυξη και διαχείριση των συνεργασιών  
µε συναφείς οργανώσεις 

Υποκριτήριο 4.2
Ανάπτυξη και εφαρµογή συνεργασιών µε 
τους πολίτες/πελάτες

Υποκριτήριο 4.3
Διαχείριση των οικονοµικών

Υποκριτήριο 4.4
Διαχείριση της πληροφορίας και της γνώσης

Υποκριτήριο 4.5
Διαχείριση της τεχνολογίας Υποκριτήριο

Υποκριτήριο 4.6
Διαχείριση των εγκαταστάσεων

Κριτήριο 5: Διαδικασίες

Υποκριτήριο 5.1
Προσδιορισµός, σχεδιασµός, διαχείριση και 
καινοτοµία διαδικασιών σε συνεχή βάση, µε 
τη συµµετοχή των ενδιαφερόµενων µερών 

Υποκριτήριο 5.2
Ανάπτυξη και παροχή υπηρεσιών και προ-
ϊόντων προσανατολισµένα στον πολίτη/
πελάτη

Υποκριτήριο 5.3
Συντονισµός του συνόλου των διαδικασιών 
µιας οργάνωσης αλλά και µεταξύ διαφορετι-
κών οργανώσεων
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Κριτήριο 6: Αποτελέσματα προσανα-
τολισμένα προς τον πολίτη/πελάτη

Υποκριτήριο 6.1
Μέτρηση της αντίληψης των πολιτών για 
την οργάνωση 

Υποκριτήριο 6.2
Μέτρηση της απόδοσης της οργάνωσης

Κριτήριο 7: Αποτελέσματα για το 
Ανθρώπινο Δυναμικό

Υποκριτήριο 7.1.
Μέτρηση της αντίληψης του ανθρώπινου 
δυναµικού για την οργάνωση 

Υποκριτήριο 7.2.
Μέτρηση για την αποτελεσµατικότητα του 
ανθρώπινου δυναµικού

Κριτήριο 8: Επιδόσεις στην Κοινωνική 
Ευθύνη

Υποκριτήριο 8.1
Μετρήσεις αντίληψης ως προς τις επιπτώσεις 
στην κοινωνική ευθύνη Υποκριτήριο 

Υποκριτήριο 8.2
Μετρήσεις της απόδοσης της κοινωνικής ευθύνης

Κριτήριο 9: Κύρια αποτελέσματα 
επίδοσης

Υποκριτήριο 9.1
Εξωτερικές επιδόσεις: εκροές και αποτελέ-
σµατα σε στόχους Υποκριτήριο 

Υποκριτήριο 9.2
Εσωτερικές επιδόσεις: επίπεδο της αποτελε-
σµατικότητας

Κριτήριο 6: Α̈ποτελέσματα με επίκε-
ντρο τον πολίτη/ πελάτη

Υποκριτήριο 6.1
Μέτρηση της αντίληψης των πολιτών για 
την οργάνωση

Υποκριτήριο 6.2
Μέτρηση της απόδοσης της οργάνωσης

Κριτήριο 7: Αποτελέσματα του 
Προσωπικού

Υποκριτήριο 7.1.
Μέτρηση της αντίληψης του ανθρώπινου 
δυναµικού για την οργάνωση

Υποκριτήριο 7.2.
Μέτρηση για την αποτελεσµατικότητα του 
ανθρώπινου δυναµικού

Κριτήριο 8: Αποτελέσματα Κοινωνικής 
Ευθύνης

Υποκριτήριο 8.1
Η Μετρήση της αντίληψης για την οργάνωση

Υποκριτήριο 8.2
Η µέτρηση της απόδοσης της οργάνωσης

Κριτήριο 9: Βασικά αποτελέσματα 
απόδοσης

Υποκριτήριο 9.1
Εξωτερικά αποτελέσµατα: εκροές και δηµό-
σια αξία

Υποκριτήριο 9.2
Εσωτερικά αποτελέσµατα: επίπεδο αποτελε-
σµατικότητας
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Ευχαριστίες
Το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης (ΚΠΑ) είναι αποτέλεσμα της συνεργασίας μεταξύ των κρατών 
μελών του δικτύου EUΡΑΝ. Το ΚΠΑ προσφέρεται ως κοινό μοντέλο για την παροχή βοήθειας 
στις οργανώσεις του δημόσιου τομέα για τη χρήση τεχνικών διαχείρισης της ποιότητας. Πα-
ρέχει ένα γενικό πλαίσιο που είναι κατάλληλο για την αυτοαξιολόγηση των οργανώσεων του¬ 
δημόσιου τομέα και την ανάπτυξή τους προς την κατεύθυνση της αριστείας.

Η έκδοση του ΚΠΑ 2020 είναι το αποτέλεσμα μίας ενεργούς συνεργασίας των εθνικών εκπρο-
σώπων του δικτύου ΚΠΑ και του Ευρωπαϊκού Ινστιτούτου Δημόσιας Διοίκησης (EIPA), οι οποίοι 
είναι υπεύθυνοι για την προώθηση, την εφαρμογή και την περιοδική αναθεώρηση του ΚΠΑ σε 
ευρωπαϊκό και εθνικό επίπεδο.

Η έκδοση του ΚΠΑ 2020 διενεργήθηκε από:

Συντονιστής: Thomas Prorok (ειδικός σύμβουλος του EIPA), Sabina Bellotti (Ιταλία)

• Michael Kallinger, Philip Parzer (Αυστρία)

• Isabelle Verschueren (Βέλγιο)

• Jaana Ilomaki, Timo Kuntsi, Aila Sarmala (Φινλανδία)

• Teresa Ascione, Italo Benedini, Claudia Migliore, (Ιταλία)

• Katarzyna Dudzik (Πολωνία)

• Cristina Evaristo (Πορτογαλία)

• Fabrizio Rossi (ΕΙΔΔ)

Συνεισφορές έχουν παρασχεθεί από τη Βουλγαρία, την Ελλάδα και τη Σλοβακική Δηµοκρατία.

Ευχαριστούµε για πρόσθετες συνεισφορές από άλλους Εθνικούς Εκπροσώπους κατά τη διάρ-
κεια της διαδικασίας.

European CAF Resource Centre — European Institute of Public Administration
Box 1229, 6201 BE Maastricht, Ολλανδία

caf@eipa.eu
www.eipa.eu/CAF
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Αυστρία Michael Kallinger Υπουργείο Δηµόσιας Διοίκησης και Αθλητισµού

Βέλγιο Isabelle Verschueren Οµοσπονδιακές δηµόσιες υπηρεσίες

Βουλγαρία Mimi Yotova Ινστιτούτο Δηµόσιας Διοίκησης

Κροατία Tomislav Micetic Υπουργείο Δηµόσιας Διοίκησης

Κύπρος Lenia Orphanidou Υπουργείο Οικονοµικών

Εσθονία Nele Nou Υπουργείο Οικονοµικών της Εσθονίας

Φινλανδία Timo Kuntsi Haus Φινλανδικό Ινστιτούτο Δηµόσιας  
  Διοίκησης Ltd.

Ελλάδα Ιωάννης Δηµητρίου Υπουργείο Εσωτερικών

Ουγγαρία David Kojsza Γραφείο του Πρωθυπουργού

Ιταλία Sabina Belllotti Τµήµα Δηµόσιας Διοίκησης

Λιθουανία Ausra Galveniene Υπουργείο Εσωτερικών της Δηµοκρατίας 
  της Λιθουανίας

Λουξεµβούργο Nadine Hoffmann Υπουργείο Δηµόσιας Διοίκησης και Διοικητικής 
  Μεταρρύθµισης

Μάλτα Joseph Bugeja Γραφείο Πρωθυπουργού

Πολωνία Katarzyna Dudzik Ιδιαίτερο Γραφείο του Πρωθυπουργού

Πορτογαλία Cristina Evaristo Υπουργείο Οικονοµικών

Ρουµανία Vasilica-Valentina Rusen Υπουργείο Ανάπτυξης και Δηµόσιας Διοίκησης

Σλοβακία Kristina Krupcikova Σλοβακικό Γραφείο Προτύπων, Μετρολογίας  
  και Δοκιµών

Σλοβενία Leredana Leon Υπουργείο Δηµόσιας Διοίκησης

Ισπανία Begona Lazaro Alvarez Υπουργείο Οικονοµικών και Δηµόσιας Διοίκησης

ΕΙΔΔ Fabrizio Rossi Κέντρο πόρων της Ευρωπαϊκής Ένωσης για 
(Ευρωπαϊκό Ίδρυµα  το ΚΠΑ (CAF Resource Center) 
Δηµόσιας Διοίκησης)

Ευρωπαϊκή Επιτροπή Sabina Schlee Ευρωπαϊκή Επιτροπή, ΓΔ Ανθρώπινων Πόρων 
  και Ασφάλειας

ΕΎΡΩΠΑΪΚΟ ΔΙΚΤΎΟ 
ΑΝΤΑΠΟΚΡΙΤΩΝ ΚΠΑ / ΕΎΡΩΠΑΪΚΟ 
ΔΙΚΤΎΟ ΓΙΑ ΤΗ ΔΗΜΟΣΙΑ ΔΙΟΙΚΗΣΗ 

(EUPAN)
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ΚΠΑ - ΠΑΡΑΤΗΡΗΤΕΣ

Βοσνία-Ερζεγοβίνη Kenan Avdic Γραφείο Συντονιστή Μεταρρύθµισης της 
  Δηµόσιας Διοίκησης (ΓΣΜΔΔ)

Βόρεια Μακεδονία Marija Nikoloska  Υπουργείο Κοινωνίας της Πληροφορίας και 
  Διοίκησης (ΥΚΠΔ)

Σερβία Ljiljana Uzelac Υπουργείο Δηµόσιας Διοίκησης και Τοπικής 
  Αυτοδιοίκησης

Ουκρανία Anzhela Kukulia Κέντρο για την προσαρµογή της δηµόσιας 
  διοίκησης στα πρότυπα της Ευρωπαϊκής Ένωσης

Περιφερειακή Σχολή Goran Pastrovic Υπεύθυνος του προγράµµατος, Περιφερειακή 
Δηµόσιας Διοίκησης   Σχολή Δηµόσιας Διοίκησης

Μη ευρωπαϊκές χώρες που εφαρµόζουν ΚΠΑ

Αζερμπαϊτζάν, Βραζιλία, Πράσινο Ακρωτήριο, Κίνα, Δομινικανή Δημοκρατία, Αίγυπτος, 
Γεωργία, Ινδονησία, Ακτή Ελεφαντοστού, Μαρόκο, Ναμίμπια και Τουρκία.




