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Πρόλογος 
 
Η ποιότητα των θεσµών, τόσο των διοικητικών όσο και των δικαστικών, συνιστά το βασικό 
προσδιοριστικό παράγοντα για την ευηµερία µιας χώρας. Η διοικητική ικανότητα ευρέως 
αναγνωρίζεται ως προϋπόθεση για την υλοποίηση των υποχρεώσεων και των στόχων της 
Συνθήκης της ΕΕ, όπως η δηµιουργία αειφόρου ανάπτυξης και θέσεων απασχόλησης. 

 
Οι δηµόσιες αρχές πρέπει να είναι ικανές να προσαρµοστούν στις δυναµικές και συχνά 
διασπαστικές αλλαγές στα πεδία της οικονοµίας και της κοινωνίας. Σε έναν ολοένα ‘δικτυωµένο’ 
αλλά αβέβαιο κόσµο, επιτυχηµένες πολιτικές και δοµές του παρελθόντος µπορεί να είναι επαρκείς 
ή κατάλληλες για να υπηρετήσουν τους πολίτες και τις επιχειρήσεις του µέλλοντος. Η ικανότητα 
αναστοχασµού των αναγκών του σήµερα και της προσδοκίας εκείνων του αύριο, αρκούντως 
ευπροσάρµοστη, θα πρέπει να είναι µόνιµο χαρακτηριστικό του δηµοσίου τοµέα. Πάνω απ’ όλα, οι 
διοικήσεις θα πρέπει να δηµιουργήσουν πάνω σε συµπαγή θεµέλιο: ηθικό, αποδοτικό, 
αποτελεσµατικό και υπόλογο. 
 
Η ΕΕ υποστηρίζει τις διοικήσεις των κρατών-µελών προκειµένου να προσαρµοστούν στις 
προκλήσεις του µέλλοντος. Στη διαδικασία του Ευρωπαϊκού Εξαµήνου, η Ευρωπαϊκή Επιτροπή 
αξιολογεί την απόδοση των διοικήσεων κάθε κράτους-µέλους καθώς και πεδία που χρήζουν 
βελτίωσης. Το Ευρωπαϊκό Συµβούλιο υιοθετεί συγκεκριµένες συστάσεις  για τα κράτη-µέλη στη 
βάση αυτής της ανάλυσης. Τα Ευρωπαϊκά ∆ιαρθρωτικά και Επενδυτικά Ταµεία (Ε∆ΕΤ) 
περιλαµβάνουν συγκεκριµένο θεµατικό στόχο για την επένδυση στην ποιότητα και στην ικανότητα 
των δηµοσίων αρχών. Για την προγραµµατική περίοδο 2014-2020 αναµένεται ότι 18 κράτη-µέλη θα 
επενδύσουν τουλάχιστον 4.7 δισ. ευρώ, προερχόµενα από το Ευρωπαϊκό Κοινωνικό Ταµείο και το 
Ευρωπαϊκό Ταµείο Περφεριακής Ανάπτυξης, προς αυτόν το σκοπό. 

 
Αυτή η Εργαλειοθήκη για την Ενωσιακή Ποιότητα της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης αποβλέπει στην 
υποστήριξη, την καθοδήγηση, την ενθάρρυνση και την έµπνευση εκείνων που επιθυµούν να 
θεµελιώσουν δηµόσιες διοικήσεις, οι οποίες θα δηµιουργήσουν ευηµερούσες, δίκαιες και ανθεκτικές 
κοινωνίες. Η Εργαλειοθήκη προσπαθεί να βοηθήσει τις χώρες να υιοθετήσουν τις συγκεκριµένες 
συστάσεις και να υλοποιήσουν επιτυχηµένες στρατηγικές και επιχειρησιακά προγράµµατα. ∆εν 
υπάρχει πανάκεια – µια λύση για όλα τα προβλήµατα – για τη θεµελίωση ποιοτικών διοικήσεων 
αλλά επιδιώκουµε να αποτυπώσουµε διάφορες διαστάσεις και πολυπλοκότητες και να τις κάνουµε 
πιο εύκολα προσβάσιµες στον επαγγελµατία της διοίκησης.  
 
Η Εργαλειοθήκη δεν είναι µια νέα ενωσιακή πολιτική δήλωση. Η Εργαλειοθήκη συγκεντρώνει 
διάφορες υφιστάµενες ενωσιακές πολιτικές και διεθνή πρότυπα που αφορούν την ποιότητα της 
δηµόσιας διοίκησης σε οποιαδήποτε χώρα. Πάνω απ’ όλα, η εφαρµογή των αρχών και εργαλείων 
αποτυπώνεται στις 170 µελέτες περιπτώσεων που προέρχονται από τα κράτη-µέλη και τον 
υπόλοιπο κόσµο. 

 
Αυτό δεν είναι το τέλος της ιστορίας, αλλά αντίθετα η αφετηρία. Η Εργαλειοθήκη δηµοσιεύεται µέσα 
σε ένα σχετικά ασφυκτικό χρονοδιάγραµµα προκειµένου να ξεκινήσει ο διάλογος και η γόνιµη 
σκέψη. Με δεδοµένο το δυναµικό περιβάλλον της δηµόσιας διοίκησης θα χρειαστεί  να εξελιχθεί σε 
ένα διαδραστικό εργαλείο, του οποίου τα περιεχόµενα θα συζητώνται, θα επικαιροποιούνται και θα 
συνδηµιουργούνται από τους χρήστες. 
 
Προσδοκούµε η Εργαλειοθήκη να αποτελέσει ένα βασικό εργαλείο για τη διαχείριση, την ανταλλαγή 
και τη δηµιουργία γνώσης ώστε οι ευρωπαϊκές αρχές να σχεδιάζουν και να παράγουν ποιοτικές 
πολιτικές και δηµόσιες υπηρεσίες. Ελπίζουµε ότι θα βρείτε σε αυτήν χρήσιµα, εµπνευσµένα και 
πρακτικά εργαλεία και ότι θα συµµετάσχετε µαζί µας στο µελλοντικό ταξίδι της Εργαλειοθήκης. 
 

 

Michel Servoz, Προϊστάµενος της 
Γενικής ∆ιεύθυνσης για την 
Απασχόληση, τις Κοινωνικές 
Υποθέσεις και την Ένταξης της 
Ευρωπαϊκής Επιτροπής  
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H Εργαλειοθήκη ‘Η Ποιότητα της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης’ είναι µια τεχνική έκθεση της 
διυπηρεσιακής οµάδας για τη θεσµική ικανότητα και διοικητική µεταρρύθµιση της 
Ευρωπαϊκής Επιτροπής. Είναι το αποτέλεσµα της ενεργούς συνεργασίας και συµπαραγωγής 
των κάτωθι Γενικών ∆ιευθύνσεων της Ευρωπαϊκής Επιτροπής, οι οποίες σχεδίασαν, 
συντόνισαν και κατεύθυναν τη δοµή και τα περιεχόµενά της:  

 
➔ Επικοινωνιιακών ∆ικτύων, Περιεχοµένου και Τεχνολογίας  (CNECT) 
➔  Πληροφορικής (DIGIT) 
➔ Οικονοµικών και Χρηµατοπιστωτικών Υποθέσεων (ECFIN) 
➔  Απασχόλησης, Κοινωνικών Υποθέσεων και Ένταξης (EMPL) 
➔  Εσωτερικής Αγοράς, Βιοµηχανίας, Επιχειρηµατικότητας και ΜµΕ (GROW) 
➔ Ανθρωπίνων Πόρων και Ασφάλειας (HR) 
➔  ∆ικαιοσύνης και Καταναλωτών  (JUST) 
➔  Mετανάστευσης και Εσωτερικών Υποθέσεων (HOME) 
➔ Περιφερειακής και Αστικής Πολιτικής (REGIO) 
➔ Έρευνας και Καινοτοµίας (RTD) 
➔ Υγείας και Επισιτιστικής Ασφάλειας (SANTE) 
➔  Φορολογίας και Τελωνειακής Ένωσης(TAXUD) 

 

 
Η Εργαλειοθήκη παρουσιάστηκε και έγινε αντικείµενο συζήτησης σε αρκετά φόρα σε 
διαφορετικά ακροατήρια, συµπεριλαµβανοµένων τα εξής: στο σεµινάριο της Ευρωπαϊκής 
Επιτροπής για τον Εκσυγχρονισµό της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης (1-2 Οκτωβρίου 2014)˙ στη 
Συνέλευση της SME (Νάπολι, 2 Οκτωβρίου 2014)˙ στη συνάντηση του Ευρωπαϊκού ∆ικτύου 
για τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση (EUPAN), στο πλαίσιο της Ιταλικής Προεδρίας του Συµβουλίου της 
ΕΕ (16-17 Οκτωβρίου 2014)˙ στην Επιτροπή του Ευρωπαϊκού Κοινωνικού Ταµείου (17 
Οκτωβρίου 2014)˙ στην Οµάδα Εµπειρογνωµόνων για την ηλεκτρονική διακυβέρνηση (11 
∆εκεµβρίου 2014). 

 
Ο συντονισµός του συγγραφικού έργου της Εργαλειοθήκης ανήκει στη Γενική ∆ιεύθυνση για 
την Απασχόληση, τις Κοινωνικές Υποθέσεις και την Ένταξη της Ευρωπαϊκής Επιτροπής, η 
οποία συνεργάστηκε µε τις υπηρεσίες του Ευρωπαϊκού Ινστιτούτου ∆ηµοσίας ∆ιοίκησης 
(EIPA) για την παραγωγή της Εργαλειοθήκης.  
 

 
 
 
 
  
 



 

       Γιατί µια εργαλειοθήκη για τη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση; 
“Πολύ πιο σηµαντικό από το µέγεθος της διοίκησης είναι η ποιότητά της..Υπάρχει µια πολύ ισχυρή  συσχέτιση µεταξύ της 

ποιότητας της διοίκησης και των καλών οικονοµικών και κοινωνικών αποτελεσµάτων”. Καθηγητής Francis Fukuyama, 

Πολιτική Τάξη και Πολιτική Σήψη (Professor Francis Fukuyama, Political Order and Political Decay), 2014. 

 

 
           Συνδέοντας την πολιτική µε τη χρηµατοδότηση 
 

∆εδοµένης της δυνητικής συµβολής της στην οικονοµική ανάπτυξη, η ενδυνάµωση της δηµόσιας διοίκησης 
είναι  µια επαναλαµβανόµενη προτεραιότητα  της  Ετήσιας Επισκόπησης  Ανάπτυξης (Annual Growth 
Survey)   που ξεκινά από κάθε ευρωπαϊκό Εξάµηνο συντονισµού των οικονοµικών πολιτικών µεταξύ της 
Ευρωπαϊκής Επιτροπής και των κρατών-µελών, και τις απορρέουσες ειδικές ανά χώρα συστάσεις (country-
specific recommendations /CSRs)  για τις πολιτικές και δικαστικές διοικήσεις.  

 
Το µέγεθος, η δοµή και το πεδίο εφαρµογής των δηµοσίων  οργανισµών είναι µοναδικά σε κάθε χώρα, και η 
αρχιτεκτονική και η οργάνωσή τους είναι εθνική αρµοδιότητα . Την ίδια στιγµή, η χρηστή διακυβέρνηση είναι 
αναγνωρίσιµη προς το συµφέρον της ΕΕ ως συνόλου, καθώς και των επιµέρους κρατών-µελών, για να 
επιτευχθεί η µέγιστη αξία από περιορισµένους δηµοσίους πόρους. Χωρίς αποτελεσµατικές δηµόσιες 
διοικήσεις και υψηλής ποιότητας, αποδοτικά και ανεξάρτητα  δικαστικά συστήµατα, το κεκτηµένο της ΕΕ δεν 
µπορεί να εφαρµοστεί αποτελεσµατικά, η ευρωπαϊκή εσωτερική αγορά  δεν µπορεί  να   ολοκληρωθεί  και  
οι  στόχοι  της  Ευρώπης 2020   (Europe 2020)  της έξυπνης,  χωρίς αποκλεισµούς και βιώσιµης ανάπτυξης, 
δεν µπορούν ρεαλιστικά να επιτευχθούν. 

 
 
 

Αυτή η εργαλειοθήκη προορίζεται ως σηµείο αναφοράς και πηγή, όχι ως συνταγή ή πανάκεια, µέσω  

παραποµπής του αναγνώστη σε σχετικές και ενδιαφέρουσες πρακτικές- καλές πρακτικές  

που είναι δυνητικά µεταβιβάσιµες στις δικές τους καταστάσεις - για να βοηθήσει  

τα κράτη-µέλη στην παρακολούθηση των ανά χώρα ειδικών συστάσεών (CSR) τους. 
 
 
 
Τα Ευρωπαϊκά ∆ιαρθρωτικά και Επενδυτικά Ταµεία (European Structural and Investment Funds/ ESIF) 
2014-2020 ρητά ενθαρρύνουν και επιτρέπουν στα κράτη-µέλη να ενισχύσουν τη διακυβέρνηση στο 
πλαίσιο του θεµατικού στόχου 11: “Ενίσχυση της θεσµικής ικανότητας των δηµοσίων αρχών και των 
ενδιαφερόµενων φορέων και της αποδοτικής δηµόσιας διοίκησης ".  Ο θεµατικός στόχος 11 αναµένεται να 
συγχρηµατοδοτήσει τα επιχειρησιακά προγράµµατα (ΕΠ) µε άνω των 4 δισεκατοµµυρίων ευρώ. 
Υπονοούµενη αλλά επίσης σηµαντική στήριξη µπορεί να παρασχεθεί στο πλαίσιο του θεµατικού στόχου 2 
«ενίσχυση της πρόσβασης και της χρήσης και της ποιότητας των τεχνολογιών της πληροφορίας και της 
επικοινωνίας», καθώς και των άλλων στόχων, προωθώντας µεταρρυθµίσεις στη διαχείριση και την 
παροχή συγκεκριµένων δηµοσίων υπηρεσιών (για παράδειγµα, της διαχείρισης υδάτων και αποβλήτων, 
σύµφωνα µε το θεµατικό στόχο 6, ή για την απασχόληση και τις κοινωνικές υπηρεσίες στο πλαίσιο των 
θεµατικών στόχων 8 και 9)1.  
 
Πιο συγκεκριµένα, η οικοδόµηση  της θεσµικής ικανότητας της διοίκησης και της δικαιοσύνης υπό το 
θεµατικό στόχο 11 θα υποστηριχθεί  από το Ευρωπαϊκό Κοινωνικό Ταµείο (European Social Fund /ESF) 
και το Ευρωπαϊκό Ταµείο Περιφερειακής Ανάπτυξης (European Regional Development Fund/ERDF) µε 
στόχο τη δηµιουργία θεσµικών οργάνων που είναι σταθερά και προβλέψιµα, αλλά, επίσης, και αρκετά 
ευέλικτα για να αντιδρούν σε πολλές κοινωνικές προκλήσεις, ανοικτά στο διάλογο µε το κοινό, ικανά να 
εισάγουν  νέες λύσεις πολιτικής και να παρέχουν καλύτερες υπηρεσίες. Η επένδυση στο ανθρώπινο 
κεφάλαιο  του δηµοσίου τοµέα  είναι προσανατολισµένη προς την καλύτερη   χάραξη πολιτικής και 
διοικητικής παροχής υπηρεσιών, πιο αποδοτικές οργανωτικές διαδικασίες, σύγχρονο management και µε 
κίνητρα και δεξιότητες  δηµοσίους υπαλλήλους και δικαστές. 
 

 

Πιθανές δράσεις                   Παραδείγµατα κάλυψης ∆ιαθέσιµη πηγή 
Βελτιώνοντας τη 
διαµόρφωση και εφαρµογή 
πολιτικών 

Συστήµατα και µέθοδοι για τη χάραξη 
τεκµηριωµένης  πολιτικής, θέσπιση 
µονάδων µακροπρόθεσµου σχεδιασµού 
και συντονισµού της πολιτικής, εργαλεία 
για παρακολούθηση και αξιολόγηση, 
 

ΕΚΤ, για τα κράτη-µέλη 
µε τουλάχιστον µία 
λιγότερο ανεπτυγµένη 
περιφέρεια και/ ή όποια 
είναι επιλέξιµα για τη 
συνδροµή του Ταµείου 
Συνοχής  
 

Αναπτύσσοντας κατάλληλες 
οργανωτικές δοµές 
 

∆ιαρθρωτική ανάλυση, αποκέντρωση, 
ανακατανοµή λειτουργιών, διαχείριση 
µεταρρυθµίσεων, κ.λπ. 

                                                           
1
 Βλ. Κανονισµό (EΕ) 1301/2013 του Ευρωπαϊκού Κοιινοβουλίου και του Συµβουλίου, ́ Αρθρο 9 



 

 

Σχεδιάζοντας και εφαρµόζοντας 
στρατηγικές για τους 
ανθρώπινους πόρους 
 

Λειτουργική χαρτογράφηση και ανάλυση 
προσωπικού , αξιολόγηση αναγκών 
κατάρτισης, αξιολόγηση απόδοσης και 
µεθοδολογιών ανάπτυξης σταδιοδροµίας  
 Βελτιώνοντας την παροχή  και 

την ποιότητα των υπηρεσιών  
Μεταρρυθµίσεις για µείωση διοικητικού 
φόρτου, ολοκλήρωση  υπηρεσιών (εστίαση 
στις υπηρεσίες υποστήριξης), παροχή 
υπηρεσιών µίας στάσης (εστίαση σε 
υπηρεσίες υποδοχής) 

Ανάπτυξη  δεξιοτήτων σε όλα 
τα επίπεδα διοίκησης και του 
δικαστικού συστήµατος 
 

∆ικαστές και δικαστικές αρχές, 
προγράµµατα πρακτικής άσκησης, δίκτυα 
καθοδήγησης (coaching), συµβουλευτικής 
υποστήριξης (mentoring), ηλεκτρονικής 
µάθησης (e-learning) 

Αναπτύσσοντας την 
ηλεκτρονική διακυβέρνηση (e-
government) 

Επενδύοντας στην παροχή ηλεκτρονικών 
υπηρεσιών, τη διαλειτουργικότητα, τις 
ηλεκτρονικές δηµόσιες συµβάσεις, την  
ηλεκτρονική τιµολόγηση, την ηλεκτρονική 
δικαιοσύνη, την  ηλεκτρονική παροχή 
υπηρεσιών υγείας, κλπ. 

Βελτιώνοντας την 
αλληλεπίδραση των θεσµικών 
οργάνων 

Μηχανισµοί για τη συµµετοχή του κοινού, 
δράσεις για καλύτερη εφαρµογή και 
επιβολή επιβολή του νόµου, εργαλεία για 
την ενίσχυση της διαφάνειας και της 
λογοδοσίας, κ.λπ. 

Ενισχύοντας την ικανότητα των 
ενδιαφερόµενων φορέων να 
συµβάλλουν στην απασχόληση, 
την εκπαίδευση και τις 
κοινωνικές πολιτικές 
 

Κοινωνικοί εταίροι και µη κυβερνητικές 
οργανώσεις 
 

ΕΚΤ (ESF). Για όλα τα 
κράτη-µέλη και τις 
περιφέρειες 

Αναπτύσσοντας τοµεακά και 
εδαφικά σύµφωνα 

Απασχόληση, κοινωνική ένταξη, τοµείς υγείας 
και πρόνοιας  σε όλα τα εδαφικά επίπεδα 
 

Ενισχύοντας τη διοικητική  
ικανότητα που σχετίζεται µε 
εφαρµογή του ΕΤΠΑ (ERDF), 
(συµπεριλαµβανοµένης της 
ΕΕΣ/  Ευρωπαϊκή Εδαφική 
Συνεργασία/European 
Territorial Cooperation ETC) 

∆ιαχειριστικές αρχές,  ενδιάµεσοι φορείς, 
αρχές πληρωµών, ελεγκτικές αρχές 
 

ΕΤΠΑ (ERDF), όπου είναι 
επιλέξιµα 

Υποστήριξη των δράσεων της 
θεσµικής ικανότητας και της 
αποδοτικής δηµόσιας διοίκησης 
που υποστηρίζονται από το ΕΚΤ 
(ESF). 

΄Οπου  είναι αναγκαίο, η παροχή 
εξοπλισµού και υποδοµών για την 
υποστήριξη του εκσυγχρονισµού της 
δηµόσιας διοίκησης. 

 

 
Η στήριξη του ΕΚΤ θα επικεντρωθεί σε οριζόντιες µεταρρυθµίσεις για την προώθηση της χρηστής 
διακυβέρνησης σε εθνικά, περιφερειακά και τοπικά επίπεδα. Οι ενέργειες ανάπτυξης ικανοτήτων µπορούν  να 
καλύπτουν  µία και µόνη ή περισσότερες αρµόδιες αρχές για ένα συγκεκριµένο τοµέα (για παράδειγµα τη 
χάραξη πολιτικής, την εποπτεία, τη φορολογική διοίκηση, κ.λπ.) σε µια διατοµεακή προσέγγιση. Άλλα 
προγράµµατα της ΕΕ είναι επίσης εφαρµόσιµα, όπως: ∆ιευυκόλυνση   «Συνδέοντας  την Ευρώπη»  (ψηφιακό), 
Ευρώπη για τους Πολίτες, Horizon 2020, Πρόγραµµα ∆ικαιοσύνης και το Πρόγραµµα ∆ικαιώµατα, Ισότητα  και 
Ιθαγένεια.  

 
 
Αυτή η εργαλειοθήκη έχει ως στόχο να παρέχει ιδέες για πρωτοβουλίες οι οποίες µπορούν να βοηθήσουν τις  
εθνικές αρχές να ανταποκριθούν σε εκ των προτέρων αιρεσιµότητες  και να υλοποιήσουν επιτυχώς  τα   
προγράµµατα  του θεµατικού στόχου 11 µε  τα  Ευρωπαϊκά  ∆ιαρθρωτικά  Ταµεία και το Ταµείο Επενδύσεων  (Ε∆ΤΤΕ)  
και  άλλες  πηγές  χρηµατοδότησης της ΕΕ, συµπεριλαµβανοµένων των διαχειριστικών αρχών, των ενδιάµεσων 
φορέων και των µελλοντικών δικαιούχων. 

 
 

 

 
 



 

 

    Η θεµελίωση της κοινωνικοοικονοµικής επιτυχίας 
 

 
 

Με περίπου 75 εκατοµµύρια εργαζοµένους ο δηµόσιος τοµέας είναι η µεγαλύτερη  ‘βιοµηχανία’ στην 
Ευρώπη, που απασχολεί περίπου το 25% του εργατικού δυναµικού και είναι υπεύθυνη για σχεδόν το  50% 
του  ακαθάριστου εγχώριου προϊόντος  (ΑΕΠ). ∆εδοµένων της κλίµακας και  του εύρους της, η δηµόσια  
διοίκηση  – η οργάνωση και η διαχείριση κρατικά χρηµατοδοτούµενων πόρων – έχει τεράστια σηµασία  για 
την καθηµερινή ζωή των πολιτών µας, και την  απόδοση και τις προοπτικές των επιχειρήσεών µας. 

 
Η διακυβέρνηση είναι ο τρόπος µε τον οποίο ασκείται η εξουσία στη διαχείριση των οικονοµικών και κοινωνικών 
πόρων µιας χώρας για την ανάπτυξη. Η χρηστή διακυβέρνηση θεωρείται η ικανότητα να επιτύχει τους δεδηλωµένους 
πολιτικούς στόχους, σύµφωνα µε τις αρχές και τις αξίες, της ακεραιότητας, του κράτους δικαίου, της διαφάνειας, της 
λογοδοσίας, της αποτελεσµατικότητας και της αποδοτικότητας, µεταξύ άλλων. 

 
 

 
Παγκοσµίως, η ποιότητα της δηµόσιας διοίκησης είναι ζωτική τόσο για την οικονοµική παραγωγικότητα όσο 
και την κοινωνική ευηµερία. Υπάρχουν συντριπτικές ενδείξεις ότι οι οικονοµίες µε υψηλό εισόδηµα ανά 
κάτοικο έχουν τους πιο αποτελεσµατικούς και αποδοτικούς δηµοσίους θεσµούς. Η χρηστή διακυβέρνηση και 
η ασφάλεια δικαίου είναι αναγκαίες για ένα σταθερό επιχειρηµατικό περιβάλλον. Είναι σηµαντικό τα  θεσµικά   
όργανα    που  διέπουν τις οικονοµικές και κοινωνικές αλληλεπιδράσεις µέσα σε µια  χώρα  να εκπληρώνουν   
αριθµό  βασικών κριτηρίων,  όπως  η  απουσία διαφθοράς, µια λειτουργική προσέγγιση για τον ανταγωνισµό 
και την  πολιτική προµηθειών, αποτελεσµατικό  νοµικό περιβάλλον  και  ένα  αποδοτικό  δικαστικό σύστηµα. 
Περαιτέρω, η ενίσχυση της θεσµικής και διοικητικής ικανότητας, η µείωση του διοικητικού φόρτου και η 
βελτίωση της ποιότητας της νοµοθεσίας στηρίζει τις διαρθρωτικές προσαρµογές και ευνοεί την οικονοµική 
ανάπτυξη και την απασχόληση.  
 
Η ανάπτυξη ικανοτήτων που δηµιουργεί αποδοτικότητες της δηµόσιας διοίκησης µπορεί να αυξήσει την 
παραγωγικότητα στο σύνολο της οικονοµίας, µε ταχύτερες διαδικασίες, βελτιωµένες και πιο προσβάσιµες 
υπηρεσίες, ταχύτερη σύσταση νέων  επιχειρήσεων και λιγότερες αντιπαραγωγικές απαιτήσεις σε 
υφιστάµενες  επιχειρήσεις. Οι εύρυθµοι θεσµοί είναι προϋπόθεση για τον επιτυχή σχεδιασµό και την 
υλοποίηση των πολιτικών  για την προώθηση της κοινωνικο-οικονοµικής ανάπτυξης και τη συµβολή στην 
ανάπτυξη και την απασχόληση σύµφωνα µε τους στόχους της στρατηγικής «Ευρώπη 2020». 

 
Η παραγωγικότητα δεν είναι απλά το αποτέλεσµα της διαθεσιµότητας του κεφαλαίου και της τεχνολογίας, των 

διαφορών στις ικανότητες των µεµονωµένων εργαζοµένων. Στο σύγχρονο κόσµο, οι δεξιότητες µπορούν να 

αναπτυχθούν παντού, και το κεφάλαιο και η τεχνολογία ρέουν ελεύθερα µεταξύ των χωρών. Οι οικονοµικές 

ζωές των ατόµων είναι το προϊόν των συστηµάτων µέσα στο οποίο λειτουργούν. Η διαφορά µεταξύ πλουσίων 

και φτωχών κρατών είναι το αποτέλεσµα των διαφορών στην ποιότητα των οικονοµικών τους θεσµών. 

Καθηγητής John Kay, Η Αλήθεια για τις Αγορές, 2004 (Professor John Kay, The Truth About Markets, 2004) 

 
 

Βασικά, η χρηστή διακυβέρνηση βασίζεται στην εµπιστοσύνη: Το σιωπηρό σύµφωνο µέσω του οποίου οι κυβερνώµενοι 
συγκατατίθενται  να επιτρέπουν στην αρχή να ασκείται από πολιτικές και δικαστικές διοικήσεις για λογαριασµό τους. Εάν 
οι δηµόσιες διοικήσεις υφίστανται για να εκπληρώνουν την αποστολή τους αποτελεσµατικά ως διαχειριστές της δηµόσιας 
εξουσίας και των πόρων, κατευθύνοντας τις οικονοµίες τους προς την ευηµερία και τους ανθρώπους τους προς µια 
ασφαλή και καλύτερη ποιότητα ζωής, χρειάζονται τη νοµιµότητα και την αξιοπιστία στα µάτια του κοινού (όπως οι πολίτες, 
οι ψηφοφόροι, οι χρήστες των υπηρεσιών και οι δυνητικοί επιχειρηµατίες), των υφιστάµενων επιχειρήσεων και των  
υποψηφίων επενδυτών  και άλλων διοικήσεων. Θα πρέπει να είναι καλοί εργοδότες, δίκαιοι ρυθµιστές και αξιόπιστοι 
συνεργάτες. 

% του πληθυσµού της ΕΕ που "τείνει να εµπιστεύονται τους …" 

Εθνικά Κοινοβούλια Εθνικές Κυβερνήσεις…" 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Κατά τη διάρκεια των τελευταίων δέκα ετών, έρευνες του Ευρωβαρόµετρου της Ευρωπαϊκής Επιτροπής έχουν εντοπίσει 



 

 

µια γενική πτωτική τάση όσον αφορά την τάση του κοινού να εµπιστεύεται τα εθνικά κοινοβούλια και τις κυβερνήσεις του, 
το οποίο ανήλθε  σε ένα µέσο όρο µόλις 32 και 31 % (αντίστοιχα) του πληθυσµού της Ευρωπαϊκής Ενωσης κατά το 
Νοέµβριο του 2016. Η εµπιστοσύνη στην ΕΕ έχει επίσης υποχωρήσει, αν και από µια υψηλότερη βάση. 
 

Η εµπιστοσύνη είναι υποκειµενική και µπορεί να επηρεαστεί αρνητικά από µια ποικιλία παραγόντων. Ανεξάρτητα από τις 
προσπάθειες µεµονωµένων οργανισµών και αξιωµατούχων, οι αντιλήψεις µπορεί να είναι εξαιρετικά διαβρωτικές  εάν 
υπονοµεύουν την εµπιστοσύνη στη δηµόσια διοίκηση και να οδηγήσουν  τους πολίτες και τις επιχειρήσεις να στραφούν 
σε «ανεπίσηµους διαύλους» και τη «γκρίζα οικονοµία», που στερούν τις κυβερνήσεις των απαραίτητων εσόδων για να 
πληρώσουν για τις δηµόσιες υπηρεσίες και την ευηµερία. Η άνοδος του «αισθήµατος του αντι-κατεστηµένου» σε όλη την 
Ευρώπη στις δηµοσκοπήσεις και στις εκλογικές διαδικασίες είναι ενσάρκωση της έλλειψης εµπιστοσύνης σε 
κατεστηµένες διοικήσεις. Ταυτόχρονα, η έλευση της παγκόσµιας χρηµατοπιστωτικής και οικονοµικής κρίσης µπορεί να 
είναι ένας παράγοντας που συµβάλλει στην παρατηρούµενη µείωση της «τάσης να εµπιστεύονται», καθώς οι πολίτες 
αντιδρούν σε δύσκολους καιρούς και στην υψηλή ανεργία σε ολόκληρη την ΕΕ, και οι διοικήσεις αγωνίζονται για την 
τόνωση της οικονοµικής ανάκαµψης και της βελτίωσης του βιοτικού επιπέδου. 

 
 

«Η καλλιέργεια της εµπιστοσύνης αντιπροσωπεύει µια επένδυση στην οικονοµική ανάκαµψη και την κοινωνική ευηµερία 

για το µέλλον. Η εµπιστοσύνη είναι τόσο µια εισροή οικονοµικών µεταρρυθµίσεων - αναγκαία για την εφαρµογή των 

µεταρρυθµίσεων – όσο και, ταυτόχρονα, αποτέλεσµα των µεταρρυθµίσεων, καθώς επηρεάζουν τους ανθρώπους και τις 

στάσεις και αποφάσεις των οργανισµών που αφορούν στην οικονοµική και κοινωνική ευηµερία. Ως εκ τούτου, η 

εµπιστοσύνη στην κυβέρνηση από τους πολίτες και τις επιχειρήσεις είναι ουσιώδης για την αποτελεσµατική και αποδοτική 

χάραξη πολιτικής, τόσο σε καλούς όσο και κακούς καιρούς ... Ενώ η εµπιστοσύνη χρειάζεται χρόνο για να δηµιουργηθεί, 

µπορεί να χαθεί γρήγορα», "ΟΟΣΑ, Κυβέρνηση µε µια µατιά”, 2013. (OECD, Government at a Glance, 2013). 

 
 
 

Η εµπιστοσύνη διαµορφώνεται τόσο από τις προσδοκίες όσο και από την εµπειρία. Ενώ υπάρχουν όρια  για το βαθµό 
που οι κυβερνήσεις µπορούν να επηρεάσουν τις φιλοδοξίες σε µια εποχή ειδήσεων και µέσων κοινωνικής δικτύωσης 24 
ώρες την εβδοµάδα (24/7), οι προσδοκίες παρουσιάζουν ένα δείκτη αναφοράς βάσει του οποίου οι δηµόσιες διοικήσεις 
µπορούν να βαθµολογήσουν την απόδοσή τους.  

 

 
Εµπιστοσύνη στους θεσµούς µεταξύ του πληθυσµού της Ε.Ε των 28, Νοέµβριος 2016 
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Υπό το πρίσµα αυτό, είναι αξιοσηµείωτο ότι η εµπιστοσύνη τείνει να είναι υψηλότερη κατά µέσο όρο στις περιφερειακές και 
τοπικές αρχές (46%) που θεωρούνται, γενικά, πιο κοντά στους πολίτες και τις επιχειρήσεις2. Οι διοικήσεις µπορεί επίσης να 
βασιστούν στην εµπιστοσύνη ‘’µικρο-επιπέδου’’, στις µεµονωµένες δηµόσιες υπηρεσίες, η οποία είναι συνήθως πολύ 
υψηλότερη από ό,τι η  ‘’µακρο-εµπιστοσύνη’’ στις κυβερνήσεις ως σύνολο. Κατά µέσο όρο, σε όλα τα κράτη-µέλη του,  
µελέτες του ΟΟΣΑ το 2012 διαπίστωσαν  ότι η εµπιστοσύνη ήταν µεγαλύτερη στις τοπικές αστυνοµικές υπηρεσίες (72%), 
ακολουθούµενη από την υγειονοµική περίθαλψη (71%), την εκπαίδευση (66 %) και τα δικαστικά συστήµατα (51%), αλλά 
χαµηλότερη σε εθνικές κυβερνήσεις (40%). 
 
Η απόκτηση και η διατήρηση της εµπιστοσύνης απαιτεί η δηµόσια διοίκηση να τηρεί τις βασικές αρχές, όπως η νοµιµότητα 
(κράτος δικαίου), η ακεραιότητα και η αµεροληψία, και να επιδεικνύει αξίες όπως η διαφάνεια , η  αποτελεσµατικότητα και η 
υπευθυνότητα. Για περισσότερες λεπτοµέρειες, ανατρέξτε στην ενότητα «αρχές και αξίες της καλής διακυβέρνησης» της 
εργαλειοθήκης αυτής, η οποία υπογραµµίζει τη σηµασία, όχι µόνο της έκθεσης και της ανταλλαγής αξιών καθ΄όλο το εύρος 
των πολιτικών και δικαστικών διοικήσεων σε όλα τα επίπεδα, αλλά επίσης την εφαρµογή τους. 
 
Αυτό σηµαίνει έξυπνη µεταρρύθµιση (smart reform): δηµιουργία ισχυρών και ευέλικτων διοικήσεων ικανών να κατανοούν και 
να ανταποκρίνονται  στις άµεσες ανάγκες των πολιτών και των επιχειρήσεων, προληπτικών και κατάλληλων για το µέλλον, 
έτοιµων για τις ανάγκες τόσο της γηράσκουσας, όσο, ακόµη περισσότερο, και της κινητικής κοινωνίας,   για να 
ανταποκριθούν στις προκλήσεις της κλιµατικής αλλαγής και στη ψηφιοποίηση σχεδόν κάθε πτυχής της ζωής µας. Η 
ενίσχυση της ποιότητας της δηµόσιας διοίκησης απαιτεί τακτικό προβληµατισµό  για το πώς οι θεσµοί προσθέτουν αξία, ως 

                                                           
2
 Βλ. Ειδικό Ευρωβαρόµετρο 415, “Οι Ευρωπαίοι το  2014”,  Special Eurobarometer 415, “Europeans in 2014”, 

http://ec.europa.eu/public_opinion/archives/ebs/ebs_415_en.pdf 



 

 

βάση για το σχεδιασµό και την εφαρµογή πολιτικών που αποφέρουν οικονοµική και κοινωνική ανάπτυξη. Αυτό συνεπάγεται, 
για παράδειγµα: 

 
� Επανεξέταση του αντικειµένου της κυβέρνησης. 
� Ανασχεδιασµό διοικητικών διαδικασιών, καθιστώντας αυτές περισσότερο εστιασµένες στο χρήστη. 
� Επένδυση στην ικανότητα των δηµοσίων υπαλλήλων και της κοινωνίας των πολιτών. 
� Καλύτερη χρήση των ΤΠΕ για ικανοποίηση των αναγκών µιας “διαδικτυακής κοινωνίας”, και 
� Βελτίωση του επιχειρηµατικού κλίµατος, έχοντας λιγότερους, εφυέστερους νόµους. 

 
 

 
“Η µεταρρύθµιση της δηµόσιας διοίκησης θεωρείται συνήθως ως ένα µέσο προς ένα σκοπό, όχι αυτοσκοπός. Για να είµαστε πιο 
ακριβείς θα έπρεπε, ίσως, να πούµε ότι είναι δυνητικά ένα µέσο για πολλαπλούς στόχους. Αυτοί περιλαµβάνουν εξοικονόµηση 
δηµοσίων δαπανών, βελτίωση της ποιότητας των δηµοσίων υπηρεσιών, µεγαλύτερη απόδοση των λειτουργιών της κυβέρνησης 
και αύξηση των ευκαιριών ώστε οι πολιτικές να  είναι αποτελεσµατικές. Στην πορεία για την επίτευξη αυτών των σηµαντικών 
στόχων, η µεταρρύθµιση της δηµόσιας διοίκησης µπορεί επίσης να εξυπηρετήσει έναν αριθµό ενδιάµεσων σκοπών, 
συµπεριλαµβανοµένων και εκείνων της ενίσχυσης του ελέγχου των πολιτικών κατά της γραφειοκρατίας, της απελευθέρωσης 
δηµοσίων υπαλλήλων από γραφειοκρατικούς περορισµούς που αναστέλλουν τις ευκαιρίες τους για τη διαχείριση και την ενίσχυση 
της λογοδοσίας της κυβέρνησης στη νοµοθετική εξουσία και στο σύνολο των πολιτών για τις πολιτικές και τα προγράµµατά της”. 
Καθηγητής  Christopher Pollitt και Καθηγητής Geert Bouckaert, “Μεταρρύθµιση ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης: Μια Συγκριτική Ανάλυση”, 
2011. 

(Professor Christopher Pollitt and Professor Geert Bouckaert, “Public Management Reform: A Comparative Analysis”, 2011). 

 

 
∆εν υπάρχει απλός τρόπος για τη βελτίωση της διακυβέρνησης. Κάθε χώρα και οι βαθµίδες της πολιτικής και δικαστικής 
διοίκησής της πρέπει να βρουν τις πιο κατάλληλες λύσεις που ταιριάζουν στις δοµές και τα συστήµατα και στις προκλήσεις 
που αντιµετωπίζει. ΄Οµοια,  δεν υπάρχει ένας µοναδικός «ορθός» τρόπος για να καθορίσει τις πολιτικές κατευθύνσεις για την 
ποιότητα της δηµόσιας διοίκησης.  

 
 
 

Η εργαλειοθήκη έχει ως στόχο να βοηθήσει τα κράτη-µέλη να κινηθούν από το προγραµµατικό στο επιχειρησιακό επίπεδο: 
βελτίωση της ποιότητας της διοίκησης (συµπεριφορά, αποφάσεις και επίδοση), προτείνοντας πρακτικές τεχνικές και εργαλεία 
από όλη την ΕΕ και πέραν αυτής. 



 

 

 
 



 

 

Οδηγός για 
αναγνώστες 

 
 
 
 
 

Αυτή η Εργαλειοθήκη σχεδιάστηκε ως ένας χρήσιµος και πρακτικός οδηγός για τις πολιτικές και δικαστικές διοικήσεις για 
την αντιµετώπιση των προκλήσεων της χρηστής διακυβέρνησης σε ένα διαρκώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον. Εξετάζει τα 
βασικά στοιχεία της χρηστής διακυβέρνησης και τονίζει τη θετική ανταπόκριση  του κοινού των κρατών-µελών σε 
διλήµµατα για τη διοίκηση, σηµατοδοτώντας τον τρόπο που οι άλλοι µπορούν επίσης να επιθυµούν να ακολουθήσουν. 
Αυτή είναι µόνο µια περίληψη: η πλήρης εργαλειοθήκη είναι διαθέσιµη ως ηλεκτρονική έκδοση στην εξής ηλεκτρονική 
διεύθυνση: http://ec.europa.eu/esf/toolbox. 
 
Η Εργαλειοθήκη επικεντρώνεται αποκλειστικά στη διοίκηση της δηµόσιας πολιτικής και των υπηρεσιών, 
συµπεριλαµβανοµένων τόσο των διοικητικών όσο και των δικαστικών συστηµάτων. Πρόκειται για τη διακυβέρνηση ως 
διαδικασία. ∆εν καλύπτει τις ιδιαιτερότητες των επιµέρους πολιτικών και υπηρεσιών - για παράδειγµα όσον αφορά την 
εκπαίδευση, τη φορολογία, την υγεία, τον ανταγωνισµό,  την κατάρτιση, κλπ. Η κατεύθυνση Πολιτικής για τα θέµατα αυτά, 
µπορεί να βρεθεί σε άλλα έγγραφα της Ευρωπαϊκής Επιτροπής και των κρατών-µελών. 

 
 

Το ακροατήριο 
 

 
Αυτή η εργαλειοθήκη έχει σκοπό να ωφελήσει τους αρµόδιους για τη χάραξη πολιτικής των κρατών-µελών όσον αφορά 
τη µεταρρύθµιση της δηµόσιας διοίκησης σε όλα τα επίπεδα - εθνικό, περιφερειακό και τοπικό επίπεδο - παράλληλα µε 
τις διαχειριστικές αρχές και άλλους εµπλεκόµενους  στην εφαρµογή  των Ευρωπαϊκών ∆ιαρθρωτικών και Επενδυτικών 
Ταµείων (Ε∆ΕΤ).  Ταυτόχρονα, ελπίζουµε ότι η Εργαλειοθήκη απευθύνεται σε ένα ευρύτερο αναγνωστικό κοινό µεταξύ 
του προσωπικού στις δηµόσιες αρχές, τους ακαδηµαϊκούς και τους φοιτητές της δηµόσιας διοίκησης, καθώς και  πολίτες 
και των οργανώσεων της κοινωνίας των πολιτών. 

 
 
 

Η  διάρθρωση  

 
Προκειµένου να εµπνεύσουµε µεταρρυθµίσεις µε στόχο τη χρηστή διακυβέρνηση, να υποστηρίξουµε την εκπλήρωση του 
θεµατικού στόχου 11 των Ε∆ΕΤ και την ενεργοποίηση ιδεών πολιτικής, έχουµε ακολουθήσει µια θεµατική διάρθρωση σε 
αυτή την Εργαλειοθήκη που θα πρέπει να βοηθήσει τα κράτη-µέλη στην υλοποίηση των προγραµµάτων τους και την 
ανταπόκριση στις ειδικές ανά χώρα συστάσεις (country-specific recommendations /CSRs) : 
 

� Τρία κεφάλαια ασχολούνται µε κεντρικές λειτουργίες της δηµόσιας διοίκησης, δηλαδή  τη χάραξη πολιτικής και 
την εφαρµογή, την παρακολούθηση και την αξιολόγησή της  (κεφάλαιο  1), παροχή υπηρεσιών (κεφάλαιο 4) και 
διαχείριση δηµοσίων οικονοµικών (κεφάλαιο 7). 

� Ένα κεφάλαιο εστιάζει ειδικά στη µεγάλη πρόκληση της χρηστής διακυβέρνησης, δηλαδή τη διασφάλιση 
δεοντολογικής συµπεριφοράς  και την αντιµετώπιση της διαφθοράς (κεφάλαιο 2). 

� Άλλο κεφάλαιο εξετάζει τη µηχανική της δηµόσιας διοίκησης, δηλαδή  το  ρόλο  των  θεσµικών οργάνων και 
των υπαλλήλων τους στην παροχή  κυβερνητικών πολιτικών και υπηρεσιών (κεφάλαιο 3). 

� Τέλος, δύο κεφάλαια εξετάζουν την εφαρµογή της χρηστής διακυβέρνησης σε  τοµείς πολιτικής που είναι 
κρίσιµες για το Ευρωπαϊκό Εξάµηνο και τις ειδικές ανά χώρα συστάσεις, δηλαδή το επιχειρηµατικό περιβάλλον 
(κεφάλαιο 5) και το σύστηµα δικαιοσύνης (κεφάλαιο 6). 
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Κεφάλαιο 2: Ενσωµάτωση ηθικών και 

πρακτικών για την καταπολέµηση της 

διαφθοράς  
 

2.1 Καθιέρωση πλαισίου πολιτικής 

2.2 Οικοδόµηση της εµπιστοσύνης του κοινού 
µέσω της διαφάνειας και της λογοδοσίας 

2.3 Προώθηση της ακεραιότητας και της 
µείωσης της έκτασης της διαφθοράς 

2.4 Ανίχνευση και δράση για τη  διαφθορά 

Κεφάλαιο 4: Βελτίωση παροχής 
υπηρεσιών 

4.1 Η κατανόηση των αναγκών και των 
προσδοκιών του χρήστη 

4.2 Βελτίωση των διαδικασιών προς 
όφελος χρηστών δηµόσιας υπηρεσίας 

4.3 Ανταπόκριση στις προσδοκίες χρήστη 

για εύκολη πρόσβαση σε υπηρεσίες 

4.4Χρήση ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης 

για πρόσβαση σε ταχύτερες, 

φθηνότερες, καλύτερες  υπηρεσίες 

4.5 ∆έσµευση σε πρότυπα υπηρεσιών 

και µέτρηση ικανοποίησης 

 

Κεφάλαιο 3: Επαγγελµατ ι κο ί  κα ι  
εύρυθµο ι  θεσµο ί  

3.1 ∆ιαχείριση αποτελεσµάτων 

3.2 Επαγγελµατική ηγεσία 

3.3 Σύγχρονη πολιτική διοίκησης και 
διαχείρισης ανθρωπίνων πόρων 

3.4 ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας 

 

Κεφάλαιο 5: Αναβαθµίζοντας το 

επιχειρηµατικό περιβάλλον 

5.1 Θέτοντας πρώτα την επιχείρηση 

5.2 Εξορθολογίζοντας τη διοίκηση για τις 
επιχειρήσεις 

 

Κεφάλαιο 6: Ενισχύοντας τη ποιότητα 
των δικαστικπών συστηµάτων 

6.1 Αξιολόγηση και αύξηση απόδοσης 

6.2 Βελτιώνοντας την πρόσβαση στη δικαιοσύνη 

mproving access to justice 6.3 Εκσυγχρονισµός συστηµάτων δικαιοσύνης 

6.4 Κατάρτιση και συνεχιζόµενη  
επαγγελµατική ανάπτυξη 

 

 

 
 

Επισκόπηση Εργαλειοθήκης ανά θεµατική ενότητα και αντικείµενο 
 

Βασικές λειτουργίες
Κύρια πρόκληση 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Εφαρµογές χρηστής διακυβέρνησης 

Λειτουργία της διοίκησης 

Κεφάλαιο 1: Χάραξη πολιτικής 

1.1  Ιδιότητες της χάραξης πολιτικής 
1.2 Εργαλεία εφαρµογής της πολιτικής 

1.3  Συνεχής βελτίωση και καινοτοµία 

Κεφάλαιο 7: Αποτελεσµατική 
∆ιαχείριση δηµοσίων  πόρων  

7.1 ∆ιαχείριση δηµοσίων οικονοµικών 

7.2 ∆ηµόσιες συµβάσεις 

7.3  ∆ιαχείριση Ευρωπαϊκών ∆ιαρθρωτικών και 
Επενδυτικών Ταµείων 



ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΤΗΣ ∆ΗΜΟΣΙΑΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ – ΜΙΑ ΕΡΓΑΛΕΙΟΘΗΚΗ ΓΙΑ ΤΟΥΣ ΕΠΑΓΓΕΛΜΑΤΙΕΣ 

 

 

 
 
 

Μεµονωµένα κεφάλαια δεν αναλύονται αυτόνοµα. Πολλά αντικείµενα αλληλοεπικαλύπνται µε περισσότερα του ενός 
κεφαλαίου και ως εκ τούτου τονίζονται από ηλεκτρονικούς συνδέσµους στην πλήρη ηλεκτρονική έκδοση της 
Εργαλειοθήκης ώστε ο αναγνώστης να µπορεί να κλικάρει και να µεταβεί στα αντίστοιχα τµήµατα των άλλων κεφαλαίων. 

 
 

Το στυλ 
 

Η εργαλειοθήκη έχει ως στόχο να καθοδηγήσει τον αναγνώστη για την επισήµανση πρακτικών και χρήσιµων υλικών που 
µπορούν να προσαρµοστούν   από  τις   πολιτικές   και δικαστικές διοικήσεις σε όλα τα επίπεδα Το τοπικό πλαίσιο είναι 
κρίσιµο εδώ: κάθε χώρα έχει το δικό της νοµικό, θεσµικό και πολιτιστικό περιβάλλον. Ο οδηγός, ως εκ τούτου, φαίνεται  να 
αντλεί µηνύµατα και εµπειρίες από πραγµατικές καταστάσεις. ∆εν είναι ένας λεπτοµερής οδικός χάρτης για την επίλυση 
όλων των προκλήσεων που αντιµετωπίζουν οι διοικήσεις και οι δικαστικές αρχές, ούτε παρουσιάζει µια σειρά από 
οδηγίες που, αν ακολουθηθούν, θα οδηγήσουν σε νιρβάνα τη δηµόσια διοίκηση. 
 
Αναγνωρίζει ότι οι δηµόσιοι υπάλληλοι γνωρίζουν τα δικά τους διοικητικά συστήµατα και είναι σε καλύτερη θέση να 
αναζητούν στην εργαλειοθήκη και να εντοπίσουν αυτό που θα λειτουργήσει καλά εντός της διοικητικής τους κουλτούρας 
και των συνθηκών. 
 
Αυτό που κάνει, ωστόσο, είναι να συγκεντρώσει  σε ένα µέρος τρεις πολύτιµους  πόρους για την ενίσχυση της θεσµικής 
ικανότητας και την εφαρµογή των µεταρρυθµίσεων σε διοικήσεις κρατών-µελών. Αυτά παρουσιάζονται κυρίως σε 
χρωµατικά κωδικοποιηµένα πλαίσια (αν και υπάρχουν περιστασιακές αναφορές εντός του κύριου κειµένου κάθε 
κεφαλαίου): 

 

� Κυανά πλαίσια: Αυτά ορίζουν τη σκέψη της Ευρωπαϊκής Επιτροπής,  µε την παρουσίαση της πολιτικής και 
των πρωτοβουλιών των Γενικών ∆ιευθύνσεων στη διυπηρεσιακή οµάδα, δηλαδή οδηγίες, κανονισµούς, 
µελέτες , εκθέσεις, ανακοινώσεις , ατζέντες και προγράµµατα χρηµατοδότησης.  

� Πράσινα πλαίσια: Αυτά περιλαµβάνουν µελέτες περιπτώσεων από τις εµπειρίες των χωρών και έχουν 
ως στόχο να εµπνεύσουν ιδέες στα ίδια τα κράτη-µέλη των αναγνωστών.  

� Πορτοκαλί πλαίσια: Αυτά συνοψίζουν τα  ευρήµατα  των βασικών µελετών και οµιλιών, σχετικών µε το 
αντικείµενο, τα  οποία  ο αναγνώστης µπορεί να βρει ενδιαφέροντα για τη στήριξη της πολιτικής και της 
πρακτικής σε άλλα πλαίσια. 

  
    

     Οι µελέτες  περιπτώσεων  
 

 
Σχεδόν 170 µελέτες περιπτώσεων αποτελούν τον κορµό της Εργαλειοθήκης, που προέρχονται κυρίως από χώρες της 
ΕΕ.. Τα παραδείγµατα που χρησιµοποιούνται εδώ στοχεύουν να ενηµερώσουν, να εµπνεύσουν και να κατευθύνουν τις 
αρχές σε ελπιδοφόρες πρακτικές που µπορεί να είναι σε θέση να υιοθετηθούν και να προσαρµοστούν στις δικές τους 
καταστάσεις. ∆εν πρόκειται για “βέλτιστη πρακτική”, αν και σε πολλά παραδείγµατα  έχουν απονεµηθεί τιµητικές  
διακρίσεις στο πλαίσιο των Ευρωπαϊκών Βραβείων ∆ηµόσιας Υπηρεσίας  (European Public Service Awards (EPSA) και 
του έπαθλου  ’Κρυστάλλινες  Κλίµακες   της   ∆ικαιοσύνης’’ (“Crystal Scales of Justice” Prize). Άλλες πηγές 
περιλαµβάνουν: 

 
� Χρηµατοδοτούµενες από την ΕΕ µελέτες,δηµοσιευµένες από την Ευρωπαϊκή Επιτροπή. 
� Συνεδριάσεις του Ευρωπαϊκού ∆ικτύου ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης EUPAN (European Public 

Administration Network /EUPAN) και το  θεµατικό έγγραφο  EUPAN για την ενίσχυση 
της θεσµικής και διοικητικής ικανότητας, 

� Συνέδρια Ποιότητας του ∆ηµοσίου Τοµέα, του Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης (ΚΠΑ) και 
άλλα ευρωπαϊκά συνέδρια. 

� Έκθεση δηµοσιευµένη από τον Οργανισµό Οικονοµικής Συνεργασίας και Ανάπτυξης 
(ΟΟΣΑ), 

� Πηγές παρεχόµενες από τις υπηρεσίες της Επιτροπής, Υψηλού Επιπέδου (High-Level)  
οµάδες και οµάδες εµπειρογνωµόνων (Expert Groups), και το Ευρωπαϊκό Ινστιτούτο 
∆ηµόσιας ∆ιοίκησης (European Institute of Public Administration/EIPA). 

 
Η συντριπτική πλειονότητα προέρχεται από τις εθνικές, περιφερειακές και τοπικές αρχές της ΕΕ των 28 κρατών-µελών, 
συµπεριλαµβανοµένων των δικαστικών αρχών, άλλα παραδείγµατα προέρχονται από τον ευρύτερο κόσµο, τα οποία  
είναι ιδιαίτερα επεξηγηµατικά . Στην πλήρη έκδοση της εργαλειοθήκης (όχι σε αυτή την περίληψη), θα   διαπιστώσετε  ότι 
κάποια παραδείγµατα, που φαίνονται σε ανοικτότερο πράσινο, έχουν ληφθεί από υπάρχουσες µελέτες και πρακτικούς 
οδηγούς, πολλά από τα οποία έχουν δηµοσιευθεί από την Ευρωπαϊκή Επιτροπή τα τελευταία χρόνια και παραµένουν 
εξίσου επίκαιρα. Τα περισσότερα, που φαίνονται σε  πιο σκούρο πράσινο, έχουν εκπονηθεί /επικαιροποιηθεί , ελεχθεί και 
συµφωνούν  µε τις πρωτότυπες πηγές µεταξύ Ιουλίου και ∆εκεµβρίου 2014, και αντιπροσωπεύουν την πιο επίκαιρη 
εκδοχή σε αυτές τις δηµόσιες διοικήσεις. Αυτές οι   µελέτες  περιπτώσεων   περιλαµβάνουν   ονόµατα και e-mails επαφών 
που οι αναγνώστες µπορούν να συνεχίσουν  να παρακολουθούν για εκτενέστερη πληροφόρηση. 
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Αρχές και Αξίες της χρηστής διακυβέρνησης 
 

 
“Το πιο σηµαντικό πράγµα που πρέπει να θυµάστε είναι ότι εργάζεστε για το κοινό. Εάν εξετάσετε τα πράγµατα από τη σκοπιά 

του πολίτη, θα είναι ευκολότερο να γνωρίζετε πώς να προχωρήσετε και να καταλήξετε σε µια καλή απόφαση, ένα κατάλληλο 

επόµενο βήµα, ή µια προσέγγιση η οποία θα γεννήσει εµπιστοσύνη.” Σουηδικό Συµβούλιο για Ανάπτυξη Στρατηγικής 

Ανθρωπίνων Πόρων "Εισαγωγή στις κοινές αξίες για τους δηµοσίους υπαλλήλους" (Swedish Council for Strategic Human 

Resources Development, “An Introduction to Shared Values for Civil Servants”.) 
 
 
 
Οι  δηµόσιες διοικήσεις υπάρχουν για να εξυπηρετούν το δηµόσιο συµφέρον. Οι αιρετοί εκπρόσωποι  τελούν 
υπόλογοι απέναντι στον λαό για τις επιλογές που κάνουν και για το εάν αυτές οδηγούν σε καλύτερα αποτελέσµατα 
για το άτοµο, την οικογένεια, την κοινότητα και την κοινωνία.  Αλλά τί γίνεται µε τους δηµοσίους υπαλλήλους που 
τους συµβουλεύεται και διαχειρίζεται  τις αποφάσεις τους; Τί διέπει την πρακτική απόδοση των δηµοσίων 
καθηκόντων σε καθηµερινή βάση; Οι αρχές και αξίες αποτελούν τα θεµέλια της χρηστής διακυβέρνησης, 
διαµορφώνοντας τη συµπεριφορά στη δηµόσια διοίκηση, και ορίζουν  µια σαφή κατεύθυνση - αλλά µόνο εάν γίνουν 
αποδεκτές, υιοθετούνται και εφαρµόζονται. 

 

  

“Οι αξίες είναι βασικά συστατικά της οργανωτικής κουλτούρας και  εργαλεία για τον καθορισµό, την καθοδήγηση και 

την ενηµέρωση της διοικητικής συµπεριφοράς.. Για τη γραφειοκρατία, η τήρηση υψηλού επιπέδου αξιών δηµόσιας 

υπηρεσίας µπορεί να επιφέρει ουσιαστική πίστη και εµπιστοσύνη  του κοινού.. Αντιστρίοφως, η ελλιπής εφαρµογή 

των αξιών ή η προώθηση ακατάλληλων αξιών µπορεί να οδηγήσει σε µείωση αυτών των ουσιωδών στοιχείων της 

δηµοκρατικής διακυβέρνησης, καθώς και σε ηθικά  διλήµµατα και αµφιβολίες για τη λήψη αποφάσεων.” Επιτροπή 
της Ιρλανδίας για την Έρευνα στη ∆ηµόσια ∆ιοίκηση (Ireland’s Committee for Public Management Research). 
 

Τι εννοούµε µε τον όρο «αρχές» και «αξίες»; 
 

Οι όροι συχνά χρησιµοποιούνται εναλλακτικά από τις διοικήσεις, αλλά και για τους σκοπούς αυτής της 
Εργαλειοθήκης, κάνουµε αυτή τη διάκριση όσον αφορά τη διαχρονικότητα: 
 

� Οι Αρχές πρέπει να είναι θεµελιώδεις και διαρκείς. Ένα    παράδειγµα    είναι    η  
τιµιότητα, οποία πρέπει να ισχύει για όλους τους δηµοσίους υπαλλήλους, ανεξάρτητα 
από το χρόνο ή τον τόπο. Σε ορισµένες περιπτώσεις, υιοθετήθηκαν αρχές σε 
νοµοθετικές ή κανονιστικές διατάξεις, όπως τα δικαιώµατα ή οι υποχρεώσεις σχετικά 
µε τη διοίκηση, συµπεριλαµβανοµένης της µορφής  των πράξεων της δηµόσιας 
υπηρεσίας. 

� Οι Αξίες µπορεί επίσης να είναι σταθερές, αλλά εξίσου µπορεί να αναδύονται και να 
εξελίσσονται µε την πάροδο του χρόνου, καθώς αλλάζουν οι συνθήκες. Μπορεί να 
φαίνονται διαχρονικές, αλλά µπορεί να προκύψουν ως προϊόν των περιστάσεων, 
όπως η διαφάνεια, που είναι ένα σχετικά πρόσφατα φαινόµενο.  

 
Όλες οι αρχές είναι επίσης αξίες, αλλά δεν έχουν όλες οι αξίες καθιερωθεί ως αρχές. Επιπλέον, η έµφαση που 
δίνεται σε συγκεκριµένες αξίες µπορεί να µετατοπιστεί καθώς το πλαίσιο σταδιακά αλλάζει, όπως φαίνεται και από 
την αύξηση της λογοδοσίας (προς το κοινό) τώρα που  οι διοικήσεις είναι καλά συνδεδεµένες µε τους ψηφοφόρους 
(κοινωνικά) και η έµφαση δίνεται από τα µέτρα λιτότητας στην απόδοση. Οι αξίες µπορούν επίσης να είναι  
αλληλένδετες και αλληλεξαρτώµενες. Ορισµένες διοικήσεις δίνουν έµφαση στην ακεραιότητα, συνήθως µε τη µορφή 
κωδικών δεοντολογίας ή κωδικών συµπεριφοράς. Αλλά οι διοικήσεις δεν είναι µόνο για «να κάνουν το σωστό» ή να 
αποφεύγουν τις συγκρούσεις συµφερόντων, υπάρχουν και πολλές άλλες πτυχές της χρηστής διακυβέρνησης, που 
είναι εξίσου σηµαντικές, στο πλαίσιο του ρόλου της δηµόσιας διοίκησης, ως θεµατοφύλακα, ρυθµιστή, εργοδότη και 
διαµεσολαβητή. 
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Η αξία της επίδειξης και της διάδοσης των αξιών 
 

 

Κάθε διοίκηση λειτουργεί µε το δικό της σύστηµα αξιών, είτε σιωπηρά, είτε ρητά, οι οποίες αποκαλύπτονται στην καθηµερινή 
εφαρµογή των δηµοσίων πολιτικών και των υπηρεσιών: 

 
� Σε εκείνες τις δηµόσιες διοικήσεις των οποίων δεν αναγνωρίζεται η ύπαρξη, αυτές οι αξίες  µπορεί να λεχθεί ότι είναι 

ο συνυπολογισµός της προσωπικής συµπεριφοράς και της απόδοσης κάθε υπαλλήλου, η οποία διατρέχει τον κίνδυνο της 
ασυνέπειας στη λήψη αποφάσεων, σηµαίνοντας αβεβαιότητα για τους πολίτες και τις επιχειρήσεις και αστάθεια για την οικονοµία 
και την κοινωνία. 
� Σε άλλες, στις αρχές και τις αξίες δίδεται µια  προσοχή, διάρθρωση και δηµοσιότητα µε την κωδικοποίησή τους, έτσι 

ώστε να είναι κοινές, όχι προσωπικές. Τέτοιες διοικήσεις συνήθως εξασφαλίζουν ότι όλοι οι δηµόσιοι υπάλληλοι είναι ενήµεροι 
και τις ακολουθούν µέσω υψηλού επιπέδου δηλώσεων και κωδικών, που ορισµένες φορές υποστηρίζονται µε εργαστήρια 
κατάρτισης ή συζητήσεις του προσωπικού, και ενδεχοµένως και εποπτικούς µηχανισµούς για να διατηρούν το σεβασµό των 
υπαλλήλων σε αυτά τα συστήµατα αξιών. Τα συστήµατα αξιών θα πρέπει να είναι σε θέση να επιβιώνουν σε αλλαγές 
κυβερνήσεων. 

 
   
 

 
         

        Ένα αµάγαλµα Ευρωπαϊκών αρχών και αξιών 
 

 
Η χρηστή διακυβέρνηση ξεκινά µε ένα συµφωνηµένο σύνολο αρχών και αξιών ευρέως αποδεκτών. ∆εν υπάρχει «σωστή» ή 
«λάθος» διατύπωση: κάθε διοίκηση έχει τη δική της τυπολογία και ορολογία, αλλά υπάρχουν επαναλαµβανόµενα θέµατα. 
Μια συναινετική άποψη της σύγχρονης δηµόσιας διοίκησης µπορεί να συνοψιστεί σε 16 αξίες, µε εναλλακτικούς ή συναφείς 
όρους. Για περισσότερες λεπτοµέρειες, βλ. την ηλεκτρονική εκδοχή της Εργαλειοθήκης  (Toolbox) – 
http://ec.europa.eu/esf/toolbox):  
 
 

 
 

Αξία Περιγραφή 

Νοµιµότητα Η χρηστή διακυβέρνηση ξεκινά µε την εφαρµογή του κράτους δικαίου. Στο πλαίσιο της 
δηµοσιονοµικής διακυβέρνησης, η νοµιµότητα αναφέρεται επίσης ως κανονικότητα. 

Ακεραιότητα    
 

Η χρηστή διακυβέρνηση πηγαίνει πέρα από νοµικούς περιορισµούς, διασφαλίζοντας ότι η 
διοίκηση είναι άξια εµπιστοσύνης και αξιόπιστος εταίρος για τις επιχειρήσεις.. Η ατοµική ηθική και 
η εντιµότητα αποτελεί αναπόσπαστο στοιχείο. Οι δηµόσιοι πόροι πρέπει να διαχειρίζονται µε  
ορθότητα. 

Αµεροληψία 
 

Οι δηµόσιες διοικήσεις θα πρέπει να εφαρµόζουν ίση µεταχείριση για όλους τους πολίτες και τις 
επιχειρήσεις, που σηµαίνει σεβασµό σε όλους, δικαιοσύνη και ισότητα, αντικειµενικότητα , στη 
λήψη αποφάσεων και αποφυγή των διακρίσεων. 
 Χωρίς 

αποκλεισµούς 
Αυτή η αξία εκτείνεται πέραν της αµεροληψίας, διασφαλίζοντας ότι η διακυβέρνηση είναι 
συµµετοχική, συµπεριλαµβανοµένης της συνεργασίας  µε τους ενδιαφεροµένους, ώστε η διοίκηση 
να καθίσταται  προσανατολισµένη στη συναίνεση. 
 ∆ιαφάνεια 

 
Η διαφάνεια επιτρέπει στους πολίτες και τις επιχειρήσεις να ανοίξουν ένα παράθυρο στην 
εσωτερική λειτουργία της κυβέρνησης. Η ανοικτή διακυβέρνηση προχωρεί περισσότερο, 
παρέχοντας πληροφορίες στο δηµόσιο τοµέα. Αυτή η αξία συνδέεται στενά µε τη συµµετοχικότητα 
και τη λογοδοσία. 
 

Επικέντρωση 
στον χρήστη 

Οι δηµόσιες διοικήσεις όλο  και περισσότερο φαίνονται να είναι προσανατολισµένες προς τον 
πολίτη και φιλικές προς τις επιχειρήσεις. Αυτή η αξία επίσης σχετίζεται µε την   ένταξη   και     
τονίζει   τον επαγγελµατισµό, την αξιοπιστία, το σεβασµό και την  ευγένεια. 

Ανταπόκριση 
 

Η  επικέντρωση στο χρήστη συνεπάγεται ότι οι δηµόσιες διοικήσεις  ανταποκρίνονται, διασφαλίζει 
ότι οι πληροφορίες και άλλες υπηρεσίες παρέχονται εγκαίρως, θέτει  τα πράγµατα σωστά, όταν 
δεν πηγαίνουν καλά και  δείχνει προσαρµοστικότητα και ευελιξία  στην αντιµετώπιση κρίσεων. 

Καλές πρακτικές: ∆ιαδεδοµένες Αξίες για 
δηµοσίους υπαλλήλους στη Σουηδία, Αρχές 
Χρηστής ∆ιακυβέρνησης του Ηνωµένου 
Βασιλείου (Principles of Good Government) 
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               Αξία                                                                    Περιγραφή 

 
 
 
Συνδεσιµότητα 

Η Κυβέρνηση θα πρέπει να είναι «αδιαίρετη»,  έτσι ώστε οι πολίτες και οι 
επιχειρήσεις να  λαµβάνουν το ίδιο επίπεδο φροντίδας και να µπορούν να έχουν 
πρόσβαση σε υπηρεσίες  µέσω  µιας ή οποιασδήποτε ηλεκτρονικής πύλης, κατά το 
δοκούν. Οι διοικήσεις θα πρέπει να ακολουθήσουν την αρχή της επικουρικότητας 
κατά την υιοθέτηση µιας συνολικής προσέγγισης της διοίκησης για την οργάνωση 
των πόρων και το συντονισµό για τη διασφάλιση της ενοποιηµένης διοίκησης.  

        
 
        Αποδοτικότητα 

 

Η αποδοτικότητα αφορά τη σχέση µεταξύ εισροών και εκροών, στο πλαίσιο 
πολιτικών, προγραµµάτων, έργων, υπηρεσιών και οργανισµών. Οι σύγχρονοι  
δηµόσιοι οργανισµοί  διαχειρίζονται τις διαδικασίες και τους διαθέσιµους πόρους τους 
για την επίτευξη των καλύτερων δυνατών αποτελεσµάτων για τις κοινότητές τους:  
καλύτερη χρήση των πόρων και χρηστή δηµοσιονοµική διαχείριση. 

  
 
    
    Αποτελεσµατικότητα 

 

Η αποτελεσµατικότητα αφορά την έκταση στην οποία οι στόχοι επιτυχγάνονται ή θα 
πρέπει να επιτευχθούν ως απόρροια πολιτικής, προγράµµατος, έργου, υπηρεσίας ή 
δραστηριοτήτων του οργανισµού. Όλο και περισσότερο, οι διοικήσεις αναµένεται να 
επιδείξουν προσανατολισµό για τα αποτελέσµατα, προκειµένου να επιλέξουν και να 
εφαρµόσουν εργαλεία για την επίτευξη στόχων υψηλού επιπέδου και να 
ανταποκριθούν στις ανάγκες της κοινωνίας. 

 
     
       Βιωσιµότητα 

Ανάλογα µε το πλαίσιο, η έµφαση θα µπορούσε να δοθεί στη βιωσιµότητα των 
αποτελεσµάτων (οικονοµική και / ή τεχνική) πέρα από τον κύκλο ζωής της πολιτικής 
παρέµβασης, ή της χρήσης των πεπερασµένων πόρων και της επίπτωσης στο 
φυσικό περιβάλλον και την κλιµατική αλλαγή, ως µέρος της κοινωνικής ευθύνης.  

         
           ΄Οραµα 

Προς το συµφέρον της αειφορίας, οι διοικήσεις πρέπει να σκέπτονται για µεσο-
µακροπρόθεσµη βελτιστοποίηση, καθώς επίσης και για βραχυπρόθεσµη 
ικανοποίηση, η οποία απαιτεί ηγεσία. 

  
      
      Αναστοχασµός 

Η αριστεία αµφισβητεί το status quo, αναζητώντας και προσπαθώντας για βελτίωση, 
πραγµατοποιώντας αλλαγή µέσω συνεχούς µάθησης για να δηµιουργήσει ευκαιρίες 
καινοτοµίας. 

        
 
         Καινοτοµία 

Η επιδίωξη της βελτίωσης θα πρέπει να σηµάνει άνοιγµα προς το µετασχηµατισµό 
και τη δηµιουργία συστηµάτων που θα ενθαρρύνουν νέες ιδέες και δηµιουργικούς 
τρόπους επίλυσης  νέων ή υφιστάµενων προκλήσεων, τόσο εντός  όσο και εκτός 
της διοίκησης. Για να µετατρέψουν τη θεωρία σε πραγµατικότητα οι οργανισµοί  
του δηµοσίου τοµέα τοµέα πρέπει να είναι ικανοί στη διαχείριση της αλλαγής. 
 

       
         Λογοδοσία 
 

Τελικά, οι κυβερνήσεις και οι διοικήσεις τους είναι υπόλογες για τις αποφάσεις 
που λαµβάνουν (το οποίο θέτει  ασφαλιστική δικλείδα για τη νοµιµότητα, την 
ακεραιότητα και τη διαφάνεια). 
 



                      ΑΡΧΕΣ ΚΑΙ ΑΞΙΕΣ ΚΑΛΗΣ ∆ΙΑΚΥΒΕΡΝΗΣΗΣ  
 

 

 

 
 
  

Εισάγοντας αξίες στη διοικητική κουλτούρα 
 

 
Πώς αυτές οι αξίες - οι οποίες είναι αναπόφευκτα αφηρηµένες από τη φύση τους - ενσωµατώνονται και αποκτούν βαθιές ρίζες στην 
κουλτούρα της δηµόσιας διοίκησης; Οι αξίες της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης τυπικά αναπτύσσονται  σε δύο επίπεδα: σε ολόκληρη τη διοίκηση 
ή / και σε επιµέρους θεσµικά όργανα. Εντός ενός κοινού προτύπου που εστιάζει στις βασικές αξίες, υπάρχει ισχυρή επιχειρηµατολογία 
για τους µεµονωµένους οργανισµούς του δηµοσίου τοµέα προκειµένου να εξετάσουν και να προσαρµόσουν τα δικά τους συστήµατα 
αξιών σύµφωνα µε τις συγκεκριµένες εντολές και αποστολές τους: 

 
.  

� Η καλή πρακτική προτείνει ότι οι αξίες αυτές θα πρέπει να αναπτυχθούν σε κάθε οργανισµό, µε τη συµµετοχή του 
προσωπικού στην παραγωγή ενός µακρύ καταλόγου αξιών και στον περιορισµό του µέσω διαλόγου και συναίνεσης ώστε 
να καταστούν κτήµα τους. 

� Οι διακηρύξεις αξιών συνήθως περιορίζονται σε ένα σχετικά µικρό αριθµό (λιγότερες από 10), η καθεµιά µε  µια σύντοµη 
περιγραφή. Το κλειδί είναι να διατηρηθεί το σύνολο των αξιών διαχειρίσιµο,  ώστε οι υπάλληλοι να µπορούν εύκολα  να τις 
ανακαλούν κατά τη διάρκεια των καθηµερινών δραστηριοτήτων τους. 

� Αυτές οι συνοπτικές διακηρύξεις µπορούν να αναπαραχθούν εύκολα και να  δηµοσιεύονται   σε ενηµερωτικό υλικό µε στόχο 
τόσο το προσωπικό όσο και τους ενδιαφερόµενους φορείς, συµπεριλαµβανοµένων των πολιτών και των επιχειρήσεων. Οι 
αξίες θα πρέπει να διαµορφώνουν τη βάση οργανωτικών στρατηγικών και  χαρτών εξυπηρέτησης πελατών. 

 

                  Αλλά ένας κατάλογος αξιών από µόνος του δεν σηµαίνει τίποτα. Θα πρέπει να υποστηριχθεί από τα εξής: 

 
� Η διακήρυξη αξιών µπορεί να υποστηρίζεται από κώδικες και κατευθυντήριες γραµµές, που περιέχουν 

περισσότερο λεπτοµερή επεξεργασία των αξιών και τον τρόπο εφαρµογής τους σε διαφορετικές καταστάσεις.  Η 
µορφή µπορεί να είναι ένας επίσηµος «κώδικας συµπεριφοράς», ή ένας πιο άτυπος οδηγός,  ο οποίος αρθρώνει 
τις αξίες σε απλή γλώσσα και µπορεί να  παρέχει πραγµατικά παραδείγµατα που είναι συναφή µε ένα ευρύ 
φάσµα κλάδων του δηµοσίου τοµέα, και µπορεί να είναι διαθέσιµος σε όλους τους υπαλλήλους. 

� Οι διακηρύξεις  αξιών, συνοδευόµενες από οδηγίες, µπορούν να υποστηριχθούν από εργαστήρια 
ευαισθητοποίησης και κατάρτισης, είτε σε υποχρεωτική είτε σε  εθελοντική βάση,  για την επικοινωνία αυτών των 
αξιών  σε διαπροσωπικό επίπεδο σε οµάδες δηµοσίων υπαλλήλων,  προκειµένου να ικανοποιήσουν ερωτήµατα 
και να συζητήσουν την εφαρµογή τους στην πράξη. Αυτές οι ασκήσεις είναι πιθανό να προσεγγιστούν µε 
µεγαλύτερο ενθουσιασµό, εάν οι αξίες  προκύπτουν από διαβούλευση και τις κατέχει πραγµατικά το προσωπικό. 

� Σε ορισµένες περιπτώσεις, οι δηµόσιες διοικήσεις µπορούν επίσης να θεσπίσουν µηχανισµούς παρακολούθησης και 
επιβολής, προκειµένου να θωρακίσουν αξίες , τόσο µε την αναγνώρισή τους, όταν εφαρµόζονται, αλλά και την απειλή 
κυρώσεων σε περίπτωση που δεν τηρούνται, Αυτό είναι αναπόφευκτο αν οι αξίες είναι αρχές που έχουν διατυπωθεί ως  
δικαιώµατα ή υποχρεώσεις του νόµου, αλλά όπου η διακηρυγµένη αξία είναι πιο αφηρηµένη οι δηµόσιες διοικήσεις µπορούν 
να βασίζονται σε άλλα µέσα για να ενθαρρύνουν και να καθιστούν δυνατή τη συµµόρφωση, συµπεριλαµβανοµένης της  
πίεσης από οµότιµους, της εποπτείας των προϊσταµένων, των αξιολογήσεων απόδοσης, κ.λπ.  

 
 

Πάνω απ όλα, η ενσωµάτωση των αξιών απαιτεί ηγεσία. Τα ανώτερα στελέχη µπορούν να δώσουν το παράδειγµα και να στείλουν 
προς τα έξω τα σωστά µηνύµατα, µέσω της ίδιας τους της συµπεριφοράς και των πράξεών τους,  ότι οι αξίες είναι συναφείς µε την 
οργάνωση. Ορισµένοι φορείς διαθέτουν επιτροπές ηθικής ή αξιών για την επίβλεψη της υλοποίησης και της παρακολούθησης  του 
συστήµατος αξιών, και ακόµη  και  για την  επικαιροποίησή του, µε την πάροδο του χρόνου, σε διαβούλευση µε το προσωπικό. 

 
 

          
Η Πολιτεία της Νοτίου Αυστραλίας είναι χαρακτηριστικό παράδειγµα των 

προαναφερθέντων, καθώς η Κυβέρνηση έχει υιοθετήσει ένα βασικό σύστηµα οκτώ αξιών  (υπηρεσία, επαγγελµατισµός, 
εµπιστοσύνη, σεβασµός, συνεργασία και συµµετοχή, τιµιότητα και ακεραιότητα, θάρρος και επιµονή και βιωσιµότητα) για όλους τους 
δηµοσίους θεσµούς µετά από ευρεία διαβούλευση, και παρέχει συνδροµή για τον τρόπο εφαρµογής του από κάθε οργανισµό, και 
ακόµη για τον τρόπο δηµιουργίας και διατήρησης εξατοµικευµένων συστηµάτων αξιών από κάθε φορέα, εάν αυτό είναι επιθυµητό. 

Καλή Πρακτική: Αξίες σε δράση 
(Νότια Αυστραλία) 



 

 

Κεφάλαιο 1: Καλύτερη Χάραξη της 
Πολιτικής  

 

 
 
 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

  



 

 



 

 

 
 

 

Ως χάραξη πολιτικής  ορίζεται η διαδικασία κατά την οποία οι κυβερνήσεις µεταφράζουν το πολιτικό τους όραµα σε 

προγράµµατα και δράσεις µε σκοπό την παραγωγή «αποτελεσµάτων». Πρόκειται για τη θεσµική αποτύπωση των 

όσων πρέπει να γίνουν –εξετάζοντας το βασικό σκεπτικό και την αποτελεσµατικότητα των πολιτικών-, και, στη 

συνέχεια, την επεξεργασία του τρόπου υλοποίησης, αξιολογώντας σε συνεχή βάση το βαθµό επίτευξης των 

επιθυµητών αποτελεσµάτων. (A Practical Guide to Policy Making, Office of the First Minister and Deputy First Minister 

of Northern Ireland, 2003). 

 
 
 

Κάθε δηµόσιος λειτουργός έχει µια αντίληψη για το τί σηµαίνει «(δηµόσια) πολιτική» στο δικό 
του/της επαγγελµατικό πεδίο˙ δεν υπάρχει, όµως, ένας επακριβής και οικουµενικά αποδεκτός 
ορισµός. Σε αυτό το πλαίσιο, αυτή η Εργαλειοθήκη επικεντρώνεται στην ανάδειξη των 
χαρακτηριστικών  της ορθής πολιτικής. 
 
Κάθε (δηµόσια) πολιτική θα πρέπει να αποτελεί µια ξεκάθαρη δήλωση κατεύθυνσης. Θα 
πρέπει να αποτελεί το προϊόν µιας αυστηρής αξιολόγησης και εποµένως διαβούλευσης επί 
των θετικών και αρνητικών σηµείων των προτεινόµενων λύσεων, για να διευκολυνθεί η λήψη 
απόφασης για το µέλλον µε τον καλύτερο δυνατό τρόπο. Η πολιτική προδιαγράφει την 
πορεία δράσης, που πρέπει να οδηγήσει στην παραγωγή αποτελεσµάτων, διαφορετικά οι 
δηλώσεις προθέσεων παραµένουν µεγάλα λόγια. Επιπλέον, η χάραξη πολιτικής θα πρέπει 
να είναι δυναµική, λαµβάνοντας υπόψη τις µεταβαλλόµενες συνθήκες, και αρκετά ευέλικτη 
ώστε να προσαρµόζεται στην εµπειρία και στα γεγονότα. 
 
Η κατεύθυνση που δίνεται από την πολιτική, µπορεί να αναλυθεί σε µια στρατηγική, 
περιγράφοντας  τον τρόπο αξιοποίησης των πόρων προς επίτευξη των κυβερνητικών 
στόχων. Η διαµόρφωση πολιτικής επιλέγει ποιό «µονοπάτι» πρέπει να ακολουθηθεί˙ η 
στρατηγική είναι ο «οδικός χάρτης» για να φτάσει κανείς εκεί. 
 
Οι πολιτικές αποφάσεις που λαµβάνουν οι διοικήσεις σε όλα τα επίπεδα (υπερ-εθνικά, 
εθνικά, περιφερειακά και τοπικά), και η εφαρµογή τους, θα διαµορφώσει τη δυναµική της 
οικονοµικής ανανέωσης και της κοινωνικής ευηµερίας στην ΕΕ τα επόµενα έτη. Αυτό 
επιτάσσει την ενδυνάµωση της διαµόρφωσης της πολιτικής ως διαδικασίας. 

 

               Ερωτήσεις κλειδιά για το κεφάλαιο 1                          Τρόποι και εργαλεία 

 
Πώς σχεδιάζεται η πολιτική; Τί και ποιός παρέχει πληροφόρηση για τη 
διαµόρφωση της πολιτικής; Πώς µπορούν οι κυβερνήσεις να 
µετακινηθούν από τη λήψη των εκ των υστέρων και ad hoc αποφάσεων 
σε έναν πιο στοχαστικό και µακροπρόθεσµο σχεδιασµό;  

→ Θεµελιώδη εργαλεία πολιτικής 
→ Μακρόπνοος σχεδιασµός 
→ Προετοιµασία στρατηγικής 
→ ∆ιαβούλευση και από κοινός σχεδιασµός 

 
Ποια εργαλεία διαθέτουν οι υπεύθυνοι χάραξης πολιτικής για την 
εκπλήρωση των στόχων της πολιτικής τους; Με ποιο τρόπο θα πρέπει 
να εφαρµόζεται; 

→ ∆ηµόσιες δαπάνες (βλ. κεφ. 7.1) 
→ Νόµοι και το ρυθµιστικό πλαίσιο 
→ Θεσµικές δοµές και µεταρρυθµίσεις 
→ Συµπαραγωγή 

 
Πώς γνωρίζει η διοίκηση εάν η πολιτική πέτυχε; Πώς µπορεί η διοίκηση 
να επιδιώξει µεγαλύτερη βελτίωση της επίδοσής της και πιο δηµιουργικές 
λύσεις σε υφιστάµενα και αναδυόµενα προβλήµατα; 

→Παρακολούθηση και αξιολόγηση 
(συµπεριλαµβανοµένης της συναξιολόγη-
σης) 
→ Έλεγχοι επίδοσης 
→ Εξωτερικός έλεγχος 
→ Καινοτοµία στο δηµόσιο τοµέα 



 
 

 

1.1 Ποιοτικά χαρακτηριστικά του σταδίου της χάραξης                          
της πολιτικής 

 
Ο «κύκλος της δηµόσιας πολιτικής» είναι µια καθιερωµένη έννοια, η οποία διδάσκεται τυπικά ως ο 

ορθολογικός τρόπος προσέγγισης της διαδικασίας λήψης απόφασης και παραγωγής αποτελεσµάτων. 
Είµαι µια εξιδανικευµένη θέαση της διαδικασίας παραγωγής πολιτικής, συνήθως κάτι σαν το µοντέλο εκ 
δεξιών: µια γραµµική, από την αρχή έως το τέλος εµπειρία, όπου το κάθε στάδιο ολοκληρώνεται πριν 
οδηγήσει στο επόµενο. 

 
 
 
 

   Κλασικό Μοντέλο Κύκλου ∆ηµόσιας Πολιτικής 

 
 

 
  Προσδιορισµός    
   Προβλήµατος 
(ανάλυση αναγκών) 

 

 
 

Αξιολόγηση Πολιτικής 
(εκτίµηση τυχόν 

επίλυσης 
προβληµάτων) 

   Σχεδιασµός 
    Πολιτικής  

(στοχοθεσία 
και αξιολόγηση 
επιλογών) 

 
 
 
 
 
 

  
Εφαρµογή     
 Πολιτικής 
(ανάληψη 
δράσης και 
παρακολούθησης 
προόδου) 

 

Λήψη πολιτικής 
απόφασης 

(διαβούλευση και 
υιοθέτηση πορείας 

δράσης) 



 

 

 
 

 
Στην πράξη, οι δηµόσιοι λειτουργοί γνωρίζουν ότι η πραγµατικότητα είναι συνήθως πιο περίπλοκη, όταν 

έρχεται αντιµέτωπη µε σκληρές πολιτικές επιλογές, περίπλοκα σενάρια και πολύπλοκες καταστάσεις: 
→ Η πολιτική σπάνια σχεδιάζεται από µηδενική βάση. Όποιο κι αν είναι το έναυσµα (πολιτική δέσµευση, νοµική 
υποχρέωση, εκπροσώπηση συµφερόντων, άσκηση δηµόσιας πίεσης, ανακύπτοντα προβλήµατα, κλπ) η ανάπτυξη 
πολιτικής συνήθως βασίζεται σε προϋπάρχουσες ιδέες και προτάσεις. 
→ Οι φάσεις του «κύκλου δηµόσιας πολιτικής» είναι αλληλοεξαρτώµενες και συχνά πραγµατοποιούνται στον ίδιο 
χρόνο. Ο σχεδιασµός πολιτικής µπορεί να ενέχει έναν αριθµό επαναλήψεων, καθώς νέα πληροφόρηση και 
αντιλήψεις ανατροφοδοτούν τη διαδικασία. 
→ Η πολιτική επηρεάζεται από την πίεση χρόνου και την περιορισµένη πληροφόρηση. Η διαδικασία της αξιολόγησης 
συχνά  αποτελεί την πιο αδύναµη συσχέτιση στη διαδικασία, καθώς, είτε αγνοείται είτε υπεισέρχεται πολύ αργά για να 
επηρεάσει τη λήψη αποφάσεων. Η διαδικασία της παρακολούθησης είναι πιο διαδεδοµένη, αλλά όχι πάντοτε 
συστηµατική. Οι αξιωµατούχοι συχνά γνωρίζουν πότε µια πολιτική δεν αποδίδει, µέσω λιγότερο επίσηµης 
ανατροφοδότησης (κοινή γνώµη, κριτική των µέσων ενηµέρωσης, εκπροσώπηση συµφερόντων επιχειρήσεων), και 
είτε την αναπροσαρµόζουν, είτε την εγκαταλείπουν. Μια πιθανή αλλαγή κυβέρνησης ή αντικατάσταση εκλεγµένου 
αξιωµατούχου είναι ικανή να οδηγήσει σε ξαφνικό σπάσιµο της αλυσίδας της διαδικασίας και σε µια ολότελα 
διαφορετική πολιτική κατεύθυνση. 
 

Η διαµόρφωση πολιτικής δεν µπορεί ποτέ να αποτελέσει ακριβώς µια επιστήµη, καθώς το περιβάλλον 
συνεχώς µεταβάλλεται. Η πολιτική είναι επιρρεπής σε παράγοντες που διαφεύγουν του διοικητικού ελέγχου, και οι 
αποφάσεις µπορεί να έχουν απρόβλεπτες και απροσδόκητες συνέπειες. Αυτό επιβάλλει τη λογική του «υιοθετώ και 
προσαρµόζω»: διατήρηση διαρκώς υψηλών στόχων, αλλά και ετοιµότητας ανταπόκρισης στα ανακύπτοντα ζητήµατα, 
καθώς και προθυµίας αναθεώρησης των λειτουργικών στόχων και δράσεων, αντιστοίχως. Η δηµόσια χάραξη 
πολιτικής είναι επίσης συνδεδεµένη µε το πολιτικό σύστηµα (politics): οι εκλεγµένοι αξιωµατούχοι θα πρέπει να 
θέτουν τη συνολική κατεύθυνση, καθώς και το πλαίσιο των διορισµένων υπαλλήλων για να παρέχουν συµβουλές σε 
δεοντολογικά και επαγγελµατικά ζητήµατα. 

Επιλέγοντας να µην επικεντρωθεί στην αλληλουχία δράσεων µε τις οποίες η πολιτική χαράσσεται και 
υλοποιείται, το βρετανικό Ινστιτούτο για την Κυβέρνηση (UK’ s Institute for Government) προσδιόρισε επτά «βασικές 
έννοιες» που θα πρέπει να γίνονται σεβαστές, ως ένα βαθµό, στην  πολιτική διαδικασία: 
 

                                          Πηγή: “Making policy better: improving Whitehall’s core business”, Institute for Government. 
 
 
 
 
 
 

      Βασικές Έννοιες Βασικά Ερωτήµατα 

 
 

Σαφείς στόχοι 

 
→ Έχει προσδιοριστεί το ζήτηµα επαρκώς και οριοθετηθεί µε σαφήνεια; 
→ Με ποιο τρόπο η πολιτική θα εκπληρώσει τους υψηλούς στόχους της κυβέρνησης/του 
υπουργείου/του δήµου; 

 
 
Τεκµηριωµένες ιδέες 

→ Έχει η πολιτική διαδικασία τροφοδοτηθεί µε υψηλής ποιότητας και επικαιροποιηµένα 
στοιχεία; 
→ Έχουν ληφθεί υπόψη οι αξιολογήσεις εφαρµογής προηγούµενων πολιτικών; 
→ Παρουσιάστηκε κάποια ευκαιρία ή άδεια για καινοτόµο σκέψη; 
→ Οι διαµορφωτές της πολιτικής αναζήτησαν και ανέλυσαν ιδέες και εµπειρίες «πρώτης 
γραµµής» ή άλλων ευρωπαϊκών διοικήσεων; 

 
Αυστηρός σχεδιασµός 

→ Εξέτασαν ή τεκµηρίωσαν οι διαµορφωτές της πολιτικής εάν το σχέδιο πολιτικής είναι 
ρεαλιστικό, εµπλέκοντας τους εφαρµοστές και/ή τους τελικούς χρήστες/αποδέκτες της; 
→ Αντιµετώπισαν οι διαµορφωτές πολιτικής κοινά προβλήµατα εφαρµογής; 
→ Ανθίσταται ο σχεδιασµός της πολιτικής στην προσαρµογή από τους εφαρµοστές της; 
  

Εξωτερική δέσµευση 

→ Ενεπλάκησαν στη διαδικασία οι επηρεαζόµενες οµάδες; 
→ Έχουν οι διαµορφωτές πολιτικής προσδιορίσει και αιτιολογήσει επαρκώς τις θέσεις τους; 

 
Λεπτοµερής εκτίµηση 

του έργου 

→ Έχουν εκτιµηθεί µε ασφάλεια οι εναλλακτικές επιλογές; 
→ Κρίνονται οικονοµικά αποδοτικές στον κατάλληλο χρονικό ορίζοντα; 
→ Είναι ανθεκτικές σε αλλαγές στο εξωτερικό περιβάλλον; 
→ Έχουν προσδιοριστεί και σταθµιστεί τα αβέβαια γεγονότα σε αντιστοιχία µε τα 
προσδοκώµενα οφέλη; 

 
Σαφείς ρόλοι και 
αρµοδιότητες 

→ Οι διαµορφωτές πολιτικής έχουν κρίνει το κατάλληλο επίπεδο εµπλοκής της (κεντρικής) 
κυβέρνησης; 
→ Είναι σαφές ποιός είναι ο υπεύθυνος και για τί, ποιός ορίζεται υπόλογος και µε ποιό 
τρόπο; 

Μηχανισµοί 
ανατροφοδότησης 

→ Υπάρχει ένα ρεαλιστικό σχέδιο για έγκαιρη λήψη ανατροφοδότησης επί της εφαρµογής 
της πολιτικής στην πράξη; 
→ Επιτρέπει το πλαίσιο πολιτικής µια αποτελεσµατική αξιολόγηση, ακόµη και εάν η 
κυβέρνηση δεν την προωθήσει; 



 

 

 
 
Η Πρωτοβουλία µιας Νέας Σύνθεσης (ΝΑ) έχει αναπτύξει ένα εξελισσόµενο θεωρητικό πλαίσιο που θα 

βοηθήσει τις κυβερνήσεις να ανταποκριθούν στις απαιτήσεις των καιρών, είτε πρόκειται για πολιτικές, προγράµµατα, 
έργα, υπηρεσίες, δοµές, είτε για συστήµατα. Η προσέγγιση βασίζεται στην εφαρµογή µιας σειράς τεχνικών, οι οποίες 
περιγράφονται συνοπτικά σε ένα ατοµικό εγχειρίδιο οδηγιών για επαγγελµατίες: η τοποθέτηση αφορά στην 
οριοθέτηση του προβλήµατος πολιτικής και την ανταπόκριση, σε βαθµό που ξεπερνά την επίδοση µεµονωµένων 
οργανισµών («φορέων») και αναδεικνύει ευρύτερα κοινωνικά αποτελέσµατα˙ µόχλευση, είναι η πρόθεση διάρρηξης 
της λειτουργίας των οργανισµών σε «σιλό», εντός και εκτός των ορίων της δηµόσιας διοίκησης, και η αναζήτηση 
νέων τρόπων για το συντονισµό και τη συνεργασία˙ η δέσµευση µεταφέρει την κυβέρνηση στην ανοίκεια περιοχή της 
συν-υπευθυνότητας, µετασχηµατίζοντας τη σχέση µε τους πολίτες σε µια σχέση κοινής ευθύνης. 

  
  

1.1.1 Η Χάραξη της πολιτικής 
 

 
 

                     Βλ. επίσης την ενότητα    
                          1.1.3 σχετικά µε την    
                          από κοινού χάραξη  
                           πολιτικής 

Η ισχύς της τεκµηρίωσης είναι το θεµέλιο µιας επιτυχούς χάραξης πολιτικής, σε 
συνδυασµό µε την ερµηνεία της. Οι σύµβουλοι πολιτικής θα έπρεπε να 
διαµορφώσουν ένα ευρύ δίκτυο, αναλογιζόµενοι πιθανές πηγές τεκµηρίωσης, 
όπως:  επίσηµα στατιστικά δεδοµένα, υπάρχουσες µελέτες προερχόµενες από την 
επιχειρηµατική κοινότητα, τον ακαδηµαϊκό χώρο, τις επαγγελµατικές ενώσεις, τις 
δεξαµενές σκέψης κλπ.˙ πορίσµατα αξιολόγησης˙ µελέτες,

επιτροπές, και λοιπές πρωτότυπες έρευνες (εφόσον κρίνονται κατάλληλες και οικονοµικά προσιτές)˙ µελέτες 
ειδικών˙ και τεκµηρίωση από άµεσα ενδιαφερόµενους φορείς, τόσο από ενδιαφερόµενα όσο και επηρεαζόµενα 
µέρη. Μια εναλλακτική αποτελεί η ανάθεση της συγκέντρωσης και αξιολόγησης της τεκµηρίωσης σε µια δηµόσια 
αρχή, η οποία διαθέτει συγκεκριµένη ειδηµοσύνη στην έρευνα και την ανάλυση που λειτουργεί ανεξάρτητη από τα 
Υπουργεία. 

 
       Οι αξιωµατούχοι ίσως χρειαστεί να αντλήσουν καινούριες ιδέες 
για την επίλυση βαθιά ριζωµένων και δυσεπίλυτων διληµµάτων 
πολιτικής. Αναζητώντας δηµιουργικές λύσεις, οι δηµόσιες διοικήσεις 
ίσως χρειαστεί να ψάξουν πέρα από την εσωτερική τους τεχνογνωσία 
και να αναζητήσουν λύσεις και σε ευρύτερη κλίµακα από το 
προσωπικό πρώτης γραµµής, τους επηρεαζόµενους άµεσα 
ενδιαφερόµενους, ή άλλες διοικήσεις, τον ακαδηµαϊκό χώρο και τις 
δεξαµενές σκέψεις κλπ. Η χάραξη πολιτικής µπορεί να ενσωµατώσει 
την καινοτοµία µέσω της ευρηµατικότητας (διερεύνηση εντελώς νέων 
απόψεων) ή της σταδιακής βελτίωσης (βελτίωση µέσω της τρέχουσας 
πρακτικής). Οι διοικήσεις ίσως πρέπει να πειραµατιστούν ώστε να 
βρουν δύσκολες διαδροµές προς την επίτευξη των επιθυµητών  
αποτελεσµάτων, εγκαινιάζοντας πρωτότυπες δράσεις, αξιολογώντας 
τις επιδόσεις τους, εξαλείφοντας ορισµένες πρακτικές και 
διευρύνοντας άλλες. Υπάρχουν, όµως, αβέβαια γεγονότα, καθώς το κοινό µπορεί να θεωρήσει τα «αποτυχηµένα 
πειράµατα» ως σπατάλη πόρων. Ορισµένα κράτη-µέλη έχουν θεσµοθετήσει τη λειτουργία δι-υπουργικών, δι-
επιστηµονικών καινοτόµων µονάδων, στις οποίες συµµετέχουν πολίτες και επιχειρήσεις στην προσπάθεια για 
ανεύρεση λύσεων για την κοινωνία, αξιοποιώντας τους µε τον τρόπο αυτό στη διαδικασία χάραξης πολιτικής.  
 
Ο φόβος της αποτυχίας µπορεί, επίσης, να περιοριστεί µε την αυστηρή διενέργεια εκτιµήσεων για τις εναλλακτικές 
επιλογές πριν αναληφθούν νέα εγχειρήµατα, ως ένα βασικό συστατικό της διαδικασίας εκτίµησης των συνεπειών των 
ρυθµίσεων. Οι εκτιµήσεις εναλλακτικών επιλογών βασίζονται σε τεχνικές ανάλυσης κόστους-οφέλους (ΑΚΟ) επί 
αρκετών υποθετικών σεναρίων υλοποίησης, συµπεριλαµβάνοντας τυπικά την περίπτωση της «διατήρησης της 
υφιστάµενης κατάστασης» («καµία ενέργεια»), την προτεινόµενη λύση και τουλάχιστον άλλη µια εναλλακτική 
πρόταση. Η εκτίµηση πρέπει να είναι πράγµατι αντικειµενική και αδιάφορη προς επιλογές χωρίς προστιθέµενη αξία, 
διαφορετικά πρόκειται απλώς για µια εκ των υστέρων εκλογίκευση µιας προεπιλεγµένης µακρόπνοης πολιτικής.  

 
 

  

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

Καλές πρακτικές:  Το Ολλανδικό 
Γραφείο Ανάλυσης Οικονοµικής 
Πολιτικής˙ η Επιτροπή 
Παραγωγικότητας της Αυστραλίας 
 

Καλές πρακτικές:  Το Εργαστήριο 
Σκέψης (Mindlab) της ∆ανίας 

 

Βλ. επίσης  την ενότητα 1.2.1 σχετικά 
µε την ανάλυση των συνεπειών των 
ρυθµίσεων 



 

 

               1.1.2 Ο  µακρόπνοος σχεδιασµός  

 
Όλο και περισσότερο, οι ευρωπαϊκές κυβερνήσεις διεξάγουν 

µακροπρόθεσµο στρατηγικό σχεδιασµό µε ορίζοντα σε βάθος χρόνου 10-20 
ετών, πέραν των κοινοβουλευτικών χρονοδιαγραµµάτων. Στον κορµό της 
δηµόσιας διοίκησης, οι µονάδες πρόβλεψης µελλοντικών προοπτικών 
(foresight units) αναδείχθηκαν τις δεκαετίες του 1980 και του 1990, 
ασχολούµενες συνήθως µε την επιστηµονική και τεχνολογική εξέλιξη. Η 
Ευρωπαϊκή Επιτροπή έχει δηµοσιεύσει µια δέσµη αρχών, οδηγιών και 
καταλόγων µε σηµεία ελέγχου µε σκοπό τη διασφάλιση ότι τέτοιες αναλύσεις 
µελλοντικών προοπτικών συνεισφέρουν αποτελεσµατικά στην ανάπτυξη των 
πολιτικών («αξιοποιώντας τη διερεύνηση µελλοντικών προοπτικών για τη 
βελτίωση της σχέσης επιστήµης-πολιτικής»). 
            Ορισµένα κράτη-µέλη, αντί να συστήνουν µόνιµες µονάδες, 
επιλέγουν να διεξάγουν µελλοντολογικές έρευνες, οι οποίες αφορούν 
ορισµένο χρονικό διάστηµα, αλλά καλύπτουν ένα µεγάλο εύρος θεµάτων, 
επιλέγοντας δηλαδή να συστήσουν µια οµάδα ειδικού σκοπού µε 
διεπιστηµονικό και διοργανικό χαρακτήρα. Τα ευρήµατα αυτών των ερευνών 
επηρεάζουν πολιτικές αποφάσεις σε όλη τη διοικητική δοµή, τόσο της 
κεντρικής διοίκησης όσο και των δηµοτικών αρχών. 
           Ο µακρόπνοος σχεδιασµός διαφέρει από τα υφιστάµενα πρότυπα 
ανάπτυξης πολιτικής και εύλογα µπορεί να συναντήσει µερικές αντιστάσεις, 
αλλά ο µακρόπνοος σχεδιασµός επιτρέπει να γίνουν εγκαίρως επενδύσεις 
στην έρευνα & στην ανάπτυξη, στις υποδοµές και ανάπτυξη ικανοτήτων στη 
δηµόσια διοίκηση και στις επιχειρήσεις για έγκαιρη ανταπόκριση. Η εµπειρία 
της Ευρώπης σε «σεισµικές» πολιτικές αλλαγές στο παρελθόν έχει αποδείξει 
ότι ο χώρος της βιοµηχανίας µπορεί να βρει τις τεχνολογικές λύσεις, και να 
προσαρµοστεί σε επιχειρηµατικά µοντέλα και σχέδια επενδύσεων, 
αντιστοίχως, µε την προϋπόθεση ότι συντρέχουν οι ακόλουθες 
προϋποθέσεις: 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                              Προετοιµάζοντας το έδαφος για το µακρόπνοο σχεδιασµό 

 
→ Πρόβλεψη µιας περιόδου διαβούλευσης και προβληµατισµού, για την κατανόηση των συνεπειών που υφίστανται  
τα επηρεαζόµενα µέρη (συνήθως οι επιχειρήσεις). 

→ Σαφής πολιτική, βασισµένη σε ξεκάθαρη δήλωση προθέσεων και σταθερή δέσµευση της δηµόσιας διοίκησης, η  
οποία απαιτεί ένδειξη ηγεσίας από την κορυφή. 

→ Επαρκής χρόνος προσαρµογής, για παράδειγµα, για την ανεύρεση τεχνολογικών λύσεων, την προσαρµογή  
επιχειρηµατικών µοντέλων, πρόσβαση σε χρηµατοδότηση επενδύσεων, ανάπτυξη των απαραίτητων δεξιοτήτων  
και ικανοτήτων, κλπ. 

→Ισότιµοι όροι ανταγωνισµού για τη διασφάλιση δικαιοσύνης κατά την εφαρµογή της πολιτικής,  
συµπεριλαµβανοµένων των κυρώσεων για τη µη συµµόρφωση. 
 
 
 
Κατά τη µετατροπή των µακροπρόθεσµων σχεδίων σε πολιτικές, τα έγγραφα στρατηγικής κατευθύνουν όλα τα 
ενδιαφερόµενα µέρη, εντός και εκτός της διοίκησης, για να οργανώσουν τους πόρους και να προσανατολίσουν τα 
επιχειρησιακά σχέδια για την επίτευξη του επιθυµητού αποτελέσµατος. Η Εργαλειοθήκη στο σύνολό της καθορίζει 
επτά κριτήρια και, συνοδευτικά, ερωτήσεις-κλειδιά για την εκτίµηση της ποιότητας και της εσωτερικής συνοχής των 
µεµονωµένων στρατηγικών σε σχέση µε το φυσικό αντικείµενο, την ανάλυση, το όραµα, τα µέτρα, την 
προσαρµοστικότητα, την ιδιοκτησία και την παρουσίαση.  

 

 

 

 

 
 

Καλή πρακτική:  
Μελλοντολογική έκθεση της 
Φινλανδίας 



 

 

1.1.3 ∆ιαβούλευση και συν-υπευθυνότητα  
 
           Οι υπεύθυνοι χάραξης δηµόσιας πολιτικής ολοένα και περισσότερο αναγνωρίζουν το ρόλο που µπορούν να 
διαδραµατίσουν οι πολίτες, οι επιχειρήσεις και οι λοιποί ενδιαφερόµενοι φορείς κατά το σχεδιασµό της δηµόσιας 
πολιτικής. Οι παροχείς των δηµοσίων υπηρεσιών και οι «πελάτες» τους συχνά βλέπουν πιο καθαρά από τους 
αξιωµατούχους την κατάσταση «στην πραγµατικότητα», τί χρειάζεται να γίνει, τί αποτελέσµατα απέφερε στο 
παρελθόν και τί όχι, και γιατί. Μπορούν να εντοπίσουν πιθανές παγίδες και να αποµακρύνουν τους υπαλλήλους 
από δαπανηρά και πρόδηλα σφάλµατα κατά την εφαρµογή της πολιτικής σε επόµενη φάση. 

 
 

 
 

. 
 
 

 
 

 
 

          Τα συµφέροντα της χρηστής διακυβέρνησης εξυπηρετούνται όταν ο     

δικαιούχος λαµβάνει µέρος σε όλες τις φάσεις της χάραξης πολιτικής, 
όχι απλώς ως ο τελικός αποδέκτης των κυβερνητικών προγραµµάτων, 
χρηµατοδοτήσεων ή υπηρεσιών. Ορισµένα κράτη-µέλη έχουν υιοθετήσει 
εθνικές προδιαγραφές για τη διαβούλευση των ενδιαφεροµένων 

µερών, όπως οι «Προδιαγραφές για τη δηµόσια συµµετοχή» της 
Αυστρίας και ο «Κώδικας Ορθής Πρακτικής για τις ∆ιαβουλεύσεις» του 
Ηνωµένου Βασιλείου, µέσω διυπουργικών οµάδων εργασίας και µε τη 
συµµετοχή των ΜΚΟ, εξωτερικών εµπειρογνωµόνων και οµάδων 
συµφερόντων. Η εµπειρία έχει δείξει ότι οι αρετές της χρήσης 
πολλαπλών µηχανισµών, συµπεριλαµβανοµένων των ηλεκτρονικών και 
µη µέσων ενηµέρωσης, την ενθάρρυνση για συµµετοχή της Κοινότητας 
και τη σύνδεση µε όσους περισσότερους κατοίκους είναι εφικτό. 

 

Οι δηµόσιες διοικήσεις χρησιµοποιούν ολοένα και περισσότερο την 
Ηλεκτρονική συµµετοχή των πολιτών στη λήψη αποφάσεων, µέσω 
της χρήσης κυβερνητικών ιστοσελίδων και των κοινωνικών µέσων 
δικτύωσης µε σκοπό να επικοινωνήσουν τις προσδοκίες τους στους 
υπεύθυνους χάραξης πολιτικής, όπως η Ευρωπαïκή Πρωτοβουλία 
Πολιτών της Ευρωπαϊκής Επιτροπής. 

 
Οι διοικήσεις συνεχώς επιθυµούν να µεταβούν από τη διαβούλευση στη συν-υπευθυνότητα, αυξάνοντας την 
επιρροή των πολιτών και των επιχειρήσεων στη διαδικασία χάραξης πολιτικής και συµµετέχοντας στην από κοινού 
λήψη των πολιτικών αποφάσεων µε την κοινότητα που κυρίως επηρεάζεται από αυτές. Αυτό συνεπάγεται τη 
µετεξέλιξη των δηµοσίων αρχών, από κλειστούς, εγωκεντρικούς παροχείς υπηρεσιών σε ανοιχτές δικτυακές 
οργανώσεις, τις οποίες το κοινό µπορεί πλέον να εµπιστευτεί. Πολίτες και επιχειρήσεις γίνονται συν-εµπνευστές, 
συν-αποφασίζοντες, συµπαραγωγοί και συν-αξιολογητές. Στο πνεύµα της συν-απόφασης, οι υπεύθυνοι χάραξης 
πολιτικής επιδιώκουν ειδικότερα να συµµετέχουν από κοινού σε αυτήν µε τους πολίτες και τις επιχειρήσεις που θα 
επηρεαστούν από τη νοµοθεσία, προωθώντας τις προτάσεις τους στη διαµόρφωση νέων νόµων και κανονισµών, 
καθώς και στο µακροπρόθεσµο σχεδιασµό του οράµατος και των αναπτυξιακών προγραµµάτων των δηµοσίων 
διοικήσεων. 

 

 
Παρέχοντας διαχειρίσιµη πρόσβαση στις πληροφορίες της δηµόσιας διοίκησης, 
γνωστές ως «ανοιχτά δεδοµένα», και σύµφωνα µε την Οδηγία PSI (Public 
Sector Information), οι διοικήσεις καλούνται να συνδράµουν στην καλύτερη 
ενηµέρωση των άµεσα ενδιαφερόµενων µερών για τη δράση των κυβερνήσεών 
τους και στην καλύτερη προετοιµασία τους για να συµµετάσχουν και να 
συνεργαστούν στη διαδικασία χάραξης πολιτικής. 

Η Σύσταση του Συµβουλίου του 
ΟΟΣΑ (2014) προτείνει οι ψηφιακές 
στρατηγικές των κυβερνήσεων να 
φέρουν τις δηµόσιες διοικήσεις πιο 
κοντά στους πολίτες και τις 
επιχειρήσεις µέσω περισσότερο δια - 

 
 
 
 

 
 
Συν- 
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Η «φωνή σας στην Ευρώπη» είναι 
το ενιαίο σηµείο πρόσβασης των 
πολιτών σε ένα εύρος εργαλείων 
προκειµένου να διαδραµατίσουν 
έναν ενεργό ρόλο στη διαδικασία 
χάραξης δηµόσιας πολιτικής 

Η “Small Business Act” (SBA, 
Πρωτοβουλία για τις µικροµεσαίες 
επιχειρήσεις) δεσµεύει την 
Ευρωπαϊκή Επιτροπή σε 
διαβούλευση µε τα άµεσα 
ενδιαφερόµενα µέρη διάρκειας 
τουλάχιστον 12 εβδοµάδες πριν τη 
διατύπωση προτάσεων µε 
συνέπειες για τις επιχειρήσεις 

Καλή πρακτική:  
∆ιαβούλευση επί της 
Αναπτυξιακής Στρατηγικής 2011-
2010 της Περιφέρειας 
Malopolska στην Πολωνία 



 

 

φανής, ανοιχτής και αξιόπιστης κυβέρνησης και να 
καταστήσουν εφικτή µια θεµελιώδη στροφή από τις 
προσεγγίσεις µε επίκεντρο τον πολίτη (µε την κυβέρνηση να 
προβλέπουν τις ανάγκες των πολιτών και των επιχειρήσεων) 
σε προσεγγίσεις κατευθυνόµενες από τον πολίτη (οι πολίτες 
και οι επιχειρήσεις διαµορφώνουν και καθορίζουν τις 
ανάγκες τους σε σύµπραξη µε τις κυβερνήσεις). Οι σχετικές 
τεχνικές περιλαµβάνουν τον πληθοπορισµό (crowdsourcing), 

τις εξωτερικές αναθέσεις (outsourcing), τον πληθοκαταιγισµό ιδεών (crowd storming), και τα 
εργαστήρια. 

 

1.2 Εργαλεία για την εφαρµογή της πολιτικής 
 

Η ορθή χάραξη πολιτικής λαµβάνει υπόψη τις επιπτώσεις στην εφαρµογή 
κατά τη φάση του σχεδιασµού της πολιτικής: µεταφράζοντας την επιθυµητή 
κατάσταση (τον υψηλό στόχο) σε πρακτικά βήµατα και επιλέγοντας τις πιο 
αποτελεσµατικές οδούς για την επίτευξη του στόχου της δηµόσιας πολιτικής. Κάθε 
εργαλείο έχει τη χρησιµότητά του – το δυναµικό  του, να υποκινεί συµπεριφορές, 
να επηρεάζει τις επιδόσεις και την επίτευξη συγκεκριµένων αποτελεσµάτων. Αλλά, 
το καθένα συνεπάγεται, επίσης, δαπάνες και αβέβαια γεγονότα.  

 
Βλ.κεφ.7 περαιτέρω για 
τις δηµόσιες δαπάνες 

 

      Εργαλείο πολιτικής Υπέρ και Κατά 

 

 

 

 

∆ηµόσιες ∆απάνες 

Οι δηµόσιες δαπάνες µπορεί να έχουν άµεσο αντίκτυπο στις βασικές υπηρεσίες και 
υποδοµές όπου η αγορά δεν µπορεί και δεν πρέπει να λειτουργήσει αποτελεσµατικά και 
µπορούν να παρέµβουν θετικά για να ενεργοποιήσουν τις επιχειρήσεις, τις επενδύσεις 
και την καινοτοµία. Οι δαπάνες  µπορούν να έχουν ένα «πολλαπλασιαστικό» 
αποτέλεσµα ή να δηµιουργήσουν όρους οικονοµίας κλίµακας, τονώνοντας τις τοπικές 
οικονοµίες, ενεργοποιώντας τις κοινότητες, διασφαλίζοντας το περιβάλλον και τα τοπικά 
πολιτιστικά στοιχεία και παραδόσεις, και παρέχοντας τα επιχειρηµατικά κεφάλαια και τη 
µόχλευση για µακρο-πρόθεσµες αλλαγές. Αλλά όµως µπορεί επίσης να προκαλέσουν 
στρεβλώσεις στη συµπεριφορά και πάντοτε σχετίζονται µε την τιµολόγηση, δεδοµένου 
ότι οι δηµόσιες δαπάνες χρηµατοδοτούνται από φόρους, φόρους κατανάλωσης, τέλη, 
χρεώσεις και δανεισµό. 

 

 

 

 

Νόµοι και Κανονισµοί 

Η νοµοθεσία είναι απαραίτητη σε πολλά πεδία πολιτικής, για τη διασφάλιση της 
ασφάλειας και προστασίας, την πρόβλεψη προδιαγραφών και προστασία των 
δικαιωµάτων, αλλά και του δηµοσίου συµφέροντος. Μπορεί να επιφέρει ευεργετικά 
κίνητρα, διαµορφώνοντας την ατοµική και ιδιωτική συµπεριφορά, επιτρέποντας 
ορισµένες δραστηριότητες και αποκλείοντας άλλες. Η παραγωγή ρυθµίσεων συχνά 
θεωρείται ως µια από τις πιο ελκυστικές επιλογές για τις διοικήσεις έναντι των 
δαπανών, ειδικά σε συνθήκες σφιχτών προϋπολογισµών, διότι µπορεί να είναι 
ανέξοδη. Η πραγµατικότητα, βέβαια, είναι ότι πάντα υπάρχουν δαπάνες που θα πρέπει 
πάντοτε να λαµβάνονται υπόψη: για τη διοίκηση, οι θεσµικές επιπτώσεις της εκτέλεσης 
και της εφαρµογής της ρύθµισης˙ για τους πολίτες και ιδίως για τις επιχειρήσεις, οι 
δαπάνες της συµµόρφωσης για το νοικοκυριό, το γραφείο, το εργοστάσιο, τις 
δραστηριότητες ή τη διαµετακόµιση. 

 

 

 

 

Θεσµικές 
Μεταρρυθµίσεις 

Η θεσµική αλλαγή µπορεί να έχει θετικό αντίκτυπο στην αναζήτηση καλύτερων τρόπων 
για την επίτευξη στόχων πολιτικής, σε οποιοδήποτε πεδίο αναφέρονται: σύσταση, 
κατάργηση ή συγχώνευση δηµοσίων οργανισµών˙ κατανοµή αρµοδιοτήτων µε 
διαφορετικό τρόπο σε όλο το εύρος της διοίκησης˙ συγκέντρωση ή αποκέντρωση 
εξουσιών˙ άντληση πόρων από τις δηµόσιες υπηρεσίες˙  εξωτερική ανάθεση υπηρεσιών, 
ιδιωτικοποιήσεις, κρατικοποιήσεις ή θέση οργανισµών υπό την κρατική εποπτεία, ή 
δηµιουργία συµπράξεων δηµοσίου-ιδιωτικού τοµέα. Όπως συµβαίνει και µε τη χρήση 
άλλων εργαλείων, κάθε επιλογή έχει  πλεονεκτήµατα και τα µειονεκτήµατα. Οι θεσµικές 
µεταρρυθµίσεις φέρνουν ρήξεις και έχουν βραχυπρόθεσµα κόστη κατ’ ελάχιστον, τα 
οποία πρέπει να δικαιολογούνται βάσει των µακροπρόθεσµων οφελών. Οι αρµοδιότητες 
βασίζονται στους διαθέσιµους πόρους, εποµένως η επανακατανοµή λειτουργιών µπορεί 
να επιφέρει δηµοσιονοµικές επιπτώσεις, ίσως να επηρεάσει την είσπραξη εσόδων και 
συχνά και τη διοίκηση της ρυθµιστικής αρχής. 

Καλές πρακτικές:  Η 
προσέγγιση της κυβέρνησης 
της χώρας των Βάσκων στη 
στεγαστική πολιτική στην 
Ισπανία˙ MijnBorne 2030 
στην Ολλανδία. 



 

 

 
 
 
 

Ήπια (soft) εργαλεία 
πολιτικής 

Όταν οι αρχές της επικουρικότητας και της αναλογικότητας για την αντιµετώπιση ενός 
προβλήµατος υποδεικνύουν ότι τα παραδοσιακά εργαλεία του ενωσιακού δικαίου 
(κανονισµοί, οδηγίες και αποφάσεις) δεν είναι επιθυµητά, οι υπεύθυνοι για τη χάραξη 
πολιτικής µπορούν να προσφεύγουν σε «ήπιες», περισσότερο ευέλικτες προσεγγίσεις. 
Τα ήπια εργαλεία πολιτικής περιλαµβάνουν τις συστάσεις, τις τεχνικές προδιαγραφές, 
την αυτό-ρύθµιση κ.ο.κ. Ένα µειονέκτηµα αυτών των προσεγγίσεων είναι ο µη 
δεσµευτικός χαρακτήρας τους. Εποµένως, τέτοιες πολιτικές χρειάζεται να διαθέτουν 
ισχυρή οικειοποίηση, επικοινωνία και µηχανισµούς συµµετοχής. 

 

 

 

Πληροφόρηση και 
εφαρµογή 

συµπεριφορικών 
προσεγγίσεων 

Οι δηµόσιες διοικήσεις συχνά επηρεάζουν τα αποτελέσµατα µε τον τρόπο που 
παρουσιάζουν την πληροφορία. Ένα ζήτηµα που κατανοεί πολύ καλά η βιοµηχανία της 
διαφήµισης (η προώθηση) φαίνεται να έχει προσελκύσει την προσοχή των διοικήσεων – 
πώς να επηρεαστεί η απόφαση των πολιτών µε έναν αβίαστο τρόπο, κατανοώντας τα 
κίνητρά τους και τη συµπεριφορά τους και κατευθύνοντάς τους στο επιθυµητό 
αποτέλεσµα. Η εφαρµογή συµπεριφορικών προσεγγίσεων για την εφαρµογή της 
πολιτικής πηγαίνει πέρα από την ενηµέρωση των πολιτών, των επιχειρήσεων και των 
άλλων φορέων της διοίκησης. Για παράδειγµα, στο πλαίσιο της παροχής υπηρεσιών, 
αυτό το ζήτηµα έχει συνέπειες στον τρόπο µε τον οποίο οι νόµοι και οι κανονισµοί 
συντάσσονται και εφαρµόζονται, οι επιδοτήσεις, οι επιχορηγήσεις, οι φόροι και τα τέλη 
στοχοποιούν συγκεκριµένες οµάδες και στον τρόπο µε τον οποίο οι θεσµοί µπορούν να 
γίνουν περισσότερο αποτελεσµατικοί κατά την επίτευξη των στόχων τους. 

 

 

Οι διοικήσεις δείχνουν, επίσης, ενδιαφέρον και για τη χρήση της συµπαραγωγής: εµπλέκοντας  άµεσα τους πολίτες και 
τις επιχειρήσεις στην εφαρµογή της νοµοθεσίας για τα δηµόσια αγαθά και τις υπηρεσίες.  

 

  
  
  
  
  
  
  



 

 

 
1.2.1 Nόµοι και το ρυθµιστικό περιβάλλον 

 

 
Η πρόβλεψη κανόνων και δικαιωµάτων έχει πολλαπλή συνεισφορά σε συνεκτικές κοινωνίες και ευηµερούσες 

οικονοµίες. ∆ηµιουργώντας ένα πεδίο δράσης για τις επιχειρήσεις και διασφαλίζοντας ένα περιβάλλον θεµιτού 
ανταγωνισµού, η νοµοθετική παραγωγή ενεργοποιεί την παραγωγικότητα, τη δηµιουργία θέσεων εργασίας και την 
οικονοµική ανάπτυξη. Αλλά, βεβαίως, κάθε ρύθµιση έχει και το αντίτιµό της. Για τις επιχειρήσεις, τα τρέχοντα και τα 
κόστη ευκαιρίας της συµµόρφωσης λαµβάνουν διάφορες µορφές, περιλαµβάνοντας το χρόνο, το προσωπικό, τις 
επιπλέον δαπάνες, και τη χρήση των κατάλληλων χώρων. Όλες αυτές οι προϋποθέσεις τείνουν να είναι δυσανάλογα 
επιβαρυντικές για τις µικρότερες εταιρείες: κατά µέσο όρο, µια µεγάλη επιχείρηση δαπανά ένα ευρώ ανά υπάλληλο 
προκειµένου να συµµορφωθεί σε µια ρυθµιστική απαίτηση, µια µικροµεσαία επιχείρηση ίσως χρειαστεί να δαπανήσει 
περί τα τέσσερα ευρώ, ενώ µια µικρή επιχείρηση µπορεί να επιβαρυνθεί µε κόστος που θα αγγίξει ακόµη και τα δέκα 
ευρώ. 

 
∆εδοµένων των υφιστάµενων και πιθανών επιπτώσεων της ρύθµισης, οι δηµόσιες διοικήσεις έχουν το σιωπηρό 
καθήκον να δικαιολογήσουν τόσο των νέων όσο και των υφιστάµενων ρυθµίσεων, να ελέγχουν ότι τα κόστη 
συµµόρφωσης δεν υπερβαίνουν τα εκτιµώµενα οφέλη για την οικονοµία, την κοινωνία και το περιβάλλον, και να 
αναζητούν τις λιγότερο επιβαρυντικές λύσεις για την προώθηση των στόχων και προτεραιοτήτων πολιτικής. 
 
 
 

Οι νόµοι και οι λοιποί κανονισµοί µπορεί να αποδειχθούν προβληµατικοί, 
εάν η προπαρασκευαστική φάση αντιµετωπιστεί χωρίς την κατάλληλη 
εκτίµηση των συνεπειών τους, συµπεριλαµβανοµένου του τρόπου 
εφαρµογής τους και των συνεπειών της προβλεπόµενης δευτερογενούς 
νοµοθεσίας. Ορισµένες κυβερνήσεις επιχείρησαν να αντιµετωπίσουν 
προληπτικά το ανωτέρω ζήτηµα, απευθύνοντας οδηγίες προς τη δηµόσια 
διοίκηση, όπως την ίδια πρακτική ακολουθούν συχνά και οι ίδιοι οι 
ευρωπαϊκοί θεσµοί.  
 
Η Αξιολόγηση Επιπτώσεων αποτελεί 
µια ιδιαίτερα αναγνωρισµένη τεχνική για 
τον έλεγχο της αναγκαιότητας µιας 
δηµόσιας παρέµβασης, της ακρίβειας 
και της σαφήνειας του επιδιωκόµενου 
στόχου του νόµου ή του κανονισµού, 
καθώς και της πλήρους διερεύνησης 

των τυχόν εναλλακτικών δράσεων, συµπεριλαµβανοµένης της επιλογής για µη 
ανάληψη τελικά πρωτοβουλίας. Η Εργαλειοθήκη στο σύνολό της επεξεργάζεται 
τέσσερις τεχνικές που χρησιµοποιούνται από την Ευρωπαϊκή Επιτροπή και τα 
κράτη-µέλη στο πλαίσιο αξιοποίησης της Αξιολόγησης Επιπτώσεων: 
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Ενώ η Αξιολόγηση Επιπτώσεων εφαρµόζεται κυρίως για την αξιολόγηση προτεινόµενων νέων κανονισµών 
(flow) κατά την εκ των προτέρων αξιολόγηση (ex ante evaluation), οι δηµόσιες διοικήσεις οφείλουν να λαµβάνουν 
υπόψη τους, τους υφιστάµενους κανονισµούς (stock) κατά την εκ των υστέρων αξιολόγηση (ex post evaluation), 
συµπεριλαµβάνοντας πρωτογενή και δευτερογενή νοµοθεσία. 

 

Εργαλείο  Σκοπός 

Τυποποιηµένο Μοντέλο  
Κόστους (SCM) 

Μέτρηση και αξιολόγηση των δαπανών  και του οφέλους που συνεπάγεται η 
ρύθµιση 

Έλεγχος ανταγωνιστικότητας Έµφαση σε ιδιαίτερα σηµαντικούς παράγοντες για την παραγωγικότητα, δηλαδή το 
κόστος ανταγωνιστικότητας, η ικανότητα ανάπτυξης καινοτοµίας, η διεθνής 
ανταγωνιστικότητα, και η καλύτερη αξιοποίηση των πόρων. 

Αξιολόγηση Επιπτώσεων για 
τις µικροµεσαίες επιχειρήσεις 
(SME Test) 

Αξιολόγηση των οικονοµικών επιπτώσεων των προτάσεων πολιτικής ειδικά για τις 
µικροµεσαίες επιχειρήσεις, καθώς µπορεί να αποδειχθούν δυσανάλογες προς το 
µέγεθός τους. 

Καλές πρακτικές: 
Εγχειρίδιο οδηγιών για την 
κατάρτιση νοµοθεσίας στη 
Φινλανδία, Οι κατευθύνσεις 
για την ανάπτυξη της 
νοµοθετικής πολιτικής στην 
Εσθονία έως το 2018. 

Καλές πρακτικές: 
Οι κατευθύνσεις της Ευρωπαϊκής 
Επιτροπής για τη συστηµατική         
προσέγγιση της αξιολόγησης        
επιπτώσεων των πρωτοβουλιών,        
κυρίως των νοµοθετικών, θέτει         
ποιοτικά κριτήρια και περιγράφει 
τη διαδικασία εκτίµησης των        
οικονοµικών, κοινωνικών και        
περιβαλλοντικών επιπτώσεων. Οι 
«Οδικοί χάρτες» πληροφορούν         
τους ενδιαφερόµενους φορείς   
σχετικά µε τη συµβουλευτική  
υποστήριξη.   



 

 

 

Κατάλογος ελέγχου της ρυθµιστικής απογραφής 

Ερώτηση Πρόταση 

1. Προκαλεί ο νόµος ή η 
ρύθµιση εκτεταµένη 
διοικητική επιβάρυνση 
στις επιχειρήσεις; 

Εφαρµογή της Αξιολόγησης Επιπτώσεων στο σύνολο της υφιστάµενης 
νοµοθεσίας, πιθανώς ανά τοµέα πολιτικής, έτσι ώστε ένα συνδυαστικό 
αποτέλεσµα σε ένα σώµα νοµοθεσίας/ρυθµίσεων να µπορεί να αναλυθεί και να 
εφαρµοστούν διορθωτικά µέτρα συνολικά. 

2. Προκύπτουν 
επικαλύψεις µεταξύ ενός 
ή περισσότερων νόµων 
ή ρυθµίσεων; 

 
 
 
Εκτενής καταγραφή κατά την απογραφή της υφιστάµενης νοµοθεσίας και των 
ρυθµίσεων, προς επιβεβαίωση της υπόθεσης ότι οι προβλέψεις δεν 
αλληλεπικαλύπτονται, γεγονός που θα οδηγούσε σε ασυνέπεια ή σε 
παρωχηµένους νόµους/ρυθµίσεις (βλ. ερώτηση 5) 3.  Υπάρχουν 

ανακολουθίες µεταξύ 
κανόνων που 
καλύπτουν έναν τοµέα 
πολιτικής; 

4. Στις περιπτώσεις που 
υπάρχουν περισσότεροι 
του ενός νόµοι ή 
ρυθµίσεις, καλύπτοντας 
ένα πεδίο πολιτικής, 
εντοπίζονται κενά στις 
σχετικές προβλέψεις, 
που να δηµιουργούν 
νοµικά «τυφλά σηµεία»; 

 
Πρόταση για τροποποίηση της υφιστάµενης νοµοθεσίας ή ρυθµίσεων, ή τη 
δηµιουργία µιας νέας νοµικής βάσης προς αντικατάσταση των παρωχηµένων 
νόµων, εάν αυτό κριθεί απαραίτητο. Αυτό ίσως οδηγήσει σε νέες ρυθµίσεις, οι 
οποίες, όµως, πρέπει να κρίνονται ως προς την καταλληλότητά τους – δηλαδή να 
έχουν προκύψει κατόπιν σωστού σχεδιασµού και διαβούλευσης µε τις 
επιχειρήσεις. 

5. Εντοπίζονται 
παρωχηµένοι νόµοι ή 
ρυθµίσεις, που 
παραµένουν σε ισχύ; 

Υιοθέτηση νοµοθεσίας για «να µπει τάξη στην κωδικοποίηση των νόµων», µε 
βάση το αποτέλεσµα της απογραφής, ανακαλώντας παρωχηµένους νόµους και 
ρυθµίσεις και/ή κωδικοποιώντας ή αναδιατυπώνοντας τροποποιηµένους νόµους 
σε ένα  ενιαίο κείµενο. Αποφυγή εκ νέου παρωχηµένων ρυθµίσεων, και 
υποχρέωση των µελλοντικών νοµοθετών να αποφανθούν για συνειδητή 
συνέχιση ή µη της ισχύος ορισµένων νόµων ή ρυθµίσεων, µε την πρόβλεψη 
«ρητρών λήξης ισχύος» στη νέα νοµοθετική παραγωγή, µε την αυτόµατη 
ανάκληση της νοµοθεσίας σε ορισµένο χρόνο. 



 
 

 
 

Αρκετά κράτη-µέλη ιδιαιτέρως δεσµεύονται στον εντοπισµό των 

απόψεων των πολιτών και των επιχειρήσεων, αναφορικά µε τον 
τοµέα όπου εντοπίζουν τα µεγαλύτερα βάρη. Σε ορισµένες περιπτώσεις, 
οι δηµόσιοι υπάλληλοι απευθύνονται στις ίδιες τις επιχειρήσεις για να 
διαπιστώσουν τις συνέπειες της εφαρµογής των ρυθµίσεων για τους 
ίδιους, ιδίως εκείνες που εµφανίζονται ως «επαχθείς», καθώς και 
χρονοβόρες ή δαπανηρές. Η Μείωση των ∆ιοικητικών Βαρών αποτελεί 
µια κοινή προσπάθεια των ευρωπαϊκών θεσµών και των κρατών-µελών. 
Πρωτοβουλίες της Επιτροπής, όπως η καταγραφή και εξέταση του 
ενωσιακού κεκτηµένου, η εκτέλεση ελέγχων καταλληλότητας, η 
κωδικοποίηση ή η αναδιατύπωση νόµων, επιχειρούν να αντιµετωπίσουν 
τα βάρη των επιχειρήσεων στη ρίζα τους. Η ανάληψη δράσης για την πιο 

αποδοτική ερµηνεία και εφαρµογή της ευρωπαϊκής νοµοθεσίας σε 
εθνικό, περιφερειακό και τοπικό επίπεδο θα µπορούσε να µειώσει τα 
διοικητικά βάρη για τις επιχειρήσεις κατά το 1/3, το οποίο ισοδυναµεί 
περίπου µε 40 δισεκατοµµύρια ευρώ. 

 
Όλα τα κράτη-µέλη έχουν υιοθετήσει τους εθνικούς τους στόχους 

για τη µείωση του κόστους των επιχειρήσεων για επιβαρύνσεις διοικητικής 
φύσης, σε ακαθάριστη ή καθαρή βάση, συµπεριλαµβάνοντας το σύνολο 
της ευρωπαϊκής νοµοθεσίας ή αποκλειστικά εθνικές προβλέψεις. Επίσης, 
ορισµένα κράτη έχουν θέσει στόχους για τη µείωση των διοικητικών 
επιβαρύνσεων στους πολίτες, ή επικεντρώθηκαν σε συγκεκριµένες µόνο 
µετρήσεις, όπως του κόστους συµµόρφωσης. Ο ρόλος των στόχων είναι 
θέµα προς συζήτηση, αλλά διαπιστώνεται συναίνεση ότι εάν ένα 
υφιστάµενο βάρος κριθεί περιττό, πεπερασµένο ή αναποτελεσµατικό, θα 
πρέπει να καταργηθεί ή να αντικατασταθεί, κάτι το οποίο απαιτεί 
στοχευµένη και συστηµατική δράση. Αυτό που παραµένει σε ισχύ θα 
πρέπει να είναι εύκολα προσβάσιµο από πολίτες και επιχειρήσεις, και να 
ενεργοποιείται πιο αποτελεσµατικά. Ορισµένα κράτη-µέλη έχουν 
εισαγάγει κοινές ηµεροµηνίες έναρξης της ισχύος των ρυθµίσεων µε 
σκοπό τη βελτίωση της επικοινωνίας και την προβλεψιµότητα των 
αναγκαίων νόµων και ρυθµίσεων για τις επιχειρήσεις. Από την εισαγωγή 
τους, τα κράτη-µέλη έχουν ένα φάσµα επιλογών για να µετριάσουν το 
ρυθµιστικό βάρος κατά την εφαρµογή και την εκτέλεση της ευρωπαϊκής 
και της εθνικής νοµοθεσίας. 

 

Καλή πρακτική: Η πρωτοβουλία 
«Kafka» στο Βέλγιο, η Πρωτοβουλία 
«Burden Hunter»στη ∆ανία 

 

 
Καλή  πρακτική: Οι κατευθύνσεις για 
την ενσωµάτωση των Ευρωπαϊκών 
Οδηγιών του Ηνωµένου Βασιλείου 

 
 
 
 
Στην ηµερήσια διάταξη της Επιτροπής για 
την Έξυπνη Νοµοθεσία διακηρύσσεται 
παρέµβαση όπου είναι αναγκαίο, µε την 
ενεργό συµµετοχή των άµεσα 
ενδιαφερόµενων µερών µέσω της 
διαβούλευσης και τη διατήρηση των 
διοικητικών επιβαρύνσεων στο ελάχιστο 
δυνατό βαθµό για την επίτευξη των 
κοινωνικών στόχων. Μεταξύ των ετών 
2007 και 2012, η ΕΕ υιοθέτησε µέτρα για 
τη µείωση των διοικητικών επιβαρύνσεων 
στην οικονοµία κατά 25%, καλύπτοντας 72 
ευρωπαϊκές νοµικές πράξεις. 

 
 

 
Καλή πρακτική: Το πρόγραµµα 
Simplegis της Πορτογαλίας 

 

 
 
Βλ. επίσης κεφ. 4  & 5 

 

1.2.2 Θεσµικές δοµές και µεταρρυθµίσεις 
 

 
Η οργάνωση της δηµόσιας διοίκησης έχει εξελιχθεί σε φλέγον 

θέµα για την αποτελεσµατική διακυβέρνηση και την εφαρµογή της αρχής 
της επικουρικότητας. Κάθε κράτος-µέλος έχει τη δική του προσέγγιση σε 
ζητήµατα πολυ-επίπεδης διακυβέρνησης, εκχωρώντας αρµοδιότητες και 
πόρους για την άσκηση κυβερνητικών καθηκόντων και αναζητώντας 
µεγαλύτερη αποδοτικότητα στις σχέσεις µεταξύ των δηµοσίων αρχών σε 
κάθετο και οριζόντιο επίπεδο. 

. 
Με την πάροδο των ετών, οι κυβερνήσεις αναζήτησαν νέους 

τρόπους για τη βελτίωση της επίδοσης του δηµοσίου τοµέα και την 
παροχή υπηρεσιών προς τους πολίτες µέσω οργανωσιακών αλλαγών. 
Τυπικό χαρακτηριστικό του πολιτικού σκηνικού υπήρξε η επανακατοµή 
ρόλων µεταξύ των Υπουργείων, καταλήγοντας σε επαναδιοργάνωση 

του κυβερνητικού µηχανισµού σε κεντρικό επίπεδο, επιδιώκοντας την 
καλύτερη χάραξη και εφαρµογή της πολιτικής. ∆εδοµένης της 
αλληλεξάρτησης πολλών πεδίων πολιτικής, το αποτέλεσµα της 
αναδιοργάνωσης θα ήταν καθαρό µηδενικό άθροισµα, εκτός εάν η 
αναδιάρθρωση συνδεόταν µε τον καλύτερο συντονισµό και την 
επικοινωνία σε όλο το φάσµα της κυβέρνησης. 

 

 
 
Βλ. επίσης κεφ. 3 σχετικά µε την  
οργάνωση δοµών 

 
 
Η Επιτροπή των Περιφερειών  έθεσε προς  
υπογραφή το Χάρτη για την Πολυεπίπεδη 
∆ιακυβέρνηση στην Ευρώπη  από όλες τις 
ευρωπαϊκές πόλεις και περιφέρειες,  
καλώντας τις δηµόσιες αρχές σε όλα τα  
επίπεδα διακυβέρνησης (τοπικό, εθνικό και 
ευρωπαϊκό)  να τον χρησιµοποιούν και να  
τον προωθούν κατά τις µελλοντικές τους  
δεσµεύσεις. 



 

 
Ακόµη περισσότερο, οι κεντρικές, οι οµοσπονδιακές και οι τοπικές 

κυβερνήσεις έδειξαν  µεγαλύτερη προθυµία για τη δηµιουργία, κατάργηση ή 
συγχώνευση υπο-εθνικών βαθµίδων της δηµόσιας διοίκησης. Η 
αναδιοργάνωση της τοπικής αυτοδιοίκησης εξακολουθεί να αποτελεί 
επαναλαµβανόµενο θέµα στην Ευρώπη για αρκετά χρόνια, συνήθως µε την 
πρόθεση της µείωσης των δοµών που διασυνδέονται µε πολίτες και 
επιχειρήσεις, και της αύξησης του µεσαίου µεγέθους διοικητικών µονάδων για 
τη βελτίωση της αποδοτικότητάς τους µε οικονοµίες κλίµακας. 

 

Η διαδηµοτική συνεργασία θα µπορούσε να αποτελέσει την 
ενδεδειγµένη λύση στην περίπτωση ενός επιχειρηµατικού σχεδίου για την 
προώθηση µιας ευρύτερης περιοχής (π.χ. προσέλκυση τουριστικής ή 
επενδυτικής δραστηριότητας), µε καταµερισµό του κόστους για την έρευνα και 
ανάπτυξη µιας νέας υπηρεσίας, από κοινού αγορά εξειδικευµένου εξοπλισµού, 
επιτυγχάνοντας οικονοµίες κλίµακας ή αντιµετώπιση διασυνοριακών 
προβληµάτων που διαπερνούν διοικητικά όρια, όπως ζητήµατα 
περιβαλλοντικής προστασίας.  

. 
Κατά τα τελευταία έτη, η παγκόσµια δηµοσιονοµική και οικονοµική 

κρίση που ξέσπασε στα τέλη του 2000 προκάλεσε θεσµικές αλλαγές, οι οποίες 
οδήγησαν τις δηµόσιες διοικήσεις να αναζητήσουν τρόπους εξοικονόµησης 
δαπανών λόγω της υποχώρησης των εσόδων. Ειδικότερα, οι κυβερνήσεις ανά 
την Ευρώπη δεσµεύτηκαν για µείωση προσωπικού και κλείσιµο διοικητικών 
µονάδων σε όλα τα επίπεδα της διοίκησης µε σκοπό την περιστολή των 
δηµοσίων δαπανών. Η απασχόληση στο «δηµόσιο τοµέα» είναι δύσκολα 
µετρήσιµη, καθώς πολλές θέσεις εργασίας παρέχονται µε όρους ελεύθερης 
αγοράς, αλλά εκτιµάται ότι η ευρωπαϊκή δηµόσια διοίκηση ήταν κατά 5% 
µικρότερη σε σύγκριση µε το 2008. 
 

Οι έρευνες δείχνουν ότι η αποκέντρωση παρουσιάζει την τάση 
ανταπόκρισης µε περικοπές στις δηµόσιες δαπάνες, γεγονός που αποδίδεται 
στη µεταφορά αρµοδιοτήτων από την κεντρική στην υπο-εθνική κυβέρνηση 
χωρίς την ανάλογη µεταφορά πόρων. Λειτουργικές µεταφορές, πάντως, 
γίνονται και στις δύο κατευθύνσεις. Καθώς «η ανάγκη τέχνας κατεργάζεται», 
πολλοί δήµοι ανταποκρίθηκαν στις δηµοσιονοµικές πιέσεις, επιδεικνύοντας τη 
δηµιουργικότητα και καινοτοµία, έννοιες που κατά κανόνα έχουν συνδεθεί µε 
τον ιδιωτικό τοµέα, προωθώντας εσωτερικές µεταρρυθµίσεις µε στόχο τη 
βελτίωση της αποτελεσµατικότητας και αποδοτικότητας. Ορισµένες διοικήσεις 
συγκέντρωσαν πόρους, αποβλέποντας στη δηµιουργία οικονοµιών 
κλίµακας, συνεργειών και εξοικονόµηση κόστους. Αυτό συνήθως γίνεται µέσω 
της µεταφοράς προσωπικού σε επιµερισµένες µονάδες, και περικοπές σε 
προσωπικό στις µονάδες της αποκεντρωµένης διοίκησης. 
 

Σε αντίθεση µε την αποκέντρωση, µελέτη ερευνητικού έργου της 
Ευρωπαϊκής Επιτροπής (Coordinating for Cohesion in the Public Sector of the 
Future) καταλήγει στο συµπέρασµα ότι η εξωτερική ανάθεση (outsourcing) δεν 
συνέβαλε στη µείωση των συνολικών δηµοσίων δαπανών ή της απασχόλησης. 
Η πραγµατική αλλαγή σηµειώνεται περισσότερο στις διευθετήσεις της 
διακυβέρνησης, παρά στις περικοπές των χρηµατοδοτούµενων από το 
δηµόσιο θέσεων εργασίας. Οι κυβερνήσεις µπορούν να αναθέτουν λειτουργίες 
και να αναζητούν τη µεταφορά των αβέβαιων γεγονότων σε ιδιώτες παρόχους 
υπηρεσιών µέσω συµβατικών ρυθµίσεων, οι οποίες καθορίζουν τις 
υποχρεώσεις για ολοκλήρωση των παραδοτέων, τα ποιοτικά κριτήρια και την 
κοστολόγηση. Οι κυβερνήσεις, ωστόσο,  παραµένουν υπόλογες στα µάτια του 
εκλογικού σώµατος, κάτι που σηµαίνει ότι οφείλουν να διατηρήσουν την 
εποπτεία, και σε περίπτωση µη τήρησης των συµβατικών όρων, το αβέβαιο 
γεγονός και η ευθύνη επιστρέφουν στο δηµόσιο τοµέα. Η εξωτερική ανάθεση 
υπηρεσιών παρουσιάζει δύο προκλήσεις: ο πάροχος συχνά δυσκολεύεται να 
κοστολογήσει τις υπηρεσίες  µακροπρόθεσµα και εποµένως να εκτιµήσει την 
τιµή προσφοράς. Και είναι δύσκολο να οικοδοµηθεί η ευελιξία κατά την 
εξειδίκευση των όρων του συµβολαίου, να εµπεδωθούν οι µεταβαλλόµενες 
συνθήκες (π.χ.  τεχνολογική πρόοδος), κατά τρόπο συγκρίσιµο προς τις 
παροχές του κρατικού φορέα.   
 
 

 

Καλές πρακτικές: 
Συγχώνευση των 
διαµερισµάτων Judenburg & 
Knittelfeld της Αυστρίας. 
Συγχώνευση 68 δήµων και 
συνεταιρισµών σε τρεις νέους 
δήµους στο ελβετικό καντόνι  
Glarus 

Το συγχρηµατοδοτούµενο 
από την ΕΕ ερευνητικό έργο 
µε τίτλο «Συντονισµός για τη 
Συνοχή στο δηµόσιο τοµέα 
του µέλλοντος» (COCOPS) 
µελέτησε µεταξύ άλλων τον 
µεταβαλλόµενο ρόλο της 
κυβέρνησης στην Ευρώπη 
από το 1980 έως το 2010, 
συσχετίζοντας τις 
µεταρρυθµίσεις µε την 
απασχόληση στο δηµόσιο 
τοµέα και τις δαπάνες ως 
ποσοστό του ΑΕΠ. 

Καλές πρακτικές:  
Συγχώνευση των  
διαµερισµάτων Judenburg & 
Knittelfeld της Αυστρίας. 
Συγχώνευση 68  δήµων και 
συνεταιρισµών σε τρεις νέους 
δήµους στο ελβετικό καντόνι  
Glarus 

 

H VNG International, η οποία 
ιδρύθηκε από την Ένωση 
∆ήµων της Ολλανδίας, έχει 
εκπονήσει έναν εισαγωγικό 
Οδηγό για την επιτυχή 
διαδηµοτική συνεργασία   

Καλή πρακτική: Αλλαγή  
στην πόλη του Manheim  
(βλ. ενότητα 3.2) 
 

Μια βρετανική µελέτη (2009)  
κατέληξε στο συµπέρασµα ότι 
το κοινό  παρουσιάζει την 
τάση να θεωρεί την κεντρική 
κυβέρνηση υπεύθυνη για 
τους βασικούς άξονες  
επίδοσης των δηµοσίων 
υπηρεσιών, αλλά µακροπρό-
θεσµα δείχνει να αποδέχεται 
τη µεταφορά εξουσίας και 
λογοδοσίας σε άλλα σώµατα,  
µόνον εφόσον κοινοποιείται  
ευρέως και µε σαφήνεια 

 



 

 

Σύµφωνα µε µελέτη του Ευρωπαϊκού Ιδρύµατος για τη Βελτίωση 
των Συνθηκών ∆ιαβίωσης και Εργασίας (Eurofound), η αναδιοργάνωση του 
δηµοσίου τοµέα βασίστηκε σε ένα εύρος τεχνικών διαχείρισης ανθρωπίνου 
δυναµικού, περιλαµβάνοντας το πάγωµα προσλήψεων και προαγωγών, 
αναδιάταξη προσωπικού, επιµερισµό της εργασίας, σταδιακή 
συνταξιοδότηση, ευέλικτο ωράριο εργασίας, άδεια άνευ αποδοχών, και 
αλλαγές στις δοµές απασχόλησης (πχ αυξηµένη χρήση συµβάσεων 
ορισµένου χρόνου). 
 

1.2.3 Συµπαραγωγή 
 

 
Η συµπαραγωγή η είναι µια µορφή εξωτερικής ανάθεσης 
(«outsourcing») που εµπλέκει πολίτες και επιχειρήσεις 
άµεσα κατά την εφαρµογή δηµοσίων πολιτικών από τις 
οποίες επωφελούνται. Οι δηµόσιες διοικήσεις έχουν 
συνειδητοποιήσει σε µεγάλο βαθµό ότι µπορούν να 
υπερβούν τους περιορισµούς τους στην υλοποίηση των 
πολιτικών, εργαζόµενες µε πρόγραµµα και µε χρήστες 
υπηρεσιών, τους οποίους εξουσιοδοτούν να αναπτύσσουν 
λύσεις ως ισότιµοι εταίροι. Με τον τρόπο αυτό, η πολιτική 
σταµατά να αποτελεί ένα «µαύρο κουτί» για τους 
δικαιούχους, και στις περιπτώσεις συµµετοχής των 
πολιτών, νοµιµοποιείται περισσότερο στα µάτια της κοινής 
γνώµης και καθίσταται δυνητικά περισσότερο βιώσιµη.  

 
Η συµπαραγωγή συνεπάγεται τη µόνιµη ή προσωρινή 

συµµετοχή διαφορετικών φορέων σε διαφορετικά στάδια µιας ορισµένες φορές σύνθετης 
διαδικασίας υλοποίησης. Σε αυτούς τους φορείς 
µπορεί να περιλαµβάνονται κερδοσκοπικές 
επιχειρήσεις ή µη κερδοσκοπικές ενώσεις σε 
συµπράξεις δηµοσίου-ιδιωτικού τοµέα, και πολίτες 
που διατηρούν ρόλο στην παροχή υπηρεσιών, 
ατοµικά ή συλλογικά. Τα δυνητικά οφέλη 
συµπεριλαµβάνουν: 

 
 

� Την ενίσχυση της υπηρεσίας µε επιπλέον πόρους, σε όρους γνώσης, 
εµπειρογνωµοσύνης, δεξιοτήτων, συνεργασίας και δέσµευσης των χρηστών των 
υπηρεσιών. 

� Την καλύτερη ποιότητα των παρεχόµενων υπηρεσιών, µε έµφαση στα 
χαρακτηριστικά και στα αποτελέσµατα που οι χρήστες θεωρούν πιο σηµαντικά. 

� Περισσότερες καινοτόµες ιδέες προς εφαρµογή από τις δηµόσιες υπηρεσίες, και 
� Μεγαλύτερη διαφάνεια στον τρόπο παροχής των υπηρεσιών, ενθαρρύνοντας τη 

συµµετοχή των πολιτών και την ανοιχτή διακυβέρνηση. 
 
Η ιδέα της συµπαραγωγής δεν είναι νέα, συζητάται εδώ 
και περίπου 30 χρόνια. Ο συνεργατικός τρόπος 
οργάνωσης είναι εδραιωµένος, διατηρώντας το θετικό 
χαρακτηριστικό της δηµοκρατικής δοµής διακυβέρνησης 

(διασφαλίζει την ισότιµη συµµετοχή όλων), και ως νοµική οντότητα, παρέχει ένα επιχειρησιακό 
όχηµα µέσω του οποίου οι δηµόσιες υπηρεσίες µπορούν να έρχονται σε συµφωνία µε τους 
πολίτες, υποκείµενες στους κανόνες προµηθειών. 
 
Η συµπαραγωγή συνδέεται µε πολλούς τοµείς πολιτικής. Οι υπηρεσίες περίθαλψης έχουν 
αποδειχθεί ένα εξαιρετικά γόνιµο πεδίο, όπως η φροντίδα των ηλικιωµένων, δεδοµένης της τάσης 
της αυξηµένης γήρανσης του πληθυσµού σε όλη την Ευρώπη. Σαφώς, η συµπαραγωγή δεν 
αποτελεί λύση για όλους, και τα οφέλη/κόστη της αξιοποίησης των υπηρεσιών των χρηστών και 
των κοινοτήτων στην παραγωγή συγκεκριµένων δηµοσίων υπηρεσιών ποικίλλουν. Για την 
υποστήριξη της αξιολόγησης των πλεονεκτηµάτων και των µειονεκτηµάτων της συµπαραγωγής και 
για πιθανές λύσεις, υπάρχουν πολλές µελέτες-περιπτώσεων, έρευνες και πηγές, διαθέσιµες από 
υφιστάµενους οργανισµούς, όπως ο κόµβος καλών πρακτικών της ∆ιεθνούς ∆ιακυβέρνησης. 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

Βλ. επίσης  ενότητα 
7.2 για  τις δηµόσιες 
προµήθειες 

Η µελέτη του Eurofound  
µε τίτλο «Καταγραφή της  
αναδιοργάνωσης του 
δηµοσίου τοµέα µετά την 
κρίση» αναλύει µελέτες-
περιπτώσεων πρόσφατων 
µεταρρυθµίσεων του 
δηµοσίου, οι οποίες 
αποτελούν εξαιρετικά 
παραδείγµατα συγκριτικής 
µελέτης ώστε τα 
ενδιαφερόµενα κράτη-µέλη  
να έρθουν σε επαφή µε  
τρόπους προσέγγισης 
ζητηµάτων αναδιοργάνωσης 
σε καιρούς σε περιόδους 
λιτότητας 

Καλές πρακτικές: Οι κοινωνικοί  
συνεταιρισµοί στην Ιταλία, οι  
µονάδες καθηµερινής φύλαξης  
των παιδιών στη Σουηδία. 
(«Governance International’ s good 
practice»). 

Καλή πρακτική: «Life long living»  
στην περιοχή της Fredericia 



 

 

 

1.3 ∆ιαρκής βελτίωση και καινοτοµία 
 

 
      Ένα βασικό ποιοτικό χαρακτηριστικό της ορθής ανάπτυξης πολιτικής είναι το ότι η εφαρµογή υπόκειται σε 

αναθεώρηση και επανεξέταση, ώστε να αξιοποιούνται τα διδάγµατα, να γίνονται οι απαραίτητες προσαρµογές ή 
ακόµη και να εγκαταλείπεται η συγκεκριµένη πολιτική λόγω των ευρηµάτων. Αυτό απαιτεί µεγαλύτερη διαφάνεια 
στους χειρισµούς της εκτελεστικής εξουσίας, επίδειξη ανοικτού πνεύµατος εκ µέρους του εκλογικού σώµατος και των 
αντιπροσώπων του, ενώ απαιτείται και οι δυο πλευρές να µην αποθαρρύνονται, ενστερνιζόµενοι την αξιολόγηση 
εναλλακτικών λύσεων, αντί να βιάζονται να λάβουν αποφάσεις. Σε αυτή την ενότητα εξετάζονται τα εξής ζητήµατα: 
συστηµατική παρακολούθηση, σχεδιασµός και διαχείριση αξιολογήσεων, καθώς και ο αυξηµένος ρόλος των ελέγχων 
επιδόσεων προκειµένου να εξετάζεται εάν η πρόοδος της εφαρµογής είναι σύµφωνη µε το προβλεπόµενο σχέδιο, εάν 
οι πολιτικές επιτυγχάνουν τους τεθέντες υψηλούς στόχους, και εάν κρίνονται ανταποδοτικές, και εάν ο εξωτερικός 
έλεγχος επιδρά θετικά στην προώθηση υψηλότερων προδιαγραφών στη δηµόσια διοίκηση. Σε αυτό το πνεύµα της 
διαρκούς βελτίωσης, η παρούσα ενότητα εξετάζει, τέλος, την κάθε µορφής καινοτοµία στο δηµόσιο τοµέα, καθώς και 
τους τρόπους ανάπτυξης µιας καινοτόµου κουλτούρας για την προώθηση νέων τρόπων εργασίας. 

 

1.3.1 Παρακολούθηση, αξιολόγηση και έλεγχος επίδοσης 
 
 

 
 

Η παρακολούθηση και η αξιολόγηση συχνά θεωρήθηκε στο παρελθόν ως κάτι 
«επιπρόσθετο», ένας ανεπιθύµητος περισπασµός που επιβάλλεται από τους 
χρηµατοδότες στους δικαιούχους, αλλά που όλο και περισσότερο αναγνωρίζεται 

αναπόσπαστο στοιχείο για την επιτυχία µιας πολιτικής. ∆εδοµένου ότι η διαδικασία χάραξης της πολιτικής είναι 
επαναλαµβανόµενη, χαρακτηρίζεται από πολύπλοκες επιλογές, δύσκολες αποφάσεις και απροσδόκητα 
αποτελέσµατα, είναι σηµαντική η ανατροφοδοτική διαδικασία. Η παρακολούθηση είναι µια συστηµατική διαδικασία 
συλλογής δεδοµένων, προκειµένου να ελέγξει εισροές, εκροές, αποτελέσµατα και τον αντίκτυπό τους καθόλη τη 

διάρκεια της υλοποίησης και για να ενηµερωθεί η διοίκηση και οι ενδιαφερόµενοι φορείς  
για τις επιδόσεις και την πρόοδο των έργων. Μπορεί να εφαρµοστεί στις πολιτικές, στα 
προγράµµατα, στα έργα και στις δηµόσιες υπηρεσίες, καθώς επίσης και σε οργανισµούς 

και σε συστήµατα διακυβέρνησης. 

 

Παρακολούθηση Αξιολόγηση          Έλεγχος της επίδοσης 

Τί Έλεγχος της επίδοσης και της 
προόδου σε σχέση µε το 
σχεδιασµό και τους στόχους 
(προσδοκία) 

Αξιολόγηση της συνάφειας, της 
συνοχής, της αποδοτικότητας, 
της αποτελεσµατικότητας, του 
αντίκτυπου και της βιωσιµότητας 
των πολιτικών και των 
προγραµµάτων 

Έλεγχος της συνάφειας, της 
συνοχής, της αποδοτικότητας, 
της αποτελεσµατικότητας, του 
αντίκτυπου και της βιωσιµότητας 
των πολιτικών και των 
προγραµµάτων 

Γιατί Για επιχειρησιακούς λόγους – 
αποκόµιση εµπειριών και λήψη 
διορθωτικής δράσης σε πραγµατικό 
χρόνο, εάν απαιτείται, και συλλογή 
πληροφοριών για επακόλουθη 
αξιολολόγηση 

Για στρατηγικούς λόγους – δια-
σφάλιση της πολιτικής µε 
αποδοτικό τρόπο και  αποτελεσ-
µατική αντιµετώπιση των υπο-
δεικνυόµενων προβληµάτων και 
στόχων καθώς και ανάδειξη των 
βελτιώσεων 

Για λόγους λογοδοσίας – 
διασφάλιση ότι οι δηµόσιοι πόροι 
θα χρησιµοποιηθούν αποδοτικά 
και αποτελεσµατικά και ανάδειξη 
βελτιώσεων, εάν είναι αναγκαίο 

Πότε Τακτικά διαλείµµατα στη διάρκεια 
της εφαρµογής 

Συνήθως σε συγκεκριµένες 
χρονικές περιόδους (πριν, κατά 
τη διάρκεια και µετά την 
εφαρµογή) 

Συνήθως σε συγκεκριµένες 
χρονικές περιόδους (κατά τη 
διάρκεια και µετά την 
εφαρµογή) 

Ποιός/οί Οι διαχειριστές και το 
προσωπικό συµµετέχουν 
στη φάση της υλοποίησης 

Οι διαχειριστές, το 
προσωπικό και οι εξωτερικοί 
σύµβουλοι 

Συνήθως πιστοποιηµένοι 
αξιολογητές, ανεξαρτήτως 
του σχεδιασµού και της 
εφαρµογής 

 

Ολοένα και περισσότερο οι διαφορές µεταξύ της παρακολούθησης και της αξιολόγησης γίνονται 

δυσδιάκριτες, καθώς η αξιολόγηση διενεργείται σε πραγµατικό χρόνο, κατά τη διάρκεια των πρώτων σταδίων µιας 
νέας πολιτικής ή ενός προγράµµατος ή σε συνεχή βάση. Όλες οι διοικήσεις συµµετέχουν σε κάποια µορφή 
παρακολούθησης και αξιολόγησης των δράσεών τους, όπως και αν τις αποκαλούν. Το µόνο ζήτηµα που τίθεται είναι αν 
αυτή η διαδικασία είναι περιστασιακή ή δοµηµένη. Ως µια συστηµατική διαδικασία, η παρακολούθηση και η αξιολόγηση 
περιλαµβάνουν πέντε στάδια: 

               

                           Προσανατολισµός              Καθορισµός                                                      
                                                               

                                                                    ∆εικτών 

                   
                      Συλλογή                                 Ανάλυση                        Ανάληψη ∆ράσης 
                      ∆εδοµένων                                                                                              
                                                                 

Βλ. επίσης 
ενότητα 3.1.2 

Βλ. επίσης 
ενότητα 4.1 



 

 

 

 
 

Στάδιο 1: Ο προσανατολισµός αποτελεί την προπαρασκευαστική φάση. Τί θα πρέπει να αποτελέσει 
αντικείµενο παρακολούθησης και αξιολόγησης, γιατί και πώς οι πληροφορίες θα αξιοποιηθούν; Τα βασικά 
συστατικά αυτού του σταδίου είναι τα εξής: 

 

 
 

 

Είναι σηµαντικό να υπάρχει πολιτική «εξαργύρωση» της 
παρακολούθησης και της αξιολόγησης, να υπάρχει η πεποίθηση ότι 
µπορούν να εσωτερικευθούν στον οργανισµό οι εµπειρίες. Οι 
δηµόσιες διοικήσεις µπορούν επίσης να αξιοποιήσουν τη 
χαρτογράφηση των αποτελεσµάτων ως ένα συµπληρωµατικό 
εργαλείο και µια προσέγγιση για το σχεδιασµό, την παρακολούθηση 
και την αξιολόγηση, καθώς επικεντρώνεται στις συµπεριφορικές 
αλλαγές που επήλθαν από παρεµβάσεις στην κοινωνικο-οικονοµική 
ανάπτυξη. Οι αξιολογήσεις µπορεί να πάσχουν από φτωχό 
σχεδιασµό, ο οποίος οδηγεί σε αµφισηµία ως προς το σκοπό και 
τους στόχους, ασάφεια ως προς τον κύκλο εργασιών, έλλειψη 
αυστηρότητας στην ανάλυση και απόλυτη ρυχότητα στις συστάσεις. 
Οι φορείς της κεντρικής διοίκησης και τα υπουργεία µπορούν να 
βελτιώσουν τη διαχείριση της αξιολόγησης, δηµοσιεύοντας 
διαδικασίες µε ξεκάθαρες κατευθυντήριες γραµµές, αναφορικά µε 
το χρόνο των αξιολογήσεων για διαφορετικούς σκοπούς, για τις 
προδιαγραφές που θα πρέπει να τηρούν και τις τεχνικές που θα 
πρέπει να χρησιµοποιούν. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Χρήσιµες οδηγίες για την προετοιµασία, 
την παρακολούθηση και την αξιολόγηση 
είναι διαθέσιµες από COP RBM, OECD 
DAC, Learning Forward, και από το 
Civicus Toolkit. 

 

 
Η ιστοσελίδα της Γενικής ∆ιεύθυνσης 
Αστικής και Περιφερειακής Πολιτικής της 
Ευρωπαϊκής Επιτροπής περιλαµβάνει 
οδηγίες για το σχεδιασµό και την 
διενέργεια αξιολογήσεων, ιδιαίτερα στο 
πλαίσιο των Ε∆ΕΤ, 2014-2020 

 

 
Βλ. επίσης ενότητα 7.3.3 

Στην καρδιά του συστήµατος παρακολούθησης βρίσκεται το δεύτερο στάδιο: ο σχεδιασµός των δεικτών 

επίδοσης (εισροές, εκροές, αποτελέσµατα, αντίκτυπος και πλαίσιο), οι οποίοι µπορεί να είναι ποσοτικοί ή ποιοτικοί. 
Ένας δείκτης επίδοσης µπορεί να περιλαµβάνει περίπου πέντε συνιστώσες για χάρη της πληρότητας. 

 

Συνιστώσα Σκοπός 

 

 

 

 

Ορισµός 

Ο δείκτης θα πρέπει να διατυπωθεί µε σαφήνεια, έτσι ώστε να µην υπάρχει καµία αµφισηµία στο µυαλό του 
αναγνώστη, ή πράγµατι, σε εκείνων που παρέχουν ή συλλέγουν πληροφορίες, σχετικά µε το περιεχόµενο 
και τη σηµασία. Ενώ ο δείκτης µπορεί να περιγράφεται εν συντοµία (όπως για παράδειγµα ‘δηµιουργία 
θέσεων απασχόλησης’), µπορεί να περιλαµβάνει επεξηγήσεις, και εάν είναι αναγκαίο, αναφορές σε 
επίσηµους ορισµούς, στατιστικές πηγές και έγγραφα, ώστε να µπορεί ο αναγνώστης να παρακολουθήσει 
και να κατανοήσει πλήρως τη χρήση συγκεκριµένων όρων (π.χ. «δηµιουργία θέσεων απασχόλησης» 
σηµαίνει επιπρόσθετες θέσεις εργασίας για πρόσωπα δικαιούχων οργανισµών, που ανέλαβαν 
δραστηριότητα, υποστηριζόµενη από το πρόγραµµα και οι οποίοι βρίσκονταν στη θέση τους 12 µήνες µετά 
το πέρας της δραστηριότητας»). 

 

 

Πηγή 

Ξανά, ο δείκτης θα πρέπει να είναι σαφής για τον τρόπο συλλογής της πληροφορίας, είτε ποσοτικης είτε 
ποιοτικής. Αυτό µπορεί να περιλαµβάνει επίσηµα αναγνωρισµένες πηγές (όπως η Eurostat, εθνικές 
στατιστικές υπηρεσίες, υπουργεία κτλ.) ή άλλη έγκυρη πηγή (ανατροφοδότηση από  κοινωνικούς φορείς, 
αξιόπιστος ερευνητικός οργανισµός ακαδηµαϊκό ίδρυµα, κτλ.). Ίσως πρέπει να καταστεί αναγκαία µια 
πρωτότυπη έρευνα, όπου η µεθοδολογία θα πρέπει να είναι αυστηρή και ιδανικά επεξεργασµένη 
ταυτόχρονα µε το σχεδιασµό του δείκτη 

Συστατικά                                                                             Σκοπός 

Στοιχεία  
Στόχοι Θα πρέπει να είναι σαφής η επιδιωκόµενη πολιτική, το πρόγραµµα, το έργο, η υπηρεσία ή ο οργανισµός. Με 

άλλα λόγια, ξεκάθαροι στόχοι ώστε η επίδοση να µπορεί να αξιολογηθεί (η οποία µπορεί να είναι τόσο 
στρατηγική όσο και συγκεκριµένη/επιχειρησιακή), όσο και οι απαιτούµενες δράσεις 

Ευθύνη Ο ρόλος για τον προσδιορισµό των δεικτών, τη συλλογή δεδοµένων, την ανάλυση των ευρηµάτων, την 
αξιολόγηση της προόδου και της επίδοσης ανατίθενται σε έναν αξιωµατούχο ή σε µια µονάδα 
(συµπεριλαµβάνεται η πιθανή χρήση εξωτερικών εµπειρογνωµόνων), ενώ η υποβολή εκθέσεων να 
ανατίθεται στη διοίκηση  και στους σχεδιαστές πολιτικής  

Μεθοδολογία Η διαδικασία της παρακολούθησης θα πρέπει να περιλαµβάνει ένα σύστηµα συλλογής δεδοµένων. Ως 
συστατικό µέρος της φάσης σχεδιασµού δεικτών, θα πρέπει να είναι γνωστή εξαρχής η πηγή πληροφόρησης 
και η συχνότητα συλλογής πληροφοριών 

∆ιαχείριση Μόλις γίνει η συλλογή πληροφοριών από τον/τους αρµόδιο/ους αξιωµατούχο/ους για την επίδοση και σε 
σχέση µε τους δείκτες θα πρέπει να αξιολογηθούν και να εξαχθούν συµπεράσµατα και να ανατροφοδοτηθεί  η 
διαδικασία παραγωγής πολιτικής. Αυτό σηµαίνει ότι θα πρέπει να αξιοποιηθούν οι πληροφορίες για την 
προσαρµογή της πολιτικής στα νέα δεδοµένα. 



 

 

 

 

 

Χρονοδιάγραµµα 

Ο δείκτης θα πρέπει να συνοδεύεται από µια δήλωση συχνότητας για τη συλλογή και την αναφορά των 
πληροφοριών καθώς και για το χρονοδιάγραµµα. Με άλλα λόγια, θα πρέπει να δηλώνει τα χρονικά 
διαστήµατα συλλογής των πληροφοριών (π.χ. συνεχώς/σε πραγµατικό χρόνο, µηνιαίως, κάθε τρεις µήνες, 
κάθε εξάµηνο, ετησίως, σε διετή βάση). Αναλόγως του δείκτη και της πηγής, αυτή µπορεί  να είναι σε 
µεγάλο βαθµό συγκεκριµένη ως προς τις ηµεροµηνίες δηµοσίευσης των επίσηµων στοιχείων (π.χ. στις 15 
Μαρτίου και στις 15 Σεπτεµβρίου κάθε έτους). Ο δείκτης θα πρέπει να δηλώνει ‘από πότε µέχρι πότε’. Για 
παράδειγµα, θα ήταν κατάλληλο να ξεκινήσει η συλλογή πληροφοριών µε την έναρξη της δραστηριότητας 
και να ολοκληρωθεί η αξιολόγηση της επίδοσης, για παράδειγµα, τρία χρόνια αργότερα. 

 

Όριο 

 

Σε αρκετές περιπτώσεις, ο σκοπός του δείκτη θα είναι η παρακολούθηση της επίδοσης µέσα στο χρόνο, 
στην οποία περίπτωση ο αναγνώστης χρειάζεται να γνωρίζει την αφετηρία. Τυπικά, η θέση του ορίου 
προσδιορίζεται ταυτόχρονα µε την υιοθέτηση του δείκτη, έτσι ώστε να µην υπάαρχει καµία αµφιβολία 
αργότερα. 

 

Συγκρίσεις 
Είτε η σύγκριση είναι µέσα στο χρόνο είτε σε σχέση µε την επίδοση των οµοτίµων (άλλες χώρες, 
περιφέρειες, τοπικές αρχές κτλ), συνηθίζεται η θέσπιση σηµείων αναφοράς. Εάν ο σκοπός είναι η επίτευξη 
τελικά ενός συγκεκριµένου επιπέδου ή κατωφλιού επίδοσης, αυτές οι συγκρίσεις συνήθως αποκαλούνται 
‘στόχοι’ που συνήθως δηλώνονται µε το χρόνο επίτευξής τους (π.χ. σε τρία χρόνια ή µέχρι το 2020). 

 
Ο προσδιορισµός δεικτών γεννά έναν αριθµό ερωτηµάτων: Αντανακλά ο δείκτης µε ευκρίνεια το στόχο; 

Περιλαµβάνει ο δείκτης αυτό που προσπαθούµε να κάνουµε και να επιτύχουµε; Είναι διαθέσιµες οι πληροφορίες και 
οικονοµικά αποτελεσµατικές για τη συλλογή τους; Πέφτουµε στην παγίδα να µετρήσουµε µόνο το µετρήσιµο; Είναι η 
κατάσταση τόσο περίπλοκη ώστε να µην είναι εφικτή η απόδοσή της µε ένα δείκτη; Ο δείκτης µας λέει πραγµατικά 
αυτό που νοµίζουµε ότι µας λέει; Η παρουσία ενός δείκτη από µόνος του είναι αναγκαία συνθήκη για την αλλαγή της 
συµπεριφοράς προς το καλύτερο (εστίαση της προσοχή των εφαρµοστών της πολιτικής στα πλέον σηµαντικά) ή το 
χειρότερο (εστίαση σε αυτό που θα ικανοποιήσει το δείκτη); Μια προσεκτική επιλογή των δεικτών είναι εξίσου 
σηµαντικό όσο και το περιεχόµενό τους. Οι δείκτες από µόνοι τους δεν αποτελούν λύσεις˙ είναι απλώς οδηγοί που 
υποδεικνύουν εάν οι προτεινόµενες λύσεις είναι οι πλέον ενδεδειγµένες και προτείνουν µελλοντικές λύσεις.  Η 
σηµασία των δεικτών αντανακλάται από την απουσία τους˙ χωρίς αυτούς οι δηµόσιες πολιτικές καταλήγουν χωρίς 
προσανατολισµό.  

 

 Σχεδιάζοντας χρήσιµους δείκτες 

➔ Σχεδιάζοντας ένα χαρτοφυλάκιο δεικτών, το οποίο να αποτυπώνει τις διαφορετικές παραµέτρους µιας 
πολιτικής πρόκλησης για τη δηµιουργία µιας περισσότερο ολοκληρωµένης εικόνας, αποφεύγοντας την 
υπερφόρτωση πληροφοριών. 

➔ Μην βασίζεσαι σε δείκτες µόνον για να ενηµερωθείς σχετικά µε την επίδοση. Μια περισσότερο 
ολοκληρωµένη αξιολόγηση συνοδεύεται από δείκτες που ενηµερώνουν τι συµβαίνει στο πεδίο της πολιτικής. 
Για παράδειγµα,  ένα πρόγραµµα µπορεί να επιτυγχάνει το στόχο της ολοκλήρωσης 50χλµ οδικής ατηρίας, 
αλλά αν ο επιβλέπων µηχανικός δεν πιστοποιήσει ότι ο δρόµος φτιάχτηκε µε σύµφωνα µε τις 
συµπεφωνηµένες προδιαγραφές, το παραδοτέο δεν θα είναι οικονοµικά αποδοτικό.  

➔ Πάνω απ’ όλα, να δίνεται έµφαση στην υλοποίηση (στάδιο 4) και στην εφαρµογή (στάδιο 5). Οι δείκτες 
θα πρέπει να αποτελούν ένα εργαλείο διοίκησης για τη βελτίωση της διακυβέρνησης και του µελλοντικού 
σχεδιασµού πολιτικών, προγραµµάτων έργων/υπηρεσιών, και όχι ένα απόλυτο κριτήριο για την πιστοποίησή 
τους. 



 

 

 

 
 
 
 
 

Καλή πρακτική: Η ιταλική πλατφόρµα 
OpenCoesione platform (βλ.ενότητα 
2.2.1) ως µια συµµετοχική προσέγγιση 
για την παρακολούθηση των επιδόσεων 
των Ε∆ΕΤ 

 

 
UNDP has identified innovative 
approaches to monitoring & evaluation, 
including increased public participation. 

Χωρίς αµφιβολία, η προσέγγιση του σταδίου 3: συλλογή 

δεδοµένων θα εξαρτηθεί από την πηγή και τη συχνότητα κατά την 
οποία οι πληροφορίες είναι διαθέσιµες. Αυτοί οι παράγοντες θα 
καθοριστούν όταν ο ίδιος ο δείκτης προσδιοριστεί. Οι αρχές θα 
πρέπει να επιδιώκουν τη λήψη τακτικών ροών πληροφοριών για 
πρακτικούς λόγους, ιδανικά µε το µικρότερο δυνατό διοικητικό 
κόστος, αυτόµατα παραγόµενες µέσω των καθηµερινών 
δραστηριοτήτων, ή τακτικά συγκεντρωµένες από επίσηµες πηγές. Η 
άµεση διαθεσιµότητα δεν θα πρέπει να αποτελεί έναν περιορισµό, 
αλλά οι δαπάνες της αρχικής έρευνας θα πρέπει να σταθµίζονται και 
να συµµετέχει ο οργανισµός κατά το σχεδιασµό. 

 
 Στάδιο 4: Ανάλυση δεδοµένων είναι το σηµείο στο οποίο οι διοικήσεις ερµηνεύουν τις πληρφορίες για να 
αντλήσουν διδάγµατα και εµπειρίες. Με την παρακολούθηση η ανάλυση θα πρέπει να είναι συνεχής και δυναµική, µια 
σειρά εσωτερικών επιθεωρήσεων µε επιχειρησιακό προσανατολισµό˙ οι επίσηµες αξιολογήσεις θα πρέπει να είναι 
εξωτερικές, ένα ‘στατικό’ στιγµιότυπο για στρατηγικούς σκοπούς. Και στις δύο περιπτώσεις, η διοίκηση χρειάζεται να 
δηµιουργήσει το χρόνο και το χώρο για να αναστοχαστεί πάνω στα ευρήµατα της µέτρησης της επίδοσης. Στην 
περίπτωση των Ε∆ΕΤ, οι υποχρεώσεις των ενωσιακών Κανονισµών παρέχουν το εξωτερικό κίνητρο για τη 
συγκέντρωση των πληροφοριών από τη διαδικασία της παρακολούθησης στις εκθέσεις υλοποίησης και για τη 
διενέργεια αξιολογήσεων. Παρόµοια, οι ελέγχοι επίδοσης είναι εξωτερικοί προς τη διοίκηση και πέραν από 
οποιοδήποτε έλεγχο. Το στοίχηµα για τις δηµόσιες διοικήσεις είναι η εσωτερίκευση της ανάλυσης ως πάγια 

πρακτική. 

 
 

Οι διακυβερνητικοί δείκτες δηµοσιεύον-
ται από διεθνείς οργανισµούς, συµπερι-
λαµβανοµένων του Ιδρύµατος Bertel-
smann Foundation, του ΟΟΣΑ, της 
∆ιεθνούς ∆ιαφάνειας, της Παγκόσµιας 
Τράπεζας. 

 Παράλληλα µε την τακτική ανάλυση, οι διοικήσεις θα πρέπει 
επίσης να λάβουν υπόψη τους τις εµπειρίες από τους διεθνείς 
διακυβερνητικούς δείκτες, οι οποίοι δηµοσιεύονται συνήθως σε 
ετήσια βάση. Αυτοί οι δείκτες παρέχουν ένα παγκόσµιο επιχειρησιακό 
πλαίσιο, αλλά επίσης προσφέρουν ενδιαφέρονται και χρήσιµα σηµεία 
αναφοράς για εθνικές µεταρρυθµίσεις. Κρίσιµη είναι η διερεύνηση 
πίσω από τους αριθµούς και τους πίνακες κατάταξης και δυνατότητα 
να τεθούν οι εξής ερωτήσεις: 

� Ποιοι είναι οι παράγοντες που εξηγούν την επίδοσή µας; Τί 
µπορούµε να µάθουµε από την ανάλυση του συγγραφέα για τις 
πολιτικές και τις πρακτικές µας; 

� Ποιοι είναι οι λόγοι που προηγµένες χώρες επιδεικνύουν σχετικά 
καλύτερες επιδόσεις; Τι µπορούµε να µάθουµε από τις πολιτικές και 
πρακτικές τους; Υπάρχει κάτι που είναι προς υιοθέτηση; 

� Εάν επιδεικνύουµε µια καλύτερη/χειρότερη θέση σταδιακά στο 
σχετικό πίνακα κατάταξης, αυτό οφείλεται στις αλλαγές που έχουµε 
επιφέρει ή όλοι έγιναν καλύτεροι/χειρότεροι; Εάν όλοι έγιναν 
χειρότεροι, τότε η βελτίωση δεν αποτελεί βάση για αυταρέσκεια – τί 
άλλο µπορούµε να βελτιώσουµε;  

� 

Το Ευρωπαϊκό Ελεγκτικό 
Συνέδριο δηµοσίευσε ένα 
Εγχειρίδιο Ελέγχου Επίδοσης.  
 



 

 

 

 
 Για περισσότερο σοβαρές επιθεωρήσεις σχεδίων και επιδόσεων, αφαιρώντας ένα στάδιο από την 
υλοποίηση, οι δηµόσιες διοικήσεις µπορούν να συµµετέχουν σε αξιολογήσεις, βασιζόµενες σε δεδοµένα 
διαδικασιών παρακολούθησης, όπου είναι διαθέσιµα, και διενεργώντας πρωτότυπες έρευνες (συνεντεύξεις και 
έρευνες) όπου δεν υπάρχουν. Τόσο η αξιολόγηση όσο και ο έλεγχος επιδόσεων περιλαµβάνουν ως βασικές 
έννοιες την αποδοτικότητα και την αποτελεσµατικότητα, αλλά επίσης λαµβάνουν υπόψη τη βιωσιµότητα των 
αποτελεσµάτων της πολιτικής και εξετάζουν την αιτιότητα και το µέγεθος των επιπτώσεων: το βαθµό στον 
οποίο οι πολιτικές παρεµβάσεις επέφεραν τις προσδοκώµενες επιπτώσεις ή εάν υπήρξαν εξωγενοί 
παράγοντες, οι οποίοι επηρέασαν τα αποτελέσµατα και οδήγησαν σε ακούσιες συνέπειες. Αυτό έχει δύο 
συστατικά: συνεισφορά και απόδοση. 

 

 
Εξωγενείς  παράγοντες επηρειάζουν αιτιότητα και βιωσιµότητα 

 

 
 

Πολιτική, Πρόγραµµα, ¨Εργο, 
Υπηρεσία ή οργανισµός  

Εισροές 
> 
δράσεις 

 
Εκροές 
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Αποδοτικότητα 
 

 
 

Αποτελεσµατικότητα 

 
 

      Παράγοντας                        Βασικές Ερωτήσεις Aνάλυση 

Συνεισφορά Είναι η παρέµβαση στην πραγµατικότητα 
µια αιτία της παρατηρούµενης αλλαγής; 

Να ταξινοµηθεί η εκτιµώµενη παρέµβαση 
µεταξύ των διαφόρων αιτιών που 
ερµηνεύουν την παρατηρούµενη αλλαγή 

Απόδοση Σε ποιο βαθµό η παρατηρούµενη αλλαγή 
µπορεί στην πραγµατικότητα να αποδοθεί 
στην αξιολογούµενη παρέµβαση; 

Σχεδίσασε ένα υποθετικό σενάριο: τι θα είχε 
συµβεί χωρίς την παρέµβαση; 

 

   

Το τελευταίο στάδιο της διαδικασίας είναι το στάδιο 5: δράση. Σε τελευταία ανάλυση, δεν έχει καµία αξία η 
παρακολούθηση, η αξιολόγηση ή ο έλεγχος εάν δεν έχουν κάποια επίπτωση στην επίδοση. Εάν δεν υφίσταται απόκλιση 
από το σχέδιο, η οποία µπορεί να είναι θετική ή αρνητική, το θέµα είναι να καταλάβουµε για ποιο λόγο να γίνουν ή να 
µη γίνουν προσαρµογές είτε στην πολιτική, το πρόγραµµα το έργο/υπηρεσία, είτε πράγµατι στο ίδιο το σχέδιο για την 
επίτευξη του στόχου. Αυτό έχει ως αφετηρία τη σύνταξη της έκθεσης: τον τύπο παρουσίασης των πληροφοριών για 
την επίδοση στο κοινό-στόχο, το οποίο περιλαµβάνει την οµάδα διαχείρισης, αλλά συχνά και εξωτερικό κοινό, όπως 
τους πολιτικούς και τους πολίτες. Αυτό µπορεί να απαιτεί διαφορετικούς τρόπους και επίπεδα λεπτοµέρειας. Οι 
αξιολογήσεις συχνά ασκούν περιορισµένη επιρροή στη διαδικασία διαµόρφωσης της πολιτικής. Ο κάτωθι πίνακας 
παραθέτει µερικές δυνητικές απαντήσεις σε κοινές αδυναµίες.  

 

 

Πρόκληση Λύση 

Η αξιολόγηση δεν 
είναι συστηµατικό 
µέρος της διαδικασίας 
χάραξης της πολιτικής 

➔ Εισαγωγή κώδικα συµπεριφοράς ή νοµικού πλαισίου που να δεσµεύει τη διοίκηση να 
αξιολογεί πολιτικές και προγράµµατα υπό την αίρεση τα προσδοκώµενα οφέλη να 
ξεπερνούν τις δαπάνες. 

➔ ∆ηµοσίευση ετήσιου σχεδίου αξιολόγησης, το οποίο να θέτει τις προτεραιότητες 
για τις αξιολογήσεις του προσεχούς έτους µε σαφή χρονοδιάγραµµα. 

Η αξιολόγηση δεν 
είναι επαρκώς 
αµερόληπτη 

➔  ∆ιασφάλιση της εφαρµογής όρων για την αποτροπή οποιασδήποτε πιθανές 
προσπάθειες να προκύψει προαποφασισµένο αποτέλεσµα. 



 

 

Τα αποτελέσµατα 
της αξιολόγησης 
αγνοούνται 

➔ ∆έσµευση µέσω νόµου ή κώδικα συµπεριφοράς για την ανάρτηση των αποτελεσµάτων    
        των αξιολογήσεων στην ιστοσελίδα. 

➔ Εισαγωγή διαδικασίας παρακολούθησηςσε ‘πραγµατικό χρόνο’, συµπεριλαµβανοµέ-
νων στοιχείων αξιολόγησης, που  θα διενεργείται  παράλληλα µε την  υλοποίηση και 
την εφαρµογή, και εποµένως µε µεγαλύτερες πιθανότητες για τον επηρεασµό της 
διαδικασίας χάραξης της πολιτικής. 

 

 

 Η διαδικασία αξιολόγησης µπορεί η ίδια να χρησιµοποιηθεί µε 
τρόπο που να προωθεί την οργανωσιακή µάθηση, εµπλέκοντας τη 
δηµόσια διοίκηση κατά την προετοιµασία και εφαρµογή της, και όχι απλώς 
να αποτελεί τον αποδέκτη των σχετικών εκθέσεων. Εδώ είναι πολύ 
σηµαντικό να προβλεφθεί σχετική κατάρτιση στο προσωπικό της διοίκησης 
για το σχεδιασµό και την επίβλεψη των αξιολογήσεων καθώς και της χρήσης 
των αποτελεσµάτων της. Οι εναλλακτικοί τρόποι αξιολόγησης, πέραν της 
τυπικής µορφής της, περιλαµβάνουν: τις επιθεωρήσεις οµοτίµων, οι οποίες 
βασίζονται στη γνώση των ανεξάρτητων ειδηµόνων, µε ιδιαίτερη έµφαση των 
εισροών στην ενίσχυση των διαδικασιών σχεδιασµού και εφαρµογής της 
πολιτικής˙ και την συναξιολόγηση, την ενεργό συµµετοχή των 
ενδιαφερόµενων φορέων στην αξιολόγηση δηµοσίων πολιτικών και 
προγραµµάτων.   

 

  1.3.2 Eνθαρρύνοντας τον εξωτερικό έλεγχο 
 

Η διαφάνεια στην κυβέρνηση βοηθά στο σχεδιασµό της πολιτικής 
στις δηµόσιες διοικήσεις, µε τον ίδιο τρόπο που ο ανταγωνισµός ενθαρρύνει 
τις επιχειρήσεις να αναζητήσουν καλύτερους τρόπους για να ικανοποιήσουν 
τις ανάγκες των καταναλωτών µέσω εξωτερικής πίεσης. Κοινοβούλια και 

συνελεύσεις έχουν ως βασική αποστολή να ελέγχουν τις κυβερνήσεις σε 
όλα τα επίπεδα, συνεπικουρούµενα από ανεξάρτητες ρυθµιστικές αρχές και 
τους Συνηγόρους του Πολίτη που συµβατικά υποβάλουν άµεσα εκθέσεις σε 
αυτά. ∆ιοχετεύουν τις απόψεις του εκλογικού σώµατος και διασφαλίζουν ότι 
οι προσδοκίες τους βρίσκουν τρόπο έκφρασης. 

Άλλοι θεσµοί εκτός του δηµοσίου τοµέα επίσης διαδραµατίζουν 
σηµαντικούς ρόλους. Ανεξάρτητα και ερευνητικά ΜΜΕ, µπορεί να µην είναι 
ευπρόσδεκτα από τις κυβερνήσεις, αλλά παρέχουν ένα παράθυρο εποπτείας 
των λειτουργιών των δηµοσίων διοικήσεων και µια πηγή ελέγχου που 
αναβαθµίζει τις προδιαγραφές και θέτει την ηθική και την ακεραιότητα στο 
επίκεντρο του ενδιαφέροντος. Μέσω του λόγου και της διαφωνίας, τα ΜΜΕ 
παρέχουν µια «ασφαλιστική βαλβίδα» που είναι ζωτική για την πολιτική 
σταθερότητα και την οικονοµική ευηµερία.  

 Παρόµοια, ο τρίτος τοµέας των οργανώσεων της κοινωνίας 

πολιτών παρέχει το βήµα στις τοπικές κοινότητες και τις οµάδες 
συµφερόντων µε ένα συνδυασµό δυναµικής εκστρατείας ενηµέρωσης και 
ειδηµοσύνης, συχνά σε συγκεκριµένους τοµείς της πολιτικής. Οι οργανώσεις 
της κοινωνίας πολιτών συχνά αντιµετωπίζουν οικονοµική ανασφάλεια, 
καθώς η πλειονότητα αυτών είναι µικρές και οργανωµένες σε τοπικό 
επίπεδο, αφήνοντας τον τοµέα κατακερµατισµένο, εύθραυστο και συνεχώς 
αντιµέτωπο µε ένα αβέβαιο µέλλον.  Εδώ οι δηµόσιες διοικήσεις µπορούν να 
παρέµβουν µε καλά αποτελέσµατα, διατηρώντας την ανεξαρτησία των 
οργανώσεων, συµπεριλαµβανοµένης της επιλογής χρηµατοδότησής τους 
κυρίως από τους εθνικούς προϋπολογισµούς που ψηφίζονται από τα εθνικά 
κοινοβούλια. Μερικές δηµόσιες διοικήσεις έχουν έλθει σε επαφές µε 
εκπροσώπους της κοινότητας των οργανώσεων αυτών για την καλύτερη 
κατανόηση των αναγκών τους και για την επισηµοποίηση του 
συµβουλευτικού τους ρόλου µε την πρόβλεψη διαρκών επιτροπών, των 
οποίων µέλη εκλέγονται από τις ίδιες τις ΜΚΟ. 

 

 

 

 

 

Καλή πρακτική:  Η πιλοτική 
εφαρµογή της Αστικής 
Αξιολόγησης της Ιταλίας  
(βλ. ενότητα 4.5.1). 

Καλή πρακτική:  
Το Συµβούλιο για την ανάπτυξη 
της κοινωνίας πολιτών της 
Κροατίας. 
 



 

 

 
 

 

                1.3.3 Καλλιεργώντας την καινοτοµία 
 

 
 

 Η καινοτοµία είναι κεντρικό στοιχείο για την επίτευξη των στόχων της 
Στρατηγικής ΕΕ2020 και οι δηµόσιες διοικήσεις έχουν βασικό ρόλο στην 
προώθηση της καινοτοµίας στην οικονοµία µέσω της χρηµατοδότησης της 
έρευνας και της ανάπτυξης και των δηµοσίων προµηθειών. Ο ρόλος της 
καινοτοµίας είναι εξίσου σηµαντικός στο πλαίσιο των δηµοσίων 
διοικήσεων, βελτιώνοντας τις υπηρεσίες, ενισχύοντας την 
παραγωγικότητα και φέρνοντας νέες ιδέες για την αντιµετώπιση παλαιών 
προβληµάτων. Η καινοτοµία στους οργανισµούς του δηµοσίου τοµέα 
περιλαµβάνουν επτά διαστάσεις3:  

 

Τύπος Ταξινόµηση 

Προϊόν Ανάπτυξη νέων ή αναβαθµισµένων προϊόντων, όπως οι ηλεκτρονικές ταυτότητες, καλύτεροι νόµοι 
και έξυπνοι κανονισµοί. 

∆ιαδικασία Ανασχεδιασµός οργανωτικών διαδικασιών για τη βελτίωση της επίδοσης και της αποδοτικότητάς 
τους, όπως η αναδιοργάνωση των διαδικασιών υποστηρικτικών υπηρεσιών (back-office). 

Υπηρεσία Ανακάλυψη νέων τρόπων παροχής δηµοσίων υπηρεσιών προς τους πολίτες και τις επιχειρήσεις, 
όπως µέσω έξυπνων τηλεφώνων, µέσων κοινωνικής δικτύωσης κ.α. 

Θέση Εντοπισµός νέων πλαισίων ή «καταναλωτών» για τις δηµόσιες υπηρεσίες κα αύξηση της 
προσαρµογής και της στόχευσης σε συγκεκριµένες οµάδες και άτοµα, όπως η προσφορά 
προσωποποιηµένων  διαδικτυακών υπηρεσιών (βλ. MyPage) ή επανοριοθέτηση της σχέσης 
κυβέρνησης και µεταναστών 

Στρατηγική Προσδιορισµός νέων στόχων ή σκοπών για τον οργανισµό, όπως ο ρόλος του δηµοσίου τοµέα 
στη συζήτηση για την αειφορία και την κοινωνική ευθύνη. 

∆ιακυβέρνηση Αναζήτηση νέων τύπων συµµετοχής των πολιτών και δηµοκρατικών θεσµών, όπως οι συνελεύσεις 
περιοχής, η ηλεκτρονική συµµετοχή, οι αποκεντρωµένες διοικήσεις κτλ. 

Ρητορική Εισαγωγή νέας γλώσσας και εννοιών στη δηµόσια διοίκηση, όπως η έννοια της ‘διαχείρισης της 
συµφόρησης’ στα αστικά κέντρα, ή η ‘ενθάρρυνση’ για την άσκηση επιρροής στη συµπεριφορά 
πολιτών και επιχειρήσεων για την επίτευξη πολιτικών στόχων. 

 
 

Η καινοτοµία στο δηµόσιο τοµέα κυρίως υλοποιείται µέσω αποσπασµατικών και ασυντόνιστων πρωτοβουλιών παρά 
αποτελεί το αποτέλεσµα σκόπιµων και συστηµατικών προσπαθειών. Η Οµάδα Εµπειρογνωµόνων της Ευρωπαϊκής 
Επιτροπής για την Καινοτοµία στο ∆ηµόσιο Τοµέα έχει αναδείξει τέσσερις οµάδες εσωτερικών εµποδίων που 
συγκρατούν τις δηµόσιες διοικήσεις: 

                                   Εµπόδια για την Καινοτοµία στο ∆ηµόσιο Τοµέα 

➔ Ασθενείς νοµιµοποιητικοί παράγοντες ή µη ευνοϊκό περιβάλλον:   διάσπαρτες αρµοδιότητες, αναποτλεσµατικοί 
κυβερνητικοί µηχανισµοί, πολύµορφες νοµικές και διοικητικές κουλτούρες, περιορισµοί πόρων για την 
επιµόρφωση προσωπικού και ανεπαρκής συντονισµός εντός και µεταξύ των δηµοσίων οργανισµών για την 
ανταλλαγή, διάδοση και την αύξηση των επιτυχηµένων πρωτοβουλιών. 

➔ Έλλειψη καινοτόµου ηγεσίας σε όλα τα επίπεδα: προτιµώντας την επιφυλακτικότητα (αποφυγή αποτυχίας) 
από τη δηµιουργικότητα (αναζήτηση νέων δρόµων προς την επιτυχία), οι άκαµπτοι κανόνες και οι διοικητές 
αποφεύγουν τις απειλές, αποθαρρύνοντας το προσωπικό και αποτρέποντας τη διάδοση καινοτόµων 
ιδεών. 

➔ Περιορισµένη γνώση και εφαρµογή καινοτόµων διαδικασιών και µεθόδων: συχνά απουσιάζει η πρόσβαση σε 
προσόντα (συστήµατα, δεξιότητες, εργαλεία και µέθοδοι) και η συνεργασία (µε άλλους φορείς και επίπεδα 
διοίκησης, επιχειρήσεις, πολίτες και οργανώσεις του τρίτου τοµέα) είναι ανάγκη να καλλιεργηθεί. 

➔  Ανεπαρκώς ακριβής και συστηµατική χρήση των µετρήσεων και των δεδοµένων: ανεπαρκής πληροφόρηση για   
     τις πηγές νέων και βελτιωµένων προϊόντων και υπηρεσιών, έλλειψη της παρακολούθησης των ωφελειών για τα  
     αποτελέσµατα της πολιτικής.  

                                                           
3
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Βλ. επίσης ενότητα 7.2.4 

Η Ευρωπαϊκή Επιτροπή έχει 
εγκαινιάσει το Βαθµολογικό 
Πίνακα για την Καινοτοµία στον 
Ευρωπαϊκό ∆ηµόσιο Τοµέα για τη 
µέτρηση της επίδοσης της 
καινοτοµίας στο δηµόσιο. 



 

 

Εκ φύσεως δεν υπάρχει σχέδιο για την καινοτοµία. Η κύρια 
πρόκληση είναι η δηµιουργία των όρων και του κλίµατος για την άνθηση της 
καινοτοµίας, η οποία αφορά την οργανωσιακή κουλτούρα. Η καινοτοµία µπορεί να ενσωµατωθεί σε θεσµούς, εάν 
το προσωπικό ενθαρρύνεται και καταστεί ικανό να λειτουργήσει ως «επιχειρηµατίας» του δηµοσίου τοµέα. Ο σκοπός 
θα πρέπει να είναι η δηµιουργία µιας ατµόσφαιρας, η οποία να είναι αποδεκτή και αναµενόµενη όπου οι δηµόσιοι 
λειτουργοί µπορούν να σκέφτονται παράλληλα και ριζοσπαστικά για προτάσεις πολιτικής και να προωθούν τις ιδέες 
τους εσωτερικά χωρίς ενδοιασµό. Η διαδικασία χάραξης της πολιτικής επίσης έχει ανάγκη από τεκµηρίωση και 
αυστηρή αξιολόγηση αλλά το προσωπικό θα πρέπει ενεργά να ενθαρρύνεται για την αµφισβήτηση κατεστηµένων 
ιδεών και πρακτικών που εκφράζουν την ορθή λειτουργία των πραγµάτων. 

Αυτό καθιστά τη δηµιουργική διαδικασία ως έναν τύπο συνεχούς ‘εσωτερικής διαβούλευσης’.  Όταν οι δηµόσιοι 
φορείς προσφεύγουν να διαβουλευτούν µε τους πολίτες, τις επιχειρήσεις και άλλους οργανισµούς για τις πολιτικές και 
τα προγράµµατά τους, έχουν απεριόριστες προσδοκίες για τις αντιδράσεις που µπορεί να συναντήσουν. Όλες οι 
απόψεις είναι έγκυρες και πρέπει να αξιολογούνται ως προς το εφικτό και το επιθυµητό και η απόφαση να λαµβάνεται 
σε επόµενα στάδια. Η ίδια αρχή θα πρέπει να εφαρµόζεται εσωτερικά αλλά σε µια τακτική βάση. 

 

Μηχανισµός Πρόκληση 

∆οµές ➔ Ανακήρυξη ‘πρωταθλητών καινοτοµίας’ ή ‘συντονιστών καινοτοµίας’ σε όλο το εύρος της 
διοίκησης προκειµένου να εξορµήσουν για την καινοτοµία, να ενθαρρύνουν νέες ιδέες και να 
εντοπίσουν νέες πρακτικές (προϊόντα, διαδικασίες, υπηρεσίες κτλ.) που µπορούν να 
διαχυθούν σε όλο τον οργανισµό και σε άλλους δηµοσίους φορείς. 

Ανάπτυξη 
ανθρωπίνου 
δυναµικού 

➔ Ενθάρρυνση και δηµιουργία κινήτρων για την καινοτοµία, στοχεύοντας δηµιουργικά ταλέντα 
µέσω προσλήψεων, ανάπτυξης ανθρωπίνου δυναµικού, επιβράβευσης της επίδοσης και 
προσαύξησης µισθού. 

 

Μερικά κράτη-µέλη έχουν θεσµοποιήσει την καινοτοµία, 
δηµιουργώντας Μονάδες µε συγκεκριµένη ατζέντα να  σκέφτονται 
δηµιουργικά και να ενεργούν ως συµβουλευτικά όργανα εντός της 
διοίκησης. Εναλλακτικά, η συνεργασία και η συνδηµιουργία µπορούν να 
είναι προκύψουν µέσω της δηµιουργίας µηχανισµών σύνδεσης των 
δηµοσίων λειτουργών µε καινοτόµες ιδέες, προερχόµενες από όλα τα 
επίπεδα και τα εδάφη. Απόδειξη της καινοτοµίας είναι η εφαρµογή της. 
Συµπεριφορικές προσεγγίσεις υιοθετήθηκαν από συγκεκριµένους φορείς της διοίκησης προκειµένου να βοηθήσουν 
τις επιχειρήσεις να συνταχθούν ευκολότερα στις κανονιστικές υποχρεώσεις, όπως η συνδροµή στις επιχειρήσεις 
για να αποφύγουν λάθη στην υποβολή ετήσιων εκθέσεων και για τον έλεγχο των επιχειρηµατικών τους δεδοµέννω 
µε φιλικό προς το χρήστη τρόπο. 

Για να σηµειώσουν πρόοδο, οι διοικήσεις χρειάζονται ελευθερία 
για να ακολουθήσουν τη µέθοδο ‘δοκιµής και λάθους’, η οποία, 
αναπόφευκτα, θα αποφέρει τόσο επιτυχίες όσο και αποτυχίες. Επίσης, 
ενθαρρύνει την προτυποποίηση και την ελεγχόµενη δοκιµή για τη 
διαχείριση των απειλών µε µικρής κλίµακας και περιοδικό πειραµατισµό.  

Αυτές οι ασκήσεις χρειάζεται να χρηµατοδοτηθούν από δηµόσιες 
δαπάνες. Το ιδανικό σενάριο είναι ο πειραµατισµός της πολιτικής να αποτελεί συστατικό στοιχείο κατά τη 
διαδικασία προετοιµασίας του προυπολογισµού, έτσι ώστε το Υπουργείο ή ο ∆ήµος να µπορεί να επιδοτήσει την 
πολιτική έρευνας και ανάπτυξης. Αυτή η αποταµίευση θα πρέπει να συνιστά το κεφάλαιο επιχειρηµατικού 

κινδύνου του δηµοσίου τοµέα, το οποίο θα παρέχει ευκαιρίες για µακροπρόθεσµες αποδόσεις ως απόρροια 
καλύτερων αποτελεσµάτων των πολιτικών που να δικαιολογούν αυτήν την επένδυση. 

Μια έµµεση αλλά οικονοµικά αποτελεσµατική εναλλακτική στις δηµόσιες δαπάνες είναι η δηµιουργία 
κινήτρων για πραγµατοποίηση καινοτοµιών στο ρυθµιστικό πλαίσιο, θεσπίζοντας την αρχή του δικαιώµατος στην 

πρόκληση, εξαιρώντας τις δηµόσιες αρχές, τις επιχειρήσεις και/ή τις οργανώσεις του τρίτου τοµέα από τις 
επιπτώσεις της νοµοθεσίας, εάν επιδείξουν ότι µπορούν να επιτύχουν τους στόχους πολιτικής περισσότερο 
αποτελεσµατική ή αποδοτικά µε δικές τους καινοτόµες πρωτοβουλίες. 

Η διάχυση καλών πρακτικών εξαρτάται από το υψηλές βεληνεκές της ευφυίας. Τα τελευταία χρόνια έχουν 
αναπτυχθεί δίκτυα, βραβεία ή ιστοσελίδες µε βέλτιστες πρακτικές για τη συλλογή και τη διάχυση καινοτόµων 
πρακτικών, όπως το Ευρωπϊκό ∆ίκτυο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης (EUPAN), η ιστοσελίδα της Ευρωπαϊκής Επιτροπής για 
ηλεκτρονικές πρακτικές και το Βραβείο για την Καινοτοµία στις ∆ηµόσιες ∆ιοικήσεις  (PIPA), το Παρατηρητήριο για 
την Καινοτοµία στο ∆ηµόσιο Τοµέα του ΟΟΣΑ (OPSI) και το Ευρωπαϊκό Βραβείο  για το ∆ηµόσιο Τοµέα (EPSA). 

Βλ. επίσης ενότητα 3.2.3 

Καλές πρακτικές: Το MindLab 
της ∆ανίας (βλ.ενότητα 1.1.1)˙ η  
Οµάδα για τις Συµπεριφορικές  
Προσεγγίσεις του Ηνωµένου  
Βασιλείου˙ το Εξυπνότερο  
∆ίκτυο της Ολλανδίας. 

Καλές πρακτικές: Οι τυχαίες 
ελεγχόµενες δοκιµές αλλά και η 
Ευαισθητοποίηση ως ένα 
εργαλείο της Επιχειρηµατικής 
Αρχής της ∆ανίας. 
 



 

 

1.4 Συµπεράσµατα, βασικά σηµεία και έµπνευση για 

µελλοντική δράση  
 
 

 
Tα βασικά σηµεία του παρόντος κεφαλαίου είναι τα εξής: 
 

� Αναγνώριση ότι η διαδικασία χάραξης της πολιτικής περιλαµβάνει αλληλεξαρτώµενα στοιχεία και ο 
αντίκτυπος των πολιτικών αποφάσεων δεν µπορεί ποτέ να προβλεφθεί µε απόλυτο τρόπο, και εποµένως, 
είναι αναγκαίοι οι µηχανισµοί ανατροφοδότησης για να γίνουν διορθώσεις ως προς την κατεύθυνση της 
πολιτικής και να επιλεγούν νέοι τρόποι, εφόσον η πολιτική παρεκλίνει αρκετά από το στόχο της. 

 
� ∆ιασφάλιση ότι τα ενδιαφερόµενα µέρη που επηρεάζονται περισσότερο από πολιτικές αποφάσεις, 
ιδιαιτέρως οι πολίτες και οι επιχειρήσεις, θα γίνονται ενεργοί συµµέτοχοι στη διαδικασία χάραξης πολιτικής – 
πραγµαικοί εταίροι. 

 
� Στο πλαίσιο ενός ολοένα περισσότερο δικτυωµένου κόσµου, µε τη συνηθισµένη ροή εξελισσόµενων και 
αναδυόµενων πολιτικών προκλήσεων αλλά τώρα και µε τον πρόσθετο περιορισµό του υψηλού δηµοσίου 
χρέους και τις αυξανόµενες οφειλές, απαιτείται ενίσχυση τριών µορφών ικανοτήτων, ώστε η διοίκηση να είναι 
κατάλληλη για την αποστολή της και την ενθάρρυνση της εφευρετικότητας µεταξύ του στελεχιακού 
δυναµικού. 

 
� Ενίσχυση της αναλυτικής ικανότητας (πόροι για την ανάπτυξη µιας εύρωστης βάσης δεδοµένων, συµµετοχή 
σε καινοτόµο και µακροπρόθεσµο σχεδιασµό, και αναζήτηση νέων λύσεων σε χρόνια προβλήµατα) σε όλο 
το εύρος της διοίκησης και επίσης εξέταση του ρόλου των ειδικευµένων οργάνων και οµάδων ειδικού 
σκοπού, καθώς και άντληση εξωτερικής ειδηµοσύνης από εµπειρογνώµονες και/ή άλλους εταίρους (κοινός 
σχεδιασµός). 

 
� Αναζήτηση του κατάλληλου αντιβάρου µε την ικανότητα υλοποίησης παραδοτέων (την ευελιξία για την 
ανάπτυξη και προσαρµογή πρακτικών υλοποίησης για την ικανοποίηση στόχων της πολιτικής, την 
ικανοποίηση των αναγκών των πολιτών και των επιχειρήσεων και ταυτόχρονα τη µεγιστοποίηση της 
οικονοµικής αποτελεσµατικότητας) σε όλες της τις µορφές – αυτεπιστασία, υπεργολαβίες και άλλα εργαλεία 
(πληροφόρηση/πειθώ, κανονισµός και συνδηµιουργία µε τους ‘πελάτες’) µέσω προσεκτικών επιλογών που 
αντιστοιχούν στις περιστάσεις και συνεχείς βελτιώσεις για την αναβάθµιση της παροχής υπηρεσιών, την 
απλούστευση διοικητικών διαδικασιών και τη µείωση του πληροφοριακού φόρτου στις επιχειρήσεις και τους 
πολίτες και αναζήτηση αποδοτικών αποθεµάτων. 

 
� Εξασφάλιση της ύπαρξης επαρκούς κριτικής ικανότητας (ειδηµοσύνη για τον λεπτοµερή έλεγχο των 
πολιτικών αποφάσεων και των αποτελεσµάτων τους και δικαίωµα έκφρασης και αµφισβήτησης για τη 
σκοπιµότητα των αλλαγών χάριν της συνεχούς βελτίωσης), συµπεριλαµβανοµένων της συναξιολόγησης και 
ενός υγιούς εξωτερικού ακροατηρίου των ανεξάρτητων ΜΜΕ και της κοινωνίας πολιτών. 

 
Αυτοί οι τρεις τύποι ικανοτήτων δεν συνυπάρχουν ξεχωριστά ο ένας από τον άλλο˙ αλληλοεπικαλύπτονται σε 
σηµαντικό βαθµό µεταξύ των στελεχών της διοίκησης αλλά είναι αναπόφευκτος και επιθυµητός ένας 
διαχωρισµός ρόλων. Οι διοικήσεις θα πρέπει να εξετάσουν προσεκτικά τις δυνατότητες και τις αδυναµίες τους 
και στα τρία πεδία καθώς και τη διοίκηση οργανωτικών και ανθρωπίνων πόρων προκειµένου να διασφαλίσουν 
ότι η θεσµική στοχοθεσία και οι πλέον ικανοί δεν συγκεντρώνονται σε ένα µόνο πεδίο (π.χ. στο στάδιο της 
ανάλυσης δεδοµένων) σε βάρος των υπολοίπων. 



 

 

  

 
 

Κεφάλαιο 2: Η  Υιοθέτηση 
Κώδικα Ηθικής και Πρακτικών 
κατά της ∆ιαφθοράς  
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  Βλ. επίσης Αρχές και Αξίες της 
Χρηστής ∆ιακυβέρνησης 

 

 
 

.

Στο επίκεντρο της ηθικής στάσης του ατόµου που καθοδηγεί τη 
συµπεριφορά και τις αποφάσεις του, καθώς και της ακεραιότητας 
ολόκληρου του συστήµατος της διοίκησης βρίσκεται η έννοια της 
εξυπηρέτησης του δηµοσίου συµφέροντος, παρά τα στενά προσωπικά 
και πολιτικά συµφέροντα. Αντιθέτως, η διαφθορά  µπορεί να οριστεί 
ως  η κατάχρηση δηµοσίου αξιώµατος ή εξουσίας για προσωπικό ή 
ιδιωτικό κέρδος. Η µεγάλη διαφθορά εµπλέκει τη διοίκηση στα 
υψηλότερα κλιµάκιά της, για παράδειγµα, στις περιπτώσεις 
επιχειρήσεων, ατόµων ή του οργανωµένου εγκλήµατος που 
εξαγοράζουν ή ασκούν επιρροή κατά τη διαµόρφωση των πολιτικών 
και των νόµων του κράτους σύµφωνα µε τα στενά συµφέροντά 
τους (κατάληψη του κράτους)˙ διοχέτευση δηµοσίων πόρων σε 
προσωπικούς ή κοµµατικούς τραπεζικούς λογαριασµούς˙ και πολιτικά 
κόµµατα στην εξουσία που ανταµείβουν κοµµατικά στελέχη µε 
δηµόσιες θέσεις (πατρωνεία). Η µικρή κλίµακας διαφθορά παρατηρείται 
στο επίπεδο των θεσµών και των  ατόµων, όπως για παράδειγµα: 
δωροδοκία και εκβιασµός˙ προνοµιακή πρόσβαση σε υπηρεσίες ή 
αγαθά˙ άσκηση επιρροής σε διαδικασίες και στα αποτελέσµατά τους˙ ή 
ευνοιοκρατία κατά την απονοµή θέσεων εργασίας, τις προαγωγές ή τη 
σύναψη συµβάσεων χωρίς αξιοκρατικά κριτήρια. 
Ενώ η δωροδοκία και οι άλλες µορφές διαφθοράς σαφώς ξεπερνούν 

τα όρια, µερικές φορές αξιωµατούχοι αντιµετωπίζουν συγκρούσεις συµφερόντων, ή άλλα διλήµµατα σε καθηµερινή 
βάση, όπου η απόφαση «να κάνεις το σωστό» δεν είναι το πλέον προφανές. Οι ηθικές αξίες θα πρέπει να µεταφραστούν σε 
πρακτικές σε συχνά πολύπλοκες καταστάσεις της πραγµατικότητας. 

 

 
Το έργο των δηµοσίων διοικήσεων είναι να ρυθµίσουν τα συστήµατα και τις δοµές έτσι ώστε να βοηθήσουν τους 
αξιωµατούχους να λαµβάνουν τις βέλτιστες αποφάσεις, ειδικά όταν αντιµετωπίζουν περίπλοκες αποφάσεις ηθικής 
φύσεως και να προσδιορίσουν µε σαφήνεια το όριο της (µη) αποδεκτής δραστηριότητας. 

 

 
 
 

Η ανάλυση του ενωσιακά 
συγχρηµατοδοτούµενου προγράµ-
µατος ANTICORRP αναδεικνύει την 
ισχυρή συσχέτιση µεταξύ της 
διαφθοράς και των υπερβολικών 
κρατικών δαπανών, της αδυναµίας 
του φοροεισπρακτικού µηχανισµού, 
των δηµοσιονοµικών ελλειµµάτων και 
της χαµηλής απορρόφησης πόρων 
των ευρωπαϊκών διαρθρωτικών και 
επενδυτικών ταµείων. Επίσης, 
σχετίζεται µε τη διαρροή ανθρώπινων 
πόρων από την οικονοµία σε 
περισσότερο αξιοκρατικά περιβάλ-
λοντα. 

Χώρες µε υψηλή εισοδηµατική κλίµακα  διακρίνονται για τον έλεγχο της 
διαφθοράς, ένας βασικός παράγοντας για τη χρηστή διακυβέρνηση. Η 
ενδηµική διαφθορά έχει οικονοµικό κόστος, αποθαρρύνει την 
επιχειρηµατικότητα, τις επενδύσεις και την καινοτοµία µέσω της 
αβεβαιότητάς της, διαστρεβλώνει τη διαδικασία λήψης αποφάσεων και 
σφετερίζεται πόρους που οι κυβερνήσεις δεν αντέχουν να χάνουν. Η 
διαφθορά είναι τοξική για τη µακροπρόθεσµη οικονοµική ευηµερία και τα 
υγιή δηµόσια οικονοµικά. Όπου επικρατεί διαφθορά, η πρόκληση για την 
πολιτική είναι η µετάβαση από τη συστηµική διαφθορά («εάν δεν είσαι 
διεφθαρµένος, είσαι χαµένος») στη σποραδική διαφθορα όπου 
προκύπτουν µεµονωµένα περιστατικά στη χειρότερη περίπτωση («εάν 
είσαι διεφθαρµένος, ξεχωρίζεις»), όπου η ακεραιότητα συνιστά τον 
κανόνα. 

 
Η διαφθορά είναι ένα πολύπλοκο φαινόµενο. Μολονότι δεν υφίσταται ένα µοναδικό σύνολο αιτιών και δεν είναι κάθε 
άλλο αναπόφευκτη, η απειλή της διαφθοράς τείνει να είναι µεγαλύτερη όπου ελλοχεύει ευκαιρία που µπορεί να 
προκύψει από αξιωµατούχους, οι οποίοι διαθέτουν διακριτική ευχέρεια στη διαδικασία λήψης αποφάσεων, καθώς και 
προνοµιακή πρόσβαση σε δηµοσίους ‘πόρους’, οι οποίοι είναι επιθυµητοί ή απαιτούνται από το άλλο µέρος (όπως, 
για παράδειγµα, πόροι, κρατικά περιουσιακά στοιχεία, θέσεις απασχόλησης, νόµοι, συµβόλαια, ειδική µεταχείριση, 
γρηγορόσηµο ή αποφυγή πληρωµών ή προστίµων), και απουσία περιορισµών, συµπεριλαµβανοµένων της ηθικής 
συµπεριφοράς, αναγκαστικών νόµων και κανονισµών, αποδεκτών κανόνων, ελέγχων, έρευνας, κυρώσεων και της 
δηµόσιας γνώµης5. 

              

         

Ευκαιρία 
(διακριτική 
εξουσία + 
δηµόσιοι  
'πόροι') 

                Περιορισµοί                                      Απειλή της 

                                       (νοµικοί +                                                 διαφθοράς 
                                       κανονιστικοί) 

       
                                                                   

 

 
                                       5  Βλ. Alina Mungiu-Pippidi (2014), “Why control of corruption works – when it does”, ANTICORRP. 

Σύµφωνα µε έρευνα του 2013, 1 στους 
12 Ευρωπαίους πολίτες έχει εµπλακεί σε 
περίπτωση διαφθοράς τους τελευταίους 
12 µήνες, 1 στους 4, δήλωσε ότι 
αντιµετώπισε προσωπικά τη διαφθορά 
στην καθηµερινή ζωή του, ενώ 4 στις 10 
εταιρίες διαπίστωσαν ότι η διαφθορά, η 
πατρωνία και ο νεποτισµός συνιστούν 
πρόβληµα κατά την επιχειρηµατική τους 
δραστηριότητα 
 

Το Νοέµβριο του 2016 η Ευρωπαϊκή 
Επιτροπή δηµοσίευσε ενηµερωτικό 
δελτίο για πρακτικές κατά της διαφθοράς 
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       Βασικά ζητήµατα                                                                  Τρόποι και εργαλεία 

Πώς οι δηµόσιες διοικήσεις θέτουν το πλαίσιο για 
την προώθηση της ακεραιότητας και την 
καταπολέµηση της διαφθοράς; 

� Σαφείς δηλώσεις των ηθικών αξιών και προτύπων 
� Στρατηγικές αντιµετώπισης των απειλών (εκτίµηση 

απειλής, χαρτογράφηση απειλών) 
� Νόµοι και Κανονισµοί 
� Συντονιστές για την ακεραιότητα 
� Φορείς κατά της διαφθοράς 

Ποιο ρόλο διαδραµατίζουν η διαφάνεια και η 
λογοδοσία στην επανάκτηση της εµπιστοσύνης 
του κοινού; 

� ∆ιάφανη διακυβέρνηση και πρόσβαση στην 
πληροφόρηση 

� Εξωτερικός έλεγχος 
 

Ποια προληπτικά µέτρα λαµβάνουν οι διοικήσεις 
για την ενίσχυση της ηθικής συµπεριφοράς και της 
µείωσης της έκτασης της διαφθοράς; 

� Πρόσληψη µε αξιοκρατικό τρόπο και άλλες τεχνικές 
διαχείρισης ανθρωπίνου δυναµικού 

� Ηθική και  διληµµατική κατάρτιση 
� Κατάθεση πόθεν έσχες εισοδήµατος και 

περιουσιακών στοιχείων 
� ∆ιοικητική απλούστευση, έλεγχοι και αυτοµατισµοί 

Τι µπορούν να κάνουν οι διοικήσεις για να 
εντοπίσουν και να αντιµετωπίσουν τη 
διαφθορά  όταν προκύπτει; 

� Μηχανισµοί καταγραφής καταγγελιών 
� Έρευνα, δίωξη και κυρώσεις 

 
 

2.1 Θέσπιστη του πλαισίου 

πολιτικής κατά της διαφθοράς  
 

 
Η ηθική συµπεριφορά στη δηµόσια ζωή θα πρέπει να συνιστά τον κανόνα, και τυπικά 

περνά απαρατήρητος διότι είναι απαράβατος. Από αυτήν την άποψη, οι πολιτικές για την 
ακεραιότητα θα πρέπει να επιδιώκουν την αναγνώριση και επιβράβευση υψηλών 
προδιαγραφών µεταξύ των λειτουργών του δηµοσίου τοµέα και της δικαστικής εξουσίας, 
προκειµένου να αποτελέσουν το φωτεινό παράδειγµα για τους υπολοίπους δηµοσίους 
λειτουργούς. Όπου αυτή εµφανίζειται, η διαφθορά συχνά αποδίδεται σε ατοµικές πράξεις, οι 
οποίες, όµως, τυπικά προκαλούν δυσανάλογη προσοχή και αρνητική δηµοσιότητα, 
συνοδεύοντας ολόκληρη τη δηµόσια υπηρεσία ή τον οργανισµό µε κακή φήµη και 
ανυποληψία. Ωστόσο, η συστηµική διαφθορά αντιπροσωπεύει κάτι περισσότερο θεµελιώδες: 
την απουσία ενός έθους της δηµόσιας υπηρεσίας, την έλλειψη σεβασµού των τυπικών 
κανόνων και την αποτυχία να ληφθεί διορθωτική δράση, διότι, είτε οι αιτίες δεν είναι 
κατανοητές και οι λύσεις καθόλου προφανείς, είτε διαπιστώνεται µια παθητική αποδοχή ότι η 
διαφθορά είναι αναπόσπαστο τµήµα της διοίκησης και κατά συνέπεια αναπόφευκτη.  

Η πρόκληση για τη δηµόσια διοίκηση είναι να δηµιουργήσει ένα πλάισιο πολιτικής 
κατά της διαφθοράς, το οποίο να είναι ικανό ταυτόχρονα να παρέχει κίνητρα ακεραιότητας, 
να αποτρέπει πράξεις διαφθοράς, και παράλληλα, εφόσον είναι παρούσα, να αποδοµήσει τη 
συστηµική διαφθορά. Η κινητήριος δύναµη για υψηλότερες ηθικές προδιαγραφές και 
πρακτικές απαιτεί ηγεσία: βούληση για επιδίωξη µακροπρόθεσµων και ευρέως κοινών 
οφελών, και στην περίπτωση της συστηµικής διαφθοράς, θάρρος για την αµφισβήτηση 
κατεστηµένων συµφερόντων. Κάθε κράτος-µέλος της ΕΕ διαθέτει το δικό του πλαίσιο για την 
προώθηση ηθικών προτύπων και την αντιµετώπιση της διαφθοράς, είτε µεµωνοµένα, είτε µε 
ενδηµικά πρότυπα, στρατηγικές, κανονισµούς και θεσµούς. ∆εν υφίσταται κάποια πρότυπη 
δέσµη µέτρων που µπορεί να εφαρµοστεί σε κάθε περίσταση: η πλέον αποτελεσµατική 
πολιτική απάντηση εξαρτάται από τις τοπικές συνθήκες.  

  
2.1.1 Ηθικές Αξίες και Πρότυπα 

 

Αφετηρία της ηθικής συµπεριφοράς είναι οι στάσεις και οι αξίες στην κορυφή της 
διοίκησης, συµπεριλαµβανοµένης της αποφυγής της κατάλυψης του κράτους, 
της πατρωνείας, της ευνοιοκρατίας, της δωροδοκίας και της αποζήτησης ή της 
προσφοράς ρουσφετιών. Καταρχάς, αυτό αποτελεί θέµα της ίδιας της κυβέρνησης. 
Τα κόµµατα εξουσίας θέτουν τους κανόνες λειτουργίας της διοίκησης, υπόκεινται σε 
επιτήρηση και επιλέγουν να διαµορφώσουν το ρυθµιστικό και διαδικαστικό 
πλαίσιο για την εξυπηρέτηση του δηµοσίου συµφέροντος – ή των πολιτικών/ιδι-   

 

 

 

 

Καλές Πρακτικές: Οι Εφτά Αρχές 
της ∆ηµόσιας Ζωής του Ηνωµένου 
Βασιλείου˙ τα Πρότυπα της 
Επιτροπής για τη ∆ηµόσια 
Υπηρεσία στην Ιρλανδία 
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ωτικών συµφερόντων, κάτι που αποτελεί µορφή «νόµιµης διαφθοράς», η οποία 
είναι ανήθικη και αντίθετη προς τις αρχές της χρηστής διακυβέρνησης. Όλο και 
περισσότερο, οι δηµόσιες διοικήσεις στρέφονται σε δηµόσιες διακηρύξεις 
οικουµενικών αξιών για την άσκηση των δηµοσίων καθηκόντων, που είναι 
ευέλικτες ώστε να εφαρµόζονται σε όλα τα πεδία πολιτικής, τα θεσµικά 
περιβάλλοντα και τις αρµοδιότητες του κάθε υπαλλήλου. Οι Κώδικες ηθικής 
είναι πλέον κοινός τόπος σε ολόκληρη την Ευρώπη, στους οποίους όλοι οι 
δηµόσιοι λειτουργοί αναµένεται και είναι υποχρεωµένοι να δεσµεύονται. Τέτοιοι 
ηθικοί κώδικες µερικές φορές βρίσκονται υπό την επίβλεψη ανεξάρτητων 
επιθεωρητών που τους επιτρέπουν να τους αναθεωρούν περιστασιακά για τη 
διασφάλιση της διαχρονικής τους συνάφειας και να τους εξετάζουν ως προς την 
εφαρµογή τους σε διαφορετικές όψεις της δηµόσιας ζωής για επιχειρησιακούς 
σκοπούς.  

Κατόπιν µιας µελέτης για την ηθική στα κράτη-µέλη, η Ολλανδική 
Προεδρία του Συµβουλίου της ΕΕ πρότεινε τα βασικά χαρακτηριστικά ενός 
ηθικού πλαισίου για το δηµόσιο τοµέα, το οποίο  υιοθετήθηκε ως ένας 
εθελοντικός, µη δεσµευτικός Ευρωπαϊκός Κώδικας. Αυτό το πλαίσιο κινείται 
πέρα από τον απλό καθορισµό των αξιών, προβλέποντας κατευθυντήριες 
γραµµές για την εφαρµογή αυτών των αρχών στην πράξη ως κώδικες 
συµπεριφοράς  - κανόνες για τον τρόπο εφαρµογής τους, συµπεριλαµβάνοντας 
κυρώσεις για µη συµµόρφωση. Σε ορισµένες περιπτώσεις, αυτού του είδους η 
πρακτική καθοδήγηση της συµπεριφοράς των δηµοσίων λειτουργών 
µορφοποιείται σε ένα εγχειρίδιο για τους δηµοσίους λειτουργούς.  

 

 

2.1.2 Οι Στρατηγικές για τη διαχείριση των απειλών 
 

            Ενώ οι στρατηγικές για την ακεραιότητα είναι σχετικά σπάνιες, αρκετά κράτη-µέλη διαθέτουν στρατηγικές 
κατά της διαφθοράς. Αυτές µπορεί να είναι ιδιαιτέρως επωφελείς όταν η διαφθορά είναι συστηµική και απαιτεί µια 
ξεκάθαρη, ολοκληρωµένη και κεντρικά συντονισµένη δέσµη µέτρων. Σύµφωνα µε τις αρχές της διαδικασίας 
χάραξης πολιτικής, ένα από τα βασικά συστατικά µιας καλής στρατηγικής είναι µια τεκµηριωµένη βάση δεδοµένων. 
Η στρατηγική θα πρέπει να εδράζεται σε µια κατανόηση των χαρακτηριστικών της διαφθοράς στα υπό εξέταση 
πεδία της πολιτικής, ως προάγγελος για την επιλογή των πλέον κατάλληλων εργαλείων για την αντιµετώπιση του 
προβλήµατος στην πηγή του. Για να είναι πλέον αποτελεσµατικές, η εν λόγω ανάλυση και εποµένως οι στρατηγικές 
θα πρέπει να βασίζονται σε µια εκτίµηση των απειλών εκεί όπου οι ανησυχίες για την ακεραιότητα ή τη διαφθορά 
εστιάζονται περισσότερο αλλά και εκεί όπου υπάρχει δυνατότητα για αλλαγή. Ως προτεραιότητα, οι 
προσαρµοσµένες στις ιδιαίτερες συνθήκες στρατηγικές θα πρέπει να επιδιώκουν να στοχοποιήσουν σηµεία όπου η 
πιθανότητα και η απήχηση της ανήθικής και διεφθαρµένης συµπεριφοράς κυµαίνονται σε υψηλά επίπεδα. 

          Ένα από τα πρότυπα εργαλεία για την αξιολόγηση κινδύνου είναι η χαρτογράφηση των απειλών (θερµικός 
χάρτης). Αυτό µπορεί να λάβει διάφορες µορφές αλλά βασικός σκοπός παραµένει πάντοτε ίδιος, δηλαδή η ανάδειξη 
των µεγαλύτερων απειλών διαφθοράς. Οι βασικές τεχνικές θα πρέπει να είναι οικείες σε οποιονδήποτε εσωτερικό 
και εξωτερικό ελεγκτή, καθώς εφαρµόζονται σε οποιαδήποτε µορφή απειλής: η αξιολόγηση τόσο της πιθανότητας 
και, εφόσον προκύψει, του αντικτύπου της διαφθοράς αποτυπώνονται σε µια ανερχόµενη κλίµακα (τυπικά χαµηλή, 
µεσαία, υψηλή και ακόµη πολύ υψηλή). Τα δύο στάδια της αξιολόγησης της απειλής εφαρµόζονται σε επίπεδο 
οργανισµού ή κλαδικό, λαµβάνοντας υπόψη κάθε δυνητική πτυχή της διαφθοράς για την απεικόνισή τους σε µια 
µήτρα καταγραφής απειλών (risk matrix). Αυτή (η αξιολόγηση) ξεκινά µε την ανάδειξη όλων των δυνητικών απειλών, 
δηλαδή όπου υφίσταται ευκαιρία για διαφθορά: σε όλους τους κλάδους, θα εστιάσει σε στρατηγικά ζητήµατα, τα 
οποία είναι αξιόλογα για την προετοιµασία στρατηγικών και των µέτρων τους˙ για τους οργανισµούς, θα εστιάσει σε 
διαχειριστικά και επιχειρησιακά ζητήµατα, τα οποία µπορεί να οδηγήσουν σε συγκεκριµένα σχέδια και προγράµµατα 
για τον υπό εξέταση οργανισµό. 

 
 

Καλές πρακτικές: «Οι Αξίες στην 
καθηµερινή εργασία-Η Ηθική των 
∆ηµοσίων Λειτουργών» στη 
Φινλανδία 



 

 

 Χαµηλή Mεσαία Υψηλή 
 

 
Υψηλή 

   

 

 
Μεσαία  

   

 

 
Χαµηλή 

   

 

 

 
 

Είτε σε επίπεδο κλαδικό είτε οργανισµού, η 
ανάλυση µπορεί να απεικονιστεί σε 
‘θερµικό χάρτη’, γ ια  µεγαλύτ ερη  
οπτ ι κή  απήχηση . Κάθε πηγή απειλής 
διαφθοράς αποδίδεται στο αντίστοιχο 
τετράγωνο (π.χ. χαµηλή πιθανότητα, υψηλή 
απήχηση). Τα τετράγωνα τα οποία 
σκιάζονται µε κόκκινο χρώµα απεικονίζουν 
την υψηλότερη απειλή και εποµένως την 
πρώτη προτεραιότητα για τα µέτρα στο 
πλαίσιο στρατηγικής ή προγράµµατος. Τα 
πορτοκαλί τετράγωνα αντιπροσωπεύουν 
µια µετριπαθή απειλή και εποµένως 
συνιστούν χαµηλότερη προτεραιότητα. Τα 
σκιασµένα µε πράσινο χρώµα τετράγωνα 
δεν προορίζονται για άµεση δράση. Ωστόσο, η 
αξιολόγηση απειλών είναι µια δυναµική 
διαδικασία. Θα πρέπει να αναθεωρείται σε 
τακτική βάση, καθώς οι συνθήκες µπορεί να 
αλλάζουν. Καθώς τα µέτρα µετριασµού 
λαµβάνονται για τις µεγαλύτερες απειλές, οι 
πιθανότητες να επισυµβούν θα πρέπει να 
λιγοστεύουν και η προσοχή µπορεί να 
στραφεί σταδιακά σε άλλους παράγοντες 
που προηγουµένως θεωρούνταν ως 
χαµηλής προτεραιότητας. 

 

 
 

          Απήχηση 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Πιθανότητα 

Θερµικός χάρτης 

 
Η ∆ιεθνής ∆ιαφάνεια έχει προβλέψει τρία βασικά στάδια για τη δηµιουργία µιας µήτρας απειλών (µέσω 
ενός θερµικού χάρτη) – διάγνωση, αξιολόγηση και διαχείριση απειλών – προς την κατεύθυνση της 
κατάρτισης µιας στρατηγικής κατά της διαφθοράς, περιλαµβάνοντας εργαλεία κατά της διαφθοράς,  
που υπάγονται σε παρακολούθηση και αξιολόγηση. Είναι πιθανό να διενεργείται µια σύντοµη 
αξιολόγηση των απειλών, αλλά το ιδανικό σενάριο είναι η πραγµατοποίηση µιας ολοκληρωµένης 
αξιολόγησης για τη διασφάλιση µιας σε βάθος ανάλυσης, λαµβάνοντας υπόψη τους τρόπους 
αντιµετώπισης των απειλών. 

 

∆ιάγνωση  
Aξιολόγηση 

κλαδικών/θεσµικών 
αδυναµιών 

 

∆ιάγνωση της διαφθοράς 
(αντίληψη/εµπειρία) 

 

 
 

Aξιολόγηση του 
αντικτύπου της διαθοράς    

             Αξιολόγηση της πιθανότητας                                  

                     της διαφθοράς 
 

Αντίληψη/εµπειρία x 
κλαδικών/θεσµικών 
αδυναµιών=απειλή 

 
Αξιολόγηση 
απειλών 

 

 
 

Πιθανότηταxαντίκτυπος = 
απειλή 

 
 

    
     Ταχεία αξιολόγηση απειλών 
 

 
Ολοκληρωµένη αξιολόγηση απειλών 

 

Επικοινωνία απειλών Ιεράρχηση απειλών 
 

 
 

 
 
∆ιαχείριση 
απειλών 

 
 
 

 
 

Στρατηγική κατά της 
διαφθοράς 

 
Ανάδειξη εργαλείων  
κατά της διαφθοράς 

 

     Παρακολούθηση και αξιολόγηση 

 

 



 

 

Καλές πρακτικές: Το σχέδιο και η 
µεθοδολογία ακεραιότητας της 
Σλοβενίας˙ η ανάλυση των 
απειλών διαφθοράς της 
Λιθουανίας 

Η Ευρωπαϊκή Επιτροπή 
υποστηρίζει τις εθνικές αρχές 
µέσω του προγράµµατος 
HERCULES ΙΙΙ της OLAF και του 
εργαλείου ARACHNE για τη 
βαθµολόγηση των απειλών για 
τους πόρους του ΕΚΤ 

 

 

 

Στην πράξη, διακρίνουµε τρία επίπεδα διαχείρισης της αξιοπιστίας της 
απειλής: στο µικρο-επίπεδο (στους οργανισµούς), στο µεσο-επίπεδο (σε 
τοµείς πολιτικής) και το µακρο-επίπεδο (σε χώρες και ολόκληρες διοικήσεις). 
Σε ορισµένα κράτη-µέλη, οι φορείς που έχουν επιφορτιστεί µε την 
καταπολέµηση της διαφθοράς έχουν αναλάβει την ανάλυση των απειλών της 

διαφθοράς σε θεσµικό επίπεδο, ακολουθώντας τις εθνικές πρακτικές. Σε 
τελική ανάλυση, ακόµη και οι πλέον καλά σχεδιασµένες στρατηγικές, µε 
ισχυρή τεκµηρίωση και οι η πλέον ολοκληρωµένη αξιολόγηση των απιελών 
είναι απλώς ασκήσεις επί χάρτου, εκτός εάν συνοδεύονται από την έµπρακτη  
εφαρµογή  τους. Η ενωσιακή συγχρηµατοδότηση µπορεί να στηρίξει τις 
εθνικές αρχές για την  αντιµετώπιση της διαφθοράς, της απάτης και 
οποοιεσδήποτε άλλες παράνοµες δραστηριότητες που µπορεί να 
επηρεάζουν τα οικονοµικά συµφέροντα της ΕΕ. 

 
 

2.1.3 Νόµοι και Κανονισµοί 
 

 
Οι ηθικές αρχές είναι τυπικά ενσωµατωµένες στην εκάστοτε εθνική νοµοθεσία, θέτοντας εκτός νόµου τη δωροδοκία 

και άλλες µορφές εγχώριας διαφθοράς µέσω της υιοθέτησης  πρωτογενούς και δευτερογενούς δικαίου. Η Συνθήκη για 
τη Λειτουργία της ΕΕ αναγνωρίζει ότι η διαφθορα είναι ένα σοβαρό έγκληµα που έχει σοβαρές επιπτώσεις  τόσο στο 
εσωτερικό όσο και πέρα από τα σύνορα της ΕΕ. Η δωροδοκία, όπως και άλλες µορφές διαφθοράς, για παράδειγµα στο 
δικαστικό κλάδο, µπορούν να επηρεάσουν τον ανταγωνισµό και τις επενδυτικές ροές. Οι πολυµερείς οργανισµοί έχουν 
διαδραµατίσει καταλυτικό ρόλο τις τελευταίες δεκαετίες κατά την υπογραφή διεθνών συµβάσεων και αρχών που µπορεί 
να υιοθετηθούν από τα µέλη τους, κυρίως, από το Συµβούλιο της Ευρώπης, τα Ηνωµένα Έθνη και τον ΟΟΣΑ. 

 
Καλές πρακτικές: Η 
Πράξη περί ∆ωροδοκιών 
(2010) του Ηνωµένου 
Βασιλείου 

Κάθε εθνικό σύστηµα αντιπροσωπεύει τις νοµικές παραδόσεις και δοµές της 
εκάστοτε χώρας, αλλά τα περισσότερα κράτη-µέλη διαθέτουν ποινικό δίκαιο, το 
οποίο είναι εναρµονισµένο, όχι µόνον µε την ενωσιακή νοµοθεσία, αλλά επίσης µε 
τη Σύµβαση των Ηνωµένων Εθνών κατά τη ∆ιαφθοράς και τα πρότυπα του 
Συµβουλίου της Ευρώπης. Μερικά κράτη-µέλη αναγνωρίζουν ότι είναι υποχρέωσή 
τους να θέσουν εκτός νόµου τη δωροδοκία στο εσωτερικό και στο εξωτερικό της 
χώρας. Αυτό προϋποθέτει, όχι µόνον τη θέσπιση της κατάλληλης νοµοθεσίας, αλλά, 
εξίσου σηµαντικό, και την αυστηρή εφαρµογή της σε σχέση µε την άσκηση 
διώξεων και την επιβολή των ποινών.   

    Άλλες συναφείς νοµικές προβλέψεις περιλαµβάνουν  νόµους για την προστασία µαρτύρων. 

Μερικά κράτη-µέλη έχουν επίσης νοµοθετήσεις για τη ρύθµιση συγκρούσεων συµφερόντων κατά τη διαδικασία λήψης 
αποφάσεων και την κατανοµή δηµοσίων πόρων, συµπεριλαµβανοµένων των δηµοσίων συµβάσεων και των Ε∆ΕΤ. 

 
 
 

 

Το Συµβούλιο της Ευρώπης έχει ορίσει τη σύγκρουση συµφερόντων ως µια κατάσταση “στην οποία ο δηµόσιος 

λειτουργός έχει ιδιωτικό συµφέρον, που είναι ικανό να επηρεάσει ή εµφανίζεται να ασκεί επιρροή στην αµερόληπτη και 

αντικειµενική εκτέλεση των αρµοδιοτήτων του/της”. Το ιδιωτικό συµφέρον γίνεται αντιληπτό ως “οποιοδήποτε 

πλεονέκτηµα που καρπώνεται εκείνος ή εκείνη, η οικογένειά του/της, οι στενοί συγγενείς, φίλοι και πρόσωπα ή 

οργανώσεις µε τον/την οποίο/α έχει επιχειρηµατικές ή πολιτικές σχέσεις.” Περιλαµβάνει επίσης κάθε ευθύνη, οικονοµική 

ή πολιτική, που σχετίζεται µε αυτά. Σύµφωνα µε τον Κανονισµό για τους δηµοσιονοµικούς κανόνες που εφαρµόζονται 

στο γενικό προυπολογισµό της ΕΕ, “σύγκρουση συµφερόντων ανακύπτει οσάκις η αµερόληπτη και αντικειµενική 

άσκηση των καθηκόντων δηµοσιονοµικού παράγοντα ή άλλου προσώπου…υπονοµεύεται από οικογενειακούς ή 

συναισθηµατικούς λόγους ή από πολιτικούς ή εθνικούς δεσµούς, από οικονοµικό συµφέρον ή από οποιαδήποτε 

σύµπτωση συµφερόντων µε τον δικαιούχο”. 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

Βλ. επίσης ενότητα 2.4.1 



 

 

 

Οι συγκρούσεις συµφερόντων εµφανίζονται µε διαφορετικές µορφές, στις οποίες συγκαταλέγονται και οι 
περιπτώσεις λειτουργών ή συγγενών τους που έχουν επιχειρηµατικά συµφέροντα, όπως µετοχές σε εταιρία, η οποία 
διεκδικεί χρηµατοδότηση ή την προσδοκία µελλοντικής θέσης απασχόλησης ως παραλήπτης κυβερνητικής 
σύµβασης.  

 
 

Η µετακίνηση του προσωπικού µεταξύ δηµοσίου και ιδιωτικού τοµέα δεν 
µπορεί ποτέ να τεθεί εκτός νόµου, αφού άλλωστε είναι αναγκαία για την 
ύπαρξη ευελιξίας σε µια οικονοµία. Υπάρχουν πλεονεκτήµατα και για τους 
δύο τοµείς από αυτή την ανταλλαγή τεχνογνωσίας, αλλά επίσης και 
απειλές από την αποκάλυψη εµπιστευτικών πληροφοριών, όταν δηµόσιοι 
λειτουργοί, είτε εκλεγµένοι, είτε µισθωτοί µετακινούνται σε ιδιωτικές 

επιχειρήσεις στα προηγούµενα πεδία ευθύνης τους.  Μέρος της λύσης του 
προβλήµατος είναι δυνητικά η επιβολή περιοριστικών ρητρών στις 
συµβάσεις εργασίας των υπαλλήλων µε σκοπό τον περιορισµό των 
µετακινήσεων των δηµοσίων λειτουργών µεταξύ του δηµοσίου και ιδιωτικού 
τοµέα σε συναφές πεδίο. 

 
2.1.4 Συντονιστές και οργανισµοί  

  
 

Καλές πρακτικές: Συντονισµός 

ακεραιότητας στη Φλαµανδική 
Κυβέρνηση του Βελγίου 

Μερικά κράτη-µέλη έχουν αποθέσει πόρους στην καρδιά της 
κυβερνητικής µηχανής για τη διαχείριση των πολιτικών ηθικής 
µέσω των συντονιστών ακεραιότητας. Η µέχρι σήµερα εµπειρία 
έχει διδάξει τα εξής: 

 

� Η δηµιουργία ενός γραφείου συντονισµού και καθοδήγησης της πολιτικής για την 
ακεραιότητα. 

� Η σηµασία της ύπαρξης ενός δικτύου επικοινωνίας σε όλο το εύρος της διοίκησης, η 
οποία γνωρίζει καλύτερα από τον καθένα τα νοµικά της πρόσωπα, τα οποία 
λειτουργούν ως πρεσβευτές της πολιτικής, µεταφέροντας την οξυδέρκεια και τις ιδέες 
τους στην καρδιά της κεντρικής διοίκησης. 

� Η έµφαση στην ενεργό και καινοτόµο προώθηση της πολιτικής µεταξύ των 
αξιωµατούχων, συνδέοντας την ακεραιότητα µε την ευηµερία του διοικητικού 
προσωπικού. 

� Ο ερευνητικός ρόλος του εσωτερικού ελέγχου κατά τη διενέργεια εξονυχιστικού 
ελέγχου και, εάν προκύπτουν προβλήµατα, η ικανότητά του να πραγµατοποιήσει 
‘δικανικού’ ελέγχου για την σε βάθος αποκάλυψη οποιασδήποτε διεφθαρµένης 
συµπεριφοράς. 

 
Αρκετά κράτη-µέλη έχουν συστήσει φορείς για την καταπολέµηση της διαφθοράς (ACAs) µε σκοπό την προώθηση 

και εφαρµογή των πολιτικών, επιφορτισµένοι µε µία ή περισσότερες από τις εξής λειτουργίες: εκπαίδευση και 
ευαισθητοποίηση˙ παρακολούθηση και συντονισµός˙ πρόληψη, έρευνα και άσκηση διώξεων. Σύµφωνα µε την ανάλυση 
του ΟΟΣΑ, τα κριτήρια για αποτελεσµατικούς φορείς για την καταπολέµηση της διαφθοράς(εναρµονισµένα µε τη Σύµβαση 
των Ηνωµένων Εθνών κατά τη ∆ιαφθοράς και τις Συµβάσεις του Συµβουλίου της Ευρώπης) περιλαµβάνουν τα εξής: 

Βλ. επίσης ενότητα 2.3.1 για τη 
διαχείριση ανθρωπίνων πόρων 

 



 

 

 

 
 

 

                                               Κριτήρια για αποτελεσµατικούς φορείς κατά της διαφθοράς 

Πραγµατική πολιτική βούληση για την καταπολέµηση της διαφθοράς στο πλαίσιο µιας ολοκληρωµένης στρατηγικής  

∆ιαρθρωτική και επιχειρησιακή αυτονοµία σε συνδυασµό µε σαφή νοµική βάση και εντολή εφαρµογής για τα όργανα 
επιβολής του νόµου 

∆ιαφανείς διαδικασίες για το διορισµό και την απαλλαγή του διευθυντή του φορέα, κατάλληλη διαχείριση των 
ανθρωπίνων πόρων και εσωτερικοί έλεγχοι για την πρόληψη αδικαιολόγητης παρέµβασης 

Συνδυασµός ανεξαρτησίας και λογοδοσίας, µέσω της υποβολής τακτικών εκθέσεων στα εκτελεστικά και νοµοθετικά 
σώµατα και της παροχής πληροφόρησης στο δηµόσιο 

Αναγνώριση ότι κανένας φορέας δεν µπορεί να προωθήσει την ηθική και να αντιµετωπίσει τη διαφθορά µόνος του 
και εποµένως συνεργασία µε άλλους φορείς, την κοινωνία πολιτών και τις επιχειρήσεις 

Πρόσληψη εξειδικευµένου προσωπικού µε συγκεκριµένες δεξιότητες, ανάλογα µε τις αρµοδιότητες του φορέα 

Εξασφάλιση επαρκών υλικών και οικονοµικών πόρων, συµπεριλαµβανοµένης της κατάρτισης 

Στην περίπτωση της επιβολής του νόµου, επαρκείς νοµικές εξουσίες για τη διενέργεια ερευνών και τη συλλογή  
στοιχείων, σαφή διάκριση αρµοδιοτήτων µε τους άλλους δηµοσίους φορείς σε αυτό το πεδίο, και οµαδική εργασία 
µεταξύ ερευνητών, εναγόντων και άλλων ειδικών (π.χ. στα οικονοµικά, στον εσωτερικό έλεγχο, στα ΤΠΕ) 

 

 
 

∆εδοµένων των ευαισθησιών της αποστολής τους, οι φορείς αυτοί διατρέχουν τον κίνδυνο να αποτελέσουν 
στόχο πολιτικού ελέγχου και εποµένως ο πρώτοι δύο παράγοντες είναι επίσης πολύ σηµαντικοί. 

 
2.2 ∆ηµιουργία εµ̟ιστοσύνης του κοινού 
µέσω της διαφάνειας και της λογοδοσίας 
 

 
Η διαφθορά µπορεί  να υπονοµεύσει θανάσιµα την εµπιστοσύνη του κοινού στη δηµόσια διοίκηση και απορρέει 

από την αποτυχία να καταστούν συγκεκριµένα πρόσωπα υπόλογα για τη συµπεριφορά τους, ιδιαίτερα εάν το σύστηµα 
αποτύχει να τους κάνει να λογοδοτήσουν. Καθώς η διαφθορά συνήθως στηρίζεται στην εχεµυθεια (εκτός εάν, στη 
χειρότερη περίπτωση, είναι ενδηµική και επιδεικτικά προφανής), το αντίδοτο είναι η ανοικτή διακυβέρνηση, η οποία 

επιτρέπει στους πολίτες να ασκήσουν το δηµοκρατικό τους δικαίωµα να ελέγχουν την εκτελεστική και τη δικαστική 
εξουσία, διασφαλίζοντας στους πολίτες την πρόσβαση στην πληροφορία και διευκολύνοντας τους αντιπροσώπους των 
πολιτών να διερευνούν εξονυχιστικά την επίδοση µέσω των κοινοβουλευτικών οργάνων, της κοινωνίας πολιτών και της 
ερευνητικής δηµοσιογραφίας. Η διαφάνεια λειτουργεί αποτρεπτικά και ερευνητικά, παρέχοντας προστασία έναντι των 
δυνητικών καταχρήσεων της εξουσίας, ρίχνοντας φως σε παραβάσεις όταν ανακύπτουν.  
 
 
 

“Ο ελεύθερος και απτόητος Τύπος φωτίζει όπου χρειάζεται, χωρίς φόβο ή µεροληψία. Βεβαίως αυτό µπορεί να κάνει 

τη ζωή δύσκολη – αλλά συνδράµει στην εξάλειψη της διαφθοράς που καταστρέφει τόσες πολλές χώρες. Οι 

κυβερνήσεις µας χάνουν υποθέσεις στα δικαστήρια επειδή δεν  ελέγχουν τα δικαστήρια. Αλλά γι’ αυτό το λόγο οι 

άνθρωποι επενδύουν στις χώρες µας, επειδή διαθέτουν ιδιοκτησιακά δικαιώµατα και γνωρίζουν ότι θα αποζηµιωθούν 

από το κράτος δικαίου, επειδή έχουµε δικαστές, οι οποίοι είναι τίµιοι και όχι απλώς φιλόδοξοι. ∆εν είναι τυχαίο που οι 

πλέον επιτυχηµένες χώρες στον κόσµο είναι εκείνες στις οποίες απουσιάζει η σύγκρουση ή η διαφθορά και υφίσταται 

ισχυρή παρουσία ιδιοκτησιακών δικαιωµάτων και θεσµών”. David Cameron, Βρετανός Πρωθυπουργός, ∆ιάγγελµα στο 

Κοινοβούλιο της Αυστραλίας, 14 Νοεµβρίου 2014. 



 

 

Όλα τα κράτη-µέλη έχουν 
συνυπογράψει την Υπουργική 
∆ιακήρυξη της Μάλµε το 2009 και 
του Ταλίν το 2017 για την 
Ηλεκτρονική ∆ιακυβέρνηση, η οποία 
περιλαµβάνει το στόχο της 
ενίσχυσης της διαφάνειας των 
διοικητικών διαδικασιών και η οποία 
συνοδεύτηκε από το Σχέδιο ∆ράσης 
για την Ηλεκτρονική ∆ιακυβέρνηση 
της περιόδου 2016-2020. Η 
διαφάνεια µετριέται από το ∆είκτη 
για την Ψηφιακή Οικονοµία και 
Κοινωνία και είναι θέµα σε αρκετά 
έργα του ευρωπαϊκού προγράµ-

µατος Horizon 2020 

Καλές πρακτικές: Η στρατηγική 
OpenCoesione για την ανοικτή 
διακυβέρνηση της Ιταλίας˙ ο 
Κώδικας ∆ιαφάνειας για την Τοπική 
Αυτο-διοίκηση του Ηνωµένου 
Βασιλείου 

Βλ. επίσης θεµατική 1.1.3 για  
τη συνευθύνη και τη θεµατική  
6.2.1 για τη δικαστική επικοινωνία 

Καλές πρακτικές: Η στρατηγική 
OpenCoesione για την ανοικτή 
διακυβέρνηση της Ιταλίας˙ ο 
Κώδικας ∆ιαφάνειας για την Τοπική 
Αυτο-διοίκηση του Ηνωµένου 
Βασιλείου 

 

 
 

2.2.1 Η Ανοικτή ∆ιακυβέρνηση 
 

 
Χάρη, εν µέρει, της 24ωρης ειδησεογραφικής κάλυψης 7 ηµέρες την εβδοµάδα και των µέσων κοινωνικής 

δικτύωσης φαίνεται ότι υπάρχει ένα ανεµπόδιστο κίνηµα για µεγαλύτερη διαφάνεια σε κυβερνητικό και δικαστικό 
επίπεδο. Ο δηµόσιος τοµέας είναι περισσότερο από ποτέ άλλοτε ανοικτός και αρκετές διοικήσεις έχουν αποδεχτεί 
αυτήν την πραγµατικότητα, νοµοθετώντας υπέρ της ελευθερίας στην πληροφόρηση. Οι ΤΠΕ είναι ταυτόχρονα 
κινητήριος δύναµη και καταλύτης αυτού του ανοίγµατος. 
 
      Η ψηφιοποίηση τώρα επιτρέπει στο κοινό να παρακολουθεί το βαθµό 
στον οποίο οι δηµόσιες διοικήσεις εκπληρώνουν τις υποχρεώσεις τους 
στο θέµα της διαφάνειας και της πρόσβασης στην πληροφορία, 
διευκολύνοντας, για παράδειγµα, τη χρήση των πόρων των Ε∆ΕΤ, 

ενθαρρύνοντας τη συµµετοχή 
του πολίτη στην παρακολούθηση 
της διοικητικής απόδοσης, 
προκαλώντας το ενδιαφέρον των ΜΜΕ, ενθαρρύνοντας τη 
συµµετοχή και ορθώντας µια ασπίδα προστασίας έναντι της διαφθοράς 
και της κατάχρησης του δηµοσίου χρήµατος. 

Τα κράτη-µέλη έχουν προσφάτως επιβεβαιώσει στη ∆ιακήρυξη του Ταλίν 
το 2017 ότι “το γενικό όραµα παραµένει ο αγώνας να παραµείνουν διαφανή, 
αποδοτικά και χωρίς αποκλεισµούς, παρέχοντας προσωποποιηµένες, φιλικές 
προς το χρήστη ψηφιακές δηµόσιες υπηρεσίες σε όλους τους πολίτες και τις 
επιχειρήσεις σε όλα τα επίπεδα διοίκησης”. Εναπόκειται στις κυβερνήσεις για να 
αποφασίσουν πόσο φιλόδοξες επιθυµούν να είναι όταν διευρύνουν τα όρια της 
διαφάνειας. Η Οδηγία 2003/98 για τη την περαιτέρω χρήση της πληροφορίας 
στο δηµόσιο τοµέα εφαρµόζεται σε όλα τα κράτη-µέλη, αλλά αρκετές διοικήσεις 
ήδη παρέχουν πρόσβαση στις διαδικασίες πληροφόρησης,  παρακολούθησης 
της διοικητικής απόδοσης,  της σύναψης συµβάσεων, της χρήσης των δηµοσίων 
πόρων  στα διαφορετικά στάδια χάραξης µιας πολιτικής  τής λήψης αποφάσεων 
κτλ.  

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

 
   2.2.2 Εξωτερικός έλεγχος 

 

 
Η διαφάνεια είναι ένα αποτελεσµατικό εργαλείο αποτροπής και εντοπισµού της διαφθοράς όταν 

συνδυάζεται µε τον εξωτερικό έλεγχο και την ενεργό συµµετοχή του κοινού στις διαδικασίες λήψης αποφάσεων 
της διοίκησης. Μερικές διοικήσεις προχωρούν πέρα από την ελευθερία της πληροφόρησης και κατευνάζει τις 
ανησυχίες µεταξύ των πολιτών και των επιχειρήσεων σχετικά µε τη διαφθορά και τις συγκρούσεις συµφερόντων, 
καθιστώντας τη διαφάνεια κεντρικό χαρακτηριστικό των καθηµερινών λειτουργιών τους. Ο εξωτερικός έλεγχος, 
επίσης, απαιτεί ισχυρούς θεσµούς εκτός της εκτελεστικής και δικαστικής λειτουργίας που να είναι σε θέση να 
ερευνούν τη συµπεριφορά και να καθιστούν τη διοίκηση υπόλογη, περιλαµβάνοντας τα εξής: 

 
� Ανώτατα Όργανα Ελέγχου (SAIs), πλήρως ανεξάρτητα από την εκτελεστική λειτουργία, που µπορούν να 
αναφέρονται στο Κοινοβούλιο και στο κοινό για την κατάχρηση δηµοσίων πόρων. 

� Επίτροποι Ενηµέρωσης ή κάτι παρόµοιο (εάν ήδη υφίστανται) για την επιβολή της νοµοθεσίας για την 
ελευθερία πληροφόρησης. 

� ∆ιαµεσολαβητές για την υποδοχή των παραπόνων των πολιτών. 

� Ανεξάρτητα και ενεργά ΜΜΕ για να αναδεικνύουν και να θέτουν δύσκολα ζητήµατα. 

� Υγιείς και αποτελεσµατικές ΜΚΟ για την εκπροσώπηση των κοινωνικών συµφερόντων και πρόθυµες για τη 
διατύπωση της αλήθειας προς την εξουσία. 

 
 Οι δηµόσιες διοικήσεις µπορούν να απευθύνονται στις οργανώσεις της κοινωνίας πολιτών (CSOs), ως 
διαµεσολαβητές µεταξύ της εκτελεστικής λειτουργίας και των πολιτών, να ενθαρρύνουν την ενεργό συµµετοχή και 
το ενδιαφέρον του κοινού για την παρακολούθηση της διαδικασίας λήψης αποφάσεων και τη διασφάλιση της 
διαφάνειας. Η δύναµη της κοινής γνώµης µπορεί να αποτελέσει έναυσµα για δράση από τις αρχές: τα πράγµατα 
αλλάζουν όταν οι άνθρωποι έχουν κουραστεί να βλέπουν τα ίδια. Έρευνα επισηµαίνει ότι ο έλεγχος της 
διαφθοράς έχει ισχυρή σχέση µε µια ευάριθµη κοινότητα των οργανώσεων της κοινωνίας πολιτών και ενεργούς 
πολίτες χωρίς τους οποίους δεν υφίσταται. Η Εταιρική Σχέση της Ανοικτής ∆ιακυβέρνησης αποτελεί παράδειγµα 
µιας διεθνούς πρωτοβουλίας για τη διαφάνεια, η οποία παρέχει µια πλατφόρµα για τους «εγχώριους 
µεταρρυθµιστές», οι οποίοι είναι δεσµευµένοι να καταστήσουν τις κυβερνήσεις τους περισσότερο ανοικτές, 
υπόλογες και πλήρως ανταποκρίσιµες στα αιτήµατα των πολιτών. 

 

Η διαφάνεια θα πρέπει επίσης να επεκταθεί ειδικότερα 
στον τοµέα της άσκησης επιρροής (lobbying), στο πλαίσιο της 
διαβούλευσης για το σχεδιασµό και την εφαρµογή δηµόσιας 
πολιτικής. Εργοδότες, επιχειρήσεις, συνδικάτα, ενώσεις, 
εκκλησία, ΜΚΟ και άλλες οµάδες συµφερόντων επιζητούν 
να ακουστεί η φωνή τους για την πολιτική. Αυτές οι απόψεις 
επιζητούνται από διοικήσεις για τη διασφάλιση ότι η 
πολιτική τίθεται σε διάλογο µε όλους τους ενδιαφερόµενους 
φορείς, συµπεριλαµβανοµένου του γενικού κοινού.  

 

Το Ευρωπαϊκό Μητρώο ∆ιαφάνειας παρέχει στους 
πολίτες πρόσβαση στις πληροφορίες σχετικά µε 
την ταυτότητα εκείνων που συµµετέχουν σε 
δράσεις που επηρεάζουν τη διαδικασία λήψης των 
αποφάσεων σε ενωσιακό επίπεδο. Η εγγραφή 
είναι εθελοντική, αλλά οι ενδιαφερόµενοι 
ενθαρρύνονται από το σύστηµα ελέγχου για την  
πρόσβαση στα έγγραφα του Ευρωπαϊκού 
Κοινοβουλίου και τις αυτόµατες ενηµερώσεις για 
τρέχουσες διαβουλέυσεις. 

 

Αντιµέτωπα µε την απειλή σφετερισµού της πολιτικής ή του ρυθµιστικού πλαισίου από ειδικά συµφέροντα, 
τα µέλη της ΕΕ δεν έχουν επιδιώξει τον περιορισµό του lobbying, και εποµένως, χάνουν τα οφέλη του διαλόγου 
µε τα ενδιαφερόµενα µέρη, αλλά δηµοσιοποιούν αυτές τις δραστηριότητες όσο το δυνατό γίνεται, εισάγοντας 
µητρώα εκείνων που ασκούν επιρροή, είτε υποχρεωτικά, είτε εθελοντικά και δηµοσιεύοντας λεπτοµέρειες από τη 
δράση τους. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

2.3 Προωθώντας την ακεραιότητα και 
µειώνοντας το εύρος της διαφθοράς 

 

 
Κατά τον ίδιο τρόπο που τα αποδοτικά οικονοµικά συστήµατα χαρακτηρίζονται από χαµηλή διαφθορά, 

αξιωµατούχοι οι οποίοι λειτουργούν µε κριτήριο την εξυπηρέτηση του συµφέροντος των οργανισµών τους 
αποτελούν το θεµέλιο καλώς λειτουργούντων θεσµών. Αυτό από µόνο του θα έπρεπε να δηµιουργήσει επαρκές 
κίνητρο για τις δηµόσιες αρχές ώστε να προωθήσουν την ακεραιότητα στους χώρους εργασίας. Ταυτόχρονα, 
αναγνωρίζεται  ότι είναι καλύτερα  να σταµατήσουµε τον καρκίνο της διαφθοράς πριν εδραιωθεί, παρά να 
προσπαθούµε να εµποδίσουµε την εξάπλωσή του, κάτι που θέτει ως υψηλότερη προτεραιότητα την πρόληψη µέσω 
µιας σειράς µέτρων κατά της διαφθοράς. Αυτό αναδεικνύει την ευαίσθητη ισορροπία, η οποία πρέπει να επιτευχθεί, 
ταυτόχρονα υπογραµµίζοντας τη σηµασία της ηθικής, εκπέµποντας ένα προειδοποιητικό σήµα ότι η διαφθορά δεν 
πρόκειται να γίνει ανεκτή. Οι δηµόσιες αρχές πρέπει να βαδίσουν προσεκτικά, καθώς εισάγουν µέτρα κατά της 
διαφθοράς, και καθώς οι αναπόδραστες υπόνοιες για διαφθορά µπορούν να δηµιουργήσουν ένα κλίµα 
δηλητηριώδες – υποσκάπτοντας τις σχέσεις, την ατοµική απόδοση και τη γενική παραγωγικότητα. ∆εδοµένου ότι ο 
ευρύτερος στόχος είναι να διασφαλιστεί  ότι οι επιχειρήσεις και οι πολίτες µπορούν να εµπιστευθούν τις δηµόσιες 
υπηρεσίες, αυτή η εµπιστοσύνη πρέπει επίσης να οικοδοµηθεί µέσα στην ίδια τη δηµόσια διοίκηση. 

 

2.3.1 ∆ιοίκηση ανθρωπίνων πόρων και κατάρτιση 
       Βλ.. επίσης ενότητα   3.3

 
Οι συνθήκες της εργασίας έχουν αντίκτυπο στο φάσµα τόσο της ηθικής όσο και της διεφθαρµένης 

συµπεριφοράς. Χαµηλές ανταµοιβές για την απόδοση (χαµηλοί µισθοί), συµβόλαια χωρίς ασφάλιση, 
πολιτικοποίηση και έλλειψη επαγγελµατισµού, όλα αυτά συντελούν σε ένα περιβάλλον, το οποίο ενθαρρύνει την 
αναζήτηση της εξυπηρέτησης ιδιοφελών συµφερόντων. Αν υποθέσουµε ότι οι όροι της εργασίας είναι ακριβοδίκαιοι, 
το επόµενο βήµα είναι να διασφαλιστεί ότι η διοίκηση των ανθρωπίνων πόρων (HRM) θα ενσωµατώνει ηθικές αξίες 
µέσα στις πολιτικές διαχείρισης του προσωπικού, ιδιαίτερα για τις θέσεις ευθύνης και θα παρέχει διαφάνεια όσον 
αφορά τους κανόνες του εργασιακού χώρου στις «γκρίζες περιοχές» της ακεραιότητας.  
 

                                     ∆υνητικές Πολιτικές ∆ιοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων 

για την προώθηση ηθικών αξιών και συμπεριφοράςΠρόσληψη προσωπικού, θεµελιωµένη στην αξιοκρατία σε αντίθεση προς την πολιτική πατρωνεία, τις προσωπικές 
σχέσεις και την ευνοιοκρατία. 
Πλαίσια ανταγωνισµού µε την ηθική ως εσωτερικό γνώρισµα 

Πρακτικές προσλήψεων, οι οποίες ελέγχουν τους υποψηφίους για την ηθική τους συµπεριφορά. 

Αξιολογήσεις απόδοσης, οι οποίες λαµβάνουν υπόψη, όχι µόνο τεχνικά θέµατα και θέµατα διαχείρισης οµάδας, 
αλλά επιπλέον λαµβάνουν υπόψη το καταγεγραµµένο ιστορικό σε σχέση µε ηθικές προδιαγραφές. 

Συνεχής επαγγελµατική ανάπτυξη και διαχείριση της καριέρας, οι οποίες επιβραβεύουν τη βελτίωση στο 
σύστηµα όσον αφορά στην αποτροπή και τον έλεγχο της διαφθοράς. 

Πρόσληψη εξειδικευµένου προσωπικού µε συγκεκριµένες δεξιότητες, ανάλογα µε τις αρµοδιότητες του φορέα 

 
Ξεκάθαρα όρια περί της αποδοχής δώρων από τους δηµοσίους αξιωµατούχους. 
 
Περιορισµοί στις συµπληρωµατικές δραστηριότητες και στα εξωτερικά ενδιαφέροντα του προσωπικού (για 
παράδειγµα ένας υπάλληλος της οικονοµικής εφορίας δεν µπορεί παραλλήλως να είναι και σύµβουλος για τους 
φόρους) και στη συσσώρευση διαφορετικών αρµοδιοτήτων και θέσεων, οι οποίες ενδεχοµένως να εκφράζουν µια 
αντίθεση συµφερόντων (όπως το να είναι κανείς ταυτόχρονα διαµορφωτής πολιτικών και νοµοθέτης). 
Περιοριστικές ρήτρες στις συµβάσεις εργασίας όσον αφορά την κατάληψη µελλοντικών θέσεων απασχόλησης σε 
συναφή πεδία όπου ενδέχεται να αξιοποιηθεί η προνοµιακή πρόσβαση σε πληροφορίες για την επίτευξη 
προσωπικού κέρδους, όπως το να υποχρεώνεται αξιωµατούχος να αναζητά θέσεις µόνο στο δηµόσιο τοµέα ή να 
υποχρεώνεται σε µια χρονική περίοδο αδράνειας (περίπου για 6 ή 12 µήνες). 
Αποτελεσµατικές πολιτικές πειθαρχίας στη περίπτωση διάπραξης αδικήµατος. 
 



 

 

Καλές Πρακτικές: Ο κώδικας 
ηθικής της αστυνοµίας της 
Σλοβενίας και σχετική κατάρτιση˙  
στη Φλαµανδική Κυβέρνηση 
 

 
Η πρωτοβουλία STAR της                                      
Παγκόσµιας Τράπεζας 
υποδηλώνει ότι το σύστηµα  
διαφάνειας µπορεί να  
συνεισφέρει ουσιαστικά στην 
πρόληψη της διαφθοράς αλλά                                                  
µια προσέγγιση στη βάση της 
ανάλυσης των απειλών για τη 
διαφάνεια και η στοχευµένη 
επαλήθευση είναι η πλέον 
αποτελεσµατική 
                                          

 

 
 

Όπως και στις στρατηγικές για την καταπολέµηση της διαφθοράς, είναι 
αναγκαίο να αναδειχθούν οι πηγές και οι απειλές της διαφθοράς πριν 
καταλήξουµε σε µια δέσµη µέτρων διοίκησης ανθρωπίνου δυναµικού, η 
οποία είναι πιθανόν να είναι κλαδική. Οι πολιτικές για την  ακεραιότητα 
εµφανίζουν τα δικά τους διλήµµατα µέσα στους χώρους εργασίας. Από τη 

µια µεριά, οι αξιωµατούχοι θα πρέπει να µιλούν ελεύθερα και να εγείρουν ενστάσεις και προβληµατισµούς όταν 
προκύπτουν προβλήµατα, αλλά από την άλλη µεριά, οι δηµόσιες διοικήσεις επιθυµούν επίσης να οικοδοµήσουν 
ένα πνεύµα οµαδικό. Οι αξιωµατούχοι αντιµετωπίζουν ηθικές συγκρούσεις και αµφιβολίες γύρω από το θέµα της 
αφοσίωσης (προς τους συναδέλφους, τον οργανισµό, τους πολιτικούς και το κοινό) και της επικοινωνίας (στην 
εποχή των µέσων κοινωνικής δικτύωσης στη δουλειά και στο σπίτι), τα οποία µπορούν να αντιµετωπιστούν µέσω 
διληµµατικής και ηθικής κατάρτισης. Μια συγκεκριµένη µορφή που είναι συναφής µε τα πεδία στα οποία η απειλή 
της διαφθοράς είναι υψηλότερη είναι η κατάρτιση στην οποία συµµετέχουν δηµόσιοι λειτουργοί που 
εκπαιδεύονται και δοκιµάζονται για να διιαπιστωθεί η αντίδρασή τους σε διαφορετικά σενάρια. 

Η Φλαµανδική εµπειρία  αποδεικνύει ότι µικρές οµάδες διαλόγου ανταποκρίνονται καλά σε συνδυασµό 
µε ευρεία συλλογή σεναρίων διληµµάτων, προσαρµοσµένα σε συγκεκριµένα ακροατήρια. Βάσει των 
αποτελεσµάτων της ανάλυσης απειλών, οι θεσµοί ενδεχοµένως θα θελήσουν να παραµετροποιήσουν τα 
εκπαιδευτικά τους προγράµµατα, αναπτύσσοντας συγκεκριµένες θεµατικές περιοχές σχετικά µε τις µονάδες 
υψηλού κινδύνου (όπως οι δηµόσιες προµήθειες, οι συµβάσεις ή το προσωπικό πρώτης γραµµής) ή για 
συγκεκριµένες θέσεις ευθύνης (για παράδειγµα, οι επόπτες).Τέτοιες προσεγγίσεις είναι εξίσου σχετικές µε  το 
δικαστικό σώµα του οποίου η ανεξαρτησία και η απόδοση είναι εκ των ων ουκ άνευ για τον τρόπο µε τον οποίο 
αντιλαµβάνεται το κοινό την ακεραιότητα στην κοινωνία και για την επιτυχία της δικαιοσύνης σε υποθέσεις 
διαφθοράς. 

 

2.3.2 ∆ηµοσιοποίηση από τους δηµοσίους αξιωµατούχους 
 

 
Ως µέτρο πρόληψης το οποίο επιπλέον παρέχει ένα υπόβαθρο για µελλοντικές 
έρευνες, πολλές δηµόσιες διοικήσεις τώρα πια υποχρεώνουν τους δηµοσίους 
αξιωµατούχους να υποβάλλουν µια υπογεγραµµένη δήλωση περί του 
εισοδήµατός τους, της περιουσίας τους, και των επιχειρηµατικών τους 
συµφερόντων. Αυτή η πρακτική ενδεχοµένως αφορά σε όλους τους 
εκλεγµένους και µη δηµοσίους αξιωµατούχους ή αφορά µόνο αυτούς οι οποίοι 
ευρίσκονται σε καίριες θέσεις ευθύνης, όπως οι υπεύθυνοι διαχείρισης 
δηµοσίων προµηθειών και συµβάσεων. Αυτό τους επιτρέπει να έχουν 
πρόσβαση και να αξιολογούν κάθε ανεξήγητη µεταβολή στο εισόδηµα ή στην 
ιδιοκτησία, η οποία δεν αντιστοιχεί αναλογικά στη µισθοδοσία τους ή σε 
ενδεχόµενες αλλαγές, όπως η κληρονοµιά, και να εντοπίσουν οποιαδήποτε 

ασυµβίβαστα µεταξύ ιδιωτικού συµφέροντος και δηµοσίου καθήκοντος. Το κλειδί για την επιτυχία είναι η 
επαλήθευση: Εντέλεια στον έλεγχο της  συµµόρφωσης µε τους κανόνες της δηµοσιότητας, ο οποίος µπορεί να 
δεσµεύει αρκετούς πόρους και τον οποίο µερικά κράτη-µέλη έχουν αναθέσει στους φορείς κατά της διαφθοράς, 
όπως για πατάδειγµα η Σλοβενία, η Λετονία και η Πολωνία. 

Η αρνητική πλευρά της γνωστοποίησης είναι ο κίνδυνος αθέλητων συνεπειών: η άρρητη απουσία της 
εµπιστοσύνης στους δηµοσίους υπαλλήλους, που δηµιουργεί ένα κλίµα το οποίο παραπέµπει σε ανήθικη 
συµπεριφορά, αποτελεί το µέτρο σύµφωνα µε το οποίο οι δηµόσιοι αξιωµατούχοι κρίνονται. Ως εργαλείο, η 
αποκάλυψη των συµφερόντων είναι απίθανο να αποκαλύπτει την επουσιώδη διαφθορά σε µικρή κλίµακα αλλά 
ενδεχοµένως µπορεί να αποτρέπει ή να εντοπίζει περισσότερο αντιπροσωπευτικές πρακτικές, καθώς οι 
αξιωµατούχοι µε µεγάλες περιουσίες και απότοµη αύξηση του εισοδήµατός τους είναι πιο εύκολο να ξεχωρίσουν. 

Η διαφάνεια είναι καλύτερα στοχευµένη σε περιοχές όπου µπορεί να είναι η πλέον αποτελεσµατική. 
Υπάρχει µια εξισορρόπηση µεταξύ της κάλυψης και του αντικτύπου: είναι καλύτερο να διατηρούµε λιγότερα σε 
όγκο δεδοµένα και ιστορικό αλλά να µπορούµε να τα παρακολουθήσουµε και να τα ελέγξουµε. Το δηµόσιο 
συµφέρον, έχοντας πρόσβαση στα προσωπικά δεδοµένα των αξιωµατούχων, θα πρέπει επίσης να αντισταθµιστεί 
από το δικαίωµα στην ιδιωτικότητα και την προσωπική ασφάλεια. Εποµένως, µια περισσότερο στοχευµένη 
προσέγγιση αποκτά µεγαλύτερη αξία: η εστίαση της διαφάνειας στους δηµοσίους αξιωµατούχους σε υψηλές θέσεις 
ευθύνης και η διατήρηση αυτής της πληροφορίας που χρησιµοποιείται µόνο για σκοπούς ελέγχου και 
παρακολούθησης και στο πλαίσιο ενός σχήµατος, το οποίο είναι εύκολο να αναλυθεί µε ΤΠΕ. Για τους αιρετους, 
ωστόσο, υπάρχει  µεγαλύτερη ανάγκη για πλήρη διαφάνεια και εποµένως δηµοσιοποίηση ώστε να επιτραπεί στους 
ψηφοφόρους ο δηµόσιος έλεγχος. 

 
 
 
 



 

 

Βλ. ενότητα 1.2.1 για την 
κανονιστική µεταρρύθ-
µιση,  την ενότητα 4..2 για τις 
βελτιώσεις στις διαδικα-
σίες και το κεφ.5 για το 
επιχειρηµατικό περιβάλ-
λον 
                                          

Βλ. κεφ. 7 για τη 
διαχείριση των δηµοσίων 
οικονοµικών 
                                          

Καλή πρακτική: 
Ερευνώντας τη διαφθορά 
στο χώρο της υγείας στην 
Καλαβρία (Ιταλία) µέσω 
του ελέγχου της απάτης 
                                          

Βλ. θεµατική ενότητα 4.4 
για την Ηλεκτρονική 
∆ιακυβέρνηση 
 

 

2.3.3 Απλούστευση, έλεγχοι και αυτοµατισµός 
 

 

Όταν τα προβλήµατα χαρακτηρίζονται από ενδηµική διαφθορά, υφίστανται 
κυρίως όπου οι έλεγχοι και οι εξισορροπήσεις και οι εσωτερικοί έλεγχοι είναι πιο 
αδύναµοι και επικεντρώνονται σε ελάχιστους τοµείς, όπως η υγειονοµική 
περίθαλψη, η δικαιοσύνη, η αστυνοµία, οι δηµόσιες προµήθειες, οι αδειοδοτήσεις, 
η φορολογία, ο έλεγχος των συνόρων και οι δασµοί. Αυτή η προβληµατική 
τοποθετεί το σκοπό της καταπολέµησης της διαφθοράς στο επίπεδο της 
αποµάκρυνσης της πιθανότητας για χρηµατισµό, ή σε αυτό που µια αξιολόγηση 
των στρατηγικών της διαφθοράς περιγράφεται ως «αλλαγή των κανόνων»: 

παρεµβάσεις πολιτικής, οι οποίες στόχο έχουν να αλλάξουν τις θεµατικές απόψεις της ίδιας της διοίκησης ή τον 
τρόπο µε τον οποίο η διοίκηση παρέχει τις υπηρεσίες της έτσι ώστε να υπάρχουν λιγότερες ευκαιρίες ή λόγοι για να 
εµπλακεί κάποιος στη διαφθορά. Αυτές οι προσεγγίσεις αποβλέπουν να βγάλουν την ανατεθειµένη εξουσία εκτός 
της εξίσωσης, µειώνοντας τη διακριτική ευχέρεια και εισάγοντας ελέγχους. 

Η ανάλυση στην ΕΕ καταδεικνύει «µια ισχυρή σχέση µεταξύ της γραφειοκρατίας 
και της διαφθοράς, καθώς η πολυνοµία αποτελεί το κύριο εργαλείο το οποίο 
χρησιµοποιείται για τη µείωση της διάκρισης ανάµεσα στη γραφειοκρατία  και τη 
διαφθορά». Ταυτόχρονα, «όσο περισσότερο τα  κράτη προσφέρουν τις υπηρεσίες τους ηλεκτρονικά τόσο 
µειώνονται τα φαινόµενα της διαφθοράς». Η διοικητική απλούστευση αποτελεί βήµα για τη µείωση της ευκαιρίας 
για διαφθορά. 

Αυτό είναι ιδιαιτέρως αληθές για την ενίσχυση του επιχειρηµατικού περιβάλλοντος µε όρους τόσο 
κανονιστικής µεταρρύθµισης όσο και µείωσης των διοικητικών βαρών: όσο λιγότερη γραφειοκρατία τόσο µικρότερη 
η απειλή διαφθοράς. Παρ’ όλα αυτά, η απλούστευση χρειάζεται να υιοθετηθεί στο πλαίσιο ενός πεδίου εφαρµογής 
πολιτικής. Εάν οι διαδικασίες είναι σχετικώς συγκεκριµένες και µπορούν να εκφρασθούν σε αλγόριθµο, τότε 

υπάρχει µεγάλη πιθανότητα για την υλοποίηση µιας διαδικασίας απλούστευσης. 
Ωστόσο, από τη στιγµή που οι ποιοτικές κρίσεις αποτελούν ένα ζωτικό στοιχείο 
της λήψης αποφάσεων (όπως αξιολογήσεις ιατρικού χαρακτήρα, νοµικές 
διαδικασίες, υπηρεσίες προµηθειών) τότε υπάρχουν συγκεκριµένα όρια για το 
βαθµό στον οποίο πρέπει ή µπορεί να αφαιρεθεί η  διακριτική ευχέρεια. 

Η ένταξη περισσότερου προσωπικού στις διαδικασίες συναλλαγών 
εµφανίζεται ως οπισθοδρόµηση για την απλούστευση των διοικητικών διαδικασιών, αλλά εάν εφαρµοσθεί συνετώς 
σε µεµονωµένα βήµατα µπορεί να επιφέρει τη µείωση της διακριτικής ευχέρειας οποιουδήποτε µεµονωµένου 
προσώπου όσον αφορά τη λήψη των αποφάσεων. Ένα παράδειγµα αποτελούν οι δηµόσιες προµήθειες όπου η 
εµπλοκή  προσωπικού στις διαδικασίες αξιολόγησης των προµηθειών αυξάνει το κόστος της διαφθοράς και τον 
κίνδυνο της σύλληψης. Αυτό συνήθως συνοδεύεται από αυστηρή χρήση των εσωτερικών ελέγχων, όπως είναι, για 
παράδειγµα, η αρχή των περίφηµων «τεσσάρων οφθαλµών» για τη διαδικασία της δηµόσιας προµήθειας και της 
κατανοµής της χρηµατοδότησης, υποστηριζόµενη από ξεκάθαρες και διαφανείς διαδικασίες µέσω της υποστήριξης, 
της καθοδήγησης και της κατάρτισης, µε στόχο την ελαχιστοποίηση διακριτικής ευχέρειας µέχρι το σηµείο που 
γίνεται χρήσιµη. Ο εσωτερικός έλεγχος επίσης διαδραµατίζει ένα σηµαντικό ρόλο στη παροχή ελέγχων και 
εξισορροπήσεων, αλλά πρέπει να χρησιµοποιείται προσεκτικά για να διασφαλίζει τη διατήρηση της αµεροληψίας, 
στο πλαίσιο µιας πίεσης από οµοτίµους. 

Όπου καθίσταται δυνατή η διοικητική απλούστευση και παράλληλα η ανθρώπινη 
διεπαφή µεταξύ της δηµόσιας διοίκησης και των πολιτών/επιχειρήσεων δεν 
κρίνεται απαραίτητη, η αποτελεσµατικότερη λύση για την απάλειψη ή έστω τη 
µείωση της µυστικότητας είναι δια του αυτοµατισµού.  Για πολλές συναλλαγές 

µεταξύ των πολιτών ή των επιχειρήσεων και της δηµόσιας διοίκησης, υφίσταται ένα τεράστιο πεδίο δράσης για τη 
συµπίεση της µεµονωµένης ατοµικής λήψης αποφάσεων ή τουλάχιστον για τη διαφάνεια πάνω σε  κάθε κακή 
πρακτική διαµέσου ηλεκτρονικών διεπαφών (ηλεκτρονική διακυβέρνηση, ηλεκτρονικές δηµόσιες προµήθειες, 
ηλεκτρονικά εντάλµατα). Είναι αρκούντως δυσκολότερο για ένα δηµόσιο υπάλληλο να εµπλακεί ή να επηρεάσει το 
αποτέλεσµα εάν υπάρχουν κατάλληλες ασφαλιστικές δικλείδες όσον αφορά στη διαδικασία και στην ασφάλεια των 
δεδοµένων.  

 
 

 

 



 

 

Η προστασία των καταγγελόντων 
εργαζοµένων του δηµοσίου και ιδιω- 
τικού τοµέα είναι υποχρεωτικός σύµ-                                     
 φωνα µε τη Σύµβαση του Συµβου-  
λίου της Ευρώπης κατά της ∆ιαφθο- 
ράς (άρθρο 9) και ενθαρρύνεται 
σύµφωνα µε τη Σύµβαση των 
Ηνωµένων Εθνών (άρθρο 33) 
                                            

   2.4 Ανιχνεύοντας και δρώντας ενάντια στη διαφθορά 
 

 
Ρεαλιστικά, η διαφθορά δεν θα εξαφανισθεί ολοκληρωτικά ακόµη και µε την εφαρµογή των καλύτερων 

αποτρεπτικών συστηµάτων. Οι ολοκληρωµένες µεταρρυθµιστικές στρατηγικές ενδεχοµένως θα επιτύχουν να 
αποσυνθέσουν τα συστήµατα διαφθοράς, αλλά πάντοτε θα υφίστανται µερικές επιπτώσεις της παρανοµίας, οι 
οποίες θα υπονοµεύουν την καλή διακυβέρνηση. Αυτό σηµαίνει ότι το κανονιστικό και ελεγκτικό πλαίσιο θα 
παραµένει ενεργό, συµπεριλαµβανοµένων των συστηµάτων που αφορούν την ανίχνευση και τη δίωξη, τα οποία 
από µόνα τους πρέπει να παραµείνουν µακριά από κάθε κατηγορία, ενώ οι καταγγελίες για δυσλειτουργίες έχει 
αποδειχθεί ότι αποτελούν τον πιο αποτελεσµατικό τρόπο της αποκάλυψης των κακών πρακτικών, που είναι 
υπεύθυνος για σχεδόν τις µισές απάτες οι οποίες ανακαλύπτονται στο δηµόσιο τοµέα, σύµφωνα µε έρευνα. Καθώς 
η προστασία για τις καταγγελίες δυσλειτουργιών παραµένει ακόµη σχετικά αδύναµη σε όλη την Ευρώπη και  η 
νοµοθεσία αυτή καθαυτή δεν έχει βαθιά ενσωµατωθεί στη δηµοσιοϋπαλληλική κουλτούρα ως µια συµβολή στη καλή 
διακυβέρνηση, η δυναµική της δεν έχει ακόµη γίνει κατανοητή. 
 

 

2.4.1 Μηχανισµοί καταγγελιών 
 

 
Ο καταγγέλλων είναι κάποιος που αναφέρει ή αποκαλύπτει (κοινοποιεί) πληροφορία περί µιας απειλής για 

το δηµόσιο συµφέρον. Στο πλαίσιο της καλής διακυβέρνησης, ένας αξιωµατούχος του δηµοσίου τοµέα ή της 
δικαιοσύνης µπορεί να εκθέσει παράνοµη ή ανήθικη δραστηριότητα, ενηµερώνοντας εσωτερικά τον οργανισµό 
(παραδείγµατος χάριν, σε ένα διευθυντή ή έναν εσωτερικό ελεγκτή) ή εξωτερικά ως προς τον οργανισµό, 
ενηµερώνοντας ένα τρίτο µέρος (όπως ένα βουλευτή που ασχολείται µε τη νοµοθεσία, έναν εξωτερικό ελεγκτή, ένα 
διαµεσολαβητή, το συντονιστή για την ακεραιότητα της διοίκησης, την υπηρεσία για την καταπολέµηση της 
διαφθοράς, τα µέσα µαζικής επικοινωνίας, κλπ). Υπάρχουν πολλά παραδείγµατα όπου οι καταγγελίες για 
δυσλειτουργίες θα µπορούσαν να διαδραµατίσουν ένα ζωτικό ρόλο στην αποτροπή σκανδάλων και θα µπορούσαν 
να πλήξουν τη διαφθορά σε πρώιµο στάδιο, πριν συντελεσθεί µια  (πολύ σοβαρότερη) καταστροφή, 
συµπεριλαµβανοµένων περιστατικών για τα οποία αγνοήθηκαν ακόµη και προειδοποιήσεις. Η έρευνα στις 
περιπτώσεις καταγγελιών για τη διαφθορά καταδεικνύει ότι στην 
πλειονότητα των υποθέσεων δεν γίνεται τίποτε όσον αφορά τις κακές 
πρακτικές και ότι πολύ συχνά ο καταγγέλλων είναι αυτός ο οποίος 
υποφέρει από τις επιπτώσεις της. Οι συνέπειες περιλαµβάνουν µέχρι 
και την απόλυση, τον υποβιβασµό, την πειθαρχική δίωξη, την 
παρενόχληση και τον εκφοβισµό από τους συναδέλφους ή ακόµη και 
την απώλεια της προοπτικής της καριέρας στον οργανισµό. Είναι 
ολοφάνερα µέσα στα συµφέροντα της καλής διακυβέρνησης το να 
αισθάνονται οι δηµόσιοι υπάλληλοι ασφαλείς ώστε να διαφυλάττουν το δηµόσιο συµφέρον. Η Επιτροπή των 
Υπουργών του Συµβουλίου της Ευρώπης υιοθέτησε µια Οδηγία CM/Rec (2014) περί της προστασίας των 
καταγγελλόντων φαινοµένων διαφθοράς στις 30 Απριλίου 2014, υλοποιώντας τις διεθνείς συνθήκες, θέτοντας 29 
κατευθυντήριες αρχές για τα κράτη – µέλη όσον αφορά την αναθεώρηση της εθνικής τους νοµοθεσίας ή εισάγοντας 
νοµοθεσία και κανονισµούς ή τροποποιώντας την ήδη υφιστάµενη νοµοθεσία στο πλαίσιο του νοµικού τους 
συστήµατος. 

Η Πράξη του Ηνωµένου Βασιλείου για τη ∆ιαφάνεια του ∆ηµοσίου Συµφέροντος (PIDA) αποτελεί µια από τις 
πιο ολοκληρωµένες νοµοθεσίες όσον αφορά στη προστασία της καταγγελίας της διαφθοράς στο χώρο της 
εργασίας στην ΕΕ. Τέθηκε σε ισχύ το 1999 και έχει τροποποιηθεί κατά τέτοιο τρόπο ώστε να αντανακλά τις αλλαγές 
που επήλθαν στο ρυθµιστικό πλαίσιο του Ηνωµένου Βασιλείου και να αποµακρύνει την έννοια της καλής πίστης, 
αντικαθιστώντας τη µε εξέταση του δηµοσίου συµφέροντος, ενδυναµώνοντας την προστασία για τις αποκαλύψεις 
στα µέλη του Κοινοβουλίου (παραδείγµατος χάριν, τοποθετεί τις αποκαλύψεις για τα  µέλη του Κοινοβουλίου στην 
ίδια πλευρά µε τις αποκαλύψεις για το ρυθµιστικό πλαίσιο) και αποσαφηνίζει ότι η προστασία από τις όποιες 
επιπτώσεις της καταγγελίας περιλαµβάνει και την προστασία από την παρενόχληση, προερχόµενη από τους 
συναδέλφους στον εργασιακό χώρο. 

Η ανεξάρτητη Μη Κυβερνητική Οργάνωση και το Κέντρο για το ∆ηµόσιο Συµφέρον στην Εργασία (PCaW) 
διαδραµάτισε έναν πρωταρχικό  ρόλο στην ανάπτυξη της νοµοθεσίας, παράλληλα µε την Εκστρατεία για την 

Ελευθερία στην Πληροφόρηση, και την υποστήριξη της εφαρµογής της, προσφέροντας εµπιστευτικές συµβουλές 
στους εργαζόµενους και  εµπειρογνωµοσύνη στους εργοδότες, και υπερασπιζόµενη το µηχανισµό καταγγελιών. 
Είναι σηµαντικό να διατηρηθεί η ανεξαρτησία των συµβουλευτικών σωµάτων σε αυτές τις συνθήκες.  

 



 

 

Καλή πρακτική: Νόµος για 
την προστασία της 
διαφάνειας (Ιρλανδία) 

Μέχρι πρόσφατα, η Πράξη του Ηνωµένου Βασιλείου για τη ∆ιαφάνεια του ∆ηµοσίου Συµφέροντος (PIDA) 
ήταν το µοναδικό παράδειγµα νόµου για την προστασία της καταγγελίας της διαφθοράς στην ΕΕ η οποία 
εξαπλώνεται τόσο στο δηµόσιο όσο και στον ιδιωτικό τοµέα. Η επίδραση του νόµου αυτού αφορούσε την ενθάρρυνση 
των εργοδοτών στην ανάπτυξη συστηµάτων εσωτερικού ελέγχου της διαφθοράς, τα οποία µπορούν να προωθήσουν 
τη λογοδοσία και την αποτελεσµατική διαχείριση της επικινδυνότητας. Η Ιαπωνία και η Νότιος Αφρική έχουν 
υιοθετήσει νόµους, θεµελιωµένους στο υπόδειγµα του Ηνωµένου Βασιλείου, καταδεικνύοντας ότι µπορεί να είναι 
χρήσιµοι σε πολύ διαφορετικές περιστάσεις. Το 2014 το Κοινοβούλιο της Ιρλανδίας υιοθέτησε το Νόµο για την 
προστασία της διαφάνειας, ο  οποίος θέτει ένα σηµείο αναφοράς µε µια σειρά καινοτοµιών (ορισµοί του εργαζοµένου 
και των κακών πρακτικών), την περίφηµη διαβαθµισµένη διαφάνεια (από την εσωτερική στην εξωτερική αναφορά, 
συµπεριλαµβανοµένων των Μέσων Μαζικής επικοινωνίας), την αναδροµική αναφορά και τη διασφάλιση του 
καταγγέλλοντος µέσω ισχυρών και εµπιστευτικών εργαλείων. Η έρευνα υποστηρίζει ότι η αναφορά υπόπτων κακών 
πρακτικών σε ένα βουλευτή ή στα µέσα µαζικής επικοινωνίας (καταγγελία σε 
εξωτερική ως προς τον οργανισµό οντότητα) είναι περισσότερο αποτελεσµατική 
από την αναφορά µιας ενδεχόµενης κακής πρακτικής στον εργοδότη (καταγγελία 
εσωτερικού τύπου). Όπου υφίσταται η νοµοθεσία σε όλη την ΕΕ, επικρατεί η 
τάση της παροχής αποζηµίωσης ή της επανόρθωσης απέναντι στο γεγονός της θυµατοποίησης, η οποία (τάση) µόνο 
έµµεσα ενθαρρύνει την καταγγελία της διαφθοράς.  Από µια περισσότερο θετική άποψη, οι δηµόσιες διοικήσεις σε 
όλη την ΕΕ µπορούν να κατευθύνουν τον τρόπο µέσω της εγκαθίδρυσης εσωτερικών διαδικασιών σχετικά µε τις 
καταγγελίες αυτές, αλλά επίσης και µέσω της εδραίωσης µιας ισχυρής κουλτούρας στους οργανισµούς τους, 
σύµφωνα µε την οποία οι καταγγέλλοντες θεωρούνται ως συνεισφέροντες στη γενικότερη προσπάθεια, και όχι απλώς 
ως παραπονούµενοι.  Κάθε περίπτωση πρέπει µετά να υπόκειται σε µια αυστηρή επεξεργασία για να διασφαλιστεί 
ότι θα αποδοθεί δικαιοσύνη και να φαίνεται ότι θα αποδοθεί τελικά, µέσω µιας ολοκληρωµένης προστασίας του 
καταγγέλλοντος από τη θυµατοποίηση.  Πράγµατι, οι ασφαλιστικές δικλείδες θα πρέπει να µετακινηθούν πέρα από 
µια παθητική προστασία προς µια ενεργητικού τύπου επιβράβευση των καταγγελλόντων, ως ένα µέρος µιας 
κουλτούρας συνεχούς βελτίωσης.  

Μια πολιτική ακεραιότητας θα έπρεπε να ενθαρρύνει το προσωπικό να µιλά για τέτοια θέµατα ανοικτά µέσα 
στα τµήµατα και στις οργανικές οντότητες, καθώς η διαφάνεια είναι µια ασφαλιστική δικλείδα έναντι της ανήθικης 
συµπεριφοράς. Παρ’ όλα αυτά, εάν ένας αξιωµατούχος παρατηρεί περισσότερα φαινόµενα κακοδιοίκησης θα ήταν 
ίσως καλύτερα για την εξυπηρέτηση του συµφέροντός του να φέρει το πρόβληµα στην επιφάνεια µέσω εµπιστευτικών 
διαύλων, όπως για παράδειγµα µια γραµµή επικοινωνίας για ανώνυµες καταγγελίες. Εάν το πρόβληµα παραµένει, οι 
αξιωµατούχοι συχνά εγκαταλείπουν τη διαχείριση αυτών των υποθέσεων, κάτι που επιτρέπει την απόκρυψη των 
κακών πρακτικών και τη µη επίλυσή τους και έτσι χάνεται ένα ηθικό µέλος του προσωπικού. Αυτή η αντίδραση του 
προσωπικού µπορεί µερικές φορές να αποκαλυφθεί µέσω µιας σειράς εµπιστευτικών συνεντεύξεων από εξωτερικούς 
συνεργάτες, µε κάποιον εκτός του τµήµατος, όπως, για παράδειγµα, έναν προϊστάµενο προσωπικού ή διαφάνειας και 
ακεραιότητας, διαδικασία η οποία παρέχει στον υπάλληλο µια ευκαιρία για να ασχοληθεί µε το υφιστάµενο σύστηµα 
αφού παράλληλα αποφεύγεται η πιθανότητα της συνέντευξης από έναν εσωτερικό διευθυντή, ο οποίος ενδεχοµένως 
να αποτελεί την πηγή της κακοδιοίκησης.  

 
 



 

 

 

 
 

2.4.2 Έρευνα, δίωξη και κυρώσεις 
 

 
Η επιτυχία της µετάβασης από µια κανονικότητα σε µια  κατάσταση που χαρακτηρίζεται από σπανιότητα στη 

διαφθορά σε κάθε επίπεδο ή οργανισµό σηµαίνει την υιοθέτηση µιας κοινής λογικής και αντίληψης, η οποία είναι 
ευρέως διαδεδοµένη, ότι δηλαδή οι πιθανότητες να πιαστεί κάποιος και η πιθανότητα να τιµωρηθεί για συµπεριφορά 
διαφθοράς είναι πολύ µεγάλες. Η ύπαρξη µιας ακτίνας φωτός µέσα στο σκοτάδι και η σχεδίαση κυρώσεων 
αποτελούν απαραίτητα βήµατα µιας επισφράγισης της καταπολέµησης της διαφθοράς, αλλά υπό την προϋπόθεση 
ότι αυτή η  σχεδίαση θα οδηγήσει σε πραγµατική δράση διαφορετικά θα προκαλέσει ένα σκεπτικισµό. 
 Εξειδικευµένα ινστιτούτα στα κράτη-µέλη περιλαµβάνουν υπηρεσίες σχετικά µε την καταπολέµηση της 
διαφθοράς, οι οποίες είναι επιφορτισµένες µε την επιβολή του νόµου και υπεύθυνες για τον έλεγχο, τη διερεύνηση 
και συχνά τις καταδίκες, που συνήθως χαρακτηρίζονται από µεγάλο βαθµό ανεξαρτησίας και διαφάνειας. Πρόσφατη 
έρευνα ανακάλυψε ότι οι χώρες µπορούν τουλάχιστον να είναι εξίσου αποτελεσµατικές κατά την αντιµετώπιση της 
διαφθοράς µέσω των κανονικών δικαϊκών συστηµάτων τους – δίωξη και δικαστική οδός - για όσο βέβαια η 
δικαιοσύνη αποτελεί µια ανεξάρτητη εξουσία. Η επίδραση της αποτροπής εξαρτάται από  την ποιότητα και την 
αποδοτικότητα του συστήµατος της δικαιοσύνης, καθώς ταυτόχρονα θα ικανοποιούνται τα κριτήρια της 
αυστηρότητας, της εντός των χρονικών προθεσµιών διεκπεραίωσης και της δικαιοσύνης καθ’ όλη τη διαδικασία της 
έρευνας. 

Για την εξυπηρέτηση των συµφερόντων της µέγιστης δυνατής αποτροπής, η µεγάλη πιθανότητα να πιαστεί 
κάποιος θα πρέπει να ταυτίζεται µε κυρώσεις τιµωρητικού χαρακτήρα, κάτι το οποίο απαιτεί αποτελεσµατική 
εφαρµογή των πειθαρχικών πολιτικών και διαδικασιών µέσα στους οργανισµούς, οδηγώντας σε κυρώσεις 
(περιλαµβανοµένων των προστίµων, της απώλειας της εργασίας και των ποινικών κυρώσεων) και πιθανότητα σε 
αποζηµιώσεις (καθιστώντας τους δηµοσίους αξιωµατούχους υπεύθυνους για αποζηµιώσεις έναντι της υπηρεσίας). 
Για παράδειγµα, οι κοινότυπες αντιδράσεις απέναντι στη διαφθορά που παρατηρούνται µεταξύ των συνοριακών 
φυλάκων περιλαµβάνουν υποβιβασµούς, απολύσεις ή µετακινήσεις προσωπικού σε διαφορετικά τµήµατα και 
τοποθεσίες, όπως και διώξεις, καθώς µερικά κράτη-µέλη χρησιµοποίησαν τη µέθοδο των ενηµερωτικών 
συναντήσεων µε θέµα την πειθαρχική δίωξη του συνολικού οργανικού τµήµατος της υπηρεσίας αµέσως µετά την 
ανακάλυψη του φαινοµένου  της διαφθοράς έτσι ώστε οι υπόλοιποι δηµόσιοι υπάλληλοι να λάβουν προειδοποιήσεις 
για τις συνέπειες που µπορεί να συνεπάγεται µια διεφθαρµένη συµπεριφορά. Η έρευνα και η επιβολή του νόµου δεν 
λειτουργούν µόνον ως εργαλεία αποτροπής της διαφθοράς για τους δηµοσίους υπαλλήλους, αλλά επίσης 
διαφωτίζουν το κοινό για το γεγονός ότι οι δηµόσιοι υπάλληλοι πραγµατικά λογοδοτούν για τις πράξεις τους. 

 

2.5 Σχεδιασµός Μέτρων 
  

 Αποτελεί κοινό τόπο ότι η πλέον αποτελεσµατική προσέγγιση για την προώθηση της ηθικής και της 
διαφάνειας και την αντιµετώπιση της διαφθοράς και της σύγκρουσης συµφερόντων είναι ένα πακέτο µέτρων. Είναι 
σπάνιο να εντοπιστεί το πιο αποτελεσµατικό µέτρο που µειώνει τους κινδύνους διαφθοράς. Κάθε µέτρο που 
αναλύεται σε αυτό το κεφάλαιο είναι απίθανο να αποδειχθεί αποτελεσµατικό από µόνο του. Για παράδειγµα, η 
αύξηση των µισθών των αστυνοµικών στην Γκάνα θεωρήθηκε ως τρόπος έµµεσης αναγνώρισης της αξίας τους, 
κάτι όµως που δεν απέτρεψε το πρόβληµα χρηµατισµού τους  µε την απουσία ενός ευρύτερου πακέτου µέτρων 
(ελέγχων και ασυµβιβάστων). Οι θεωρίες για τη διαφθορά τείνουν να προσεγγίζουν το πρόβληµα ως του ‘κύριου 
φορέα’ (τα άτοµα που εξετάζουν τα οφέλη και τις ζηµιές από µια διεφθαρµένη συµπεριφορά) ή της ‘συλλογικής 
δράσης’ (επιρροή από άλλα άτοµα). Ωστόσο, ο καλύτερος τρόπος είναι η εξέταση της αιτίας της διαφθοράς από 
όλες τις απόψεις, συµπεριλαµβανοµένων εκείνης του φορέα/θύµατος – που συνήθως βρίσκονται σε µια συµβιοτική 
σχέση.  

 Όπως υπογραµµίζει ο ΟΟΣΑ, είναι σηµαντικό να υπάρξει η κατάλληλη ισορροπία µεταξύ µέτρων που 
εδράζονται σε κανόνες και σε αξίες. Ενώ οι κανόνες θέτουν ένα σαφές πλαίσιο για τους δηµοσίους λειτουργούς, 
είναι εξίσου σηµαντικό η αναγνώριση και η καλλιέργεια των εσωτερικών κινήτρων για µια ηθική συµπεριφορά. 

∆ύο Πλαίσια για ∆ιαχείριση της Ακεραιότητας 

                        Συµµόρφωση σε Κανόνες                         Συµµόρφωση σε Αξίες 

Στόχος             Πρόληψη ανήθικης συµπεριφοράς 
 

Υποκίνηση ηθικής συµπεριφοράς 

Έλεγχοι            Εξωτερικοί έλεγχοι                Εσωτερικοί έλεγχοι 

Εργαλεία          Νοµοθεσία 
                          Κώδικες συµπεριφοράς 
                          Καθορισµένες διαδικασίες 

               Κατάρτιση 
               Κώδικες ηθικής 
               Σύµβουλοι ακεραιότητας 

Πηγή: Timo Molainen, Office for the Government as Employer, Government of Finland 
 
 



 

 

 

 
2.6 Συµ̟εράσµατα, κεντρικά µηνύµατα και  
      έµ̟νευση για µελλοντικές ενέργειες  

 

 

Τα κύρια µηνύµατα αυτού του κεφαλαίου είναι τα εξής: 
 

� Συµφωνήστε και υιοθετήστε ένα σύνολο ρητά διατυπωµένων αξιών (ηθικούς κώδικες), στο πλαίσιο του 
συνολικού πλαισίου των αρχών και αξιών της χρηστής διακυβέρνησης ως καθοδηγητές της συµπεριφοράς 
και των πράξεων. 

 

� Προετοιµάστε και υλοποιήστε εξειδικευµένες πολιτικές και στρατηγικές, οι οποίες σχεδιάζονται γύρω από 
τις πηγές της απειλής της διαφθοράς – αναδεικνύοντας δυνητικές ευκαιρίες και έλλειψη περιορισµών, 
αξιλογώντας την πιθανότητα και τον αντίκτυπο της πραγµατοποίησης της απειλής. 

 

� ∆ιασφαλίστε ότι αυτές οι πολιτικές και οι στρατηγικές είναι ολοκληρωµένες (ατοµικά εργαλεία είναι πιθανόν 
να αποδειχθούν αναποτελεσµατικά), συµπεριλαµβανοµένων αναγκαστικών νόµων, µεγαλύτερης 
πρόσβασης στην ενδελεχή εξέταση, των ανεξάρτητων ΜΜΕ, της ενεργού κοινωνίας πολιτών, της 
αποτελεσµατικής δικαστικής εξουσίας, της ηθικής διαχείρισης ανθρωπίνου δυναµικού και των φορέων 
νοµοθετικών αλλαγών (διοικητική απλούστευση, ηλεκτρονική διακυβέρνηση και έλεγχοι). 

 
� Υιοθετήστε µια ισορροπηµένη προσέγγιση (ενθαρρύνοντας την ηθική συµπεριφορά, αποτρέποντας και 

εντοπίζοντας τη διαφθορά) που οικοδοµεί εµπιστοσύνη µεταξύ των στελεχών της διοίκησης αλλά και του 
κοινού. 

 
Ο απώτερος σκοπός θα πρέπει να συνίσταται να φθάσουµε ένα σηµείο όπου οι αξίες εσωτερικεύονται, οι κανόνες 
να είναι άρητοι και η προσφυσγή στην επιβολή να αποτελεί το τελευταίο καταφύγιο. Η χρηστή διακυβέρνηση είναι 
συνώνυµη της ηθικής διοίκησης. 



 

 

 

Κεφάλαιο 3: Επαγγελµατικοί και 
Εύρυθµοι Θεσµοί 

 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 



 

 

 

 
 

Οι ιστορικοί της οικονοµίας έχουν από µακρόν υποστηρίξει ότι οι θεσµοί διαδραµατίζουν 
ζωτικό ρόλο για την µακροπρόθεσµη οικονοµική ανάπτυξη κάθε κοινωνίας και έχουν άµεσο 
αντίκτυπο στην ανάπτυξη. 
 
 

 
                        Σύµφωνα µε τον ΟΟΣΑ, η απόκτηση δεξιοτήτων (capacity building) είναι η διαδικασία µέσω της οποίας τα άτοµα, οι οµάδες, 
οι οργανισµοί και οι κοινωνίες ενισχύουν τις ικανότητές τους για την εκτέλεση αρµοδιοτήτων, την επίλυση προβληµάτων, την επίτευξη,                                                             
στόχων,           την κατανόηση και τη διαχείριση της ανάπτυξής τους σε ένα ευρύτερο πλαίσιο και µε ένα βιώσιµο τρόπο. 
 
 

Η απόκτηση δεξιοτήτων (επίσης γνωστή και ως ‘ενίσχυση δεξιοτήτων’ και ‘ανάπτυξη δεξιοτήτων’) 
έχει τρεις κύριες διαστάσεις: 
 
1. Κοινωνική: Η χρηστή διακυβέρνηση (good governance) βασίζεται σε ένα λειτουργικό 
ιστό συνδέσεων µεταξύ φορέων του δηµοσίου τοµέα σε διαφορετικά επίπεδα, και πιο σηµαντικά, 
ένα πλήρες δίκτυο θεσµών, οι οποίοι υπηρετούν τις ανάγκες της κοινωνίας εξολοκλήρου, καθώς 
και µηχανισµοί για τη διασφάλιση της δηµοκρατικής λογοδοσίας, την ανάδειξη προβληµάτων και 
την επιδίωξη της αποκατάστασής τους (κοινοβούλιο, συνήγορος του πολίτη, κοινωνία πολιτών 
κ.α.) 
2. Οργανωτική: Κάθε οργανισµός δεν είναι απλώς συναθροίσεις ανθρώπων που 
υπηρετούν ένα κοινό σκοπό, έχει τις δικές του εσωτερικές δυναµικές και εξωτερικές σχέσεις και 
εποµένως όλες οι διαστάσεις του (αποστολή, στρατηγική, κουλτούρα, πόροι, διαδικασίες, 
πρακτικές, κ.α,) θα πρέπει να εξεταστούν. 
3. Ατοµική: Η απόκτηση δεξιοτήτων ισχύει και για τα ίδια τα άτοµα, είτε  ως µέλη των 
οµάδων, είτε σε προσωπικό επίπεδο, στο πλαίσιο της ανάγκης τους να λειτουργήσουν αποδοτικά 
και αποτελεσµατικά τόσο εντός του οργανωτικού περιβάλλοντος όσο και στο ευρύτερο σύστηµα. 
 
Για να είναι ολοκληρωµένη και συνεκτική, η διοικητική απόκτηση δεξιοτήτων θα πρέπει να 
πραγµατοποιείται και στα τρία επίπεδα και να περιλαµβάνει την απόκτηση, ενίσχυση και 
διατήρηση δεξιοτήτων. Αυτό το κεφάλαιο αφορά τα οργανωτικά και ατοµικά επίπεδα, µε ιδιαίτερη 
έµφαση στα στοιχεία που καθιστούν τους οργανισµούς του δηµοσίου τοµέα εύρυθµους και 
αποτελεσµατικούς. 

 

                        Βασικά ερωτήµατα για το Κεφάλαιο 3                                    Τρόποι και Εργαλεία 

Γνωρίζουµε  τί κάνουµε, γιατί το κάνουµε και πώς το 
κάνουµε; 

� Αποστολή, όραµα και ανάπτυξη στρατηγικής 
� Παρακολούθηση, αξιολόγηση και µάθηση 
� Λογοδοσία και επικοινωνία 

Πώς διασφαλίζουµε χρηστή και ισχυρή ηγεσία του 
δηµοσίου τοµέα; 

� ∆ηµιουργία Ανώτερης ∆ηµόσιας Υπηρεσίας 
� Κατάρτιση και ανάπτυξη 
� ∆ιαχείριση αλλαγής 

Πώς ενισχύουµε µια σύγχρονη πολιτική και διοίκηση 
ανθρωπίνων πόρων (human resource management); 

� ∆ιοίκηση αρµοδιοτήτων 
� Πρόσληψη και επιλογή 
� Μάθηση και ανάπτυξη 
� Επιβράβευση, προώθηση και ανάπτυξη 

επαγγελµατικής εξέλιξης 
� Ισότητα, θετικές διακρίσεις και ενεργός γήρανση 

Πώς ενσωµατώνουµε τη διοίκηση ποιότητας (quality 

management) και τη συνεχή βελτίωση σε µια 
κουλτούρα δηµόσιας διοίκησης; 

� Χρήση προτύπων διοίκησης ποιότητας 
� Υποκίνηση µιας κουλτούρας διοίκησης της 

ποιότητας 



 

 

3.1 ∆ιοίκηση Αποτελεσµάτων  
 

 
Με δεδοµένο το χρηµατοπιστωτικό περιβάλλον και τις προσδοκίες από τις δηµόσιες υπηρεσίες, η 

διοίκηση απόδοσης (performance management) δεν ήταν ποτέ περισσότερο κρίσιµη στο δηµόσιο τοµέα απ’ ότι 
σήµερα. Οι κυβερνήσεις σε ολόκληρο τον κόσµο τώρα λαµβάνουν αυτό εξαιρετικά σοβαρά υπόψη και αρκετές 
έχουν εισαγάγει νοµοθεσία και πλαίσια για αυτόν το συγκεκριµένο σκοπό στις οργανώσεις που λογοδοτούν σε 
αυτές. Η απόδοση του δηµοσίου τοµέα µπορεί να διοικηθεί και να µετρηθεί σε µακρο-επίπεδο (εθνικό και 
υπερεθνικό), µεσο-επίπεδο (τοµείς, δίκτυα και αλυσίδες γεγονότων) ή, σε αυτήν την περίπτωση, µικρο-επίπεδο 
(συγκεκριµένος οργανισµός δηµοσίου τοµέα και σχέση του µε πολίτες, επιχειρήσεις και άλλοι φορείς για την 
παροχή δηµοσίων υπηρεσιών). 

 
Για τους σκοπούς αυτής της Εργαλειοθήκης, απόδοση ορίζεται η επιτυχής επίτευξη των στόχων της δηµόσιας 
διοίκησης και βελτίωσης των κοινωνικών αποτελεσµάτων (κοινωνικών, οικονοµικών, περιβαλλοντικών) – όπως 
καλύτερη ποιότητα ζωής, αυξηµένη ευηµερία και λιγότερη ανισότητα, και αειφόρος ανάπτυξη για τη διασφάλιση 
των µελλοντικών γενεών.  

 
Η οργανωτική απόδοση συχνά προσεγγίζεται από το πρίσµα µιας παραγωγικής διαδικασίας, που 

προγραµµατίζει εισροές και δράσεις για την επίτευξη των εκροών (π.χ. αριθµός διδασκόµενων µαθητών, αριθµός 
ασθενών που δέχονται νοσηλία), των αποτελεσµάτων (π.χ. αποκτηµένες δεξιότητες), και του αντικτύπου (π.χ. 
δηµιουργία θέσεων εργασίας, επιµίκυνση προσδόκιµου ζωής), χρησιµοποιώντας δεδοµένα απόδοσης για την 
παραγωγή µέτρων αποδοτικότητας και αποτελεσµατικότητας. Αυτό αποτυπώνεται συνήθως στο κάτωθι διάγραµµα. 

 
 Μια διοίκηση υψηλής απόδοσης είναι εκείνη που διαθέτει «την ικανότητα να αποδίδει και να µεταστρέφει 
αυτήν την ικανότητα σε….εκροές και αποτελέσµατα»4. Αυτή η διοίκηση µπορεί να βελτιώσει την ποιότητα των 
δράσεών της και την ποιότητα των επιτευγµάτων της. Στην πράξη, οι κυβερνητικές υποθέσεις (ασφάλεια πολιτών, 
κράτος δικαίου, παραγωγή οικονοµικής ανάπτυξης και απασχόλησης, προστασία περιβάλλοντος κλπ.) είναι 
περισσότερο εξεζητηµένες και το εξωτερικό περιβάλλον περίπλοκο µε µια πολυµορφία ενδιαφερόµενων φορέων 
που υπονοµεύει την αναλογία της ‘παραγωγικής διαδικασίας’. Οι δηµόσιες διοικήσεις είναι πολύπλοκα 

συστήµατα στο πλαίσιο ενός συνεχώς µεταβαλλόµενου περιβάλλοντος. Τα ‘µαύρα κουτιά’ της ικανότητας και των 
δράσεων περιλαµβάνουν πολλές µεταβλητές και σχέσεις  που καθιστούν την αλληλόδρασή τους δύσκολα 
προβλέψιµη και ελέγξιµη. 
 Σε τελική ανάλυση, η διοίκηση αποτελεσµάτων σηµαίνει να κάνουµε τα πράγµατα καλύτερα – 
αξιοποιώντας µε τον πλέον δηµιουργικό τρόπο τους διαθέσιµους πόρους όσο και ενισχύοντας τις ικανότητες µέσω 
επενδύσεων. Εποµένως, οι βελτιώσεις στην απόδοση µπορούν να προέλθουν από τα εξής: 

� Περισσότερο αποτελεσµατικές δοµές και σχέσεις και αποδοτική κατανοµή ευθυνών σε όλα τα επίπεδα 
διοίκησης. 

� Ανάπτυξη ενός ικανού, κινητοποιηµένου και ενεργού εργατικού δυναµικού. 

� Απλούστευση και εξορθολογισµός συστηµάτων παροχής υπηρεσιών µέσω ανάλυσης γεγονότων, 
δεξιοτήτων ΤΠΕ, καλύτερη διαχείριση καναλιών επικοινωνίας (υπηρεσίες µιας στάσης), και 
συνδηµιουργίας µε τους πολίτες και τις επιχειρήσεις.  

 
               

                                                           
4
 Βλ. W. Van Dooren, G. Bouckaert and J. Halligan (2015) Performance Management in the Public Sector. 

 



 

 

Καλές πρακτικές: Ο 
προσανατολισµός στα 
αποτελέσµατα της 
Αυστρίας και η σύνδεση 
στόχων µε οργαντική και 
ατοµική απόδοση. 
                                          

3.1.1 Θέτοντας Στόχους και επιδιωκόµενα αποτελέσµατα 

  
Η διοίκηση αποτελεσµάτων τυπικά εκκινεί µε τη στοχοθεσία, συνήθως σε ένα ευρύτερο πλαίσιο 

στρατηγικών ή προγραµµάτων (κυρίως το τελευταίο είναι η περίπτωση της αξιοποίησης των ενωσιακών πόρων). Η 
κλιµάκωση των στόχων από την κυβέρνηση προς τον οργανισµό, την οµάδα και το επίπεδο του ατόµου µπορεί 
να είναι η βάση για τη διοίκηση της απόδοσης. Οι στόχοι προδιαγράφουν µια πορεία, λειτουργούν ως οδηγός για 
τους δηµόσιους λειτουργούς και επηρεάζουν τη συµπεριφορά τόσο εντός όσο και εκτός της διοίκησης. Συµβατικά 
υποθέτουµε ότι οι στόχοι θα πρέπει να είναι ‘έξυπνοι’ (smart): Σαφείς, µετρήσιµοι, ρεαλιστικοί, συναφείς µε το προς 
αντιµετώπιση θέµα και εντός ορισµένου χρονικού πλαισίου. Ωστόσο, θα πρέπει να επιδειχθεί ιδιαίτερη προσοχή 
κατά την εφαρµογή αυτών των κριτηρίων για να αποφεύγονται δογµατισµοί στην επιλογή των κατευθύνσεων. Είναι 
αδύνατο να αναλυθούν όλα τα πιθανά σενάρια και εποµένως είναι κρίσιµο να επιδεικνύεται ευελιξία.  Οι στόχοι 
συχνά επιτυγχάνονται έµµεσα, µε µη προγραµµατισµένο τρόπο και απροσδόκητα. Οι οργανισµοί που παραµένουν 
άκαµπτοι στα σχέδιά τους, θέτοντας µεγαλεπίβολους στόχους θα αποτύχουν στο πρώτο εµπόδιο εάν αρνηθούν να 
αλλάξουν πορεία. Με δεδοµένες τις αβεβαιότητες και την πολυπλοκότητα, συνίσταται να τίθενται υψηλοί και 
φιλόδοξοι στόχοι, κάνοντας όµως µικρά βήµατα και τακτικούς ελέγχους προς την επίτευξη του υπέρτατου στόχου.  

 

Κριτήρια                                     Σηµασία 

Συγκεκριµένος  
(Specific)             

Αποφυγή αµφισηµίας, εξασφάλιση ότι ο στόχος έχει νόηµα 

Μετρήσιµος 
(Measurable) 

Αντίληψη πότε ‘φθάνεις στον προορισµό’ σου 

Ρεαλιστικός 
(Αchievable) 

Οι στόχοι πρέπει να είναι ρεαλιστικοί, όχι υποθετικοί  

Συναφής 
(Relevant)        

Τεκµηριωµένος, να αντιµετωπίζει ένα πραγµατικό πρόβληµα 

Χρονικά 
προσδιορισµένος 
(Time-bound)         

Μετατροπή των στόχων σε συγκεκριµένα σχέδια˙ οι στόχοι δεν µπορεί  να είναι εντελώς 
αόριστοι και γι’ αυτό έχει νόηµα να τίθενται ορισµένα χρονικά όρια. 

 
“∆εν υπάρχουν προβλέψιµες σχέσεις µεταξύ προθέσεων και αποτελεσµάτων….Η λύση ενός προβλήµατος είναι 
σταδιακή και προσαρµοστική….ο ανορθολογισµός βρίσκεται στην επιµονή σε µεθόδους και δράσεις που απλώς 
δεν αποδίδουν”, Professor John Kay, Obliquity, 2011 

  
Οι δηµόσιοι φορείς δυσκολεύονται να διαφοροποιήσουν τα επιθυµητά 
αποτελέσµατα (π.χ. µειωµένα επίπεδα εγκληµατικότητας) από τους 
επιχειρησιακούς στόχους (π.χ. πρόσληψη αστυνοµικών), ειδικότερα όταν δεν είναι 
ευκρινή το αίτιο και το αιτιατό. Ταυτοχρόνως, δίνουν πολύ µεγάλη προσοχή στην 
εξειδίκευση των εισροών και των εκροών παρά στα τελικά αποτελέσµατα που 
εξαρτώνται από την επεξεργασία των διαθέσιµων δεδοµένων.  

 



 

 

Καλή πρακτική: Ηγεσία  
στον Λιθουανικό 
Οργανισµό ESF 
                                          

Καλή πρακτική: Η 
Ανάπτυξη Στρατηγικής 
στην Άνω Αυστρία 
                                          

Βλ. επίσης θεµατική 
ενότητα 1.1 για τη δηµόσια 
πολιτι-κή και τις 
στρατηγικές ικανοποίησης 
του καταναλωτή 
                                          

3.1.2 Συνδέοντας αποστολή, αξίες, όραµα και στρατηγική 
 

Εάν ένας οργανισµός επιθυµεί να επιτύχει τους 
στόχους του, θα πρέπει πρώτον να γνωρίζει 
ποιοί είναι αυτοί οι στόχοι. Εάν η υπέρτερη 
στρατηγική είναι ξεκάθαρη, ο καθένας θα 
µπορεί να κινηθεί προς την ίδια κατεύθυνση και 
είναι πολύ πιθανόν να επικεντρωθεί σε αυτό 

που είναι το πιο σηµαντικό και να παράγει πραγµατικά αποτελέσµατα. 
∆υστυχώς, οι δηµόσιες διοικήσεις είχαν για κάποιο διάστηµα τη φήµη γι’ αυτήν 
την έλλειψη σαφήνειας. Αυτό οφείλεται ίσως στα αρκετά και συχνά συγκρουόµενα θεµατολόγια (agendas) στα 
πολιτικά και πολυεταιρικά (multi-stakeholder) περιβάλλοντα, κάτι που διακρίνει το δηµόσιο από τον ιδιωτικό τοµέα. 
Η ηγεσία (leadership) διασφαλίζει ότι ο οργανισµός καθοδηγείται από µια ξεκάθαρη αποστολή (γιατί υπάρχουµε; 
ποιά είναι η εντολή µας;), ένα όραµα (πού επιθυµούµε να πορευθούµε; ποιά είναι η φιλοδοξία µας;) και από αξίες 
(τί κατευθύνει τη συµπεριφορά µας;) για τη µακροπρόθεσµη επιτυχία του, επικοινωνώντας και διασφαλίζοντας την 
πραγµάτωσή τους. Η υλοποίηση της αποστολής και του οράµατος ενός οργανισµού του δηµοσίου τοµέα σηµαίνει 
επιλογές για τη µελλοντική πορεία, για το περιεχόµενο του πολιτικού πλαισίου, για τους διαθέσιµους πόρους, και 
για τις ανάγκες και προσδοκίες των δικαιούχων. Βάσει της αποστολής, του οράµατος και των αξιών, οι οργανωτικές 
στρατηγικές εκκινούν µε µια σοβαρή ανάλυση, τον προσδιορισµό στρατηγικών στόχων και την κλιµάκωσή τους σε 
µέτρα και επιχειρησιακά σχέδια που µπορούν να αποτελέσουν αντικείµενο εκτέλεσης, παρακολούθησης, µάθησης 
και χρονικά σταδιακής προσαρµογής. Το διάγραµµα (κάτωθι) από την ενωσιακά συχρηµατοδοτούµενη πρακτική 
∆ιοίκησης Βάσει Αποτελεσµάτων αποτυπώνει τον πλήρη κύκλο (βασίζεται στο έργο των Kaplan & Norton 
“Mastering the management system”). 
 



 

 

 
 
 
 
 
                                                                                            
                                                                                           ((1.1) Το Συµβούλιο της πόλης του Μπέλφαστ διαδραµατίζει πρωταγωνιστικό ρόλο στη βελτίωση της ποιότητας ζωής  
                                                                                            για τις τωρινές και µελλοντικές γενεές του λαού του Μπέλφαστ, καθιστώντας την πόλη ένα καλύτερο µέρος για  
                                                                                            κάποιον προκειµένου να ζήσει, να εργαστεί, να επενδύσει και να επισκεφθεί. 

 

 
                                                                                             (2.1) Παροχή ηγεσίας και στρατηγικών                         
                                                                                              κατευθύνσεων για τη διαµόρφωση της   
                                                                                              ανάπτυξης και διοίκησης της πόλης 

                                      (2.1) Ικανοποίηση των αναγκών του τοπικού πληθυσµού  
                                           µέσω Αποτελεσµατικής Παροχής Ποιοτικών  
                                                     και Πελατοκεντρικών Υπηρεσιών 

 

 
                                                                                                                      
 

                                                                                               (3.1) Ανάπτυξη και   
                                                                                                   διατήρηση σχέσεων µε   

                                                                                                  βασικούς ενδιαφερόµενους                          
                                                                                                           φορείς 

. 

 
          

                             (3.2) Προώθηση 
                               θετικής εικόνας και 

          φήµης 
. 

  

(3.3) Συνεχής 
βελτίωση και 

καινοτοµίες στην 
παροχή υπηρεσιών

 

(3.4) 
Αποτελεσµατική 
επικοινωνία – 
εσωτερικά και 
εξωτερικά 

(3.5) Ποιοτικές 
συµβουλευτικές 
υπηρεσίες και 
τεκµηριωµένη 
διαδικασία 
λήψης 
αποφάσεων 

 

 
 

(3.6) ∆ηµιουργία µιας 
ανοιχτής και 

επικεντρωµένης στα 
αποτελέσµατα 
κουλτούρας. 

 
(3.7) Ανάπτυξη 
γνώσεων, 

δεξιοτήτων και 
ειδηµοσύνης του 
προσωπικού. 

(3.8) ∆ιασφάλιση 
της ευτυχίας και 
της αφοσίωσης 
των εργαζοµένων 
και των τοπικών 
συµβούλων. 

 

(4.1) Στρατηγικός Οικονοµικός 
(4.2) Στρατηγική ∆ιοίκηση      

Σχεδιασµός
                                                       Ανθρωπίνων Πόρων      

                                                                                             
  

 

(4.3) Στρατηγική ∆ιιοίκηση 
Πληροφοριών

 
 

Για την επίτευξη των επιθυµητών τελικών αποτελεσµάτων οι οργανισµοί χρειάζεται να λάβουν υπόψη 
βασικούς µοχλούς κινητοποίησης, όπως τη γνώση και τις δεξιότητες των εργαζοµένων, την εικόνα και τη φήµη 
τους, τις πληροφορίες που φυλάσσουν, τις σχέσεις µε βασικούς εταίρους, τις τεχνολογικές υποδοµές και τις 
διαδικασίες διοίκησης. Προκειµένου να µην χαθούν στη λεπτοµέρεια, µερικοί οργανισµοί αντικαθιστούν έγγραφα 
που περιγράφουν αρτηριοσκληρωτικές διαδικασίες µε ‘χάρτες δηµιουργίας αξιών’, οι οποίοι περιγράφουν τη 
στρατηγική και τις συνιστώσες της σε ένα κοµµάτι χαρτί (βλ. ανωτέρω το παράδειγµα του Συµβουλίου της Πόλης 
του Μπέλφαστ)5. Αυτοί οι χάρτες δείχνουν µε µια µατιά τα σκοπούµενα αποτελέσµατα και τις βασικές σχέσεις. 
Ακόµη και αν οι χάρτες στρατηγικής δεν χρησιµοποιούνται ρητά, τα σχέδια θα πρέπει να περιλαµβάνουν 
προσδοκόµενες σχέσεις αιτίου και αιτιατού. 

Εάν η υπέρτερη στρατηγική  είναι ξεκάθαρη, ο καθένας θα µπορεί να κινηθεί προς την ίδια κατεύθυνση και 
είναι πολύ περισσότερο πιθανό να επικεντρωθεί σε αυτό που έχει ιδιαίτερη σηµασία και να παράγει πραγµατικά 
αποτελέσµατα. Η συµµετοχή των υπαλλήλων και η προσήλωσή τους σε µια στρατηγική σηµαίνει την εµπλοκή τους 
στη διαδικασία, παρέχοντας στους µεσαίου επιπέδου διοικητές και στο προσωπικό πρώτης γραµµής µια 
ουσιαστική ανατροφοδότηση επικεντρωµένη στα αποτελέσµατα.  

  

                                                           
5
 Βλ. B. Marr (2009) “Strategic Performance Management in Government and Public Sector Organisations”,  

Advanced Performance Institute.  



 

 

Βλ. επίσης θεµατική 
ενότητα 1.3.1 για την 
παρακολούθηση και την 
αξιολόγηση 
                                          

3.1.3 Παρακολούθηση, αξιολόγηση και µάθηση 
 
 Προκειµένου να επιτευχθούν οι στόχοι, οι οργανισµοί δηµοσίου τοµέα 
χρειάζεται να παρακολουθούν και να αξιολογούν εάν, και σε ποιο εύρος αυτοί 
οι στόχοι επιτυγχάνονται. Παραδοσιακά, οι δηµόσιοι φορείς έχουν δώσει 
ιδιαίτερη προσοχή στην αποδοτικότητα: χρησιµοποιώντας όσο το δυνατόν 
λιγότερους πόρους για την επίτευξη των προσδοκώµενων αποτελεσµάτων. Σε 
καιρούς λιτότητας, προτεραιότητα αρκετών οργανισµών είναι απλώς η οικονοµία: µείωση των συντελεστών 
παραγωγής σύµφωνα µε τους περιορισµούς στους προϋπολογισµούς. Για την εκπλήρωση της αποστολής τους, οι 
δηµόσιοι οργανισµοί χρειάζεται να λαµβάνουν υπόψη τους τις στρατηγικές παραµέτρους της απόδοσής τους: της 
αποτελεσµατικότητάς τους, της απήχησης και της βιωσιµότητας των αποτελεσµάτων. Αυτό απαιτεί διοίκηση 
επικεντρωµένη στα αποτελέσµατα τόσο στην οργανωτική κουλτούρα όσο και στη χρήση τεχνικών και εργαλείων. 
Για ποιο λόγο χρειάζεται η αξιολόγηση της απόδοσης σε οργανισµούς του δηµοσίου τοµέα;  Χάριν της σαφήνειας, 
οι λόγοι µπορούν να ταξινοµηθούν σε τρεις κατηγορίες:  

1. Μάθηση 2. Κατεύθυνση & Έλεγχος 3. Λογοδοσία 

 
Βασικό ερώτηµα 

Πώς να βελτιωθεί η πολιτική 
ή η διοίκηση; 

Πώς να επηρεαστούν και 
να διαµορφωθούν οι 
δραστηριότητες; 

Πώς να 
επικοινωνηθεί η 

απόδοση; 
 

Επικέντρωση 
 

Εσωτερικά 
 

Εσωτερικά 
 

Εξωτερικά 

Προσανατολισµός Αλλαγή/µέλλον Έλεγχος/παρόν ∆ικαιολόγηση/παρελθόν 

 
 
 

Παραδείγµατα εργαλείων 

Στρατηγικός 
σχεδιασµός, συγκριτική 

αξιολόγηση 
(benchmarking), 
ανάλυση αβέβαιων 
γεγονότων (risk 

analysis), επανεκκίνηση 
(reengineering) 
επιχειρησιακής 
διαδικασίας 

Παρακολουθήσεις και 
∆ιοίκηση δεικτών 

στοχοθεσίας, εκτιµήσεις 
απόδοσης, προβλέψεις 

απόδοσης 
προϋπολογισµού 

Πίνακες Ενώσεων (leaqgue 
tables), χάρτες πολιτών και 
ετήσιες εκθέσεις, σύµφωνα 
απόδοσης (performance 

contracts) 

   
  Αφού αποφασιστεί τί και γιατί να µετρήσουµε, χρειάζεται να καθοριστεί και το πώς  θα µετρήσουµε.  Είναι 
φανερό ότι οι βασικοί δείκτες απόδοσης (KPIs) θα διαφέρουν, για παράδειγµα, σε έναν πολιτιστικό οργανισµό, µια 
οικονοµική υπηρεσία ή έναν περιβαλλοντικό φορέα. Οι βασικοί δείκτες απόδοσης βοηθούν τους οργανισµούς να 
κατανοήσουν πόσο καλά αποδίδουν σε σχέση µε την αποστολή και τους στόχους τους. Όπως οποιαδήποτε γενική 
ιατρική εξέταση, η ανάλυση της οργανωτικής υγείας δεν ολοκληρώνεται όταν τα αποτελέσµατα του ελέγχου 
ανακοινώνονται. Τα συµπτώµατα συνήθως έχουν ήδη κάνει την εµφάνισή τους στον ίδιο τον οργανισµό, αλλά οι δείκτες 
παρέχουν ενδείξεις πραγµατικής απόδοσης κάτω του προσδοκώµενου εύρους, ως τη βάση για περαιτέρω αξιολόγηση 
για να γίνουν κατανοητές καλύτερα οι βαθύτερες αιτίες. Αυτή η διάγνωση µπορεί να οδηγήσει σε πρόγνωση (προβολές 
εάν τα πράγµατα συνεχίσουν την ίδια πορεία) και στη θεραπεία εάν χρειαστεί. 
  Μια κρίσιµη απόφαση είναι εάν τα δεδοµένα για την απόδοση θα χρησιµοποιηθούν µε ένα ‘αυστηρό’ (hard) ή 
‘ήπιο’ (soft) τρόπο, κάτι που εξαρτάται από το πόσο σφιχτό είναι το ‘ζεύγος’ της πληροφόρησης και της κρίσης˙ εάν 
γίνεται χρήση υποδείγµατος ή ερµηνείας6. Η αυστηρή χρήση, για παράδειγµα, θα ήταν η χρήση συµβάσεων απόδοσης 
(performance contracts) που προβλέπουν κυρώσεις για τους φορείς ή ανώτερους λειτουργούς που δεν επιτυγχάνουν 
τους στόχους απόδοσης, ανεξαρτήτως των εξωτερικών παραγόντων του ευρύτερου περιβάλλοντος στο οποίο 
λειτουργούν. Αντιθέτως, η ήπια χρήση θα ήταν µια άσκηση συγκριτικής αξιολόγησης (benchmarking exercise) που 
προϋποθέτει κάποια πληροφόρηση για την απόδοση προκειµένου να τροφοδοτήσει συζητήσεις για τον τρόπο µε τον 
οποίο θα γίνουν τα πράγµατα διαφορετικά. 
  Με λειτουργικούς δείκτες, είναι επιθυµητή η προσέγγιση όλο και περισσότερο σε µέτρηση σε ‘πραγµατικό χρόνο’. 
Τα στρατηγικά µέτρα είναι περισσότερο παρακολούθηση προόδου προς την επίτευξη ενός νέου και διαφορετικού 
επιθυµητού προορισµού (σε αντίθεση µε το να κάνουµε απλώς τα πράγµατα καλύτερα), και δεν αλλάζουν τόσο συχνά. 
∆ιάφορα εργαλεία και κατευθυντήριες οδηγίες υφίστανται για να καθοδηγούν τους οργανισµούς δηµοσίου τοµέα 
προκειµένου να αντλούν έµπνευση κατά το σχεδιασµό συστηµάτων διοίκησης χρηστής απόδοσης και για να βρίσκουν ή 
να δηµιουργούν τους κατάλληλους δείκτες. 
                                                           
6
 Βλ. D. Moynihan (2008) “The Dynamics of Performance Management construcitng Information and Reform”. 



 

 

Βλ. επίσης θεµατική 
ενότητα 7.1.2 για την 
παρουσίαση των 
οικονοµικών στοιχείων 
                                          

3.1.4 Λογοδοσία και Επικοινωνία 
 

Σε µια εποχή αυξηµένων προσδοκιών για την παροχή δηµοσίων 
υπηρεσιών, ευρείας πρόσβασης στην πληροφόρηση και στα µέσα κοινωνικής 
δικτύωσης, η απόδοση των δηµοσίων διοικήσεων και ειδικότερα τα αποτελέσµατά  
τους χρειάζεται να επιδεικνύονται σε ένα εύρος διαφορετικών ακροατηρίων. Η έκθεση 
της απόδοσης απαιτεί προσαρµοσµένη προσέγγιση σε διαφορετικές οµάδες-στόχους 
(βλ. κάτωθι). Η χρήση διαδικτυακών ‘πινάκων δεικτών’ και ‘πινάκων δεικτών 
απόδοσης’ είναι ένα χρήσιµο εργαλείο τόσο για τις διοικήσεις όσο και για το κοινό, καθώς διαθέτουν το δυναµικό για να 
ενισχύσουν τη διαφάνεια, τη λογοδοσία και την εµπιστοσύνη, εφόσον η πληροφόρηση παρουσιάζεται και εξηγείται µε 
τον καλύτερο τρόπο.  
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Χρήστης Χρήση 

 
 

∆ιοικητές 
(Managers) 

Οι ανώτεροι διοικητές ενδιαφέρονται περισσότερο για τα στρατηγικά δεδοµένα προκειµένου να 
γνωρίσουν τους σκοπούς (που οδηγούν στο στρατηγικό σχεδιασµό, στη συγκριτική ανάλυση 
(benchmarking), στην ανάλυση αβέβαιων γεγονότων, στην επιχειρησιακή διαδικασία 
επανεκκίνησης), ενώ οι µεσαίου επιπέδου διοικητές και επιθεωρητές µπορεί επίσης να 
χρησιµοποιήσουν τα δεδοµένα για παροχή κατευθύνσεων/άσκηση ελέγχου της επιχειρησιακής 
απόδοσης (όπως εκτιµήσεις απόδοσης, συµβάσεις βάσει απόδοσης κτλ.) 

 
 

Υπουργοί 

Για τα µέλη της εκτελεστικής εξουσίας, η λογοδοσία είναι αρκετά σηµαντική, ιδιαίτερα σε χώρες, οι 
οποίες δηµοσιοποιούν δείκτες και/ή στόχους για κυβερνητικούς φορείς, οργανισµούς εκπαίδευσης και 
υγείας κτλ. Η λογοδοσία αποκτά κατευθυντήριο και ελεγκτικό ρόλο όταν οι δείκτες απόδοσης 
κωδικοποιηθούν σε συµβάσεις απόδοσης µε τον Υπουργό. Οι Υπουργοί, επίσης, θα πρέπει να 
χρησιµοποιούν τις πληροφορίες για την απόδοση ως εισροές για την ανάπτυξη νέων ή περισσότερο 
πολιτικά εστιασµένων προγραµµάτων, αλλά αυτό προϋποθέτει µια κανονική ροή παρακολούθησης 
δεδοµένων και συνεχών αξιολογήσεων. 

 

 

 

Βουλευτές 

Ο ΟΟΣΑ διαπίστωσε από έρευνα σε 27 από τα 30 κράτη-µέλη του ότι τα 24 παρέχουν 
πληροφόρηση για τα αποτελέσµατα στα κοινοβούλια αλλά οι βουλευτές τη χρησιµοποιούν 
για τη λήψη αποφάσεων µόνον σε 5 και οι επιτροπές προϋπολογισµού για την κατανοµή των 
πόρων µόνον σε 2. Οι λόγοι για τους οποίους η πληροφόρηση για την απόδοση δεν 
χρησιµοποιείται περισσότερο είναι οι εξής: η έλλειψη αξιοπιστίας των εκθέσεων, η 
υπερφόρτωση πληροφόρησης, οι χρονικοί περιορισµοί, και/ή οι εκθέσεις ακολουθούν τη 
λογική του φορέα ή του υπουργείου και όχι τις ανάγκες των βουλευτών προκειµένου να 
εξετάσουν εξονυχιστικά την απόδοση και να την εξηγήσουν στο κοινό. 

 
 

Πολίτες 

Χωρίς αµφιβολία, το κοινό είναι πρόθυµο να κρίνει του δηµοσίους οργανισµούς αλλά οι διοικήσεις 
συχνά παραπονιούνται για την έλλειψη ενδιαφέροντος του κοινού για πληροφορίες αναφορικά µε 
την απόδοση εκτός αν τα πράγµατα δεν πάνε καλά. Μια ελκυστική προσέγγιση για την άµβλυνση 
του προβλήµατος είναι να καταστεί η µέτρηση περισσότερο επικεντρωµένη στη ζήτηση, κάτι που 
συνεπάγεται µεγαλύτερη ανάµειξη των πολιτών στον ορισµό της απόδοσης καθώς και στην 
επίκλησή τους ως πελάτες των δηµοσίων υπηρεσιών. 

 
 
 
 

ΜΜΕ 

Τα ΜΜΕ είναι ένας σηµαντικός χρήστης των πληροφοριών για την απόδοση σε διαφορετικούς 
τύπους, συµπεριλαµβανοµένων των εθνικών πινάκων (league tables) και των τάσεων για τα 
επίπεδα υπηρεσιών αλλά είναι δύσκολο να προβλεφθεί ποια τµήµατα των πληροφοριών για την 
απόδοση θα αποσπαστούν από τα πορίσµατα και πιθανόν από το πλαίσιο. Επίκαιρα, 
απροσδόκητα, ξαφνικά, αρνητικά, σαφή, προσωπικά και συγκρουσιακά γεγονότα είναι µερικά 
από τα ελάχιστα κριτήρια που συνήθως τίθενται προκειµένου να κάνουν την επιλογή τους τα 
ΜΜΕ. Οι πληροφορίες για την απόδοση χρειάζεται να προσαρµόζονται κάθε φορά για την 
ενίσχυση της ειδησεογραφικής αξίας της και µπορεί, για παράδειγµα, να προσωποποιούνται 
µέσω µιας περίπτωσης ή ενός µάρτυρα, προσαρµοζόµενες στον ειδησεογραφικό κύκλο των 
έντυπων και ηλεκτρονικών Μέσων. Θα πρέπει να υπάρχει µια συνεπής αφήγηση πίσω από τους 
αριθµούς και η προσοχή να επικεντρώνεται σε απροσδόκητα αποτελέσµατα. 



 

 

Ο Οδηγός Χρηστών του 
UNDP για τη Μέτρηση της 
Απόδοσης της ∆ηµόσιας 
∆ιοίκησης περιγράφει 18 
εργαλεία µέτρησης που 
µπορούν να 
χρησιµοποιηθούν για το 
σχεδιασµό δεικτών. 

Καλή πρακτική: Η διοίκηση 
µέσω στόχων και  
ο Πίνακας ισορροπηµένης 
στοχοθεσίας στην  
Πολωνική διοίκηση για την 
κοινωνική ασφάλεια 
                                          

Καλή Πρακτική: Η διοίκηση 
του καθενός  – το 
στρατηγικό σχέδιο για τον 
εκσυγχρονισµό της πόλης 
Castilla y Leon στην 
Ισπανία. 
                                          

Οι διοικήσεις θα πρέπει να υιοθετήσουν µια ενεργητική στάση 
απέναντι στη λογοδοσία και την επικοινωνία, προσεγγίζοντας τους 
ενδιαφερόµενους φορείς εντός και εκτός του χώρου της διοίκησης, ιδιαίτερα 
τους πολίτες και τις επιχειρήσεις, καθόλη της διάρκεια του στρατηγικού κύκλου 
(σχεδιασµός, υλοποίηση και συνεχείς αναφορές)7. 

 
Καταρχήν, οι πληροφορίες για την 
απόδοση είναι απαραίτητες για τους 
υπουργούς, τους βουλευτές, τους 
δηµοσίους λειτουργούς και τους πολίτες 
αλλά αυτή η φανερή συµφέρουσα για 
όλους στρατηγική (win/win/win/win) δεν 

υλοποιείται στην πράξη εξαιτίας κενών επικοινωνίας και ‘αγνοούµενων 
συνδέσµων’. Οι ετήσιες εκθέσεις είναι για τους ειδικούς: αποτελούν ένα  πολύ 
καλό εργαλείο για τις αναφορές προς τους ενδιαφερόµενους φορείς και τις 
οµάδες συµφερόντων αλλά είναι απίθανο ότι έχουν την παραµικρή απήχηση στο κοινό. Η προφορική 
επικοινωνία είναι κατάλληλη στις αναφορές προς τα µεσαία και ανώτερα στελέχη της διοίκησης όπως και οι 
πίνακες απόδοσης. Τα δελτία Τύπου και η δηµοσιότητα είναι εργαλεία για να προσεγγισθεί το ευρύ κοινό µέσω 
των ΜΜΕ. 

 

 

               

                                                           
7
 Βλ. D. Moynihan (2008) “The dynamics of performance management: constructing information and reform 



 

 

Καλές Πρακτικές: επίσηµο 
καθεστώς ενός τέτοιου 
σώµατος δηµοσίων 
λειτουργών σε κεντρικούς 
οργανισµούς και ειδικές 
συνθήκες σε Ολλανδία και 
Ηνωµένο Βασίλειο 

Βλ. επίσης θεµατική 
ενότητα 2.3 για το ρόλο της 
διαχείρισης ανθρωπίνων 
πόρων στην ηθική και κατά 
της διαφθοράς 
                                          
                                              

Καλές Πρακτικές από 
υβριδικά συστήµατα SCS σε 
Βέλγιο και Ολλανδία 
                                          

3.2.  Επαγγελµατική Ηγεσία 
 

 
Η αποτελεσµατική διεύθυνση από το ανώτερο επίπεδο διοίκησης είναι 

ουσιαστικό στοιχείο για την επίτευξη οργανωτικών στόχων και αποτελεσµάτων 
(το αντίθετο, αδύναµη ηγεσία, έχει ορατές συνέπειες σε ακυβέρνητους θεσµούς). 
Μόλις τεθούν οι πολιτικοί στόχοι, η επιχειρησιακή επίτευξή τους προϋποθέτει 
διοίκηση, η οποία είναι ικανή και έχει επιλεγεί αξιοκρατικά και όχι µε πολιτικές 
διασυνδέσεις, µε εξουσίες και αυτονοµία για να λειτουργήσει (ελευθερία να 
διοικεί) και την ικανότητα να προσαρµόζεται σε ένα ολοένα µεταβαλλόµενο περιβάλλον. Η αποπολιτικοποίηση του 
ανωτέρου επιπέδου διοίκησης των υπουργείων, των δήµων, των οργανισµών και των κρατικών επιχειρήσεων είναι 
ευρέως αναγνωρισµένη στην ΕΕ (και σε υποψήφια µέλη της) ως αναγκαία προϋπόθεση για τη χρηστή 
διακυβέρνηση των οργανισµών. 

 

           3.2.1 ∆ηµιουργία ενός Ανώτερου Σώµατος ∆ηµοσίων Λειτουργών 
 

Για την παροχή σταθερότητας και επαγγελµατισµού αλλά επίσης και µιας πλατφόρµας για µεγαλύτερη 
ευελιξία, υπάρχει η τάση σε αρκετά κράτη-µέλη να δίνουν ιδιαίτερη προσοχή στην ανώτερη βαθµίδα των δηµοσίων 
λειτουργών τους: στις ανώτερες µη πολιτικές θέσεις στην κυβέρνηση που διαχειρίζονται την υποβολή πολιτικών 
προτάσεων, λειτουργίες και παροχή υπηρεσιών.  Οι χώρες ταξινοµούνται σε πέντε κατηγορίες σύµφωνα µε τις 
προσεγγίσεις τους προς το ανώτερο σώµα δηµοσίων λειτουργών (SCS), ανάλογα µε το εάν αυτό λειτουργεί υπό 

ειδικές συνθήκες στα θέµατα της πρόσληψης και της αµοιβής, της αναγνώρισης 
µε επίσηµο καθεστώς και της υποστήριξης αυτού του επίσηµου καθεστώτος από 
µια κεντρική υπηρεσία. 
Η δηµιουργία αυτού του σώµατος βοηθά στη διάρρηξη της µονολιθικής δοµής της 
δηµόσιας υπηρεσίας. ∆ηµιουργώντας ένα ιεραρχικό καθεστώς στο πλαίσιο της 
δηµόσιας υπηρεσίας ενισχύονται οι διαχωριστικές γραµµές µε τους πολιτικούς, 
προσδιορίζοντας ένα ανώτερο επίπεδο (µη αιρετών) επαγγελµατιών και µε 

υψηλά προσόντα συµβούλων. Αυτό το σώµα βοηθά, επίσης, στη δηµιουργία ενός πνεύµατος πίστης και 
αφοσίωσης (esprit de corps) στο πλαίσιο αυτόνοµων οργανισµών που εδράζεται σε κοινές αξίες σε ολόκληρο τον 
κλάδο της διοίκησης και διευκολύνει την κινητικότητα. Ένα ξεχωριστό σώµα ανώτερων δηµοσίων λειτουργών δεν 
δηµιουργεί από µόνο του µια εταιρική κουλτούρα για τα µέλη του. Άλλοι συναφείς παράγοντες περιλαµβάνουν το 
µέγεθος αυτού του σώµατος, τις ευκαιρίες για δικτύωση και ανταλλαγή ιδεών και την κινητικότητα ανωτέρων 
δηµοσίων λειτουργών στο πλαίσιο και µεταξύ υπουργείων – κάτι που αποτελεί τη βασική λογική πίσω από τη 
δηµιουργία ενός τέτοιου σώµατος. Περαιτέρω, αυτό το σώµα µπορεί επίσης να διευκολύνει την ευελιξία των 
συνθηκών απασχόλησης, ειδικότερα τις µισθολογικές και συµβατικές σχέσεις (συµπεριλαµβανοµένων το χρονικό 
διάστηµα της θητείας, τη σύνδεση µισθού µε αποτελέσµατα) και να προσελκύσει τους καλύτερους και πιο ευφυείς, 

ακόµη και από τον ιδιωτικό τοµέα. 
Σε γενικές γραµµές, υπάρχουν δύο συστήµατα απασχόλησης και σταδιοδροµίας 
γι’ αυτά τα σώµατα δηµοσίων λειτουργών. Στο σύστηµα βάσει επαγγελµατικής 
εξέλιξης (career-based), οι κοινοί δηµόσιοι λειτουργοί έχουν την ευκαιρία να 
‘ανεβαίνουν στην ιεραρχία’ και να προάγονται στο ανώτερο σώµα των δηµοσίων 

λειτουργών αξιοκρατικά. Σύµφωνα µε το σύστηµα της προκήρυξης βάσει θέσης (position-based), το ανώτερο 
σώµα δηµοσίων λειτουργών διορίζεται µε ανοιχτή διαδικασία τόσο για τους εσωτερικούς (της υπηρεσίας) όσο και 
τους εξωτερικούς υποψηφίους, σύµφωνα µε την καταλληλότητά τους για τη θέση. Αυτό το σύστηµα προβλέπει µια 
ευρεία επιλογή υποψηφίων, συµπεριλαµβανοµένων εκείνων µε ειδικές δεξιότητες, προωθεί τον ανταγωνισµό, την 
ανανέωση της κουλτούρας και την προσαρµογή της δηµόσιας υπηρεσίας. Επίσης, αυτό το σύστηµα καθιστά 
ευκολότερη την προσαρµογή του τρόπου επιλογής των υπαλλήλων στις ανάγκες για συγκεκριµένες ειδικότητες σε 
διαφορετικές δραστηριότητες, τη διαφοροποίηση του µισθολογικού καθεστώτος και άλλων συνθηκών 
απασχόλησης σε συµφωνία µε τις συνθήκες της αγοράς, και την επίτευξη ενός ισχυρού προσανατολισµού προς 
την απόδοση. Τα κράτη-µέλη έχουν αρχίσει να συνδυάζουν στοιχεία σε υβριδικά συστήµατα. 

Όπου υφίστανται κεντρικές υπηρεσίες, αυτές είναι αρµόδιες για τις προσλήψεις ή την επιθεώρηση αυτών, 
διασφαλίζοντας ότι γίνονται µε πλήρως ανταγωνιστικές διαδικασίες. Αυτές οι υπηρεσίες µπορεί  να λογοδοτούν είτε 
στο Κοινοβούλιο, στον Πρόεδρο, στον Πρωθυπουργό, είτε στον αρµόδιο Υπουργό, αλλά είναι σηµαντική η 
ανεξάρτητη καθηµερινή επιχειρησιακή τους λειτουργία, αποδεχόµενες ότι µια εύρυθµη δηµόσια υπηρεσία είναι 
δηµόσιο αγαθό παρά µια επέκταση της κοµµατικής πολιτικής. 

 



 

 

Καλές Πρακτικές: Κώδικας 
Αριστείας για ανώτερα 
εκτελεστικά στελέχη  στη 
∆ανία˙ Κέντρο Ηλεκτρονικής 
Ειδικότητας (E-Competence) 
ανώτερου σώµατος 
δηµοσίων λειτουργών στην 
Εσθονία 

Καλή Πρακτική: το 
φινλανδικό φόρουµ για 
ανώτερους δηµοσίους 
λειτουργούς και το 
πρόγραµµα για τους 
µελλοντικούς ηγέτες 
                                          

Καλή Πρακτική: η εθνική 
σχολή διοίκησης του 
Ηνωµένου Βασιλείου και το 
Κέντρο Αριστείας για 
ανώτερους δηµοσίους 
λειτουργούς της Εσθονίας 
                                          

Βλ. αρχές και αξίες 
χρηστής διακυβέρνησης 
                                          

Μια έρευνα του EUPAN το 2012 
διαπίστωσε τα κάτωθι εργαλεία, 
µεταξύ άλλων, ως πλέον σηµαντικά 
για τα ανώτερα διοικητικά στελέχη: 
καθοδήγηση˙ συµµετοχή σε δίκτυα 
και πλατφόρµες ανταλλαγής 
εµπειριών για προϊσταµένους˙ 
κινητικότητα και διαφοροποιηµένη 
επαγγελµατική σταδιοδροµία 
(µετάθεση, υποτροφία)˙ ατοµικά 
εκπαιδευτικά προγράµµατα˙ 
σύµφωνα διοίκησης˙ 
αποτελεσµατικά εργαλεία 
αξιολόγησης της απόδοσης. 
                                          
                                              

 

          3.2.2 Πρόσληψη, κατάρτιση και εκπαίδευση 
 

∆εδοµένου του επιπέδου και του εύρους του δηµοσίου τοµέα, οι 
επικεφαλής της δηµόσιας διοίκησης είναι εξόχως σηµαντικοί. Η παραδοσιακή 
προσέγγιση της διοίκησης της δηµόσιας υπηρεσίας – όπως ορίζεται από την 
εντολή και τον έλεγχο, την ιεραρχία, τη συµµόρφωση και την εξουσία βάσει της ιεραρχικής θέσης – 
µετασχηµατίζεται από πολιτιστικές αξίες, όπως η διαφάνεια, η ευρύτητα αντιλήψεων, η αποδοτικότητα και η 
αποτελεσµατικότητα. Σήµερα η διοικητική ιεραρχία αποδίδεται από το ‘τί κάνεις’ και όχι απλώς από το ‘ποιός είσαι’. 

Υπάρχουν αρκετοί τρόποι για να διασφαλιστεί  ότι οι επικεφαλής του δηµοσίου 
τοµέα έχουν τις αναγκαίες γνώσεις και δεξιότητες. ∆εν µπορούν όλοι να 
εκπαιδευτούν και γι’ αυτό το λόγο τα βιογραφικά ικανοτήτων θα πρέπει να 
χρησιµοποιούνται στη διαδικασία πρόσληψης προκειµένου να προσδιορίζονται οι 
ανάγκες για συγκεκριµένες κενές θέσεις ή για µια οµάδα θέσεων σε συγκεκριµένο 
επίπεδο. Αυτές µπορούν να αφορούν όχι µόνον µια κατηγορία δεξιοτήτων αλλά 
πιο συγκεκριµένα, την καινοτοµία,  τη συναισθηµατική νοηµοσύνη, τον 

αυτοέλεγχο και όλο και περισσότερο την ικανότητα διοίκησης µιας 
πολυπολιτισµικής οµάδας και γνώση των διεθνών υποθέσεων, ειδικότερα, των 
ευρωπαϊκών θεµάτων. Η άσκηση ορισµένων αρµοδιοτήτων µπορεί να βελτιωθεί 
ή να αναπτυχθεί περαιτέρω µέσω δραστηριοτήτων κατάρτισης και εκπαίδευσης 
για άτοµα ή οµάδες. Τα περισσότερα κράτη-µέλη εκπαιδεύουν τα ανώτερα 
σώµατα δηµοσίων λειτουργών σε δεξιότητες ηγεσίας και διαφορετικές διοικητικές 

δεξιότητες, ειδικότερα στην ευπροσάρµοστη ηγεσία για την καλύτερη διαχείριση 
της αντίστασης στην αλλαγή σε ταραχώδεις καιρούς. Μερικά άλλα ενδιαφέροντα 
θέµατα τα οποία διδάσκονται από τα κράτη-µέλη είναι τα εξής: ηθική και 
πρόληψη διαφθοράς˙ διαφάνεια στη δηµόσια διοίκηση˙ συνεργασία µε το 
πολιτικό προσωπικό˙ ποιότητα, καινοτοµία και εκσυγχρονισµός˙ επικοινωνία µε 
τα ΜΜΕ˙ και ενωσιακοί κανόνες και κανονισµοί.  
Σε ένα σύστηµα επαγγελµατικής εξέλιξης, η κοινή κατάρτιση συνήθως παρέχεται 

σε όλους τους δηµοσίους λειτουργούς, αλλά κυρίως στους νεο-εισερχόµενους στην υπηρεσία υπαλλήλους 
προκειµένου ο καθένας να διαθέτει το ίδιο επίπεδο γενικών γνώσεων και 
δεξιοτήτων. Αντίθετα, σε ένα σύστηµα προκύρξης θέσεων οι υποψήφιοι 
επιλέγονται κυρίως βάσει της προηγούµενης εξειδίκευσής τους και είναι 
απίθανο η πραγµατοποίηση της κατάρτισης στη διάρκεια της υπηρεσίας 
εκτός από το αρχικό στάδιο. Παρ’ όλα αυτά, οι ευκαιρίες υφίστανται για 
τους ανώτερους δηµοσίους λειτουργούς να παρακολουθήσουν σεµινάρια 
στη διάρκεια της υπηρεσίας τους, να εγγραφούν για σεµινάρια εξωτερικής 
κατάρτισης, να λάβουν ατοµική καθοδήγηση ή διδασκαλία ή να ενταχθούν 
σε πρόγραµµα ανταλλαγής προσωπικού µε άλλους οργανισµούς.  

Οι βασικοί πάροχοι της κατάρτισης και της εκπαίδευσης 
προέρχονται από τα πανεπιστήµια, ανεξάρτητα ιδρύµατα, δηµοσίους 
φορείς µε εξ’ αποστάσεως µαθήµατα από υπουργεία ή εθνικές σχολές 
που διατηρούν στενές σχέσεις µε την κεντρική κυβέρνηση. Μερικοί φορείς 
λειτουργούν µε όρους αγοράς (τα δίδακτρα καταβάλλονται για συµµετοχή 
σε ατοµικά προγράµµατα), άλλα είναι µερικώς ή στο σύνολό τους επιδοτούµενα από τις αρµόδιες δηµόσιες αρχές.  
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

Καλή Πρακτική: το έργο 
Αλλαγή στη γερµανική 
πόλη  του Μανχάιµ 
                                          

                     3.2.3 ∆ιοίκηση της Αλλαγής 
 

Προς το παρόν, η διοίκηση της αλλαγής είναι µια από τις µεγαλύτερες προκλήσεις που αντιµετωπίζουν όχι 
µόνον οι οργανισµοί αλλά επίσης και κρατικοί αξιωµατούχοι που θα πρέπει να επιφέρουν αλλαγές ή επηρεάζονται 
από αυτές. Αυτές µπορεί να περιλαµβάνουν τα εξής: ανάθεση νέων καθηκόντων στους οργανισµούς, που οδηγούν 
σε αναδιοργάνωση ή εκχώρηση αρµοδιοτήτων στον ιδιωτικό τοµέα˙ εσωτερική αναδιοργάνωση ή 
επαναπροσανατολισµός, όπως η επανεκκίνηση της διαδικασίας παροχής υπηρεσιών˙ ή η εισαγωγή νέων διοικητικών 

συστηµάτων ή πρακτικών για τους ανθρώπινους πόρους. 
Υπάρχει µια πληθώρα προτύπων και µεθοδολογιών που µπορούν να 
εφαρµοστούν, αλλά σε γενικές γραµµές, οι περισσότερες πρωτοβουλίες θα πρέπει 
να αναπτυχθούν σύµφωνα µε τις βασικές φάσεις της κατάρτισης της στρατηγικής: 
προσδιορισµός στόχων˙ ανάπτυξη µιας στρατηγικής˙ εκκίνηση της οργανωτικής 

αλλαγής˙ και υποστήριξη και ενίσχυση της διαδικασίας της αλλαγής.  
  Ο µετασχηµατισµός δεν µπορεί να επιβληθεί επιτυχηµένα από πάνω προς τα κάτω, αλλά χρειάζεται να 
γίνει κατανοητός από όλους όσοι συµµετέχουν στην ελαχιστοποίηση των αντιστάσεων στην αλλαγή. Για τον κρατικό 
αξιωµατούχο η αλλαγή µπορεί να αντιπροσωπεύει περισσότερο από µια ‘µετάβαση’ και να αποτελεί δυνάµει απειλή 
για τη θέση του ή ακόµα και µείωση µισθού εάν αυτή συνεπάγεται την απώλεια θέσεων απασχόλησης. Κάθε 
διαδικασία αλλαγής διέρχεται επτά στάδια που συνδέονται άµεσα µε τις αντιδράσεις των στελεχών των οργανισµών 
και στη διάρκεια των οποίων αργά αρχίζουν να αναπροσαρµόζουν τις αντιλήψεις και τη συµπεριφορά τους στη νέα 
κατάσταση και τη διαφορετική πραγµατικότητα: κλονισµός, άρνηση, αντίληψη της πραγµατικότητας, αποδοχή,  
πειραµατισµός, κατανόηση και ενσωµάτωση. 
  Η ηγεσία διαδραµατίζει κρίσιµο ρόλο στο σχεδιασµό, την υλοποίηση, την παρακολούθηση και διατήρηση 
των διαδικασιών αλλαγής. Στο πλαίσιο του δηµοσίου τοµέα, η ηγεσία κυρίως θεωρείται ως µια αποκλειστική 
δραστηριότητα του επικεφαλής του φορέα αλλά έχει απόλυτη συνάφεια και η οµαδική, κοινή ηγεσία. Τα διαφορετικά 
βήµατα και ο ρόλος που οι ηγέτες µπορούν να διαδραµατίσουν για τη διαδικασία αλλαγής προκειµένου να είναι 
επιτυχηµένη και αποτελεσµατική περιγράφονται κάτωθι8. 
 

 
 

 

                                                            Επιτυχηµένη υλοποίηση της οργανωτικής αλλαγής στο δηµόσιο τοµέα  
 
� ∆ιασφάλιση της ανάγκης: οι διοικητικοί ηγέτες πρέπει να επιβεβαιώσουν και πειστικά να 
επικοινωνήσουν την ανάγκη για αλλαγή. 
� Πρόβλεψη ενός σχεδίου: οι διοικητικοί ηγέτες πρέπει να καταρτίσουν έναν οδικό χάρτη ή 
µια στρατηγική για την υλοποίηση της αλλαγής. 
� ∆ηµιουργία όρων εσωτερικής υποστήριξης και άµβλυνση της αντίστασης: οι 
διοικητικοί ηγέτες πρέπει να δηµιουργήσουν τις συνθήκες για την εσωτερική υποστήριξη και να 
µειώσουν την αντίσταση για αλλαγή µέσω µαζικής συµµετοχής στη διαδικασία αλλαγής. 
� ∆ιασφάλιση της υποστήριξης από το ανώτερο επίπεδο διοίκησης και της 
δέσµευσης: ένα άτοµο ή µια οµάδα στον οργανισµό θα πρέπει να προασπίσει τη δικαιολογητική 
βάση για την αλλαγή. 
� ∆ηµιουργία όρων εξωτερικής υποστήριξης: οι διοικητικοί ηγέτες πρέπει να 
καλλιεργήσουν και να διασφαλίσουν την υποστήριξη από πολιτικούς και κύριους εξωτερικούς 
ενδιαφερόµενους φορείς. 
� Παροχή πόρων:  η επιτυχηµένη αλλαγή απαιτεί επαρκείς πόρους για την υποστήριξη της 
διαδικασίας αλλαγής. 
� Θεσµοποίηση αλλαγής: οι διοικητές και οι υπάλληλοι πρέπει να θεσµοποιήσουν  
αποτελεσµατικά τις αλλαγές. 
� Επιδίωξη ολοκληρωτικής αλλαγής:  οι διοικητικοί ηγέτες πρέπει να εκπονήσουν µια 
ολοκληρωµένη προσέγγιση για την αλλαγή που να επιτυγχάνει συµφωνία µε το υποσύστηµα.
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3.3. Η σύγχρονη πολιτική και διαχείριση των ανθρωπίνων πόρων 
 

 

 

 

 

   
 

 

 

 

 

  

Οι οικονοµικοί περιορισµοί ασκούν πίεση στις δηµόσιες υπηρεσίες ώστε να κάνουν αποτελεσµατική χρήση 
των σπάνιων πόρων για να βελτιώσουν το σχεδιασµό του εργατικού δυναµικού, καθώς και να συστήσουν συστήµατα 
για το ανθρώπινο δυναµικό (HR) που προωθούν τις ευκαιρίες στη µάθηση και την εξέλιξη της  σταδιοδροµίας. 
Επιπλέον, οι επαγγελµατικές στρατηγικές του ανθρωπίνου δυναµικού  είναι επίσης το κλειδί για την προσέλκυση του 
πιο ικανού προσωπικού στην αγορά εργασίας για τους ρόλους της δηµόσιας διοίκησης, και την υλοποίηση της 
χρηστής διακυβέρνησης που είναι αναγκαίες συνθήκες για την οικονοµική ευηµερία. Αυτό περιλαµβάνει λύσεις εκτός 
των αµοιβών, όπως απαιτητικές αναθέσεις και ευέλικτες συνθήκες εργασίας (ελαστικό ωράριο, τηλεργασία, εργασία 
από απόσταση, κλπ).  

Μία από τις βασικές προϋποθέσεις για την πολιτική ανθρωπίνου δυναµικού του δηµοσίου τοµέα είναι η 
ανάπτυξη, η εφαρµογή και η διατήρηση του νοµοθετικού πλαισίου ή του Υπαλληλικού Κώδικα (ανάλογα µε το νοµικό 
σύστηµα), που καθορίζει τα βασικά δικαιώµατα και τις αξίες µιας ανεξάρτητης, και εύρυθµα λειτουργικής δηµόσιας 
διοίκησης.  

Σχεδόν όλες οι χώρες της Ε.Ε. έχουν υιοθετήσει νοµοθεσία για τις δηµόσιες υπηρεσίες, αλλά οι πρακτικές 
διαφέρουν όσον αφορά την εφαρµογή (και όχι µόνο στα χαρτιά) και τη διασφάλιση των δικαιωµάτων. Οι δηµόσιες 
διοικήσεις σε όλη την Ε.Ε. αντιµετωπίζουν ζητήµατα σε στρατηγικό και επιχειρησιακό επίπεδο, όπως: Πώς 
οργανώνεται η πρόσληψη και η επιλογή (του προσωπικού); Πόσο δηµοφιλής, ως εργοδότης, είναι ο δηµόσιος 
τοµέας; Πώς µπορούµε να προσελκύσουµε και να αναπτύξουµε άτοµα για εξειδικευµένα (υψηλών προσόντων) 
προφίλ; Μια σηµαντική τάση της µεταρρύθµισης στη διαχείριση του ανθρωπίνου δυναµικού στις εθνικές δηµόσιες 
υπηρεσίες είναι η µετάβαση από µια προσέγγιση µε κριτήριο την κατάσταση του ατόµου (status based approach), η 
οποία χαρακτηρίζεται από την πρόσληψη και την προαγωγή ανάλογα µε το επίπεδο εκπαίδευσης και του χρόνου 
προϋπηρεσίας, προς µια προσέγγιση βάσει των ικανοτήτων (competences based approach), η οποία στοχεύει στη 
µέγιστη αξιοποίηση του ανθρωπίνου δυναµικού. Μια ολοκληρωµένη προσέγγιση για τη διαχείριση του ανθρωπίνου 
δυναµικού συνδέει την κατάρτιση µε το σύστηµα αξιολόγησης και προαγωγών, την επαγγελµατική εξέλιξη και την 
πρόοδο. Θα πρέπει να δοθεί ιδιαίτερη προσοχή στην ανάπτυξη και την εφαρµογή της πολιτικής ανθρωπίνου 
δυναµικού σε σηµαντικά οριζόντια θέµατα: ποικιλοµορφία, ισότητα των φύλων, µη-διακρίσεις, θετική  διάκριση και 
ενεργός γήρανση. 
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Γαλλία 
                                          

  

3.3.1. ∆ιοίκηση ικανοτήτων  
 

Παραδοσιακά, η «διαχείριση προσωπικού» στη δηµόσια διοίκηση ήταν µια αυτόνοµη 
δραστηριότητα καθαρά νοµικίστικη, µε εισροές προσανατολισµένες στην προσέγγισή της, χωρίς ωστόσο 
να συνδέονται µε την οργανωτική στρατηγική. Ήδη, από την δεκαετία του 1990, όλο και περισσότερες 
ευρωπαϊκές χώρες έχουν θεσπίσει πλαίσια ικανοτήτων σε κεντρικό ή αποκεντρωµένο επίπεδο, 
περιγράφοντας αυτές τις δεξιότητες, τις στάσεις, τις συµπεριφορές και τις ικανότητες που είναι το κλειδί για 
την επίτευξη των οργανωτικών στόχων. Η επικέντρωση στις ικανότητες µεταβάλλει τόσο τις νοοτροπίες 
όσο και τις µεθοδολογίες.  
 

Λειτουργική Προσέγγιση  Προσέγγιση Ικανοτήτων  

Περιγραφή (θέσης) εργασίας 
- Τί υλοποιείται; 
-Άθροισµα των βασικών καθηκόντων και 
λειτουργικών απαιτήσεων (γνώσεις, δεξιότητες, 
ευθύνη). 

Προφίλ ικανοτήτων 
- Τί γίνεται, γιατί και πώς; 
-Άθροισµα βασικών καθηκόντων και απαιτήσεων 
επάρκειας (γνώσεις, δεξιότητες, προσωπικότητα, 
συµπεριφορά/στάση, αξίες, πρότυπα και κίνητρα).  

Επιλογή 
- Πως είναι το άτοµο (που επιλέγεται); 
- Επιλογή προκειµένου να γίνει ταύτιση µεταξύ 
της υπηρεσίας και του ατόµου 
- Επιλογή για την πλήρωση κενής θέσης 
-Κριτήρια επιλογής µε βάση την τρέχουσα 
αρµοδιότητα.  
-Κριτήρια επιλογής µε επίκεντρο τη γνώση, την 
προσωπικότητα και τη συµπεριφορά.  
 

Επιλογή 
- Πώς λειτουργεί το άτοµο; 
-Επιλογή προκειµένου να γίνει ταύτιση µεταξύ του ατόµου 
και του οργανισµού.  
- Επιλογή µε σκοπό την ενίσχυση και την ανάπτυξη ενός 
οργανισµού µακροπρόθεσµα.  
- Κριτήρια επιλογής µε βάση το µέλλον.  
- Κριτήρια επιλογής: γνώσεις, προσωπικότητα και στάση, 
αλλά επίσης δεξιότητες, αξίες και συµπεριφορά.  

Ανάπτυξη  
- Ανάπτυξη γνώσης  
- Αποβλέπει σε ιεραρχική ανέλιξη  
- Με σκοπό την ενίσχυση των δεξιοτήτων 
εργασίας 

Ανάπτυξη  
- Ανάπτυξη των γνώσεων, της ικανότητας και της 
προθυµίας.  
- Στοχεύοντας στην οριζόντια κινητικότητα.  
- Στοχεύοντας στη µέγιστη αξιοποίηση του ανθρωπίνου 
δυναµικού.  
- Οπτική ανάπτυξης των δεξιοτήτων και της 
συµπεριφοράς.  

Αξιολόγηση 
- Εστίαση στη λειτουργία κατά τη διάρκεια του 
εργασιακού χρόνου εργασίας.  
- Εστίαση στην αφοσίωση.  

Αξιολόγηση 
- Εστίαση στην λειτουργία της εργασίας, τις επιδόσεις, τα 
αποτελέσµατα και το δυναµικό.  
- Εστίαση στη συµπεριφορά.  

Ανταµοιβή 
- Πληρωµή σύµφωνα µε το επάγγελµα.  
- Η σχετική σηµασία της αρµοδιότητας καθορίζει 
και τον µισθό  
- Εστίαση στην ευθύνη, τη γνώση και την 
προυπηρεσία.  

Ανταµοιβή 
- Πληρωµή ανάλογα µε την εργασία.  
- Οι απαιτούµενες ικανότητες για ένα οργανισµό 
καθορίζουν και τον µισθό.  
- Εστίαση στο αποτέλεσµα.  

Πηγή: Op de Beeck S., Hondeghem A. (2010)  Managing Competencies in Government: State of the art practices & 

Issues at stake for the future, O.E.C.D.  
 
Η διοίκηση ικανοτήτων µπορεί να συµβάλλει σε µια πιο ολοκληρωµένη 
προσέγγιση διαχείρισης των ανθρωπίνων πόρων, συνδέοντας την 
επιλογή, την αξιολόγηση, την κατάρτιση και την επιµόρφωση, όπως και 
µια ισχυρότερη ευθυγράµµιση των ικανοτήτων των επιλεγέντων 
ανθρώπων µε την οργανωτική αποστολή και το όραµα. Στην πράξη, η 
διοίκηση ικανοτήτων ποικίλλει στα κράτη – µέλη της Ε.Ε. Τα πλαίσια 
µπορούν να εφαρµοστούν σε ορισµένες ή και σε όλες τις διαδικασίες 
επιλογής του ανθρωπίνου δυναµικού, οπότε και η περαιτέρω ανάπτυξη 

των εργαζοµένων έχει ήδη µια ισχυρή βάση επάρκειας. Το ίδιο πλαίσιο µπορεί να εφαρµοστεί σε όλους 
τους δηµοσίους υπαλλήλους της κεντρικής δηµόσιας διοίκησης ή σε συγκεκριµένες οµάδες µόνο.  Συχνά 
λαµβάνει χώρα µια διάκριση µεταξύ των γενικών ικανοτήτων που έχουν όλα τα µέλη του προσωπικού που 
αναµένεται να καταδεικνύονται (συµπεριλαµβανοµένης της πρακτικής εφαρµογής των αξιών) και στόχος 
του οποίου είναι να ενσωµατώσει το προσωπικό γύρω από τις βασικές αξίες και τις τεχνικές, τις ικανότητες 
που σχετίζονται µε το αντικείµενο εργασίας. Η προστιθέµενη αξία του προφίλ της θέσης εργασίας, 
βασισµένο στις ικανότητες, συνίσταται στην προαγωγή ενός κοινού λεξιλογίου, την προώθηση της 
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διαφάνειας και την ενίσχυση της προβολής των ευκαιριών σταδιοδροµίας.  
Η διοίκηση ικανοτήτων µπορεί να γίνει ένα χρήσιµο εργαλείο για ένα πιο αποτελεσµατικό 

σχεδιασµό του εργατικού δυναµικού, ιδίως σε περιόδους δηµογραφικής αλλαγής, περισσότερο 
περιορισµένων πόρων, υψηλότερων ποσοστών συνταξιοδότησης, λιγότερων προσλήψεων και 
γερασµένου εργατικού δυναµικού, ή που η αναδιοργάνωση εξυγίανσης ή οι περικοπές του 
προϋπολογισµού έχουν δηµιουργήσει µια “δεξαµενή του προσωπικού”, που είναι άνεργη ή πρέπει να 
ανακατανεµηθεί.  Οµοίως, ένας αυξανόµενος αριθµός οργανισµών εντοπίζει ικανότητες για την κάλυψη 
κενών ηγετικών θέσεων, οι οποίες εν συνέχεια χρησιµοποιούνται για την κατάταξη των υποψηφίων για 
κάθε θέση. Οι ικανότητες χρησιµοποιούνται επίσης για να εντοπιστούν τα κενά µεταξύ των τρεχόντων και 
των επιθυµητών ικανοτήτων κατά τη διάρκεια των αξιολογήσεων και για την εφαρµογή αναπτυξιακών 
σχεδίων.  

Ουσιαστικά, η διοίκηση ικανοτήτων καθίσταται ιδιαίτερα «δηµοφιλής» στις χώρες εκείνες, οι 
οποίες έχουν δροµολογήσει µια εκτεταµένη διαδικασία αλλαγών ή µια µεταρρύθµιση των δηµοσίων 
υπηρεσιών. Σηµαντικά διδάγµατα µέχρι στιγµής δείχνουν ότι, παράγοντες όπως η δέσµευση των 
πολιτικών και της διοικητικής ηγεσίας, η συµµετοχή των ενδιαφεροµένων φορέων (stakeholders), η τακτική 
παρακολούθηση και επανεξέταση του συστήµατος, καθώς επίσης και µια ολιστική προσέγγιση 
µακροπρόθεσµα, συνιστούν το κλειδί για µια αποτελεσµατική και επιτυχή εφαρµογή της διοίκησης 
ικανοτήτων. Η µελέτη του Ο.Ο.Σ.Α. (2011) µε τίτλο “Οι δηµόσιοι υπάλληλοι ως εταίροι για την ανάπτυξη” 
αναγνωρίζει επτά παράγοντες επιτυχίας για την υλοποίηση της διοίκησης ικανοτήτων:  

 

Παράγοντες επιτυχίας για την εφαρµογή της διοίκησης ικανοτήτων  

- Οργανωτική ετοιµότητα και ανάγκη για µια ευρύτερη πολιτιστική και οργανωτική µεταρρύθµιση.  
- ∆έσµευση και συµµετοχή των ενδιαφερόµενων φορέων.  
- Ενσωµάτωση των αξιών ειδικά για το δηµόσιο τοµέα, όπως η ακεραιότητα και η αφοσίωση. 
- Προσαρµοστικότητα στις ανάγκες σε επίπεδο οργανισµού ειδικότερα αναφορικά µε τις τεχνικές 
ικανότητες.  
- Συµµόρφωση µε τις τρεις διαστάσεις της ολοκληρωµένης διοίκησης ικανοτήτων  (ευθυγράµµιση µε 
τη στρατηγική και την ολοκλήρωση διαφορετικών διαδικασιών ανθρωπίνου δυναµικού και εφαρµογή 
αυτών).  
- Σχεδιασµός για τις µελλοντικές ικανότητες.  
- Επανεξέταση και συνεχές ενδιαφέρον.  

 

3.3.2. Πρόσληψη και επιλογή 
 

Η δηµιουργία ενός δίκαιου, διαφανούς και ανοικτού 
συστήµατος προσλήψεων και επιλογής είναι το κλειδί για µια 
επαγγελµατική δηµόσια υπηρεσία. Οι κενές θέσεις θα πρέπει να 
διατεθούν µόνο σύµφωνα µε αντικειµενικά κριτήρια (π.χ. αξίες, 
προσόντα, ικανότητες) και µία τυποποιηµένη διαδικασία. Οι πολίτες δεν 
πρέπει να εκτίθενται σε δηµοσίους υπαλλήλους, στους οποίους δίνονται θέσεις εργασίας εξαιτίας 
προσωπικών λόγων, οικογενειακών δεσµών ή παράδοσης, και οι οποίοι στερούνται των αναγκαίων 
ικανοτήτων και προσόντων για την εν λόγω θέση. Τα κράτη - µέλη χρησιµοποιούν διαφορετικά συστήµατα 
σύµφωνα µε τις νοµικές, πολιτισµικές και διοικητικές τους παραδόσεις, τα οποία εµπίπτουν σε δύο γενικές 
κατηγορίες:  

� Στα συστήµατα που βασίζονται στη σταδιοδροµία, όπου οι δηµόσιοι υπάλληλοι τυπικά 
προσλαµβάνονται για µια σαφώς προκαθορισµένη επαγγελµατική σταδιοδροµία, εισερχόµενοι σε 
µια δηµόσια υπηρεσία µετά το σχολείο ή το Πανεπιστήµιο. Οι διαδικασίες προσλήψεων 
υπογραµµίζουν τον προσανατολισµό σε κανόνες, στην ίση πρόσβαση και στην αντικειµενικότητα. 
Στο παρελθόν, η πρόσβαση στο µέσο της σταδιοδροµίας σε θέσεις δηµοσίων υπηρεσιών ή η 
επιλογή των επαγγελµατιών από τον ιδιωτικό τοµέα ήταν σχεδόν αδύνατο, αν και αυτό αλλάζει 
στο πλαίσιο της ζήτησης για πιο συγκεκριµένες ικανότητες (π.χ. γνώση τεχνολογιών 
πληροφορικής, εµπορικές ή διοικητικές ικανότητες).  

� Οι δηµόσιοι υπάλληλοι σε συστήµατα που βασίζονται στην περιγραφή της θέσης εργασίας τους, 
υποβάλουν αίτηση για µια σαφώς καθορισµένη θέση εργασίας και πρέπει να προσέξουν οι ίδιοι 
την εξέλιξη της σταδιοδροµίας τους. Σε τέτοια συστήµατα, η τεχνική της συνέντευξης 
χρησιµοποιείται συχνά για την επιλογή του πλέον επιτυχηµένου υποψηφίου. Καθώς οι 
συνεντεύξεις είναι πιο ευάλωτες στην υποκειµενικότητα και τον κίνδυνο της ευνοιοκρατίας, είναι  

       πολύ σηµαντικό για λόγους ισότητας και ίσης µεταχείρισης, να τεθούν κανόνες για την διεξαγωγή     
      των συνεντεύξεων σε κυβερνητικές ρυθµίσεις.   

Τα κράτη - µέλη της Ε.Ε. διαφέρουν µεταξύ τους, επίσης, αναφορικά µε το βαθµό στον οποίο η 
ευθύνη για τη διαδικασία (προκήρυξη κενών θέσεων, εξέταση των βιογραφικών σηµειωµάτων, καθώς και η 
διαδικασία επιλογής) διεξάγεται από ένα κεντρικό Υπουργείο/υπηρεσία ή έχει εκχωρηθεί στον οργανισµό 
όπου υφίσταται κενή θέση. Σε τυπικά µικτά µοντέλα, ένας κεντρικός οργανισµός είναι υπεύθυνος για τη 
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µεθοδολογία και το σχεδιασµό και ο αρµόδιος για την πρόσληψη οργανισµός για την περιγραφή των 
θέσεων εργασίας και την επιλογή. Τα αποκεντρωµένα συστήµατα µπορεί να είναι πιο ευέλικτα, αλλά 
απαραίτητη προϋπόθεση είναι απόλυτα επαγγελµατικά Τµήµατα Ανθρωπίνου ∆υναµικού, τα οποία 
µπορούν να εγγυηθούν µια δίκαιη και αξιοκρατική διαδικασία. Τόσο τα συστήµατα βασισµένα στην καριέρα 
όσο και τα συστήµατα βασισµένα στη θέση (εργασίας) έχουν υποστεί εκτεταµένες µεταρρυθµίσεις, λόγω 
των δηµογραφικών αλλαγών, των ελλείψεων δεξιοτήτων, του ανταγωνισµού µε τον ιδιωτικό τοµέα για την 
προσέλκυση ικανότερου προσωπικού και της αρχής «καλύτερα µε λιγότερα». Η πρόκληση για τον 
εντοπισµό των κατάλληλων ανθρώπων για την αντίστοιχη θέση εργασίας έχει µεγαλύτερη σηµασία όταν τα 
επίπεδα απασχόλησης έχουν παγώσει ή µειωθεί. 
  

Χρήσιµα εργαλεία, για την προσέλκυση των 'κατάλληλων' ανθρώπων  

� Ανάπτυξη ενός ελκυστικού προφίλ της θέσης εργασίας µε βάση τις ικανότητες και την 
εξασφάλιση επαρκών στοιχείων για το περιεχόµενο της εργασίας.  

� ∆ηµοσίευση όλων των κενών θέσεων στα πιο σηµαντικά έντυπα Μέσα Μαζικής 
επικοινωνίας, µέσα κοινωνικής δικτύωσης και κεντρικές ιστοσελίδες των 
κυβερνήσεων, µε στόχο την προσέγγιση όλων των σχετικών οµάδων–στόχων.  

� Επένδυση σε εκστρατείες προώθησης της εικόνας, εκθέσεις σταδιοδροµίας, 
εκστρατείες µάρκετινγκ.  

� Συνεργασία µε γραφεία ευρέσεως εργασίας, για τη δηµοσίευση των κενών θέσεων 
εργασίας προκειµένου να απευθυνθούν σε όσο το δυνατόν περισσότερα άτοµα που 
αναζητούν εργασία.  

� Έλεγχος της διαφηµιστικής εκστρατείας για όλα τα τµήµατα της κοινωνίας, 
ανεξαρτήτως ηλικίας, φύλου, εθνικότητας και σωµατικής ικανότητας. 

� Βεβαίωση ότι οι διαδικασίες πρόσληψης δεν είναι υπερβολικά χρονοβόρες (ιδίως σε 
σύγκριση µε τον ιδιωτικό τοµέα). 

� Έµφαση σε ενδιαφέρουσες προοπτικές σταδιοδροµίας, στο προκλητικό περιεχόµενο 
της εργασίας, στην προώθηση της εργασίας για το κοινό καλό και µια καλή 
ισορροπία µεταξύ εργασίας και ζωής.  

 

Αν και τα προαπαιτούµενα του πτυχίου και τα προσόντα παραµένουν σηµαντικά, η αξιολόγηση 
των ικανοτήτων κατά τη διάρκεια ανοικτών διαγωνισµών και 
συνεντεύξεων κερδίζει σε σπουδαιότητα στο σύνολο των χωρών της 
Ε.Ε. Σύµφωνα µε έρευνα του Ευρωπαϊκού ∆ικτύου ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης 
(EUPAN), οι συχνότερα δοκιµασµένες ικανότητες στα κράτη-µέλη είναι 
οι εξής: προφορική και αριθµητική συλλογιστική, η οµαδική εργασία και 
οι κοινωνικές δεξιότητες, ο σχεδιασµός και οι αναλυτικές δεξιότητες, η  
εργασία βάσει ειδικών ικανοτήτων, η ηγεσία, η δηµιουργικότητα και η προληπτική δράση, η επικοινωνία, οι 
τεχνικές και οι γλωσσικές δεξιότητες. Για τα κορυφαία διοικητικά στελέχη, οι βασικές ικανότητες είναι η 
στρατηγική σκέψη, η διοίκηση, οι δεξιότητες για τη διαχείριση ανθρωπίνου δυναµικού, η εξουσία της λήψης 
αποφάσεων, η συνεργασία, ο προσανατολισµός στο αποτέλεσµα, η ικανότητα δικτύωσης και η πολιτική 
ευαισθητοποίηση. 

Αν και δεν υπάρχουν καθορισµένοι κανόνες σχετικά µε τη χρήση των µεθόδων επιλογής, 
ορισµένες γενικές τάσεις µπορούν να παρατηρηθούν. Για παράδειγµα, τα κέντρα αξιολόγησης και τα τεστ 
ικανοτήτων τείνουν να χρησιµοποιούνται περισσότερο για ανώτερες και ηγετικές θέσεις, ενώ οι (πιο 
πρακτικές) εξετάσεις πολλαπλών επιλογών χρησιµοποιούνται κυρίως για τα χαµηλότερα επίπεδα του 
προσωπικού, εξετάσεις µέσω ηλεκτρονικού υπολογιστή µπορεί να χρησιµοποιηθούν για διαφορετικά 
επίπεδα για την ευχερή επεξεργασία των αποτελεσµάτων. Τα τεστ προσωπικότητας που 
χρησιµοποιούνται µόνο ως ένα επιπρόσθετο εργαλείο για θέσεις υψηλού επιπέδου ή για συγκεκριµένα 
επαγγέλµατα (αστυνοµία, υπηρεσίες ασφαλείας).  

Τα ψυχολογικά τεστ χρησιµοποιούνται σπάνια και, όπου είναι εφικτό, πάντα σε συνδυασµό µε 
άλλες εξετάσεις. Σε κάποιες χώρες, οι εξεταστικές επιτροπές υποβάλλονται σε αυστηρότερους κανόνες 
σχετικά µε την εξειδίκευση, τη σύνθεση και τα καθήκοντά τους (µερικά χρήσιµά ελάχιστα πρότυπα είναι 
διαθέσιµα).  

 

3.3.3. Μάθηση και Ανάπτυξη 
 
Η συνεχής επένδυση στις δεξιότητες των ανθρώπων σε όλα τα 

επίπεδα αποτελεί απαραίτητη προϋπόθεση για τη διατήρηση και την 
αύξηση της παραγωγικότητας. Η δια βίου µάθηση αποτρέπει την 
απαξίωση των δεξιοτήτων και την αναντιστοιχία αυτών, προωθώντας 
(παράλληλα) την απασχολησιµότητα του προσωπικού µέχρι το τέλος 
της σταδιοδροµίας, και συνεπώς, την ατοµική και θεσµική ικανότητα.  
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Στο παρελθόν, η µάθηση και η ανάπτυξη θεωρήθηκε ως µια αυτόνοµη δραστηριότητα, 
στοχεύοντας πρωταρχικά στην προώθηση και τη µεταφορά της γνώσης. Η εκπαίδευση, θεωρείται στις 
µέρες µας ως ένα σηµαντικό στοιχείο της στρατηγικής διαχείρισης ανθρωπίνου δυναµικού, καθώς και ως 
ένα εργαλείο για την επίτευξη των οργανωτικών στόχων, και συνδέεται όλο και περισσότερο µε τα 
επαγγελµατικά προφίλ και τις περιγραφές των θέσεων εργασίας.  

Οι ανάγκες µε γνώµονα τη ζήτηση και την εργασία βάσει της κατάρτισης πρέπει να σχεδιαστούν 
και να συντονιστούν προσεκτικά, όταν καθορίζουν τις απαιτήσεις της µάθησης, σχεδιάζουν και παρέχουν 
κατάρτιση και αξιολογούν τα αποτελέσµατα και τις εκροές. Όλες οι δραστηριότητες µάθησης και 

κατάρτισης πρέπει να υπαγορεύονται από µια ανάλυση των αναγκών 
κατάρτισης. Στα περισσότερα κράτη - µέλη, οι ανάγκες κατάρτισης 
προσδιορίζονται τακτικά κατά τη διάρκεια της ετήσιας αξιολόγησης του 
προσωπικού. Ως εκ τούτου, η µάθηση και η επιµόρφωση του 
προσωπικού καθίστανται µια συνεχής διαδικασία, η οποία συχνά 
τροφοδοτείται από την ανάπτυξη των µακροπρόθεσµων σχεδίων 
ατοµικής κατάρτισης.  

Στο πλαίσιο της προσέγγισης της διαχείρισης των ανθρωπίνων 
πόρων βάσει των ικανοτήτων, ο στόχος της µάθησης και της ανάπτυξης 
είναι η ενίσχυση της τεχνογνωσίας, καθώς δεν είναι µόνο οι εµπειρίες και 
τα προσόντα που ενισχύουν τις επιδόσεις, αλλά επίσης και οι στάσεις, οι 
ικανότητες και οι συµπεριφορές. Τα µαθήµατα καλύπτουν συνεχώς 
εγκάρσιες ικανότητες, όπως η αναλυτική, η ηγεσία, η πληροφορική, η 
επικοινωνία, η δικτύωση, οι διαπολιτισµικές και κοινωνικές ικανότητες, η 
στρατηγική σκέψη, η επίτευξη στόχων, και η διοίκηση έργου. Τόσο η 

τυπική όσο και η άτυπη µάθηση εκτιµώνται όλο και περισσότερο, κάτι που αναγνωρίζεται στη (σχετική) 
πιστοποίηση.  

Η ανάπτυξη του προσωπικού δεν περιορίζεται πλέον στη µεταφορά της γνώσης σε µια αίθουσα 
διδασκαλίας, αλλά µέσα από ένα πλήθος µεθόδων, όπως τα προγράµµατα ηλεκτρονικής µάθησης και η 
καθοδήγηση κατά τη διάρκεια του χρόνου εργασίας. Καθώς  προσαρµόζονται στο άτοµο, τα προγράµµατα 
κατάρτισης µπορούν επίσης να απευθύνονται σε συγκεκριµένες οµάδες του εργατικού δυναµικού. Στο 
πλαίσιο ενός γερασµένου εργατικού δυναµικού, τα εργαλεία µάθησης που ενθάρρυναν τις µεταφορές 
γνώσεων µεταξύ παλαιότερων και νεότερων εργαζόµενων θα γίνουν περισσότερο αισθητά, 
συµπεριλαµβανοµένων τόσο των πιο παραδοσιακών καθοδηγήσεων και του νέου κύµατος διαγενεακών 
ανταλλαγών. Οι εργαζόµενοι µεγαλύτερης ηλικίας (45+) δεν είναι λιγότερο δεκτικοί στην εκπαίδευση εκ 
φύσεως, αλλά αναζητούν διαφορετικές προσεγγίσεις για την ενίσχυση και επέκταση των ικανοτήτων τους.  
 

3.3.4. Αξιολόγηση, προαγωγές και εξέλιξη της σταδιοδροµίας 
 

Παραδοσιακά, οι αξιολογήσεις της απόδοσης θεωρούνται συχνά ασήµαντες και ένα πρόσθετο 
ετήσιο διοικητικό φόρτο, καθώς οι υπάλληλοι προσδοκούν (περισσότερο ή λιγότερο) αυτόµατη 
βαθµολογική και µισθολογική εξέλιξη. Η αξιολόγηση τόσο από το διοικητή όσο και από τα µέλη του 
προσωπικού δεν εκτιµάται ότι διαθέτει µεγάλη αξία και κινδυνεύει να καταλήξει µια τυπική. Οι διοικητές, 
συχνά, ήταν απρόθυµοι να αποδώσουν κακή βαθµολογία αλλά και να αντιµετωπίσουν αποτελεσµατικά τη 
χαµηλή απόδοση. Ο λόγος ήταν συστηµικός: οι αξιολογήσεις έλαβαν χώρα σε ένα τυποποιηµένο σύστηµα 
διαχείρισης του ανθρωπίνου δυναµικού, στο οποίο όλοι είχαν την ίδια αντιµετώπιση. Από την εισαγωγή 
των µεταρρυθµίσεων στη δηµόσια υπηρεσία, τη δεκαετία του 1980, τα συστήµατα αξιολόγησης  
ουσιαστικά έχουν µετασχηµατιστεί στις περισσότερες χώρες, και έχουν καταστεί µια βασική συνιστώσα της 
βελτίωσης των επιδόσεων του προσανατολισµού στα αποτελέσµατα και τα κίνητρα. Ωστόσο, τα κράτη -
µέλη εφαρµόζουν πολύ διαφορετικά συστήµατα, ανάλογα µε τα διοικητικά συστήµατα και την κουλτούρα 
τους.  
 

Παραδείγµατα των εργαλείων που χρησιµοποιούνται στα διάφορα εθνικά πλαίσια  

➔ Συνεντεύξεις στο προσωπικό µε στόχο την υποκίνηση, την επικοινωνία και τη συµφωνία µε 
«έξυπνους» (soft) στόχους. 
➔ Συµφωνίες επιδόσεων, οι οποίες συχνά συνδέονται µε την προσανατολισµένη στις αµοιβές 
απόδοση. 
➔ Αξιολογήσεις της οµάδας. 
➔ Ανατροφοδότηση 360 µοιρών.  
➔ Οι επαγγελµατικοί κύκλοι ανάπτυξης µε ιδιαίτερη εστίαση στην ανάπτυξη ικανοτήτων και 
την ανατροφοδότηση. 
➔ Αυτο - αξιολόγηση.   

 
Η τοποθέτηση της αξιολόγησης στο πλαίσιο των συστηµάτων στρατηγικής διαχείρισης 

ανθρωπίνου δυναµικού δίδεται από το κάτωθι παράδειγµα της Ιρλανδίας. Με σεβασµό στην ατοµική 
απόδοση, µπορούµε να διακρίνουµε βασικά µεταξύ δύο συστηµάτων. Παραδοσιακά, η επίδοση 



 

  

  

  

   

βαθµολογήθηκε µε βάση µια σειρά κριτηρίων και δεικτών, και σε µια κλίµακα (π.χ. 1 - 5 ή Α - Ε). 
Εναλλακτικά, οι αξιολογήσεις χρησιµοποιούνται για τον καθορισµό των στόχων που πρέπει να 
επιτευχθούν κατά το επόµενο έτος από το προσωπικό. Σε ένα τέτοιο σύστηµα, ο εργαζόµενος αξιολογείται 
βάσει της επίτευξής τους, στο πλαίσιο των ατοµικών σκοπών και στόχων. Σε πολλές χώρες, εφαρµόζεται 
ένας συνδυασµός των δύο (προαναφερόµενων) συστηµάτων. Ενώ, σε ορισµένα κράτη – µέλη ο κύριος 
στόχος των αξιολογήσεων είναι η προώθηση της επικοινωνίας και της υποκίνησης, εντούτοις η αξιολόγηση 
των επιδόσεων σε άλλους είναι το κλειδί για την λήψη αποφάσεων αναφορικά µε την προώθηση και την 
αµοιβή των µεµονωµένων υπαλλήλων, και ως εκ τούτου, τις προοπτικές σταδιοδροµίας τους.  

 

 

 

Όλο και περισσότερο, ανώτερα διοικητικά στελέχη υπόκεινται σε διαφορετικά συστήµατα 
αξιολόγησης απ' ότι οι υπόλοιποι δηµόσιοι υπάλληλοι, όσον αφορά την επίτευξη των στρατηγικών-
οργανωτικών στόχων, και σε σχέση µε τις διευθυντικές και ηγετικές τους δεξιότητες. Σε ορισµένες 
περιπτώσεις, η χαµηλή επίδοση µπορεί ακόµη και να οδηγήσει σε καταγγελία της σύµβασης εργασίας. 
Από τις αρχές αυτού του αιώνα, η εισαγωγή της αµοιβής βάσει της απόδοσης (PRP) στη δηµόσια 
υπηρεσία είναι ευρέως διαδεδοµένη. Κατά τη διάρκεια της τελευταίας δεκαετίας, η εισαγωγή της αµοιβής 
βάσει της απόδοσης, έχει εισαχθεί σε πολλά κράτη-µέλη της Ε.Ε. ώστε να αυξήσουν την απόδοση και την 
υποκίνηση. Ωστόσο, δεν θα πρέπει να υπερεκτιµάται η θετική της επίδραση στην πραγµατικότητα. Κατ 
'αρχάς, οι αµοιβές δεν είναι το µόνο στοιχείο που τονώνει το κίνητρο για την εργασία, αλλά και άλλοι 
παράγοντες, όπως το αντικείµενο της εργασίας, η ευθύνη του έργου, το περιβάλλον εργασίας και η 
συνεργασία. ∆εύτερον, η εισαγωγή της αµοιβής βάσει της απόδοσης ενδέχεται να υπονοµεύσει την 
οµαδική εργασία, την εµπιστοσύνη, να προκαλέσει ζήλια, συγκρούσεις και λιγότερη συνεργασία, αν δεν 
εφαρµοστεί µε επαγγελµατικό τρόπο και αν δεν υπάρχουν σαφείς κανόνες και κριτήρια αξιολόγησης, 
επεξηγηµατικές οδηγίες καθώς και εκπαίδευση των διευθυντικών στελεχών.  

Σε πολλά κράτη - µέλη, η απόδοση των ετήσιων αξιολογήσεων παραµένει µια πρόκληση για τα 
ανώτερα διοικητικά στελέχη (managers), κατά µείζονα λόγο, εφόσον συνδέονται µε την αµοιβή και την 
ασφάλεια της εργασίας. Συγκριτικά µε το παρελθόν, οι αξιολογήσεις, έχουν γίνει πιο απαιτητικές και 
εντατικές. Η ρύθµιση, η επικοινωνία και η µέτρηση των στόχων, η επίτευξη της αντικειµενικότητας και της 
αµεροληψίας, η διαχείριση της χαµηλής απόδοσης (η οποία δεν µπορεί πλέον να αγνοηθεί), καθώς και το 
στυλ που βασίζεται περισσότερο στο διάλογο, απαιτούν ένα συγκεκριµένο σύνολο ικανοτήτων από τα 
ανώτερα διοικητικά στελέχη (managers), συµπεριλαµβανοµένων των διαπροσωπικών και κοινωνικών 
δεξιοτήτων, της διαχείρισης συγκρούσεων, της επιβολής και των ακουστικών δεξιοτήτων. 
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3.3.5. Ισότητα, θετική διάκριση και ενεργός γήρανση 
 

Όπως το σύνολο της οικονοµίας, έτσι και οι δηµόσιες διοικήσεις πρέπει να ανταποκριθούν στις 
δηµογραφικές τάσεις, συµπεριλαµβανοµένου του αυξανόµενου µέσου όρου ηλικίας του εργατικού 
δυναµικού. Ο δηµόσιος τοµέας στο µέλλον, θα πρέπει να διαχειριστεί λιγότερους και µεγαλύτερης ηλικίας 
εργαζοµένους. Ήδη, τα κράτη-µέλη έχουν αρχίσει την προώθηση µέτρων που αποσκοπούν στην 
παράταση του ενεργού εργασιακού τους βίου, συµπεριλαµβανοµένων τα εξής: 

� ∆ιαχείριση των ανθρωπίνων πόρων, µε ευαισθησία στην ηλικία, καθόλη τη διάρκεια της 
επαγγελµατικής σταδιοδροµίας. 

� Ποικίλες σταδιοδροµίες και ενδιαφέρουσες θέσεις εργασίας. 
� Ανάπτυξη καριέρας µέχρι το τέλος της σταδιοδροµίας. 
� ∆ια βίου µάθηση και συµµετοχή στην κατάρτιση, σε όλες τις ηλικίες. 
� Αυτονοµία και ευθύνη. 
� Συνδυασµός ιδιωτικής και επαγγελµατικής ζωής. 
� Ευελιξία του χρόνου εργασίας (ελαστικό ωράριο). 
� Κινητικότητα. 
� Ηγεσία συναισθανόµενη την ηλικία.  
� Καλό εργασιακό περιβάλλον.  

 
Μια, επιπλέον, σηµαντική τάση είναι ο αυξανόµενος αριθµός των 
γυναικών που απασχολούνται στις δηµόσιες υπηρεσίες, καθώς και η 
τάση να προσλαµβάνονται άτοµα µε ειδικές ανάγκες. Τα κράτη - µέλη της 
Ε.Ε. όλο και περισσότερο υιοθετούν µια στρατηγική προσέγγιση 
απέναντι στην πολυµορφία, µε παράλληλη εδραίωση συγκεκριµένων 
σχεδίων δράσης και στόχων.  Ένα ποικιλόµορφο εργατικό δυναµικό, 
σταδιακά θεωρείται ως πολύτιµος πόρος για τη βελτίωση της παροχής 
δηµοσίων υπηρεσιών. Ο σκοπός είναι ένα περισσότερο 
αντιπροσωπευτικό εργατικό δυναµικό της δηµόσιας υπηρεσίας που να 
αντικατοπτρίζει καλύτερα τη σύνθεση των κοινωνιών σε σχέση µε την 
ηλικία, το φύλο, την αναπηρία, την εθνοτική καταγωγή και το πολιτισµικό 
υπόβαθρο. Η εξέλιξη αυτή αναµένεται ότι θα έχει ως αποτέλεσµα ένα 
µίγµα δεξιοτήτων, ικανοτήτων, προοπτικών και εµπειριών που 

ενισχύουν την αποδοτικότητα και την αποτελεσµατικότητα της κυβέρνησης, µέσω καινοτόµων τρόπων 
εργασίας, ενδυναµώνουν την ικανότητά της να αντιµετωπίζει τις ελλείψεις δεξιοτήτων.  



 

  

  

  

   

Καλή Πρακτική: ISO 
στην Αρχή Ασφάλειας 
Τροφίµων της Ιρλανδίας 

                                             

3.4  ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας 
 

Η ποιότητα της δηµόσιας διοίκησης, είναι σηµαντική για την οικονοµική ανταγωνιστικότητα και την 
κοινωνική ευηµερία. Στο πλαίσιο των αυξανόµενων απαιτήσεων και της µείωσης των πόρων, οι 
οργανισµοί του δηµοσίου τοµέα χρειάζεται να γίνουν πιο αποτελεσµατικοί και αποδοτικοί. Η ∆ιοίκηση 
Ολικής Ποιότητας (TQM) έχει να κάνει µε την µόνιµη κινητοποίηση όλων των πόρων για τη βελτίωση όλων 
των πτυχών ενός οργανισµού, την ποιότητα των παρεχοµένων αγαθών και υπηρεσιών, την ικανοποίηση 
των ενδιαφεροµένων µερών και την ένταξή της στο περιβάλλον.  

 

3.4.1. Χρησιµοποιώντας µοντέλα διοίκησης ποιότητας 
 

           Η διοίκηση ολικής ποιότητας (Total Quality Management) είναι µια ολοκληρωµένη και δοµηµένη 
προσέγγιση για την οργανωτική διαχείριση, η οποία χαρακτηρίζεται από τρέχουσες βελτιώσεις στην 
απόκριση σε συνεχή ανατροφοδότηση. Η εστίαση εντοπίζεται στην αναγνώριση του ρόλου του καθενός 
στον οργανισµό και την οµαδική εργασία. Η αρχή της συνεχούς βελτίωσης έχει επιχειρησιακά 
συγκεκριµενοποιηθεί σε Σ.Ε.Ε.∆. (PDCA): σχέδιο, εκτέλεση, έλεγχος και δράση.  
 

Στάδια του Κύκλου Σ.Ε.Ε.∆. 

Σχέδιο 
Καθορισµός του προβλήµατος που πρέπει να αντιµετωπιστεί, συλλογή των σχετικών στοιχείων, 
και η εξακρίβωση των αιτιών του προβλήµατος.  

Εκτέλεση  
Σχεδιασµός και εφαρµογή µιας λύσης, καθώς και η απόφαση για το δείκτη µέτρησης της 
αποτελεσµατικότητας τους.  

Έλεγχος  Επιβεβαίωση των αποτελεσµάτων πριν και µετά την σύγκριση των δεδοµένων.  

∆ράση  
Τεκµηρίωση των αποτελεσµάτων, ενηµέρωση των άλλων σχετικά µε τις αλλαγές της 
διαδικασίας, και η υποβολή συστάσεων για την αντιµετώπιση του προβλήµατος κατά τον 
επόµενο κύκλο PDCA.  

  

Οι οργανισµοί που επιθυµούν να υιοθετήσουν συστήµατα διοίκησης 
ποιότητας (QMS) συνήθως επιλέγουν ένα από τα εξής τρία σενάρια: 
ικανοποίηση  καθιερωµένων προτύπων πιστοποίησης, όπου ο ∆ιεθνής 
Οργανισµός Τυποποίησης (ISO)  είναι παγκοσµίως αναγνωρισµένος 
οργανισµός˙ χρήση του Μοντέλου Αριστείας από το Ευρωπαϊκό Ίδρυµα για 

τη ∆ιοίκηση Ποιότητας (EFQM)˙ ή υιοθέτηση του Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης (Κ.Π.Α.), που 
δηµιουργήθηκε από το ∆ίκτυο ∆ηµοσίων Υπηρεσιών της Ευρωπαϊκής Ένωσης (EUPAN), για το δηµόσιο 
τοµέα το 2001, εµπνευσµένο από το Μοντέλο Αριστείας.  

Το µοντέλο ISO:9001, παρέχει το πλαίσιο στους οργανισµούς για να αποδείξουν την ικανότητά 
τους να παρέχουν (µε συνέπεια) προϊόντα/υπηρεσίες, που βελτιώνουν την ικανοποίηση των πελατών και 
πληρούν τις εφαρµοστέες κανονιστικές απαιτήσεις. Βασίζεται σε πέντε κύρια στοιχεία που φαίνονται στο 
διάγραµµα: γενικές απαιτήσεις (συµπεριλαµβανοµένης της τεκµηρίωσης)˙ ευθύνη της διαχείρισης 
(δέσµευση, εστίαση στον πελάτη, πολιτική ποιότητας, σχεδιασµός και επικοινωνία)˙ διαχείριση των 
πόρων˙ δηµιουργία του προϊόντος/υπηρεσίας˙ και µέτρηση, ανάλυση και βελτίωση. Σύµφωνα µε τις 
κατευθυντήριες γραµµές του ISO, µερικά βήµατα στη διαδικασία εφαρµογής µπορεί να πραγµατοποιηθούν 
ταυτοχρόνως.  



 

  

  

  

  

  

  

  

 

Προτεινόµενα στάδια για την επιτυχή εφαρµογή  
κατά ISO: 9001 µε βάση Σ.∆.Π.  

Φάση 1: Πλήρης δέσµευση της ανώτατης διοίκησης για τον προσδιορισµό: 

� Λόγων εφαρµογής του ISO 9001 µε βάση Σ∆Π. 
� Αποστολής, οράµατος και αξιών του οργανισµού.  
� Ενδιαφεροµένων του Οργανισµού: πελάτες, προµηθευτές, µέτοχοι, εργαζόµενοι, 

κοινωνία, κ.λπ.  
� Πολιτικής ποιότητας και,  
� Οργανωτικών και ποιοτικών στόχων αναφορικά µε προϊόντα/ υπηρεσίες. 

Φάση 2: Προσδιορισµός των βασικών διεργασιών και των αλληλεπιδράσεων που 
απαιτούνται για την κάλυψη των ποιοτικών στόχων. 

� Προσδιορισµός των διεργασιών του οργανισµού. 
� Σχεδιασµός της διαδικασίας. 
� Εφαρµογή και µέτρηση της διαδικασίας, 
� Ανάλυση της διαδικασίας. 
� ∆ιορθωτική ενέργεια και τη βελτίωση της διαδικασίας.  

Φάση 3: Εφαρµογή και διοίκηση του Σ∆Π και των διαδικασιών της 

Φάση 4: ∆ηµιουργία του ISO:9001 µε βάση το Σ.∆.Π.  

Φάση 5: ∆ιοίκηση του ISO:9001 µε βάση το Σ∆Π 

� Εστίαση στην ικανοποίηση του πελάτη. 
� Παρακολούθηση και µέτρηση της λειτουργίας του Σ∆Π. 
� Προσπάθεια για συνεχή βελτίωση. 
� Εξετάστε την εφαρµογή µοντέλων επιχειρηµατικής αριστείας στις διαδικασίες του 

οργανισµού. 

Φάση 6: Εάν είναι απαραίτητο, επιδίωξη για πιστοποίηση από τρίτο φορέα του Σ∆Π 

   

Τα µοντέλα ποιοτικής αριστείας, µπορούν να χρησιµοποιηθούν για την αυτο– αξιολόγηση ή ως 
βάση της εξωτερικής αξιολόγησης. Το Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης (CAF) είναι λιγότερο απαιτητικό από το 
Μοντέλο Αριστείας, οπότε είναι και κατάλληλο για τους οργανισµούς που ξεκινούν µε την εφαρµογή της 
∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, αλλά και λιγότερο συστηµατικό.  

 

“¨Το µοντέλο του Κοινού Πλαισίου Αξιολόγησης”  



 

  

  

  

  

  

  

  

Καλή Πρακτική: 
Χρησιµοποιώντας το 
Κ.Π.Α. στην Γερµανία, 
την Αυστρία, το Βέλγιο 
και τη Νορβηγία 

Καλή Πρακτική: 
∆ιοίκηση της Ποιότητας 
στα Έγγραφα 
Στρατηγικής Πολιτικής & 
τα Προγράµµατα των 
Ευρωπαϊκών 
∆ιαρθρωτικών και 
Επενδυτικών Ταµείων 
(Ε∆ΕΤ) στην Πολωνία 

                                             

Καλή Πρακτική: 
Στρατηγική Κ.Π.Α. στην 
Ιταλία 2012 – 2015 στην 
εκπαίδευση και την 
κατάρτιση 

Καλή Πρακτική: 
Βραβείο Ποιότητας στο 
∆ηµόσιο Τοµέα της 
Εσθονίας 

                                             

 Τα βήµατα είναι ακριβώς όπως αποτυπώνονται στο ∆ιάγραµµα παρακάτω:  

 

Όλο και περισσότεροι δηµόσιοι οργανισµοί εργάζονται µε τα εργαλεία της ∆ιοίκησης Ολικής 
Ποιότητας. Με αυτόν τον τρόπο, βελτιώνουν βήµα – βήµα τη λειτουργία των οργανώσεών τους και 
µπορούν να αποδείξουν ότι βελτιώθηκαν τα αποτελέσµατα τους κατά τη διάρκεια των ετών, από την 
άποψη της αποδοτικότητας και της ποιότητας.  

 

3.4.2. Τόνωση µιας κουλτούρας διοίκησης της ποιότητας 
 

Στον ιδιωτικό τοµέα, ορισµένοι πελάτες θέτουν ως όρο να 
διαθέτουν οι προµηθευτές τους Σύστηµα ∆ιοίκησης Ποιότητας, εντούτοις 
παραµένει σχετικά σπάνιο για τις κυβερνήσεις να απαιτούν από τους 
δηµοσίους οργανισµούς ρητά να τηρούν τις αρχές διοίκησης ποιότητας. Οι 
διοικήσεις έχουν κάθε λόγο να προσθέσουν το Σύστηµα στην αποστολή 

τους, ωστόσο, έχουν τη δυνατότητα να βελτιώσουν τα κίνητρα, να 
αυξήσουν την καινοτοµία και τα πρότυπα ποιότητας και παροχής των 
υπηρεσιών. Εν απουσία εξωτερικού ερεθίσµατος, η ∆.Ο.Π. είναι ανάγκη να 
ενθαρρύνεται και να υλοποιείται από τη δηµόσια διοίκηση. 

Το πρώτο βήµα είναι η ευαισθητοποίηση της σηµασίας της και 
της προστιθέµενης αξίας. Η χρήση της ∆.Ο.Π. µπορεί να προκληθεί από 
την εισαγωγή και την ενσωµάτωσή του στο πλαίσιο της πολιτικής  ως 
µέρος των εγγράφων του στρατηγικού και επιχειρησιακού σχεδιασµού. Η 
κεντρική κυβέρνηση, µπορεί, επίσης, να δηµιουργήσει πρωτοβουλίες για 
την τόνωση της διοίκησης της ποιότητας στον τοµέα της περιφερειακής και 
της τοπικής αυτοδιοίκησης.  ∆ιάφορα κράτη - µέλη έχουν επίσης επενδύσει 
στην υποστήριξη δηµοσίων οργανισµών µε τη χρήση εργαλείων της ∆.Ο.Π. 
για παράδειγµα µέσω: δηµοσιεύσεων, εγχειριδίων και κατευθυντήριων 
γραµµών σχετικά µε τη διοίκηση της ποιότητας, της εκπαίδευσης των 
εκπαιδευτών και της τεχνικής βοήθειας,  της σύστασης στήριξης και της 

δοµής συντονισµού, καθώς και της δικτύωσης µε τον ιδιωτικό τοµέα και την 
ακαδηµαϊκή κοινότητα.  

Η ανταλλαγή των γνώσεων που αποκτώνται κατά τη συγκριτική 
αξιολόγηση των δηµοσίων  υπηρεσιών µπορεί να ενισχύσει την ταχύτητα 
της µαθησιακής διαδικασίας, εντούτοις δεν είναι ένα απλό θέµα. Καθώς η 
σύγκριση των επιδόσεων των δηµοσίων οργανισµών µπορεί να είναι πολύ 



 

  

  

  

  

  

  

  

Καλή Πρακτική: Η 
συγκριτική αξιολόγηση 
της απόδοσης της 
Τοπικής Αυτοδιοίκησης 
στο Ηνωµένο Βασίλειο 
και την Ολλανδία 

περίπλοκη διαδικασία και η µέτρηση των κοινωνικών στόχων συχνά δύσκολη, θα πρέπει να ληφθεί υπόψη 
η πολιτική και διοικητική κουλτούρα στους δηµοσίους οργανισµούς.  

Μπορούν επίσης να προβλεφθούν τρόποι για την ενθάρρυνση 
της επιδίωξης της διοίκησης ποιότητας, µέσω της αναγνώρισης και της 
επιβράβευσης των αποτελεσµάτων που επιτυγχάνονται. Αυτό µπορεί να 
γίνει µέσω πιστοποιητικών, σηµάτων, επιλογής καλών και βέλτιστων 
πρακτικών, καθώς και παρουσιάσεων σε συνέδρια. Σε αρκετές 
περιπτώσεις, τα βραβεία ποιότητας βασίζονται στα πρότυπα ποιότητας 
της αριστείας, προσδιορίζοντας τους δηµοσίους φορείς, οι οποίοι υπερέχουν σε κάποιο τοµέα και 
προβάλλοντας τους παράγοντες της επιτυχίας τους σε άλλους οργανισµούς. Τέτοια βραβεία λειτουργούν, 
κατά κάποιο τρόπο, ως υποκατάστατα του ανταγωνισµού στο δηµόσιο τοµέα, όπου δεν υπάρχει αγορά, µε 
την ανταγωνιστική διαδικασία να παρακινεί τις δηµόσιες υπηρεσίες να αυξήσουν την οργανωτική τους 
ποιότητα. Σε περίπτωση που κερδίσουν το βραβείο είναι πιθανό να λειτουργήσουν ως πρότυπο για άλλες 
οργανώσεις: σε αντίθετη περίπτωση, ευελπιστούν να αντληθούν διδάγµατα για το πώς να γίνουν οι 
δηµόσιες υπηρεσίες καλύτερες στο µέλλον, συµπεριλαµβανοµένης της µάθησης, η µία από την άλλη. Αυτό 
σηµαίνει ότι, υπάρχει, επίσης, ένα συνεργατικό στοιχείο, το οποίο είναι ίσως η πιο σηµαντική λειτουργία 
των βραβείων ποιότητας, εάν πρόκειται να καταστούν ένα εργαλείο για την προώθηση της καινοτοµίας και 
της ποιότητας στο δηµόσιο τοµέα.  

 

 
 
 



 

  

  

  

  

  

  

  

3.5. Συµπεράσµατα, βασικά µηνύµατα και έµπνευση για 
µελλοντική δράση 

 

Τα βασικά συµπεράσµατα από το κεφάλαιο είναι τα εξής: 
� Βεβαιωθείτε ότι το θεσµικό σύστηµα στο σύνολό του είναι ολοκληρωµένο και συνεκτικό, 

αλληλένδετο µε σχέσεις διακυβέρνησης σε όλες τις οργανώσεις, είτε επίσηµα ως µέρος της 
διοίκησης είτε εκτελώντας λειτουργίες για λογαριασµό της. 

 
� Nα επιτραπεί σε κάθε οργανισµό να λειτουργήσει στο υψηλότατο επίπεδο, θέτοντας σε 

εφαρµογή την αποτελεσµατική ηγεσία, τη διοίκηση, τις δοµές, το προσωπικό και τις 
διαδικασίες που είναι πλήρως κατάλληλα για τον σκοπό αυτό, και συνεχώς εξελίσσεται µε 
το περιβάλλον και τις προσδοκίες των πολιτών και των επιχειρήσεων. 

 
� Συµφωνία και υιοθέτηση των αξιών µαζί µε το προσωπικό, και ενσωµάτωση αυτών στη 

διοικητική κουλτούρα, στην αξιολόγηση των επιδόσεων και την προώθηση της όταν είναι 
ισχυρή, µε διόρθωση της όταν είναι φτωχή.  

 
� Oικοδόµηση µιας κουλτούρας ποιότητας, καθώς και τεχνικών διοίκησης της ποιότητας, 

εξετάζοντας εσωτερικούς και εξωτερικούς τρόπους για τη συνεχή βελτίωση, απόκτηση της 
αναγνώρισης που αξίζει στον οργανισµό, και την οικοδόµηση της εµπιστοσύνης του 
κοινού.  

 
� Ενθάρρυνση και επιµόρφωση κάθε ατόµου µέσα σ' αυτούς τους οργανισµούς, ώστε να 

βελτιστοποιηθεί η συµβολή τους στην επίτευξη των στόχων και των προσδοκιών τους. 
 
Κάθε δηµόσιος οργανισµός βρίσκεται αντιµέτωπος µε τα εξωτερικά ερεθίσµατα από καιρό σε 
καιρό: γεγονότα αλλάζουν το λειτουργικό περιβάλλον και ασκούν πίεση για να ανταποκριθεί η 
διοίκηση. Οι θεσµοί που διαπρέπουν ήδη είναι συχνά πιο ισχυροί και καλύτερα εξοπλισµένοι για τη 
διαχείριση της αλλαγής.   



 

  

  

  

  

  

  

  



 

       

       

 
Κεφάλαιο 4: Βελτίωση της παροχής 
υπηρεσιών 

 

 
 
 
 
 

 



 

 

 



 

 

 

Οι δηµόσιες υπηρεσίες δεν περιλαµβάνουν µόνο τις υπηρεσίες εκείνες που έχουν µεγάλη 
δηµόσια προβολή (υγεία, εκπαίδευση, αστυνοµικές αρχές, πρόνοια) αλλά και κάθε περίπτωση κατά 
την οποία οι πολίτες, οι επιχειρήσεις και άλλοι φορείς έρχονται σε επαφή µε τη διοίκηση, και 
λαµβάνει χώρα κάποια µορφή οικονοµικής συναλλαγής ή ανταλλαγής πληροφοριών: Καταχώρηση 
αιτήµατος, χορήγηση άδειας, υποβολή αιτήσεων, πληρωµές, δανεισµός, έναρξη έρευνας κ.τ.λ. 

         To συγκεκριµένo κεφάλαιο επικεντρώνεται περισσότερο στον τρόπο που οι υπηρεσίες 
δροµολογούνται και παρέχονται και λιγότερο στις ίδιες τις υπηρεσίες. Το κίνητρο για τη βελτίωση 
της παροχής υπηρεσιών µπορεί να είναι οι απαιτήσεις από τους πολίτες και τις επιχειρήσεις για 
καλύτερη ποιότητα και µεγαλύτερη προσβασιµότητα ή πιο αποδοτικούς τρόπους εργασίας και 
καλύτερη οργάνωση προκειµένου να επιτυγχάνεται το "βέλτιστο µε τα λιγότερα διαθέσιµα" στο 
σηµερινό οικονοµικό κλίµα. Η παγκοσµιοποίηση, η ψηφιακή κοινωνία, τα δίκτυα των µέσων 
ενηµέρωσης και τα κοινωνικά δίκτυα επί 24ώρου βάσης, 7 ηµέρες την εβδοµάδα άνοιξαν τα µάτια 
των πολιτών και των επιχειρήσεων σχετικά µε το τί µπορεί να επιτευχθεί. Έχοντας πλέον 
αποκτήσει εµπειρίες από τον εµπορικό τοµέα, πολίτες και επιχειρήσεις ζητούν δηµόσιες υπηρεσίες 
καλύτερες, γρηγορότερες, φθηνότερες, και σε πολλές περιπτώσεις, ζητούν περισσότερα πράγµατα 
από τους δηµοσίους λειτουργούς τους. Οι Τεχνολογίες της Πληροφορίας και της Επικοινωνίας 
σήµερα έχουν αναλάβει τον ρόλο του µετασχηµατιστή στο σχεδιασµό και την παροχή υπηρεσιών 
της δηµόσιας διοίκησης. Η εµφάνιση της "ψηφιακής κοινωνίας" έχει καλλιεργήσει υψηλές 
προσδοκίες για την παροχή των ηλεκτρονικών υπηρεσιών στους πολίτες και τις επιχειρήσεις. 

 

"Πρόκειται να αλλάξουμε ριζικά τη σχέση ανάμεσα στη δημόσια διοίκηση και τους πολίτες. Θέλουμε η δημόσια 

διοίκηση να κινείται στον ίδιο ρυθμό και να μιλά την ίδια γλώσσα με τους χρήστες της. Η προσέγγιση των πολλών 

διοικήσεων εξακολουθεί να εστιάζει σε μεγάλο βαθμό σε υποχρεώσεις και διαδικασίες και ελάχιστα στη βελτίωση 

της ποιότητας ζωής των πολιτών." Marianna Madia, Υπουργός Δημόσιας Διοίκησης και Απλούστευσης της Ιταλίας, 

διάσκεψη της Ευρωπαϊκής Επιτροπής, Τετάρτη, 1 Οκτωβρίου 2014 
 

 
         Κάθε χώρα οργανώνει τις δηµόσιες υπηρεσίες της µε το δικό της τρόπο, σύµφωνα µε τους 

θεσµούς, τον τρόπο ζωής, τις παραδόσεις και τις επιλογές της όσον αφορά τα όρια µεταξύ των 
δηµοσίων και των ιδιωτικών παροχών, και τα όρια του κράτους, της κοινότητας και του ατόµου. 
Αυτή η θεµατική ενότητα αφορά διαύλους, όχι δοµές: πώς µια σύγχρονη δηµόσια διοίκηση 
αλληλεπιδρά µε τους χρήστες των υπηρεσιών, συµπεριλαµβανοµένων άλλων δηµοσίων αρχών; 

 

       Βασικά ερωτήματα για τη θεματική ενότητα 4          Τρόποι & εργαλεία για την ενίσχυση της ικανότητας 

 
Γνωρίζουµε τί προσδοκούν οι πολίτες/χρήστες από τους 
οργανισµούς µας σχετικά µε τις υπηρεσίες και τις 
παροχές τους; 

� Άµεση επαφή (έρευνες, πάνελ και οµάδες 
εστίασης) 

� Έµµεση ανατροφοδότηση και εκπροσώπηση 
� Αφανής πελατεία 
� Ανάλυση των "ιδιαίτερων γεγονότων της ζωής" 

του πελάτη & χαρτογράφηση των κινήσεων του 
πελάτη 

 
Πώς θα βελτιώσουµε τις διαδικασίες µας προκειµένου να 
βελτιστοποιηθεί η παροχή υπηρεσιών; 

� Αναδιοργάνωση της διαδικασίας 
� ∆ιοικητική απλούστευση 

 
Ικανοποιούνται οι απαιτήσεις των χρηστών µέσω της 
διασύνδεσης του "γραφείου εξυπηρέτησης πελατών" µε 
τη διοίκηση; 

� Κέντρα Ενιαίας Εξυπηρέτησης 
� Παροχή υπηρεσιών πολλαπλών διαύλων 

 
 
 
Λαµβάνοντας υπόψη όλα τα παραπάνω, αξιοποιούµε 
την ηλεκτρονική διακυβέρνηση στην παροχή αυτών των 
υπηρεσιών µέσω των διαδικτυακών διαύλων; 

� ∆ιαλειτουργικότητα 
� Τα γεγονότα-ορόσηµα της ζωής του χρήστη 

διαδικτυακά 
� Καίριοι καταλυτικοί παράγοντες (ηλεκτρονική 

ταυτότητα, ταυτοποίηση κ.τ.λ.) 
� "Εφάπαξ" καταχώριση 
� Εξ ορισµού "ψηφιακά" 
� “Εξ ορισµού ανοιχτά δεδοµένα" & "συστάδες 

δηµοσίων υπηρεσιών" 
 
Γνωρίζουµε πόσο ικανοποιηµένοι είναι οι χρήστες µε τις 
υπηρεσίες µας και πώς τις παρέχουµε; 

� Χάρτες παροχής υπηρεσιών των χρηστών 

� Μέτρηση της ικανοποίησης και διοίκηση 

 



 

 

Βλ. επίσης θεµατική 
ενότητα 4,6 σχετικά µε την 
ικανοποίηση των      
πελατών 
                                          

 

4.1 Κατανόηση των αναγκών και των προσδοκιών των χρηστών 

Ως προς το σχεδιασµό και την παροχή υπηρεσιών, οι δηµόσιες διοικήσεις 
δεν πρέπει να βασίζονται µόνο στην ειδηµοσύνη και τις γνώσεις τους. Οι χρήστες 
των δηµοσίων υπηρεσιών θα πρέπει να συµµετέχουν στην έκφραση των 
αναγκών και των προσδοκιών τους, οι οποίες συνεχώς αυξάνονται. Μπορούν να 
χρησιµοποιούνται διαφορετικοί τρόποι και µέσα για να καταγράφονται - η επιλογή 
εξαρτάται από την περίπτωση την οποία αντιµετωπίζει ο χρήστης από τον πάροχο της υπηρεσίας. Οι ακόλουθες 
επιλογές είναι συµπληρωµατικές, δεν αλληλοαναιρούνται, η καθεµία παρέχει τις δικές της ιδέες στα θέλω, τις 
συµπεριφορές και τα κίνητρα του πελάτη. Η διαβούλευση θα πρέπει να θεωρηθεί µία συνέχεια που ξεκινά µε τον 
εντοπισµό των αρχικών αναγκών και προσδοκιών, ενώ σε µεταγενέστερο χρόνο ελέγχει και αξιολογεί την 
ικανοποίηση ότι αυτές οι προτιµήσεις ικανοποιούνται κατά την παροχή των υπηρεσιών ή ότι έχουν εξελιχθεί. 

 

Η διοίκηση …. Διρευνητικά εργαλεία …. 

 
 
 
...∆ιαθέτει το χρόνο και τους ̟όρους 
για να ξεκινήσει µια ̟ρωτότυ̟η 
έρευνα του ̟ελάτη, και, κατά 
συνέ̟εια, έχει άµεση ε̟αφή µε 
̟ραγµατικούς και δυνητικούς χρήστες 
των υ̟ηρεσιών. 

 

� ∆ιεξαγωγή έρευνας των χρηστών για να τεθούν ερωτήµατα 
άµεσα στους ̟ολίτες και τις ε̟ιχειρήσεις σχετικά µε τις 
̟ροτιµήσεις και τις εµ̟ειρίες τους 

� ∆ηµιουργία οµάδων εστίασης για µια ̟ιο δηµιουργική έρευνα 

� ∆ηµιουργία ̟άνελ ̟ολιτών/χρηστών για ̟οιοτικό διάλογο 
και συνέχεια 

 
 
 
…Αξιο̟οιεί στο µέγιστο τις ̟ιο άµεσα 
διαθέσιµες ̟ηγές ̟ληροφόρησης, για 
να λαµβάνει ανατροφοδότηση α̟ό 
τους υ̟άρχοντες χρήστες των 
υ̟ηρεσιών και τους εκ̟ροσώ̟ους 
τους. 

  

� Αναζήτηση γνώσεων/διορατικότητας ̟ου ̟ροκύ̟τουν α̟ό το 
̟ροσω̟ικό ̟ρώτης γραµµής (ανατροφοδότηση ̟ου λαµβάνουν 
α̟ό χρήστες ̟ου δηλώνουν ανάγκες) 

� ∆ιενέργεια ανάλυσης των σχολίων και των ̟αρα̟όνων 
̟ου εκφράζονται α̟ό τους υ̟άρχοντες χρήστες των 
υ̟ηρεσιών 

� ∆ηµιουργία ε̟ίσηµων και ανε̟ίσηµων ε̟αφών µε τα 
αντι̟ροσω̟ευτικά όργανα 

 
 
 

...Ε̟ενδύει σε αντικειµενικές δοκιµές 
της καταλληλότητας και της ισχύος της 
̟αροχής υ̟ηρεσιών, λαµβάνοντας 
ταυτόχρονα υ̟όψη την ά̟οψη των 
χρηστών. 

 

� Χρήση των "αφανών ̟ελατών" για την ανεξάρτητη 
αξιολόγηση της εµ̟ειρίας των υ̟ηρεσιών 

� Εκτέλεση της "χαρτογράφησης των κινήσεων του ̟ελάτη", ̟ου 
συνήθως βασίζεται στα "γεγονότα-ορόσηµα της ζωής του 
̟ελάτη", για να ακολουθήσει τα βήµατα ̟ου οι χρήστες ̟ρέ̟ει 
να ακολουθήσουν για να λάβουν τις υ̟ηρεσίες 

 
 
 
 
 

  



 

 

 
 
 
 
 
 

4.1.1 Άµεση επαφή µε τους πολίτες και τις επιχειρήσεις 

 
Μπορεί να γίνει µια άµεση προσέγγιση των σηµερινών και των δυνητικών πελατών σχετικά µε τις 

απόψεις και τις ιδέες τους. Η κύρια ισχύς των ερευνών χρήστη είναι ότι δίνουν τη δυνατότητα µαζικής 
συλλογής πληροφοριών κι εποµένως είναι ιδιαίτερα χρήσιµες για τη δηµιουργία µιας ολοκληρωµένης εικόνας 
µε τη χρήση ποσοτικών δεδοµένων. Εάν γίνουν σωστά οι έρευνες, οι πληροφορίες αυτές θα πρέπει να 
αντιπροσωπεύουν τον πληθυσµό ως σύνολο, είτε οι χρήστες είναι πολίτες είτε είναι επιχειρήσεις. Τέσσερα είδη 
των ερευνών χρήστη είναι εφικτά, στο πλαίσιο δύο βασικών κατηγοριών: 

� Εκείνες που διεξάγονται από το αρµόδιο πρόσωπο που διενεργεί τη συνέντευξη, είτε προσωπικά είτε 
τηλεφωνικώς. 

� Εκείνες όπου απαιτείται από τους ερωτηθέντες να συµπληρώνουν οι ίδιοι τα έγγραφα  του 
ερωτηµατολογίου, είτε µέσω ταχυδροµείου είτε διαδικτυακά. 

 
Τα αντίστοιχα πλεονεκτήµατα και µειονεκτήµατα αυτής της διαδικασίας παρουσιάζονται παρακάτω9. Η 

επιλογή της µορφής της έρευνας θα πρέπει να προσαρµόζεται στους σκοπούς και το κοινό, αναλύοντας εκ των 
προτέρων το συνολικό πληθυσµό των χρηστών. 

 
 

Είδος έρευνας  Υπέρ και κατά 

 
 
 
 

 

∆ιαπροσωπική 

 � Οι έρευνες που διενεργούνται πρόσωπο µε πρόσωπο δίνουν τη δυνατότητα να 
συλλέξουν πληρέστερα και πιο περίπλοκα στοιχεία. 

 � Η χρήση ενός προσώπου που διενεργεί τη συνέντευξη δίνει περισσότερο έλεγχο 
ως προς το ποιος προσεγγίζεται και ως εκ τούτου στο ποιοι στην                        παντά στα ερωτήµατα. Αυτό είναι σηµαντικό µε αυστηρά στατιστικά                  

                       αντιπροσωπευτικά σχέδια δειγµατοληψίας. 

 � Αν σχεδιαστούν µε προσοχή και διευθετηθούν σωστά, θα έχουν σε γενικές 
γραµµές καλύτερα ποσοστά ανταπόκρισης συγκριτικά µε άλλα είδη ερευνών. 

 
  

� Οι προσωπικές συνεντεύξεις είναι δραστηριότητα υψηλής έντασης εργασίας, 
χρονοβόρα, και είναι πιθανόν να είναι ακριβότερη από τις άλλες επιλογές. 

 
 
 
Τηλεφωνική 

 � Η µορφή αυτή είναι πολύ αποδοτική, εάν η έρευνα είναι σχετικά σύντοµη και 
απλή 

 
 � Κατάλληλη για έρευνες µε συγκεκριµένες υπηρεσίες όπου υπάρχει ένας αριθµός 

επαφών για κάθε άτοµο από το οποίο θα ληφθεί ένα δείγµα (προϋπόθεση). 

 
  

� Ορισµένες κατηγορίες ανθρώπων συστηµατικά υπο-εκπροσωπούνται, 
ειδικά εκείνες που είναι δύσκολο να τις προσεγγίσουµε. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ταχυδροµική 

 � Όπως και οι τηλεφωνικές, αυτές οι συνεντεύξεις πρέπει να είναι πιο σύντοµες 
από τις προσωπικές συνεντεύξεις και να χρησιµοποιούν κατά κύριο λόγο απλά 
“κουτάκια” για τα είδη των ερωτηµάτων προκειµένου να επιτευχθεί ένα λογικό  
ποσοστό ανταπόκρισης. 

  
 � Μπορούν να είναι πολύ αποδοτικές (χωρίς µεγάλο κόστος για να συσταθούν) 

                 ποσοστά ανταπόκρισης για τα πιο ευαίσθητα θέµατα. 

 � Προσφέρουν πολύ περιορισµένα περιθώρια για ποιοτικά ερωτήµατα, ακόµα 
λιγότερο και από τις τηλεφωνικές έρευνες. 

 � Τα ποσοστά ανταπόκρισης συνήθως είναι χαµηλά, για παράδειγµα µόνο το 10-

20% του ερωτηµατολογίου επιστρέφεται συµπληρωµένο. Αυτό πρέπει να 

προγραµµατιστεί κατά το σχεδιασµό της έρευνας. 
  
 � Υπάρχει µεγάλος κίνδυνος κάποιες οµάδες πολιτών να εκπροσωπηθούν σε 

µεγαλύτερο ή µικρότερο ποσοστό, όπως τα άτοµα µε δυσκολίες στη γλώσσα, 

µαθησιακές 

� δυσκολίες ή µε ανάγκες υποστήριξης.  

                                                           
9
 Χορηγούσα αρχή Communities Scotland (2006) “Πώς να συγκεντρώσετε απόψεις σχετικά µε την ποιότητα των υπηρεσιών”, 

Κυβέρνηση της Σκοτίας, σ.72 



 

 

Καλή Πρακτική: 
Ιστότοπος του ∆ηµοτικού 
Συµβουλίου του 
Λίβερπουλ που εστιάζει 
σε συγκεκριµένα έργα 

                                             

 
Καλή Πρακτική: Το 
Ολλανδικό Μοντέλο 
Άτυ̟ης Προδραστικής 
Προσέγγισης (IPAM) 
 

Καλή Πρακτική: Τµήµα 
Καταγγελιών στο Μιλάνο 

Καλή Πρακτική: 
Βελτίωση της 
πρόσβασης στη 
φορολογική υπηρεσία 
του Łódź–Bałuty στην 
Πολωνία 

 
 
 
∆ιαδικτυακή 

 � Οι ηλεκτρονικές έρευνες µπορούν να είναι πολύ αποδοτικές µε υψηλά ποσοστά 
ανταπόκρισης για χρήστες που θα συµµετάσχουν εύκολα µέσω διαδικτύου, 
όπως για παράδειγµα, οι επαγγελµατίες, οι δηµόσιοι οργανισµοί, ακόµα και οι 
επιχειρήσεις. 

 � Προς το παρόν, οι διαδικτυακές έρευνες ή οι έρευνες µέσω ηλεκτρονικών 
µηνυµάτων έχουν περιορισµένη αξία στην έρευνα πελατών σε περιβάλλοντα 
των δηµοσίων υπηρεσιών, επειδή η πρόσβαση στο διαδίκτυο δεν είναι κοινή σε 
όλες τις κατηγορίες του πληθυσµού. 

 
Το κύριο µειονέκτηµα των ερευνών, σε γενικές γραµµές, είναι ότι υπάρχουν περιορισµοί στη λήψη 

ποιοτικών εντυπώσεων από τους χρήστες, ακόµα και µε τις προσωπικές συνεντεύξεις. Αυτή η τεχνική µπορεί να 
δηµιουργήσει νέες απόψεις µέσα από αρκετούς γύρους και επίπεδα υποβολής ερωτήσεων, αλλά µε κόστος τα 
λιγότερα θέµατα και µια µικρότερη οµάδα δείγµατος από ό,τι θα επέτρεπαν οι ποσοτικές έρευνες. Ένας πιο 
κατάλληλος µηχανισµός για µια πιο σε βάθος ποιοτική έρευνα µπορεί να είναι τα εξής: 

� Οι Οµάδες εστίασης – που συγκεντρώνουν µια µικρή αλλά διαφορετική οµάδα από πραγµατικούς ή 
δυνητικούς χρήστες για µία ειδική συζήτηση. Ή 
� Τα πάνελ χρηστών – µια οµάδα χρηστών υπηρεσιών, οι οποίοι αντιπροσωπεύουν ευρέως ολόκληρο τον 
πληθυσµό και που έχει συναινέσει να λαµβάνει µέρος σε περιοδικές ερευνητικές εργασίες και ασκήσεις άντλησης 
πληροφοριών. 

Το κύριο πλεονέκτηµα των πάνελ χρηστών είναι η συνέχειά τους, η οποία επιτρέπει να αναπτυχθεί ο 
διάλογος και να δοκιµαστούν διαφορετικά σενάρια µε την πάροδο του χρόνου. Η σύστασή τους αντιπροσωπεύει 
το µεγαλύτερο µέρος των δαπανών, αλλά τα πάνελ πρέπει επίσης να παρακολουθούνται ενεργά και να 
ανανεώνονται για να διατηρήσουν το επιθυµητό επίπεδο "αντιπροσωπευτικότητας", γιατί δεν είναι απρόσβλητα 
από όλα τα κοινά προβλήµατα της ερευνητικής κόπωσης που είναι εµφανή σε άλλες προσεγγίσεις. Σε τοπικό 
επίπεδο, υπάρχουν περιθώρια τα πάνελ των πολιτών-χρηστών να γίνουν κάτι περισσότερο από "µηχανισµοί 
παρακολούθησης", εάν ο δήµος επιλέξει να τους δώσει έναν επίσηµο συµβουλευτικό ρόλο, ή ακόµα και εξουσίες 
συναπόφασης στις επιδοτήσεις και τις πρωτοβουλίες. 

 

                Όποιες και αν είναι οι άµεσες τεχνικές που θα χρησιµοποιηθούν, θα 
πρέπει να "εξυπηρετούν το σκοπό". Η δηµιουργία ιστοτόπων που θα εστιάζουν 
περισσότερο στον χρήστη, για παράδειγµα, θα κάνει τις δηµόσιες διοικήσεις να 
µπορούν να ερευνούν αυτό που πραγματικά κάνουν οι χρήστες όταν κάνουν κλικ 
στον ιστότοπο, και όχι αυτό που λένε ότι κάνουν. 
 

4.1.2 Έµµεση ανατροφοδότηση και 

εκπροσώπηση 

 
Η εµπιστοσύνη στις δηµόσιες υπηρεσίες ξεκινά µε τη διαφάνεια, που 

σηµαίνει προθυµία να δεχτούµε την ανατροφοδότηση ακόµα και όταν είναι 
επικριτική, και να µάθουµε από αυτήν. Τα συστήµατα  εξέτασης σχολίων, 
προτάσεων και παραπόνων αποτελούν πολύτιµες πηγές πληροφόρησης για τις 
δηµόσιες διοικήσεις ως προς τη συνάφεια και τις ποιοτικές προδιαγραφές των 
υπηρεσιών τους. 

  
 

 

 

 

 

 

  

 
Αυτά τα συστήµατα έχουν την τάση να καταγράφουν επίσηµες καταγγελίες 

στα οποία ο χρήστης των υπηρεσιών επιδιώκει ρητή προσφυγή. Είναι πολύ 
σηµαντικό να παρακολουθούνται τακτικά και να γίνονται οι κατάλληλες ενέργειες σχετικά µε αυτές τις ανησυχίες, 
µε τη χρήση διαφόρων διαύλων (κέντρο επαφής, ιστότοπος, ταχυδροµείο και φαξ) ανάλογα µε την περίπτωση, 
για γρήγορη ανταπόκριση στις ανησυχίες που αφορούν την ποιότητα των υπηρεσιών. 

 
 
Επιπλέον, οι δηµόσιες διοικήσεις µπορούν να εισάγουν πολιτικές στο σύνολο της 
κυβέρνησης σχετικά µε το χειρισµό των καταγγελιών και την επίλυση των 
διενέξεων. Αυτή η προσέγγιση ξεκινά µε την παραδοχή ότι η διαδικασία 
(συµπεριλαµβανοµένων των ενδεχόµενων προσφυγών) επιβάλλει υψηλά κόστη 
και για τη διοίκηση και για τους πολίτες/επιχειρήσεις, και ως εκ τούτου, ο 
καλύτερος τρόπος για να αυξηθούν τα επίπεδα ικανοποίησης είναι να 

αναλαµβάνουν οι αρµόδιοι την πρωτοβουλία και να έχουν άµεση και γρήγορη επαφή µε τους καταγγέλλοντες. 
Πολλές άτυπες προτάσεις ενδέχεται να µην καταγράφονται σε συστήµατα εξετάσεως σχολίων και καταγγελιών, 
µπορούν όµως να παρέχουν πολύτιµες ιδέες στις απόψεις των χρηστών των υπηρεσιών. 



 

 

 
 

 
Συµβουλές για µέγιστη αξιοποίηση των επίσηµων καταγγελιών και των ανεπίσηµων σχολίων/παρατηρήσεων: 

 

 

� Εξετάστε όλα τα πιθανά µέσα µε τα οποία µπορεί να συγκεντρωθεί η 
ανατροφοδότηση, και οι εµπειρίες του ιδιωτικού τοµέα, ο οποίος ολοένα και 
περισσότερο χρησιµοποιεί τα µέσα κοινωνικής δικτύωσης ως κύριο δίαυλο – αλλά 
ο οποίος απαιτεί επίσης εφαρµοζόµενα συστήµατα για να αντιµετωπίζει γρήγορα 
το δυνητικό όγκο. 

� Εκπαιδεύστε το προσωπικό για να εντοπίζει τις ανεπίσηµες "καταγγελίες", να τις 
θεωρείτε σηµαντικές και να τις καταγράφετε µε συνέπεια. 

� Λάβετε υπόψη τους ορισµούς - τί πραγµατικά σηµαίνει µια καταγγελία. Εάν, για 
παράδειγµα, οι χρήστες των υπηρεσιών στην πραγµατικότητα ζητούν 
πληροφορίες˙ οι πληροφορίες όµως αυτές µπορούν να καταγραφούν µόνο ως 
"καταγγελίες", τα στατιστικά στοιχεία ενδέχεται να είναι παραπλανητικά. 

� Ελέγχετε τα συστήµατα καταγγελιών ώστε να εξασφαλιστεί η σαφήνεια και η 
συνέπεια στην καταγραφή (συµπεριλαµβανοµένων των άτυπων καταγγελιών), την 
κατάταξή τους στον οργανισµό και την ανάλυσή τους από τη διοίκηση. ∆ιασφαλίστε 
επίσης ότι αυτή η διεργασία δεν απαιτεί µεγάλη γραφειοκρατία και δεν είναι 
επαχθής για το προσωπικό. 

� Να είστε έτοιµοι να δώσετε µια άµεση απάντηση, αλλά να διαθέσετε εξίσου τον 
απαραίτητο χρόνο προκειµένου να διερευνάται η ουσία µιας καταγγελίας 
προκειµένου να γίνεται αντιληπτό το τι έχει συµβεί και να εξάγονται τα ευρύτερα 
συµπεράσµατα. 

� Να συλλέγετε λεπτοµερείς πληροφορίες που θα βοηθήσουν στην αναγνώριση 
προτύπων και αιτιών των καταγγελιών σε σχέση µε τις γεωγραφικές περιοχές ή τα 
χαρακτηριστικά των χρηστών των υπηρεσιών. 

 
 

Σε ορισµένες περιπτώσεις, οι διοικήσεις θα πρέπει να εστιάζουν τις έρευνές τους σε συγκεκριµένες 
οµάδες-στόχους που αντιµετωπίζουν υψηλότερο κίνδυνο αποκλεισµού από την πρόσβαση στις δηµόσιες 
υπηρεσίες, εάν οι ιδιαίτερες προσωπικές συνθήκες δεν λαµβάνονται επαρκώς υπόψη. Παραδείγµατος χάρη, η 
περίπτωση των ατόµων µε αναπηρία τα οποία απευθύνονται στα όργανα εκπροσώπησής τους και εντοπίζουν 
βελτιώσεις τόσο στην πρόσβαση επικοινωνίας όσο και στη φυσική πρόσβαση. 

 

 



 

 

Βλ. επίσης τη θεµατική 
ενότητα 4,4 για τις 
Ηλεκτρονικές Υπηρεσίες 
των "Ιδιαίτερων γεγονότων 
της ζωής" & τη θεµατική 
ενότητα 5,2 σχετικά µε τα 
"γεγονότα-ορόσηµα της 
ζωής" των επιχειρήσεων 
                                          

Καλή Πρακτική: Η αφανής 
πελατεία στη βελγική 
υπηρεσία κοινωνικής 
πρόνοιας 

 
 
 

 
 

4.1.3 Αφανής πελατεία 

 
Κάποιες φορές, ο καλύτερος τρόπος για να κατανοήσουµε την παροχή 
υπηρεσιών από την πλευρά των χρηστών και να εντοπίσουµε ευκαιρίες για 
βελτίωση είναι η αποστολή ενός εκπροσώπου στο πεδίο για να διαπιστώσει 
ιδίοις όµµασι τί συµβαίνει.  
Η "αφανής πελατεία" είναι µια τεχνική ευρέως καθιερωµένη στον ιδιωτικό 
τοµέα που µετέφερε στις δηµόσιες υπηρεσίες: η χρήση ατόµων που είναι 

έµπειροι κι έχουν εκπαιδευτεί να παρατηρούν, να αξιολογούν κάθε διαδικασία εξυπηρέτησης πελατών, 
ενεργώντας ως πελάτες οι ίδιοι και δίνοντας αναφορά για τα πορίσµατά τους µε λεπτοµερή και αντικειµενικό 
τρόπο. Η εν λόγω διαδικασία µπορεί να χρησιµοποιηθεί µέσω τηλεφώνου, σε προσωπικές περιπτώσεις ή µέσω 
e-mail. Η άσκηση περιλαµβάνει τη λήψη αποφάσεων σε κατάλληλα σενάρια - τυπικές περιπτώσεις ή θέµατα που 
ενδέχεται να παρουσιάσουν οι χρήστες των υπηρεσιών, κάτι σαν τις "συχνές ερωτήσεις". 

Ολόκληρη η ποιότητα και η αξία της διαδικασίας της αφανής πελατείας εξαρτάται από το σχεδιασµό και 
την εκτέλεση των σεναρίων που χρησιµοποιούνται για να δοκιµαστεί η παροχή υπηρεσιών: 

 
� Μην είστε υπερβολικά αισιόδοξοι -οι προγραµµατισµένες αλλά απλές προσεγγίσεις 

είναι πιθανόν να είναι πιο αποτελεσµατικές. 
� Να είστε προσεκτικοί για να εξασφαλίσετε την ηθική συµπεριφορά και όχι τον 

εγκλωβισµό - είναι σηµαντικό να διασφαλιστεί ότι το προσωπικό και τα άλλα αρµόδια 
µέλη, όπως τα συνδικάτα, γνωρίζουν ότι έχει προγραµµατιστεί η αφανής πελατεία, αν 
και δεν θα πρέπει να γνωρίζουν ακριβώς πού και πότε πρόκειται να συµβεί, καθώς 
αυτό θα υπονόµευε τη διαδικασία. 

� Να επικεντρωθείτε στο να βγάλετε συµπεράσµατα, και όχι να αποδώσετε ευθύνες, 
(όπως η χρήση καταγγελιών ως ανατροφοδότηση)˙ το κρίσιµο ζήτηµα είναι η 
κουλτούρα του οργανισµού, πράγµα που σηµαίνει ότι η ταυτότητα των µελών που 
συµµετέχουν δεν είναι το κύριο ζήτηµα. Και 

� Να παρέχετε ανατροφοδότηση στο προσωπικό σχετικά µε τα πορίσµατα και τις 
προγραµµατισµένες ενέργειες παρακολούθησης, έτσι ώστε να δουν τις ενέργειες της 
όλης διαδικασίας από την αρχή µέχρι το τέλος. 

 

4.1.4 Τα γεγονότα-ορόσηµα της ζωής του πελάτη και η χαρτογράφηση των 
κινήσεων του πολίτη 

 

 

Ενώ οι µεµονωµένες υπηρεσίες µπορούν να αξιολογηθούν σε συγκεκριµένα 
σηµεία του κύκλου ζωής τους, µια πιο δυναµική αναλυτική προσέγγιση είναι η 
αξιολόγηση των εµπειριών των "γεγονότων της ζωής ή των καθοριστικών 
γεγονότων στη ζωή" των χρηστών, κοινές, σηµαντικές στιγµές ή φάσεις στη ζωή 
των πολιτών ή κατά τη διάρκεια της ζωής µιας επιχείρησης. Για το χρήστη, η 
πρόσβαση στην υπηρεσία που δικαιούται  ή  υποχρεούται  να  την λαµβάνει 
τυπικά περιλαµβάνει πολλαπλές επαφές µε περισσότερες από µία διοικήσεις. 
Συχνά τα επιµέρους στοιχεία της υπηρεσίας των "ιδιαίτερων γεγονότων της 
ζωής" κατακερµατίζονται σε µονάδες µέσα σε έναν οργανισµό ή σε αρκετούς 

διαφορετικούς θεσµούς, σύµφωνα µε τις αρµοδιότητες που έχουν ανατεθεί από την εκτελεστική εξουσία. Η 
προσέγγιση των "ιδιαίτερων γεγονότων της ζωής" είναι ταυτόχρονα ένα εργαλείο ανάλυσης καθώς και η βάση για 
την οργάνωση των δηµοσίων υπηρεσιών, ιδίως των διαδικτυακών, µε την αξιοποίηση της επεξεργασίας και της 
ισχύος της δικτύωσης των ΤΠΕ.. 

Η ουσία της ανάλυσης των "ιδιαίτερων γεγονότων της ζωής" ως µίας τεχνικής είναι διττή: η κατανόηση 
όλων των επιµέρους σταδίων που απαιτούνται για την επίτευξη του επιθυµητού αποτελέσµατος, και ο εντοπισµός 
όλων των θεσµικών οργάνων και των µονάδων ή των υπηρεσιών τους που συµµετέχουν κατά την πορεία. Η 
προοπτική εστιάζει τόσο στο χρήστη όσο και στο σύνολο της κυβέρνησης, µε την κατανόηση της κάθε 
περίπτωσης όπως την βλέπει ο πολίτης ή η επιχείρηση, την ανακάλυψη των σηµείων όπου εκτιµώνται 
περισσότερο ή λιγότερο οι υπηρεσίες, και την αξιολόγηση της εµπειρίας του συνόλου των υπηρεσιών που 
προέρχονται από πολλαπλούς οργανισµούς. ∆εν υπάρχει καθολικά αποδεκτός ορισµός ή κατάλογος των 
"ιδιαίτερων γεγονότων της ζωής", αλλά ο παρακάτω πίνακας δείχνει τυπικά παραδείγµατα. 

  



 

 

Καλή Πρακτική: 
Χαρτογράφηση των 
κινήσεων των επιχειρήσεων 
στη Γαλλία 

 
 

 

 

 

 

Οι Πολίτες-χρήστες                                    Οι Επιχειρήσεις-χρήστες 

➔ Τεκνογονία 

➔ Μετάβαση σε νοσοκοµείο 

➔ Σπουδές 

➔ Αναζήτηση εργασίας 

➔ Πληρωµή φόρων εισοδήµατος και κοινωνικών 

εισφορών 

➔ Γάµος / αλλαγή της οικογενειακής κατάστασης 

➔ Αγορά, κατασκευή, ενοικίαση ή ανακαίνιση ακινήτου 

➔ Ταξίδι σε άλλη χώρα 

➔ Μετακόµιση 

➔ Υποβολή αίτησης για άδεια οδήγησης 

➔ Κατοχή αυτοκινήτου 

➔ Καταγγελία ενός εγκλήµατος 

➔ Συνταξιοδότηση 

➔ Έναρξη και εγγραφή µιας επιχείρησης 

➔ Υποβολή αίτησης για έκδοση αδειών και εγκρίσεων 

➔ Κατασκευή, αγορά, ενοικίαση ή ανακαίνιση ακινήτου 

➔ Πρόσληψη υπαλλήλου 

➔ Λειτουργία επιχείρησης 

➔ Πληρωµή φόρων και εισφορών κοινωνικής ασφάλισης 

➔ ∆ιασυνοριακό εµπόριο 

➔ Κλείσιµο µιας επιχείρησης 

 

Σε ορισµένες περιπτώσεις, θα υπάρχουν συνδέσεις µεταξύ των επιµέρους "ιδιαίτερων γεγονότων της ζωής", ειδικά µε 
τις διασυνοριακές υπηρεσίες (π.χ. η µετακίνηση σε άλλη χώρα µπορεί να είναι επακόλουθο της αίτησης για µια θέση 
εργασίας ή της πρόβλεψης για σπουδές σε αυτή τη χώρα και περιλαµβάνει επίσης την τακτοποίηση της περιουσίας, 
την καταχώριση, κ.τ.λ). 

 

Ο σχεδιασµός µιας υπηρεσίας που θα εξυπηρετεί πραγµατικά αυτόν το σκοπό 
απαιτεί τη διεξαγωγή µιας σε   βάθος    διερεύνηση των σηµείων συµφόρησης κατά 
τη διαδικασία - πού βρίσκονται και πώς µπορούν να αντιµετωπιστούν προκειµένου 
να προκύψουν οι βέλτιστες κινήσεις και οι πιο ικανοποιητικές εµπειρίες για το 
χρήστη. 

 
Πρόκειται για τις επιπρόσθετες µεθοδολογίες, όπως η χαρτογράφηση των κινήσεων του πελάτη, η οποία σκιαγραφεί 
τα βήµατα του χρήστη κατά την αλληλεπίδραση (την παροχή εγγράφων, το άνοιγµα φακέλων της υπόθεσης, την  
τήρηση χρονοδιαγραµµάτων και προθεσµιών, κ.τ.λ.) καθώς και τις συναισθηµατικές αντιδράσεις που οι µεθοδολογίες 
αυτές προκαλούν (πότε οι χρήστες αισθάνονται ικανοποιηµένοι και γιατί;). Σε γενικές γραµµές, µπορούν να 
εφαρµοστούν τρεις διαφορετικές τεχνικές: 

 

 

� “Συνάψτε φιλικές σχέσεις": Ο αξιολογητής συνοδεύει έναν πελάτη και το µέλος του προσωπικού πρώτης 
γραµµής που διέρχεται από την ίδια διαδικασία ή σύστηµα, βιώνει τα πράγµατα ακριβώς όπως είναι, 
επισηµαίνει τις ενέργειες που έγιναν και τα επίπεδα ικανοποίησης και από τις δύο πλευρές, και συγκρίνει τις 
εσωτερικές και εξωτερικές εµπειρίες. 

� "Έργα και όχι λόγια": Όπως και στην αφανή πελατεία, ο αξιολογητής παίρνει τη θέση των χρηστών, βρίσκει 
χρόνο να κάνει ο ίδιος προσωπικά όλες τις κινήσεις του συστήµατος/πελάτη βήµα προς βήµα, κρατά 
λεπτοµερείς σηµειώσεις ως προς τον χρόνο που απαιτείται, τις διπλές εργασίες, τα σηµεία υψηλής και 
χαµηλής απόδοσης, και αντιπαραθέτει απόψεις µε τους συναδέλφους του. 

� "Αντιγράψτε µε υπερηφάνεια": Ο αξιολογητής προσδιορίζει τους οργανισµούς/επιχειρήσεις/φορείς παροχής 
υπηρεσιών που έχουν συστήµατα παρόµοια µε εκείνα που έχουν χαρτογραφηθεί, τόσο στο δηµόσιο όσο και 
στον ιδιωτικό τοµέα, και θέτει τα ακόλουθα ερωτήµατα: Τί κάνουν µε διαφορετικό τρόπο; Ποια µέρη του 
συστήµατος είναι καλύτερα/χειρότερα; Τι µπορείτε να αποκοµίσετε και να χρησιµοποιήσετε στο δικό σας 
σύστηµα; 
Τα κύρια "καυτά σηµεία" µπορούν να προσδιοριστούν µε τη συγκέντρωση και την από κοινού αξιοποίηση 

της χαρτογράφησης των σχολίων (π.χ. υποδοχή ανεπαρκούς ποιότητας κατά την είσοδο, έλλειψη πληροφοριών, 
διαδικασίες πολύ περίπλοκες για να ολοκληρωθούν, ασυνέπεια, κ.τ.λ.). 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 
Βλ. θεµατική ενότητα 1,2  
για την κανονιστική 
µεταρρύθµιση                           

                                             

Βλ. επίσης τη 
θεµατική  
ενότητα 2.3 
σχετικά µε τη 
µείωση των 
ευκαιριών για 
διαφθορά 

 

Καλή Πρακτική: 
Μείωση του 
διοικητικού φορτίου για 
τους πολίτες της 
Αυστρίας 

 

 

 

4.2 Βελτίωση των διαδικασιών προς όφελος των χρηστών 
των δηµοσίων υπηρεσιών 

 
 

 

 

Τα διοικητικά βάρη κοστίζουν στις επιχειρήσεις και τους πολίτες τη 
συµµόρφωση µε την υποχρέωση πληροφόρησης που προκύπτει από τις 
νοµοθετικές και κανονιστικές διατάξεις. Κατά την παροχή δηµοσίων υπηρεσιών 
τον 21ο αιώνα που πληρούν τις προσδοκίες του χρήστη, ένας από τους 
βασικούς µοχλούς πολιτικής υπήρξε η επιθυµία για την επίτευξη της µείωσης 
του διοικητικού βάρους (Μ∆Β), η γνωστή "µείωση της γραφειοκρατίας". 

Οι κανονισµοί καθορίζουν ποια έγγραφα απαιτούνται, τί έλεγχοι γίνονται, ποια παρακολούθηση είναι απαραίτητη. 
Η κανονιστική µεταρρύθµιση έχει άµεσο αντίκτυπο στην παροχή υπηρεσιών, καθώς επηρεάζει όχι µόνο το τί 
κάνουν οι θεσµοί αλλά και πώς το κάνουν (καθώς και το πότε, πού και, σε ορισµένες περιπτώσεις, και τα ποσά 
που χρεώνουν). ∆ηµιουργεί µια διοικητική απλούστευση για την ίδια καθώς και το κατάλληλο κλίµα για να γίνουν 
περισσότερα πράγµατα. Αλλά αυτή είναι µία µόνο πτυχή της συνολικής εικόνας: 

 

 

� Οι κανονισµοί είναι συχνά ανοιχτοί σε ερµηνείες από τις διοικήσεις, σε σχέση µε 
τον τρόπο που εφαρµόζονται. Οι δηµόσιες διοικήσεις έχουν επιλογές σχετικά µε 
το πώς υποβάλλονται οι αιτήσεις για πληροφορίες, οι επιθεωρήσεις και άλλες 
διαδικασίες. 

� Οι δηµόσιες διοικήσεις πρέπει επίσης να λαµβάνουν αποφάσεις σε κάθε 
περίπτωση σχετικά µε την οργάνωση των υπηρεσιών, την τοποθεσία των 
εγκαταστάσεων, τα κανάλια διανοµής που προσφέρονται στους χρήστες, τον 
αριθµό των υπαλλήλων που προσλαµβάνονται, εκπαιδεύονται, και υποκινούνται, 
καθώς και την Τεχνολογία της Πληροφορίας (ΤΠ) και άλλους πόρους που 
χρησιµοποιούνται. 

� Οι δηµόσιες διοικήσεις συνήθως διαθέτουν τη 
διακριτική ευχέρεια όταν εξετάζουν αιτήσεις από 
πολίτες και επιχειρήσεις, µέσα στο πλαίσιο των 
κανόνων, κάτι που µπορεί να έχει θετικές 
(εµπειρογνωµοσύνη, κρίση) - αλλά και αρνητικές 
επιπτώσεις (κατάχρηση εξουσίας). 

 

 
 

 
Όλοι αυτοί οι παράγοντες επηρεάζουν την εµπειρία του χρήστη των υπηρεσιών. 
Ακόµα και χωρίς ρυθµιστικές αλλαγές, οι δηµόσιες διοικήσεις έχουν τη δυνατότητα 
εξορθολογισµού και απλούστευσης των διαδικασιών για να µειώσουν την 
επιβάρυνση για τους πολίτες και τις επιχειρήσεις, καθώς και την απελευθέρωση των 
πόρων και την υλοποίηση των αποταµιεύσεων. Η χαρτογράφηση των κινήσεων του 
πελάτη µπορεί να αποτελεί έµπνευση. 

 
Προκειµένου να εξισορροπηθούν οι απαραίτητες γραφειοκρατικές δαπάνες συµµόρφωσης προς τα κάτω, οι 
διοικήσεις πρέπει να κατανοήσουν, να διαχειριστούν και να βελτιώσουν τις εσωτερικές διαδικασίες εργασίας τους 
(γραφεία υποστηρικτικών λειτουργιών) και τη διεπαφή µε τον χρήστη (γραφείο εξυπηρέτησης πελατών). 

 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

      

      Οι δίδυμοι     

   οδηγοί Του ΑΒR 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

                       Κανονιστική μεταρρύθμιση 
(λιγότεροι, πιο έξυπνοι κανονισµοί – κατάργηση, αποφυγή & απλούστευση) 

 

Γραφείο 

εξυπηρέτησης 

πελατών 

(διεπαφή 

χρήστη) 

• Μείωση των αιτήσεων παροχής 

πληροφοριών 

• Προσφορά διαύλου (διαύλων) διανομής 

σύμφωνα με τις προτιμήσεις των 

χρηστών, συμπεριλαμβάνοντας τα 

Κέντρα Ενιαίας Εξυπηρέτησης 

• Απλούστευση εντύπων 

• Χρήση γλώσσας φιλικής προς τον 

αναγνώστη 

• Περιορισμός των δικαιολογητικών 

(επαγγελματικών αδειών, άλλων 

αδειών κ.τ.λ) 

• Μείωση του αριθμού των 

επιθεωρήσεων χρησιμοποιώντας την 

αξιολόγηση του κινδύνου 

• Απασχόληση επαρκούς, ικανού 

και με έντονο ενδιαφέρον για 

την εργασία του προσωπικού 

που θα εξυπηρετεί τους χρήστες 

Γραφείο υποστηρικτικών 

λειτουργιών 

(συντονισμός διεπαφής) 
 

• Ορθολογισμός θεσμικών δομών που θα 

πληρούν τις ανάγκες των γραφείων 

εξυπηρέτησης 

• Διασφάλιση ότι κάθε μονάδα στη 

συνολική δομή έχει σαφείς εντολές & 

ιεραρχικές σχέσεις 

• Ευθυγράμμιση των διαδικασιών με τις λειτουργίες των γραφείων 

εξυπηρέτησης 

& τις κανονιστικές υποχρεώσεις 

• Διασφάλιση της διαλειτουργικότητας μεταξύ των συστημάτων 

• Απασχόληση επαρκούς, ικανού και με 

έντονο ενδιαφέρον για την εργασία του 

προσωπικού για την παροχή των 

διαδικασιών 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

Εξορθολογισμός & απλούστευση των διαδικασιών για την παροχή 

   καλύτερων υπηρεσιών προς τους πελάτες (γεγονότα-ορόσημα της ζωής, 

χαρτογράφηση των κινήσεων του πελάτη, κ.τ.λ.) 



 

 

 
Καλή Πρακτική: Χρήση 
της συνδηµιουργίας για 
την ανά̟τυξη φιλικών 
̟ρος το χρήστη 
ψηφιακών υ̟ηρεσιών στη 
∆ανία 

Καλή Πρακτική:  
Η α̟λούστευση των 
γραφειοκρατικών 
διαδικασιών της 
κοινωνικής βοήθειας 
στην Ολλανδία 

 

 

 
 

4.2.1 Αναδιοργάνωση της διαδικασίας 

 
Οι διαδικασίες κάνουν τους θεσµούς να λειτουργούν. Είναι το σύνολο των δραστηριοτήτων που 

µετατρέπουν τις εισροές σε εκροές για την επίτευξη πολιτικών και επιχειρησιακών στόχων. Ενώ ο χρήστης έχει ένα 
στόχο υψηλού επιπέδου (π.χ. να βρει µια θέση εργασίας), πρώτα πρέπει να επιτύχει µια σειρά από ενδιάµεσους 
στόχους. Κάθε "ιδιαίτερο γεγονός της ζωής" (π.χ. η εύρεση εργασίας) αποτελεί µια συνισταμένη των επιμέρους 

δημοσίων υπηρεσιών (π.χ. προσφορά βοήθειας στην αναζήτηση κενών θέσεων εργασίας), καθεµία από τις οποίες 
συνήθως αποτελείται από διάφορες διαδικασίες (καταγραφή ενδιαφέροντος στις υπηρεσίες απασχόλησης), και κάθε 
διαδικασία µε τη σειρά της περιλαµβάνει περισσότερες από µία λειτουργίες (π.χ. εύρεση του τοπικού γραφείου 
απασχόλησης, συνάντηση µε ένα σύµβουλο, συµπλήρωση µιας φόρµας µε τα προσωπικά στοιχεία και τις 
φιλοδοξίες, κ.τ.λ). 

Από τη σκοπιά της διοίκησης, η πρόκληση είναι η  εξής: πόσο αποτελεσµατικές και αποδοτικές (σε χρόνο 
και χρήµα) µπορούµε να κάνουµε τις λειτουργίες µας, και πώς µπορούµε να τις συνενώσουµε σε µια διαδικασία 
εύκολα προσβάσιµη για το χρήστη ως υπηρεσία, στο πλαίσιο του συνόλου των γεγονότων-οροσήµων της ζωής του; 
Πρόκειται για εκτιµήσεις τόσο για τα γραφεία υποστηρικτικών λειτουργιών όσο και για τα γραφεία εξυπηρέτησης 
πελατών, στα οποία οι ΤΠΕ διαδραµατίζουν σήµερα καθοριστικό ρόλο. 

Η βελτιστοποίηση της ροής της διαδικασίας επιφέρει σηµαντικά βήµατα προόδου στην παροχή υπηρεσιών 
άµεσης προτεραιότητας, όπως στη δηµιουργία εφάπαξ υπηρεσιών και στην παροχή υπηρεσιών διαδικτυακά. Στο 
πλαίσιο αυτό, οι δηµόσιες διοικήσεις µπορούν να µάθουν από επιτυχηµένες πρακτικές για να βελτιώσουν τη ροή 
της διαδικασίας στον ιδιωτικό τοµέα, όπως οι τεχνικές της "λιτής σκέψης" από την αυτοκινητοβιοµηχανία. 

Η αναδιοργάνωση της διαδικασίας συνεπάγεται επίσης την εξέταση του 
τρόπου µε τον οποίο βιώνεται η διεπαφή µε τη διοίκηση από την πλευρά του 
τελικού χρήστη, αλλά και την προσαρµογή των διαδικασιών των "γραφείων 
υποστηρικτικών λειτουργιών" που θα καταστήσουν την παροχή υπηρεσιών όσο 
το δυνατόν φιλικότερη προς το χρήστη. Αυτό µπορεί να επιτευχθεί µέσω της 
«συνδηµιουργίας»: τη συνεργασία µε τους τελικούς χρήστες που αναπτύσσουν 
νέες ή καλύτερες λύσεις καθώς και τη συνεργασία µεταξύ των διοικήσεων. 

4.2.2 Απλούστευση των διοικητικών διαδικασιών 

 
  

 
          Η απλούστευση των διοικητικών διαδικασιών έχει σχεδιαστεί για να µειώσει την κανονιστική περιπλοκότητα 
και αβεβαιότητα, καθώς και τις περιττές επιβαρύνσεις που δηµιουργούν η γραφειοκρατία και το πλήθος εγγράφων. 
∆εν υπάρχει ένα µοναδικό µοντέλο που µπορεί να εφαρµοστεί παντού, ωστόσο ο ΟΟΣΑ έχει καθορίσει τους 
παράγοντες επιτυχίας για να αντιµετωπίσει πέντε στρατηγικά και επτά τεχνικά εµπόδια στην απλούστευση των 
διοικητικών διαδικασιών10. Οι ακόλουθες συµβουλές προέρχονται κατά ένα µεγάλο µέρος από αυτό το εγχειρίδιο, 
και συνοψίζονται ως εξής: 

� Θέσπιση ενός ολοκληρωµένου προγράµµατος µε βασικές προτεραιότητες πολιτικής. 
� Εφαρµογή µιας επί του “συνόλου της κυβέρνησης” προσέγγισης. 
� Απόκτηση ισχυρής υποστήριξης από µια ιδιαίτερα ορατή πολιτική προσωπικότητα. 
� ∆ιασφάλιση ότι η απλούστευση των διοικητικών διαδικασιών ανεξαρτητοποιείται από τον εκλογικό κύκλο. 
� Θέση προτεραιοτήτων βάσει στοιχείων. 
� Λογοδοσία των θεσµών. 
� Χρήση καλών πρακτικών και "πρώιµων επιτυχιών". 
� Εφαρµογή µιας "επικεντρωµένης στο χρήστη" προσέγγισης. 
� Προώθηση µιας νοοτροπίας "µεταρρυθµίσεων και καινοτοµιών". 
� Υιοθέτηση µιας διεπιστηµονικής προσέγγισης 
� Ανάπτυξη κατευθυντήριων γραµµών και παροχή υπηρεσιών γραφείου τεχνικής υποστήριξης. 
� Εντοπισµός των "πρωταθλητών" της απλούστευσης που δρουν ως πρεσβευτές του προγράµµατος 
� Προώθηση της συµµετοχής και της δυναµικής των χρηστών. 
� Ένταξη των οφελών της Μ∆Β για τους πολίτες και τις επιχειρήσεις εντός του πλαισίου της διοίκησης. 
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 Βλ. ΟΟΣΑ (2009) “Άρση των εµποδίων για τις στρατηγικές απλούστευσης των διοικητικών διαδικασιών: οδηγίες 

για τους φορείς χάραξης πολιτικής” 



 

 

 
Καλή Πρακτική:  
Πρόγραµµα 
α̟λούστευσης της 
Λισσαβόνας, "Simplis": 
Αναδιοργάνωση της 
διαδικασίας στο Μιλάνο 

 

 
Καλές Πρακτικές:  
Τα Κέντρα Ενιαίας 
Εξυ̟ηρέτησης: στην 
Κύ̟ρο˙ το Burgerburo 
στην ̟εριοχή Reutte της 
Αυστρίας˙ το Κέντρο 
Αναµετάδοσης ∆ηµοσίων 
Υ̟ηρεσιών στο Ardennes 
στα σύνορα Γαλλίας-
Βελγίου 

Καλές Πρακτικές:  
Εκτελεστικές Υ̟ηρεσίες στη 
Ρουµανία. Κτηµατολόγιο 
και το "Έτοιµο Σ̟ίτι" στην 
Πορτογαλία 

 

 
 
Ως παράδειγµα ηγεσίας στην άρση στρατηγικών και τεχνικών εµποδίων, η 
Ολλανδία έλαβε µια απόφαση σε επίπεδο ηγεσίας της Κυβέρνησης και 
ανακάλυψε το µεγαλύτερο διοικητικό βάρος για τους πολίτες την παροχή 
κοινωνικής βοήθειας. Μια ιδιαίτερα ενδιαφέρουσα διάσταση του ολλανδικού 
προγράµµατος ήταν η προσέγγιση της "αποπλάνησης και της υποστήριξης", 
όπου οι δήµοι παρασύρονταν ο ένας από τις επιτυχίες του άλλου 
("αποπλάνηση"), ενώ παράλληλα, οι περιφερειακοί σύµβουλοι, για να µειώσουν 

τη γραφειοκρατία, ήταν πρόθυµοι να παρέχουν πρακτική βοήθεια ("υποστήριξη"). Η Μ∆Β µπορεί να οργανωθεί σε 
κάθε εδαφικό επίπεδο της δηµόσιας διοίκησης και σε κάθε τοµέα. Το πρόγραµµα απλούστευσης των διοικητικών 
διαδικασιών Simplex της Πορτογαλίας, το οποίο διοργανώθηκε σε εθνικό επίπεδο υπό την ευθύνη του Υπουργού 
Προεδρίας του Συµβουλίου Υπουργών από το 2006 έως το 2009, επεκτάθηκε στους δήµους ως µια συνεργασία µε 
τη κεντρική κυβέρνηση το 2008. Σε ένα παράδειγµα από την Ιταλία, το επίκεντρο της απλούστευσης των 
διοικητικών διαδικασιών στο Μιλάνο ήταν η καταχώριση και η στέγαση των µεταναστών. Οι λύσεις βρέθηκαν σε 
ένα µείγµα οργανωσιακών µεταρρυθµίσεων, εντός και εκτός του δήµου και µε την απλούστευση των απαιτήσεων 
πληροφόρησης. 
 

4.3 Ικανοποίηση προσδοκιών των χρηστών για εύκολη πρόσβαση στις 
υπηρεσίες 

Η προσβασιµότητα είναι µια κρίσιµη πτυχή της παροχής υπηρεσιών και µπορεί να είναι φυσική αλλά και 
αφανής. Εντούτοις, η βασική αρχή εδώ είναι η ευθυγράµµιση µε τις προσδοκίες του χρήστη, ακόµα και αν αυτό 
σηµαίνει µια προσαρµογή στη διοικητική προσέγγιση, µε την επιφύλαξη της προσιτότητας και των διαθέσιµων 
πόρων. 

4.3.1 Το Κέντρο Ενιαίας Εξυπηρέτησης (ΚΕΕ) 

 
 Το Κέντρο Ενιαίας Εξυπηρέτησης (ΚΕΕ) είναι ένας ενιαίος δίαυλος 
(γραφείο ή ιστοσελίδα), όπου προσφέρονται πολλαπλές υπηρεσίες και ως εκ 
τούτου ο πελάτης µπορεί να βρίσκει τις πληροφορίες που χρειάζεται και τυπικά 
να διενεργεί συναλλαγές σε ένα µέρος, είτε φυσικά είτε "εικονικά"11. Το ΚΕΕ 
συνήθως περιγράφεται ως η υπηρεσία που προσφέρει ένα ευρύ φάσµα 
υπηρεσιών κάτω από την ίδια στέγη. Αυτό το σενάριο είναι δηµοφιλές µεταξύ 
των δήµων σε πολλές χώρες, όπως, για παράδειγµα, όσον αφορά την παροχή 
µιας σειράς από λειτουργίες ή τµήµατα σε µια ενιαία τοποθεσία, ως εναλλακτική 
λύση στο δηµαρχείο. Τα ΚΕΕ µερικές φορές δηµιουργούνται µε σκοπό την 
εξυπηρέτηση των χρηστών σε αποµακρυσµένες (καθώς και σε αστικές) 

περιοχές, οι οποίες διαφορετικά θα είχαν αποκλειστεί, συµπεριλαµβάνοντας τη δηµιουργία κινητών ΚΕΕ. Τα ΚΕΕ 
µπορούν επίσης να παρέχουν διασυνοριακές υπηρεσίες σε παραµεθόριες διασυνοριακές περιοχές. 

 
 Τα ΚΕΕ µπορούν επίσης να δηµιουργηθούν για συγκεκριµένες 
υπηρεσίες που σχετίζονται µε τα γεγονότα-ορόσηµα της ζωής των χρηστών, 
όπως η φορολογική διοίκηση, ή η αγορά ή η πώληση ενός ακινήτου. ∆εν υπάρχει 
πρότυπο για το σχεδιασµό ενός ΚΕΕ, η µορφή σε γενικές γραµµές  ακολουθεί τη 
λειτουργία του.Σε γενικές γραµµές, τα ΚΕΕ εµπίπτουν σε τρεις κατηγορίες, αν και 
τα µεµονωµένα ΚΕΕ στην πράξη µπορούν να συνδυάσουν στοιχεία από την   

                             καθεµία: 

 

� "Υποδοχή": Ένας ρόλος σήµανσης, ο οποίος παρέχει πληροφορίες και 
κατευθύνει τον χρήστη προς τους επιµέρους οργανισµούς και υπηρεσίες που 
χρειάζεται. Αυτή η διαδικασία ενέχει τον κίνδυνο "µιας ακόµα στάσης". 
� "Παθολόγος" (Surgury): Τα ΚΕΕ είναι σαν τον παθολόγο, είναι σε θέση να 
κάνουν τη διάγνωση, την ανατροφοδότηση και να ασχοληθούν µε κοινές 
περιπτώσεις, Θα αναφερθούµε όµως σε ειδικούς για τη θεραπεία πιο περίπλοκων 
περιπτώσεων. 
� "Πολυκλινική" (Multiclinic): Αυτό το µοντέλο παρέχει όλες τις λειτουργίες, 
είναι σε θέση να διαχειριστεί την υπόθεση από την αρχή ως το τέλος, από την 
πρώτη ιατρική επίσκεψη µέχρι την ολοκλήρωση της διαδικασίας µε όλες τις 
εξειδικευµένες συµβουλές που παρέχονται κατά την πορεία. 
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 Επισηµαίνεται ότι η "ενιαία εξυπηρέτηση" δεν σηµαίνει "µία µόνο φορά" (βλέπε θεµατική ενότητα 4.4.2). Το 

ΚΕΕ είναι ένας µηχανισµός πρόσβασης σε πολλαπλές υπηρεσίες, αλλά δεν σηµαίνει απαραιτήτως ότι οι 

πληροφορίες του χρήστη θα µοιραστούν µεταξύ των διοικητικών µονάδων και δεν θα ζητηθούν ποτέ ξανά. 

Παρότι ορισµένα ΚΕΕ προσφέρουν πράγµατι "µόνο µία φορά" καταχώρηση των δεδοµένων, αυτό δεν είναι ένα 

χαρακτηριστικό που ορίζει ένα ΚΕΕ (µονοαπευθυντική διαδικασία). 



 

 

Καλές Πρακτικές:  

Οι µεταρρυθµίσεις των 
υ̟ηρεσιών εξυ̟ηρέτησης 
̟ελατών στην Πόλη Linz 
της Αυστρίας 

 
Τα περισσότερα ΚΕΕ µπορούν να θεωρηθούν ότι εµπίπτουν στο µοντέλο του παθολόγου ή της πολυκλινικής, ή σε 
κάποιο συνδυασµό των δύο αυτών συγκεκριµένων τοµέων. Κατά τον προγραµµατισµό ενός έργου του ΚΕΕ ή κατά 
την εκτέλεση ενός υφιστάµενου, πρέπει να εξετάσουµε κάποια ερωτήµατα, τα οποία αναλύονται περαιτέρω στην 
πλήρη ηλεκτρονική εργαλειοθήκη: Μόλις δηµιουργηθεί, το ΚEE µπορεί επίσης να παρέχει πολύτιµες πληροφορίες  
σχετικά µε την περαιτέρω απλούστευση των διοικητικών διαδικασιών, προκειµένου να εντοπισθούν οι πιο 
δυσκίνητες διαδικασίες. 

 
 

Εκτιµήσεις για την έναρξη ή την εφαρµογή των ΚΕΕ 

 

� Υπάρχουν νοµικά εµπόδια για τη σύσταση του ΚΕΕ; 

� Αποτελεί το ΚΕΕ απλά ένα "παράθυρο" στη διοίκηση ή συνεπάγεται µια πιο ουσιαστική ανακατάταξη ή 
αναδιοργάνωση των πόρων; 

� Τα ΚΕΕ έχουν την αρµοδιότητα να λαµβάνουν αποφάσεις; 

� Τα ΚΕΕ αποτελούν στην ουσία ένα νέο και επιπρόσθετο οργανισµό; 

� Εάν το ΚΕΕ είναι ένας φυσικός χώρος, είναι προσβάσιµος και ορατός; 

� Είναι το προσωπικό αρµόδιο για τον χειρισµό του ρόλου των ΚΕΕ; 

� Έχει κοστολογηθεί σωστά το ΚΕΕ κι έχουν αξιολογηθεί τα οφέλη του για να δικαιολογήσουν τη δαπάνη και  

την αναταραχή, και είναι βιώσιµο; 

� Το ΚEE συνοδεύεται από την απλούστευση της διοικητικής διαδικασίας; 

 
 
 

4.3.2 Παροχή υπηρεσιών µέσω πολλαπλών διαύλων 

 
Σήµερα οι χρήστες θέλουν η επικοινωνία τους να είναι άνετη, και προτιµούν να είναι διαδικτυακή παρά να περιµένουν 

στην ουρά. Για να ικανοποιήσουν την προσδοκία αυτή, οι διοικήσεις πρέπει να 
αναπτύξουν διάφορους διαύλους που θα επιτρέψουν στους χρήστες να 
καταναλώνουν τις υπηρεσίες τους οπουδήποτε και µε οποιονδήποτε τρόπο. Οι 
υπηρεσίες θα πρέπει να προσαρµόζονται στις ανάγκες του κάθε χρήστη 
µεµονωµένα, όσο είναι αυτό δυνατό. Η τµηµατοποίηση των χρηστών είναι ένα 
βήµα προς αυτή την κατεύθυνση.  

 Σε γενικές γραµµές, ο χρήστης θέλει οι υπηρεσίες να είναι ευέλικτες, προσιτές, εύκολες και ασφαλείς. Οι 
προτιµήσεις ενός χρήστη για το δίαυλο επηρεάζονται από τις περιστάσεις, όπως από τη φύση της υπηρεσίας που 
απαιτείται, ή την ανάγκη του για άµεση διαπροσωπική επικοινωνία. Τα σενάρια κυµαίνονται από τους 
παραδοσιακούς διαύλους, όπως η θυρίδα συναλλαγών και το τηλέφωνο, ως τους ηλεκτρονικούς  διαύλους, όπως το 
διαδίκτυο, τα ηλεκτρονικά µηνύµατα, τα SMS, η ανταλλαγή µηνυµάτων, τα διαδραστικά συστήµατα φωνητικής 
απόδοσης και η ψηφιακή τηλεόραση. Καθένα από αυτά έχει τα πλεονεκτήµατά του, σύµφωνα µε προηγούµενη 
µελέτη της Ευρωπαϊκής Επιτροπής, τα οποία αναλύονται στην πλήρη ηλεκτρονική εργαλειοθήκη. Μια στρατηγική 
πολλαπλών διαύλων µπορεί να αντιµετωπίσει δύο στόχους, τους οποίους καλούνται να αντιµετωπίσουν οι δηµόσιοι 
οργανισµοί σήµερα: τη βελτίωση των παρεχόµενων υπηρεσιών προς τους χρήστες της κοινότητας και/ή τη µείωση 
του κόστους της παροχής των υπηρεσιών αυτών. Η κάθε διοίκηση θα πρέπει να ξέρει τις προτιµήσεις του κάθε 
τµήµατος των χρηστών της σε σχέση µε τις υπηρεσίες και τα είδη των συναλλαγών που απαιτούνται. Οι προτιµήσεις 
διαφέρουν σηµαντικά ανάλογα µε: 

� Τους δηµογραφικούς και κοινωνικο-οικονοµικούς παράγοντες: Οι παράγοντες µπορεί να περιλαµβάνουν το 
φύλο, την περιοχή (αστική ή αγροτική βάση, περιφέρεια) και την υγεία. 

� Τα στάδιο παροχής: Για παράδειγµα, προσανατολισµός, πληροφορίες, άντληση πληροφοριών  
               από αρχείο ή συναλλαγή. 

� Την πολυπλοκότητα: Οι έρευνες έχουν δείξει ότι ο δίαυλος µέσω του οποίου οι χρήστες αναζητούν 
πληροφορίες είναι συχνά και ο δίαυλος τον οποίο προτιµούν στα επόµενα βήµατα παροχής υπηρεσιών, 
παρότι οι χρήστες προτιµούν τους άµεσους διαύλους (ειδικά µέσω τηλεφώνου) για τις πολύπλοκες 
αλληλεπιδράσεις. 

� Την προσωπική ή απρόσωπη επαφή: Οι χρήστες που προτιµούν την προσωπική επαφή όταν αναζητούν 
γενικές πληροφορίες συνήθως δεν είναι διατεθειµένοι να χρησιµοποιήσουν το τηλέφωνο ή το διαδίκτυο στα 
επόµενα βήµατα της διαδικασίας. Οι χρήστες όµως που χρησιµοποιούν το τηλέφωνο είναι περισσότερο 
διατεθειµένοι να στραφούν στο διαδίκτυο. 

� Το είδος της υπηρεσίας: Για παράδειγµα, οι έρευνες δείχνουν ότι οι γυναίκες στην ΕΕ χρησιµοποιούν, σε 
γενικές γραµµές, το διαδίκτυο λιγότερο από τους άνδρες, αλλά είναι πιο πιθανό να το χρησιµοποιήσουν για 
την αναζήτηση πληροφοριών σχετικά µε θέµατα υγείας. 

 
 Οι προτιµήσεις των πελατών δεν είναι οριστικές, εντούτοις, και η τεχνολογία δεν παύει να εξελίσσεται. Οι 
πάροχοι θα πρέπει να βρουν καινοτόµες λύσεις µεσοπρόθεσµα µέσω του διαλόγου µε τους χρήστες των 
υπηρεσιών.  



 

 

Ο στόχος του Σχεδίου ∆ράσης 
της Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρ-
νησης είναι ότι, µέχρι το 2015, το 
50% των ̟ολιτών της ΕΕ και το 
80% των ε̟ιχειρήσεων της ΕΕ θα 
̟ρέ̟ει να χρησιµο̟οιούν τις 
ηλεκτρονικές υ̟ηρεσίες, 
συµ̟εριλαµβανοµένων των 
διασυνοριακών υ̟ηρεσιών. 

 

Καλή Πρακτική:  
Χορήγηση ̟ιστο̟οιητικών 
του δηµοσίου διαδικτυακά 
σε ̟αγκόσµιο ε̟ί̟εδο στην 
Ιρλανδία 

Μια µελέτη της Ευρω̟αϊκής 
Ε̟ιτρο̟ής (2014) δείχνει ότι τα 
τρία τέταρτα των εθνικών 
δηµοσίων υ̟ηρεσιών είναι 
διαθέσιµες στο διαδίκτυο, 
λιγότερες όµως α̟ό το ήµισυ των 
διασυνοριακών υ̟ηρεσιών. 

 

Καλή Πρακτική:  
Πρόσβαση σε φορείς του 
δηµοσίου µέσω µιας 
ενιαίας εθνικής σελίδας στη 
Γαλλία 

Καλή Πρακτική:  
Πρόσβαση σε κυβερνητικές 
δοµές α̟ό µια µόνο, εθνική 
ηλεκτρονική σελίδα στη 
Γαλλία. 

 
 

 

4.4 Πρόσβαση σε γρηγορότερες, φθηνότερες υπηρεσίες µε τη χρήση της 
Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης 

 
 Τα κέρδη της απόδοσης στο δηµόσιο τοµέα είναι µία από τις 
κινητήριες δυνάµεις παραγωγικότητας που δηµιουργούν την οικονοµική 
ανάπτυξη. Ως ένας τοµέας υψηλής έντασης εργασίας, η δηµόσια διοίκηση 
έχει περιοριστεί κατά το παρελθόν από τα όρια της τεχνολογίας. Όχι πια. Το 
µείγµα της επεξεργαστικής ισχύος των ΤΠΕ και οι δυνατότητες ευελιξίας και 
δικτύωσης έχουν ελευθερώσει ανεκµετάλλευτο δυναµικό για καλύτερη, πιο 
γρήγορη και φθηνότερη παροχή υπηρεσιών. Αυτή η εξέλιξη δεν συνεπάγεται 
µόνο την τεχνολογική καινοτοµία. Αντανακλά και απαιτεί µια ριζική αλλαγή 
στον τρόπο σκέψης όσον αφορά τις λειτουργίες του γραφείου 

υποστηρικτικών λειτουργιών, καθώς και τη διεπικοινωνία µεταξύ της διοίκησης και του χρήστη, είτε πρόκειται για τον 
πολίτη, την επιχείρηση είτε άλλους υπαλλήλους της διοίκησης. Η ψηφιοποίηση της δηµόσιας διοίκησης δεν είναι 
αυτοσκοπός, αλλά ένα µέσο για βελτίωση της αποδοτικότητας, αύξηση της χρηστικότητας και της προσβασιµότητας, 
καθώς και της προώθησης των ηθικών πρακτικών και της µείωσης των ευκαιριών για διαφθορά. 

 

4.4.1. Από την Πληροφορία στην Αλληλεπίδραση 
 

 
 

 Ολοένα και περισσότερο, οι δηµόσιες διοικήσεις και η δικαιοσύνη 
χρησιµοποιούν το διαδίκτυο για να φέρουν τις υπηρεσίες πιο κοντά στους πολίτες 
και τις επιχειρήσεις. Αυτή η διαδικασία εξελίχθηκε γρήγορα από παθητική 
(µονόδροµη πρόσβαση σε βασικές πληροφορίες του δηµοσίου) σε διαδραστική 
(αµφίδροµη δέσµευση, που επιτρέπει να λαµβάνουν χώρα εξελιγµένες 
συναλλαγές). Ενώ οι κυβερνήσεις σε όλη την Ευρώπη επιθυµούν να αυξήσουν τη 
διαθεσιµότητα των διαδικτυακών υπηρεσιών, για τη δηµόσια διοίκηση το ερώτηµα 
είναι: ποιός είναι ο βέλτιστος τρόπος µε τον οποίο θα προκαλέσει η ζήτηση µεταξύ 
των επιχειρήσεων και των πολιτών, διασφαλίζοντας ότι ο χρήστης απολαµβάνει την 
καλύτερη ποιότητα, τόσο σε εθνικό όσο και σε διασυνοριακό επίπεδο; Η απάντηση 

µάς πηγαίνει πίσω στα “γεγονότα-ορόσηµα της ζωής” των πολιτών και των 
επιχειρήσεων. Η πρόκληση για τα συστήµατα πληροφορικής των 
συµµετεχόντων φορέων είναι να συνεργαστούν (ή να "διαλειτουργήσουν") για 
την απρόσκοπτη παροχή των ηλεκτρονικών υπηρεσιών. 
Προς το παρόν, οι κινήσεις που απαιτούνται για τα καθοριστικά γεγονότα-
ορόσηµα της ζωής των χρηστών σπάνια ολοκληρώνονται από την αρχή ως 
το τέλος χωρίς διακοπές, πράγµα που συνεπάγεται ελλιπή διαθεσιµότητα 
των διαδικτυακών υπηρεσιών. Οι δικτυακές πύλες συνήθως είναι ανεπαρκείς 

σε χώρες όπου παρέχονται ελάχιστες ηλεκτρονικές υπηρεσίες. Κατά την προσέγγιση των παροχών υπηρεσιών από 
την πλευρά ενός "ιδιαίτερου γεγονότος της ζωής", οι  δηµόσιες διοικήσεις θα πρέπει να λαµβάνουν υπόψη τους 
ακόλουθους παράγοντες: 

� Οι χρήστες γνωρίζουν τις δικές τους ανάγκες καλύτερα. 
� Τα "γεγονότα-ορόσηµα της ζωής" των χρηστών αλληλεπικαλύπτονται. 
� Οι χρήστες επιτυγχάνουν τους στόχους των "γεγονότων-οροσήµων της ζωής τους" µε ένα µείγµα 

δηµοσίων και ιδιωτικών υπηρεσιών. 
� Οι χρήστες λαµβάνουν µια "εξατοµικευµένη" προσέγγιση για την αντιµετώπιση των ιδιαίτερων γεγονότων 

της ζωής τους, που εστιάζεται σε µια σειρά από διακριτές δραστηριότητες, χωρίς να ακολουθείται ένα 
συστηµατικό πρόγραµµα από την αρχή ως το τέλος. 

 
 Μελέτη της Ευρωπαϊκή Επιτροπής (2014) δείχνει πως σχεδόν τα τρία 
τέταρτα των εθνικών δηµοσίων υπηρεσιών είναι διαθέσιµες διαδικτυακά και 
λιγότερες από τις µισές διασυνοριακά. Κατά συνέπεια, η διασύνδεση θα πρέπει να 
είναι εξατοµικευµένη για κάθε ένα χρήστη - πολίτη ή επιχείρηση. Η διαδικτυακή 
πρόσβαση θα πρέπει να λαµβάνει υπόψη ότι οι χρήστες αρέσκονται να µπαίνουν 
και να βγαίνουν από κυβερνητικούς δικτυακούς τόπους καθώς συγκεντρώνουν τα 

απαιτούµενα για τη δέσµη των δηµοσίων υπηρεσιών που χρειάζονται για να διαχειριστούν τα γεγονότα - ορόσηµα 
της ζωής τους, προσπαθώντας να προσανατολιστούν (τί χρειάζοµαι;) και να κατευθυνθούν (πού θα το βρω;). Η 
µέγιστη πρόκληση είναι να σχεδιαστούν πακέτα διαδικτυακών υπηρεσιών που να είναι πλήρως επικεντρωµένα στο 
χρήστη: επαρκώς περιεκτικά ώστε να καλύπτουν κάθε ενδεχόµενο, και αρκετά ευέλικτα ώστε οι χρήστες να µπορούν 
να επιλέγουν την κατάλληλη διαδροµή για την εξυπηρέτηση της υπόθεσής τους.  
 
 



 

 

Καλή Πρακτική:  
Το Ολλανδικό DigiD 
 

 
Οι βασικοί συντελεστές και 
η διασυνοριακή 
διαλειτουργικότητα θα 
προωθηθούν κατά την 
περίοδο 2014 - 2020, µε 
την υποστήριξη της Ε.Ε., 
στις Υποδοµές των 
Ψηφιακών Υπηρεσιών 
(DSIs) από τη δοµή 
Συνδέοντας την Ευρώπη 
[Connecting Europe Facility 
(CEF)] και την Ψηφιακή 
Ατζέντα για την Ευρώπη 
(Digital Agenda for 
Europe).                                         
                                              

Καλή Πρακτική:  
Το Εσθονικό X-Road 
 

 
 
 
 
 
 
 

                                                Προκλήσεις για τις δηµόσιες διοικήσεις 
 

 
      -∆ιασφάλιση ότι ο χρήστης δεν θα χρειαστεί να διακόψει τη διαδικασία διοικητικής διεκπεραίωσης σηµαντικών     
    υποθέσεων επειδή βρέθηκε σε αδιέξοδο. 
    -Παροχή βοήθειας στο χρήστη για να επιλέξει τη διαδροµή που του ταιριάζει περισσότερο, ανεξαρτήτως του  
    σηµείου εκκίνησης. 
    -Εξασφάλιση ότι ο χρήστης δεν πρόκειται να χαθεί κατά τη διάρκεια της διαδροµής. 

 
 
 
 

             Αυτό οδηγεί στην αναπτυσσόµενη τάση για συνεργατικές ηλεκτρονικές υπηρεσίες, όπως επίσης και για την 
απλούστευση των διοικητικών πρακτικών. Κάθε ξεχωριστή κυβερνητική υπηρεσία χρειάζεται ξεκάθαρες παραµέτρους 
(κανόνες, απαιτούµενες πληροφορίες, και ροή των διαδικασιών), και ορολογία, η οποία να µεταφράζει τη νοµική και 
διοικητική ιδιόλεκτο (αργκό) του δηµοσίου τοµέα σε γλώσσα µε την οποία θα είναι εξοικειωµένοι οι πολίτες και οι 
επιχειρήσεις.  

 

 

4.4.2 ∆ιαλειτουργικότητα και εφάπαξ υποβολή στοιχείων 
 

          Η µεταβολή στη σχέση ανάµεσα στη διοίκηση και στο χρήστη της 
υπηρεσίας µέσω της ηλεκτρονικής διακυβέρνησης µπορεί να συµβεί εφόσον οι 
θεσµοί το επιθυµούν και είναι σε θέση να συνεργαστούν. Αυτό ακριβώς συνιστά τη 
διαλειτουργικότητα (τεχνική, σηµασιολογική, νοµική και οργανωτική): την ικανότητα 
των συστηµάτων να συλλειτουργούν, εντός ή µεταξύ των διοικητικών ορίων και των 
συνόρων της Ε.Ε., µε σκοπό την ανταλλαγή, την ερµηνεία, τη χρήση και την 
επανάχρηση της πληροφορίας.  
           Οι κυβερνήσεις µπορούν να θέσουν τα θεµέλια για την επίτευξη του σκοπού 
αυτού µε την απελευθέρωση της πρόσβασης στις µη ευαίσθητες πληροφορίες, 
σύµφωνα µε την οδηγία PSI, και να βασίσουν την ανάπτυξη και την παροχή των 
διαδικτυακών υπηρεσιών σε προδιαγραφές που θα ευνοούν την ιδέα της ανοικτής 
πρόσβασης. Οι κυβερνήσεις θα πρέπει επίσης να αναλάβουν δράση προκειµένου 
να τοποθετηθούν οι βασικοί συντελεστές που θα επιτρέψουν στις δηµόσιες 
διοικήσεις να προσφέρουν ασφαλείς και αδιάκοπες ηλεκτρονικές υπηρεσίες στους 
πολίτες και στις επιχειρήσεις: ηλεκτρονική ταυτοποίηση (e-ID), σύστηµα µοναδικής 
υπογραφής (S.S.O.), ηλεκτρονικά έγγραφα και πιστοποιητικά, πρωτογενείς πηγές 
(βασικά µητρώα) και ηλεκτρονικά αποθετήρια.  
        Ωστόσο, αυτοί οι βασικοί συντελεστές έχουν τεθεί σε εφαρµογή µόνο στο 
49% των διαδικασιών που αφορούν τα γεγονότα - ορόσηµα στην Ε.Ε., εκεί όπου 
θα µπορούσαν να είχαν χρησιµοποιηθεί.  Ρύθµιση για ηλεκτρονική ταυτοποίηση (e-
ID) & υπηρεσίες ηλεκτρονικής πίστης, η οποία υιοθετήθηκε το 2014, θα διευκολύνει 
τις διασυνοριακές υπηρεσίες και το ψηφιακό επιχειρείν. Όσο πιο προχωρηµένη 
είναι η ανάπτυξη της ηλεκτρονικής διακυβέρνησης, τόσο µεγαλύτερη είναι η µείωση 
του διοικητικού φόρτου για τις επιχειρήσεις και τους πολίτες. Η πορεία προς την 
πλήρη ηλεκτρονική εξυπηρέτηση του χρήστη, έτσι ώστε να µπορεί να 
συναλλάσσεται άµεσα µε τη διοίκηση διαδικτυακά, να παρέχει δεδοµένα και να 
διαχειρίζεται την ενηµέρωση και τον τρόπο χρήσης, απαιτεί αναπόφευκτα και τη 
διαλειτουργικότητα και την ενεργοποίηση των βασικών συντελεστών.  

 



 

 

 

Χρήστες (Επιχειρήσεις, πολίτες ή διαχειριστές) 

    
 

  

 
Βασικά µητρώα 

 

 

 

              Εννοιολογικό Μοντέλο για ∆ιαδικτυακές ∆ηµόσιες Υπηρεσίες 
 

 
 

Ολοκληρωµένες ∆ηµόσιες Υπηρεσίες 
(π.χ.γεγονότα-ορόσηµα) 

 

 

                                                                                                                                                                                         Συντονισµός 
 
 

  

 
      ∆ιασφάλιση διοίκησης    
               επικοινωνιών 

 

 
∆ιασφάλιση διοίκησης  

                         ανταλλαγής δεδοµένων 
 

•   
 
 
 
 
 
 

   ∆ιευκολυντές 
διαλειτουργικό

τητας 

 

 
Βασικές δηµόσιες   
        υπηρεσίες 

 
 
 
 
 
 

 
Εξωτερικές 
 υπηρεσίες 

 
 

Σύνθετες υπηρεσίες 
Ένας αριθµός από βασικές υπηρεσίες οµαδοποιούνται για να εµφανίζονται ως µία υπηρεσία, προς τους χρήστες. Στο 
παρασκήνιο, οι συναλλαγές µπορούν να εφαρµόζονται διασυνοριακά, σε διάφορους τοµείς και διοικητικά επίπεδα, 
µέσω µηχανισµών που είναι φτιαγµένοι σύµφωνα µε συγκεκριµένες απαιτήσεις.  
 

Ασφαλής ανταλλαγή δεδοµένων 
Αφορά στην πρόσβαση σε όλες τις δηµόσιες υπηρεσίες. Η επίσηµη πληροφορία θα πρέπει να διέρχεται από επίπεδα, 
ασφαλή, εναρµονισµένα και ελεγχόµενα (η ασφάλεια είναι εν δυνάµει ένα φράγµα στη διαλειτουργικότητα αν δεν 
εφαρµοστεί µε έναν συντονισµένο τρόπο µεταξύ των οργανισµών). Οι ασφαλείς ανταλλαγές δεδοµένων απαιτούν 
αρκετές διοικητικές λειτουργίες, οι οποίες περιλαµβάνουν τη διαχείριση των υπηρεσιών, την εγγραφή και τη διαδικασία 
πρόσβασης. 
 
Ατοµικές δηµόσιες υπηρεσίες 
Οι ευρωπαϊκές διαδικτυακές δηµόσιες υπηρεσίες είναι δοµηµένες πάνω σε τρία θεµελιώδη συστατικά: 
-Βασικά µητρώα - αξιόπιστες πηγές βασικών πληροφοριών (ατοµικών, εταιρικών, οχήµατα, άδειες, κ.λ.π.), υπό τον 
νοµικό έλεγχο των δηµοσίων διοικήσεων -οι οποίες και τα συντηρούν, αλλά δοµηµένες έτσι ώστε να είναι διαθέσιµες για 
επανάχρηση µε την αρµόζουσα ασφάλεια και τη λήψη µέτρων προστασίας της ιδιωτικότητας. 
-∆ιευκολυντές της διαλειτουργικότητας - εξασφάλιση υπηρεσιών όπως η µετάφραση µεταξύ διαφορετικών 
πρωτοκόλλων, τύπων και γλωσσών ή λειτουργία ως διαµεσολαβητές της πληροφορίας. 
-Εξωτερικές υπηρεσίες - π.χ. πληρωµές υπηρεσιών που παρέχονται από οικονοµικά ιδρύµατα, ή τέλη συνδεσιµότητας 
σε παρόχους τηλεπικοινωνιών. 

 

        Υπάρχει ακόµη µακρύς δρόµος να διανυθεί για τη δηµιουργία δηµοσίων υπηρεσιών που θα λειτουργούν 
διασυνοριακά, ώστε να γίνουν πιο εύχρηστες για τους πολίτες και τις επιχειρήσεις, οι οποίες επιθυµούν να 
µετακινηθούν, να δραστηριοποιηθούν ή να ξεκινήσουν τις δραστηριότητές τους σε µια άλλη χώρα της Ε.Ε. Για να 
δώσει ώθηση στα πράγµατα, η Επιτροπή έχει υποστηρίξει µεγάλης κλίµακας πιλοτικά προγράµµατα[Large Scale Pilot 
(LSP)] για να σχεδιάσει και να δοκιµάσει πρακτικές λύσεις σε πραγµατικά επιχειρησιακά περιβάλλοντα, διευρωπαϊκά: 
το STORK για e-ID (ηλεκτρονική ταυτοποίηση), PEPPOL για e-Procurement (ηλεκτρονικές προµήθειες), SPOCS για 
e-Business (ηλεκτρονική επιχειρηµατικότητα), epSOS για e-Health (ηλεκτρονικές υπηρεσίες υγείας), e-CODEX για e-
Justice (ηλεκτρονική δικαιοσύνη) και e-SENS για την περαιτέρω επέκταση των διαθέσιµων λύσεων µέσω Large Scale 
Pilot (LSP) προγραµµάτων. 

              Τα βασικά µητρώα, σε συνδυασµό µε τη διαλειτουργικότητα, επιτρέπουν να εκτοξευθούν τα οφέλη από τη 
δικτύωση, κάτι που συµπεριλαµβάνει την εφαρµογή της αρχής της εφάπαξ υποβολής προσωπικών στοιχείων: πολίτες 
και επιχειρήσεις δεν θα χρειάζεται να παρέχουν την ίδια βασική πληροφόρηση (π.χ. διεύθυνση, αριθµό ταυτότητας) 
στη δηµόσια διοίκηση πολλές φορές. Αφού έχει δηλωθεί µια φορά σε µια αρχή, δεν θα ζητηθεί ξανά. Αυτό σηµαίνει ότι 
όλες οι σχετιζόµενες αρχές θα πρέπει να συνεργαστούν, να αναλάβουν δράση για να αποθηκεύσουν και να 
διαµοιράσουν αυτά τα δεδοµένα µε ασφάλεια, θέτοντας στο επίκεντρο το χρήστη. Ενώ η αρχή της εφάπαξ υποβολής 
προσωπικών στοιχείων είναι εύκολο να γίνει αντιληπτή ως ιδέα, ωστόσο, είναι δυσκολότερο να υλοποιηθεί στην 
πράξη. Η δηµόσια διοίκηση αντιµετωπίζει νοµικά, θεσµικά και τεχνολογικά εµπόδια και σηµαντικές επιφυλάξεις για την 
προστασία δεδοµένων και την ιδιωτικότητα. Για παράδειγµα, σε µερικές χώρες υφίσταται νοµικός περιορισµός στο να 
διαµοιράζονται δεδοµένα πολιτών, κάτι το οποίο µπορεί να επιλυθεί µε την συναινετική δήλωση των πολιτών σχετικά 
µε τη διαµοίραση των δεδοµένων τους. 



 

 

Παράγοντες που θα πρέπει να ληφθούν υπόψη στην παρουσίαση της εφάπαξ υποβολής προσωπικών 
στοιχείων
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-Ένα εύρωστο νοµικό πλαίσιο είναι ουσιώδες, ειδικά αναφορικά µε την ιδιωτικότητα και την προστασία των 
δεδοµένων. 
-Τα προσωπικά δεδοµένα των πολιτών και των επιχειρήσεων ανήκουν στους ίδιους -θα πρέπει να µπορούν να 
εµπιστευθούν την εχεµύθεια της διοίκησης, να αποφασίζουν ποιος θα έχει πρόσβαση σε αυτά, και να 
αναλαµβάνουν διορθωτικές δράσεις εάν αντιληφθούν ότι τα δεδοµένα αυτά είναι λανθασµένα ή µη ασφαλή. 
-Η προστασία των δεδοµένων σηµαίνει πιστοποίηση [χρήση ηλεκτρονικής ταυτότητας (e-ID) για να επικυρώνεται 
και να επαληθεύεται η ταυτότητα]. 
-Η εφάπαξ υποβολή προσωπικών στοιχείων απαιτεί τη συνεργασία των υποστηρικτικών υπηρεσιών, όχι µία 
εσωτερική λειτουργία όπου κάποια τµήµατα της διοίκησης αναθέτουν σε άλλα την ανταλλαγή δεδοµένων. 
-Η καλή τεχνολογία δεν είναι αρκετή, είναι απαραίτητη και η αλλαγή νοοτροπίας. 

 
 

         Σε µερικές χώρες, η εφάπαξ υποβολή προσωπικών στοιχείων δεν αποτελεί απλώς δυνατότητα για τους 
πολίτες, αλλά έχει καθιερωθεί ως δικαίωµα µε ρητή νοµική πρόβλεψη και, ως εκ τούτου, ως υποχρέωση της 
διοίκησης. Ενώ πολλές χώρες στην Ευρωπαϊκή Ένωση έχουν σε διαφορετικό βαθµό υιοθετήσει την αρχή της εφάπαξ 
υποβολής προσωπικών στοιχείων, το πεδίο είναι ήδη ξεκάθαρο για τα διευρωπαϊκά οφέλη των πολιτών και των 
επιχειρήσεων που λειτουργούν ή µετακινούνται διασυνοριακά και επιθυµούν τα δεδοµένα τους να τους ακολουθούν. 
Από µόνη της η εφάπαξ υποβολή προσωπικών στοιχείων είναι δυνατόν να προκαλέσει µία καθαρή αύξηση στις 
δηµόσιες δαπάνες, µια που τα οφέλη, κατά κύριο, λόγο συγκεντρώνονται στις επιχειρήσεις και στους πολίτες, ενώ οι 
εκ των προτέρων δαπάνες βαρύνουν τη διοίκηση. Αυτός είναι ο λόγος για τον οποίο συνήθως η εφαρµογή αυτή 
αποτελεί µέρος ενός γενικότερου προγράµµατος ηλεκτρονικής διακυβέρνησης.  
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 Ανακτήθηκε από EY & DTI (2014) "Μελέτη για την Ηλεκτρονική ∆ιακυβέρνηση και τη µείωση του διοικητικού 
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Βλ. θεµατική ενότητα 4.2   
για τη διοικητική 
απλούστευση 

                                             

. 
 

 4.4.3 Προχωρώντας προς την κατά εξορισµού ψηφιακή 
διαδικασία 

 

 Εξ ορισµού “ψηφιακή” σηµαίνει ότι η ηλεκτρονική υπηρεσία (e-Service) είναι τόσο 
ευρέως διαθέσιµη, προσβάσιµη και ελκυστικότερη από ό,τι οι εναλλακτικές, ώστε ο χρήστης να 
αναµένεται να επιλέξει αυτήν, παρά τις παραδοσιακές (δια ζώσης, τηλεφωνικώς ή ταχυδροµικώς), 
εφόσον δεν είναι υποχρεωµένος να κάνει αλλιώς. Παράλληλα µε την ωφέλεια των χρηστών, η εξ 
ορισµού ψηφιακή διαδικασία, τυπικά, παρουσιάζει εξοικονόµηση πόρων για τη διοίκηση, σε σχέση 
µε άλλους τρόπους διοικητικής διεκπεραίωσης. 

 
 Για να βρεθεί σε κατάσταση ετοιµότητας, η δηµόσια διοίκηση χρειάζεται να 
έχει ήδη εµπεδώσει την νοοτροπία του «σκέπτεσθαι ψηφιακά» και να έχει επιτύχει 
έναν υψηλό βαθµό ωριµότητας στη διαδικτυακή εξυπηρέτηση. Η εφάπαξ υποβολή 
προσωπικών στοιχείων εντάσσεται σε αυτή τη λογική, αν και δεν συνιστά 
αναγκαστική προϋπόθεση. Οι δηµόσιες υπηρεσίες έχουν περάσει από ένα στάδιο εξέλιξης µε 
σκοπό να καταστούν φθηνότερες, γρηγορότερες, καλύτερες. Η εξέλιξη αυτή θα δηµιουργήσει µία 
τεράστια έξαρση της ζήτησης για ψηφιακές υπηρεσίες, η οποία θα πρέπει να συµβαδίζει µε τη 
χωρητικότητα των διαθεσίµων δίσκων (servers) και τις δυνατότητες συντήρησης των ψηφιακών 
συστηµάτων. Επίσης, θα ελέγξει την ποιότητα αυτών των επικοινωνιακών - διεκπεραιωτικών 
διαύλων, την ικανότητά τους να ανταποκριθούν στις ανάγκες των πολιτών, και την ανταπόκριση 
των υποστηρικτικών υπηρεσιών στα αιτήµατα των χρηστών. Η επικέντρωση στο χρήστη θα 
πρέπει να συµβαδίζει µε τη ζήτηση. 

 
 Οι περισσότερες χώρες υιοθετούν µια σταδιακή προσέγγιση, 
εκκινώντας από τις πιο προηγµένες ηλεκτρονικές υπηρεσίες, εκεί όπου η 
υιοθέτηση της διαδικτυακής εξυπηρέτησης είναι ήδη υψηλή ή οι υπηρεσίες 
έχουν το µεγαλύτερο αριθµό χρηστών. Οι στρατηγικές µε σκοπό την ταχεία 
ανάπτυξη φαίνεται να έχουν τα καλύτερα αποτελέσµατα, αφού η τάση για το 
«κατά προτεραιότητα ψηφιακό» δηµιουργεί τη δική της ανεπίστροφη 
δυναµική. Η εµπειρία των κρατών-µελών δείχνει ότι οι παράγοντες επιτυχίας 
περιλαµβάνουν: τη δόµηση της υπόθεσης εργασίας στο πλαίσιο των 
θεµάτων που αφορούν κόστη ή οφέλη, τη διασφάλιση της πολιτικής εντολής, 
την ευθυγράµµιση µε το νόµο, την επένδυση στο µελλοντικό σχεδιασµό µε 
ένα ρεαλιστικό χρονοδιάγραµµα, την εµπλοκή όλων των σχετιζόµενων 
µερών ήδη από τα αρχικά στάδια της διαδικασίας, την εξασφάλιση 
αποτελεσµατικού συντονισµού, και ειδικότερα, την επιδίωξη της 
εµπιστοσύνης των χρηστών, µε την αξιοποίηση της διαβούλευσης µαζί τους -
αλλά και µε τις επιχειρήσεις- από τα αρχικά στάδια, την κοινοποίηση των 
προθέσεων της διοίκησης, καθώς και των χρονοδιαγραµµάτων που θα 
πρέπει να αναµένονται. Το κοινό θα πρέπει να είναι εταίρος στην αλλαγή. 

 

  
 
 
 
Καλή Πρακτική: Η Ψηφιακή 
Στρατηγική στο Ηνωµένο Βασίλειο και 
το “Πρότυπο του εξ Ορισµού 
Ψηφιακού”. 

Μια διαδικτυακή έρευνα του 2012 επεσήµανε ότι το 33% των πολιτών πίστευε στις 
νέες τεχνολογίες και είχε χρησιµοποιήσει διαδικτυακές δηµόσιες υπηρεσίες και θα 
εξακολουθούσε να κάνουν το ίδιο, ενώ το 16% ήταν “υψηλών δυνατοτήτων” που 
δεν είχε χρησιµοποιήσει ακόµα τις υπηρεσίες αυτές, αν και θα ήθελε. Ωστόσο, το 
13% δήλωνε “απογοητευµένο” από τις ηλεκτρονικές δηµόσιες υπηρεσίες και δεν 
είχε πρόθεση να τις χρησιµοποιήσει ξανά, ενώ το 38% δεν πίστευε σε αυτές και 
δεν επρόκειτο να τις χρησιµοποιήσει ούτε τώρα ούτε στο µέλλον.  
 
 Η επιτυχία της «κατά προτεραιότητα ψηφιακής» προτίµησης στηρίζεται στην προθυµία και την ικανότητα 
πρόσβασης σε διαδικτυακές υπηρεσίες. Ένα πέµπτο (20%) των Ευρωπαίων δεν είχε χρησιµοποιήσει ποτέ το 
διαδίκτυο το 2013, ενώ το ποσοστό αυτό προσεγγίζει το 40% σε ορισµένα κράτη-µέλη. Σε µια έρευνα σχετικά µε τους 
χρήστες του διαδικτύου, το κατεξοχήν κίνητρο για τη χρήση διαδικτυακών δηµοσίων υπηρεσιών διαπιστώθηκε ότι 
είναι η ευκολία: εξοικονόµηση χρόνου και ευελιξία στο χρόνο και τον τόπο. Ωστόσο, περισσότερο από το 50% των 
ερωτηθέντων πολιτών της ΕΕ δήλωσε ότι δεν είναι σε θέση ή δεν επιθυµεί να υιοθετήσει τη διαδικτυακή παροχή 
υπηρεσιών από το δηµόσιο, παρ’ όλο που ένα υψηλό ποσοστό πολιτών χρησιµοποιεί το διαδίκτυο σε καθηµερινή 
βάση. Τί επηρεάζει τη συµπεριφορά τους; Ποια είναι τα εµπόδια που τους αποτρέπουν ή τους αποθαρρύνουν από τη 
χρήση των διαδικτυακών πυλών (portals) της ηλεκτρονικής διακυβέρνησης; 
 Υποθέτοντας ότι οι δηµόσιες υπηρεσίες είναι διαδικτυακές και, για το λόγο αυτό διαθέσιµες, οι δηµόσιες 
διοικήσεις αντιµετωπίζουν πέντε βασικούς δυνητικούς φραγµούς, αναζητώντας λύσεις κατά το σχεδιασµό της 
πολιτικής τους σχετικά µε την προώθηση της ηλεκτρονικής διακυβέρνησης: 
 
 
 



 

 

Καλές πρακτικές: Η 
ιταλική πολιτική και 
υπηρεσία για την 
προστασία της  
ιδιωτικότητας, και το 
“W!Ladecans. Viladecans 
Smart City”, στην Ισπανία 

 

 Οι αντιδραστικές στάσεις µπορεί να καταστούν το πλέον άκαµπτο εµπόδιο, είτε διότι οι πολίτες προτιµούν 
τη διαπροσωπική επαφή, είτε διότι θεωρούν ότι οι άλλοι επικοινωνιακοί δίαυλοι µπορούν να είναι πιο εύκολοι ή πιο 
γρήγοροι, είτε διότι πιστεύουν πως οι προσωπικές επισκέψεις ή η υποβολή εγγράφων θα απαιτηθούν ούτως ή 
άλλως ή διότι δεν εµπιστεύονται την υπηρεσία, λόγω των ανησυχιών που διατηρούν για την προστασία και την 
ασφάλεια των προσωπικών τους δεδοµένων. 
 
 
 

            ∆υνητικά Μέτρα για τη βελτίωση της υιοθέτησης  
της διαδικτυακής εξυπηρέτησης 

 
� Αυξήστε γενικά τη διαφάνεια της δηµόσιας διοίκησης. 
� Εξασφαλίστε το απαιτούµενο επίπεδο ασφάλειας των δεδοµένων κατά την ηλεκτρονική ταυτοποίηση (e-

ID µε ασφαλή τεκµηρίωση) 
� Αναγνωρίστε την ποικιλοµορφία των πελατών-πολιτών µε βάση την ηλικία, την απασχόληση, την 

εκπαίδευση, τις δεξιότητες, και των επιχειρήσεων µε βάση την αρχαιότητα ή τη φάση στην οποία 
βρίσκονται, το µέγεθός τους, τον τοµέα δραστηριοποίησής τους και προσαρµόστε τόσο τα προωθητικά 
µηνύµατα όσο και τις πραγµατικές υπηρεσίες στις ανάγκες τους, αναλόγως. 

� Κάντε την αξιοπιστία της υπηρεσίας πρωταρχικό µέληµα. 
� Εξασφαλίστε υποστηρικτικές υπηρεσίες προς τους πελάτες, ώστε να βοηθηθούν στην αναζήτηση λύσεων 

για τα προβλήµατά τους, όταν αυτά προκύψουν. Τέτοιες λύσεις µπορούν να είναι τηλεφωνικές γραµµές 
βοηθείας, διαδικτυακά forum συζήτησης και διαδικτυακοί τόποι ζωντανής συζήτησης (live chat), όπως 
επίσης, και πιο συµβατικές µορφές επικοινωνίας και Συχνές Ερωτήσεις, ώστε να µπορείτε να εισπράττετε 
την ανατροφοδότησή τους. 

 
 
Μερικές διοικήσεις λαµβάνουν µέτρα, αφενός µεν, για να διαβεβαιώσουν µε ενεργό τρόπο τους πολίτες και τις 

επιχειρήσεις ότι τα δεδοµένα τους είναι ασφαλή, αφετέρου δε, για να εξασφαλίσουν 
συνδεσιµότητα µε τη χρήση ευρυζωνικών συνδέσεων υψηλής ταχύτητας, οι οποίες 
υποστηρίζονται από δράσεις σχετικής εκπαίδευσης των εµπλεκοµένων, την 
κατάρτισή τους, καθώς και ειδικές εφαρµογές λογισµικού.  
 
Τουλάχιστον στο βραχυ-µεσοπρόθεσµο διάστηµα, θα υπάρξει ένα µεγάλο 
ποσοστό του πληθυσµού που δεν θα είναι σε θέση ή δεν θα θέλει να υιοθετήσει 
ως πρακτική τη διαδικτυακή εξυπηρέτηση. Για την αποφυγή αυτού του ψηφιακού 

αποκλεισµού, θα πρέπει η διοίκηση να εστιάσει στο κοινό αυτό και να λάβει µέτρα που θα διασφαλίζουν ότι 
εναλλακτικές δίοδοι επικοινωνίας ή προσωπικής καθοδήγησης είναι διαθέσιµες (π.χ. τηλεφωνικές γραµµές βοήθειας 
ή κέντρα εξυπηρέτησης µε φυσική παρουσία - «drop-in»). 
 Η διαλειτουργικότητα και η αυξανόµενη συνδεσιµότητα διευρύνει επίσης την οδό για την υλοποίηση της 
δυνατότητας της εξ ορισµού ανοικτής πρόσβασης, η οποία αποσκοπεί στην αύξηση της διαφάνειας και της 
λογοδοσίας. Σύµφωνα µε αυτήν τα δεδοµένα που συλλέγονται από το δηµόσιο θεωρείται εκ των προτέρων ότι 
πρέπει να είναι διαθέσιµα σε όλους - δωρεάν, προσβάσιµα και σε µορφότυπους που να αναγνωρίζονται µε τη χρήση 
υπολογιστών, εκτός εάν υπάρχει επιτακτικός λόγος για να κρατηθούν εµπιστευτικά. Η αρχή αυτή µπορεί να 
επεκταθεί περαιτέρω, µε το να προσφέρονται, επίσης, διαδικτυακές υπηρεσίες για ευρεία επανάχρηση των 
δεδοµένων, κάτι που µπορεί να ονοµαστεί "ψηφιακός χώρος των δηµοσίων υπηρεσιών". Με τον τρόπο αυτόν, θα 
µπορούσε εν τέλει να ικανοποιηθεί η προσδοκία των πολιτών και των επιχειρήσεων να είναι σε θέση να εντοπίζουν 
τις λύσεις που αναζητούν  µέσα από συγκεκριµένες δέσµες εξατοµικευµένων υπηρεσιών, οι οποίες θα 
ανταποκρίνονται στις ανάγκες που προκύπτουν από τα γεγονότα - ορόσηµά τους, σε χρόνο και τόπο της επιλογής 
τους, µε τη χρήση διαδικτυακών εφαρµογών που θα προσφέρονται από τη δηµόσια υπηρεσία ή από κάποιον τρίτο. 

             Εµπόδιο Κρίσιµη ερώτηση 

Προσβασιµότητα Έχουν οι πολίτες και οι επιχειρήσεις πρόσβαση στο διαδίκτυο, και αν όχι, πώς µπορεί να αυτή 
να εξασφαλιστεί; 
 

Ευαισθητοποίηση Οι επιχειρήσεις και (κυρίως) οι πολίτες γνωρίζουν επαρκώς το διαδικτυακό επικοινωνιακό 
δίαυλο, ως επιλογή για την επικοινωνία τους µε τη δηµόσια διοίκηση; 
? Ικανότητα Υπάρχουν φυσικά εµπόδια στη χρήση διαδικτυακών υπηρεσιών, όπως προβλήµατα στην 
όραση, άλλα φυσικά µειονεκτήµατα, διανοητική επάρκεια, και αν ναι, πώς µπορούν οι 
υποψήφιοι χρήστες να βοηθηθούν στην πρόσβασή τους σε αυτές; 

∆εξιότητα Οι δυνητικοί χρήστες κατανοούν και έχουν τις δεξιότητες για να αξιοποιήσουν το διαδικτυακό 
επικοινωνιακό δίαυλο, και αν όχι, πώς µπορούν να βοηθηθούν στην πρόσβασή τους; 

Στάση Υπάρχει προκατάληψη των χρηστών απέναντι στη χρησιµοποίηση διαδικτυακών υπηρεσιών, 
και αν είναι έτσι, ποιοί είναι οι λόγοι; 



 

 

Καλές πρακτικές: Χάρτες για τους  
χρήστες υπηρεσιών φροντίδας στην  
Ολλανδία και στο Ηνωµένο υγείας  
 

Καλές πρακτικές: Η αξιολόγηση 
από τους πολίτες                                                                                     
στις υπηρεσίες της τοπικής 
αυτοδιοίκησης στην Ιταλία.  
                                                                                             

 
Βλ. θεµατική ενότητα 4.1   
για ερευνητικές µεθόδους 

                                             

 

 
4.5 Η δέσµευση για τα πρότυπα των υπηρεσιών και τη µέτρηση της 
ικανοποίησης 

 

 
 Το τελικό κριτήριο της παροχής καλών υπηρεσιών είναι το κατά πόσον έχουν ανταποκριθεί στις ανάγκες 
και στις προσδοκίες του χρήστη. Η αντίληψη αυτή µας επαναφέρει στο πρώτο βήµα, δηλαδή στην κατανόηση των 
επιθυµιών των χρηστών. Οι διοικήσεις έχουν δύο δυνητικά εργαλεία για να προσδιορίσουν και να ελέγξουν τις 
επιδόσεις τους: την κωδικοποίηση των επιθυµιών του χρήστη µε τη µορφή υπηρεσιακών - διαδικαστικών 
διαγραµµάτων, και τη µέτρηση της ικανοποίησης των χρηστών, µε σκοπό τη διασφάλιση των επιπέδων 
εξυπηρέτησης που έχουν ήδη επιτευχθεί, και στην ιδανική περίπτωση, την υπέρβασή τους. Και στις δύο 
περιπτώσεις, τα εργαλεία αυτά µπορούν να καταστούν καταλύτες για την ανάληψη δράσεων και την περαιτέρω 
υιοθέτηση καινοτόµων πρακτικών. 

 

4.5.1 Χάρτες Υπηρεσιών 
 

 
Ένας Χάρτης πολίτη ή χρήστη συνιστά µια µονοµερή δήλωση του 
φορέα παροχής δηµόσιας υπηρεσίας σχετικά µε τους κανόνες για τις 
υπηρεσίες που παρέχει, εντός του πλαισίου της πληρεξουσιότητάς και 
των καθηκόντων του, όπως καθορίζονται από τη νοµοθεσία. Το νόηµα 

του ορισµού αυτού µπορεί να συνοψιστεί σε τρία σηµεία: την υιοθέτηση πελατοκεντρικών προτύπων, την 
επικοινωνία και τη δέσµευση. Η ριζοσπαστική ιδέα είναι να παραχωρηθούν δικαιώµατα στους χρήστες των 
δηµοσίων υπηρεσιών που, ναι µεν δεν είναι θεσµοθετηµένα, αλλά η «πίεση» της διαβεβαίωσης - δέσµευσης που 
ήδη παρείχε ο οργανισµός να είναι τέτοια, ώστε να πρέπει να υπερβεί τον εαυτό του για να εκπληρώσει τις 
δεσµεύσεις που έχει αναλάβει.  
 Οι Χάρτες αυτοί µπορεί να περιλαµβάνουν µια «ελαστική» δέσµευση (π.χ. “θα σας αντιµετωπίσουµε µε 
φιλικότητα και σεβασµό”), αλλά πιο σηµαντικές δεσµεύσεις είναι οι απτές και µετρήσιµες (π.χ. "θα βοηθηθείτε 
µέσα σε 15 λεπτά” και όχι “αυτό που ζητήσατε θα είναι έτοιµο σε λίγα λεπτά” ). Οι δεσµεύσεις  θα πρέπει επίσης 
να διαµορφώνονται, έχοντας κατά νου την οπτική κάθε επιµέρους χρήστη (π.χ. "µπορείτε να περιµένετε να λάβετε 
απάντηση από εµάς µέσα σε δύο εβδοµάδες», παρά “το 95 τοις εκατό των επιστολών διεκπεραιώνονται µέσα σε 
δύο εβδοµάδες”). Θα πρέπει επίσης να αφορούν όλο το φάσµα των υπηρεσιών, κάτι το οποίο µπορεί να φέρει 
τους χρήστες του Χάρτη πλησιέστερα στις προσεγγίσεις που σχετίζονται µε τις έννοιες των «γεγονότων - 
οροσήµων» (life events) και “διοικητικής διαδροµής του αιτήµατος του χρήστη” (customer journey). 
 Οι Χάρτες χρηστών είναι κατάλληλοι για όλες τις οργανικές µονάδες που έρχονται σε άµεση επαφή µε 
τους εξυπηρετούµενους, αλλά ταυτόχρονα δεσµεύουν και τους υπαλλήλους πρώτης γραµµής (front office), όπως 
και τη διοίκηση. Οι Χάρτες αυτοί υποχρεώνουν τη διοικητική δοµή για την υλοποίηση των προτύπων για τα οποία 
έχει δεσµευθεί και καταδεικνύουν σαφώς τις συνέπειες που θα υποστεί η ίδια αν αποτύχει να υλοποιήσει τις 
δεσµεύσεις της. Όπως και οι εσωτερικές λύσεις σε παρόµοια προβλήµατα, οι επιλογές της διοίκησης στην 
περίπτωση αυτή περιλαµβάνουν επιστολές συγγνώµης και απόδοση µικρών αποζηµιώσεων, πράξεις που την 
αναγκάζουν να λογοδοτεί, και θα µπορούσε να ειπωθεί, ότι ορίζουν ένα σηµείο αναφοράς για την αξιολόγηση των 
επιδόσεών της. 

 

                    4.5.2 Μέτρηση και διαχείριση της ικανοποίησης 
 

 
Στο πλαίσιο της βελτίωσης των 
υπηρεσιών, η µέτρηση και η 
διαχείριση της ικανοποίησης των 
χρηστών αποτελεί βασικό 
στρατηγικό εργαλείο. Μπορεί να εξασφαλίσει στις διοικητικές δοµές 
καλύτερη κατανόηση των καθοριστικών παραγόντων που µπορούν 

πραγµατικά να τις βελτιώσουν (σε σύγκριση µε την απλή αυτοαντίληψή τους ή αυτήν που διαµορφώνουν τα µέσα 
µαζικής επικοινωνίας, πάνω στα οποία έχουν ελάχιστο έλεγχο), και επιτρέπει να παρακολουθούνται οι επιδόσεις 
και η εξέλιξη των υπηρεσιών µε την πάροδο του χρόνου. Οι εµπειρίες των χρηστών των υπηρεσιών µπορούν να 
διερευνηθούν µε διαφόρους τρόπους: 

� Τεχνικές ποιοτικής έρευνας µπορούν να χρησιµοποιηθούν για την καλύτερη κατανόηση του 
τρόπου µε τον οποίο αντιλαµβάνονται τη δοµή οι πελάτες, και να διερευνηθεί σε βάθος η 
εµπειρία που αυτοί αποκόµισαν, καθώς και οι προσδοκίες τους. 

� Η ποσοτική έρευνα µπορεί να δώσει το αριθµητικό µέτρο της ικανοποίησης των πελατών και 
αντιπροσωπευτικά συµπεράσµατα, στατιστικού χαρακτήρα, µε σκοπό την αξιολόγηση της 

απόδοσης µιας δοµής και να παρέχει πληροφορίες που θα οδηγήσουν στη βελτίωση της 
ποιότητας των παρεχοµένων υπηρεσιών. 

 



 

 

Καλές πρακτικές: Η ποιότητα των 
υπηρεσιών στη διοίκηση της πόλης 
Ghent του Βελγίου. Η χρήση του 
Net Promoter Score στην Ολλανδία 
                                                                                             

Η

 

 

 
 Η ενδελεχής, εκ των προτέρων, εξέταση του τί θέλει να επιτύχει η διοικητική δοµή µε τη µέτρηση της 
ικανοποίησης των χρηστών είναι σηµαντική, προκειµένου να αποφασιστεί το είδος των µεθοδολογικών εργαλείων 
και των τεχνικών µέτρησης που θα εφαρµοστούν, αλλά και σε ποιες οµάδες χρηστών θα εφαρµοστούν:  
 

     Σηµαντικές ερωτήσεις που τίθενται για τον σχεδιασµό της µέτρησης ικανοποίησης είναι οι εξής: 
 

� Τί θέλεις να µάθεις; 
� Γιατί θέλεις να το γνωρίζεις αυτό; 
� Θα έπρεπε οι πελάτες να οµαδοποιηθούν (π.χ. ανά τοµέα, τοποθεσία, συχνότητα επαφής), και 

ακολούθως, θα πρέπει να εφαρµοστούν διαφορετικές µετρήσεις ή τεχνικές µετρήσεων για κάθε οµάδα; 
� Υπάρχει µια βάση αναφοράς (από προηγούµενες µετρήσεις) για τη σύγκριση των επιδόσεων και της 

προόδου, διαχρονικά; 
� Υπάρχουν καταγεγραµµένα πρότυπα στην επίτευξη των οποίων θα αποσκοπεί η λήψη µέτρων (π.χ. 

Χάρτες παρεχοµένων υπηρεσιών); 
� Ποιό είναι το κίνητρο για τη µέτρηση της ικανοποίησης (εκθέσεις, µεταρρυθµίσεις), και πώς αυτό 

επηρεάζει το πώς µπορούν να συλλεχθούν και να αντληθούν οι πληροφορίες; 
� Η ίδια η διαδικασία της µέτρησης και η επιλογή των ειδικών µεθοδολογικών εργαλείων λειτουργούν ως 

στοιχείο ενδυνάµωσης των σχέσεων µε τους χρήστες; 
 

                                                                  

Οι διοικήσεις µπορούν να χρησιµοποιούν πολλαπλές µεθόδους µέτρησης, όπως τα ερωτηµατολόγια προσωπικής 
συνέντευξης ή δια τηλεφώνου, αλλά και την αξιοποίηση της µεθόδου του 
αφανούς ελεγκτή (mystery shopper), ώστε να συλλέξουν το απαραίτητο 
υλικό για τη βελτίωση στις λεπτοµέρειες ή τον επανασχεδιασµό των 
παρεχόµενων υπηρεσιών, σύµφωνα µε τις απαντήσεις του πολίτη-
χρήστη. Η διαδικασία αυτή είναι δυνατόν να περιλαµβάνει και την 
εφαρµογή «Net Promoter Score», η οποία εµφανίζει τη διαφορά µεταξύ 
των πολιτών και των επιχειρήσεων που βαθµολογούν τη δηµόσια 

υπηρεσία µε υψηλή βαθµολογία: «υποστηρικτές» (promoters), και αυτών που βαθµολογούν κάτω από το αποδεκτό 
επίπεδο: «δυσφηµιστές» (detractors). 

 Πελατοκεντρικοί οργανισµοί θεωρούν τη µέτρηση της ικανοποίησης του εξυπηρετούµενου κοινού 
περισσότερο ως εργαλείο – µέσο, παρά ως στόχο, ως ένα µέρος του κύκλου της συνεχούς βελτίωσης στην παροχή 
υπηρεσιών, και ως µέρος µίας ευρύτερης εργαλειοθήκης τεχνικών ενδελεχούς εξέτασης του χρήστη, µε σκοπό να 
εστιάσουν στο χρόνο και στους πόρους τους πιο αποτελεσµατικά. Αυτό ισχύει εξίσου για τη χρήση των κονδυλίων 
της ΕΕ, δεδοµένου ότι η καταµετρηµένη απόδοση του έργου είναι ζωτικής σηµασίας για την επιτυχία των Ε∆ΕΤ, και 
αυτό το είδος της ανατροφοδότησης µπορεί να βοηθήσει τη διαχειριστική αρχή και τους ενδιάµεσους φορείς να 
βελτιώσουν την ικανότητά των δικαιούχων.  
 

 



 

 

 

 

4.6. Συµπεράσµατα, τα βασικά µηνύµατα και προτάσεις για 
µελλοντική ανάληψη δράσης 

 

 

Τα κύρια µηνύµατα από το εξεταζόµενο κεφάλαιο είναι τα εξής: 
 

� Συγκεντρώστε πληροφορίες σχετικά µε τις ανάγκες και τις προσδοκίες των εξυπηρετούµενων, προκειµένου να 
τελειοποιηθούν οι υπηρεσίες σας και οι δίαυλοι διαµέσου των οποίων προσφέρονται, µε την αξιοποίηση 
ερωτηµατολογίων, οµαδικών συζητήσεων, σχολίων, παραπόνων, µε την ενεργοποίηση αφανών ελεγκτών 
(mystery shoppers) και φορέων εκπροσώπησης των χρηστών. 

 
� Ερµηνεύστε την κατανόηση των χρηστών στο πλαίσιο της έννοιας των γεγονότων - οροσήµων τους, και της 
πορείας των διοικητικών διαδικασιών, µε βάση τα βήµατα που οι πολίτες και οι επιχειρήσεις κάνουν πραγµατικά, 
όχι το τι πιστεύει η διοίκηση ότι κάνουν (συµπεριλαµβανοµένων των συµπληρωµατικών επαφών µε µη-δηµόσιες 
υπηρεσίες), και εντοπίστε τα σηµεία συµφόρησης, τα αδιέξοδα, τις παρακάµψεις, τα επαναλαµβανόµενα αιτήµατα 
παροχής πληροφοριών, και τέλος, εντοπίστε τους χαµένους κρίκους της διαδικασίας. 

 
� Αναγνωρίστε την αυξανόµενη προτίµηση των χρηστών να εξυπηρετούνται διαδικτυακά και όχι να στέκονται στην 
ουρά, και την αυξανόµενη τάση τους να ελαχιστοποιούν τις δια ζώσης επαφές τους µε τη διοίκηση (ιδανικά µια 
δικτυακή πύλη για όλες τις ανάγκες). Αναγνωρίστε επίσης και τις διάφορες περιστάσεις στις οποίες βρίσκονται και 
τη διαφοροποιούµενη πολυπλοκότητα των επαφών τους µε τη διοίκηση, σε τέτοιο βαθµό που το σενάριο της 
εφάπαξ υποβολής προσωπικών στοιχείων και της εξ ορισµού ψηφιακότητας να µπορεί να είναι προτεραιότητα, 
ενώ η προσωπική επαφή και η δια ζώσης βοήθεια να πρέπει να παραµένουν διαθέσιµες. 

 
� ∆ιασφαλίστε µία πλήρη και κατανοητή ψηφιακή παροχή υπηρεσιών, έτσι ώστε κάθε πολίτης και επιχείρηση να 
µπορεί να συγκεντρώσει το πλήρως εξατοµικευµένο, και βασισµένο στις ψηφιακές βάσεις δεδοµένων, πακέτο που 
ταιριάζει στην ειδική κατάστασή του, και το οποίο θα βασίζεται σε υποστηρικτικές υπηρεσίες, όπως χρειάζεται.  

 
� Κάντε αυτή τη ριζική µετατροπή των σχέσεων µεταξύ των δηµοσίων αρχών και των χρηστών των υπηρεσιών να 
συµβεί µε τον επανασχεδιασµό των υπηρεσιών υποστήριξης και των λειτουργιών των υπηρεσιών άµεσης 
εξυπηρέτησης, διασφαλίζοντας τη διαλειτουργικότητα µεταξύ των διοικητικών συστηµάτων, και µε την επίτευξη 
µιας απροβληµάτιστης διεπαφής, και 

 
� ∆εσµευτείτε σε πρότυπα υπηρεσιών που ανταποκρίνονται στην ικανοποίηση του χρήστη, σύµφωνα µε την 
ανατροφοδότηση που θα σας  παρέχει. 

 
Αυτή η φιλόδοξη ατζέντα αντιπροσωπεύει µια τεράστια πρόκληση, την κατά βήµα παρακολούθηση της εξέλιξης των 
πολιτών και των επιχειρήσεων και την επίτευξη της ταχύτητας εξυπηρέτησης που προσδοκούν στην ψηφια κή εποχή. Η 
εµπειρία από τα κράτη-µέλη δείχνει ότι η δηµόσια διοίκηση όλο και περισσότερο πλησιάζει στο στόχο αυτό.  



 

 



 

 

Κεφάλαιο 5: Αναβάθµιση του 
επιχειρηµατικού περιβάλλοντος 
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Η έκθεση του 2014 για την ευρωπαϊκή 
ανταγωνιστικότητα "Στήριξη των 
επιχειρήσεων για να αναπτυχθούν" 
δείχνει τον αντίκτυπο της αποδοτικής 
δηµόσιας διοίκησης στην 
ανταγωνιστικότητα των επιχειρήσεων και 
διαπίστωσε ότι οι αδυναµίες της 
φορολογικής διοίκησης, της διαφθοράς 
και της αναποτελεσµατικής δικαιοσύνης 
είναι τα πιο επιζήµια στοιχεία για την 
ανάπτυξη των εταιρειών. 

                                                                                    

 Η χρηστή διακυβέρνηση δηµιουργεί ένα ευνοϊκό κλίµα για την 
ανάπτυξη των επιχειρήσεων: παρέχοντας εµπιστοσύνη σε φιλόδοξους 
επιχειρηµατίες να διακινδυνεύσουν χρόνο και χρήµατα για να 
δηµιουργήσουν νέες επιχειρήσεις, καλλιεργώντας ευνοϊκές συνθήκες 
για την ανάπτυξη των επιχειρήσεων, και διοχετεύοντας πόρους σε 
δηµόσιες υπηρεσίες που η αγορά δεν µπορεί να παρέχει 
αποτελεσµατικά ή καθόλου. Οι κυβερνήσεις έχουν καθήκον να 
διαφυλάσσουν το δηµόσιο συµφέρον και να εξασφαλίζουν ισχυρό και 
θεµιτό ανταγωνισµό µεταξύ όλων των επιχειρήσεων, αλλά επίσης και 
να εξαλείψουν τα δυνητικά εµπόδια στην επιχειρηµατική πρωτοβουλία, 
τις επενδύσεις και την καινοτοµία. Οι επιτυχηµένες οικονοµίες έχουν 
ισχυρούς δηµοσίους θεσµούς που ρυθµίζουν όπου είναι απαραίτητο 
και διευκολύνουν στο µέτρο του δυνατού. 

 

  Σηµαντικές ερωτήσεις κεφαλαίου 5                                             Μέθοδοι και εργαλεία 

 
Πώς µπορούµε να κάνουµε τη συµµόρφωση 
µε τη «γραφειοκρατία» να γίνεται όσο το 
δυνατόν ανώδυνα για όλες τις επιχειρήσεις; 

➔ Προγράµµατα διοικητικής απλούστευσης  
➔ Μέτρα ανακούφισης για µείωση των επιπτώσεων των βαρών 
(εξαιρέσεις, µεταβατικές περίοδοι, απλουστευµένη υλοποίηση και 
επιβολή, κλπ)  
➔ Ευαισθητοποίηση και αποσαφήνιση βασικών κανόνων  
➔ Πιστοποίηση καλών δηµοσίων υπηρεσιών 

Πώς µπορούν οι δηµόσιες διοικήσεις να 
εξασφαλίζουν εύκολη, γρήγορη και φθηνή 
πρόσβαση στις δηµόσιες υπηρεσίες για να 
βοηθήσουν τις επιχειρήσεις σε όλα τα στάδια 
του κύκλου ζωής τους; 

➔«Συµπαγής» κυβέρνηση  
➔ Ενιαία Σηµεία Επαφής και άλλα "Καταστήµατα" µίας Στάσης  
➔ Ηλεκτρονική διακυβέρνηση για τις επιχειρήσεις (G2B) 

Τι µπορούν να κάνουν οι διοικήσεις για να 
ενθαρρύνουν τους φιλόδοξους 
επιχειρηµατίες, µειώνοντας το κόστος, το 
χρόνο και τα βήµατα για την εκκίνηση των 
επιχειρήσεων; 

➔Αφαίρεση ελαχίστων κεφαλαιακών απαιτήσεων 
➔ Απλούστευση εγγραφής µέσω διϋπηρεσιακής συνεργασίας, 
ηλεκτρονικές υπηρεσίες & εξάλειψη διαδικαστικών σταδίων 
➔ Μείωση του στατιστικού φόρτου για τις νεοσύστατες επιχειρήσεις 

 
 
 
 
Πώς µπορούν οι διοικήσεις να υποστηρίξουν 
καλύτερα υπάρχουσες επιχειρήσεις ώστε να 
λειτουργούν, να προσλαµβάνουν και να 
επεκτείνονται εάν αυτό είναι επιθυµητό; 

➔Ενοποίηση παροχής εταιρικών δεδοµένων (φορολογικών και 
στατιστικών) 
➔Ευκολότερη ενδυνάµωση των µεσαζόντων 
➔Λιγότερο συχνές δηλώσεις φόρου και εισφορών κοινωνικής 
ασφάλισης 
➔Ηλεκτρονική κατάθεση και ηλεκτρονική πληρωµή των φόρων των 
επιχειρήσεων 
➔Φορολογικοί έλεγχοι µε βάση τα αβέβαια γεγονότα 
➔ Εκθέσεις εργοδότη απλούστερες & σε απευθείας σύνδεση  
➔∆ιαδραστικά διαδικτυακά εργαλεία και τυποποιηµένα πρότυπα για την 
εκπλήρωση εργασιακών και καθηκόντων υγιεινής & ασφάλειας 
➔Εξορθολογισµός των αιτήσεων έκδοσης άδειας 
➔ Απλούστευση και αυτοµατοποίηση καταγραφής της ακίνητης 
περιουσίας 
➔ Μείωση της συχνότητας των καθυστερήσεων πληρωµών 

 
 
Πώς οι αρχές διεξάγουν εµπόριο, ιδιαίτερα 
πέρα από τα σύνορα της ΕΕ, όσο το 
δυνατόν αόρατα για τις επιχειρήσεις; 

➔ Μείωση ορίων αναφοράς για τις ενδοκοινοτικές συναλλαγές  
➔ Απλούστευση των διαδικασιών εισαγωγής, εξαγωγής και διέλευσης  
➔ Εισαγωγή συστηµάτων πιστοποίησης σε εµπόριο Fast-Track  
➔ Επιθεωρήσεις αγαθών µε βάση τα αβέβαια γεγονότα  
➔ Επένδυση σε e-τελωνεία  
➔ Ίδρυση της «ενιαίας θυρίδας» σε όλα τα κράτη-µέλη 



 

 

 
Αντιµετωπίζοντας την πτώχευση και το 
κλείσιµο των επιχειρήσεων, ποιος είναι ο 
καλύτερος τρόπος για να προστατεύσει τα 
συµφέροντα όλων των µερών και να 
δηµιουργήσει τις προϋποθέσεις για να 
προκύψουν νέες ή αναδιαµορφωµένες 
επιχειρήσεις; 

➔ Προώθηση της διάσωσης και της αναδιάρθρωσης στο πτωχευτικό 
δίκαιο 

➔ ∆ιάθεση µεσολαβητών για βοήθεια στις διαπραγµατεύσεις και την 
αναδιοργάνωση των αφερέγγυων επιχειρήσεων (βλέπε κεφάλαιο 6)  

➔ ∆ιασφάλιση δεύτερης ευκαιρίας στους έντιµους επιχειρηµατίες που 
πτώχευσαν  

➔ Βελτίωση της αποτελεσµατικότητας και της διαφάνειας στις 
διαδικασίες αφερεγγυότητας. 

 

 

Οι Μικρο-µεσαίες Επιχειρήσεις (ΜΜΕ) απολαµβάνουν ιδιαίτερης 
προσοχής, λόγω της συµβολής τους στην οικονοµία και των 
συνθηκών που αντιµετωπίζουν. Οι ΜΜΕ αποτελούν τη συντριπτική 
πλειονότητα της επιχειρηµατικής κοινότητας, δηµιουργούν το 
µεγαλύτερο µέρος των καθαρών νέων θέσεων απασχόλησης, 
εξασφαλίζουν τη ροή νέων ιδεών στην οικονοµία, και επιτρέπουν στις 
µεγάλες επιχειρήσεις να πετύχουν ως προµηθευτές, πάροχοι 
υπηρεσιών και υπεργολάβοι, καθώς και ως εταίροι σε συνεργατικά 
εγχειρήµατα. Αλλά, επίσης, γενικά τους λείπουν οι οικονοµίες 
κλίµακας και οι δυνατότητες διαχείρισης που απολαµβάνουν οι 
µεγαλύτερες επιχειρήσεις.  

 

 

Ο Πίνακας Αποτελεσµάτων της ∆ηµόσιας 
∆ιοίκησης (Public Administration Scoreboard), 
µέρος της Έκθεσης Ανταγωνιστικότητας των 
κρατών-µελών του 2014 (Member States’ 
Competitiveness Report 2014), είναι η πρώτη 
πανευρωπαϊκή προσπάθεια για να αναλύσει 
την ικανότητα των ∆ιοικήσεων ως προς την 
προώθηση της ανάπτυξης και της 
ανταγωνιστικότητας. 

Η Small Business Act αποτελεί µια 
ολοκληρωµένη πολιτική ατζέντα η οποία, 
µεταξύ άλλων, έχει ως στόχο να συνδέσει τη 
φιλοσοφία «Σκέψου πρώτα σε µικρή 
κλίµακα» στη χάραξη της πολιτικής και τη 
µείωση του διοικητικού φόρτου. 



 

 

5.1 Βάζοντας πρώτα τις επιχειρήσεις 
 
 H µελλοντική οικονοµική επιτυχία της ΕΕ θα βασιστεί πάνω στα 
θεµέλια µιας δυναµικής επιχειρηµατικής βάσης, παρέχοντας προϊόντα και 
υπηρεσίες που ανταποκρίνονται στις ανάγκες των πελατών και ικανές να 
ανταγωνίζονται στις παγκόσµιες αγορές. Το «Σκέψου πρώτα σε µικρή 

κλίµακα» (TSF) έχει οδηγήσει τις κυβερνήσεις προς την κατεύθυνση 
λιγότερων και εξυπνότερων κανονισµών, θέτοντας το πλαίσιο για την 
ελάφρυνση του διοικητικού φόρτου για τις επιχειρήσεις. Ουσιαστικά, 
πρόκειται για ένα θέµα αντίληψης: την αλλαγή της στάσης, έτσι ώστε κάθε 
πραγµατική και δυνητική αλληλεπίδραση να προσεγγίζεται από την πλευρά 
των επιχειρήσεων, λαµβάνοντας υπόψη τις συνέπειες των κανόνων και των 
κανονισµών ιδίως για τις ΜΜΕ. Καθώς οι µικρές επιχειρήσεις δεν διαθέτουν 
χρόνο και πόρους για να περιηγούνται στις γραφειοκρατίες, σε σχέση µε τις µεγαλύτερες επιχειρήσεις, η αρχή TSF γίνεται 
διαχρονική. 
 

 

5.1.1 Εξορθολογισµός και απλούστευση της γραφειοκρατίας 
 

 Η υπερβολική γραφειοκρατία λειτουργεί αποπροσανατολιστικά για τις επιχειρήσεις και εξαντλεί τους πόρους που 
θα µπορούσαν να χρησιµοποιηθούν πιο παραγωγικά. Σε ολόκληρη την ΕΕ, οι κυβερνήσεις σε όλα τα επίπεδα ασχολούνται 
συντονισµένα για τον εξορθολογισµό του κανονιστικού πλαισίου, ιδίως όσον αφορά τις ΜΜΕ. Σε πολλές περιπτώσεις, τα 
κράτη-µέλη έχουν ξεκινήσει προγράµµατα διοικητικής απλούστευσης, τα οποία περιλαµβάνουν ελάφρυνση των 
υφιστάµενων επιβαρύνσεων για τις επιχειρήσεις, σε συνεννόηση µε τις επιχειρήσεις και τους εµπειρογνώµονες από τη 
βιοµηχανία και τη διοίκηση, καθώς και τον προσδιορισµό ενός σχεδίου δράσης για τη συστηµατική µείωση της µη 
ουσιώδους γραφειοκρατίας. Οι επιχειρήσεις που δραστηριοποιούνται στα κράτη-µέλη µε αποκεντρωµένα συστήµατα 
διοίκησης αντιµετωπίζουν ένα πολύ κατακερµατισµένο κανονιστικό περιβάλλον σε εθνικό, περιφερειακό και τοπικό επίπεδο, 
γεγονός που αυξάνει την πολυπλοκότητα και το κόστος της συµµόρφωσης. Ορισµένα κράτη-µέλη επιδιώκουν να 
εξορθολογιστεί και να εναρµονιστεί αυτό το πλαίσιο, για παράδειγµα, η νοµοθεσία της Ισπανίας σχετικά µε την Εγγύηση 
Ενότητας της αγοράς. 
 Σε ορισµένες περιπτώσεις, οι δηµόσιες διοικήσεις µειώνουν το φόρτο, στο πλαίσιο µιας αλλαγής κατεύθυνσης στην 
πολιτική, είτε από σχεδιασµό, είτε από προεπιλογή. Στις περισσότερες περιπτώσεις, ωστόσο, ο βασικός στόχος της 
πολιτικής είναι προαποφασισµένος και η πρόκληση είναι να εξασφαλιστεί η συµµόρφωση µε ελαχιστοποίηση του κόστους, 
ιδιαίτερα για τις νέες και τις µικρές επιχειρήσεις. Αυτό επιτρέπει συχνά ένα «ελαφρύτερο άγγιγµα» που πρέπει να 
εφαρµόζεται στις πολύ µικρές επιχειρήσεις ή τις ΜΜΕ, όπου αυτό δικαιολογείται από την εκτίµηση των επιπτώσεων. Η 
δηµόσια διοίκηση θα πρέπει να εξετάσει µια προσέγγιση που βασίζεται στην εκτίµηση αβέβαιων γεγονότων, µε στόχο 
νοµοθετικές διατάξεις για  επιχειρήσεις που αποτελούν το µεγαλύτερο αβέβαιο γεγονός, συνήθως ανά τοµέα ή και ανά 
µέγεθος. Η χρήση των κριτηρίων που σχετίζονται µε το µέγεθος θα πρέπει να προσεγγιστεί µε προσοχή, ωστόσο, αν το 
αποτέλεσµα είναι υπερβολικά µεγάλο, τα οφέλη για τις µικρές επιχειρήσεις µπορεί να αντισταθµιστούν από το αντικίνητρο 
για να προχωρήσουν σε µεγαλύτερο µέγεθος, και να εµποδίσουν την ανάπτυξη των επιχειρήσεων. 
 Με βάση την εµπειρία τόσο από την Ευρωπαϊκή Επιτροπή όσο και τα κράτη-µέλη, οι δηµόσιες διοικήσεις µπορούν 
να επιλέξουν εννέα τύπους µέτρων για την ανακούφιση του διοικητικού φόρτου για τις επιχειρήσεις, ιδίως για τις πολύ µικρές 
επιχειρήσεις (µε προσωπικό λιγότερους από 10 εργαζόµενους) ή όλες τις ΜΜΕ. Αυτά µπορούν να εισαχθούν στο ίδιο το 
νοµικό κείµενο κατά τη διάρκεια της σύνταξης ή της αναδιατύπωσης, ή να εφαρµοστούν στην πρακτική εφαρµογή, ανάλογα 
µε τη δικαστική και διοικητική κουλτούρα. 
 Πολλά κράτη-µέλη έχουν επίσης επωφεληθεί από τις µειώσεις 
(derogations) της νοµοθεσίας της ΕΕ για να ελαφρύνουν τις απαιτήσεις και στις 
δικές τους ΜΜΕ, να προσαρµόσουν ανάλογα τη νοµοθεσία τους, και να 
απλοποιήσουν την εφαρµογή ή τον έλεγχο. Μόλις εγκριθεί ένας βασικός 
κανονισµός, η διοίκηση µπορεί να κάνει τη ζωή ευκολότερη για τις επιχειρήσεις µέσω της ευαισθητοποίησης για τους νέους 
κανόνες και την παροχή διευκρινίσεων, χρησιµοποιώντας γλώσσα επικοινωνίας και εργαλεία φιλικά προς τις επιχειρήσεις. 
Οι δηµόσιες διοικήσεις πρέπει να προσδιορίζουν τις συνέπειες, ιδίως στην περίπτωση πολύπλοκων νοµοθετικών πράξεων 
που απαιτούν εξηγήσεις ή νοµικές γνώσεις. Οι κυβερνήσεις µπορούν επίσης να ενθαρρύνουν τους δηµοσίους φορείς να 
ενισχύσουν τις υπηρεσίες τους προς τις επιχειρήσεις µε την παροχή πιστοποίησης σε δηµόσιες διοικήσεις που επιτυγχάνουν 
ορισµένες προδιαγραφές που έχουν συµφωνηθεί µε τους εκπροσώπους των επιχειρήσεων.  
 

 

 

 

 

 

Καλές πρακτικές:  
Επιχειρηµατικό Forum ∆ανίας για καλύτερη 
ρύθµιση˙ Επιτροπή ∆ιοικητικής 
απλούστευσης Γαλλίας˙ ‘Simple Lombardy’ 
Ιταλίας 

Βλ. επίσης θεµατική ενότητα 1.2 της 
µεταρρύθµισης ρυθµιστικού πλαισίου 

Καλή πρακτική: ‘Σήµα Καλών 
Υπηρεσιών’ στην Ολλανδία 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

         Δυνητικό μέτρο Περιγραφή 

Προσαρµοσµένη νοµοθεσία Η νοµοθεσία (ξανά) συντάσσεται, έτσι ώστε να προβλέψει ειδικές ρυθµίσεις για 
επιχειρήσεις διαφόρων µεγεθών. 

 

Μόνιµες εξαιρέσεις 

Ο νόµος ορίζει ότι επιχειρήσεις κάτω από συγκεκριµένα όρια µεγέθους (π.χ. 
µικροεπιχειρήσεις ή ΜΜΕ) δεν θα πρέπει να συµµορφώνονται σε συγκεκριµένες 
υποχρεώσεις, εφόσον αυτό δεν αναιρεί τον αρχικό σκοπό της νοµοθεσίας, και δεν 
υπάρχει κίνδυνος στρέβλωσης της αγοράς. Αυτές οι εξαιρέσεις θα µπορούσαν να 
εφαρµοστούν σε όλη τη νοµοθεσία ή µέρος αυτής. 

 

Προσωρινές εξαιρέσεις 

Επιτρέπονται στις επιχειρήσεις µεταβατικές περίοδοι κατά τις οποίες εξαιρούνται από τις 
διατάξεις του νόµου για να τους δώσουν χρόνο για να προσαρµοστούν (και πάλι, υπό 
τις ίδιες επιφυλάξεις ως µόνιµες εξαιρέσεις). Η διάταξη αυτή θα µπορούσε να 
περιοριστεί σε επιχειρήσεις κάτω από συγκεκριµένα όρια µεγέθους (πολύ µικρές 
επιχειρήσεις ή ΜΜΕ). 

 

Επέκταση µεταβατικών 

περιόδων 

Αυτό είναι παρόµοιο µε τις προσωρινές εξαιρέσεις, εκτός από το ότι ισχύει για τις 
προτεινόµενες µεταβατικές περιόδους για όλα τα εµπλεκόµενα µέρη και τις επεκτείνει 
περαιτέρω στην περίπτωση των επιχειρήσεων κάτω από ορισµένα όρια µεγέθους, για 
να τους προσφέρει ακόµα περισσότερο χρόνο για να προσαρµοστούν. 

 

Κανόνες ‘De minimis’ 

Οι απαλλαγές εφαρµόζονται κάτω από ένα συγκεκριµένο όριο, το οποίο δεν συνδέεται 
ειδικά µε το µέγεθος της επιχείρησης, αλλά τείνει να ευνοεί τις πολύ µικρές επιχειρήσεις 
και κάποιες ΜΜΕ (για παράδειγµα, κανόνες για τις κρατικές ενισχύσεις, οι οποίοι δεν 
εφαρµόζονται κάτω των 200.000 ευρώ ενίσχυσης στις περισσότερες περιπτώσεις). 

 

 

 

Απλουστευµένη 

υλοποίηση 

Η νέα ή αναδιατυπωµένη νοµοθεσία καθιστά τη συµµόρφωση λιγότερο επαχθή και 
δαπανηρή µε την ελάφρυνση των υποχρεώσεων υποβολής εκθέσεων σχετικά µε 
ορισµένες ή όλες τις επιχειρήσεις, µέσω, για παράδειγµα, της µείωσης της συχνότητας 
υποβολής εκθέσεων στο ελάχιστο αναγκαίο για την επίτευξη των ουσιαστικών στόχων 
της νοµοθεσίας, της ευθυγράµµισης της συχνότητας υποβολής εκθέσεων σχετικά µε τη 
νοµοθεσία, όπου αυτό είναι δυνατόν, των αναγκαίων αρχείων που θα τηρούνται για 
µικρότερο χρονικό διάστηµα, της εισαγωγής της υποχρεωτικής/εθελοντικής χρήσης 
ταχύτερων, φθηνότερων διαδικτυακών καναλιών για την ανταλλαγή πληροφοριών µε 
µείωση του κόστους, της χρησιµοποίησης δειγµατοληψίας για τη συλλογή δεδοµένων, 
αντί να απαιτείται από κάθε επιχείρηση να υποβάλει αναφορές στατιστικών στοιχείων. 

 

Απλουστευµένη 

επιβολή 

 

Η νέα ή αναδιατυπωµένη νοµοθεσία καθιστά την επιβολή λιγότερο επαχθή και δαπανηρή, 
µειώνοντας τη συχνότητα των επιθεωρήσεων και ελέγχων, και/ή την απλούστευση της 
διαδικασίας, µε την εφαρµογή τεχνικών διαχείρισης κινδύνου. 

 

Χρηµατική 

αποζηµίωση 

Προκειµένου η πρόταση να είναι «ουδέτερη από άποψη κόστους» για τις επηρεαζόµενες 
επιχειρήσεις, η νοµοθεσία θα µπορούσε να περιλαµβάνει διατάξεις για την αντιµετώπιση 
ορισµένων επηρεαζόµενων επιχειρήσεων (π.χ. ΜΜΕ) οικονοµικά σε σχέση µε τα 
κανονιστικά έξοδα, εφόσον αυτό είναι συµβατό µε την ισχύουσα νοµοθεσία (π.χ. κρατικές 
ενισχύσεις ), µειώνοντας τέλη και δικαιώµατα.  

 

Εθελοντικές 

διευθετήσεις 

 

Ο νόµος επιδιώκει να επιτύχει τον στόχο της πολιτικής του µέσω εθελοντικών µέσων, είτε 
για όλες τις επιχειρήσεις ή για επιχειρήσεις κάτω από ένα ορισµένο όριο µεγέθους (µικρές 
ή ΜΜΕ). 



 

 

5.1.2 Επιχειρηµατοκεντρική διοίκηση 
 

Η δηµιουργία ενός ευνοϊκού επιχειρηµατικού κλίµατος δεν είναι µόνο θέµα 
της κανονιστικής µεταρρύθµισης, αλλά και της βελτίωση της ανταπόκρισης 
της διοίκησης, η οποία έχει σχέση µε τη νοοτροπία και τις δοµές. Το TSF 
είναι ένα ήθος (ethos) για το σύνολο της κυβέρνησης, σε όλα τα επίπεδα, µε 
τις δηµόσιες διοικήσεις να προσφέρουν απρόσκοπτες υπηρεσίες που 
βελτιώνουν, και δεν εµποδίζουν, την απόδοση της επιχείρησης. Η 
κυβέρνηση θα πρέπει να είναι «αδιαίρετη»: οι επιχειρήσεις θα πρέπει να 
αναµένουν την ίδια υψηλή ποιότητα και την πελατοκεντρική εξυπηρέτηση 
σε όποιο γραφείο συναλλάσσονται. 
 Πολλά κράτη-µέλη προσπάθησαν να ενισχύσουν την εµπειρία των 
υπηρεσιών πρώτης γραµµής (front-office), µε τη δηµιουργία καταστηµάτων 
µιας στάσης για τις επιχειρήσεις ώστε να βελτιώσουν τη δηµόσια-ιδιωτική 
διασύνδεση. Αυτά περιλαµβάνουν τα Σηµεία Ενιαίας Επαφής (ΣΕΕ) υπό 
την Οδηγία Υπηρεσιών 2006/123 ΕΚ. Η προτεραιότητα είναι να αυξάνονται 
οι διαδικτυακές υπηρεσίες «Κυβέρνηση-προς-Επιχειρήσεις» (G2B). Καθώς 
η χρήση του διαδικτύου είναι περισσότερο διαδεδοµένη µεταξύ της 
επιχειρηµατικής κοινότητας από το γενικό πληθυσµό, η στροφή προς τις 
καλύτερες, ταχύτερες, φθηνότερες e-Services είναι επ’ ωφελεία ιδιαίτερα 
των ΜΜΕ. Οι ειδικές πύλες e-Business είναι πλέον διαδεδοµένες σε όλη 
την Ευρώπη, βασιζόµενες σε «γεγονότα-ορόσηµα της ζωής» του 
επιχειρηµατικού κύκλου. Στην ιδανική περίπτωση, υπάρχει µόνο µια 
«ενιαία πύλη» για πρόσβαση σε όλες τις υπηρεσίες που χρειάζονται οι 
επιχειρήσεις. Ο εξορθολογισµός του front-office συνήθως συµπληρώνεται 

από µεταρρυθµίσεις των υποστηρικτικών λειτουργιών (back-office), για τη βελτίωση του επαγγελµατισµού και της 
ανταπόκρισης των δηµοσίων υπηρεσιών στις ανάγκες των ΜΜΕ. Οι επιχειρήσεις πάντα θα επιθυµούν να ελαχιστοποιείται η 
επαφή τους µε τις διοικήσεις σε καθαρά πρακτικά θέµατα, και ως εκ τούτου η «εφάπαξ» καταχώρηση των δεδοµένων είναι η 
συνταγή της επιτυχίας για φιλικές προς τις επιχειρήσεις δηµόσιες υπηρεσίες13 . 

                                                           
13

 Για τη διαφορά µεταξύ των σηµείων ενιαίας στάσης και της «εφάπαξ» καταχώρησης δεδοµένων, παρακαλούµε βλ. 

κεφάλαιο 4 

Καλή Πρακτική: Επιχειρηµατικοί 
πρεσβευτές του προγράµµατος LOTS 
στο ∆ήµο Hultsfred (Σουηδία) 

Καλή Πρακτική: Η  Αυστριακή 
Επιχειρηµατική Πύλη 

Καλή Πρακτική: Τράπεζα σταυροδρόµι 
για επιχειρήσεις του Βελγίου 

Σηµεία Ενιαίας Επαφής υποστηρίζονται 
από εργαλεία πληροφορικής του 
προγράµµατος SPOCS, και αξιολογούνται 
συγκριτικά στο Πίνακας αποτελεσµάτων 
της Ενιαίας Αγοράς   (Single Market 
Scoreboard) 



 

 

 

5.2 Εξορθολογισμός της διοίκησης για τις επιχειρήσεις 
 

Για τις δηµόσιες διοικήσεις, η µείωση της επιβάρυνσης των 
επιχειρήσεων δεν είναι µόνο θέµα του αριθµού και της φύσης των 
κανονισµών, αλλά και του τρόπου διαχείρισης της δηµόσιας-ιδιωτικής 
διεπαφής σε κάθε στάδιο του κύκλου ζωής των επιχειρήσεων. Μερικές αλληλεπιδράσεις θα είναι πάντα απαραίτητες, κατά 
την αρχική εγκατάσταση, τη λειτουργία και το κλείσιµο µιας επιχείρησης ώστε αυτή να συµµορφωθεί µε το εταιρικό και το 
εργατικό δίκαιο, τους κανόνες φορολογίας και κοινωνικής ασφάλισης, την κατασκευή και τους περιβαλλοντικούς 
κανονισµούς, κλπ Για τις επιχειρήσεις που επιθυµούν να εµπορεύονται και να επενδύουν διασυνοριακά, υπάρχουν 
τελωνειακοί κανονισµοί που πρέπει να ληφθούν υπόψη, αλλά και η προοπτική της ύπαρξης διαφορετικών διοικητικών 
νοοτροπιών. Υπάρχει τεράστια διακύµανση σε όλη την ΕΕ στον αριθµό των βηµάτων, των εµπλεκόµενων φορέων, του 
χρόνου που απαιτείται και του κόστους αυτών των βασικών διαδικασιών. Αυτές οι µετρήσεις παρακολουθούνται και 
συγκρίνονται τακτικά σε παγκόσµιο επίπεδο, κυρίως µε την ετήσια έκθεση Doing Business της Παγκόσµιας Τράπεζας. Τα 
παρακάτω θέµατα περιλαµβάνουν όλα τα γεγονότα-ορόσηµα του κύκλου ζωής των επιχειρήσεων και παρουσιάζουν 
τρόπους µε τους οποίους τα κράτη-µέλη προσπάθησαν να κάνουν τις διαδικασίες πιο αποδοτικές και αποτελεσµατικές14. 
Στην πράξη, βέβαια, πολλές από αυτές τις µεταρρυθµίσεις σχεδιάζονται και υλοποιούνται παράλληλα, συχνά ως ένα 
πακέτο. 

 

5.2.1 Ξεκίνηµα µιας επιχείρησης 
 

 

Οι νεοσύστατες επιχειρήσεις δηµιουργούν θέσεις εργασίας και εισάγουν νέες επενδύσεις, ιδέες και πρωτοβουλία 
στην οικονοµία. Μπορούν επίσης να ασκήσουν πίεση στις καθιερωµένες επιχειρήσεις να καινοτοµήσουν, να βελτιώσουν 
την ποιότητα των προϊόντων και των υπηρεσιών, και να αυξήσουν την παραγωγικότητά τους. Η απόφαση για τη 
δηµιουργία µιας εταιρείας σπάνια λαµβάνεται πρόχειρα. Εµπεριέχει οικονοµική δέσµευση, προσωπικό κίνδυνο για τους 
ιδιοκτήτες, καθώς και ένα αβέβαιο µέλλον. 

 

“Το ξεκίνηµα µιας νέας επιχείρησης περιλαµβάνει πολλά αναπόφευκτα εµπόδια, αλλά η έντονη γραφειοκρατία δεν 

θα πρέπει να είναι ένα από αυτά”, Παγκόσµια Τράπεζα, Doing Business  2014. 

 

 Υπάρχουν πιθανώς πολλά βήµατα πριν κάποιος περάσει το κατώφλι της ίδρυσης: κατ’ ελάχιστον, την καταχώριση 
της επιχείρησης και την εµπλοκή µε τις φορολογικές αρχές. Η συγκριτική µελέτη για την Ηλεκτρονική ∆ιακυβέρνηση (2012) 
της Γενικής ∆ιεύθυνσης Επικοινωνιακών ∆ικτύων (DG CNECT) της Ευρωπαϊκής Επιτροπής εντόπισε έως 23 πιθανά 
βήµατα πριν και κατά τη διάρκεια της εγγραφής, τα οποία οµαδοποιήθηκαν σε οκτώ οµάδες. 

 
Σύσταση Νεοφυών Επιχειρήσεων: Δυνητικά απαιτούμενα βήματα 
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 Μερικές από τις προκλήσεις που αντιµετωπίζουν οι εγκατεστηµένες επιχειρήσεις έχουν επίσης σηµασία και για τις νέες, 

όπως οι φόροι, η απασχόληση και η περιουσία: η έννοια «γεγονότα-ορόσηµα της ζωής» θα πρέπει να αντιµετωπίζεται µε 

ευέλικτο τρόπο. 

Καλή Πρακτική: Βελτίωση 
επιχειρηµατικού περιβάλλοντος (Λετονία) 



 

 

Καλές Πρακτικές: το “Barcelona Activa” 
Επιχειρηµατικό Κέντρο˙ StartUpGreece 

Στο Συµβούλιο Ανταγωνιστικότητας του Μαΐου 
2011, τα κράτη-µέλη υπέγραψαν ένα στόχο 
τριών ηµερών και 100 ευρώ κόστος για την 
έναρξη λειτουργίας µιας εταιρείας 
περιορισµένης ευθύνης, που µπορεί να 
επιτευχθεί µέσω ενός καταστήµατος µιας 
στάσης 

  Tax and 
Publication insuranc

Εκτός από γρήγορες και φθηνές διαδικασίες, οι υποψήφιοι επιχειρηµατίες χρειάζονται ένα υποστηρικτικό οικοσύστηµα 
για τις νεοσύστατες επιχειρήσεις. Οι επιχειρηµατίες προτίθενται να 
ιδρύσουν νέες επιχειρήσεις, είτε από επιθυµία, είτε από ανάγκη. 
Είτε έτσι, είτε αλλιώς, το σηµείο εκκίνησης είναι η δυνατότητα 
εκκίνησης ως επιλογή, καθώς και η γνώση, οι δεξιότητες και η 
χρηµατοδότηση, ώστε η επιχειρηµατική ιδέα να αποδώσει 
καρπούς. 

 Υπάρχει ένα τεράστιο οικονοµικό θέµα για 
µεταρρυθµίσεις στις διαδικασίες εκκίνησης: η σύσταση νέας 
επιχείρησης συνδέεται στενά µε συνεχή αύξηση της 
παραγωγικότητας, της απασχόλησης και της ανάπτυξης. Η 
Ευρωπαϊκή Επιτροπή έχει διαδραµατίσει   ενεργό ρόλο, και 
υπήρξε µεγάλη πρόοδος από τα κράτη-µέλη τα τελευταία χρόνια. 
Μέχρι το 2013, ο µέσος χρόνος για να ξεκινήσει µια επιχείρηση 
στην ΕΕ είχε πέσει στις 4,2 ηµέρες, το µέσο κόστος είχε πέσει στα 
315 ευρώ, και 20 κράτη-µέλη λειτουργούν ΣΕΣ. Αλλά υπάρχει 
ακόµα αρκετός δρόµος: µόνο πέντε χώρες συµµορφώνονται 
πλήρως µε τους τρεις στόχους σε επίπεδο ΕΕ. 

             Ο στόχος κόστος είναι ίσως ο πιο απόµακρος, καθώς 
απαιτεί ότι δικηγόροι και συµβολαιογράφοι δεν είναι πλέον 
απαραίτητοι για τη διαδικασία. Η Σλοβενία είναι η µόνη χώρα στην 
ΕΕ, όπου το κόστος της δηµιουργίας µιας εταιρείας περιορισµένης 
ευθύνης είναι µηδέν ευρώ. 

    Μία από τις πιο συχνές µεταρρυθµίσεις των τελευταίων 
ετών ήταν η µείωση ή, σε ορισµένες περιπτώσεις, η αφαίρεση του 
νόµιµου ελάχιστου κεφαλαίου που απαιτείται για την ίδρυση µιας 
εταιρείας περιορισµένης ευθύνης. Πολλά κράτη-µέλη έχουν 
σηµειώσει σηµαντική πρόοδο στην απλούστευση της καταχώρισης 
και, συνεπώς, την τόνωση εκκίνησης επιχειρήσεων κατά το 
πρόσφατο παρελθόν. Συγκεκριµένες µεταρρυθµίσεις αφορούν τη 

βελτίωση της διϋπηρεσιακής συνεργασίας και/ή την κατάργηση συγκεκριµένων βηµάτων, εφαρµόζοντας την αρχή της 
«εφάπαξ» εισαγωγής δεδοµένων για την παροχή δηµοσίων υπηρεσιών, ενεργητικά και αυτοµατοποιηµένα. Πολλά κράτη-
µέλη της ΕΕ έχουν υιοθετήσει σηµαντικές µεταρρυθµίσεις για την απλούστευση και τον εξορθολογισµό των διαδικασιών 
για τις αιτήσεις άδειας άσκησης επιχειρηµατικής δραστηριότητας, όπως η µετάβαση από την εκ των προτέρων έγκριση 
στους εκ των υστέρων ελέγχους. 

 

Το Συµβούλιο Ανταγωνιστικότητας του Μαΐου 
2011, κάλεσε τα κράτη-µέλη να µειώσουν το 
χρόνο για απόκτηση επιχειρηµατικών αδειών 
µέχρι 90 ηµέρες. 

Καλή Πρακτική:  Πρωτοβουλία µηδενικής 
αδειοδότησης στην Πορτογαλία 

Καλές Πρακτικές: Παρουσιάζοντας µια 
απλούστερη µορφή ενσωµάτωσης για τις 
νεοσύστατες επιχειρήσεις στην Ελλάδα˙ 
Εταιρείες «επιτόπου»  στην Πορτογαλία 



 

 

 

5.2.2 Λειτουργία και µεγέθυνση επιχειρήσεων 
 

 
 Όταν η επιχείρηση είναι σε πλήρη λειτουργία, η οµαλή αλληλεπίδραση 
µε το δηµόσιο τοµέα είναι ζωτικής σηµασίας για να διατηρήσει τα κρυµµένα 
κόστη της διοίκησης επιχειρήσεων όσο το δυνατόν χαµηλότερα. Η άµεση 
διασύνδεση των ιδιωτικών επιχειρήσεων µε τις δηµόσιες αρχές αφορά 
πληροφορίες, εγγραφή, εφαρµογή και πληρωµή και στις δύο κατευθύνσεις. Αυτό 
µπορεί να θεωρηθεί ως µία ασυνεχή σειρά αλληλεπιδράσεων, µερικές από τις 
οποίες κάποιες είναι τακτικές (π.χ. επιστροφές ΦΠΑ, υποβολή ελεγµένων 
λογαριασµών), και κάποιες άλλες περιοδικές. Στην ιδανική περίπτωση, όλες οι 
σχέσεις µε τη δηµόσια διοίκηση θα πρέπει να διαχειρίζονται µέσα από ένα 
γραφείο ή µία πύλη, µε κάθε αλληλεπίδραση µε τη µέγιστη άνεση και το ελάχιστο 
κόστος για την επιχείρηση, που περιλαµβάνει τα λιγότερα δυνατόν βήµατα. 
 Οι επιχειρήσεις απαιτείται από το νόµο να αποκαλύψουν τα εταιρικά 
τους στοιχεία για µια σειρά από λόγους: για στατιστικούς σκοπούς, ώστε να 
καταστεί δυνατή η αποτελεσµατική οικονοµική ανάλυση και ο σχεδιασµός των 
δηµοσίων οικονοµικών, µεταξύ άλλων, για φορολογικούς υπολογισµούς, ως 
προποµπός για φορολογικές απαιτήσεις και πληρωµές, και για την προστασία 
επενδυτών και δανειστών. Ορισµένα κράτη-µέλη έχουν ενοποιήσει µε επιτυχία τη νοµική υποχρέωση παροχής λογιστικών, 
φορολογικών και στατιστικών πληροφοριών σε διαφορετικούς δηµοσίους φορείς, έτσι ώστε να γίνεται µόνο εφάπαξ, 
ηλεκτρονικά, φθηνά και γρήγορα. 
 Ανεξάρτητα από το φορολογικό σύστηµα, δοµή και συντελεστές, ο στόχος της δηµόσιας διοίκησης θα πρέπει να 
είναι να καταστήσει εύκολο να πληρώνονται οι φόροι των επιχειρήσεων, 
είτε άµεσοι είτε έµµεσοι, µε ελάχιστο κόστος και χρόνο. Μια από τις 
απλούστερες µεταρρυθµίσεις είναι να µειωθεί η συχνότητα µε την οποία 
οι εταιρείες είναι υποχρεωµένες να καταθέτουν και να πληρώνουν 
φόρους και εισφορές (π.χ. από µηνιαία σε τριµηνιαία), αν και δηµιουργεί ένα κενό χρηµατοδότησης των λειτουργιών του 
δηµοσίου που πρέπει να συµπληρωθούν από άλλες πηγές. Μια πιο ριζική µεταρρύθµιση είναι να προχωρήσουµε σε 
ηλεκτρονικά συστήµατα για τη συµπλήρωση και την καταβολή φόρων, η οποία επιταχύνει τη διαδικασία, ανεξάρτητα από 
τη συχνότητα. Το σύστηµα θα πρέπει επίσης να είναι αρκετά ευέλικτο ώστε να εξασφαλιστεί ότι τα λάθη µπορούν να 
διορθωθούν και να επιστραφούν οποιεσδήποτε υπερ-πληρωµές. Όπου τα συστήµατα ηλεκτρονικής διακυβέρνησης είναι 
αρκετά προηγµένα για να εφαρµόσουν την αρχή της εφάπαξ εισαγωγής των δεδοµένων, ανοίγει επίσης το πεδίο για προ-
συµπληρωµένες φορολογικές δηλώσεις. 
 Οι διοικήσεις διατηρούν το δικαίωµα φυσικής επιθεώρησης 
των αρχείων και των συστηµάτων των φορολογουµένων εταιρειών. 
Όπως και µε άλλους τοµείς της κανονιστικής εφαρµογής, τα στελέχη 
έχουν τη δυνατότητα να εφαρµόζουν τεχνικές αξιολόγησης των 
κινδύνων για τον φορολογικό έλεγχο. Η πλειονότητα των ευρωπαϊκών 
επιχειρήσεων είναι ατοµικές επιχειρήσεις που δεν απασχολούν 
προσωπικό. Σε ορισµένες περιπτώσεις, η ρύθµιση αυτή ταιριάζει στον 
επιχειρηµατία ή το επιχειρηµατικό µοντέλο του κλάδου (αυτοαπασχόληση), αλλά σε άλλους είναι µια συνειδητή επιλογή, 
επειδή το επιπλέον κόστος που συνδέεται µε τη γραφειοκρατία (παρακρατούµενοι φόροι, κοινωνικές εισφορές, 
υποχρεώσεις για την υγεία και την ασφάλεια, απαιτήσεις πληροφόρησης και διαβούλευσης) θεωρείται από τον 
επιχειρηµατία ως υπερκαλυπτικό των ωφεληµάτων της επέκτασης. Ένα σαφές πλαίσιο δικαιωµάτων στο χώρο εργασίας 
είναι απαραίτητο. Το βασικό ερώτηµα είναι πώς οι κανονισµοί εργασίας εφαρµόζονται και επιβάλλονται.  
 ∆εν χρειάζεται κάθε επιχείρηση να υποβάλει αίτηση για άδειες εκτέλεσης των επιχειρηµατικών τους 
δραστηριοτήτων, αλλά µπορεί να είναι µια αποθαρρυντική και χρονοβόρα διαδικασία για εκείνους που την κάνουν. Για 
παράδειγµα, οι έλεγχοι κτιρίων είναι απαραίτητοι για τη διασφάλιση της δηµόσιας ασφάλειας και την ενίσχυση των 
δικαιωµάτων ιδιοκτησίας, αλλά η υπερβολική γραφειοκρατία και οι καθυστερήσεις στη χορήγηση αδειών κατασκευής 
µπορεί να ενθαρρύνουν την παράνοµη και ανήθικη δραστηριότητα. ∆ιάφορες επιλογές µεταρρύθµισης είναι διαθέσιµες, 
συµπεριλαµβανοµένων τα εξής: 
 
 
 
 

 

 

Καλή Πρακτική:  Απλοποιηµένη 
εταιρική πληροφόρηση στην 
Πορτογαλία 

Η µελέτη της Επιτροπής 
Εµπειρογνωµόνων του 2007 
καθορίζει τις ορθές πρακτικές για την 
απλούστευση και τον εξορθολογισµό 
των διαδικασιών φορολογικής 
συµµόρφωσης για τις ΜΜΕ 

Καλή Πρακτική: ∆ιαδικτυακές 
Υπηρεσίες Εσωτερικών Προσόδων 
στη Μάλτα 

Καλή Πρακτική: Οι επιθεωρήσεις ‘Fair Play’ 
του 1ου έτους λειτουργίας στην Αυστρία  

Καλή Πρακτική: Το Palkka.fi, της Φιλανδίας, 
το οποίο βοηθά τις µικρές επιχειρήσεις και τα 
νοικοκυριά να εκπληρώσουν όλες τις 
εργοδοτικές υποχρεώσεις ηλεκτρονικά και 
διαδραστικά 



 

 

 

                                         Πιθανές µεταρρυθµίσεις έκδοσης οικοδοµικών αδειών 

➔ ∆ιασφάλιση ότι οι κατασκευαστικοί κανόνες είναι συνεκτικοί και κατανοητοί  

➔ Προσανατολισµός του συστήµατος προς τα αποτελέσµατα (απαιτήσεις απόδοσης), αντί των εισροών  

➔ Εξορθολογισµός του αριθµού των φορέων που εµπλέκονται στην έγκριση και τον έλεγχο, συµπεριλαµβανοµένης της 
µεθόδου του Καταστήµατος µιας στάσης. 

➔ Χρήση συστηµάτων εκτίµησης κινδύνου, ώστε απλούστερες και λιγότερο επικίνδυνες κατασκευές απαιτούν λιγότερες 
επιθεωρήσεις από τις πιο σύνθετες ή υψηλού κινδύνου κατασκευές (όπως τα ξενοδοχεία)  

➔ Η µετάβαση σε παθητική έγκριση για κατασκευές χαµηλού κινδύνου, που απαιτεί µόνο κοινοποίηση ότι η κατασκευή 
έχει αρχίσει, αντί της ενεργητικής έγκρισης εκ των προτέρων  

➔ Η µείωση των βηµάτων για την απόκτηση εγκρίσεων, µε την εξάλειψη των απαιτήσεων ή µέσω της συγχώνευσης 
των διαδικασιών, έτσι ώστε να εκτελούνται παράλληλα  

➔ Καθορισµός χρονικών ορίων για τη λήψη αποφάσεων από τη διοίκηση, καθώς και η εφαρµογή της αρχής ότι η 
σιωπή σηµαίνει συναίνεση. 

 

Ένας άλλος ειδικός τοµέας είναι η έγκριση των περιβαλλοντικών όρων, 
καθώς και η παρακολούθηση των υποχρεώσεων συµµόρφωσης και 
ελέγχου. Ανάλογα µε το νοµοθετικό πλαίσιο και τα ειδικά περιβαλλοντικά 
µέσα µαζικής επικοινωνίας, αυτό µπορεί να συνεπάγεται ένα περίπλοκο 
και συγκεχυµένο δίκτυο φορέων σε εθνικό και τοπικό επίπεδο. Οµοίως, 
θα πρέπει να είναι εφικτή η απλούστευση και ο εξορθολογισµός του 
καθεστώτος αδειοδότησης για τη µεταποιητική βιοµηχανία, µε τη 
συντόµευση της διαδικασίας, τη µείωση του κόστους, τη µετάβαση από τον εκ των προτέρων στον εκ των υστέρων έλεγχο, 
και η υλοποίηση της διαδικασίας υποβολής αιτήσεων σε απευθείας σύνδεση. 

Για νέες ή υφιστάµενες επιχειρήσεις που αγοράζουν γη ή κτίρια, η 
ευκολία δήλωσης των περιουσιακών στοιχείων είναι σηµαντική ώστε 
να εξασφαλιστεί ότι το περιουσιακό στοιχείο µπορεί να τεθεί σε 
παραγωγική χρήση όσο το δυνατόν γρηγορότερα, και να διασφαλίσει 
το µέλλον της πρόσβασης σε πιστώσεις σαν εχέγγυο. Η ταχεία 
καταχώρηση απαιτεί µια αποτελεσµατική δηµόσια διοίκηση, 
συγκλίνουσα µε ένα επίσης αποτελεσµατικό και υψηλής ποιότητας 
δικαστικό σύστηµα, µειώνοντας τα βήµατα σε κάθε διαδικασία και τα 
χρονοδιαγράµµατα αντίστοιχα. Όπως στις αιτήσεις έκδοσης άδειας, 
χρειάζεται καθορισµός των νοµικών χρονικών περιορισµών που 
απαιτούνται. Υπάρχει περιθώριο για τη χρήση Καταστηµάτων µιας 
Στάσης ώστε να παρουσιαστεί ένα κοινό «front office», 
εξορθολογίζοντας τις διαδικασίες γραφείου, αφαιρώντας τα αιτήµατα 
για έγγραφα και τα στάδια έγκρισης, συνδυάζοντας τα βήµατα, τη 
ψηφιοποίηση και την εναρµόνιση των µητρώων, και επιτρέποντας την 
σε απευθείας σύνδεση κατάθεση και µεταφορά εγγράφων. Η 
ηλεκτρονική επεξεργασία ενισχύει επίσης την ασφάλεια του τίτλου, 
καθιστώντας πιο εύκολο να εντοπιστούν λάθη και επικαλύψεις τίτλων. 
Η διαδικασία προοδευτικής προσαρµογής µπορεί να διαρκέσει αρκετά 

χρόνια για την επίτευξη µεγάλων αλλαγών. 

 Η αντιµετώπιση των καθυστερηµένων πληρωµών είναι ψηλά στην ατζέντα της ΕΕ. Οι καθυστερήσεις πληρωµών 
δηµιουργούν προβλήµατα ρευστότητας που εµποδίζουν τις επενδύσεις επέκτασης, αλλά πιο ουσιαστικά, θέτουν σε 
κίνδυνο την ύπαρξη της ίδιας της επιχείρησης, ιδίως των ΜΜΕ. Οι δηµόσιες αρχές δεν µπορούν να έχουν καµία 
δικαιολογία για την καθυστέρηση των πληρωµών, εκτός από κακό δηµοσιονοµικό σχεδιασµό και εκτέλεση, ιδίως όσον 
αφορά τις δηµόσιες συµβάσεις, και όµως το πρόβληµα είναι διαδεδοµένο. Για να συνοδεύσουν την ενηµερωτική 
εκστρατεία κατά των καθυστερηµένων πληρωµών της ΕΕ, ορισµένα κράτη-µέλη έχουν θεσπίσει εθνικούς δικτυακούς 
τόπους για τις καθυστερηµένες πληρωµές, ώστε να δοθεί προτεραιότητα στις υποχρεώσεις και τα δικαιώµατα (τόκους & 
αποζηµιώσεις). Αρκετές χώρες έχουν υιοθετήσει συγκεκριµένα µέτρα για την επιτάχυνση της πληρωµής των 
ληξιπρόθεσµων οφειλών, όπως η διάθεση επιπλέον πόρων στις οντότητες του οφειλέτη σε κεντρικό, περιφερειακό και 
τοπικό επίπεδο. 

 

Καλή Πρακτική: Το Αυστριακό EDM µια 
cloud-based, λύση ηλεκτρονικής 
διακυβέρνησης 

Καλή Πρακτική: Αδειοδότηση µεταποιητικών 
δραστηριοτήτων στην Ελλάδα 

Καλή Πρακτική: Ψηφιοποίηση και 
αυτοµατοποίηση των καταχωρήσεων στη 
∆ανία 

Η Οδηγία καθυστερηµένης καταβολής 
2011/7 ΕΕ έθεσε ένα όριο 30 ηµερών για 
όλες τις πληρωµές από δηµόσιες αρχές, για 
να προµηθεύονται αγαθά και υπηρεσίες, ή 
60 ηµερών σε πολύ εξαιρετικές περιστάσεις. 

Περίπου το 50% των επιχειρήσεων της ΕΕ 
αναµένουν περιορισµένες προοπτικές 
ανάπτυξης λόγω των καθυστερηµένων 
πληρωµών. Ο δηµόσιος τοµέας παραµένει ο 
αργότερος πληρωτής, µε µέση διάρκεια 
πληρωµής τις 58 ηµέρες (Ευρωπαϊκός 
∆είκτης Πληρωµών 2014). 



 

 

5.2.3 ∆ιασυνοριακό εµπόριο 
 

 Η αποτελεσµατική διευκόλυνση του εµπορίου στα σηµεία 
διέλευσης των συνόρων είναι ένας κρίσιµος παράγοντας για την 
απόδοση των επιχειρήσεων στις διεθνείς αγορές. Οι επιχειρήσεις που 

δρουν εντός της Τελωνειακής Ένωσης της ΕΕ ωφελούνται από µια 
εσωτερική αγορά περίπου 500 εκατοµµυρίων ανθρώπων, και 
αντιµετωπίζουν πολύ λίγες πρόσθετες διοικητικές απαιτήσεις σε 
σχέση µε τις εθνικές εµπορικές αγορές. Η κύρια εξαίρεση είναι η 
συλλογή στατιστικών στοιχείων ενδοκοινοτικού εµπορίου, το οποίο 
µπορεί να απλοποιηθεί στο µέτρο του δυνατού. 

 Κοιτάζοντας πέρα από τα όρια της ΕΕ, το 80% του 
παγκόσµιου εµπορίου διενεργείται µέσα σε παγκόσµιες αλυσίδες 
αξίας που συντονίζονται από πολυεθνικές εταιρείες (Trans-National 
Corporations-TNC), σύµφωνα µε τη ∆ιάσκεψη των Ηνωµένων Εθνών 

για το Εµπόριο και την Ανάπτυξη (UNCTAD). Η υπερβολική γραφειοκρατία και οι υπερβολικά περίπλοκες διαδικασίες 
έγκρισης που ανεβάζουν το κόστος δεν είναι µόνο ενοχλητικές, αλλά επίσης αποτελούν εµπόδιο για τις επενδύσεις, καθώς 
οι πολυεθνικές εταιρείες θα επιλέξουν να εγκαταστήσουν τις δραστηριότητές τους και να προµηθευτούν τις προµήθειές 
τους από αλλού ώστε να εξασφαλιστεί ότι θα παραµένουν ανταγωνιστικές. Ορισµένα κράτη-µέλη έχουν επιδιώξει να 
επιταχύνουν και να απλοποιήσουν τις διασυνοριακές συναλλαγές, µε τον εξορθολογισµό των διαδικασιών και τη µείωση 
του αριθµού των εγγράφων που απαιτούνται για εισαγωγές-εξαγωγές και τη διαµετακόµιση, ή επενδύουν σε φυσικές και 
πληροφορικές υποδοµές στα σηµεία διέλευσης των συνόρων. Οι µεταρρυθµίσεις αυτές µειώνουν όχι µόνο την 
προετοιµασία και τους χρόνους αναµονής για τους εµπόρους, αλλά επίσης µειώνουν την πιθανότητα για ανήθικη 
συµπεριφορά. 

 Ο υπολογισµός για τους υπευθύνους χάραξης πολιτικής αφορά 
στην εύρεση του καλύτερου τρόπου για να διασφαλιστεί η οµαλή ροή του 
διασυνοριακού εµπορίου, χωρίς να θυσιάζονται άλλα συµφέροντα 

πολιτικής, όπως η αντιµετώπιση του οργανωµένου εγκλήµατος, της 
παράνοµης µετανάστευσης, του λαθρεµπορίου και της εµπορίας 
ανθρώπων, της προστασίας της εθνικής ασφάλειας και της πρόληψης 
της εξάπλωσης ασθενειών ανθρώπων, ζώων και φυτών. Η απάντηση 
βρίσκεται στην ολοκληρωµένη διαχείριση των συνόρων µε ισχυρή 
διυπηρεσιακή συνεργασία της αστυνοµίας των συνόρων, τον έλεγχο των 
θεωρήσεων, τελωνειακή διοίκηση, και επιθεωρήσεις ανθρώπων, φυτών 
και ζώων. Οι επιθεωρήσεις προϊόντων µπορούν επίσης να εξορθολογιστούν µε τη χρήση τεχνικών διαχείρισης κινδύνου, 
για να καταστεί δυνατή η αποτελεσµατικότερη χρήση των τελωνειακών πόρων µε την επικέντρωση σε «υψηλού κινδύνου» 
κινήσεις εµπορευµάτων και κάνοντας τον εκτελωνισµό πιο προβλέψιµο. 

   Η λύση για την οµαλότερη διαχείριση και διυπηρεσιακή συνεργασία είναι το ηλεκτρονικό τελωνείο (e-Customs), η 
οποία έχει προχωρήσει σε πολλά κράτη-µέλη. Οι τρέχουσες εξελίξεις στο πλαίσιο της MASP προσφέρουν πολλά 
πλεονεκτήµατα σε επιχειρηµατίες σε πανευρωπαϊκό επίπεδο, συµπεριλαµβανοµένης της πρόσβασης σε Πύλη 
Πληροφοριών Τελωνείων της ΕΕ , την ευκαιρία για απλουστευµένες διαδικασίες στο πλαίσιο του συστήµατος Εγκεκριµένου 
Οικονοµικού Φορέα (ΕΟΦ), τη δυνατότητα να τύχουν προτιµησιακών δασµολογικών τιµών ως Εγγεγραµµένοι Εξαγωγείς, 
και τη διαθεσιµότητα ενός διαδικτυακού καταστήµατος µίας στάσης για τις τελωνειακές διαδικασίες, µέσω Ενιαίου 
Ηλεκτρονικού Σηµείου Πρόσβασης (Σ∆ΑΕ). Τα οφέλη αυτών των υπηρεσιών πρώτης γραµµής στηρίζονται από µη ορατές 
διαδικασίες που ενισχύουν τις υποστηρικτικές λειτουργίες, συµπεριλαµβανοµένης του Πλαισίου ∆ιαχείρισης Κινδύνων και 
του ολοκληρωµένου δασµολογικού περιβάλλοντος. Ωστόσο, τα πλήρη οφέλη αυτού του Καταστήµατος Μιας Στάσης θα 
γίνουν αισθητά µόνο όταν οι φορείς σε ολόκληρη την ΕΕ είναι επίσης σε θέση να απολαµβάνουν «εφάπαξ» υποβολή όλων 
των κανονιστικών εγγράφων που στη συνέχεια µεταφέρονται απρόσκοπτα σε όλες τις σχετικές υπηρεσίες, µέσω της 
ενιαίας θυρίδας, η οποία δεν θα είναι πλήρης έως ότου κάθε εθνική ενιαία θυρίδα θα είναι λειτουργική και διασυνδεδεµένη15

 
15

.  Όπως και το εµπόριο αγαθών, οι διασυνοριακές ροές δεδοµένων σε απευθείας σύνδεση είναι όλο και περισσότερο 

ζωτικής σηµασίας για τις δραστηριότητες των επιχειρήσεων. Όπως δείχνει η µελέτη του Σουηδικού Επιµελητηρίου 
Εµπορίου µε τίτλο "Όχι µεταφορά, όχι εµπόριο", οι δηµόσιες διοικήσεις αρχίζουν να γίνονται ευαίσθητες για τα πιθανά 
εµπόδια από την τοπική αποθήκευση και την «επιβολή τοπικότητας», το απόρρητο των δεδοµένων και την προστασία 
τους.  

                                                           
15

 Παρακαλώ σηµειώστε: Το Κατάστηµα µίας Στάσης δεν είναι το ίδιο µε το «εφάπαξ» (βλέπε ενότητα 4.4.2). Το ΚΜΣ 
είναι ένας µηχανισµός για να αποκτήσετε πρόσβαση σε πολλαπλές υπηρεσίες, αλλά δεν σηµαίνει κατ 'ανάγκην ότι οι 
πληροφορίες χρήστη θα διαµοιραστούν κατά µήκος των διοικητικών µονάδων και δεν θα ξαναζητηθούν πάλι. Ενώ µερικά 
ΚΜΣ προσφέρουν επίσης «εφάπαξ» εγγραφή των δεδοµένων, αυτό δεν είναι σίγουρα ένα χαρακτηριστικό τους. 

Καλή Πρακτική: Αύξηση ορίων αναφοράς 
στη Γερµανία 

Βλ. επίσης θεµατική ενότητα 2.3 για την 
αντιµετώπιση της διαφθοράς µέσω της 
απλούστευσης διαδικασιών 

Καλή Πρακτική: Σύστηµα ελέγχου 
εµπορίου βάσει εντοπισµού κινδύνων στην 
Τουρκία 

Καλή Πρακτική: Τελωνεία και Ειδικοί φόροι 
χωρίς έγγραφα στο Λουξεµβούργο 

Το πολυετές στρατηγικό σχέδιο (MASP) 
καθορίζει τους τρόπους µε τους οποίους η 
Επιτροπή και τα κράτη-µέλη θα δηµιουργούν 
ασφαλή, ολοκληρωµένα, διαλειτουργικά και 
προσβάσιµα ηλεκτρονικά τελωνειακά 
συστήµατα για την ανταλλαγή δεδοµένων. 



 

 

5.2.4 Αντιµετώπιση της αφερεγγυότητας και η δεύτερη ευκαιρία για έντιµους 
επιχειρηµατίες 
 
 Επιχειρήσεις βγαίνουν εκτός λειτουργίας συνεχώς, λόγω 
καλύτερων ανταγωνιστών, οικονοµικής ύφεσης, συρρίκνωσης των 
αγορών, παρωχηµένων προϊόντων, υπερ-ταχείας επέκτασης από τον 
επιχειρηµατία, προβλήµατα πρόσβασης σε χρηµατοδότηση, ή από 
πολλούς άλλους παράγοντες. Αυτό συµβαίνει κυρίως µε τις νέες 
επιχειρήσεις και τους νεαρούς επιχειρηµατίες: το ήµισυ περίπου των 
επιχειρήσεων επιβιώνουν λιγότερο από πέντε χρόνια.Το έναυσµα για 
την κατάρρευση µιας επιχείρησης είναι σχεδόν πάντα η αδυναµία της να 
εξοφλήσει τις οφειλές της: είναι η αφερεγγυότητα ταµειακών ροών.  

 Ορισµένοι επιχειρηµατίες προβλέπουν αυτήν την κατάσταση 
προτού να προκύψει, και προσπαθούν να διαχειριστούν την επιχείρηση 
πριν καταρρεύσει. Άλλοι αντιµετωπίζουν πιο άµεση οικονοµική 
δυσχέρεια και πρέπει να ασχοληθούν µε τους πιστωτές τους, είτε 
εθελοντικά, είτε µετά από νοµικές ενέργειες. Όλες οι χώρες έχουν 
νόµους και θεσµούς για να χειριστούν την αφερεγγυότητα, που 
παρέχουν συνήθως ένα ευρύ φάσµα επιλογών τόσο για τον πιστωτή 
όσο και για τον οφειλέτη για να αναλάβουν δράση. Όλα τα συστήµατα 
επιδιώκουν τη διασφάλιση των πιστωτών σε κάποια µορφή, αλλιώς 
επιχειρήσεις θα ήταν πιο δύσκολα και πιο δαπανηρά να έχουν 
πρόσβαση σε χρηµατοδότηση, προµήθειες και υπηρεσίες. 

 Είναι συνήθως προς το συµφέρον του κάθε µέρους οι 
επιχειρήσεις να εξακολουθούν να λειτουργούν ως συνεχιζόµενες 
δραστηριότητες, αν µπορούν να καταστούν βιώσιµες και πάλι. Αυτό 
µεταφέρει το βάρος στην εργασία και όχι στις φήµες. Αυτή η 
προσέγγιση στις διαδικασίες αφερεγγυότητας θέτει ως προτεραιότητα 
την αναδιάρθρωση επιχειρήσεων που αντιµετωπίζουν οικονοµικές 
δυσκολίες και την επαναφορά τους στην οικονοµική υγεία. Ορισµένα 
κράτη-µέλη θεσπίζουν διατάξεις, σε περίπτωση αφερεγγυότητας για να 
δοθούν κίνητρα για τη διάσωση των επιχειρήσεων και την αναδιοργάνωσή τους. Άλλοι έχουν πάει ένα βήµα παραπέρα µε τη 
λήψη προληπτικών µέτρων: καλύτερα να παρέµβεις νωρίς, όταν η επιχείρηση αρχίζει να αντιµετωπίζει δυσκολίες, και να τη 
βοηθήσεις να κατευθυνθεί ξανά στη βιωσιµότητα. Την ίδια στιγµή, οι υπεύθυνοι χάραξης πολιτικής πρέπει να αναγνωρίσουν 
ότι δεν µπορούν να σωθούν όλες οι επιχειρήσεις, έτσι πρέπει να υπάρχει ένας µηχανισµός που να επιτρέπει το οµαλό 
κλείσιµό τους, και αυτή η διαδικασία θα πρέπει να είναι εξίσου αποτελεσµατική, διαφανής και κατανοητή για όλες τις 
πλευρές. ∆εδοµένου του κόστους, του χρόνου και του άγχους που εµπεριέχονται σε δικαστικές υποθέσεις, είναι προτιµότερο 
να αναζητούνται εξωδικαστικές λύσεις, όπου αυτό είναι δυνατό. Ορισµένα κράτη-µέλη έχουν εισαγάγει µεταρρυθµίσεις τα 
τελευταία έτη για να επιταχυνθεί η διαδικασία της πτώχευσης, για να αποφευχθεί η σπατάλη χρόνου σε απαιτήσεις και 
ανταπαιτήσεις από τους πιστωτές και τους οφειλέτες, ώστε να απελευθερωθούν τα περιουσιακά στοιχεία των επιχειρήσεων 
για την πιο παραγωγική χρήση. 

 Οι νόµοι πρέπει να δίνουν κίνητρα για την ορθή επιχειρηµατική πρακτική και να αποθαρρύνουν την ανεντιµότητα 
και την απερισκεψία. Αλλά οι υπεύθυνοι χάραξης πολιτικής θα πρέπει επίσης να διασφαλίσουν ότι οι διαδικασίες 
αφερεγγυότητας είναι δίκαιες και δεν αποθαρρύνουν την επιχειρηµατική ατµόσφαιρα. Όπως και τα πιθανά προσωπικά 
κόστη, υπάρχει ένα κοινωνικό στίγµα στην πτώχευση. Σε περίπτωση κλεισίµατος, θα πρέπει να υπάρχει µια αναλογική, όχι 
τιµωρητική, χρονική στιγµή απαλλαγής των ειλικρινών πρώην ιδιοκτητών από τη χρεοκοπία και να τους επιτραπεί η εκκίνηση 
επιχειρήσεων και πάλι. Η Επιτροπή προτείνει µέγιστη περίοδο τριών ετών. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

Το ένα τέταρτο των περιπτώσεων 
αφερεγγυότητας της ΕΕ είναι διασυνοριακές 
(τα στοιχεία του ενεργητικού ή του παθητικού 
του οφειλέτη που βρίσκονται σε περισσότερα 
από ένα κράτος ή ο οφειλέτης υπόκειται στη 
δικαιοδοσία των δικαστηρίων από δύο ή 
περισσότερα κράτη), η οποία είναι ο λόγος 
για τον Κανονισµό του Συµβουλίου περί 
πτωχεύσεως. 

Το 2014, η Γ∆ ∆ικαιοσύνης δηµοσίευσε µια 
συγκριτική επισκό-πηση των διαδικασιών στα 
κράτη-µέλη µε στόχο τη διάσωση εταιρειών 
και ιδιωτών που αντιµετωπίζουν οικονοµικές 
δυσκολίες. 

Καλές Πρακτικές: Ενίσχυση 
αναδιοργάνωσης στο πλαίσιο 
αφερεγγυότητας στη Τσεχία & Ιταλία˙ 
σύστηµα έγκαιρης προειδοποίησης της 
∆ανίας˙ βελτίωση διαδικασιών 
αφερεγγυότητας στη Λετονία. 

Σε µία έρευνα 2012 το 43% των Ευρωπαίων 
υποστήριξε ότι το ρίσκο της χρεοκοπίας τους 
φόβιζε από το να ξεκινήσουν µία επιχείρηση 
και το 82% πιστεύει ότι οι έντιµοι 
επιχειρηµατίες θα πρέπει να έχουν µία 
δεύτερη ευκαιρία. 



 

 

 
5.3 Συμπεράσματα, βασικά μηνύματα και προτάσεις για το μέλλον  

 
 
Τα βασικά µηνύµατα από αυτό το κεφάλαιο (στο ευρύτερο πλαίσιο των κεφαλαίων 1, 2, 4 και 6) είναι τα εξής: 
 
� Αναγνώριση της ορθής θέσης των κανονισµών µεταξύ των µέσων πολιτικής για τον επηρεασµό της συµπεριφοράς 
των επιχειρήσεων (για τον ανταγωνισµό, την πρόληψη της ρύπανσης, τα πρότυπα, την προστασία των επενδυτών, 
τους καινοτόµους επιχειρηµατίες, τους εργολάβους και τους πιστωτές), αλλά και το κόστος συµµόρφωσης. ∆εν 
δηµιουργούνται ή αφαιρούνται κανονισµοί, χωρίς να ληφθούν υπόψη οι συνέπειες. 

 
� ∆ιενέργεια αξιολόγησης επιπτώσεων (συµπεριλαµβανοµένων των δοκιµών θωράκισης της ανταγωνιστικότητας των 
ΜΜΕ από το κεφάλαιο 1) σχετικά µε την κανονιστική ροή, και τους ελέγχους καταλληλότητας για το ρυθµιστικό 
απόθεµα, προκειµένου να µετριάσουν τον κίνδυνο της ύπαρξης υπερβολικών κανόνων για τις επιχειρήσεις. 

 
� Καθώς οι διοικήσεις αντιµετωπίζουν επιλογές στην εκτέλεση και επιβολή των κανόνων που είναι αναγκαίοι, 
δεσµεύονται στην τελειότητα κατά την παροχή υπηρεσιών, στην απλούστευση της εφαρµογής τους όσο το δυνατόν 
περισσότερο, και στην επιλογή καναλιών διανοµής που να ταιριάζουν µε τον τρόπο που οι επιχειρήσεις λειτουργούν, 
για την ελαχιστοποίηση της επιβάρυνσης. 

 
� Υιοθετήστε µια στάση υπέρ των επιχειρήσεων, µε συµπάθεια στο σκοπό της επιχειρηµατικότητας, διατηρώντας 
παράλληλα την αντικειµενικότητα και την αµεροληψία. 

 
� ∆ιαθέστε τις υπηρεσίες προς τις επιχειρήσεις µέσω των Καταστηµάτων Μιας Στάσης, συµπεριλαµβανοµένης της 
ενίσχυσης του δικτύου των Σηµείων Ενιαίας Επαφής, και δηµιουργήστε πρόοδο σχετικά µε τις ηλεκτρονικές 
υπηρεσίες για τα γεγονότα-ορόσηµα ζωής, µε δεδοµένο ότι η συντριπτική πλειονότητα των επιχειρήσεων έχει 
πρόσβαση στο διαδίκτυο και οι αλληλεπιδράσεις είναι λιγότερο πολύπλοκες από ό,τι για τους πολίτες. 

 
Όπως και οι πολίτες, κάθε επιχείρηση είναι µοναδική. Ένα ευνοϊκό περιβάλλον προσαρµόζει τις υπηρεσίες στις 
συνθήκες της επιχείρησης, παρά στην ευκολία της διοίκησης. 

 

 
nce. 



                                                                                                                        

 

Κεφάλαιο 6: Αναβάθµιση της 
ποιότητας του δικαστικού 
συστήµατος 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                                                                                                                        

 

  



                                                                                                                        

 

Η ανεξαρτησία της δικαστικής εξουσίας από τη νοµοθετική 
(κοινοβούλιο)  και την εκτελεστική (κυβέρνηση) είναι 
απαραβίαστη αρχή σε όλη την Ευρωπαϊκή Ένωση, αλλά, 
επίσης, η δικαστική εξουσία θεωρείται πως αποτελεί 
αναπόσπαστο κοµµάτι της Πολιτείας, καθώς παρέχει 

ουσιαστική δηµόσια υπηρεσία. Η πρόσβαση σε ένα αποτελεσµατικό δικαστικό σύστηµα αποτελεί  θεµελιώδες 
δικαίωµα των πολιτών που κατοχυρώνεται στο άρθρο 6  της Ευρωπαϊκής Σύµβασης των ∆ικαιωµάτων του 
Ανθρώπου (ΕΣ∆Α) και στο άρθρο 47 του Χάρτη των Θεµελιωδών ∆ικαιωµάτων της Ευρωπαϊκής Ένωσης. 
 Η εµπιστοσύνη στη δικαιοσύνη  ενισχύει την επιχειρηµατικότητα, τη δηµιουργία θέσεων εργασίας και 
την οικονοµική ανάπτυξη. Ενισχύοντας το κράτος δικαίου δηµιουργείται το κατάλληλο κλίµα για επιχειρήσεις, 
επενδύσεις και  καινοτοµία, διασφαλίζεται ο θεµιτός ανταγωνισµός και αποµειώνονται  τα κόστη συναλλαγών 
και δανεισµού, καθώς επιτρέπεται στους επιχειρηµατίες  να προστατεύουν τα δικαιώµατά τους, να διευθετούν 
τα ζητήµατα συµβάσεων και να αποπληρώνουν τα χρέη τους. 

Κάθε κράτος – µέλος της ΕΕ έχει τη δική του νοµική 
παράδοση και το µοναδικό σύστηµα δικαιοσύνης µε το 
οποίο διαχειρίζεται ζητήµατα αστικού, ποινικού και 
διοικητικού δικαίου. Ταυτοχρόνως, η αµοιβαία κατανόηση 

και εµπιστοσύνη στα αµφότερα δικαστικά συστήµατα είναι το θεµέλιο  της λειτουργίας της εσωτερικής αγοράς 
καθώς  παρέχει κλίµα ασφάλειας  για τις επιχειρήσεις κατά τη σύστασή τους, την πρόσληψη προσωπικού και 
τη διενέργεια εµπορίου και για την κυκλοφορία, την εργασία και τις συναλλαγές του κοινού σε διασυνοριακό 
επίπεδο. 
 Η αµεσότητα του αποτελέσµατος είναι ουσιαστική για όλα τα εµπλεκόµενα µέρη, το οποίο για να 
επιτευχθεί απαιτεί αποδοτικότητα («η καθυστερηµένη δικαιοσύνη είναι ανύπαρκτη δικαιοσύνη»). Από την 
άλλη, µε το να δοθεί πολύ µεγάλη έµφαση στην ταχύτητα µε την οποία ολοκληρώνεται η διαδικασία µπορεί να 
οδηγήσει σε δικαστικές πλάνες («η εσπευσµένη δικαιοσύνη είναι θαµµένη δικαιοσύνη»). Προκειµένου  το 
δικαστικό σύστηµα να είναι  αποτελεσµατικό  οφείλει στη λειτουργία του να έχει ενσωµατώσει τρεις  
ουσιαστικές πτυχές: ποιότητα, ανεξαρτησία και αποδοτικότητα.  

 
 

        Βασικά ερωτήματα για τo κεφάλαιο  6 Τρόποι και εργαλεία για την ενίσχυση της δικαστικής  

ικανότητας 

 
Πώς µπορεί, αντλώντας πληροφορίες µέσα κι έξω 
από το δικαστικό σύστηµα, να αξιολογηθεί η 
απόδοση  αυτού και να ενισχυθεί η ποιότητα και η 
αποτελεσµατικότητά του, ώστε να ανταποκριθεί 
στις προσδοκίες των πολιτών και τρίτων;  

➔ Παρακολούθηση των επιδόσεων και η υποβολή 
εκθέσεων αυτών 
➔  Αξιολόγηση των επιδόσεων 
➔ Οµάδες ποιότητας 
➔ Έρευνες για την ικανοποίηση  & άλλες τεχνικές  
διαβούλευσης  
➔  Συστήµατα διαχείρισης της ποιότητας 

 
Πώς µεγιστοποιούν οι δικαστικές αρχές την 
πρόσβαση στη δικαιοσύνη, βάσει του αστικού και 
εµπορικού δικαίου, συµπεριλαµβανοµένης και της 
Ευρωπαϊκής νοµολογίας;    

➔  Πληροφορίες για τους δικαστηριακούς χρήστες 
➔  Σχέσεις µε τα ΜΜΕ 
➔  ∆ικαστηριακοί συντονιστές & νοµολογιακή βάση 
δεδοµένων  
➔ Εναλλακτικοί τρόποι επίλυσης αντιδικίας (διαιτησία 
και διαµεσολάβηση) 

 
Πώς εκσυγχρονίζονται τα νοµικά συστήµατα, ώστε 
να επιτευχθεί καλύτερη, ταχύτερη και πιο 
αποδοτική δικαστική διαδικασία, ιδίως κατά µήκος 
του ευρωπαϊκού δικαστικού χώρου; 

 
➔  Ανασχεδιασµός της διαδικασίας 
➔  Ηλεκτρονική ∆ικαιοσύνη 
➔ e-CODEX 
➔  e-SENS 

 
Πώς µπορούν οι δικαστές, οι εισαγγελείς, οι 
δικαστικοί διοικητικοί υπάλληλοι και άλλοι νοµικοί, 
να ενηµερώνονται µε τις τελευταίες νοµοθετικές 
εξελίξεις και τις αλλαγές στο περιβάλλον που 
λειτουργούν, µέσω κατάρτισης και συνεχούς 
επαγγελµατικής ανάπτυξης; 

 
➔  Ανάλυση των αναγκών κατάρτισης 
➔  Αναλυτικά προγράµµατα εκπαίδευσης   
➔  Μεθοδολογίες κατάρτισης 
➔ Εργαλεία κατάρτισης για την εφαρµογή της 
νοµοθεσίας της ΕΕ 
➔   Αξιολόγηση της κατάρτισης 

Βλ. Ατζέντα της ΕΕ Περί ∆ικαιοσύνης για την 
Ευρώπη 2020, και το ευρωπαϊκό πρόγραµµα 
«∆ικαιοσύνη» της Επιτροπής για την περίοδο 
2014-2020 

Βλ. Πίνακα Αποτελεσµάτων της ∆ικαιοσύνης 
της ΕΕ 



                                                                                                                        

 

 

6.1. Αξιολόγηση και ενδυνάμωση της απόδοσης 

 
 Η κατανόηση της επίδοσης ενός συστήµατος (πλεονεκτήµατα, σηµεία έµφασης και συµφόρησης) 
είναι απαραίτητη προϋπόθεση για την ενίσχυση της ποιότητάς του.  Προκειµένου να αναβαθµιστούν τα 

πρότυπα, σηµείο αφετηρίας είναι η εύρεση της παρούσας 
θέσης και των παραγόντων που οδήγησαν εκεί, η χρήση 
αυτής της πληροφορίας στο µελλοντικό σχεδιασµό και η 
πραγµατοποίηση αλλαγών σε βάθος χρόνου. Όλα τα 

κράτη-µέλη πλέον καταφεύγουν σε κάποια µορφή µέτρησης και παρακολούθησης της απόδοσης, 
χρησιµοποιώντας δείκτες – ιδίως αυτούς που αναφέρονται  στις ΤΠΕ – ώστε να  συγκεντρώνουν και να 
αναλύουν πληροφορίες σχετικά µε την αποτελεσµατικότητα του δικαστικού συστήµατος. Ολοένα και 
περισσότερο, η εκτίµηση στρέφεται από ποσοτικά σε ποιοτικά κριτήρια, βάσει  εσωτερικού και εξωτερικού 
διάλογου µε τους χρήστες του δικαστικού συστήµατος, οι οποίοι καλούνται να απαντήσουν στα ερωτήµατα: 

 
Αναβάθµιση Προτύπων 

 
� Ανταποκρίνεται  το δικαστικό σύστηµα στις προσδοκίες τους, επιδεικνύοντας αποτελεσµατικότητα  

και  παρέχοντας  ποιοτικά αποτελέσµατα; 
� Εάν όχι, τι θα πρέπει να αλλάξει; 

 
 Τα πρωτογενή στοιχεία είναι σηµαντικά, αλλά χρήζουν ερµηνείας. Αυτό οδήγησε το νοµικό σύστηµα 
στη χρήση τεχνικών, όπως  η δηµιουργία οµάδων ποιότητας µέσα από το σύστηµα (δικαστές, εισαγγελείς και 
δικαστικοί υπάλληλοι), για την παροχή συµβουλών προς πολίτες και άλλους χρήστες των δικαστηρίων 
(δικηγόρους, συµβολαιογράφους, ειδικούς µάρτυρες κλπ) και την καθιέρωση συστηµάτων διαχείρισης της 
ποιότητας έτσι όπως απαντώνται  στο δηµόσιο και ιδιωτικό τοµέα, κάτι που τονίζει µία συνεχή διαδικασία 
ανατροφοδότησης, συλλογισµού και βελτίωσης. 
 

6.1.1.  Παρακολούθηση και Αξιολόγηση 
 

 H χρήση των δεδοµένων απόδοσης για την αξιολόγηση και βελτίωση της αποδοτικότητας των 
δικαστικών συστηµάτων από τα κράτη-µέλη της ΕΕ συνεχώς αυξάνεται. Η τακτική παρακολούθηση της 
καθηµερινής δικαστηριακής δραστηριότητας αποτελεί σύνηθες φαινόµενο, σύµφωνα µε την Έκθεση της 
Ευρωπαϊκής Επιτροπής  για την Αξιολόγηση της Αποτελεσµατικότητας της ∆ικαιοσύνης  (CEPEJ) για το έτος 
2014,  «Ευρωπαϊκά δικαστικά συστήµατα: αποδοτικότητα και ποιότητα της δικαιοσύνης». 

 
Η Ευρωπαϊκή Επιτροπή  για την Αξιολόγηση της Αποτελεσµατικότητας της ∆ικαιοσύνης (CEPEJ) είναι µια 
αξιόπιστη ειδική πηγή των δεικτών δικαστικής απόδοσης. 

 
Η συντριπτική πλειονότητα χρησιµοποιεί αυτά τα στοιχεία και άλλες πληροφορίες ειδικά για διαχειρισιακούς 
σκοπούς, όπως την ταυτοποίηση των δεικτών απόδοσης µε την εκτίµηση της ορθής   λειτουργίας των 
δικαστηρίων, συµπεριλαµβανοµένων και κάποιων από τα κάτωθι: 
 

• Αριθµός εισερχοµένων υποθέσεων 
• ∆ιάρκεια της δικαστικής διαδικασίας 
• Αριθµός ολοκληρωµένων υποθέσεων 
• Εκκρεµούσες υποθέσεις  

• Παραγωγικότητα δικαστών και δικαστικών 
υπαλλήλων. 

 
Η αποδοτικότητα του δικαστικού συστήµατος µπορεί να υπολογισθεί βάσει δύο σύνθετων συνιστωσών που 
προκύπτουν από τον αριθµό των εισερχοµένων, επιλυόµενων και ανολοκλήρωτων υποθέσεων,  δηλαδή 
κυρίως των  ποσοστών εκκαθάρισης και του χρόνου διάθεσης.  

 
Η διαχείριση της ποιότητας σε πραγµατικό χρόνο, βασίζεται στην άµεση πρόσβαση σε αξιόπιστες 
πληροφορίες. Οι ΤΠΕ πρωτοπορούν στη συλλογή, τον έλεγχο και τη διάδοση πληροφοριών. Αντί των 
παλαιών γραφειοκρατικών χειρόγραφων συστηµάτων  -όπου δηµοσιεύονταν σε ένα κεντρικό σηµείο για 
χειροκίνητη καταχώρηση σε βάση δεδοµένων- οι ΤΠΕ επιτρέπουν σε κάθε δικαστήριο να υποβάλει άµεσα και 
αυτόµατα πληροφορίες που υπόκεινται σε στατιστικό ποιοτικό έλεγχο. Η διαδικτυακή επεξεργασία των 
δεδοµένων µπορεί να είναι ιδιαίτερα δυναµική και ευέλικτη, καθώς δύναται  να χρησιµοποιηθεί για αναλυτικές 
εκθέσεις ανάλογα µε το τί θα ζητηθεί κάθε φορά. 

Βλ. επίσης θεµατική ενότητα 1.3  σχετικά µε 
την παρακολούθηση και την αξιολόγηση 

Βλ. επίσης θεµατική ενότητα 4.1 για την  
ηλεκτρονική ∆ιακυβέρνηση & τη θεµατική 
ενότητα 6.3 για την  ηλεκτρονική 
∆ικαιοσύνη. 



                                                                                                                        

 

Στην περίπτωση της σλοβενικής µελέτης, η φράση κλειδί 
είναι «από τη στατιστική ενηµέρωση στη στρατηγική 
διαχείριση». Η αξία των δεικτών απόδοσης προέρχεται 
από την ερµηνεία τους. Οι δείκτες αποτελεσµατικότητας 

χρησιµοποιούνται για στιγµιαίες συγκρίσεις (διατοµεακές), ή παρακολουθούνται σε βάθος χρόνου για την 
εξέταση των τάσεων και των συνεπειών των αλλαγών (χρονοσειρές). Ωστόσο, τυχόν συγκρίσεις οφείλουν να 
γίνονται µε υπευθυνότητα και να αντιµετωπίζονται µε προσοχή.  ∆εδοµένου ότι δεν λαµβάνεται υπόψη η 
ποικιλία ή η πολυπλοκότητα των µεµονωµένων περιπτώσεων, τα διαθέσιµα νοµικά µέσα 
(συµπεριλαµβανοµένων των απλουστευµένων διαδικασιών)  ή ευρύτεροι περιβαλλοντικοί παράγοντες, όπως 
η αύξηση της εγκληµατικότητας, η τάση για επίλυση των διαφορών  και  η εισαγωγή νέων νόµων, οι µετρήσεις 
της επικεφαλίδας οφείλουν να αξιολογούνται.  

 
Αυτονόητα, η επίδοση του συστήµατος δικαιοσύνης είναι 
πιο σηµαντική από  την αποδοτικότητά του.  Η δικαιοσύνη 
δεν είναι απλά υπόθεση έγκαιρων αλλά έγκυρων, καλά 
τεκµηριωµένων και δίκαιων αποφάσεων. Ποιοτικά 

κριτήρια που ενσωµατώνουν όλες τις πτυχές της δικαστικής διαδικασίας µπορούν να χρησιµοποιηθούν για την 
επανεξέταση και τον έλεγχο των επιδόσεων, µε τη δηµιουργία οµάδων  εργασίας για την ποιότητα (δικαστές, 
διαχειριστές δικαστηρίου, εισαγγελείς και το προσωπικό τους) σε µια διαδικασία αξιολόγησης και βελτίωσης.  

 

               Παράδειγµα ∆εικτών Ποιότητας 

         Πτυχή                                             Ποιοτικά κριτήρια 

 
 
 
 
 

Η διαδικασία 

➔ Η διαδικασία ήταν ανοιχτή και διαφανής και για τα δύο µέρη. 
➔  Ο δικαστής ενεργεί ανεξάρτητα και αµερόληπτα. 
➔ Οι διαδικασίες έχουν οργανωθεί µε πρόσφορο τρόπο. 
➔  Έχουν ληφθεί δραστικά µέτρα ώστε να ενθαρρύνεται ο εξωδικαστικός διακανονισµός 
των µερών. 
➔ Η διαδικασία είναι  ενεργητική και αποτελεσµατική (τόσο στο τυπικό µέρος όσο και στο 
ουσιαστικό) 
➔ Η όλη διαδικασία σχεδιάζεται και εκτελείται µε τέτοιο τρόπο ώστε να επιβαρύνει µε το 
ελάχιστο δυνατό ποσό τα εµπλεκόµενα µέρη 
➔ Οι διαδικασίες οργανώνονται µε ευέλικτο τρόπο 
➔ Οι διαδικασίες είναι ανοικτές προς το κοινό, όταν αυτό είναι εφικτό. 
➔ Οι διαδικασίες είναι διαδραστικές 

 
 

Η απόφαση 

➔  Η απόφαση είναι δίκαιη και νόµιµη 
➔ Οι αιτιολογήσεις των αποφάσεων οφείλουν να πείθουν τα εµπλεκόµενα µέρη, 
δικηγόρους και τους µελετητές του δικαίου για τη νοµιµότητα τους 
➔  Οι λόγοι είναι διαφανείς. 
➔  Οι λόγοι είναι λεπτοµερείς και συστηµατικοί. 
➔ Η αιτιολόγηση της απόφασης είναι κατανοητή. 
➔ Η απόφαση θα πρέπει να είναι ορθά δοµηµένη, γλωσσικά και τυπογραφικά ορθή. 
➔ Η προφορική απόφαση θα πρέπει να αναγγέλλεται µε τρόπο ώστε να γίνεται κατανοητή  

 
 
 

Η αντιµετώπιση των 
εµπλεκοµένων 
µερών και του 

κοινού 

➔ Οι συµµετέχοντες στη διαδικασία και το κοινό πρέπει κάθε στιγµή να αντιµετωπίζονται 
µε σεβασµό. 
➔ Η παροχή κατάλληλων συµβουλών στους συµµετέχοντες στη διαδικασία, δεν επηρεάζει 
την αµεροληψία και ισοτιµία του δικαστηρίου. 
➔ Η παροχή συµβουλευτικών κι άλλων υπηρεσιών ξεκινά µε την άφιξη στο δικαστηριακό 
χώρο. 
➔ Οι συµµετέχοντες στη διαδικασία εφοδιάζονται µε όλες τις απαραίτητες πληροφορίες 
σχετικά µε τη διαδικασία. 
➔ Οι ανακοινώσεις και οι δηµόσιες σχέσεις του δικαστηρίου είναι επιβεβληµένες, εφόσον   
αυτό κριθεί απαραίτητο. 
➔ Οι πολιτικές πιέσεις στο ∆ικαστήριο είναι εναρµονισµένες µε τις ιδιαίτερες ανάγκες των 
οµάδων διαφόρων πελατών. 

Καλή Πρακτική: Η Αποθήκευση ∆ικαστικών 
∆εδοµένων της Σλοβενίας & ο Πίνακας 
Έργων του Προέδρου 

Καλή Πρακτική: «Ποιότητα Έργου» στα 
δικαστήρια του Ροβανιέµι, Φινλανδία 



                                                                                                                        

 

 
 

Η αµεσότητα των 
διαδικασιών 

➔ Οι υποθέσεις εξετάζονται εντός βέλτιστου χρόνου επεξεργασίας έτσι όπως αυτός 
καθορίζεται για την οργάνωση του δικαστικού έργου. 
➔ Η σπουδαιότητα της υπόθεσης για τα εµπλεκόµενα µέρη και η διάρκεια των διαδικασιών 
κατά τα πρώτα στάδια θα πρέπει να  έχουν ληφθεί υπόψη στον καθορισµό του 
χρονοδιαγράµµατος της υπόθεσης. 
➔ Επιπροσθέτως, τα µέρη  αισθάνονται ότι οι διαδικασίες είναι άµεσες και ότι οι 
προθεσµίες που έχουν οριστεί ή έχουν συµφωνηθεί, τηρούνται. 

 

                                                        Παράδειγµα δεικτών ποιότητας 

       Πτυχή                                           Ποιοτικά κριτήρια 

 
 

Ικανότητα και 
επαγγελµατικές 
δεξιότητες του 

δικαστή 

➔  Οι δικαστές µεριµνούν για τη συντήρηση των δεξιοτήτων και ικανοτήτων τους. 
➔  Οι δικαστές παρευρίσκονται σε συνεχείς εκπαιδευτικές συνεδρίες 
➔ Η εκπαιδευτική συµµετοχή των δικαστών αποτελεί αντικείµενο συµφωνίας στην ετήσια 
διαπραγµάτευση για την προσωπική ανάπτυξη. 
➔ Το δικαστήριο έχει εξειδικευµένους δικαστές. 
➔ Οι διάδικοι και οι δικηγόροι θα πρέπει να σχηµατίζουν  την εντύπωση ότι ο δικαστής έχει 
προετοιµαστεί καταλλήλως για την υπόθεση και την κατανοεί. 
➔ Η τακτική και ενεργός συµµετοχή των δικαστών σε διάφορες συνεδριάσεις µε σκοπό τη 
βελτίωση της ποιότητας καθώς και σε άλλες εργασίες των Οµάδων Εργασίας Ποιότητας. 

 
 
 
 
 

Οργάνωση & 
διοίκηση δικαστικής 

απόφασης 
(επιδίκασης) 

➔ Η οργάνωση και διαχείριση της επιδίκασης έχει γίνει µε επαγγελµατισµό και 
υποστηρίζεται η απαλλαγή των δικαστικών καθηκόντων. 
➔ Η χρέωση των νέων υποθέσεων στους δικαστές είναι µεθοδική και εκτελείται µε 
αξιόπιστο τρόπο. 
➔ Η εξειδίκευση των δικαστών, επιπλέον χρησιµοποιείται στην επεξεργασία των 
υποθέσεων. 
➔ Η επιδίκαση  έχει οργανωθεί τουτοιοτρόπως ώστε η ενισχυµένη σύνθεση να είναι εκ των 
πραγµάτων δυνατή. 
➔ Προσωπικές αξιολογήσεις πραγµατοποιούνται για κάθε δικαστή και σε ετήσια βάση, 
➔ Το δικαστήριο θα πρέπει να έχει αναπτύξει ένα µεθοδικό σύστηµα για την ενεργητική 
παρακολούθηση της προόδου της υπόθεσης και για τη λήψη µέτρων ώστε να επιταχυνθούν 
καθυστερηµένες περιπτώσεις. 
➔ Η ασφάλεια των συµµετεχόντων στη δίκη και του δικαστηριακού προσωπικού είναι 
εγγυηµένη. 
➔ Η ευθύνη της διοίκησης του δικαστηρίου  απέναντι στους δικαστές και στο υπόλοιπο 
προσωπικό ώστε να µην τους υπερφορτώσει  µε όγκο εργασίας. 

Σηµείωση: Αυτή η λίστα είναι µια περίληψη από τα δικαστήρια του  Ροβανιέµι Φινλανδίας, µη διεξοδική. 

 

6.1.2. ∆ιαβούλευση µε τους πολίτες  
 

Ως δηµόσια υπηρεσία, η δικαιοσύνη τελικά είναι υπόλογη απέναντι στους πολίτες. Σύµφωνα µε το 
Ευρωπαϊκό ∆ικαστήριο Ανθρωπίνων ∆ικαιωµάτων (Ε∆Α∆), «η εµπιστοσύνη του κοινού στο δικαστικό 

σύστηµα ... είναι σαφώς µία από τις κύριες συνιστώσες 
της πολιτείας που βασίζεται στο κράτος δικαίου». Άπαξ και 
το κοινό χάσει την πίστη του στο δικαστικό σύστηµα, 
εξαιτίας της λήψης ασυνεπών αποφάσεων ή της  

διατήρησης της διαφθοράς (ιδιαίτερα της συστηµικής), είναι δύσκολο αυτή η εµπιστοσύνη να αποκατασταθεί. 
Συνεχώς ολοένα, οι ευρωπαϊκές δικαστικές αρχές αναγνωρίζουν την αξία του διαλόγου στη διατήρηση της 
συναίνεσης πως η δικαιοσύνη πρέπει αποδίδεται και να φαίνεται πως απονέµεται. Εάν υλοποιούνται εύλογες 
ανησυχίες, τότε διορθωτικά µέτρα µπορούν να λαµβάνονται εγκαίρως. Αυτό απαιτεί την εξωστρέφεια των 
δικαστηρίων και τη θεώρηση της απονοµής δικαιοσύνης ως υπηρεσίας προς το κοινό. Ουσιαστικά αυτό εγείρει 
τρία ερωτήµατα: 

• Ποιες οι προσδοκίες των χρηστών του δικαστικού συστήµατος; 
• Ποιο είναι το επίπεδο παροχής υπηρεσιών που τα δικαστήρια θα πρέπει να θέσουν; 
• Ανταποκρίνεται η υπηρεσία σε αυτά τα πρότυπα; 

 
Στην Ευρωπαϊκή Ένωση και πέραν αυτής, οι έρευνες ικανοποίησης που σχετίζονται µε το σύστηµα 

και τη διαδικασία (πριν, κατά τη διάρκεια και µετέπειτα) αποτελούν κοινό σηµείο, ενώ   φυσικά η έκβαση των 

Καλή Πρακτική: «Ποιότητα Έργου» στα 
δικαστήρια του Ροβανιέµι, Φινλανδία 



                                                                                                                        

 

δικαστικών  αποφάσεων δεν  αποτελεί αντικείµενο µελέτης. Παρόµοιες έρευνες έχουν ως βάση άντλησης 
στοιχείων άτοµα που εµπλέκονται άµεσα ή έµµεσα στις δικαστικές διαδικασίες: δικαστές, δικαστικοί 
υπάλληλοι, εισαγγελείς, δικηγόροι, διάδικοι, µάρτυρες, τα µέλη των ενόρκων, συγγενείς, διερµηνείς, 
εµπειρογνώµονες, εκπρόσωποι των κρατικών υπηρεσιών κλπ. 
 

Συνήθως, ξεκινώντας µε ανώνυµες πληροφορίες για να καθοριστεί ο ρόλος του ερωτώµενου στη 
διαδικασία (συµπεριλαµβάνοντας αν είναι ο ενάγων ή ο εναγόµενος, αν η απόφαση παρθηκε υπέρ του), 
παραδείγµατα ερωτήσεων για τους άµεσους χρήστες των δικαστηρίων δύνανται να περιλαµβάνουν τα εξής:  

 
                Πιθανές ερωτήσεις της έρευνας για τους άµεσους χρήστες του δικαστηρίου 
 
➔ Πόσο προσβάσιµο ήταν το δικαστήριο (πρόσβαση, σήµανση, συνθήκες αναµονής); 
➔ Ήταν οι διαδικασίες σαφείς; 
➔ Πόσο ικανοποιηµένοι είστε µε τις πληροφορίες σχετικά µε το δικαστικό σύστηµα ή / και τα δικαιώµατά σας; 
➔ Πόσο γρήγορα η υπόθεση εξετάστηκε (χρονικό διάστηµα µεταξύ κλητεύσεων και ακροάσεων, συνέπεια 
της διαδικασίας, απόφαση, κ.λπ.); 
➔  Ποια ήταν η εµπειρία σας αναφορικά µε το δικαστή, τους εισαγγελείς και τους µη δικαστικούς υπαλλήλους 
του δικαστηρίου (συµπεριφορές, ευγένεια, ικανότητα); 
➔  Ανεξάρτητα από το αποτέλεσµα, ήταν η δικαστική διαδικασία αµερόληπτη; 
➔ Ήταν η απόφαση και η αιτιολογία πλήρως αιτιολογηµένες; 
➔ Σε ποιο βαθµό εµπιστεύεστε το σύστηµα δικαιοσύνης; 
➔ Ενηµερωθήκατε σχετικά µε το πώς η απόφαση που εκδόθηκε θα εφαρµοστεί; 

 
Ορισµένα νοµικά συστήµατα επιλέγουν συγκεκριµένα 
µέτρα από έναν αρκετά ευρύ κατάλογο µέτρων που 
λαµβάνονται από τις δηµόσιες διοικήσεις αναφορικά µε 
την αξιολόγηση της αποτελεσµατικότητας, της 
αποδοτικότητας και της παροχής των υπηρεσιών από την 
πλευρά του χρήστη. Τέτοια είναι οι οµάδες χρηστών και 
επιτροπών, η άσκηση  ελέγχου µε αφανή πελάτη, τα 
σχόλια και οι διαδικασίες υποβολής καταγγελιών. Αυτό 
επιτρέπει στο δικαστήριο να αποκτήσει µια πιο 
ολοκληρωµένη εικόνα της εµπειρίας του χρήστη. Όπως 
καταδεικνύει το παράδειγµα της Ιρλανδίας, υπάρχει 
επίσης η δυνατότητα των δικαστικών αρχών να 

συνοµολογήσουν  σε προκαθορισµένα πρότυπα µέσω της «Χάρτας εξυπηρέτησης πελάτη». 
 

6.1.3. Υιοθέτηση της διοίκησης ολικής ποιότητας 
 

Τα κριτήρια ποιότητας, ο εσωτερικός διάλογος µέσα από 
τις οµάδες εργασίας για την ποιότητα, καθώς και η 
εξωτερική διαβούλευση σχετικά µε την απόδοση των 

υπηρεσιών, είναι όλα δοµικά στοιχεία για τη συνολική 
διαχείριση της ποιότητας (∆ΟΠ) εντός των οργανισµών. 
Από κοινού µε πολλές δηµόσιες διοικήσεις σε όλη την    
Ευρώπη, οι δικαστικές αρχές της ΕΕ στρέφονται προς τα 

συστήµατα διαχείρισης ποιότητας (QMS) για την ενίσχυση της παροχής των υπηρεσιών τους και τη διαχείριση 
πόρων. Οι δικαστικές διοικήσεις εφαρµόζουν µοντέλα όπως το ISO 9001, το    Κοινό    Πλαίσιο     Αξιολόγησης  
και το Πρότυπο Εξυπηρέτησης Πελάτη, για τη βελτίωση της ποιότητας, και την ενίσχυση της εµπιστοσύνης 
των πολιτών στους θεσµούς τους. 

 

6.2. Βελτίωση της πρόσβασης στη δικαιοσύνη 

 
Η πρόσβαση σε ένα αποτελεσµατικό σύστηµα δικαιοσύνης αποτελεί θεµελιώδες ανθρώπινο 

δικαίωµα σύµφωνα µε το Χάρτη Θεµελιωδών ∆ικαιωµάτων της ΕΕ και της ΕΣ∆Α, καθώς και µιας λειτουργικής 
δηµοκρατίας και ευηµερούσας οικονοµίας. Αυτή η προσβασιµότητα τίθεται σε κίνδυνο όταν οι δικαστικές 
διαδικασίες λειτουργούν εκφοβιστικά, είναι δυσνόητες, δαπανηρές και χρονοβόρες. Ακόµη θεωρείται πως 
υπονοµεύεται η προσβασιµότητα όταν οι νοµικοί εκπρόσωποι των πολιτών και επιχειρήσεων δεν µπορούν 
εύκολα να λάβουν την πλήρη νοµολογία που θα τους επιτρέψει να εκπληρώσουν. Η καλή πρακτική 
υπαγορεύει ότι οι δικαστικές αρχές αναζητούν τρόπους για να γίνεται κατανοητή η δικαστηριακή διαδικασία και 
απόφαση, για να καθιστά ενήµερους τους δικηγόρους σχετικά µε νοµικά προηγούµενα, και να προωθήσει 
εναλλακτικούς τρόπους επίλυσης διαφορών σε σχέση µε δικαστικές διαδικασίες που είναι δυνητικά ταχύτεροι, 

Βλ. επίσης θεµατική ενότητα 4.1 σχετικά µε 
τις ανάγκες των χρηστών και τις 
προσδοκίες, και τη θεµατική ενότητα 4.5 για 
την  ικανοποίηση του πελάτη 

Καλή Πρακτική: Η στρατηγική 
εξυπηρέτησης πολιτών στα δικαστήρια της 
Ιρλανδίας 

Βλ. επίσης θεµατική ενότητα 3.4 για ∆ΟΠ 

Καλή Πρακτική: Εφαρµογή και αξιολόγηση 
της ποιότητας της παροχής υπηρεσιών στα 
δικαστήρια της Λιθουανίας 



                                                                                                                        

 

φθηνότεροι και πιο διαλλακτικοί στην υπηρεσία της δικαιοσύνης. 
 

6.2.1.  Εξηγώντας δικαστικές διαδικασίες και αποφάσεις 
 

Οι δικαστικές αρχές  εξελίσσονται να λειτουργούν περισσότερο προληπτικά, δίνοντας βάρος στην 
ακρόαση των πολιτών, στην ανάπτυξη και εφαρµογή επικοινωνιακών πολιτικών ώστε να ενηµερώνουν, να 
αποσαφηνίζουν και να εκπαιδεύουν. Οι πολιτικές αυτές αφορούν στις σχέσεις µε το κοινό, τα µέσα µαζικής 

επικοινωνίας και τους άµεσα εµπλεκόµενους στις 
δικαστικές διαδικασίες και υπήρξαν αντικείµενο έρευνας 
για  τις Προτάσεις για τη ∆ικαιοσύνη και την Κοινωνία, που 
δηµοσιεύτηκαν από το Συµβουλευτικό Συµβούλιο 
Ευρωπαίων ∆ικαστών το 2005. 
Η ποιότητα των αποφάσεων επηρεάζεται από µια σειρά 
παραγόντων, όπως η πρόθυµη συµµετοχή των πολιτών -
που µπορεί να θεωρήσουν τη δικαστική διαδικασία ως µια 
αποθαρρυντική προοπτική. Όλο και περισσότερο, οι 
χώρες βρίσκουν τρόπους να παρέχουν εκ των προτέρων 
πληροφορίες στους δικαστηριακούς χρήστες αναφορικά  
µε τις δικαστικές και νοµικές διαδικασίες, τους συναφείς  
νόµους, συµπεριλαµβανοµένων και των προσδοκώ-µενων 
χρονοδιαγραµµάτων.  Το πρώτο βήµα είναι να 

προσφέρουν διαδικτυακή  πρόσβαση σε νόµους, διαδικασίες, έντυπα και έγγραφα, και στη συνέχεια, να 
συµβάλλουν ώστε να διευκολύνεται η πρόσβαση των πολιτών στα δικαστήρια και να κατανοούν καλύτερα τις 
διαδικασίες και τους ρόλους των κύριων παραγόντων τους. 

Μια πτυχή της βελτίωσης της επικοινωνίας αποτελεί η σχέση του δικαστηρίου µε τα µέσα 
επικοινωνίας -ως συνδετικός κρίκος µε το κοινό- και η διασφάλιση της πρόσβασης  του Τύπου και των άλλων 
µέσων ενηµέρωσης σε πληροφορίες, ώστε να επιτυγχάνεται η λογοδοσία του δικαστικού σώµατος. Οµοίως, 
θα πρέπει να υπάρχει µια κίνηση για να εξηγήσει τις αποφάσεις σε µια  πιο φιλική προς το χρήστη γλώσσα και 
να  διασφαλιστεί ότι οι δικαστικές αποφάσεις είναι απόλυτα κατανοητές από όλα τα εµπλεκόµενα µέρη. 

 

6.2.2 Η εξασφάλιση της πρόσβασης στη νοµολογία 
 

Η ∆ικαιοσύνη υπηρετείται καλύτερα όταν: 
� Οι νόµιµοι εκπρόσωποι έχουν όλες τις απαραίτητες πληροφορίες για να παρουσιάσουν πλήρως τα 

επιχειρήµατά τους και να εκπροσωπήσουν τα συµφέροντα των πελατών τους 
� Οι δικαστές είναι πλήρως ενηµερωµένοι µε τη σχετική ευρωπαϊκή νοµολογία πριν καταλήξουν στην 

ετυµηγορία τους. 
Η νοµολογία της ΕΕ αλλάζει το εθνικό δίκαιο στους τοµείς 
του διοικητικού, εργατικού, αστικού και εµπορικού δικαίου. 
Αρκετά κράτη-µέλη έχουν δηµιουργήσει τις υποδοµές για τη 
συλλογή και διάδοση της ευρωπαϊκής νοµολογίας στα 
εθνικά τους δικαστικά συστήµατα. Τυπικά, κυρίαρχο 

στοιχείο είναι ένα δίκτυο δικαστικών συντονιστών που ενεργούν ως βασικά σηµεία αναφοράς. Το δίκτυο 
συµπληρώνεται µε µια ψηφιακή βάση δεδοµένων και νοµολογίας, συνήθως προσβάσιµης µέσω διαδικτύου, 
και συνοδεύεται από την κατάρτιση των δικαστών και, ενδεχοµένως, µε τακτικές συνεδριάσεις του δικτύου. 
Ακόµη, τα ενωσιακά δικαστήρια και τα κράτη-µέλη έχουν βοηθηθεί από τη δηµιουργία του Ευρωπαϊκού 
Οργανισµού για τη Νοµολογία (ECLI), που στοχεύει στην οµοιοµορφία της διαδικασίας του προσδιορισµού της 

νοµολογίας στις διάφορες εθνικές βάσεις δεδοµένων, 
παράλληλα µε την ελάχιστη δέσµη ενιαίων 
µεταδεδοµένων για τη νοµολογία και τη βελτίωση της 
δυνατοτήτων αναζήτησης. Κάθε κράτος-µέλος αποφασίζει 
εάν, και σε ποιο βαθµό, θα χρησιµοποιήσει το σύστηµα 
ECLI (για παράδειγµα, θα µπορούσε να εφαρµόσει 
αναδροµικά τα ιστορικά αρχεία), τον αριθµό των 

συµµετεχόντων δικαστηρίων (όλα τα δικαστήρια, Άρειος Πάγος κλπ). Το ECLI αποτελεί µια καθαρά εθελοντική 
συµφωνία, αλλά τα οφέλη αυξάνουν σηµαντικά όσο περισσότερα είναι τα  κράτη-µέλη που συµµετέχουν. 

 

Καλές Πρακτικές: Το Γραφείο Παροχής 
Υπηρεσιών στο Περιφερειακό ∆ικαστήριο της 
Βαρσοβίας, η διαδικτυακή Πύλη των 
δικαστικών αρχών της Εσθονίας  
(www.kohus.ee),  η διαβούλευση για τη 
βελτίωση των επιδόσεων στο Εφετείο της 
∆υτικής Σουηδίας 

Καλές Πρακτικές: Οι σχέσεις των Μέσων 
Μαζικής Επικοινωνίας και των δικαστηρίων  
της Baden-Württemberg της Γερµανίας, η 
δικαστηριακή επικοινωνία µε τα µέσα µαζικής 
επικοινωνίας και το κοινό στην Πολωνία 

Καλές Πρακτικές: Το µοντέλο Eurinfra της 
Ολλανδίας και το αντίστοιχο EuroQuod της 
Ρουµανίας 

Το Συµβούλιο Υπουργών της ΕΕ κάλεσε τα 
κράτη-µέλη να υιοθετήσουν τον Ευρωπαϊκό 
Οργανισµό ECLI για να καταστεί ευκολότερη 
και γρηγορότερη η διαδικασία αναζήτησης 
αποφάσεων ευρωπαϊκών και εθνικών 
δικαστηρίων. 



                                                                                                                        

 

 

6.2.3.  Ενίσχυση της πρόσβασης σε εναλλακτικούς τρόπους επίλυσης 
διαφορών 
 

Η εναλλακτική επίλυση διαφορών (ΕΕ∆) σηµαίνει ότι οι υποθέσεις επιλύονται χωρίς τη διαδικασία του 
δικαστηρίου και παίρνει κυρίως τη µορφή της διαιτησίας ή της διαµεσολάβησης. Αµφότερες έχουν εθελοντικό 
χαρακτήρα και συγκεκριµένη δοµή και εµπλέκουν ένα τρίτο µέρος που λειτουργεί σαν ενδιάµεσος: ο διαιτητής 
λειτουργεί στην ουσία ως ένας δικαστής αλλά έξω από το δικαστικό σύστηµα, ακούγοντας τα επιχειρήµατα και 

των δύο πλευρών και προτείνοντας ένα διακανονισµό που 
είναι επίσηµα δεσµευτικός, αλλά σε εξαιρετικές 
περιπτώσεις δύναται να είναι αποκλειστικά συµβου-
λευτικός –ο διαµεσολαβητής προσπαθεί να επιτύχει µια 
συµβιβαστική επίλυση και µπορεί να θέσει στο τραπέζι µια 
δική του πρόταση διακανονισµού, αλλά αυτό είναι κάτι 
που ποτέ δεν επιβάλλεται –είναι προνόµιο των διαδίκων 
να συµφωνήσουν στο δρόµο που θα ακολουθήσουν. 
Η ΕΕ∆ µπορεί να υποκινηθεί από τα εµπλεκόµενα µέρη 
είτε πριν το δικαστήριο είτε µετά την έναρξη της δίκης. Επί 
της αρχής, η ΕΕ∆ έχει πολλά πλεονεκτήµατα σε σχέση 
µε τη δίκη σε αστικές, εµπορικές ή διοικητικές υποθέσεις, 
και συνηθέστερα: περιορισµό εξόδων για τους 
εµπλεκόµενους, περισσότερη ευελιξία επί της διαδικασίας, 
µεγαλύτερη ιδιωτικότητα και έλεγχο για τους 
εµπλεκοµένους, γρηγορότερη επίλυση διαφωνιών και 
διακανονισµό σε λύσεις που ικανοποιούν τα συµφέροντα 
και των δύο πλευρών. Για το δικαστικό κλάδο, η ΕΕ∆ 
απελευθερώνει δικαστικό χρόνο και εξοικονοµεί πόρους. 
Υπάρχει µια αυξανόµενη επιχειρηµατολογία για 
αναδιατύπωση της ΕΕ∆ ως «κατάλληλης» επίλυσης 
διαφορών, η οποία περικλείει όλες τις δυνητικές επιλογές 
για επίλυση συγκρούσεων, και που προσδίδει ισοτιµία στις 
δικαστικές διαµάχες και σε µεθόδους εκτός δικαστηρίου. Η 

διαµεσολάβηση µπορεί να είναι ιδιαίτερα πρόσφορη σε διασυνοριακές διαφορές, όπως ακριβώς σε 
οικογενειακές διαµάχες µεταξύ κατοίκων διαφορετικών χωρών της ΕΕ ή σε εµπορικές διαφωνίες εισαγωγών-
εξαγωγών, όπου ένας φιλικός διακανονισµός είναι προτιµότερος από µια µακροχρόνια και χρονοβόρα 
δικαστική διαµάχη. ∆ίχως την ΕΕ∆, τέτοιες υποθέσεις αντιµετωπίζουν ένα δυνητικό κίνδυνο, όπου οι διάδικοι 
και οι νοµικοί τους εκπρόσωποι µπορεί να εµπλακούν σε δαπανηρές δίκες µε αντικρουόµενα νοµικά 
συστήµατα, εξαιτίας γλωσσικών διαφορών, άγνοιας, αβεβαιότητα του αποτελέσµατος, κλπ.  

Ωστόσο, επί του παρόντος, η εφαρµογή στην πράξη της διαµεσολάβησης σε όλη την ΕΕ παραµένει 
αρκετά περιορισµένη. Μια έρευνα του Ευρωπαϊκού Κοινοβουλίου επεσήµανε ότι η διαµεσολάβηση αστικών 
και εµπορικών υποθέσεων ακόµα αξιοποιείται σε λιγότερο από 1% των περιπτώσεων, παρά τα 
αποδεδειγµένα οφέλη της. Ένα από τα λίγα κράτη-µέλη µε πολύχρονη εµπειρία στη διαµεσολάβηση είναι η 
∆ανία, η οποία την εισήγαγε ως µια επιλογή για αστικού τύπου υποθέσεις το 2008. Ακόµα και στη ∆ανία, η 
διαµεσολάβηση αποτελεί µόνο το 2% των αστικών υποθέσεων, αλλά έχει αποδειχτεί σε ένα χρήσιµο εργαλείο 
ακόµη και όταν τα δύο µέρη δεν καταλήγουν σε συµφωνία, αφού ξεκαθαρίζονται γεγονότα και νοµικά και 
προσωπικά ζητήµατα που επιτρέπουν στο δικαστήριο να κλείσει την υπόθεση αρκετά σύντοµα µετά την 
ολοκλήρωση της διαµεσολάβησης. 
Η ΕΕ∆ σε όλη την ΕΕ θα λάβει µια ώθηση όταν η Οδηγία για ΕΕ∆ καταναλωτών εφαρµοστεί, έτσι ώστε οι 

«οντότητες ΕΕ∆» (πάροχοι υπηρεσιών) να είναι σε θέση 
να επιλύουν διαφορές µεταξύ καταναλωτών και 
επιχειρήσεων µετά από την αγορά αγαθών και 
υπηρεσιών, παραδοσιακά ή ηλεκτρονικά, και 
διασυνοριακά. Ούτε οι επιχειρήσεις ούτε οι καταναλωτές 
θα υποχρεούνται να χρησιµοποιούν την ΕΕ∆ µε βάση 
αυτή την Οδηγία, αλλά κάθε κράτος-µέλος θα πρέπει να 
διασφαλίσει ότι η ΕΕ∆ θα είναι διαθέσιµη εάν ένα ή και τα 
δύο µέρη συµφωνούν να τη χρησιµοποιήσουν για 

Μια έρευνα του Ευρωβαροµέτρου το 2013 
διαπίστωσε ότι περίπου 9 στα 10 άτοµα που 
βρίσκονται σε διαµάχη µε µια επιχείρηση, µια 
δηµόσια υπηρεσία ή άλλον πολίτη θα 
αναζητούσε µια συµφωνία εκτός δικαστη-
ρίου, αν υφίστατο τέτοια δυνατότητα. 

Η Οδηγία ∆ιαµεσολάβησης έχει εφαρµογή σε 
µια ευρεία γκάµα διασυνοριακών διαφορών 
που αφορούν όλες τις αστικές και εµπορικές 
υποθέσεις, µε συγκεκριµένες εξαιρέσεις και 
αποκλεισµούς. ∆ηµιουργεί υποχρεώσεις στα 
κράτη-µέλη στο πεδίο εφαρµογής της. 

Καλή Πρακτική: Η διαµεσολάβηση στη 
∆ανία 

Η Οδηγία 2013/11/ΕΕ σε ΕΕ∆ καταναλωτών 
έπρεπε να εφαρµοστεί µέχρι την 9η Ιουλίου 
2015 σε όλα τα κράτη-µέλη. Ο Κανονισµός 
524/2013 περί  ∆ιαδικτυακής Επίλυσης 
∆ιαφορών (∆Ε∆) - Online Dispute Resolution 
(ODR)  τέθηκε σε ισχύ τον Ιανουάριο του 
2016. 

Μία έρευνα της Ευρωπαϊκής Επιτροπής το 
2010-2011 διαπίστωσε ότι περισσότερες από 
επτά στις δέκα επιχειρήσεις που είχαν 
αξιοποιήσει την ΕΕ∆ ήταν ικανοποιηµένες 
από την εµπειρία τους, πάνω από οκτώ στις 
δέκα θα την ξαναχρησιµοποιούσαν και επτά 
στις δέκα θα προτιµούσαν την ΕΕ∆ από το 
να πηγαίνουν στο δικαστήριο για να 
διευθετούν τις διαφορές. 



                                                                                                                        

 

διαφορές σε οποιοδήποτε τοµέα του λιανικού εµπορίου. 

Ως συµπληρωµατική πρωτοβουλία, η ∆Ε∆ εντέλει την Επιτροπή να εγκαινιάσει ένα διαδικτυακό κόµβο που να 
καλύπτει όλη την ΕΕ για διαφορές που ανακύπτουν από διαδικτυακές συναλλαγές: ένα διαδραστικό ιστότοπο 
που παρέχει ένα µοναδικό σηµείο εισόδου στους καταναλωτές και στους εµπόρους. Θα επιτρέπει στους 
καταναλωτές και στους εµπόρους να υποβάλλουν τις υποθέσεις τους µέσω µιας ηλεκτρονικής φόρµας 
παραπόνων, που θα είναι διαθέσιµη σε όλες τις επίσηµες γλώσσες της ΕΕ και να επισυνάπτουν σχετικά 
έγγραφα. Θα δροµολογεί τις διαφορές σε µια αρµόδια οντότητα ΕΕ∆, η οποία θα είναι ικανή να ασχοληθεί µε 
τη διαµάχη. 

 

6.3. Εκσυγχρονισμός δικαστικών συστημάτων 
 

Όπως οι κυβερνήσεις, έτσι και οι δικαστικοί βρίσκουν τρόπους να απλοποιούν και να επιταχύνουν τη 
διοίκηση, να ανασχεδιάζουν τις διαδικασίες της, να αξιοποιούν τις νέες τεχνολογίες (την υπολογιστική και 
δικτυακή ισχύ), προκειµένου να διαχειρίζονται τη δικαστική διαδικασία καλύτερα, γρηγορότερα και πιο 
αποτελεσµατικά από άποψη κόστους. Όπως µε τους πολίτες που ταξιδεύουν και εργάζονται σε άλλες χώρες 
της ΕΕ, και µε τις επιχειρήσεις που επενδύουν και εµπορεύονται, η δικαιοσύνη επεκτείνεται πέρα από τα 
σύνορα, και ως εκ τούτου η διασυνοριακή δικαιοσύνη είναι ένα αναπόσπαστο και ενισχυτικό στοιχείο για τον 
εκσυγχρονισµό των δικαστικών συστηµάτων. 

 

6.3.1. Ανασχεδιασµός διαδικασιών 
 

Όπως οι οµόλογοί τους στην κυβέρνηση, οι δικαστικοί 
εξετάζουν όλο και περισσότερο δηµιουργικές λύσεις για να 
κάνουν τις διοικητικές τους διαδικασίες πιο αποδοτικές, αλλά 
επίσης και πιο «πελατο-κεντρικές». Η διοικητική απλούστευση και ο ανασχεδιασµός διαδικασιών αποτελούν 
αµφότερες ένα ενδιάµεσο βήµα προς την ηλεκτρονική δικαιοσύνη, και ορισµένες φορές έναν αυτοσκοπό που 
εξοικονοµεί χρόνο και χρήµα. Ορισµένοι δικαστικοί έχουν αξιοποιήσει τα αποτελέσµατα των µετρήσεων 
απόδοσης για να δροµολογήσουν ουσιαστικές αλλαγές σε διαδικασίες. Ο αναστοχασµός µπορεί να είναι 
καταλύτης στην προώθηση καλών πρακτικών µεταξύ των δικαστηρίων όλων των κρατών-µελών, κάτι που 
οδηγεί στον ανασχεδιασµό και τη µηχανοργάνωση συστηµάτων και λειτουργιών, που περιλαµβάνουν τα εξής: 
 
� Ανάλυση και ανασχεδιασµός µιας µεµονωµένης διαδικασίας. 

� Ανασχεδιασµός εντύπων ώστε να είναι φιλικά προς το χρήστη (π.χ. ενσωµατώνοντας γραµµωτούς 
κώδικές για ψηφιακή επεξεργασία).  

� Ηλεκτρονική παρακολούθηση φακέλων και αποστολή ειδοποιήσεων στα εµπλεκόµενα µέρη αναφορικά µε 
την εξέλιξη κάθε υπόθεσης µέσω ηλεκτρονικού ταχυδροµείου και SMS. 

� ∆ηµιουργία ιστότοπων και άλλων ψηφιακών πλατφόρµων (κοινωνικά δίκτυα) για επικοινωνία µε πολίτες 
και επιχειρήσεις, 

� Ενδυνάµωση των συµφωνιών συνεργασίας µε άλλους θεσµούς και οργανισµούς της κοινωνίας των 
πολιτών. 

 
Τέτοιες ενέργειες µπορούν να επιφέρουν αξιοσηµείωτα 

αποτελέσµατα, βελτιώνοντας τη συνεργασία µεταξύ 
εισαγγελέων, δικαστών και γραµµατέων και εγκαταλείποντας µη-
ουσιώδεις δραστηριότητες, ώστε µε αυτόν τον τρόπο να 
εξαλειφθούν καθυστερήσεις, να µειωθεί ο χρόνος αναµονής και 
να αυξηθεί η εµπιστοσύνη στο δικαστικό σύστηµα. 

 

6.3.2 Μετάβαση στην ηλεκτρονική ∆ικαιοσύνη  
 

Οι ΤΠΕ διαδραµατίζουν έναν πρωταρχικό ρόλο στη 
διοίκηση της δικαιοσύνης και στην παροχή της υπηρεσίας. 
Συνολικά, ένα ποσοστό 3,3% του προϋπολογισµού των 
δικαστηρίων των ευρωπαϊκών µελών διατέθηκε στη µηχανοργάνωση το 2012, σύµφωνα µε το CEPEJ. Όπως 

Βλ. επίσης θεµατική ενότητα 4.3 

Καλή Πρακτική: Το πρόγραµµα ESF της 
Ιταλίας «∆ιάχυση βέλτιστης πρακτικής στα 
∆ικαστικά Γραφεία» και ο µετασχηµατισµός, 
οργανωτικός & διαδικασιών, του ∆ικαστηρίου 
της Monza 

Βλ. επίσης θεµατική ενότητα 4.4 



                                                                                                                        

 

και η συνεισφορά της πληροφορικής στην παρακολούθηση της απόδοσης, διαχείρισης και επικοινωνίας µε το 
κοινό, οι βασικές εφαρµογές των τεχνολογιών επικοινωνιών-πληροφορικής µέσα στο ευρωπαϊκό δικαστικό 
σύστηµα έχουν εντοπιστεί από το CEPEJ σε τρεις διακριτούς τοµείς: 

 
� Εξοπλισµός Η/Υ που χρησιµοποιείται για να βοηθήσει άµεσα δικαστές και δικαστικούς γραµµατείς. 

� Ηλεκτρονικά συστήµατα για την καταχώρηση και τη διαχείριση υποθέσεων.  

� Ασφαλή ηλεκτρονική επικοινωνία και ανταλλαγή πληροφορίας µεταξύ δικαστηρίων και του περιβάλλοντός 
τους. 

Η ηλεκτρονική αποθήκευση, η επεξεργασία και η 
µεταφορά πληροφορίας µπορεί να επιφέρει τεράστια 
εξοικονόµηση χρόνου και κόστους σε σχέση µε τα 
συστήµατα που βασίζονται στο χαρτί. Τα κράτη-µέλη 
έχουν επιδείξει τα οφέλη διασύνδεσης των 
πληροφοριακών συστηµάτων (ΠΣ) πολλαπλών αρχών 
επιβολής του νόµου µέσα στη διοίκηση (π.χ. δικαστήρια, 
εισαγγελείς, αστυνοµία και υπηρεσίες φυλακών), καθώς 
επίσης και των υπηρεσιών στατιστικής, µε την 

υποχρέωση να επιτύχουν τη δια-λειτουργικότητα των διαφόρων ΠΣ, κατοχυρώνοντας την ασφάλεια των 
δεδοµένων. Τα οφέλη της διασύνδεσης µπορούν επίσης να επεκταθούν εκτός των ορίων της διοίκησης, όπως 
στην αµφίδροµη επικοινωνία µεταξύ δικαστικών αρχών και νοµικών. 

 

 

 
Αστυνοµία  
MIS  
ProxIS  
Γραφείο Εισαγγελέα 
E-File  
∆ικαστήρια 
KIS  
VangIS 
Φυλακές 

Το αρχικό Σύστηµα Η-Φακέλων της Εσθονίας 

 
 

6.3.3 ∆ιασυνοριακή δικαιοσύνη 
 

Η δυναµική των τεχνολογιών επικοινωνιών-
πληροφορικής επεκτείνεται πέρα από τη συνδυασµένη 
διοίκηση (joined-up) µιας χώρας. Περίπου 10 
εκατοµµύρια πολίτες της ΕΕ έχουν ήδη εµπλακεί σε 
διασυνοριακές αστικές δικαστικές υποθέσεις, που µπορεί 
να αποδεικνύονται σε µια απογοητευτική εµπειρία. Η ηλεκτρονική δικαιοσύνη µπορεί να διευκολύνει τη 
διασυνοριακή συνεργασία µεταξύ ευρωπαϊκών δικαστικών 
αρχών, ώστε να βοηθηθούν πολίτες, επιχειρήσεις και 
κυβερνήσεις για να ξεπεράσουν τα εµπόδια και τις 
συµφορήσεις στην πρόσβαση της δικαιοσύνης σε άλλους 
τοµείς δικαιοδοσίας. 

Ένα καλό παράδειγµα είναι οι διαδικασίες 
µικροδιαφορών, οι οποίες αποτελούν ένα δυνητικό 
«γεγονός ορόσηµο» για τους πολίτες, που µπορεί να 
εµπλέκει επτά µεµονωµένες δηµόσιες υπηρεσίες από τον 
προσανατολισµό (καθορισµό δικαιωµάτων, τρόπο 
διεκδίκησης) και την έναρξη κοινοποίησης 
στοιχείων/εγγράφων, την παρακολούθηση της υπόθεσης, την ανάκτηση της ετυµηγορίας και την έφεση. 

Καλή Πρακτική: Πρόσβαση σε πληροφορία 
και αποφάσεις δικαστηρίων στην Πολωνία 

Καλές Πρακτικές: Η κεντρική βάση 
δεδοµένων E-File και το σύστηµα διαχείρισης 
υποθέσεων της Εσθονίας, το σύστηµα e-
Notifications Lexnet της Ισπανίας 

Η πύλη https://e-Justice.europa.eu ανήκει 
από κοινού στην Επιτροπή και σε κάθε 
κράτος-µέλος µε πληροφορίες, οδηγίες, 
δικτυακές φόρµες και κατευθύνσεις για 
πολίτες, δικηγόρους και νοµικές αρχές. 

Η ιστοσελίδα www.e-codex.eu  είναι ένα έργο 
ηλεκτρονικής δικαιοσύνης µε τη συµµετοχή 
14 κρατών-µελών (και 1 συνεργαζόµενου) 
που στοχεύει να επιτύχει δια-λειτουργικότητα 
µεταξύ εθνικών δικαστικών συστηµάτων, 
ξεκινώντας από τρεις διαδικασίες που 
στηρίζονται αποκλειστικά στο χαρτί: 
µικροδιαφορές, την Ευρωπαϊκή Οδηγία 
Πληρωµών και το Ευρωπαϊκό Ένταλµα 
Σύλληψης. Πλέον αναπτύσσεται στο πλαίσιο 
της ιστοσελίδας www.esens.eu. 



                                                                                                                        

 

∆ιασυνοριακές αξιώσεις µέχρι 2.000€ έχουν απλοποιηθεί και επιταχυνθεί από την Ευρωπαϊκή ∆ιαδικασία 
Μικροδιαφορών, η οποία περιλαµβάνει και την ηλεκτρονική διεκπεραίωση – οι αποφάσεις αναγνωρίζονται και 
είναι εκτελεστές σε άλλα κράτη-µέλη. Ωστόσο, «λίγες χώρες δίνουν τη δυνατότητα στους πολίτες να εκκινούν 
αυτή τη διαδικασία ηλεκτρονικά και να ανταλλάσσουν µε ασφάλεια πληροφορίες µε τις δικαστικές αρχές. Επί 
του παρόντος υφίσταται ο κίνδυνος οι πολίτες να µην µπορούν να εντοπίσουν µε ικανοποιητικό τρόπο αυτό 
που ψάχνουν, ούτε να το καταλαβαίνουν. Οι δικαστικές διαδικασίες µπορεί να είναι µακρόχρονες και 
περίπλοκες, κάνοντας ακόµα πιο σηµαντική τη διαχείριση των προσδοκιών των πολιτών στο να εκκινούν 
τέτοιες διαδικασίες και το να τους καθοδηγούν όσο οι διαδικασίες αυτές εξελίσσονται16» Το E-CODEX µπορεί 
να δρα ως µια ασφαλής και αξιόπιστη πλατφόρµα για ανταλλαγή εγγράφων και δεδοµένων µεταξύ πολιτών, 
επιχειρήσεων, κυβερνήσεων και δικαστικών αρχών σε εθνικό και διασυνοριακό επίπεδο. 
 

6.4. Κατάρτιση και διαρκής επαγγελματική εξέλιξη 
 

Ο καθοριστικός παράγοντας για την ποιότητα του δικαστικού συστήµατος θα είναι πάντα η γνώση και 
η ικανότητα δικαστών, εισαγγελέων, δικαστικών διοικητικών και άλλων επαγγελµατιών του νοµικού κλάδου. Οι 
ευρωπαίοι δικαστικοί αντιµετωπίζουν µια διαρκή πρόκληση να είναι πάντα ενηµερωµένοι µε τις τελευταίες 
εξελίξεις του νόµου, είτε πρόκειται για εθνική νοµοθεσία είτε για ευρωπαϊκούς κανονισµούς, οδηγίες ή 
νοµολογία. Οι ίδιοι άνθρωποι θα πρέπει επίσης να διαχειριστούν ή να επιφέρουν ριζικές αλλαγές στο 
επιχειρησιακό περιβάλλον, που ανακύπτουν µέσα από τη διαχείριση απόδοσης, διασφαλίζοντας έγκαιρες 
διαδικασίες, εξηγώντας το νόµο µε κατανοητό τρόπο τόσο στους εµπλεκοµένους όσο και στο κοινό, 
εφαρµόζοντας την ΕΕ∆, αξιοποιώντας την πληροφορική και τη δυνατότητα ηλεκτρονικής δικαιοσύνης σε 
διασυνοριακό επίπεδο. Σε αυτό το κλίµα, η εκπαίδευση σε 
όλα τα επίπεδα και στάδια, συµπεριλαµβανοµένης της 
διαρκούς επαγγελµατικής ανάπτυξης (∆ΕΑ), αποτελεί ένα 
ζωτικό εργαλείο για τον εκσυγχρονισµό της δικαστικής 
αρχής στην υπηρεσία του κοινού. Ωστόσο, σύµφωνα µε 
την έκθεση του 2014 του CEPEJ, λιγότερο από 1% του 
προϋπολογισµού των δικαστηρίων δαπανήθηκε για 
κατάρτιση δικαστικού περιεχοµένου στην Ευρώπη το 2012, κάτι που δεν βελτιώθηκε τις προηγούµενες 
περιόδους που µελετήθηκαν από το CEPEJ. 

Η σηµασία της δικαστικής κατάρτισης στην ανάπτυξη κοινού αισθήµατος εµπιστοσύνης µεταξύ 
διαφορετικών δικαστικών συστηµάτων αναγνωρίστηκε στη Συνθήκη της Λισαβόνας, στο Πρόγραµµα 
Στοκχόλµη 2010 και στην Ατζέντα για τη ∆ικαιοσύνη της ΕΕ για την Ευρώπη 2020. Η Ανακοίνωση του 
Σεπτεµβρίου 2011 της Ευρωπαϊκής Επιτροπής ενίσχυσε τη δυναµική ενδυνάµωσης για την Ευρωπαϊκή 
δικαστική κατάρτιση, όπως επίσης και τις οµότιµες συναλλαγές εµπειριών και εξειδικευµένων ορθών 
πρακτικών. Το 50% του στόχου είναι επιτεύξιµο µέσα από κοινές προσπάθειες και κοινή ευθύνη όλων των 
εµπλεκοµένων φορέων: κράτη-µέλη, δικαστικά συµβούλια, ευρωπαϊκά και εθνικά δικαστικά σώµατα 
κατάρτισης, και τα ίδια τα νοµικά επαγγέλµατα σε εθνικό επίπεδο. 
 

6.4.1.  Ανάλυση αναγκών  κατάρτισης 
 

Η ανάλυση αναγκών κατάρτισης αποτελεί την πρώτη 
φάση του κύκλου κατάρτισης και είναι µια δοµηµένη και 
συστηµατική διαδικασία, η οποία µπορεί να εφαρµοστεί σε 
οργανισµούς, λειτουργίες (π.χ. αστικά δικαστήρια, προέδρους 
δικαστηρίων, διαµεσολαβητές) και/ ή σε άτοµα. Η ΑΕΑ αξιολογεί 
τις απαιτήσεις ικανοτήτων, συγκρίνοντας τις υφιστάµενες 
δεξιότητες µε το ζητούµενο επίπεδο ικανοτήτων και προσδιορίζει 
το κενό γνώσης που πρέπει να καλυφθεί. 

Πολλές από τις τεχνικές που χρησιµοποιούνται για την 
εκτίµηση των προσδοκιών αναφορικά µε τις προσφερόµενες 
υπηρεσίες πολίτη-πελάτη ή την εµπειρία αυτών µε το δικαστικό 
σύστηµα µπορούν να χρησιµοποιηθούν και για την ΑΕΑ: έρευνες 
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Βλ. Έκθεση Ευρωπαϊκής Επιτροπής, Μέτρηση Απόδοσης Ηλεκτρονικής ∆ιακυβέρνησης για το 2014 (οπ.π.) 

 

Το 2011, η Επιτροπή έθεσε έναν ελάχιστο 
στόχο 50% των επαγγελµατιών του νοµικού 
κλάδου (700.000) να καταρτιστούν στη 
νοµοθεσία της ΕΕ µέχρι το 2020. Πάνω από 
220.000 έχουν λάβει µέρος κατά τα έτη 2011-
2013. 

Βλ. επίσης θεµατικές ενότητες 4.1 και 
6.1 

Καλή Πρακτική: Χρήση από την 
Ακαδηµία του Ευρωπαϊκού ∆ικαίου 
(ERA) και του Ευρωπαϊκού 
Ινστιτούτου ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης 
(EIPA) των προ-εκπαιδευτικών 
ερωτηµατολογίων για εντοπισµό 
αναγκών, για προσαρµογή του 
προγράµµατος και για τη διεξαγωγή 
ενδιάµεσων αξιολογήσεων. 



                                                                                                                        

 

(άµεσης επαφής, τηλεφωνικές, γραπτές, ηλεκτρονικές), στοχευµένες οµάδες συζήτησης και αναπληροφόρηση 
από προηγούµενες δραστηριότητες κατάρτισης. Η ανάλυση των ατοµικών απαντήσεων δυνητικών 
συµµετεχόντων µπορούν να τοποθετηθούν σε ένα ευρύτερο πλαίσιο, συνοµιλώντας µε αντιπροσωπευτικές 
ενώσεις που µελετούν σε πραγµατικό χρόνο επαγγελµατικές πρακτικές σε δικαστήρια και διοικητικές 
υπηρεσίες και/ή προβλέποντας νοµικές και τεχνολογικές εξελίξεις (όπως η αύξηση της συµµετοχικότητας των 
πολιτών, της επικοινωνίας και της χρήσης τεχνολογιών πληροφορικής) που διεγείρουν νέους τρόπους σκέψης 
για την ανάπτυξη δεξιοτήτων. 

Η ΑΕΑ θα πρέπει να αποτελεί τη βάση για το σχεδιασµό προσαρµοσµένων προγραµµάτων 
κατάρτισης, που περιλαµβάνουν τους στόχους, το περιεχόµενο και τη µορφή (διάρκεια, δοµή, ύφος, κλπ.) και 
να παρέχει κριτήρια για την αξιολόγησή τους. Με την πάροδο του χρόνου, η ΑΕΑ θα πρέπει να επανεξετάζεται 
τακτικά, ώστε να διασφαλίζεται ότι το πρόγραµµα παραµένει επίκαιρο ή να ενηµερώνεται. 

 

6.4.2.  Προγράµµατα σπουδών και σχέδια κατάρτισης 
 

Έχοντας εντοπίσει τις ανάγκες, η επόµενη φάση του 
κύκλου κατάρτισης είναι να µετατρέψει αυτές σε περιεχόµενο που 
περιλαµβάνει το εύρος, τη δοµή και τη διαδοχή των 
δραστηριοτήτων, συνδυάζοντας θεωρία και πρακτική, νοµικές και 
µη-νοµικές οπτικές (συµπεριλαµβανοµένου της ηγεσίας και των 
δεξιοτήτων τεχνολογιών πληροφορικής). 
  Όλο και περισσότερο, η δικαστική κατάρτιση αξιοποιεί 
διεπιστηµονικές τεχνικές (που προέρχονται από την οικονοµική, 
την ιατρική, τη ψυχολογία, κλπ.) για να υπογραµµίσουν τα 
κεντρικά στοιχεία των προγραµµάτων, και να παρέχουν ένα 
ευρύτερο κοινωνικοοικονοµικό και πολιτισµικό πλαίσιο, σε 
συµφωνία µε τη Σύσταση 12 του Συµβουλίου της Ευρώπης για 
τη δικαστική κατάρτιση που δηµοσιεύτηκε το 2010. Άλλες 
τεχνικές περιλαµβάνουν: τοποθετήσεις («externships») σε 
σώµατα µε κάποιο ρόλο στη νοµοθετική διαδικασία κατά τη διάρκεια της αρχικής κατάρτισης, και 
προσοµοιώσεις και ανασχηµατισµούς που εξοµοιώνουν τις «πραγµατικές» συνθήκες. 

Τα κράτη-µέλη έχουν επίσης αναζητήσει δηµιουργικές προσεγγίσεις για κατάρτιση µεγάλης κλίµακας, 
για παράδειγµα όταν έχει συντελεστεί µια µεγάλη νοµοθετική εξέλιξη η οποία χρειάζεται να γίνει γνωστή 
άµεσα, αποτελεσµατικά και αποδοτικά. Όπως και µε την συνεχώς εξελισσόµενη νοµική βάση, οι δικαστές και  
οι διοικητικοί των δικαστηρίων αντιµετωπίζουν ένα µεταβαλλόµενο εργασιακό περιβάλλον, µε δεδοµένες τις 
εξελίξεις στην παρακολούθηση της απόδοσης, τη διαβούλευση µε το κοινό, τη διαχείριση της ποιότητας, την 
αποτελεσµατικότερη επικοινωνία και τη µηχανογράφηση των δικαστικών διαδικασιών. Αυτό αποδίδει 
περισσότερη σηµασία στις ηγετικές ικανότητες και στη διαχείριση των αλλαγών. Όπως και σε πολλά άλλα 
επαγγέλµατα, η τεχνική επάρκεια σε µια θέση δεν µεταφράζεται αυτόµατα σε ικανότητα διαχείρισης. Η άριστη 
επάρκεια στο δικαστήριο δεν κάνει αναγκαστικά ένα δικαστή ικανό διαχειριστή έργων, ανθρώπων ή 
οικονοµικών. Η διαχείριση της κατάρτισης εφαρµόζεται επίσης σε κάποια κράτη-µέλη µέσω καθοδήγησης και 
συµβουλευτικής, η οποία µπορεί να ταιριάζει καλύτερα στο ύφος ορισµένων δικαστών, εισαγγελέων ή 
διοικητικών, όπως εντοπίστηκαν στην ΑΕΑ. Άλλη διαχείριση κατάρτισης εστιάζει σε συγκεκριµένες ευθύνες ή 
εργασίες, για παράδειγµα, στη διοίκηση έργου, η οποία είναι χρήσιµη στο σχεδιασµό σύνθετων επενδύσεων 
σε τεχνολογίες πληροφορικής ή στην εισαγωγή συστηµάτων διαχείρισης της ποιότητας. 

 

6.4.3 Μεθοδολογία κατάρτισης 
 

Ταυτόχρονα µε το περιεχόµενο της κατάρτισης, οι 
δικαστικοί των κρατών-µελών έχουν την ευκαιρία να είναι 
δηµιουργικοί µε το στυλ της κατάρτισης, όπου η προσωπική 
επαφή είναι ουσιώδης στα αποτελέσµατα της µάθησης (για 
παράδειγµα, εκπαίδευση εκπαιδευτών, διερεύνηση, 
διαµεσολάβηση, καταδίκη), και/ή σε τεχνικές µάθησης εξ 
αποστάσεως (όπως τα podcast και οι τηλεδιασκέψεις) που είναι 
οικονοµικά αποδοτικές, ευέλικτες και µπορούν να είναι προσαρµοσµένες στα µέτρα ατοµικών αναγκών 
κατάρτισης και περιστάσεων. Άλλες τεχνικές αξιοποιούν εξαιρετικά καινοτόµες µεθόδους για να καταστήσουν 
ικανές µεγάλες οµάδες για να διυλίσουν σύνθετη σκέψη ή να συνεργαστούν για να εντοπίσουν κοινά σύνολα 

Καλή Πρακτική: Αρχική εκπαίδευση 
δικαστών στην Ιταλία˙ εκπαίδευση 
βοηθών δικαστών στην Ουγγαρία 

Καλή Πρακτική: Επανεκπαίδευση 
των δικαστικών στη Ρουµανία σε 
τέσσερις νέους νοµικούς κώδικες 

Καλή Πρακτική: Η ηγεσία και η 
διαχείριση της κατάρτισης στη Γαλλία 

Καλές Πρακτικές: Η ολοκληρωµένη 
διαδικτυακά στρατηγική ηλεκτρονι-
κής µάθησης στη Βουλγαρία, η 
τεχνική της Χιονόµπαλας στην Αγ-
γλία και την Ουαλία 



                                                                                                                        

 

επιλογών ή ιδεών. 

 

6.4.4.  Εκπαιδευτικά εργαλεία για την εφαρµογή του ενωσιακού δικαίου 
 

Είναι ευρέως αποδεκτό ότι οι εθνικοί δικαστές και 
εισαγγελείς πρέπει να είναι γνώστες του ενωσιακού δικαίου µέσα 
στον ευρωπαϊκό δικαστικό χώρο, κάτι που έχει γίνει αποδεκτό ότι 
είναι ένα µεγάλο κενό που πρέπει να καλυφθεί. Πολλά κράτη-
µέλη χρησιµοποιούν πλέον δίκτυα συντονιστών και αρκετά έχουν πρόσβαση σε ολοκληρωµένες βάσεις 
δεδοµένων, ώστε να διασφαλίσουν την ύπαρξη σηµείων αναφοράς στη νοµοθεσία της ΕΕ, και, στην καλύτερη 
περίπτωση, στη νοµοθεσία άλλων κρατών-µελών, η οποία να µπορεί να είναι προσβάσιµη στο δικαστικό 
σύστηµα των χωρών τους. Αυτοί οι καθηµερινοί µηχανισµοί διάχυσης πληροφορίας υποστηρίζονται καλύτερα 
από τη δικαστική κατάρτιση, ώστε να προσλαµβάνουν ευρύτερη ευαισθητοποίηση και βαθύτερη κατανόηση, 
όπως επιδιώκεται από την Ευρωπαϊκή Επιτροπή και του στόχου του 2020 (το 50% των ασκούντων νοµικά 
επαγγέλµατα να είναι καταρτισµένοι στο ενωσιακό δίκαιο). Το πρωτοποριακό µοντέλο της ολλανδικής Eurinfra 
των αρχών της δεκαετίας του 2000 αντανακλάται και στις πρακτικές των άλλων χωρών. 

Όλο και περισσότερο, το ενωσιακό δίκαιο δεν διδάσκεται µεµονωµένα ως ξεχωριστό αντικείµενο, 
αλλά ως ένα αναπόσπαστο κοµµάτι της εθνικής νοµοθεσίας, µε διασταυρούµενες αναφορές στις Οδηγίες και 
τους Κανονισµούς της ΕΕ. ∆ιάφορες τεχνικές έχουν επίσης δοκιµαστεί για να συσσωµατώσουν διασυνοριακά 
τη δικαστική κατάρτιση, µέσα από κοινά προγράµµατα µεταξύ γειτονικών χωρών ή περιοχών, και να 
συνδυάσουν τη νοµική µε τη γλωσσική κατάρτιση, προερχόµενα από την Ισπανία, ώστε να κάνουν 
ευκολότερη την κατανόηση των νόµων και των παραδόσεων άλλων κρατών-µελών στους δικαστές, 
εισαγγελείς και δικηγόρους. 

 

6.4.5.  Αξιολόγηση της κατάρτισης 
 

Η αξιολόγηση της εµπειρίας των επωφελούµενων, αναφορικά µε την κατάρτιση και/ή την επίδραση 
των εκπαιδευτικών δραστηριοτήτων, ολοκληρώνει τον εκπαιδευτικό κύκλο. Επιτρέπει στον εκπαιδευτή να 
ελέγξει αν οι στόχοι και τα επίπεδα ικανοποίησης έχουν επιτευχθεί, οι δεξιότητες έχουν βελτιωθεί, οι αρχικές 
ανάγκες έχουν καλυφθεί, και εν προκειµένω, τί έχει δουλέψει σωστά και τί όχι τόσο σωστά, και τί θα µπορούσε 
να γίνει διαφορετικά την επόµενη φορά, συµπεριλαµβανοµένου του εντοπισµού νέων αναγκών κατάρτισης. Τα 
παραδείγµατα ERA και ΕΙΡΑ της ΑΕΑ περιλαµβάνουν στοιχεία παρακολούθησης και προβληµατισµού 
αναφορικά µε τα ευρήµατα. Το πιλοτικό σχέδιο επικαλείται το µοντέλο Kirkpatrick, το οποίο κατηγοριοποιεί 
τέσσερα επίπεδα της εκπαιδευτικής αξιολόγησης, και συγκεκριµένα εργαλεία και µεθόδους που είναι 
κατάλληλα για την εφαρµογή τους: 

1. Αντίδραση καταρτιζοµένων: τί νόµιζαν και πίστευαν σχετικά µε την κατάρτιση 

2. Μάθηση: η προκύπτουσα αύξηση στη γνώση ή την ικανότητα 

3. Συµπεριφορά: η έκταση της βελτίωσης στη συµπεριφορά και την ικανότητα και η εφαρµογή 
αυτής 

4. Αποτελέσµατα: οι επιπτώσεις στην επιχείρηση ή το περιβάλλον εξαιτίας της απόδοσης του 
καταρτιζοµένου. 

Η αξιολόγηση συνεισφέρει στη διαρκή βελτίωση – το 
πρώτο βήµα είναι να διασφαλιστεί η ανατροφοδότηση. Αρκετά 
κράτη-µέλη έχουν επινοήσει καινοτόµα εργαλεία αξιολόγησης για 
να ελέγξουν τη συµπεριφορική αλλαγή και την πραγµατική 
επίδραση της κατάρτισης, η οποία πάλι µπορεί να τροφοδοτήσει την ανάλυση αναγκών για σχεδιασµό 
µελλοντικών εκπαιδευτικών προγραµµάτων. 

 

 

 

 

 

Καλή Πρακτική: Το σύστηµα 
Ευρωπαϊκός Γάιος στην Ιταλία 

Καλές Πρακτικές: Ο Εισηγητής στο Βέλγιο 
και η Ανάλυση Νοµολογίας στην Εσθονία 



                                                                                                                        

 

6.5 Συμπεράσματα, βασικά μηνύματα και έμπνευση για 

μελλοντική δράση 

 

 
Τα βασικά µηνύµατα από αυτό το κεφάλαιο είναι τα εξής: 
 
� Αξιοποίηση της διοίκησης ολικής ποιότητας, υιοθετώντας την οπτική του «πελάτη» και προσπαθώντας ενεργά για 
διαρκή βελτίωση της υπηρεσίας (δίκαιες, αµερόληπτες και έγκαιρες δικαστικές αποφάσεις). 

� Βελτίωση της απόδοσης µέσω αξιολόγησης και κατανόησης αυτής, εστιάζοντας πρώτα στο πώς τα ευρήµατα θα 
χρησιµοποιηθούν πριν αποφασιστεί τί µετριέται (βασικοί δείκτες απόδοσης) και πώς αυτό παρακολουθείται (κάνοντας 
βέλτιστη χρήση των ΤΠΕ για αποδοτική συλλογή και αποτελεσµατική παρουσίαση), και απλοποιώντας την ερµηνεία 
«σκληρών» δεδοµένων µε ποιοτικά κριτήρια. 

� Επειδή η ποιότητα είναι κάτι σχετικό, δεν θα πρέπει να βασιζόµαστε στις µετρήσεις αλλά θα πρέπει να 
συµβουλευόµαστε τακτικά τη διοίκηση και τους «πελάτες» (νοµικούς, εµπλεκοµένους και κοινό), χρησιµοποιώντας 
τεχνικές, όπως τις οµάδες ποιότητας, τις έρευνες, τα πάνελ, την αθέατη αξιολόγηση, και τη θέσπιση προτύπων 
(χάρτες υπηρεσιών) ως δείκτες για τη µέτρηση των προσδοκιών των χρηστών και της λογοδοσίας. 

� Αξιοποίηση αυτών των εισροών για την αναβάθµιση ικανοτήτων, δυνατοτήτων και δεξιοτήτων σε κάθε φάση της 
δικαστικής διαδικασίας: στο σηµείο εισόδου (εξηγήσεις της λειτουργίας του δικαστηρίου, εύκολη πρόσβαση σε έντυπα 
και εγκαταστάσεις, σωστή επιλογή των µηχανισµών επίλυσης διαφορών, ηλεκτρονικές επικοινωνίες και αρχειοθέτηση 
υποθέσεων), κατά τη διάρκεια της δίκης (γνώση του δικαίου της ΕΕ, βοηθήµατα ηλεκτρονικής δικαιοσύνης, εποπτεία 
απόδοσης), και στην κατάληξη της υπόθεσης (επικοινωνία αποφάσεων και δηµοσιότητα αυτών στο διαδίκτυο), 

� Υποστήριξη του δικαστικού συστήµατος µέσα από τις συνεχιζόµενες σχέσεις µε τα µέσα µαζικής επικοινωνίας, τις 
πελατο-κεντρικές διαδικασίες και της διαρκούς επαγγελµατικής εξέλιξης. 

Βλ. επίσης τα συµπεράσµατα για την παρακολούθηση και την αξιολόγηση (κεφάλαιο 1), την προαγωγή της δεοντολογίας 
και την καταπολέµηση της διαφθοράς (κεφάλαιο 2), την οργανωτική ανάπτυξη (κεφάλαιο 4) και τον ανασχεδιασµό 
διαδικασιών (κεφάλαιο 4). 



 

 



 

 

Κεφάλαιο 7: Αποτελεσµατική διαχείριση 
δηµοσίων πόρων 

 

 
 
 
 
 

 
 

 

 
 



 

 

 

 

 



 

 

 

Σε µια εποχή που απαιτεί τα βέλτιστα αποτελέσµατα µε τη 
χρήση ελάχιστων πόρων, οι διοικήσεις επιφορτίζονται µε το 
πιεστικότερο από ποτέ καθήκον της καλύτερης αξιοποίησης των 
διαθέσιµων δηµοσίων οικονοµικών πόρων, οι οποίοι αποτελούν 
σχεδόν το ήµισυ του Ακαθάριστου Εγχώριου Προϊόντος (ΑΕΠ) σε 
ολόκληρη την Ευρωπαϊκή Ένωση (ΕΕ). Η διαχείριση των δηµοσίων οικονοµικών πόρων υποχρεώνει τις 
κυβερνήσεις να κάνουν επιλογές, θέτοντας προτεραιότητες µέσω ενός τακτικού κύκλου προϋπολογισµού, ο 
οποίος περιλαµβάνει σχεδιασµό, διαπραγµάτευση και εφαρµογή.   
  Η µεγιστοποίηση της αποτελεσµατικότητας και της αποδοτικότητας των δηµοσίων δαπανών νοείται 
ως η διασφάλιση αποτελεσµάτων µέγιστης αξίας από τις αποφάσεις που αφορούν σε δαπάνες, εφαρµογή 
ελέγχων και αποφυγή απωλειών, λαθών, απάτης και διαφθοράς. Το γεγονός ότι οι δηµόσιες προµήθειες 
αποτελούν σχεδόν το 40% των δηµοσίων δαπανών, αναδεικνύει την κρισιµότητα της τήρησης των αρχών, οι 
οποίες προβλέπονται στους Κανονισµούς προµηθειών της ΕΕ και περιλαµβάνουν τόσο την ισότιµη  και 
αµερόληπτη αντιµετώπιση των οικονοµικών φορέων όσο και τη διαφάνεια και αναλογικότητα στις 
εφαρµοζόµενες διαδικασίες.  

Τα Ε∆ΕΤ  µπορεί να ανέλθουν από το 4% του ΑΕΠ έως και στο 100% των δηµοσίων επενδύσεων 
ενός κράτους-µέλους σε κάποιους τοµείς της πολιτικής. Περίπου 4.750 εκατοµµύρια ευρώ διατέθηκαν για 
την περίοδο 2014-2020 για την επίτευξη του θεµατικού στόχου 11 σε 17 κράτη-µέλη µε συνολικό πληθυσµό 
περίπου 183 εκατοµµύρια, συνεισφέροντας τα µέγιστα στη θέσπιση χρηστής δηµόσιας διακυβέρνησης. 

 

       Ερωτήσεις κλειδιά                                                            Μέθοδοι και εργαλεία  

                                                                                         για την ενίσχυση  των δεξιοτήτων 

 
Πώς οι δηµόσιες διοικήσεις διασφαλίζουν ότι πληρούνται 
οι αρχές της δηµοσιονοµικής διακυβέρνησης κατά τη 
διαχείριση των δαπανών; 

➔ Κατάρτιση του προϋπολογισµού βάσει των εισροών 

έναντι βάσει της απόδοσης 

➔ Αξιολογήσεις δαπανών 

➔ Συνεργατική κατάρτιση του προϋπολογισµού 

➔ Ετήσιος έναντι πολυετούς προϋπολογισµού 

➔ Οικονοµική διαχείριση και έλεγχοι 

➔ Πληροφοριακά συστήµατα προϋπολογισµού 

➔ ∆ηµόσιος έλεγχος, εσωτερικός & εξωτερικός έλεγχος 

 
Λαµβάνοντας υπόψη το υψηλό µερίδιο των δηµοσίων 
δαπανών που κατέχουν οι δηµόσιες προµήθειες, πώς 
µπορεί η δηµόσια διοίκηση να είναι πιο αποδοτική και 
προσβάσιµη, ιδίως για τις µικρές και µεσαίες επιχειρήσεις 
αλλά και σε διασυνοριακό επίπεδο, και να δράσει ως 
µοχλός για την προώθηση της καινοτοµίας; 

➔ Απλοποιηµένες διαδικασίες 

➔ ∆ιασυνοριακές προµήθειες 

➔ «End to end» ηλεκτρονικές προµήθειες 

➔ Εµπορικές προµήθειες (PCP), δηµόσια προµήθεια 

καινοτόµων λύσεων (PPI) & Συµπράξεις Καινοτοµίας  

 
 
 
Λαµβάνοντας υπόψη την αρχή της χρηστής 
δηµοσιονοµικής διαχείρισης, ποιός είναι ο βέλτιστος 
τρόπος για την ενίσχυση της διοικητικής ικανότητας για 
τη διαχείριση των Ε∆ΕΤ και τον εκσυγχρονισµό της 
δηµόσιας διοίκησης; 

➔Εξορθολογισµός, ανάθεση, συντονισµός και συνέχεια 

➔ ∆ιαχείριση των ανθρωπίνων πόρων για τα Ε∆ΕΤ 

➔ Προετοιµασία και επιλογή των έργων 

➔ Συµβουλές για τις δηµόσιες προµήθειες και τη 

βαθµολόγηση κινδύνου 

➔ παρακολούθηση σχεδίων και έργων 

➔ ∆ιακυβέρνηση των Ε∆ΕΤ 

 

 

 

Βλ. επίσης κεφάλαιο 2 σχετικά  

µε τη δεοντολογία και  µέτρα 

ενάντια στη διαφθορά 



 

 

 

   7.1. Δημόσια οικονομική διαχείριση 

 

 

  Προκειµένου να διασφαλίζεται η συνετή διαχείριση των δηµοσίων οικονοµικών, οι πολιτικές και 
δικαστικές διοικητικές υπηρεσίες στην ΕΕ έχουν προβλέψει διαδικασίες για το σχεδιασµό, την εκτέλεση, την 
παρακολούθηση και τον έλεγχο του προϋπολογισµού. Αυτές οι διαδικασίες διαχείρισης των δηµοσίων 
οικονοµικών (PFM) πρέπει πάντοτε να διέπονται από τις αρχές της χρηστής οικονοµικής διακυβέρνησης, να 
εφαρµόζονται σε όλους τους τοµείς της πολιτικής και των θεσµών, να διασφαλίζουν την ακεραιότητα και την 
αποτελεσµατικότητα του συστήµατος PFM στο σύνολό του.  
  Το πλαίσιο απόδοσης ∆ηµοσίων ∆απανών και ∆ηµοσιονοµικής Ευθύνης (PEFA) είναι ένα υψηλού 
επιπέδου αναλυτικό εργαλείο που βασίζεται σε καθιερωµένα διεθνή πρότυπα και κώδικες, και άλλες 
αναγνωρισµένες καλές πρακτικές στην PFM, και εκτιµά αν µία χώρα διαθέτει τα εργαλεία για να επιτύχει τρία 
κύρια δηµοσιονοµικά αποτελέσµατα: συνολική δηµοσιονοµική πειθαρχία, στρατηγική κατανοµή των πόρων και 
την αποδοτική χρήση των πόρων για την παροχή υπηρεσιών. Μέσω επαναλαµβανόµενων αξιολογήσεων, είναι 
ικανό να περιγράφει αλλαγές των επιδόσεων στην πάροδο του χρόνου. 

 

 

 

        Κύκλος προϋπολογισμού 
 

 

 

                                                          κατάρτιση προϋπολογισ- 

                                                            μού βάσει πολιτικών 

 

 

αποτελέσματα PFM 

 

 

 

Εξωτερικός & 

εσωτερικός 

έλεγχος 

 

Πλήρης 

διαφάνεια 

προβλεψιμότητα 

& έλεγχος στην 

εκτέλεση του 

προϋπολ/σμού

 

       Αξιοπιστία                                 

προϋπολογισμού

 

                          

                                                                                   

                                                                                                      Λογιστική,   

                                                                                                       καταγραφή 

                                                                                                        & αναφορά 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

Η Γενική ∆ιεύθυνση Οικονοµικών και 
Χρηµατοδοτικών Υποθέσεων (DG 
ECFIN) έχει καθορίσει τα βασικά 
στοιχεία των δηµοσιονοµικών 
κανόνων, τα οποία περιλαµβάνουν: 
νοµική βάση διατάξεων, πολυετές 
χρονικό πλαίσιο, χρήση του 
λογιστικού συστήµατος ESA95, 
αποτελεσµατική παρακολούθηση, 
µηχανισµούς εκτέλεσης, 
προκαθορισµένες κυρώσεις και 
«ρήτρες διαφυγής». 

 

 

 

7.1.1 Προετοιµασία Προϋπολογισµού 
 

Κάθε κράτος-µέλος διαθέτει εσωτερικά συστήµατα 
των δηµοσίων δαπανών, εσόδων και διαχείρισης του 
χρέους. Για τη διασφάλιση υγιών δηµοσίων οικονοµικών ως 
ζήτηµα κοινού ενδιαφέροντος σε ολόκληρη την ΕΕ, τα 
παραπάνω λειτουργούν στο πλαίσιο του Συµφώνου 
Σταθερότητας και Ανάπτυξης. Κάθε Ευρωπαϊκό Εξάµηνο, η 
Ευρωπαϊκή Επιτροπή αναλύει τις δηµοσιονοµικές και 
διαρθρωτικές µεταρρυθµίσεις πολιτικών κάθε κράτους-
µέλους. Πέρα από τις συστάσεις και τις αποφάσεις που 
συνδέονται µε την εφαρµογή των δηµοσιονοµικών κανόνων 
της ΕΕ, οι ειδικές συστάσεις ανά χώρα (Country – specific 
recommendations - CSR’s) µπορεί επίσης να προτείνουν 
διαρθρωτικές βελτιώσεις, όπως η αντιµετώπιση των 
αδυναµιών των εθνικών δηµοσιονοµικών πλαισίων. Αυτές 
συνήθως περιλαµβάνουν: εθνικούς δηµοσιονοµικούς κανόνες µε αριθµητικούς 
στόχους για επιλεγµένα στοιχεία, ανεξάρτητους δηµοσιονοµικούς θεσµούς,  
διαδικασίες προϋπολογισµού και συντονισµό µεταξύ των επιπέδων  της 
διοίκησης. 

 

Τα περισσότερα κράτη-µέλη λειτουργούν εντός των 
µεσοπρόθεσµων δηµοσιονοµικών πλαισίων (MTBFs), αφού 
τα  δηµοσιονοµικά µέτρα περιλαµβάνουν τυπικά δεσµεύσεις 
οι οποίες υπερβαίνουν τα όρια του ετήσιου κύκλου, 
συµπεριλαµβανοµένου του πολυετούς προγραµµατισµού 
βάσει των Ε∆ΕΤ. Κατά τη λήψη της απόφασης για την 
καλύτερη κατανοµή των σπανίων πόρων, πολλά κράτη-µέλη 
έχουν επίσης στραφεί σε άλλα εργαλεία  σχεδιασµού του προϋπολογισµού που µπορεί να αποδώσουν  
προστιθέµενη αξία. 

Το πλεονέκτηµα του προϋπολογισµού βάσει επιδόσεων (PBB), γνωστού ως «προϋπολογισµού 
προγράµµατος», είναι ότι αναδεικνύει µια ξεκάθαρη σχέση µεταξύ των στόχων πολιτικής, των δηµοσίων δαπανών 
και των αποτελεσµάτων της πολιτικής. Σε αντίθεση µε τον  προϋπολογισµό βάσει εισροών, όπου τα προγράµµατα 
δαπανών προετοιµάζονται βάσει εισροών (µισθοί, εξοπλισµός, αναλώσιµα κλπ) για κάθε κρατική υπηρεσία 
(προϋπολογισµός δικαιούχου), ο PBB επιτρέπει καλύτερους µηχανισµούς λήψης αποφάσεων για τις εναλλακτικές 
επιλογές δαπανών, διευκολύνει την καλύτερη πληροφόρηση των διαπραγµατεύσεων µε το υπουργείο 
Οικονοµικών, και προσφέρει στα άλλα υπουργεία και στους λοιπούς δικαιούχους του προϋπολογισµού 
περισσότερη ελευθερία και ευελιξία στη διαχείριση των δικών τους δαπανών.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Ένα βασικό µοντέλο προϋπολογισµού 
βάσει επιδόσεων παρέχεται σε τεχνικό 
υπόµνηµα από το Τµήµα 
∆ηµοσιονοµικών Υποθέσεων του ∆ΝΤ, 
το οποίο περιλαµβάνει και σύντοµες 
µελέτες περιπτώσεων. 



 

 

                                 Σκέψεις για την εισαγωγή του προϋπολογισµού βάσει επιδόσεων (PBB) 

 
➔∆ιάκριση του ρόλου και της συµβολής κάθε πλευράς, ώστε να διασφαλίζεται η λογοδοσία. Προγράµµατα στα 
οποία εµπλέκονται  περισσότερα από ένα υπουργεία ή υπηρεσίες µπορεί να οδηγήσουν σε έλλειψη ενός φορέα 
υπεύθυνου για την επίτευξη των στόχων και των αποτελεσµάτων, εµποδίζοντας  τη διαφάνεια στη διασύνδεση 
της πολιτικής µε τους πόρους. 
  
➔Προσοχή στην υπερβολική χρήση των δεικτών παρακολούθησης για την αξιολόγηση των επιδόσεων, και την 
αποτυχία των ποσοτικών προσδιορισµών (µε τη µέτρηση των ποσοτικών χαρακτηριστικών), η οποία µπορεί να 
δηµιουργήσει στρεβλά κίνητρα (κατεύθυνση των πόρων προς στους στόχους, αντί να αποφέρουν εξαιρετικά 
προγράµµατα και υπηρεσίες). 
  
➔ Αποφυγή συγκάλυψης λειτουργικών δαπανών στον προϋπολογισµό του προγράµµατος. Μπορεί να είναι 
δύσκολο να εκτιµηθεί εάν ο δικαιούχος του προϋπολογισµού είναι αποδοτικός στην κατανοµή των πόρων του, 
ειδικά αν τα γενικά έξοδά του είναι υψηλά αλλά κρυµµένα, επειδή έχουν κατανεµηθεί  σε όλα τα προγράµµατά 
του. Για µέγιστη χρησιµότητα και διαφάνεια, η κατάρτιση του προϋπολογισµού του προγράµµατος θα πρέπει να 
αποκαλύπτει τις άµεσες και έµµεσες δαπάνες, να διασυνδέει τις εισροές µε τα αποτελέσµατα, και εάν είναι 
απαραίτητο να περιλαµβάνει ένα ανεξάρτητο πρόγραµµα εντοπισµού των  παρεκκλίσεων.  

 
➔ Αξιολόγηση της πολιτικής για την αναθεώρηση των προηγούµενων επιδόσεων και των µελλοντικών σχεδίων 
κατά τη διαπραγµάτευση για τον προϋπολογισµό. Η διαδικασία αυτή στηρίζεται σε περιεκτικές και υψηλής 
ποιότητας πληροφορίες, οι οποίες είναι πιο αδρές και ποιοτικές, και όχι ανεπεξέργαστα  πρωτογενή δεδοµένα 
δεικτών παρακολούθησης. 

 
➔ Ενίσχυση του PBB µε ένα ευρύτερο µεταρρυθµιστικό πακέτο, προσανατολισµένο στη διοίκηση βάσει 
αποτελεσµάτων, που να συµπεριλαµβάνει την κινητοποίηση και τα κίνητρα στους υπαλλήλους, την εστίαση στην 
παροχή υπηρεσιών, τη βελτίωση του συντονισµού και την εποπτεία για την ενίσχυση της δηµόσιας λογοδοσίας 
για τις επιδόσεις.  



 

 

 

 

 

 

Οι αφανείς δαπάνες  των προγραµµάτων αποτελούν 
πηγές ανησυχίας ιδίως σε καιρούς δηµοσιονοµικής 
λιτότητας, και µπορεί να οδηγήσουν σε οριζόντιες 
περικοπές, οι οποίες υπερβαίνουν την αποδοτική 
εξοικονόµηση και υπονοµεύουν την εφαρµογή πολιτικών, απλώς και µόνο επειδή δεν είναι εφικτό να 
διαχωριστούν οι άµεσες από τις έµµεσες εισροές. Αναγνωρίζοντας την εγκυρότητα αυτής της κριτικής, 
κάποια έµπειρα κράτη-µέλη επιδίωξαν να αλλάξουν κατεύθυνση και να αναµορφώσουν το σύστηµα - 
διατηρώντας τα καλύτερα στοιχεία του προϋπολογισµού προγραµµάτων, εξαλείφοντας παράλληλα την 
αδιαφάνεια και βελτιώνοντας τον έλεγχο. 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

 

 
 

Οι προϋπολογισµοί βάσει επιδόσεων µπορούν να 
προετοιµάζονται και να συµφωνούνται 
αποτελεσµατικά αν στοιχειοθετούνται καλά από: 
ισχυρά οικονοµικά στοιχεία που αφορούν στα 
προηγούµενα επίπεδα δαπανών και στις µέλλουσες 
δεσµεύσεις (πραγµατικές και ενδεχόµενες 
υποχρεώσεις)˙ ένα τεκµηριωµένο πλαίσιο πολιτικής˙ 
και ένα συνεκτικό διαπραγµατευτικό πλαίσιο. Σε 
κάποιες χώρες, αυτά τα τρία στοιχεία έχουν 
ενσωµατωθεί στις αξιολογήσεις δαπανών. Το 
κλασσικό µοντέλο είναι η «επιστροφή στις γραµµές 
βάσης» (baselines), και η υποχρέωση των 

υπουργείων και των λοιπών φορέων να δικαιολογήσουν κάθε ευρώ των 
δαπανών τους, ως µια άσκηση από τη βάση προς τα πάνω. Η 
διαδικασία αυτή θα πρέπει να οδηγήσει σε µια νέα ιεράρχηση της 
δηµόσιας χρηµατοδότησης, και µια ανανεωµένη δέσµευση στις 
επιλεγµένες δηµόσιες υπηρεσίες. 
 

Στο πνεύµα της διαδικασίας συν-απόφασης, ορισµένα 
κράτη-µέλη έχουν επίσης διερευνήσει την από κοινού µε 
τους πολίτες κατάρτιση προϋπολογισµού σε δηµοτικό 
επίπεδο, για παράδειγµα, µε την ανάθεση λήψης 

απόφασης στους πολίτες για ποσοστό του προϋπολογισµού (π.χ. 5%) για 
τη λήψη αποφάσεων από το δηµόσιο. Αυτή µπορεί να είναι µια πλήρως 
συµµετοχική διαδικασία, µε τη χρήση διαδικτυακών και µη εργαλείων, µε 
τους πολίτες να εµπλέκονται τόσο στην προετοιµασία των προτάσεων για τη 
διάθεση των πόρων, όσο και στην ψηφοφορία για τα έργα. 
 
 
 

 

 

 

 

Καλή Πρακτική: υπευθυνότητα και 
κατάρτιση προϋπολογισµού στην 
Ολλανδία 

Μελέτη της Γενικής ∆ιεύθυνσης Οικονοµικών και 
Χρηµατοδοτικών Υποθέσεων (GD ECFIN) για 
την επισκόπηση δαπανών αναδεικνύει  
παράγοντες επιτυχίας, οι οποίοι περιλαµβάνουν 
την πολιτική δέσµευση, το αίσθηµα ιδιοκτησίας 
από τη διοίκηση, τη σαφήνεια των στόχων και 
της διακυβέρνησης, την ολοκληρωµένη 
διαδικασία του προϋπολογισµού, την προσδοκία 
της εφαρµογής, και την οικοδόµηση της 
ικανότητας µετασχηµατισµού και της κουλτούρας 
απόδοσης σε όλα τα επίπεδα. 

 

Καλή Πρακτική: ∆ηµοτικό Συµβούλιο 
Λισαβόνας «Συνεργατικός Προϋπολογισµός 
2.0» 



 

 

 

   7.1.2 Εκτέλεση Προϋπολογισµού 
 

Μετά την έγκριση του προϋπολογισµού, το επίκεντρο της προσοχής µετατοπίζεται 
στην εκτέλεση, δηλαδή αν οι «πιστώσεις» (ψήφισθέντες πόροι) βασίζονται στις εισροές ή στα 
προγράµµατα. Η αποτελεσµατική εκτέλεση του προϋπολογισµού σχετίζεται µε την ευθύνη των 
κυβερνήσεων για τη διαχείριση των χρηµάτων των φορολογουµένων, τις επιπτώσεις στους 
χρήστες δηµοσίων υπηρεσιών και της οικονοµίας. Η χρηστή οικονοµική διακυβέρνηση θα 
πρέπει να διεισδύσει σε όλη τη δηµόσια διοίκηση, σύµφωνα µε τις σχετικές διατάξεις νόµου 
για τον προϋπολογισµό, 

Πολλά κράτη-µέλη εξακολουθούν να λειτουργούν µε ετήσιους προϋπολογισµούς, και 
ως εκ τούτου οι εγκρίσεις προϋπολογισµού γίνονται ετησίως κάθε φορά, παρόλο που τυπικά 
οι υποχρεώσεις µπορούν να εκτείνονται σε περισσότερα έτη. Ωστόσο, τα περισσότερα κράτη-
µέλη, ακόµη και µε µεσοπρόθεσµο δηµοσιονοµικό πλαίσιο (MTBFs) δεν επιτρέπουν αδιάθετα 
κονδύλια («αποταµίευση») να µεταφερθούν από το ένα έτος στο επόµενο. 

Εξαιρέσεις αποτελούν περιπτώσεις που λειτουργούν πολυετείς προϋπολογισµούς, 
οι οποίοι έχουν σχεδιαστεί για να αποφευχθούν «σπατάλες» στο τέλους του έτους, όπου οι 
χρήστες του προϋπολογισµού προσπαθούν να αποδείξουν µια τεχνητή «ζήτηση» για 
χρηµατοδότηση στον προϋπολογισµό του επόµενου γύρου (εκµεταλλεύεσαι ή χάνεις). Το 
µειονέκτηµα στην περίπτωση αυτή είναι η πιθανή συγκάλυψη συστηµικής υπο-δαπάνης, µε 
τη δέσµευση των κονδυλίων του προϋπολογισµού σε χρήστες που δεν τα χρειάζονται 
πραγµατικά, η οποία µπορεί να διαπιστωθεί πολύ αργά ώστε να µην είναι πλέον εφικτή η 
χρηµατοδότηση των πιο παραγωγικών χρήσεων. Ο πολυετής προϋπολογισµός, µπορεί να 
είναι λιγότερο προβλέψιµος από τον ετήσιο κύκλο του προϋπολογισµού, και ως εκ τούτου 
τείνει να είναι καταλληλότερος για τα κράτη-µέλη που µπορούν να αντιµετωπίσουν τις 
διακυµάνσεις των εσόδων και των δαπανών στη διάρκεια του οικονοµικού κύκλου, και 
ενδυναµώνει τη δηµοσιονοµική διαχείριση και τον έλεγχο. 

 

Έξι βήματα εκτέλεσης προϋπολογισμού 

 

 

   Έγκριση δαπάνης
 

Δέσμευση                     Επαλήθευση  

                                                                             
  Εξουσιοδότηση                    Πληρωμή                           Λογιστική 

πληρωμής 

 
 

 

 

Το κύριο εµπόδιο για κάθε χρήστη του προϋπολογισµού είναι ο «ολικός έλεγχος» (ή 
το «όριο ελέγχου»), το ανώτατο όριο των επιτρεπόµενων δαπανών. Το σύστηµα εκτέλεσης 
του προϋπολογισµού θα πρέπει να περιορίζει τους δικαιούχους από την παραβίαση αυτών 
των ορίων (υπερβολικές δαπάνες), εάν οι εσωτερικοί έλεγχοι λειτουργούν. Τα συστήµατα 
προϋπολογισµού µπορεί να έχουν διακριτά όρια ελέγχου για τα κεφάλαια και τις τρέχουσες 
δαπάνες, τα διοικητικά και µη διοικητικά έξοδα, και να αντιµετωπίζουν διαφορετικά τις 
δαπάνες που εξαρτώνται από τη ζήτηση και δεν µπορούν να προβλεφθούν. Τα ανώτατα 
όρια δαπανών µπορεί να κατανέµονται εκ νέου (µεταφορά πιστώσεων) µεταξύ των κωδικών 
του προϋπολογισµού ή των φορέων.  Ο µηχανισµός έγκρισης και προσαρµογής θα πρέπει 
να θεσµοθετηθεί και να ορίζεται εκ των προτέρων, έτσι ώστε οι κανόνες – σχετικά µε το είδος 
των δαπανών, καθώς και το µέγεθος και τον προορισµό των ανακατανοµών – να είναι 
σαφείς σε όλους τους χρήστες του προϋπολογισµού. Σε ορισµένες περιπτώσεις, τα κράτη-
µέλη µπορούν να επιβάλλουν «κυκλικούς-φράχτες» (ring fences) στις δαπάνες, οι οποίοι 
επιτρέπουν ανακατανοµές στο πλαίσιο του προϋπολογισµού, αλλά όχι έξω από αυτό. 

 

 
 



 

 

 

 
 
 

Η µετάβαση από την έγκριση των δαπανών στην πραγµατική δέσµευση 
αποτελεί την πιο κρίσιµη φάση της εκτέλεσης του προϋπολογισµού. Η 
δηµοσιονοµική πειθαρχία δεν αφορά µόνο στη διαχείριση των σχεδίων 
δαπανών εντός των ελεγκτικών ορίων.  Οι χρήστες του 
προϋπολογισµού έχουν επίσης ευθύνη για την εκτέλεση των 
δαπανών σύµφωνα µε τις τρεις αναγνωρισµένες αρχές της 
χρηστής δηµοσιονοµικής διακυβέρνησης: τη νοµιµότητα, την 
ορθή και την αποδοτική χρήση των πόρων. Η οικονοµική 
διαχείριση και έλεγχος (FMC) δεν πρέπει να εξαντλείται στον «C» 
(έλεγχο), αλλά θα πρέπει να ξεκινά  µε το «M» (διαχείριση). Όλοι 
οι δηµόσιοι υπάλληλοι, οι οποίοι είναι αρµόδιοι να προτείνουν, να 
ενεργούν, να θεωρούν και/ ή να εγκρίνουν δαπάνες, θα πρέπει να 
καθοδηγούνται από τις παραπάνω αρχές στην καθηµερινή τους 
πράξη. Αυτό απαιτεί από τους υπαλλήλους και κυρίως από τις 
διοικήσεις να ασκούν την κριτική τους ικανότητα.  

Η αποδοτική εκτέλεση του προϋπολογισµού απαιτεί την 
καλή λειτουργία των οικονοµικών µηχανισµών και τη διασφάλιση 
της έγκαιρης µεταφοράς των εγκεκριµένων κονδυλίων για την 
κάλυψη υποχρεώσεων για το προσωπικό, τους εργολάβους, τους χρήστες των υπηρεσιών, τους αποδέκτες προνοιακών  
και άλλων επιχορηγήσεων, καθώς και άλλους δικαιούχους των δηµοσίων δαπανών. Αδυναµίες στην εκτέλεση του 
προϋπολογισµού αναδεικνύονται συχνά στο πλαίσιο κακών πολιτικών που οφείλονται σε καθυστερηµένη 
χρηµατοδότηση των υπηρεσιών πρώτης γραµµής, και των µικρών και µεσαίων επιχειρήσεων (SMEs) που 
αντιµετωπίζουν οικονοµικές δυσχέρειες, οι οποίες προκύπτουν από καθυστερηµένες πληρωµές. Η αποτελεσµατική 
εκτέλεση του προϋπολογισµού συνεπάγεται επίσης πληροφοριακά συστήµατα (IS) υψηλής ποιότητας, τα οποία 
παρέχουν στους χρήστες την παρακολούθηση της προόδου του προϋπολογισµού - ιδανικά σε πραγµατικό χρόνο - όσον 
αφορά στις δαπάνες, στις επιδόσεις στην αξιοποίηση κονδυλίων ως εργαλείο διαχείρισης, συµπεριλαµβανοµένου και του 
προγραµµατισµού των ταµειακών ροών. Το πληροφοριακά συστήµατα επιτρέπουν στους διαχειριστές να γνωρίζουν εάν 
οι πόροι πρέπει να ανακατανεµηθούν µε τη δηµιουργία ενός βρόχου ανάδρασης από τον προϋπολογισµό και την 
εκτέλεσή (και ελέγχου) του έως και τις τροποποιήσεις του. 

Σύµφωνα µε το πρόγραµµα δηµοσίων δαπανών και δηµοσιονοµικής ευθύνης (PEFA), τα πληροφοριακά 
συστήµατα προϋπολογισµού παρέχουν στοιχεία και δίνουν στις κυβερνήσεις τη δυνατότητα να αποδείξουν την 
αξιοπιστία του προϋπολογισµού, συµπεριλαµβανοµένων των αποκλίσεων, έναντι του ψηφισθέντος αρχικά. Η 
δηµοσιοποίηση των πληροφοριών των δηµοσίων δαπανών συµβάλλει επίσης στη ενίσχυση της λογοδοσίας, 
επιτρέποντας τόσο στους πολίτες όσο και στις επιχειρήσεις να ελέγχουν το πώς αναπτύσσονται οι φόροι και άλλες 
πηγές εσόδων. Η διαφάνεια από µόνη της δεν είναι αρκετή, ωστόσο. Τα πρωτογενή ανεπεξέργαστα δεδοµένα από µόνα 
τους δεν είναι πάντα χρήσιµα, αποτελούν απλώς ένα σύνολο µεγάλων αριθµών. Οι αναγνώστες χρειάζονται βοήθεια για 
την κατανόηση των στοιχείων, των σηµείων αναφοράς, επεξηγηµατικών πληροφοριών και κειµένων, κατά τρόπο που 
αποσκοπεί στην αποφυγή είτε προκαταλήψεων στην ερµηνεία του κοινού είτε υπεραπλουστευµένων αναλύσεων σε ένα 
σύνθετο πεδίο πολιτικής. 

Η δηµοσιονοµική αξιοπιστία υποστηρίζεται επίσης από τον αυστηρό έλεγχο των ελεγκτών, τόσο στο εσωτερικό 
όσο και στο εξωτερικό περιβάλλον της δηµόσιας διοίκησης. Με τον τρόπο αυτό θα προσδιοριστούν οι δαπάνες που είναι 
ευάλωτες σε ανεπαρκείς ελέγχους και στη διαφθορά, σε σχέση µε τη µισθοδοσία, τις δηµόσιες προµήθειες, τις 
µεταφροές πληρωµών (π.χ. πρόνοια) και τις επιδοτήσεις. Ο εσωτερικός έλεγχος µπορεί να καλύψει τη νοµιµότητα, την 
αξιοπιστία, την αποδοτικότητα, την αποτελεσµατικότητα των δαπανών, την ακεραιότητα των επιχειρησιακών 
πληροφοριών, καθώς και την απόδοση των απαιτούµενων ελέγχων. Οι µονάδες εσωτερικού ελέγχου είναι µέρος του 
ιστού της κεντρικής κυβέρνησης σε όλη την ΕΕ, αλλά λιγότερο καλά εδραιωµένες στα χαµηλότερα επίπεδα της 
κυβέρνησης. Μια επιλογή είναι η οργάνωση εσωτερικού ελέγχου σε διάφορους δήµους ώστε να µοιράζονται τα έξοδα και 
την εµπειρογνωµοσύνη. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Το Συµβούλιο του ΟΟΣΑ έχει υιοθετήσει µία 
σειρά αρχών -ως συστάσεις για τις χώρες-µέλη- 
για την αποτελεσµατικότητα των δηµοσίων 
επενδύσεων µε σκοπό την ενίσχυση των 
επιδόσεων σε όλα τα επίπεδα της κυβέρνησης. 

 

Bλ. επίσης Αρχές και Αξίες 
χρηστής  διακυβέρνησης 

Καλή Πρακτική: Το πληροφοριακό σύστηµα 
για τον προϋπολογισµό της Αυστρίας. 

Καλή Πρακτική: Ο κώδικας δηµοσίων δαπανών 
της Ιρλανδίας. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Τα ανώτατα όργανα ελέγχου (SAIs) θα πρέπει να είναι πλήρως 
ανεξάρτητα από την κυβέρνηση και να αναφέρονται απευθείας στο 
κοινοβούλιο. Οι δηµοσιονοµικοί έλεγχοι εξετάζουν, µεταξύ άλλων, τη 
νοµιµότητα και την ορθότητα των συναλλαγών, καθώς και τη λειτουργία 
των εσωτερικών ελέγχων και την αξιοπιστία των οικονοµικών 
καταστάσεων που είναι διαθέσιµες στο κοινό. Τα SAIs συµβάλλουν 
καθοριστικά τόσο στον εντοπισµό της σπατάλης και τους τρόπους µε 
τους οποίους οι δηµόσιες διοικήσεις µπορούν να λειτουργήσουν 
καλύτερα. Τα πορίσµατα των ελέγχων πρέπει να υποβάλλονται στο 
κοινοβούλιο και να δηµοσιοποιούνται, παρέχοντας τις απαραίτητες 
διαβεβαιώσεις  προς τους πολίτες. 
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Βλ. επίσης θεµατική ενότητα 2.2.2 
για τον εξωτερικό έλεγχο 

 

Καλή Πρακτική: συνεργασία για τον 
εσωτερικό έλεγχο στη Ρουµανική 
τοπική αυτοδιοίκηση 

Βλ. επίσης  τη  θεµατική ενότητα 
1.3.1 για τον έλεγχο απόδοσης 



 

 

 

7.2 Δημόσιες προμήθειες 

 

 

Το σύνολο των δηµοσίων δαπανών για προµήθειες, υπηρεσίες και έργα στην ΕΕ αποτιµάται σε περισσότερα από δύο 
τρισεκατοµµύρια  ευρώ. Για το λόγο αυτό οι δηµόσιες προµήθειες κατέχουν κοµβική σηµασία στην αλληλεπίδραση µε 

την επιχειρηµατική κοινότητα και αποτελούν εργαλείο για  τη 
βελτίωση των δηµοσίων υπηρεσιών. Παράλληλα, η 
αγοραστική δύναµη αποτελεί µια δυνητική πηγή σύγκρουσης 
συµφερόντων και διαφθοράς. Η αποτελεσµατική διαχείριση 
των δηµοσίων προµηθειών µπορεί να συµβάλει σηµαντικά 
στους στόχους της Ευρώπης 2020 για την ανάπτυξη και την  
αξιοποίηση των διαρθρωτικών και επενδυτικών ταµείων 
(ESIF).  

           Περίπου ένα στα  πέντε ευρώ που δαπανάται για τις δηµόσιες 
προµήθειες, αξίας 425 δισεκατοµµυρίων ευρώ, υπερβαίνει τα 
κατώτατα όρια βάσει του ενωσιακού δικαίου. Οι Οδηγίες του 
2014 διατηρούν την ελευθερία κάθε κράτους-µέλους να 
επιλέξει τον τρόπο οργάνωσης των δηµοσίων έργων ή 
υπηρεσιών, είτε µε ίδια µέσα, είτε µε ανάθεση (περίπτωση 
στην οποία εφαρµόζονται οι κανόνες για τις δηµόσιες 
προµήθειες και τις εκχωρήσεις), και να παρέχουν µεγαλύτερη 
νοµική ασφάλεια. Περιέχουν επίσης δύο σηµαντικές αλλαγές 
στην προσέγγιση για την επίτευξη καλύτερων αποτελεσµάτων: 

αποσαφήνιση του ορισµού της «πλέον συµφέρουσας οικονοµικά προσφοράς» ως κριτήριο για την ανάθεση 
προµηθειών και µεγαλύτερη ευελιξία κατά την επιλογή της διαδικασίας, όπως οι διαπραγµατεύσεις µε τους πιθανούς 
παρόχους πάνω  στους όρους της σύµβασης.  

        Το νέο πλαίσιο καθορίζει το σκηνικό για τις εθνικές και διασυνοριακές αλλαγές στους κανόνες για την 
απλούστευση των προµηθειών, και προβλέπει δύο προσεγγίσεις για καταστάσεις, όταν ένας δηµόσιος αγοραστής 
χρειάζεται µια καινοτόµο λύση που δεν υπάρχει ακόµη στην αγορά. Η σύγκρουση συµφερόντων είναι σαφώς 
καθορισµένη, παρέχονται  συγκεντρωτικά στοιχεία για τη διαφθορά, την απάτη και τη σύγκρουση συµφερόντων, 
αυστηρότεροι κανόνες που διέπουν την τροποποίηση των συµβάσεων, ευρύτερα κριτήρια αποκλεισµού, και την 
παρακολούθηση των συµβάσεων που έχουν συναφθεί. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Το 2014, η «κλασική Οδηγία»  και η «τοµεακή 
Οδηγία» της ΕΕ αναθεωρήθηκαν & εκδόθηκε 
νέα Οδηγία σχετικά µε την ανάθεση των 
συµβάσεων παραχώρησης. Τα κράτη-µέλη 
πρέπει την ενσωµατώσουν στη νοµοθεσία τους 
έως τον Απρίλιο του 2016 και τις ηλεκτρονικές 
δηµόσιες συµβάσεις έως τον Οκτώβριο 2018. 

 

Σύµφωνα µε µελέτη του 2013 για τις 
επιχειρήσεις στην ΕΕ, το 21% των εταιρειών 
που δεν είχαν συµµετάσχει σε δηµόσιο 
διαγωνισµό τα τελευταία τρία χρόνια, δήλωσε η 
διαδικασία έµοιαζε υπερβολικά γραφειοκρατική ή 
επαχθής, ενώ το 16% δήλωσε ότι τα κριτήρια 
ήταν φωτογραφικά για ορισµένους 
συµµετέχοντες. 



 

 

 

 

 

 

7.2.1 Απλούστευση προµηθειών 
 

 

Κάθε κράτος-µέλος διαθέτει το δικό του εθνικό σύστηµα δηµοσίων προµηθειών, τα οποία συχνά διέπονται 
από περίπλοκους κανόνες που είναι ασαφείς για τον προσφέροντα. Η µείωση της άσκοπης πολυπλοκότητας αποτελεί 
µέρος της διαδικασίας µείωσης του διοικητικού φόρτου. Οι διαδικασίες προµηθειών θα πρέπει να είναι «φιλικές προς 
τις επιχειρήσεις» στο πλαίσιο της κείµενης νοµοθεσίας ιδίως προς τις ΜΜΕ, οι οποίες τείνουν να υποεκπροσωπούνται 
στις δηµόσιες προµήθειες. Οι κανόνες θα πρέπει να εξασφαλίζουν  ότι οι 
διαγωνισµοί, η σύναψη συµβάσεων και οι αποζηµιώσεις είναι διαφανείς, 
γρήγορες και αποδοτικές για όλα τα µέρη, ενθαρρύνουν το  θεµιτό 
ανταγωνισµό και επιτυγχάνουν αποτελέσµατα υψηλής αξίας.  

Οι νέες Οδηγίες εγκαινιάζουν µια σειρά απλουστευµένων και 
τυποποιηµένων διαδικασιών, µε λιγότερη γραφειοκρατία, ευκολότερη 
πρόσβαση στις αγορές δηµοσίων προµηθειών, καθώς και τον 
εκσυγχρονισµό µέσω ηλεκτρονικών προµηθειών. Το αναµενόµενο 
αποτέλεσµα είναι ευκολότερη και λιγότερο δαπανηρή συµµετοχή στις 
διαδικασίες προµηθειών, η οποία θα πρέπει να ανοίξει ευκαιρίες 
υποβολής προσφορών, στις οποίες θα µπορούν να συµµετάσχουν και οι 
µικρο-µεσαίες επιχειρήσεις. 

Το νέο πλαίσιο µειώνει επίσης το φόρτο για τις αναθέτουσες 
αρχές, ιδίως τις υπο-εθνικές αρχές (περιφερειακές και τοπικές αρχές), οι 
οποίες θα είναι σε θέση να δηµοσιεύουν  τις προµήθειές τους µέσω 
προκαταρκτικών προκηρύξεων, αντί των ευρωπαϊκών προκηρύξεων 
διαγωνισµών. Οι τοπικές αρχές µπορούν να επωφεληθούν από το νέο 
απλοποιηµένο καθεστώς για τις κοινωνικές, υγειονοµικές, πολιτιστικές 
κ.ο.κ. υπηρεσίες. 

Η έκταση της αγοράς δηµοσίων προµηθειών έρχεται σε αντίθεση 
µε τον κατακερµατισµό του συστήµατος προµηθειών, το οποίο 
περιλαµβάνει περίπου 270.000 αναθέτουσες αρχές και φορείς σε 
ολόκληρη την ΕΕ. Οι δηµόσιες διοικήσεις πρέπει να αναζητήσουν 
τρόπους για τη βελτίωση της αποδοτικότητας και των οικονοµικών 
επιπτώσεων των προµηθειών µέσω ρυθµίσεων συνεργασίας. Το πλαίσιο 
του 2014 λήγει κάθε νοµική αβεβαιότητα όσον αφορά στη συνεργασία 
µεταξύ των δηµοσίων αρχών, καθιστώντας ευκολότερο για τις 
αναθέτουσες αρχές να οµαδοποιήσουν τις αγορές τους πάνω από τα 
κατώτατα όρια της ΕΕ, χρησιµοποιώντας κοινές διαδικασίες ανάθεσης 
προµηθειών ή την αγορά µέσω ενός κεντρικού φορέα προµηθειών. Αυτό µπορεί να γίνει σε εθνικό ή διασυνοριακό 
επίπεδο, επιτυγχάνοντας µέγιστη ωφέλεια από την ενιαία αγορά. 

Οι νέες Οδηγίες καλύπτουν, επίσης, περιπτώσεις όπου οι αναθέτουσες αρχές συνάπτουν συµβάσεις µεταξύ 
τους χωρίς τη δηµιουργία  «ελεγχόµενης επιχείρησης». Για παράδειγµα, πολλοί δήµοι µπορούν να αποφασίσουν να 
συγκεντρώσουν τους πόρους τους, µε τους συµµετέχοντες δήµους να παρέχουν ειδικές υπηρεσίες για όλα τα µέλη 
της συνεργασίας. Οι δηµόσιες διοικήσεις µπορούν επίσης να προσδοκούν τις µελλοντικές προµήθειες και να 
προετοιµαστούν, επενδύοντας στον προσδιορισµό και τη δηµοσίευση των προτύπων, τα οποία διασφαλίζουν ότι τα 
τεύχη δηµοπράτησης συµµορφούνται προς την περιβαλλοντική νοµοθεσία και τις καλές πρακτικές. 
 
 

 

 

Καλές Πρακτικές: Προµήθεια 
λύσεων τεχνολογιών πληροφορίας 
και επικοινωνίας (ΤΠΕ) για όλα τα 
υπουργεία και τις δηµόσιες 
επιχειρήσεις στην Καταλονία, αγορά 
τηλεπικοινωνιακών υπηρεσιών για 
πάνω από 800 καταλανικούς 
δήµους µέσω «Localret» 

Οι επιχειρήσεις θα αντιµετωπίσουν 
λιγότερη γραφειοκρατία στις 
διαδικασίες υποβολής προσφορών µε 
τη χρήση του ευρωπαϊκού ενιαίου 
εγγράφου για τις δηµόσιες 
προµήθειες (ESPD), το οποίο 
βασίζεται σε υπεύθυνες δηλώσεις. Οι 
αναθέτουσες αρχές ενθαρρύνονται 
στη διάσπαση µεγάλων συµβάσεων 
σε µικρότερα τµήµατα, και µπορούν  
να συντοµεύσουν τις προθεσµίες σε 
ορισµένες περιστάσεις. Οι Οδηγίες 
έχουν περιορίσει τον ελάχιστο κύκλο 
εργασιών που απαιτούνται για να 
λάβει ένας προµηθευτής µέρος σε 
ένα δηµόσιο διαγωνισµό. 

Καλή Πρακτική: κατάλογοι 
προϊόντων που παράχθηκαν από 
το Ökokauf Wien στην Αυστρία 

 



 

 

 

            7.2.2 ∆ιασυνοριακές προµήθειες 
 

Η διαδικασία διαγωνισµών στο πλαίσιο των εθνικών συστηµάτων είναι 
αρκετά περίπλοκη, ωστόσο, η κατάσταση είναι δυσκολότερη όταν οι 
προµηθευτές επιθυµούν να επωφεληθούν από την ενιαία αγορά να συνάψουν 
συµβάσεις και σε άλλες χώρες της ΕΕ. Είναι συµφερότερο για  όλα τα κράτη-
µέλη να ανοίξουν τις προµήθειες στον ανταγωνισµό σε επίπεδο ΕΕ, ιδίως στο 
πλαίσιο των περιορισµένων δηµοσίων οικονοµικών, προκειµένου να επιτευχθεί 
εξοικονόµηση πόρων και, πιο σηµαντικό, να διευκολυνθεί η πρόσβαση στις  
ποιοτικότερες λύσεις. 

Στις διασυνοριακές δηµόσιες προµήθειες οι αντισυµβαλλόµενοι του δηµοσίου µπορεί να είναι επιχειρήσεις που 
λειτουργούν τόσο στην εγχώρια αγορά όσο και στις αγορές των άλλων κρατών-µελών (άµεση), και άλλες που 
συµµετέχουν στις διαδικασίες διαγωνισµών µέσω θυγατρικών˙  εγχώριοι πλειοδότες, που περιλαµβάνουν ξένους 
υπεργολάβους˙ ξένες εταιρείες που υποβάλουν προσφορές σε κοινοπραξία µε τις τοπικές επιχειρήσεις, προκειµένου να 
συµµετάσχουν σε ανταγωνιστικές προµήθειες, ή µε εγχώριες εταιρίες εισαγωγής εµπορευµάτων (έµµεση). Ορισµένες 
υπηρεσίες είναι εκ φύσεως «µη εµπορεύσιµες» (τοπικές και εποµένως λιγότερο κατάλληλες για εισαγωγές-εξαγωγές). Σε 
άλλες περιπτώσεις, το διεθνές εµπόριο µπορεί να καταστεί βιώσιµο όταν η αξία των προµηθειών είναι µεγάλη ώστε να 
υπερκεράζεται το κόστος συναλλαγών, όπως στην περίπτωση των  υπηρεσιών έκτακτης ανάγκης και υπηρεσιών 
κράτησης. Υπάρχουν δύο επιλογές για την τόνωση των διασυνοριακών προµηθειών: 

 

� Μείωση των φραγµών εισόδου στην αγορά της αναθέτουσας χώρας, οι οποίοι απορρέουν από νοµικές 
απαιτήσεις, όπως ειδικές άδειες ή διαδικασίες για την παροχή υπηρεσιών στο εξωτερικό. 

� Συνέργειες για τις δηµόσιες προµήθειες, είτε αγοράζοντάς από τις κεντρικές αρχές προµηθειών άλλων κρατών-
µελών είτε αναθέτοντας από κοινού δηµόσιες προµήθειες, µε σκοπό την επίτευξη οικονοµιών κλίµακας, που θα 
καταστήσουν τις διασυνοριακές προµήθειες περισσότερο ελκυστικές. 

 

Η διασυνοριακή δραστηριότητα µπορεί επίσης να ενεργοποιηθεί καλύτερα µέσω των ηλεκτρονικών προµηθειών, 
οι οποίες είναι υποχρεωτικές για αγορές άνω των θεσµοθετηµένων από την ΕΕ ορίων στο νέο πλαίσιο οδηγιών, και 
µέσω των ανοιχτών προτύπων ΤΠΕ στις δηµόσιες προµήθειες, για παράδειγµα. 

 

 

 

 

 

 

Σύµφωνα µε µελέτη του 2011, µόλις 
το 1,6% όλων των δηµοσίων 
αναθέσεων (3,5% σε αξία) αφορούν 
σε άµεσες διασυνοριακές προµή-
θειες και το 11,4% σε έµµεσες. 



 

 

 

 7.2.3. Ηλεκτρονικές  προµήθειες (e-προµήθειες) 
 

Η ψηφιοποίηση της δηµόσιας διοίκησης οδηγεί στον εξορθολογισµό και την 
επιτάχυνση των εθνικών συστηµάτων, µέσω της ηλεκτρονικής υποβολής 
προσφορών, τιµολόγησης και πληρωµής. Οι ηλεκτρονικές προµήθειες παρέχουν 
τεράστιες δυνατότητες για την επίτευξη πολλαπλών στόχων παράλληλα: την 
εξοικονόµηση πόρων, τη βελτίωση των περιβαλλοντικών επιπτώσεων των 

προµηθειών, την αύξηση της διαφάνειας και την εξάλειψη της διακριτικής ευχέρειας, το άνοιγµα του ανταγωνισµού, την 
αύξηση της πρόσβασης σε ευκαιρίες υποβολής προσφορών από µικρο-µεσαίες επιχειρήσεις, προς όφελος της 
εφαρµογή των Ε∆ΕΤ.  Όπως και η ίδια η αγοραστική διαδικασία, οι ηλεκτρονικές προµήθειες µπορεί να αναλύονται σε 
διάφορες φάσεις. Η ηλεκτρονική ανταλλαγή πληροφοριών και οι συναλλαγές µπορεί να εφαρµόζονται σε οποιοδήποτε 
στάδιο της διαδικασίας προµηθειών. 

 

Τα δυνητικά στάδια στις ηλεκτρονικές προμήθειες 
 

 

 

 

 

. 

Η e-ανακοίνωση (e-Notification) είναι η διαδικτυακή πρόσκληση υποβολής 
προσφορών µέσω της δηµοσίευσης των κατάλληλων προκαταρκτικών 
προκηρύξεων (ΡΙΝs) και διακηρύξεων σε ηλεκτρονική µορφή, ενώ η e-

πρόσβαση (e-Access) προϋποθέτει ότι η αναθέτουσα αρχή παρέχει ηλεκτρονική 
πρόσβαση σε όλες τις πληροφορίες ώστε να προετοιµασθούν οι προσφορές. Και 
οι δύο είναι εν γένει διαθέσιµες σε όλη την ΕΕ. Η e-Υποβολή (e-Submission) 
αποτελεί την πιο κρίσιµη φάση ιδίως για την εµπλοκή των µικρο-µεσαίων 
επιχειρήσεων στον τοµέα των δηµοσίων προµηθειών, συµπεριλαµβανοµένης της 
χρήσης του ενιαίου εγγράφου σύναψης συµβάσεων (ESPD), στο πλαίσιο των 
οδηγιών 2014, ενώ η e-ανάθεση (e-Awarding) περιλαµβάνει το άνοιγµα και την 
αξιολόγηση (e-Evaluation) των υποβληθέντων ηλεκτρονικών προσφορών, και 
την ανάθεση της σύµβασης στον ανάδοχο µε την καλύτερη προσφορά µε βάση τα 
κριτήρια επιλογής και ανάθεσης. Οι διαδικασίες υποβολής και αξιολόγησης µπορεί 
να επαναληφθούν αρκετές φορές και δυνητικά να υπάρξει αλληλοεπικάλυψη και 
επαναληπτική διαδικασία γι’ αυτά τα δύο στάδια. 

 

 

Βλ. επίσης θεµατική ενότητα  
4.4 για την ηλεκτρονική 
∆ιακυβέρνηση 

 

Καλή Πρακτική: Το 
Φιλανδικό ηλεκτρονικό 
κανάλι HILMA για τη 
δηµοσίευση των 
προκηρύξεων διαγωνισµών 

 



 

 

Η βάση δεδοµένων e-CERTIS είναι ένα 
δωρεάν, σε απευθείας σύνδεση εργαλείο 
πληροφόρησης που µπορεί να βοηθήσει τις 
πιστοποιηµένες επιχειρήσεις και τις 
αναθέτουσες αρχές. 

Η Επιτροπή έχει εµπλακεί σε µεγάλο βαθµό 
στη διευκόλυνση των ηλεκτρονικών 
προµηθειών, δίνοντας το παράδειγµα και την 
παρουσίαση καλών και κακών πρακτικών στη 
«Χρυσή Βίβλο των ηλεκτρονικών δηµοσίων 
συµβάσεων» 

Καλή Πρακτική: Η υποχρεωτική εφαρµογή 
των ηλεκτρονικών προµηθειών στην 
Πορτογαλία, το ελεύθερο σύστηµα των 
ηλεκτρονικών προµηθειών για όλες τις 
αναθέτουσες αρχές στην Κύπρο. 

Η Επιτροπή σε συνεργασία µε τα κράτη-µέλη 
έχει δραστηριοποιηθεί στην παραγωγή 
εργαλείων ICT που µπορούν να υιοθετηθούν 
ευρύτερα, συµπεριλαµβανοµένων των e-
PRIOR/ e-Submission, PEPPOL και e-SENS 

Θα αναπτυχθεί ένα νέο ευρωπαϊκό πρότυπο 
βάσει της Οδηγίας 2014 για την ηλεκτρονική 
τιµολόγηση. 

Καλή Πρακτική: η ηλεκτρονική αγορά της 
Ιταλικής ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης  

 

Μετά την ανάθεση, η e-σύµβαση (e-Contract) είναι η σύναψη 
συµφωνίας µεταξύ της αναθέτουσας αρχής και του αναδόχου µε 
ηλεκτρονικά µέσα. Η παρακολούθηση περιλαµβάνει  την 
υποβολή από τον ανάδοχο ηλεκτρονικών δεδοµένων επίδοσης, 
συνοδευόµενα ενδεχοµένως από ένα e-τιµολόγιο για να 
ελεγχθούν από την αναθέτουσα αρχή, αν και θα εξακολουθούν 
να εφαρµόζονται επιτόπιες επισκέψεις για τον έλεγχο της 
συµµόρφωσης µε τους όρους της σύµβασης. Στην περίπτωση 
των εντολών αγοράς, αυτές µπορούν να εκδίδονται µέσω e-

Παραγγελιών (e-Ordering), συµπεριλαµβανοµένης, για 
παράδειγµα, της αγοράς µικρών ποσοτήτων των προµηθειών 
από την αναθέτουσα αρχή.  

Μόλις τα έργα, οι υπηρεσίες ή ο εφοδιασµός είναι σε 
εξέλιξη, η επικέντρωση µετατοπίζεται προς την υλοποίηση. Η e-

τιµολόγηση (e-Invoicing) είναι η προετοιµασία, η διαβίβαση και 
η παραλαβή πληροφοριών για τη χρέωση και πληρωµή µεταξύ 
αγοραστή και του παρόχου σε δοµηµένη ηλεκτρονική µορφή, η 
οποία επιτρέπει την αυτόµατη και ηλεκτρονική επεξεργασία καιι 
οδηγεί στην ηλεκτρονική πληρωµή. Ορισµένα κράτη-µέλη έχουν 
καταστήσει την ηλεκτρονική τιµολόγηση υποχρεωτική.  

Η κίνηση προς τις ηλεκτρονικές δηµόσιες προµήθειες, 
ειδικά κατά µήκος των συνόρων της ΕΕ, υποβοηθείται από την 
ανάπτυξη «βασικών κινητήριων µοχλών», συµπεριλαµβα-
νοµένης της ηλεκτρονικής ταυτοποίησης (e-ID) και των 
ηλεκτρονικών εγγράφων (πχ. Το ESPD). Άλλοι σηµαντικοί µοχλοί 
είναι οι ηλεκτρονικές υπογραφές, οι ηλεκτρονικές βεβαιώσεις 
(απόδειξη της συµµόρφωσης µε τα κριτήρια επιλογής και αποκλεισµού) 
και οι ηλεκτρονικοί κατάλογοι (εγκεκριµένων προµηθευτών και των 
προϊόντων τους). 

Οι e-προµήθειες αποτελούν επί του παρόντος µόνο το 5-10% 
των διενεργούµενων προµηθειών σε ολόκληρη την ΕΕ. Σύµφωνα µε τις 
Οδηγίες περί δηµοσίων προµηθειών το 2014, έως το Σεπτέµβριο του 
2018 οι ηλεκτρονικές προµήθειες θα εφαρµόζονται υποχρεωτικά στα 
κράτη-µέλη για προµήθειες προϋπολογισµού άνω των 
θεσπισθέντων από την ΕΕ ορίων. Τα κράτη-µέλη ως κύριοι 
µέτοχοι στην εφαρµογή της διαδικασίας των e-προµηθειών από 
την αρχή έως το τέλος της, θα πρέπει να θεσπίσουν και να 
εφαρµόσουν στρατηγικές για τη µετάβαση και την αντιµετώπιση 
των επιχειρησιακών ζητηµάτων που θα προκύψουν. Ο 
απώτερος στόχος είναι η εφαρµογή σε όλα τα στάδια από τη 
διακήρυξη έως την αποζηµίωση του προµηθευτή να διεξάγεται 
διαδικτυακά. Οι λύσεις µπορεί να επιφέρουν αρχικές πρόσθετες δαπάνες, 
ωστόσο, η εµπειρία δείχνει ότι αυτές θα αποσβεστούν σε σχετικά 
σύντοµο χρονικό διάστηµα, και θα εξασφαλίσουν µια ισχυρή απόδοση 
της επένδυσης σε µεσοπρόθεσµο ορίζοντα. Τα κράτη-µέλη ανέφεραν 
µείωση του κόστους από  5% έως 20%. 

Για να επιτευχθούν πλήρως τα οφέλη των δηµοσίων e-
προµηθειών σε ολόκληρη την ενιαία αγορά, είναι απαραίτητη η 
αποτελεσµατική διοικητική συνεργασία, η οποία, ωστόσο, 
παρεµποδίζεται από την πολυπλοκότητα διασύνδεσης: σήµερα 
υπάρχουν περίπου 300 συστήµατα δηµοσίων e-προµηθειών στην 
Ευρώπη. Όπως και µε άλλες πρωτοβουλίες ηλεκτρονικής 
διακυβέρνησης, το θεµέλιο των ηλεκτρονικών προµηθειών είναι η 
διαλειτουργικότητα. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

        7.2.4. Προµήθειες για καινοτοµίες 
 

Προοδευτικά, οι δηµόσιες διοικήσεις εκµεταλλεύονται την αγοραστική τους δύναµη για την προώθηση 
της καινοτοµίας χρησιµοποιώντας δύο µέσα. Οι εµπορικές δηµόσιες προµήθειες επενδύουν στον τοµέα της 
Έρευνας και Ανάπτυξης (R&D) προτού ένα νέο προϊόν ή υπηρεσία κυκλοφορήσει στην αγορά. Οι δηµόσιες 
προµήθειες καινοτόµων λύσεων υποστηρίζουν την εµπορευµατοποίηση και την έγκαιρη υιοθέτηση αγοραίων 
προϊόντων, διαδικασιών ή υπηρεσιών. Τα δύο αυτά όργανα ακολουθούν το κλασικό µοντέλο της εφεύρεσης-
καινοτοµίας-διάχυσης των νέων τεχνολογιών. 
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                       Εφεύρεση                                                          Καινοτομία                                                                    Διάχυση 

 

∆υνάµει των εµπορικών δηµοσίων προµηθειών (PCP), η δηµόσια διοίκηση αγοράζει υπηρεσίες έρευνας και 
ανάπτυξης από διαφόρους εναλλακτικούς προµηθευτές ταυτόχρονα, και, στη συνέχεια, συγκρίνει και αξιολογεί 

την συµφερότερη τιµή σε κάθε φάση της επικύρωσης, 
µειώνοντας τον αριθµό των συµµετεχόντων προµηθευτών 
κάθε φορά. Οι υπηρεσίες έρευνας και ανάπτυξης 
εξαιρούνται από το πεδίο εφαρµογής των Οδηγιών περί 
δηµοσίων προµηθειών της ΕΕ, ωστόσο, oι Ευρωπαϊκές 

Συνθήκες και οι κανόνες του ανταγωνισµού εξακολουθούν 
να ισχύουν.  

Η ∆ηµόσια προµήθεια καινοτόµων λύσεων (PPI) 
βασίζεται στην εµπειρία του ιδιωτικού τοµέα στη 
διαχείριση της εφοδιαστικής αλυσίδας. Ο πελάτης είναι 
ένας µεγάλος αγοραστής ή οµάδα αγοραστών, µε αρκετό 
όγκο των αγορών ώστε η µαζική παραγωγή να δηµιουργεί 
συνθήκες βιωσιµότητας για τους προµηθευτές. Αυτή η 

«κρίσιµη µάζα» της ζήτησης προκαλεί δυνητικούς προµηθευτές να κάνουν τις απαραίτητες επενδύσεις για την 
προσαρµογή/αναβάθµιση των δραστηριοτήτων τους ώστε να πληρούνται οι απαιτήσεις επίδοσης και τιµής για 
την ανάπτυξη της µαζικής αγοράς. Προτού αποτελέσει πανευρωπαϊκή πρωτοβουλία, πολλά κράτη-µέλη είχαν 
ήδη πρωτοπορήσει στον τοµέα της δηµόσιας προµήθειας καινοτόµων λύσεων. 

 

 

 

 

 

 

 

Καλές Πρακτικές: Η προθεσµιακή δέσµευση 
Συµβάσεων του Ηνωµένου Βασιλείου (ΗΑΡΡΙ)˙ 
µια κοινή δηµόσια προµήθεια καινοτόµων 
λύσεων που καλύπτει τη Γαλλία, το Βέλγιο, η 
Γερµανία, η Ιταλία, το Λουξεµβούργο & το 
Ηνωµένο Βασίλειο. 

Καλές Πρακτικές: Το Λοµβαρδικό Σύστηµα 
Υγείας της Ιταλίας. CHARM PCP, µια 
συνεργασία από το Βέλγιο, τις Κάτω Χώρες & το 
Ηνωµένο Βασίλειο 



 

 

 

 

 

 

Συμβουλές για την εφαρμογή PPI 

 

Δώστε χρόνο στην εφοδιαστική αλυσίδα 

για καινοτομίες 

➔Σκεφτείτε μακροπρόθεσμα 

➔ Σηματοδοτείστε τη μεσοπρόθεσμη και μακροπρόθεσμη "κατεύθυνση του ταξιδιού 

σας" στην αγορά  

➔ Γνωστοποιείστε τις επικείμενες ανάγκες σας και τα σχέδια προμηθειών εκ των 

προτέρων 

 

 

Δώστε χώρο για καινοτομίες 

➔ Γνωστοποιείστε τις ανάγκες σας με όρους αποτελεσμάτων. 

➔ Διατυπώστε αυτό που θέλετε και όχι αυτό που νομίζετε ότι είναι διαθέσιμο ή 

προσιτό. 

➔ Αναζητήστε τη σταδιακή βελτίωση και τη μελλοντική θωράκιση 

 

Ενθαρρύνετε ανατροφοδότηση από 

την αλυσίδα εφοδιασμού 

  ➔ Η βολιδοσκόπηση της αγοράς και η διαβούλευση με την αγορά, 

επιτρέπει να ελέγξετε τις απαιτήσεις σας και να διευθετήσετε τα προβλήματα 

πριν από την πρόσκληση υποβολής προσφορών. 

Διευκόλυνση της επικοινωνίας μεταξύ των 

προμηθευτών 

➔ Εργαστήρια διαβούλευσης, επιτόπιες επισκέψεις και δημοσίευση 

καταλόγου των ενδιαφερόμενων επιχειρήσεων. 

 

 

Οι Οδηγίες του 2014 για τις δηµόσιες προµήθειες διατηρούν την απαλλαγή των υπηρεσιών έρευνας & ανάπτυξης η 
οποία επιτρέπει στα κράτη-µέλη να συνάπτουν εµπορικές δηµόσιες 
συµβάσεις και να προµηθεύονται υπηρεσίες έρευνας και ανάπτυξης, 
και προβλέπουν µια ειδική διαδικασία PPI στη συνέχεια για την 
ανάπτυξη των τελικών προϊόντων. Οι νέες Οδηγίες περιέχουν επίσης 
µια νέα διαδικασία που ονοµάζεται σύµπραξη καινοτοµίας, η οποία 
συνδυάζει την αγορά R&D και τα αποτελέσµατα αυτής µε την ίδια διαδικασία. 

 

 

 

 
 

Η ΕΕ στηρίζει την PCP και PPI µέσω του 
ευρωπαϊκού προγράµµατος έρευνας & 
της καινοτοµίας Horizon 2020.  



 

 

 

 

 

7.3 Η Διαχείριση των ΕΔΕΤ 
 

 

 

 

Για να επιτύχουν στη διαχείριση Ε∆ΕΤ, τα κράτη-
µέλη πρέπει να οργανώσουν τους πόρους τους 
ώστε να πετύχουν τρεις θεµελιώδεις στόχους: να 
µεγιστοποιήσουν το ποσοστό εφαρµογής 
(δαπανώντας πλήρως τους διαθέσιµους πόρους), 
να ελαχιστοποιήσουν τις παρατυπίες 
(καταναλώνοντάς τους µε ορθό τρόπο), και το πιο 
σηµαντικό, να µεγιστοποιήσουν την επίδραση και 
τη βιωσιµότητα (καταναλώνοντάς τους στρατηγικά). 
Η επιδίωξη της επίτευξης του κάθε στόχου δεν 
πρέπει να σηµαίνει την υποβάθµιση της επίτευξης 
των υπολοίπων. Αν δίνεται υπερβολικό βάρος στη γρήγορη δαπάνη χωρίς κατάλληλη προσοχή σε συστήµατα και 
δικλείδες ασφαλείας, υπάρχει κίνδυνος ανεπαρκειών και λαθών. Χωρίς µια συνεκτική και καλά µελετηµένη στρατηγική για 
τη χρήση των πόρων, τα κοινωνικο-οικονοµικά οφέλη θα είναι περιορισµένα και µη βιώσιµα. Οµοίως, µια υπερβολική 
έµφαση σε ελέγχους και µηχανισµούς συµµόρφωσης µπορεί να 
καθυστερήσει την εφαρµογή και να θέσει την επίδραση σε κίνδυνο. 
Αυτή είναι συχνά η µεγαλύτερη απειλή που αντιµετωπίζουν θεσµοί 
που δεν διαθέτουν εµπειρία. Τέλος, οι στρατηγικοί στόχοι δεν 
µπορούν να επιτευχθούν πλήρως αν τα κράτη-µέλη αποτύχουν να 
εκταµιεύσουν πόρους, αν εστιάσουν υπερβολικά στη 
χρηµατοοικονοµική πρόοδο, ή αν πρέπει να αναπληρώσουν 
εσφαλµένες ή δόλιες πληρωµές. Η ισορροπία πρέπει να διατηρηθεί, 
αλλά τελικώς αυτοί οι στόχοι θα πρέπει να είναι αµοιβαίως 
ενισχυτικοί.  

 
7.3.1 ∆οµές 
 

Οι Κανονισµοί για την προγραµµατική περίοδο 2014-2020 όρισαν ένα νέο επιχειρησιακό περιβάλλον για τα 
Ε∆ΕΤ, στους οποίους τα κράτη-µέλη έπρεπε γρήγορα να προσαρµοστούν για να εφαρµόσουν τα Επιχειρησιακά 
Προγράµµατα επιτυχώς. Όπως µε προηγούµενες χρηµατοδοτικές προσεγγίσεις, οι Κανονισµοί επιτρέπουν στις δηµόσιες 
διοικήσεις ευελιξία να αναγνωρίσουν την πιο κατάλληλη σύσταση διαχειριστικών αρχών (∆Α), ενδιάµεσων φορέων (ΕΦ), 
αρχών πιστοποίησης (ΑΠ) και ελεγκτικών αρχών (ΕΑ) που θα ταιριάξει µε τα εθνικά διοικητικά συστήµατα. Στη νέα 
προγραµµατική περίοδο, υπάρχει αύξηση στο συνολικό αριθµό των προγραµµάτων, µε ισχυρή περιφερειοποίηση σε 
κάποια κράτη-µέλη. Κάποια κράτη-µέλη διαθέτουν µεγάλο αριθµό ΕΦ σε «κλιµακούµενη» ή αλληλοεξαρτώµενη βάση, 
που ξεπερνά και τους 100 φορείς για ορισµένα προγράµµατα. Ενώ η σταθερότητα του συστήµατος ελέγχου και 
διαχείρισης είναι ένας από τους παράγοντες-κλειδιά για επιτυχή εφαρµογή, η πραγµατικότητα είναι ότι αυτές οι δοµές δεν 
είναι αυστηρά καθορισµένες, όπως δεν είναι και οι σχέσεις µεταξύ των φορέων. Η διοικητική αρχιτεκτονική που 
περιγράφεται σε προγραµµατικά έγγραφα συχνά εξελίσσεται κατά την πάροδο του χρόνου εξαιτίας πολιτικών 
παραγόντων (συµπεριλαµβανοµένων κυβερνητικών αλλαγών µετά από εκλογικές διαδικασίες) ή παραγόντων επίδοσης 
(συνήθως ως αποτέλεσµα αξιολογήσεων που καθιστούν την υπάρχουσα ρύθµιση αναποτελεσµατική ή ανεπαρκώς 
αποτελεσµατική). ∆ιάφορα µοντέλα έχουν δοκιµαστεί και εξεταστεί στα κράτη-µέλη, ειδικά όσων αφορά τις δυναµικές των 
συµφωνιών ∆Α-ΕΑ και ∆Α-ΑΠ, καθώς και τους ρόλους των συντονιστικών οργάνων, όπου αυτοί έχουν καθοριστεί. Από 
την εµπειρία προηγούµενων χρηµατοδοτικών προσεγγίσεων έχουν προκύψει διδάγµατα που συνοψίζονται σε τέσσερα 
κύρια µηνύµατα: 
 

 

 

 

 

 

 

Η 6η Έκθεση Συνοχής της Ευρωπαϊκής 
Επιτροπής εντοπίζει πολλές δυσκολίες 
κατά τη διαχείριση προγραµµάτων της 
Πολιτικής Συνοχής, ως διοικητικής φύσεως, 
και σχετιζόµενες µε ανθρώπινους πόρους, 
συστήµατα διοίκησης, συντονισµό µεταξύ 
διαφορετικών φορέων, και µε κατάλληλη 
εφαρµογή δηµοσίων συµβάσεων. 



 

 

 
Οδηγίες για τη διοίκηση των δοµών για τα Ε∆ΕΤ 

 
 

Εξορθολογισµός 

Αποφεύγετε περίπλοκες δοµές, που προσθέτουν υπερβολικά στρώµατα διοίκησης και πολύπλοκες 
γραµµές επικοινωνίας. Αυτό δεν σηµαίνει ότι το βέλτιστο µοντέλο είναι µόνο µία αρχή διοίκησης-
πιστοποίησης χωρίς ΕΦ. Η έµφαση θα πρέπει να δίνεται σε δοµές που ταιριάζουν στο σκοπό και 
ισορροπούν µεταξύ της κατάλληλης ανάθεσης αρµοδιοτήτων και της επίτευξης µέγιστης 
απλούστευσης.  

 
 

Ανάθεση 

Ορίστε ξεκάθαρα το διαχωρισµό και την ανάληψη εργασιών µεταξύ ∆Α και ΕΦ, και µεταξύ 
διάφορων επιπέδων ΕΦ (1ο και 2ο επίπεδο). Αν ακολουθείται αυτό το µοντέλο εφαρµογής, οι ∆Α 
είναι αρµόδιες για τη διαχείριση των προγραµµάτων: µπορούν να αναθέτουν συγκεκριµένες 
λειτουργίες και εργασίες σε ΕΦ, και να αποφεύγουν επαναληπτική εργασία, αλλά τελικώς η ευθύνη 
παραµένει πάντα στις ∆Α. 

 
 
 

Συντονισµός 

Να εξασφαλίζετε ότι οποιοσδήποτε συντονιστικός φορέας έχει επαρκή εξουσία και αξιώµατα για 
την ανάληψη του ρόλου αυτού. Σε µερικά κράτη-µέλη, κάθε Ταµείο έχει µία µόνο ∆Α που είναι 
επίσης αρµόδια για τον συντονισµό των δράσεων των ΕΦ, ενώ σε άλλα, υπάρχουν διάφορες ∆Α 
ανά Ταµείο. Κάποια κράτη-µέλη έχουν ορίσει έναν πρωτεύοντα συντονιστικό φορέα, τυπικά σε 
επίπεδο κεντρικής διοίκησης, µε ρόλο επίβλεψης όλων των ∆Α και/ή των Ε∆ΕΤ. Αυτός ο φορέας 
συνήθως ενεργεί ως η κύρια διεπαφή πολιτικής µε την Επιτροπή. Θα πρέπει να παρακινείται µια 
συνεχής ανταλλαγή εµπειριών και τεχνογνωσίας µεταξύ/µε ∆Α και - σε αυτήν τη βάση - εργασίας 
για την απλούστευση διαδικασιών και εθνικών κανονισµών που µπορεί να εµποδίζουν την 
εφαρµογή. 

 
 
 
 

Συνέχεια 

Να µελετάτε προσεκτικά οποιαδήποτε θεµελιώδη ανακατανοµή αρµοδιοτήτων: είναι σηµαντικό να 
σταθµίζετε τα κόστη και το χρόνο έναντι των προσδοκώµενων οφελών στη διαχείριση των Ε∆ΕΤ. 
Τα κράτη-µέλη µπορεί να χρειαστεί να µεταβάλουν τις δοµές εφαρµογής αν «τα πραγµατικά 
γεγονότα» αλλάξουν. Αν οι αρµοδιότητες ανακατανεµηθούν διοικητικά για πολιτικούς λόγους, ένας 
θεσµός υποφέρει από σοβαρή αναποτελεσµατικότητα, ή η σχέση µεταξύ δύο ή περισσότερων 
θεσµών δεν λειτουργεί, η προσαρµογή της αρχιτεκτονικής µπορεί να είναι αναπόφευκτη. Ωστόσο, 
τα κόστη δεν είναι µόνο χρηµατοοικονοµικά, αλλά δυνητικά και σε επίπεδο παραγωγικότητας και 
αποτελεσµατικότητας. Οποιαδήποτε απώλεια θεσµικής µνήµης και/ή ατοµικής 
εµπειρογνωµοσύνης, µπορεί να παράξει βραχυ-µεσοπρόθεσµες ανεπάρκειες που µπορεί καθ’ 
ελάχιστον να ακυρώσουν οποιαδήποτε πιο µακροπρόθεσµα οφέλη απόδοσης. 

 
7.3.2. Στελέχωση 

 
Η πρόσληψη, η διατήρηση και η ανάπτυξη ικανού προσωπικού για τον 
προγραµµατισµό, τη διαχείριση και την εφαρµογή των Ε∆ΕΤ, είναι ένα πολύπλοκο 
ζήτηµα, ειδικά εντός του πλαισίου της ευρύτερης διοίκησης. Για να εκτελεστεί ένα 

ευρύ φάσµα διαχειριστικών λειτουργιών των Ε∆ΕΤ, τα κράτη-µέλη πρέπει να εξασφαλίσουν πλήρως το απαιτούµενο 
προσωπικό για τις ∆Α, ΕΦ, ΑΠ, και ΕΑ, για να καλύψουν τουλάχιστον τις ακόλουθες εργασίες:  
 
 

Ελάχιστες απαιτήσεις στελέχωσης για τα Ε∆ΕΤ 
 

→ Προετοιµασία στρατηγικών και προγραµµάτων εντός του ρυθµιστικού πλαισίου της ΕΕ 
→ Σχεδιασµός και επίβλεψη εφαρµογής για αποφυγή αποδέσµευσης και µεγιστοποίηση αντικτύπου 
→ Προώθηση των  Ε∆ΕΤ σε δυνητικούς δικαιούχους, επικοινωνία µε το κοινό και διασφάλιση ότι ακολουθούνται οι 
οδηγίες περί δηµοσιότητας 
→ Ανάπτυξη και λειτουργία διαδικασιών για τη διασφάλιση της συµµόρφωσης µε τους Κανονισµούς της ΕΕ και τους 
εθνικούς κανόνες 
→ Παραγωγή, εκτίµηση, και επιλογή έργων σε όλο τα φάσµα των πεδίων πολιτικής που καλύπτεται από τα πέντε Ταµεία 
→ Έλεγχος και επεξεργασία αξιώσεων πληρωµής από δικαιούχους και προς την Επιτροπή 
→ Παρακολούθηση έργων και απόδοσης του προγράµµατος 
→ Επίβλεψη διεξαγωγής και χρήσης των εκ των προτέρων και ενδιάµεσων αξιολογήσεων 
→ ∆ιαχείριση της απόδοσης και αρτιότητας όλου του συστήµατος των Ε∆ΕΤ, και διατήρηση υψηλών ηθικών προτύπων 
→ Ανάπτυξη και χρήση εργαλείων ΤΠΕ για τη στήριξη της διαχείρισης προγράµµατος και λειτουργιών. 
 
 
Κατά την ανάθεση όλων των ευθυνών για την εφαρµογή των Ε∆ΕΤ, τα κράτη-µέλη πρέπει επίσης να αναπτύξουν τις 
αναγκαίες αρµοδιότητες για να συµµορφωθούν µε τους συγκεκριµένους κανόνες της ΕΕ, όπως η χρηµατοοικονοµική 
διαχείριση, η κρατική επιχορήγηση και η περιβαλλοντική νοµοθεσία. Αυτό απαιτεί καλά αναπτυγµένη ∆ιαχείριση 
Ανθρώπινου ∆υναµικού (∆Α∆) για τα Ε∆ΕΤ, µέσα σε ένα ευρύτερο συνολικό πλαίσιο της δηµόσιας διοίκησης: ηγεσία, 
στελέχωση, αποζηµίωση, κατάρτιση και ανάπτυξη προσωπικού, κλπ.. Προγράµµατα που θέλουν να επενδύσουν σε 
καινοτοµία, οπότε και χρειάζεται να απασχολήσουν όλο και περισσότερο προσωπικό για να διαχειριστούν το πρόγραµµα,  
 

Βλ. επίσης κεφάλαιο 3 

 



 

 

θα πρέπει να σκεφτούν προσεκτικά πώς να ανταποκριθούν σε αυτή την πρόκληση. Ίσως να απαιτείται επιπλέον 
χρηµατοδότηση από εθνικές πηγές. Μια άλλη εναλλακτική είναι να χρηµατοδοτηθούν έµπιστοι µεσάζοντες που 

µπορεί να παρέχουν  γενική υποστήριξη καινοτοµίας, 
συµπεριλαµβανοµένου προς δυνητικούς δικαιούχους των Ε∆ΕΤ. 
Ένας υψηλός ρυθµός εναλλαγής προσωπικού µπορεί να είναι 
ιδιαίτερα τοξικός για τη διαχείριση των Ε∆ΕΤ, καθώς η 
εξειδικευµένη γνώση που συσσωρεύεται µε την πάροδο του 
χρόνου µέσω  της «πρακτικής µάθησης» χάνεται, υπονοµεύοντας 
τη θεσµική µνήµη. Έτσι τα κράτη-µέλη θα επιβαρυνθούν µε κόστη 
και χρόνο για να προσλάβουν και να επιµορφώσουν τους 
αναπληρωτές, οι οποίοι µπορεί και οι ίδιοι να φύγουν µέσα σε 
µικρό χρονικό διάστηµα. Όλα τα κράτη-µέλη χρησιµοποιούν την 
τεχνική βοήθεια της ΕΕ για να συγχρηµατοδοτήσουν µισθούς, και 
πολλά επίσης απονέµουν επιδόµατα και ανταµοιβές. Σε κάποιες 
περιπτώσεις, υψηλότερη ανταµοιβή, µεταξύ άλλων, έχει βοηθήσει 
να µειωθεί ο ρυθµός εναλλαγής του προσωπικού. Τα κράτη-µέλη 
χρειάζεται επίσης να δηµιουργήσουν επαρκείς ικανότητες-κλειδιά, 
ειδικότερα αναλυτική και προγραµµατική επάρκεια, για να 
αναπτύξουν και να παραδώσουν προγράµµατα προσανατολισµένα 
στα αποτελέσµατα. Ένα πρόγραµµα στρατηγικής κατάρτισης σε 
νέους Κανονισµούς για ∆Α, ΑΠ, και ΕΑ υπό την Επιτροπή, έχει 
ήδη ξεκινήσει µε την πρώτη κατάρτιση στις προκλήσεις της νέας 
προγραµµατικής περιόδου. 

 
 

7.3.3 Συστήµατα 
 

Οι δηµόσιες διοικήσεις πρέπει επίσης να διασφαλίσουν ότι έχουν τα συστήµατα, τις διαδικασίες και τον 
εξοπλισµό για να ανταποκριθούν στους διαχειριστικούς ρόλους των Ε∆ΕΤ. Θα πρέπει να κάνουν βέλτιστη χρήση της 
ηλεκτρονικής διακυβέρνησης και των µέσων κοινωνικής δικτύωσης για να µειώσουν το διοικητικό βάρος των 
δικαιούχων, να µοιραστούν δεδοµένα και να βελτιώσουν τη διαφάνεια. Καθώς η προγραµµατική φάση της περιόδου 
2014-2020 οδεύει στο τέλος της, η προσοχή θα στραφεί στην προετοιµασία και την επιλογή έργων. Αυτή είναι πάντα 
µια µεγάλη πρόκληση για τη διοίκηση των κρατών-µελών καθώς δεν υπάρχει εύκολη επιλογή για απλή 
αντικατάσταση των υπαρχουσών εγχώριων δαπανών. Υπό αυτό το πρίσµα, τα έργα των Ε∆ΕΤ µπορεί να  θεωρηθεί 
ότι εµπίπτουν σε δύο κύριες κατηγορίες, βάσει πρακτικών που έχουν αναγνωριστεί από την χρηµατοδοτούµενη από 
την Επιτροπή Κοινότητα Πρακτικής της ∆ιοίκησης Αποτελεσµάτων (ΚΠ ∆Α). 

 
Τύπος Ρόλος 

 
 

Ενισχυτικός 

 
Τα Ε∆ΕΤ επιτρέπουν στα κράτη-µέλη να επεκτείνουν τις υπάρχουσες δραστηριότητές 
τους πέραν των περιορισµών της διαθέσιµης χρηµατοδότησης, και να κάνουν 
σταδιακές βελτιώσεις. Ως εκ τούτου, τα κράτη-µέλη µπορούν να αξιοποιήσουν σε 
καθιερωµένες αλλά και σε νέες λύσεις, και ό,τι αποδίδει να το βελτιώσουν και να 
προσπαθήσουν να το κάνουν καλύτερα. Με αυτόν τον τρόπο, η συγχρηµατοδότηση 
των Ε∆ΕΤ είναι µία εισροή επιπλέον πόρων, που δίνει νέα ώθηση σε καλές πρακτικές. 

 
 

Καινοτόµος 

Ως επιπρόσθετα σε εθνικές και τοπικές δαπάνες, τα Ε∆ΕΤ προσφέρουν την ευκαιρία 
για δηµιουργία και δοκιµή νέων λύσεων στις προκλήσεις της βιώσιµης οικονοµικής και 
κοινωνικής συνοχής για τόνωση της ανάπτυξης, θέσεων εργασίας και ένταξης, και 
βελτίωση της δηµόσιας διακυβέρνησης. Με αυτόν τον τρόπο, η συγχρηµατοδότηση 
από τα Ε∆ΕΤ είναι µια µορφή κεφαλαίων κινδύνου, εντός του πλαισίου χρηστής  
χρηµατοοικονοµικής και προσανατολισµένης στα αποτελέσµατα διοίκησης. Η 
καινοτοµία µπορεί να εφαρµοστεί στο επίπεδο ξεχωριστών δηµοσίων συστηµάτων ή 
ολοκληρωµένων συστηµάτων. 

 
Η διαµόρφωση, η επιλογή, η διαχείριση, η παρακολούθηση και η αξιολόγηση των έργων, θα είναι ριζικά διαφορετική, 
εξαρτώµενη από το εάν ένα πρόγραµµα επιδιώκει να µεγεθύνει, να καινοτοµήσει σε διακριτές υπηρεσίες, ή να 
καινοτοµήσει συστηµατικά, όπως περιγράφεται στο εγχειρίδιο της ΚΠ ∆Α. 
 
 
 
 
 
 

H Γ∆ Αστικικής και Περιφερειακής Πολιτικής 
δηµοσίευεσε ένα πλαίσιο αρµοδιοτήτων στα 
τέλη του 2015 για αποτελεσµατική 
διαχείριση και εφαρµογή του ΕΤΠΑ και 
Ταµείου Συνοχής (ΤΣ), για να βοηθήσει τα 
κράτη-µέλη και τις περιφέρειες να 
διαρθρώσουν τις διοικήσεις τους µε πιο 
αποδοτικό τρόπο, να αναγνωρίσουν κενά 
σε αρµοδιότητες και ικανότητες του 
προσωπικού, καθώς και να ορίσουν 
εκπαιδευτικές και στελεχιακές ανάγκες. 

Ένα πιλοτικό πρόγραµµα ανταλλαγής µε 
τίτλο REGIO PEER2PEER, ξεκίνησε µέσα 
στο 2015 για µια περίοδο δύο ετών, και 
χρηµατοδοτεί έως 100 βραχυπρόθεσµες 
ανταλλαγές δηµοσίων λειτουργών που 
διαχειρίζονται το ΕΤΠΑ και το ΤΣ στα 
κράτη-µέλη, για να µεταφέρουν πρακτική 
εµπειρία και καλές πρακτικές σε 
συγκεκριµένα ζητήµατα. 



 

 

 

 

 
Η ανάπτυξη και η αξιολόγηση έργων, είναι 
αυταπόδεικτα οι πιο σηµαντικές φάσεις της εφαρµογής 
των Ε∆ΕΤ, καθώς καθορίζουν το κατά πόσο το κράτος- 
µέλος είναι σε θέση να κάνει πλήρη χρήση της 
ευρωπαϊκής και εθνικής συγχρηµατοδότησης, να 
επιτύχει τους στρατηγικούς στόχους που περιγράφονται 

στα έγγραφα του προγράµµατός τους, και να 
δηµιουργήσουν τα επιθυµητά µακροπρόθεσµα 
αποτελέσµατα. Είναι ευθύνη των ∆Α να σχεδιάσουν, και 
µετά από έγκριση της επιτροπής παρακολούθησης να 
εφαρµόσουν τις κατάλληλες διαδικασίες για επιλογή 
λειτουργιών, που θα παρέχουν επίσης τη βάση για την 
καθοδήγηση των αιτούντων. Το κανονιστικό πλαίσιο για 
την περίοδο 2014-2020 περιέχει διάφορες τυπικές 

λεπτοµέρειες που επιτρέπουν στις ∆Α, στους ΕΦ και στους δικαιούχους να επιδιώξουν ολοκληρωµένες 
προσεγγίσεις για την εδαφική συνοχή.  

 

Επιλογή τρόπων µετατροπής ιδεών σε επιχειρησιακές λειτουργίες στα Ε∆ΕΤ 2014-2020 

→ Υποστήριξη µεµονωµένων έργων που επιλέχθηκαν µετά από προσκλήσεις υποβολής προτάσεων ή 
από προγράµµατα επιχορηγήσεων που διαχειρίζονται ενδιάµεσοι φορείς. Τα έργα µπορεί να είναι χρονικά 
περιορισµένα ή σε κυλιόµενη βάση, µε τις εφαρµογές των έργων να αξιολογούνται έναντι κριτηρίων 
επιλογής σε ανταγωνιστική βάση. 
→ ∆έσµευση επιπλέον δαπανών σε υφιστάµενα ή νέα δηµόσια προγράµµατα από τις εθνικές αρχές (για να 
ενισχύσουν τις παροχές ή την καινοτοµία) 
→ Χρηµατοδότηση µεγάλων επενδύσεων υποδοµής µέσω µεγάλων έργων, εγκεκριµένων από την 
Επιτροπή, µετά από επιλογή από τις εθνικές αρχές 
→ Χρηµατοδότηση ολοκληρωµένων εδαφικών επενδύσεων, ως εγκριθείσες από την Επιτροπή και 
υλοποιηθείσες από καθορισµένους ΕΦ. 
→ Χρηµατοδότηση κοινών σχεδίων δράσης, εγκεκριµένων από την Επιτροπή και υλοποιηθέντων από 
εγκεκριµένους δικαιούχους 
→ Χρηµατοδότηση ανάπτυξης µε πρωτοβουλία τοπικών κοινοτήτων, επιλεγείσα από µια επιτροπή που 
έχει συσταθεί από το κράτος-µέλος ή τη ∆Α, και υλοποιηθείσα από εγκεκριµένες τοπικές οµάδες δράσης.  
→ Συνεισφορά σε χρηµατοοικονοµικά εργαλεία (αποπληρωτέα στήριξη για επενδύσεις µέσω δανείων, 
εγγυήσεων, κινητών αξιών και άλλων εργαλείων που ενέχουν κίνδυνο), συµπεριλαµβανοµένων των 
διαθέσιµων πόρων των Ταµείων 
→ Χρηµατοδότηση µισθολογικού κόστους µε προγράµµατα Τεχνικής Βοήθειας και προτεραιότητες 

 
Κάθε ένας από τους τρόπους αυτούς έχει τη δική του 
λογική και κανόνες. Οι ∆Α/ΕΦ θα έπρεπε κανονικά να 
ικανοποιούνται µε την επιχειρησιακή καταλληλότητά της 
ως προς τα συµφωνηθέντα κριτήρια επιλογής, 
συµπεριλαµβανοµένων της ορθότητας, της 
επιλεξιµότητας, της συνάφειας/στρατηγικής προσαρ-
µογής, της ποιότητας, της πληρότητας, της ικανότητας, 
του κινδύνου και της χρηµατοδότησης. Τυπικά, αυτό 
εµπλέκει τη ∆Α και τον ΕΦ που συγκροτούν την επιτροπή 
αξιολόγησης µε την κατάλληλη τεχνογνωσία, που µπορεί 
να περιλαµβάνει εσωτερικό ή/και εξωτερικό προσωπικό, 
και γραπτές διαδικασίες. Η εφαρµογή των κριτηρίων τείνει 
να διαχωρίζεται σε δύο οµάδες: εµπόδια (που απαιτούν 
απλές απαντήσεις ναι/όχι) και κατώφλια (λειτουργίες 
βαθµολόγησης έναντι κάθε ξεχωριστού κριτηρίου και 
φθίνουσα σειρά κατάταξης τους, µέχρι να φτάσουµε στον 
διαθέσιµο προϋπολογισµό). Ο προσανατολισµός στα 
αποτελέσµατα στην προγραµµατική περίοδο 2014-20 θα 
επηρεάσει την επιλογή των έργων, καθώς κάθε 
προτεραιότητα θα κριθεί από τη συνολική επίτευξη των 
δεικτών απόδοσης, που εκφράζονται ως στόχοι, σε όλες 

τις συγχρηµατοδοτούµενες λειτουργίες. Αναµένεται ότι οι δυνητικοί δικαιούχοι θα χρειαστεί να δηλώσουν 

Καλή Πρακτική: Παροχή βοήθειας βάσει 
εκροών για στήριξη από τα Ε∆ΕΤ 
προγραµµάτων για τη φροντίδα παιδιών 
βάσει εργοδοτών στη ∆ηµοκρατία της 
Τσεχίας. 

Το Κέντρο Έρευνας Ευρωπαϊκών 
Πολιτικών έχει διεξάγει έρευνα σε 
προσεγγίσεις που προσανατολίζονται στα 
αποτελέσµατα µέσω του IQ-Net, ένα δίκτυο 
15 αρχών προγραµµάτων από 13 Κράτη-
µέλη. 

Καλή Πρακτική: Τροποποίηση του 
προτύπου του φορολογικού πιστοποιητικού 
στη Ρουµανία. 

Οι Υπηρεσίες της Επιτροπής που είναι 
αρµόδιες για τα Ε∆ΕΤ και τη Γ∆ 
Εσωτερικής Αγοράς, Βιοµηχανίας, 
Επιχειρηµατικότητας και ΜΜΕ έχουν 
σχηµατίσει µια κοινή Οµάδα Τεχνικής 
Εργασίας για δηµόσιες συµβάσεις µε την 
ΕΤΕ, που καταλήγει σε διάφορα σχέδια 
δράσης για συγκεκριµένες χώρες και 
αναπτύσσει καθοδήγηση προς 
επαγγελµατίες.   

Η Γ∆ Αστικής και Περιφερειακής Ανάπτυξης 
προωθεί καλές πρακτικές στην περιφερειακή 
ανάπτυξη, και αναδεικνύει πρωτότυπα & 
καινοτόµα έργα που θα µπορούσαν να είναι 
ελκυστικά & καλές πρακτικές για άλλες 
περιφέρειες, µέσω  των ετήσιων βραβείων 
RegioStars. 



 

 

πώς σχεδιάζουν να συµβάλλουν στην επίτευξη στόχων σε επίπεδα µέτρων µε τις προτεινόµενες 
επιχειρησιακές λειτουργίες. 

Όπως και µε άλλες πλευρές της δηµόσιας διοίκησης, οι ∆Α και οι ΕΦ µπορούν να αναζητήσουν 
τρόπους που διευκολύνουν τους δυνητικούς δικαιούχους να ανταποκριθούν σε προσκλήσεις υποβολής 
προτάσεων, απλοποιώντας την υποχρέωση πληροφόρησής τους. Κάθε φορέας που εµπλέκεται στην 
διαχείριση ταµείων της ΕΕ είναι νοµικά υποχρεωµένος να εµποδίζει ανωµαλίες που επηρεάζουν τον 
προϋπολογισµό της ΕΕ. Εξαρτώµενη από τη σοβαρότητα του λάθους, η ύπαρξη συστηµικών ανωµαλιών 
µπορεί να οδηγήσει σε χρηµατοοικονοµικές διορθώσεις έως και στο 100% της κατανεµηθείσας ενωσιακής 
συγχρηµατοδότησης, που σηµαίνει ότι οι εγχώριοι προϋπολογισµοί θα πρέπει να αναπληρώσουν το 
έλλειµµα των πραγµατικών δαπανών. Περισσότερες από µισές από τις παρατηρηθείσες ανωµαλίες του 
ΕΤΠΑ σχετίζονται µε δηµόσιες προµήθειες που συνοδεύονται από κανόνες επιλεξιµότητας και κρατική 
ενίσχυση. 

Πολλά κράτη-µέλη αναθέτουν έργα σε εξωτερικούς συµβούλους, για να παρέχουν ικανότητα, 
τεχνογνωσία και/ή αντικειµενικότητα. Ωστόσο, υπάρχουν πολλά περιστατικά όπου οι ∆Α, οι ΕΦ και άλλοι 
φορείς εξαρτώνται υπερβολικά από συµβούλους. Ο κίνδυνος είναι ότι τα οφέλη από την ανάπτυξη 
ικανοτήτων, ειδικά από τη µάθηση µέσω της πράξης, προστίθενται µόνο στους συµβούλους, και όχι στην 
ίδια τη δηµόσια διοίκηση.  

 

Πρακτικές συµβουλές για να αξιοποιήσετε όσο το δυνατόν καλύτερα τους συµβούλους 

→ ∆ιασφαλίστε ότι ο σύµβουλος έχει αναµφίβολη εξειδίκευση (όροι αναφοράς), ώστε να µην υπάρχει 
σύγχυση περί των προσδοκιών των αντισυµβαλλοµένων µερών, συµπεριλαµβανοµένου ενός ξεκάθαρου 
διαχωρισµού αρµοδιοτήτων. 

→ Παράλληλα, αφήστε κάποια ευελιξία στο σύµβουλο να φέρει τη δική του τεχνογνωσία και εµπειρία. Μην 
υπερεξειδικεύετε καθεµία δραστηριότητα και αποτέλεσµα, κατά τη διάρκεια της σύµβασης.  

→ Μη βλέπετε τους συµβούλους σαν «µαύρο κουτί», που λειτουργεί ανεξάρτητα από τον πελάτη και 
αποδίδει παραδοτέα στην ολοκλήρωση. Εργαστείτε κοντά στο σύµβουλο, ώστε η δηµόσια διοίκηση να µην 
είναι απλώς ένας παθητικός παραλήπτης παραδοτέων, αλλά να είναι και ενεργός συµµετέχων στην 
αναπτυξιακή διαδικασία.  

→ Πριν κάνετε προσφορές, διασφαλίστε ότι είστε έτοιµοι για την ανάθεση, µε την κυριότητα και τους 
πόρους για να «απορροφήσετε» την παροχή συµβουλών (συµπεριλαµβανοµένων του χρόνου που 
απαιτείται για να συναντηθείτε και να εργαστείτε µε τον σύµβουλο, και των αποτελεσµάτων). 

→ Παρακολουθείτε από κοντά τη σχέση αγοραστή – προµηθευτή. Ο πελάτης θα πρέπει να είναι λογικός 
και φυσικά ηθικός ως προς τις προσδοκίες του, αλλά είναι τελικά αυτός που έχει την ευθύνη και αποφασίζει 
τί αγοράζει. ∆ιασφαλίστε ότι οι σύµβουλοι προσαρµόζουν τις λύσεις τους στις τρέχουσες συνθήκες. 

 
Οι δηµόσιες προµήθειες είναι επιρρεπείς προς συγκρούσεις συµφερόντων, διαφθορά, και απάτη, όπως είναι 
και η επιλογή έργων, η διαχείριση συµβάσεων, η 
πιστοποίηση και οι πληρωµές. Παρόλο που η επίδραση 
στον προϋπολογισµό της πολιτικής συνοχής είναι σχετικά 
µικρή, ο κίνδυνος για το κύρος είναι πολύ µεγαλύτερος, 
οπότε η Επιτροπή προτείνει εµφατικά οι ∆Α να λαµβάνουν 
αποτελεσµατικά και αναλογικά µέτρα για την 
καταπολέµηση της απάτης. Η συµµόρφωση πρέπει να 
πιστοποιείται από την ΕΑ. Σύµφωνα µε την εκτίµηση 
συστηµικού κινδύνου και περιστασιακούς ελέγχους, οι ∆Α 
θα πρέπει να αντιµετωπίζουν ειδικές καταστάσεις που 
µπορεί να προκύψουν στο επίπεδο της εφαρµογής 
λειτουργιών µε την περαιτέρω ανάπτυξη ειδικών δεικτών 
απάτης («κόκκινες σηµαίες») και µε τη διασφάλιση 
αποτελεσµατικής συνεργασίας και συντονισµού µεταξύ ∆Α, ΕΑ και ερευνητικών φορέων. Τα προληπτικά 
µέτρα δεν µπορούν να παρέχουν απόλυτη προστασία έναντι της απάτης, οπότε οι ∆Α χρειάζονται και 
τεχνικές ανάλυσης όπως επεξεργασία δεδοµένων που επισηµαίνει ανωµαλίες, για να ανιχνεύουν δόλιες 
συµπεριφορές εγκαίρως. 

Σχετικά µε τη χρηµατοοικονοµική διαχείριση και έλεγχο (Χ∆Ε), των Ε∆ΕΤ, οι Κανονισµοί της 
περιόδου 2014-2020 έχουν απλοποιηµένες διαδικασίες για να µειώνουν την επιβάρυνση σε δικαιούχους και 
να επιταχύνουν την αποζηµίωση, συµπεριλαµβανοµένων ενός ενιαίου συντελεστή αποζηµίωσης για όλους 
τους συµµετέχοντες σε ένα ερευνητικό έργο, ενός ίσου συντελεστή για έµµεσες δαπάνες, και µια βραχύτερη 
προθεσµία για πληρωµές σε δικαιούχους (90 ηµέρες). Τα κράτη-µέλη µπορούν επίσης να επωφεληθούν 
των διατάξεων που έχουν διατηρηθεί από προηγούµενους Κανονισµούς, όπως η ελευθερία να καταβάλουν 

Η Επιτροπή έχει εκδόσει µια κατευθυντήρια 
Οδηγία για την Εκτίµηση Κινδύνου Απάτης 
και για τα Αποτελεσµατικά και Αναλογικά 
Μέτρα για την Καταπολέµηση της Απάτης. 

Το εργαλείο µέτρησης κινδύνου ARACHNE 
είναι διαθέσιµο για να βοηθά τα κράτη-µέλη 
να αναγνωρίζουν τα έργα µεγαλύτερου 
κινδύνου, δικαιούχους, συµβάσεις και 
εργολάβους που είναι δυνητικά ευάλωτοι σε 
λάθη και απάτη. 



 

 

προκαταβολές στους δικαιούχους.  
Οι αξιώσεις πληρωµών αντιπροσωπεύουν ένα 

βασικό στοιχείο δεδοµένων απόδοσης. Για να βελτιωθεί η 
αποδοτικότητα και η ποιότητα µεταβίβασης πληροφοριών, 
οι νέοι Κανονισµοί των Ε∆ΕΤ εισάγουν από το 2016 σε 
όλα τα κράτη-µέλη την ηλεκτρονική ανταλλαγή δεδοµένων 
µεταξύ των δικαιούχων και των ∆Α, όπου επιτρέπουν σε 
δικαιούχους να υποβάλλουν δεδοµένα µόνο µια φορά και 
να διατηρούν όλα τα έγγραφα σε ηλεκτρονική µορφή (e-
Cohesion). Καθώς οι Κανονισµοί των Ε∆ΕΤ καθορίζουν 
ειδικές απαιτήσεις για τα ∆ιαρθωτικά Ταµεία και το Ταµείο 
Συνοχής (συµπεριλαµβανοµένων του ρόλου του πλαισίου απόδοσης, των επιτροπών παρακολούθησης, 
των διαχειριστικών αρχών, των ετήσιων εκθέσεων εφαρµογής και άλλων στοιχείων), αυτές οι ρυθµίσεις θα 
πρέπει να εµπίπτουν στο εθνικό σύστηµα παρακολούθησης και εκτίµησης της απόδοσης της δηµόσιας 
πολιτικής, ως ένα αναπόσπαστο στοιχείο και να βασίζονται σε καινοτόµες τεχνικές. 

 

7.3.4 ∆ιακυβέρνηση 
 

Όπως κάθε άλλο πεδίο της δηµόσιας διοίκησης, η διοίκηση των Ε∆ΕΤ θα πρέπει να υπόκειται σε 
χρηστή διακυβέρνηση, µε τους διαχειριστές έργων να αναλαµβάνουν την ευθύνη για την απόδοση των 
προγραµµάτων, να επιτυγχάνουν τους στόχους των προγραµµάτων και τα προσδοκώµενα αποτελέσµατα, 
να µεγιστοποιούν τις συνέργιες µεταξύ εθνικών, Ε∆ΕΤ και άλλων πόρων της ΕΕ, να συνεργάζονται στενά µε 
την κοινωνία πολιτών και άλλα ενδιαφερόµενα µέρη, να διασφαλίζουν τη διαφάνεια και υψηλά ηθικά 
πρότυπα, να προλαµβάνουν τη διαφθορά, και να 
αποφεύγουν την αδικαιολόγητη πολιτική επιρροή σε 
διορισµούς προσωπικού και στην επιλογή των έργων. 
Πάνω από όλα, τα κράτη-µέλη, επιδιώκοντας τους 
στόχους της Ευρώπης 2020 και ακολουθώντας τις 
συστάσεις ανά συγκεκριµένη χώρα του Ευρωπαϊκού 
Εξαµήνου, είναι αναγκαίο να διασφαλίζουν το συντονισµό 
σε εθνικό και περιφερειακό επίπεδο και τη συνοχή µεταξύ 
ταµείων και προγραµµάτων, καθώς και να αποφεύγουν 
επικαλύψεις και κενά στις δαπάνες. Αυτό είναι ιδιαιτέρως 
απαραίτητο δεδοµένης της συνολικής αύξησης του 
αριθµού των περιφερειακών προγραµµάτων της περιόδου 
2014-2020. 

Η χρηµατοοικονοµική στήριξη από τα Ε∆ΕΤ, µπορεί να λάβει τη µορφή επιχορηγήσεων, βραβείων, 
αποπληρωτέας βοήθειας και χρηµατοοικονοµικών εργαλείων. Η επιλογή της χρηµατοδοτικής στήριξης 
εξαρτάται από στόχους, κανόνες και συνθήκες. Για να µεγιστοποιηθεί η µόχλευση από τα Ε∆ΕΤ, τα κράτη-
µέλη θα πρέπει να αναζητήσουν συµπληρωµατικότητες µε άλλους πόρους της ΕΕ που µοιράζονται έναν 
κοινό σκοπό. Σε µερικά κράτη-µέλη, η διαχείριση των Ε∆ΕΤ έχει εξελιχθεί σε ένα παράλληλο σύστηµα, 
συχνά λόγω  της προέλευσής τους από προενταξιακή χρηµατοδότηση. Αυτές οι χώρες αντιµετωπίζουν τον 
κίνδυνο των ανεπαρκειών (επικάλυψη δραστηριοτήτων, απώλεια οικονοµιών κλίµακας), αλλά και το ότι οι 
καλές πρακτικές στη διαχείριση εθνικών πόρων ή των Ε∆ΕΤ είναι αποµονωµένες η µία από την άλλη.  

Ωστόσο, υπάρχει, επίσης, σκοπός για τη µεταφορά καλών πρακτικών µεταξύ εθνικών δαπανών και 
των συστηµάτων διαχείρισης των Ε∆ΕΤ, και προς τις δύο κατευθύνσεις. Το ιστορικό της εισαγωγής 
συστήµατος διαχείρισης των Ε∆ΕΤ σε νέα κράτη–µέλη έχει δείξει ότι, σε κάποια πεδία, τα εθνικά συστήµατα 
επωφελούνται από τις προσαρµογές που είναι απαραίτητες για να συµµορφωθούν µε τους Κανονισµούς της 
ΕΕ, όπως η εισαγωγή πολυετών προϋπολογισµών, εσωτερικού ελέγχου και ειδικών ελέγχων κατά των 
ανωµαλιών και της απάτης στη χρηµατοοικονοµική διαχείριση. Ως κράτη- µέλη, ωστόσο, σκοπός είναι να 
επωφελούνται των εθνικών καινοτοµιών, όπως η ηλεκτρονική διακυβέρνηση και η αρχή της «µίας µόνον 
φοράς ή του εφάπαξ». 

Η Επιτροπή θα διαδραµατίσει ένα ρόλο διευκολυντή για την ανάπτυξη τεχνογνωσίας και διάδοσης, 
ως αγωγού ανταλλαγής καλών πρακτικών, µε προτυποποίηση της διαχείρισης πόρων (χαρτογράφηση 
αρµοδιοτήτων και οργανισµού) για να βοηθήσουν τα κράτη-µέλη να βελτιώσουν την απόδοση, και θα 
ξεκινήσει µια ανεπίσηµη Πλατφόρµα Ανταλλαγής για ∆Α και ΕΦ, σε συντονισµό µε άλλες πλατφόρµες, όπως 
η INTERACT και η JASPERS. 

 
 

 

 

Καλές Πρακτικές: Ο «Οίκος Εκκαθάρισης» 
WEFO στο ΗΒ. Η πλατφόρµα 
OpenCoesione της Ιταλίας (βλ. θεµατική 
ενότητα 2.2.1) 

Το 2014, η Επιτροπή δηµοσίευσε Οδηγία 
για τις συνέργιες στο ευρωπαϊκό 
πρόγραµµα Horizon 2020 και σε άλλα 
προγράµµατα της ΕΕ που σχετίζονται µε 
την έρευνα, την καινοτοµία και την 
ανταγωνιστικότητα, καθώς και έναν 
κατάλογο ελέγχου για πρόσβαση στις 
ενωσιακές χρηµατοδοτήσεις. 

Βλ. επίσης θεµατική ενότητα 4.4 περί 
ηλεκτρονικής διακυβέρνησης 

 

Βλ. επίσης θεµατική ενότητα 1.3.1 περί 
παρακολούθησης και αξιολόγησης 

 



 

 

7.4 Συμπεράσματα, βασικά μηνύματα και έμπνευση για 

μελλοντική δράση  

 

 
Τα βασικά µηνύµατα από αυτό το κεφάλαιο είναι τα εξής: 
 
� Να τεθούν ως προτεραιότητες οι αρχές της νοµιµότητας, της ακεραιότητας και της οικονοµικής αποδοτικότητας, 
δεδοµένου ότι οι δηµόσιες δαπάνες αποτελούν σχεδόν το ήµισυ της οικονοµίας της ΕΕ και είναι ένα βασικό εργαλείο 
πολιτικής. 

� Επιδιώξτε να εντάξετε τους πολίτες άµεσα στη διαδικασία διαχείρισης πόρων, µέσω συµµετοχικού προϋπολογισµού, 
ώστε να νιώθουν την κυριότητα, καθώς και το όφελος  των αποφάσεων δαπανών. 

� Αναζητήστε την κατάλληλη ισορροπία µεταξύ, από τη µια µεριά, της επιβολής προφύλαξης και ελέγχων για τη 
διασφάλιση του σεβασµού των κανόνων και του µετριασµού των κινδύνων διαφθοράς, και από την άλλη µεριά, της 
πολύπλοκης εκτέλεσης των προϋπολογισµών και της καθυστέρησης της εκταµίευσης πόρων, που µπορεί να είναι 
καταστροφικές για τις ΜΜΕ, αν αυτό καταλήγει σε καθυστέρηση πληρωµών. 

� Εξετάστε τον ρόλο των ΤΠ στα συστήµατα πληροφορικής για να παρακολουθείτε την απόδοση, να εντοπίζετε τις 
συµφορήσεις, να επιταχύνετε τη διαδικασία, και να παραδίδετε τα δεδοµένα που επιτρέπουν διεξοδικό έλεγχο, µέσω 
διαφάνειας. 

� Επικεντρώστε τις προσπάθειές σας στην προώθηση της ηθικής συµπεριφοράς και στην αποµάκρυνση ευκαιριών 
διαφθοράς στις προµήθειες, χρησιµοποιώντας εθνικούς πόρους και τα Ε∆ΕΤ. Η απλούστευση των διοικητικών 
διαδικασιών και η υιοθέτηση του συστήµατος των ηλεκτρονικών προµηθειών, θα βοηθήσει να αποµακρυνθεί κάποια 
διακριτική ευχέρεια επί αποφάσεων και ως εκ τούτου η προοπτική κακοδιαχείρισης των χρηµάτων. 

� ∆ιερευνήστε τις δυνατότητες από τις ΠΠ, τις ∆ΠΚ και τις συνεργασίες καινοτοµίας για να ενθαρρύνετε τη 
δηµιουργικότητα και έτσι να βελτιώσετε την εθνική παραγωγικότητα, αξιοποιώντας τα οφέλη από τις νέες Οδηγίες περί 
προµηθειών. 

� Ενσωµατώστε τη διαχείριση των Ε∆ΕΤ στα εθνικά συστήµατα διοίκησης για να διασφαλίσετε την προσθετικότητα και 
τη συµπληρωµατικότητα των δαπανών, αντιµετωπίζοντας τα µέτρα των ∆ιαρθρωτικών Ταµείων και του Ταµείου 
Συνοχής ως ευκαιρία µεγέθυνσης ή καινοτοµίας.  

 
Ο θεµελιώδης στόχος της διαχείρισης των πόρων των Ε∆ΕΤ - δαπανείστε στρατηγικά -  αρµόζει εξίσου καλά στην 
υλοποίηση των πολύ µεγαλύτερων προϋπολογισµών των κεντρικών, των περιφερειακών και των τοπικών αρχών, όπως 
και στο πολύ συγκεκριµένο πλαίσιο του θεµατικού στόχου 11. 
 

 

 



 

 

Μερικές Σκέψεις για τη Διαχείριση του Θεματικού 

Στόχου 11 
 
 

 
Οι αρχές για την καλή διαχείριση των Ε∆ΕΤ  που αποτυπώθηκαν στο κεφάλαιο 7, βεβαίως και βρίσκουν 
εφαρµογή και στο θεµατικό στόχο 11 (ΘΣ11) για την «ενίσχυση της θεσµικής ικανότητας των δηµοσίων 
αρχών και των εταίρων και της αποδοτικής δηµόσιας διοίκησης». Ταυτοχρόνως ο ΘΣ11 µπορεί να είναι πιο 
συγκεκριµένος. Οι ακόλουθες συµβουλές για τους επαγγελµατίες της διοίκησης ίσως συνδράµουν στην 
παραγωγή αποτελεσµάτων στο πλαίσιο του ΘΣ11 και θα πρέπει να διαβαστούν σε συνδυασµό µε τις 
κατευθυντήριες γραµµές της Ευρωπαϊκής Επιτροπής17. 

 

Tο πρόβληµα µε τα 
χρήµατα 

 

 
Τα χρήµατα έχουν σηµασία – πάντοτε. Τα µέτρα για την υποστήριξη των µικροµεσαίων 

επιχειρήσεων, την κατάρτιση των ανέργων, ή τη δηµιουργία υποδοµών µπορούν να υλοποιηθούν µόνο µε 
χρήµατα. Εξίσου υπάρχει συχνά και η ανάγκη για χρηµατοδότηση της βελτίωσης της ποιότητας της 
διοίκησης – αλλά αυτό είναι λιγότερο φανερό. Καλύτερος συντονισµός µεταξύ των θεσµικών φορέων, 
βελτιστοποίηση των λειτουργιών και αµφισβήτηση παγιωµένων νοοτροπιών για ένα ισχυρότερο υπηρεσιακό 
έθος που ίσως απαιτεί περισσότερο µια αλλαγή στη σκέψη και στην κουλτούρα παρά περισσότερα χρήµατα. 
Πράγµατι, η βελτιστοποίηση των διαδικασιών της δηµόσιας διοίκησης ίσως στην πραγµατικότητα 
εξοικονοµήσει πάρα πολλά χρήµατα. Θα πρέπει να σκεφθεί κανείς όλους τους τρόπους και τα µέσα µε τα 
οποία µπορεί να βελτιωθεί ως άτοµο, ως οργανισµός ή θεσµικό σύστηµα χωρίς να δυνατότητα 
οποιασδήποτε ενωσιακής χρηµατοδότησης. Υπάρχουν πολλά που θα µπορούσαν να γίνουν και να 
επιτευχθούν. 

 
 
 

Το πρόβληµα της σκέψης προσφυγής στην ενωσιακή χρηµατοδότηση παρά στην επιθυµητή αλλαγή είναι το 
αφετηριακό σηµείο του εξής: Μην επικεντρώνεσαι στο ποιος λαµβάνει τα χρήµατα αλλά σκέψου τη στρατηγική 
συνεισφορά κάθε έργου. 

 

 
 

Στην πράξη, η παροχή των διαθέσιµων πόρων, παρά ένα ισχυρό εσωτερικό ή εξωτερικό αίτηµα για 
αλλαγή συχνά κατευθύνει την επεξεργασία µεταρρυθµιστικών στρατηγικών και προγραµµάτων. Αυτή η 
παροχικά υποκινούµενη προσέγγιση αλλάζει την έµφαση από το ποιός (ποιος θεσµός;) λαµβάνει τα χρήµατα 
και πόσα – και καθιστά ασαφές τί  θα πρέπει πραγµατικά να επιτευχθεί. Με τον ίδιο τρόπο, τα χρήµατα 
συχνά καθοδηγούν τις δράσεις (τι πρόκειται να αγοράσουµε;) παρά κινητοποιούν τους διοικητές 
προγραµµάτων να επικεντρωθούν στο επιθυµητό αποτέλεσµα.  

Με την παροχικά υποκινούµενη και εποκεντρωµένη στις δράσεις προσέγγιση, υπάρχει η απειλή του 
πισωγυρίσµατος, δηλαδή: Ξεκίνα µε τον προυπολογισµό (τι µπορούµε να δαπανήσουµε;). Αποφάσισε για 
µερικές δράσεις (είναι επιλέξιµες και θα εξαντλήσουν το διαθέσιµο προυπολογισµό;). Επίλεξε µερικούς 
στόχους που φαίνεται να δικαιολογούν τις εν λόγω δράσεις (είναι αληθοφανείς;). ∆ηµιούργησε το όραµα, 
συγχωνεύοντας διαφορετικούς στόχους (φαίνεται πειστικό;). Εντόπισε µερικούς δείκτες που φαίνεται ότι 
εξυπηρετούν αυτό το όραµα (είναι αυτά τα πράγµατα τα οποία µπορούµε να µετρήσουµε και να συλλέξουµε 
δεδοµένα;). Το προϊόν αυτών των διαδικασιών είναι ένας µακρύς κατάλογος αποσπασµατικών 
πρωτοβουλιών, χωρίς συνοχή, και πιθανότητα µε περιορισµένο αντίκτυπο.  

 
 

 
Επιτυχηµένα προγράµµατα  είναι εκείνα που έχουν ως αφετηρία ένα ισχυρό όραµα και στη συνέχεια 
ακολουθούν µια αλυσίδα λογικής που εξετάζει επιλογές δηµιουργικών και οικονοµικά αποτελεσµατικών 
λύσεων για την υλοποίηση αυτού του οράµατος. Τα προγράµµατα που είναι παροχικά υποκινούµενα και 
επικεντρωµένα σε δράσεις είναι λιγότερο επικεντρωµένα στο τελικό αποτέλεσµα. 

 

 

                                                           
17

 Οι κατευθυντήριες γραµµές διακρίνουν τη χρηµατοδότηση για την κατάρτιση διοικητικού προσωπικού υπό το Θεµατικό Στόχο 11 

και τη χρηµατοδότηση για τεχνική βοήθεια στη διαχείριση των Ε∆ΕΤ. 



 

 

 

 
 

Αντιθέτως, µια στρατηγική προσέγγιση έχει διαφορετικό αφετηριακό σηµείο (τί χρειάζεται να γίνει), 
θέτοντας τις εξής ερωτήσεις: 
� Ποια είναι τα κοινωνικά αποτελέσµατα που επιθυµούµε να επιτύχουµε (π.χ. καλύτερα 
αµοιβόµενες θέσεις εργασίας, µια περισσότερο ακµάζουσα οικονοµία, υψηλότερα επίπεδα διαβίωσης, 
καλύτερη ποιότητα ζωής, λιγότερη φτώχεια, κτλ.); 
� Ποια επιρροή έχουµε σε αυτά τα αποτελέσµατα, θετικά και αρνητικά; Ποια συµπεριφορά 
και επίδοση µπορούµε να διαµορφώσουµε και µε ποια µέσα και εργαλεία (π.χ. πληροφόρηση, κανονισµό, 
υπηρεσίες, υποδοµές, επιχορηγήσεις, δασµούς, συνευθύνη, κτλ.); 
� Από όλες τις επιλογές, µετά τη στάθµιση των πλεονεκτηµάτων και των µειονεκτηµάτων και 
κάνοντας µια  τεκµηριωµένη επιλογή, ποια εργαλεία απαιτούν πρόσθετες δαπάνες και ποια απαιτούν 
αλλαγές στις πρακτικές ή στην κατεύθυνση χωρίς επιπρόσθετο κόστος; Περαιτέρω, ποιες αλλαγές θα 
εξοικονοµήσουν πόρους, είτε άµεσα είτε ύστερα από την προκαταβολική επένδυση; 
� Για τα επιλεγόµενα εργαλεία που απαιτούν πόρους, ανταποκρίνονται στο διαθέσιµο 
προϋπολογισµό του προγράµµατος (σε επίπεδο µέτρων) ή υπάρχει έλλειµµα πόρων που θα πρέπει να 
αναζητηθούν από κάπου αλλού; Υπάρχει πλεόνασµα στον προϋπολογισµό, και εάν ναι, θα µπορούσε να 
γίνουν περισσότερα µε τις επιλεγόµενες επιλογές ή αυτό θα αντιπροσώπευε µη αποδοτική επένδυση 
χρηµάτων; 

Στο πλαίσιο των Ε∆ΕΤ, η στρατηγική λογική έχει µια περαιτέρω διάσταση: είναι η προτεινόµενη 
δαπάνη στο πλαίσιο του προγράµµατος ενός διαρθρωτικού και επενδυτικού ταµείου επιπρόσθετη σε ό,τι 
µπορεί να χρηµατοδοτηθεί από εθνικούς πόρους; Συµβάλει στην αναβάθµιση του προγράµµατος ή 
αποφέρει καινοτοµία; Περαιτέρω, η εκ των προτέρων αιρεσιµότητα για το ΘΣ11 απαιτεί το 
οποιοδήποτε επιχειρησιακό πρόγραµµα, που στο σύνολό του ή ένα µέρος του αφορά το ΘΣ11, βασίζεται 
σε µια υποκείµενη στρατηγική µεταρρυθµίσεων που έχει αναπτυχθεί και βρίσκεται στο στάδιο 
υλοποίησης. Η πρόκληση είναι να εναρµονιστεί πλήρως το πρόγραµµα µε τη στρατηγική. Σε ορισµένες 
χώρες, το επιχειρησιακό πρόγραµµα είναι το µοναδικό µέσο για την υλοποίηση της στρατηγικής. Ωστόσο, 
πιθανόν η στρατηγική να περιλαµβάνει άλλα µέτρα (για παράδειγµα, µη χρηµατικά ή πολιτικά) που 
συµπληρώνουν το πρόγραµµα.  

Εφαρµόζοντας την προσέγγιση της ζήτησης στη συγκεκριµένη περίπτωση του Θεµατικού Στόχου 
11, οι επιλογές για χρηµατοδοτικά εργαλεία περιορίζονται ουσιαστικά σε σχέση µε τους άλλους στόχους 
των Ε∆ΕΤ σε δύο κατηγορίες: 

� Γνώση: Αυτό βασικά σηµαίνει 
ανθρώπους: η αξιοποίηση των ειδηµόνων/των 
συµβούλων, η προσωρινή απασχόληση 
προσωπικού (εάν αυτό επιτρέπεται) και/ή η 
κατάρτιση και άλλες δράσεις επιµόρφωσης προσωπικού.  Ενώ η εκµίσθωση προσωπικού από 
εταιρίες ενοικίασης εργαζοµένων ή προσωρινά απασχολούµενων θα είναι πιθανόν ουσιαστική 
προϋπόθεση για το σχεδιασµό και την υλοποίηση σηµαντικών έργων, ωστόσο, θα χρειαστείτε έναν βασικό 
κορµό ανθρώπινου δυναµικού για να υπάρχει το όραµα και η ηγεσία προκειµένου να επέλθει η συστηµική 
αλλαγή που επιθυµείτε να  επιτύχετε.  
� Εξοπλισµός: στις περισσότερες περιπτώσεις 
αυτός αφορά κυρίως τις ΤΠΕ. Θα πρέπει να 
αντισταθείτε στην πρόκληση να αγοράσετε 
τεχνολογικά συστήµατα, όταν αυτά πιθανόν να 
υπάρχουν διαθέσιµα ελεύθερα σε ένα ανοιχτό 
περιβάλλον (βλ. για παράδειγµα τα εργαλεία διαλειτουργικότητας που είναι διαθέσιµα δωρεάν 
από την πρωτοβουλία της Επιτροπής ‘Joinup’). Επιπλέον, προκειµένου να αποφευχθεί η 
απογοήτευση, είναι σηµαντικό πρώτα να αντιµετωπιστεί η οργανωτική βελτιστοποίηση πριν την 
εγκατάσταση ενός συστήµατος ΤΠΕ ώστε το νέο ή επικαιροποιηµένο σύστηµα να αποφέρει τα 
προσδοκώµενα οφέλη αποδοτικότητας, αντί απλώς να ψηφιοποιηθεί η γραφειοκρατία. Η 
εφαρµογή της «οπτικής των αποτελεσµάτων» απαιτεί αποτελεσµατική οργάνωση και 
συντονισµός όλων των εµπλεκόµενων οργανωτικών µονάδων, καθώς και ένα ξεκάθαρο και 
ισχυρό συντονισµό µεταξύ του θεµατικού στόχου 2 (ψηφιακή ατζέντα) και θεµατικού στόχου 11. 

Τα «βασικά µηνύµατα» στο τέλος κάθε κεφαλαίου προτείνουν τρόπους µε τους οποίους η 
καθοδήγηση πολιτικής κάθε θεµατικής ενότητας µπορεί να µεταφραστεί σε παρεµβάσεις για το θεµατικό 
στόχο 11 και να συνεισφέρει σε συγκεκριµένες συστάσεις ανά χώρα. 

 

Βλ. επίσης θεµατική ενότητα 7.3 για τη 
συνεργασία µε συµβούλους 

 

Καλή πρακτική: Συστήµατα 
διοίκησης ποιότητας για την κεντρική 
διοίκηση και την τοπική 
αυτοδιοίκηση της Πολωνίας  



 

 

Η διαχείριση της µεγάλης εικόνας 
 

Η επιτυχής εφαρµογή των προγραµµάτων του θεµατικού στόχου 11 προϋποθέτει ένα αριθµό 
συστατικών και ενεργό διαχείριση σε ολόκληρη την προγραµµατική περίοδο. 

 
 
Εστιάστε στα πραγµατικά αποτελέσµατα  και όχι σε προτυποποιηµένες αλλαγές. Μειώστε το χάσµα 

υλοποίησης. 
 

 
 
Πρώτον, είναι σηµαντικό να έχετε όραµα για τη 

διοικητική µεταρρύθµιση, αρθρωµένο στη στρατηγική σας, 
αλλά το όραµα θα υλοποιηθεί µόνον εάν συνοδεύεται από 
ηγεσία. Στις περιπτώσεις όπου διαπιστώνεται έλλειψη γνήσιας δέσµευσης στις προτεινόµενες από το 
επιχειρησιακό πρόγραµµα µεταρρυθµίσεις, υπάρχει ξανά ο κίνδυνος µιας προσέγγισης, επικεντρωµένης σε 
δράσεις. Αυτό σηµαίνει οργανωµένες δράσεις, σπατάλη χρηµάτων, αλλά στο τέλος, ελάχιστες απτές αλλαγές 
στην απόδοση των υπηρεσιών. Προκειµένου να επισυµβεί η αλλαγή θα πρέπει να εµπεδωθεί η 
µεταρρυθµιστική ορµή από την κορυφή σε όλες τις οργανικές µονάδες ώστε η κουλτούρα να αλλάξει µαζί µε 
τα συστήµατα και τις πρακτικές. Για παράδειγµα, η απλή εφαρµογή ενός «συστήµατος ποιότητας» δεν 
οδηγεί πραγµατικά σε βελτιωµένη ποιότητα υπηρεσιών, όπως παρατηρείται από τους πολίτες και τις 
επιχειρήσεις, εάν δεν υφίσταται µια κοινή δέσµευση για καλύτερες υπηρεσίες και εάν οι δηµόσιοι λειτουργοί 
δεν αισθάνονται υποκίνηση για να σχεδιάσουν και να παρέχουν υπηρεσίες σε στενή συνεργασία µε τους 
χρήστες. Είναι αναγκαίο να υπάρχουν ξεκάθαρα εσωτερικά και εξωτερικά κίνητρα για να επέλθουν αλλαγές.  

∆εύτερον, οι µεταρρυθµίσεις δεν θα πρέπει να είναι αποσπασµατικές και ασύνδετες µεταξύ τους. Το 
σύνολο θα πρέπει να είναι µεγαλύτερο από τα επιµέρους µέρη – πώς διασφαλίζεται συνοχή, ώστε όλα τα 
µέρη (ατοµικά µέτρα) ταιριάζουν µεταξύ τους για την επίτευξη των επιθυµητών αποτελεσµάτων; Η 
καθηµερινή εφαρµογή είναι σηµαντική αλλά είναι σηµαντικό να διατηρηθούν υψηλοί στόχοι και προσήλωση 
στη «µεγάλη εικόνα» (κοινωνικά αποτελέσµατα) και όχι το τέλµα σε µικρές λεπτοµέρειες των διαδικασιών του 
προγράµµατος. Τα επιτυχηµένα προγράµµατα µεταρρυθµίσεων πάντοτε καθοδηγούνται από στρατηγική 
σκέψη.  

Τρίτον, σηµαντικό να έχετε τους πολίτες µε το µέρος σας. Αυτό σηµαίνει κάτι περισσότερο από τη 
διαβούλευση κατά τη διάρκεια του προγράµµατος ή την προετοιµασία του έργου, αλλά γνήσια εµπλοκή σε 
συνεχόµενη βάση και όπου κρίνεται κατάλληλη. Ένας τακτικός στρατηγικός διάλογος – και συναίνεση – κατά 
τη διαχείριση του προγράµµατος απαιτείται να περιλαµβάνει τους βασικούς ενδιαφερόµενους φορείς σε 
πολιτικό επίπεδο, τη διοικητική ηγεσία και τις συναφείς οµάδες συµφερόντων (συνδικάτα, επιχειρηµατικούς 
φορείς και οργανώσεις της κοινωνίας πολιτών).  

Τέλος, προσοχή στο χάσµα!  

Τελικά, οι στρατηγικές και τα προγράµµατα δεν σηµαίνουν τίποτε χωρίς την εφαρµογή τους. Να 
θέσετε σηµεία αναφοράς, ανοιχτά επικοινωνώντας τα προσδοκώµενα αποτελέσµατα – επικοινωνώντας αυτό 
που επιθυµείτε να επιτύχετε µε έναν ανοιχτό και διαφανή τρόπο, µπορείτε να δηµιουργήσετε προδοκίες και 
πίεση για την προώθηση των επιδόσεων. Επικοινωήστε σε µια οµάδα ευρύτερου συµφέροντος αυτό που 
έχετε υλοποιήσει, αυτό που έχετε επιτύχει και τα προβλήµατα που αντιµετωπίζετε. Μέσω αυτής της ανοιχτής 
µορφής επικοινωνίας και της διασφάλισης ότι οι πρωτοβουλίες σας συνδέονται µε τη µεταρρυθµιστική 
στρατηγική σας, θα συνεισφέρετε επίσης στη µείωση του χάσµατος εφαρµογής (την υπόθεση ότι οι 
στρατηγικές συχνά µόνο εν µέρει υλοποιούνται). 

Βλ. επίσης θεµατική ενότητα 3.4 

 



 

 

 

                                                                                                                                          

                                                                                                               

Στρατηγικά έργα ή προσκλήσεις υποβολής προτάσεων; 
 

 
Η πλειονότητα των πόρων των Ε∆ΕΤ διατίθενται µέσω επιδοτήσεων βάσει 
της δηµοσίευσης προσκλήσεων υποβολής προτάσεων. Εκτός από τη 
δηµιουργία τοπικών κοινοτήτων ή την υποστήριξη των ανέργων, η δηµόσια 
διοίκηση µιας χώρας είναι ένα συνολικό σύστηµα όπου τα µέρη του 
αλληλοσυνδέονται. Οι διοικήσεις τείνουν ακόµη να λειτουργούν σε ‘σιλό’ από 
µια ατοµική οργανωτική οπτική (π,χ, ένα υπουργείο,  ένας φορέας, ένας 
δήµος), όπου πολίτες και επιχειρήσεις απλώς προσδοκούν να τους 
παρασχεθεί µια υπηρεσία ανεξαρτήτως οργανωτικής προέλευσης. Ο στόχος 
εποµένως πρέπει να µεταστραφεί στην χρηστοκεντρική οπτική. Αυτή είναι η 
βάση για την παροχή πιο αποδοτικών και αποτελεσµατικών υπηρεσιών – οι 
οποίες είναι τελικά περισσότερο βιώσιµες, καθώς λαµβάνουν την εκτίµηση 
και αποδοχή του ‘πελάτη’. 

Αυτό σηµαίνει επίσης ότι αρκετές υπηρεσίες θα σχεδιαστούν στη 
βάση διυπουργικών και διοργανωτικών διευθετήσεων. Αντίστοιχα, 
η λογική της παροχής χρηµατοδότησης σε έναν οργανισµό δεν 
µπορεί να είναι πλέον κατάλληλη. ∆υστυχώς, αρκετοί διαχειριστές 
προγραµµάτων σκέφτονται µε όρους απονοµής χρηµατοδοτήσεων 
σε οργανισµούς. Αυτό µπορεί να είναι χρήσιµο για τη διανοµή 
πόρων αλλά σε έναν κόσµο δικτυωµένο και επικεντρωµένο στις 
υπηρεσίες δεν θα αποφάρει τα προσδοκώµενα αποτελέσµατα. 
 

Στρατηγικά έργα είναι πιθανόν να είναι πιο σηµαντικά για την επίτευξη συστηµικών 
αλλαγών. 

 

 
Για παράδειγµα, εάν µια χώρα επιθυµει να αναπτύξει ένα 
ηλεκτρονικό σύστηµα δικαιοσύνης (e-Justice system), είναι απίθανο 
αυτό να επιτευχθεί µέσω µιας πρόσκλησης υποβολής προτάσεων, 
η οποία επιτρέπει στα τοπικά δικαστήρια να αγοράσουν εξοπλισµό 
Η/Υ. Αντιθέτως, αυτό προυποθέτει ένα στρατηγικό σχέδιο για την 
ανάπτυξη ενός ολοκληρωµένου συστήµατος, στο οποίο όλα τα 
δικαστήρια της χώρας θα συνδεθούν στη βάση κοινών 
προδιαγραφών.  
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Τί θα κάνουµε πρώτα; – 
προτεραιότητες και ακολουθία 
ενεργειών 

 

 
Αρκετά κράτηο-µέλη που διαθέτουν επιχειρησιακά προγράµµατα συναφή µε 
το θεµατικό στόχο 11 έχουν τόσες πολλές ανάγκες και έχουν ήδη οραµατιστεί 
συγκεκριµένες δράσεις που είναι δύσκολο να αποφασίσουν τι να 
αντιµετωπίσουν σε πρώτη φάση. Ταυτόχρονα, εάν δεν υπάρχει ξεκάθαρη 
σειρά προτεραιοτήτων, και η διαχειριστική αρχή προσπαθεί να ξεκινήσει όλες 
τις δράσεις παράλληλα,η υπερφόρτωση µπορεί να οδηγήσει στην παράλυση 
και κατά συνέπεια στην επιβράδυνση ή τη µη υλοποίηση. Εποµένως, η 
απόφαση τι να γίνει και µε ποια σειρά είναι κεφαλαιώδης.  
 
Επίσης, είναι εύκολο να πέσει κανείς στην παγίδα να υλοποιήσει τα ώριµα, 
αλλά χαµηλής προτεραιότητας έργα που αποφέρουν αποτελέσµατα εύκολα 
επιτεύξιµα, αλλά επειδή είναι οικεία και εύκολα στην οργάνωση θα έχουν 
µικρές συνέπειες στη ‘µεγαλύτερη εικόνα’. 

 
Υπάρχουν δύο τεχνικές, οι οποίες µπορούν να αποδειχθούν χρήσιµες: 

 
Η πρώτη είναι η ταξινόµηση µέτρων (και µεµονωµένες δράσεις σε αυτά, 
εφόσον κρίνονται κατάλληλες) σύµφωνα τόσο µε το βαθµό επίτευξής τους – 
πόσο εύκολα µπορούν να ξεκινήσουν και να υλοποιηθούν – όσο και µε την 
προσδοκώµενη απήχησή τους. Η κάτωθι µήτρα αντανακλά την πιθανή 
απήχηση ενός µέτρος σύµφωνα µε την προσδοκώµενη ευκολία επίτευξης 
αποτελεσµάτων. Μέτρα ή δράσεις που θεωρούνται ότι θα επιφέρουν τον 
υψηλότερο αντίκτυπο και είναι πιθανόν να αποφέρουν αποτελέσµατα στο 
δεδοµένο πλαίσιο της χώρας θα πρέπει να τίθενται σε προτεραιότητα και να 
ταξινοµούνται αντιστοίχως.  

 
 

 
 
 
 

Lower priority 
 

 

"Do-ability" 

 

 

Higher priority 

Η δεύτερη τεχνική είναι η ακολουθία ενεργειών (path 
dependency): είναι µερικά µέτρα ή δράσεις 
προυποθέσεις για άλλα που προηγούνται ή τουλάχιιστον 
να προηγηθούν αυτών; Σε αυτήν την περίπτωση, η 
ταξινόµηση των υλοποιήσιµων µέτρων και της απήχησης 
είναι ακόµη έγκυρη αλλά η σειρά στην οποία θα 
εκκινήσουν τα µέτρα ίσως χρειαστεί να προσαρµοστεί 
αναλόγως. Εδώ εισέρχεται η στρατηγική της διοικητικής 
µεταρρύθµισης, καθώς η σειρά υλοποίησης των µέτρων 
θα πρέπει να γίνει σύµφωνα µε στρατηγική οπτική.  

 
Ας πάρουµε το υποθετικό παράδειγµα των πρωτοβουλιών κατά της διαφθοράς: η υλοποίηση 
ενός προγράµµατος κατάρτισης για την ηθική ίσως είναι η ευκολότερη από τις δράσεις αλλά 
ανεξάρτητα  - χωρίς τα άλλα µέτρα να έχουν προηγηθεί ή να συµβαδίζουν – ίσως επιτύχει 
ελάχιστα από το προτιθέµενο ή επιθυµητό αντίκτυπο. Από την άλλη µεριά, εάν τα εργαστήρια 
επιµόρφωσης του προσωπικού έχουν προγραµµατιστεί και συντονιστεί µε άλλες δράσεις σε 
συγκεκριµένο πλαίσιο, βάσει της εκτίµησης κινδύνου, την πρόληψη και τον εντοπισµό, το 
κοινό µπορεί να είναι καλύτερα προετοιµασµένο για τα µηνύµατα που θα διαχυθούν και τα 
ωφέλη θα είναι πολύ µεγαλύτερα.  

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 
 

 
 

Παρακολούθηση και 
αξιολόγηση µεταρρυθµίσεων 

 

 
Ως µέρος του προγραµµατισµού των Ε∆ΕΤ 2014-2020, τα επιχειρησιακά σας προγράµµατα 
θα περιλαµβάνουν δείκτες αποτελεσµάτων. Αυτοί οι δείκτες σχεδιάζονται για να 
αποτυπώσουν τη συνεισφορά της ενωσιακής χρηµατοδότησης στη γενικότερη αλλαγή που 
επιτυγχάνεται µεµονωµένα ή σε συστηµικό επίπεδο. Προκειµένου να υπάρξει µια ξεκάθαρη 
σύνδεση µε τη χρηµατοδότηση, αυτοί οι δείκτες κυρίως επικεντρώνονται στο επίπεδο των 
παραδοτέων (output level-παρατηρήσιµη αλλαγή στον υποστηριζόµενο φορέα). 
 
Ωστόσο, κυρίως ενδιαφερόµαστε για τα παραδοτέα που επιφέρουν πραγµατικό αντίκτυπο και 
αλλαγή που την αντιλαµβάνονται οι πολίτες και οι επιχειρήσεις (µε όρους παροχής 
καλύτερων υπηρεσιών κ.ο.κ.). Ο προσδοκώµενος αντίκτυπος θα πρέπει να αποτυπωθεί σε 
δείκτες στην αντίστοιχη στρατηγική µεταρρύθµισης της δηµόσιας διοίκησης (ως µέρος της εκ 
των προτέρων αιρεσιµότητας για το θεµατικό στόχο 11). Εποµένως, η πρόκληση συνίσταται 
στη σύνδεση του συστήµατος παρακολούθησης των Ε∆ΕΤ µε τη στρατηγική. Μια ιδιαίτερα 
σηµαντική παράµετρος είναι η αποτύπωση της συνοχής της παρακολούθησης και 
αξιολόγησης του επιχειρησιακού προγράµµατος από τη µια µεριά, και των επιδόσεων της 
στρατηγικής από την άλλη. Καθώς οι δείκτες ενός επιχειρησιακού προγράµµατος των Ε∆ΕΤ 
κυρίως αφορούν παραδοτέα και αποτελέσµατα που µπορούν άµεσα να αναχθούν στη 
χρηµατοδότηση, είναι σηµαντικό η στρατηγική να είναι σαφής και επικεντρωµένη στα 
αποτελέσµατα µε όρους πραγµατικής απήχησης (οι αξιολογήσεις µπορούν να εντοπίσουν τη 
συνεισφορά της χρηµατοδότησης των Ε∆ΕΤ στην επίτευξη των αποτελεσµάτων της 
στρατηγικής). Σε αυτό το πλαίσιο δεν είναι πολύ χρήσιµο να υφίστανται χωριστά συστήµατα 
παρακολούθησης και αξιολόγησης για τη στρατηγική (µια εκ των προτέρων αιρεσιµότητα) και 
για το επιχειρησιακό πρόργαµµα των Ε∆ΕΤ αλλά να επιτευχθεί µια αποτελεσµατική 
εναρµόνιση.   

 
 



 

 

Συνεχής µάθηση και παραγωγή γνώσης  

 
Η ανάγκη για συνεχή µάθηση και παραγωγή γνώσης µπορεί να αποτελεί προφανές 
συµπέρασµα αλλά στην πράξη είναι εξόχως προβληµατικό. Η εµπειρία µας έχει δείξει ότι οι 
διοικήσεις συχνά µαστίζονται από µετακινήσεις προσωπικού, ελάχιστη θεσµική µνήµη και 
ανεπαρκή συστήµατα καταγραφής της εµπειρίας. 

 

Τα Ε∆ΕΤ και η διεθνής κοινίτητα διαθέτουν αρκετά δίκτυα που διευκολύνουν τη µάθηση και 
την ανταλλαγή τεχνογνωσίας. Αλλά η επικέντρωση στα αποτελέσµατα σε αρκετά από αυτά 
τα δίκτυα δείχνει ελάχιστα αναπτυγµένη. Αντί της απλής ανταλλαγής απόψεων, τα δίκτυα θα 
πρέπει να υιοθετήσουν µια προοπτική αµοιβαίας υποστηρικτικής αλλαγής˙ για παράδειγµα, 
τα µέλη των δικτύων θα µπορούσαν να συµφωνήσουν σε τρόπους και µέσα για το πώς 
µπορούν να εφαρµόσουν αυτά που έχουν µάθει στο πλαίσιο των διοικήσεών τους, και να 
εκθέσουν αυτήν την πρόοδο στα δίκτυα. Έτσι, η δικτύωση, η οποία παράγει και εφαρµόζει 
µια σειρά µικρών έργων που εξετάζονται από οµοτίµους των δικτύων και των οποίων τα 
αποτελέσµατα γίνονται αντικείµενο συζήτησης, είναι πολύ πιθανόν να αποκτήσει µέγιστη αξία 
στη µάθηση και την παραγωγή γνώσης. 

 

Αρκετά κράτη-µέλη, που διαθέτουν επιχειρησιακά προγράµµατα για το θεµατικό στόχο 11 για 
την προγραµµατική περίοδο 2014-2020, έχουν ήδη λάβει ενωσιακή χρηµατοδότηση για τη 
διοικητική µεταρρύθµιση της περιόδου 2007-2013. Ωστόσο, ενώ δεν υπάρχουν παρά 
ελάχιστες ενδείξεις για την επιτυχία αυτών των προγραµµάτων, φαίνεται να έχει επιδειχθεί 
µικρή προσοχή για την αποτίµηση ενόψει της νέας περιόδου. Ενώ οι οµάδες 
προγραµµατισµού και υλοποίησης πιστεύουν ότι όλα θα είναι νέα και διαφορετικά αυτή τη 
φορά, είναι πολύ πιθανό η δυναµική των νέων προγραµµάτων να παραµένει σταθερή. Είναι 
εποµένως αναγκαίο να αναπτυχθούν ισχυρά συστήµατα διοίκησης γνώσεων και µια 
κουλτούρα µάθησης από τα λάθη του παρελθόντος.  Οι διοικητές των προγραµµάτων 
χρειάζεται συνεχώς να ερωτούν (και να αποκρίνονται) στους εαυτούς τους και στις οµάδες 
τους: Τι θα γίνει καλύτερα αυτή τη φορά, και γιατί; Ένα καλό σύστηµα παρακολούθησης 
και αξιολόγησης θα συµβάλλει σε αυτήν την κατεύθυνση, αλλά µια χρηστή ηλεκτρονική 
πλατφόρµα αποθήκευσης δεδοµένων που αποτυπώνει και ποιοτικά στοιχεία (καλές 
πρακτικές) θα συνδράµει εξίσου από αυτήν την άποψη.  

 
 
 



 

 



 

 



 

 



 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Η ποιότητα των θεσµών, τόσο των διοικητικών όσο και των δικαστικών, συνιστά το βασικό 
προσδιοριστικό παράγοντα για την ευηµερία µιας χώρας. Η διοικητική ικανότητα ευρέως 
αναγνωρίζεται ως προϋπόθεση για την υλοποίηση των υποχρεώσεων και των στόχων της 
Συνθήκης της ΕΕ, όπως η δηµιουργία αειφόρου ανάπτυξης και θέσεων απασχόλησης Η ΕΕ 
υποστηρίζει τις διοικήσεις των κρατών-µελών µέσω των Ε∆ΕΤ και της διαδικασίας του 
Ευρωπαϊκού Εξαµήνου προκειµένου να προσαρµοστούν στις προκλήσεις του µέλλοντος. Αυτή η 
Εργαλειοθήκη για την Ενωσιακή Ποιότητα της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης αποβλέπει στην υποστήριξη, 
την καθοδήγηση, την ενθάρρυνση και την έµπνευση εκείνων που επιθυµούν να θεµελιώσουν 
δηµόσιες διοικήσεις, οι οποίες θα δηµιουργήσουν ευηµερούσες, δίκαιες και ανθεκτικές κοινωνίες. 
Η Εργαλειοθήκη συγκεντρώνει διάφορες υφιστάµενες ενωσιακές πολιτικές και διεθνή πρότυπα 
που αφορούν την ποιότητα της δηµόσιας διοίκησης σε οποιαδήποτε χώρα, όπως αποτυπώνεται 
στις 170 µελέτες περιπτώσεων που προέρχονται από τα κράτη-µέλη και τον υπόλοιπο κόσµο. 

 

Αυτή η συνοπτική έκδοση της Εργαλειοθήκης (η πλήρης έκδοσή της βρίσκεται στην εξής 
ιστοσελίδα: http://ec.europa.eu/esf/toolbox) αποτυπώνει της αρχές και της αξίες της χρηστής 
διακυβέρνησης, συνοψίζει 7 θεµατικά κεφάλαια (χάραξη πολιτικής, ηθική και πρακτικές κατά της 
διαφθοράς, εύρυθµοι θεσµοί, παροχή υπηρεσιών, επιχειρηµατικό περιβάλλον, δικαστικά 
συστήµατα και διαχείριση δηµοσίων οικονοµικών) και διατυπώνει σκέψεις για τη διαχείριση του 
θεµατικού στόχου 11 των Ε∆ΕΤ. 
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