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ΕΣΔΔΑ - Χρήστος Μπουρσανίδης

Διδακτικά 
Προλεγόμενα και Επισημάνσεις

Η διδασκαλία του μαθήματος στηρίζεται σε ένα σύνολο διαφανειών, ως διδακτικά 
εργαλεία, που αποτελούν την βάση και το μεθοδολογικό πλαίσιο αναφοράς για την 

ανάλυση και την επεξήγηση των γνωστικών αντικειμένων όσο και για την ανάπτυξη 
ενός επιχειρηματολογικού πλαισίου για μια κριτικά αναστοχαστική διαλογική 

συζήτηση με τους σπουδαστές.

Οι διαφάνειες αποτελούν, ως διδακτικό υλικό, συστατικά στοιχεία της εκπαιδευτικής διαδικασίας του
συναφούς Εκπαιδευτικού Προγράμματος της ΕΣΔΔΑ και διατίθενται αποκλειστικά γι΄αυτόν τον σκοπό.

Για βιβλιογραφική παραπομπή προτείνεται:  
Μπουρσανίδης Χρήστος (2019): ΑΡΧΕΣ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΔΗΜΟΣΙΩΝ ΟΡΓΑΝΙΣΜΩΝ:

Διδακτικές Σημειώσεις-Τypescript, ΕΣΔΔΑ – Αθήνα 2019

 Για κάθε άλλη χρήση, αναπαραγωγή και διανομή, απαιτείται η σύμφωνη γνώμη του συγγραφέα.

21/6/2019



2004

Ν.3230/2004

2006 

Μεθοδολογία 
δεικτών 
μέτρησης

 

 
ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΔΗΜΟΚΡΑΤΙΑ 

ΥΠΟΥΡΓΕΙΟ ΕΣΩΤΕΡΙΚΩΝ, 
ΔΗΜΟΣΙΑΣ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΚΑΙ 

ΑΠΟΚΕΝΤΡΩΣΗΣ 
ΓΕΝΙΚΗ ΓΡΑΜΜΑΤΕΙΑ  

ΔΗΜΟΣΙΑΣ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΚΑΙ 
ΗΛΕΚΤΡΟΝΙΚΗΣ ΔΙΑΚΥΒΕΡΝΗΣΗΣ 

 
ΓΕΝΙΚΗ ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΟΥ 

ΕΚΣΥΓΧΡΟΝΙΣΜΟΥ 
ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΚΑΙ 

ΑΠΟΔΟΤΙΚΟΤΗΤΑΣ 
ΤΜΗΜΑ ΕΡΕΥΝΩΝ ΚΑΙ ΜΕΤΡΗΣΕΩΝ 

ΑΠΟΔΟΤΙΚΟΤΗΤΑΣ 

Ταχ. Δ/νση:     Βασ. Σοφίας 15 
                        106 74, Αθήνα 
Πληροφορίες: Παναγιώτης Πασσάς,  
                         Ερασμία Παπαθανάκου, 
                         Νικόλαος Παπαηλιού 
Τηλέφωνα:      210 3393332 
                         210 3393327 
Fax :                 210 3393329 

 Αθήνα,  5 Απριλίου 2006 
 
 
Αριθμ.Πρωτ.: 
ΔΙΠΑ/Φ.4/οικ.7323 
 
Αποστολή με 
ηλεκτρονικό ταχυδρομείο 
 
ΠΡΟΣ : 
 
Όπως ο πίνακας 
αποδεκτών  

 
 
 
Θέμα: Μεθοδολογία καθορισμού Δεικτών Μέτρησης της 
Αποτελεσματικότητας και Αποδοτικότητας της Διοίκησης (ν.3230/2004).  
 

1. Με την αριθμ.  ΔΙΠΑ/Φ.4/οικ.26397/27.12.2005 εγκύκλιο του 
Υπουργείου Εσωτερικών, Δημόσιας Διοίκησης και Αποκέντρωσης (ΥΠΕΣΔΔΑ), 
σας έχουμε ενημερώσει ότι με τις διατάξεις των άρθρων 1-4, του ν. 3230/2004 
(ΦΕΚ 44 Α΄, 11.2.2004), καθιερώθηκε στις υπηρεσίες του Δημοσίου, τα Νομικά 
Πρόσωπα Δημοσίου Δικαίου (Ν.Π.Δ.Δ.) καθώς και τους Οργανισμούς Τοπικής 
Αυτοδιοίκησης (Ο.Τ.Α.) α΄ και β΄ βαθμού το σύστημα Διοίκησης μέσω Στόχων, 
με το οποίο επιδιώκεται η αποτελεσματικότερη λειτουργία των Δημοσίων 
Υπηρεσιών και η ανταπόκριση του ανθρώπινου δυναμικού στις σύγχρονες 
ανάγκες και τα νέα πρότυπα διοίκησης.   
          2.  Με τις διατάξεις του άρθρου 1, παρ. 2 του ως άνω νόμου, καθιερώθηκε 
η μέτρηση της αποτελεσματικότητας και αποδοτικότητας της Δημόσιας 
Διοίκησης. Σκοπός της μέτρησης είναι η αξιολόγηση των υπηρεσιών της 
Δημόσιας Διοίκησης προς όφελος του πολίτη, της οικονομίας και της κοινωνίας.  

   

2007 

Σύστημα 
στρατηγικής 
Διοίκησης 

2005 

Σύστημα  
στοχοθεσίας

 
ΕΛΛΗΝΙΚΗ ΔΗΜΟΚΡΑΤΙΑ 

ΥΠΟΥΡΓΕΙΟ ΕΣΩΤΕΡΙΚΩΝ, ΔΗΜΟΣΙΑΣ 
ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΚΑΙ ΑΠΟΚΕΝΤΡΩΣΗΣ 

ΓΕΝΙΚΗ ΓΡΑΜΜΑΤΕΙΑ  
ΔΗΜΟΣΙΑΣ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΚΑΙ 

ΗΛΕΚΤΡΟΝΙΚΗΣ ΔΙΑΚΥΒΕΡΝΗΣΗΣ 
 

ΓΕΝΙΚΗ ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΟΥ 
ΕΚΣΥΓΧΡΟΝΙΣΜΟΥ  

ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΚΑΙ 
ΑΠΟΔΟΤΙΚΟΤΗΤΑΣ 

ΤΜΗΜΑ ΕΡΕΥΝΩΝ ΚΑΙ ΜΕΤΡΗΣΕΩΝ 
ΑΠΟΔΟΤΙΚΟΤΗΤΑΣ   

Ταχ. Δ/νση:   Βασ. Σοφίας 15 
                         106 74, Αθήνα 
Πληροφορίες: Παναγιώτης Πασσάς,  
                         Αντώνης Ψαράκης 
Τηλέφωνα:     210 3393364 
                        210 3393458 
Fax :                210 3393329 

 Αθήνα, 27  Δεκεμβρίου 2005 
 
 
Αριθμ. Πρωτ.: ΔΙΠΑ/Φ.4/οικ.26397 
 
 
Αποστολή με ηλεκτρ. ταχυδρομείο 
 
 
ΠΡΟΣ : 
 
Όπως ο πίνακας αποδεκτών  
 

 
 

Θέμα:    Καθιέρωση Συστήματος Διοίκησης με Στόχους (ν. 3230/2004) - Μεθοδολογία 
Στοχοθεσίας  

 
1.  Με τις διατάξεις του ν. 3230/2004 (ΦΕΚ 44 Α΄, 11-2-2004), άρθρα 1-4, καθιερώθηκε 

στις υπηρεσίες του Δημοσίου, τα Νομικά Πρόσωπα Δημοσίου Δικαίου (Ν.Π.Δ.Δ.) καθώς και 
τους Οργανισμούς Τοπικής Αυτοδιοίκησης (Ο.Τ.Α.) α΄ και β΄ βαθμού το σύστημα Διοίκησης 
μέσω Στόχων, με το οποίο επιδιώκεται η αποτελεσματικότερη λειτουργία των δημοσίων 
υπηρεσιών και η ανταπόκριση του ανθρώπινου δυναμικού στις σύγχρονες ανάγκες και τα νέα 
πρότυπα διοίκησης.  Ως  Διοίκηση μέσω Στόχων ορίζεται η διαδικασία προσδιορισμού σαφών 
σκοπών, επιδιώξεων και επιδόσεων από τα ανώτατα ιεραρχικά επίπεδα κάθε φορέα και η εν 
συνεχεία καθοδική διάχυσή τους, υπό μορφή εξειδικευμένων δράσεων, σε κάθε κατώτερο 
ιεραρχικό επίπεδο.  

2.  Οι προϊστάμενοι όλων των βαθμίδων καθώς και οι υπάλληλοι δεσμεύονται σε ετήσια 
βάση για την υλοποίηση συγκεκριμένων ενεργειών και την επίτευξη συγκεκριμένων ποσοτικών 
και ποιοτικών αποτελεσμάτων.   

3.  Με την παρούσα εγκύκλιο παρέχονται οι αναγκαίες διευκρινίσεις για την εφαρμογή 
των σχετικών διατάξεων.  Συγκεκριμένα, στις παρ. 4-11 της εγκυκλίου αυτής προσδιορίζεται η 
διαδικασία καθορισμού των στρατηγικών σκοπών και των επιμέρους στόχων για κάθε 
Υπηρεσία.  Στην παρ. 12 παρατίθενται οι προϋποθέσεις ορθής στοχοθεσίας, στις παρ. 13-14 
παρέχεται, για τη διευκόλυνση των Υπηρεσιών, κατάλογος για τον έλεγχο της στοχοθεσίας και 
στις παρ. 15-20 παρατίθεται το σύστημα παρακολούθησης της εκπλήρωσης των στόχων.  
Τέλος, στις παρ. 21-22 αναφέρονται οι καθ’ ύλην αρμόδιες υπηρεσίες για την εφαρμογή του 
συστήματος Διοίκηση μέσω στόχων.      

Διαδικασία καθορισμού των στόχων  
4.  Για την εφαρμογή της Διοίκησης μέσω Στόχων ακολουθούνται διαδοχικά τα εξής 

στάδια: 
❖ Κατά τους μήνες Νοέμβριο / Δεκέμβριο, ο Υπουργός ή το αρμόδιο όργανο Διοίκησης 

κάθε φορέα γνωστοποιεί και κατανέμει στις οικείες υπηρεσίες τους στρατηγικούς σκοπούς για το 
επόμενο έτος. 

❖ Οι προϊστάμενοι Γενικής Διεύθυνσης ή Διεύθυνσης, αν δεν υπάρχουν Γενικές 
Διευθύνσεις, προβαίνουν σε μια πρώτη ανάλυση των ανωτέρω στρατηγικών σκοπών του 
φορέα, ενημερώνουν σχετικά τους υπαγόμενους σε αυτούς προϊσταμένους Διεύθυνσης ή 

  
 

Διοίκηση μέσω Στόχων στην Ελληνική Δ.Δ.: Στάδια εξέλιξης



Διαδικασία στοχοθέτησης 

Οι Τμηματάρχες μαζί με τους υφισταμένους καθορίζουν τη συμβολή κάθε
υπαλλήλου στην επίτευξη των στόχων του Τμήματος με την ανάλυση τους σε
προγράμματα ενεργειών, ώστε κάθε υπάλληλος να κατανοεί τι πρέπει να επιτύχει
ούτως ώστε να υλοποιηθούν οι στόχοι των υπερκείμενων επιπέδων.

Οι προϊστάμενοι Διεύθυνσης σε συνεργασία με τους προϊσταμένους Τμημάτων
εξειδικεύουν και επιμερίζουν από κοινού τους στόχους της Διεύθυνσης σε
εξειδικευμένους στόχους ανά Τμήμα.

Οι προϊστάμενοι Γ.Δ/νσης (ή Δ/νσης, αν δεν υπάρχουν ) αναλύουν τους
στρατηγικούς σκοπούς και ενημερώνουν τους άμεσα υφισταμένους τους, με τους
οποίους καθορίζουν από κοινού τους στόχους της Γ.Δ/νσης και τους ζητούν να
προσδιορίσουν τους επί μέρους στόχους κάθε Διεύθυνσης.

Νοέμβριος / Δεκέμβριος: Η Διοίκηση κάθε φορέα γνωστοποιεί και κατανέμει
στις οικείες υπηρεσίες τους στρατηγικούς σκοπούς για το επόμενο έτος.



Το σύστημα της Διοίκησης μέσω Στόχων στην Ελληνική Δ.Δ.



Το σύστημα στρατηγικής διοίκησης 



Τα στάδια εξέλιξης της Διοίκησης Ποιότητας

Επιθεώρηση 
ποιότητας: Έλεγχος 
συμμόρφωσης των τελικών 
προϊόντων με τις 
προδιαγραφές τους-
απόρριψη των 
ελαττωματικών. 

Κύριο πρόβλημα: 
Αδυναμία επιθεώρησης του 
συνόλου των προϊόντων, 
συνεπώς δε διασφαλίζεται 
ότι όλα τα ελαττωματικά δε 
θα παραδοθούν. 

Έλεγχος ποιότητας: 
Αντιπροσωπευτικός 

έλεγχος των τελικών 

προϊόντων μέσω 

μεθόδων στατιστικής 

ανάλυσης για τη 

διασφάλιση, με ένα 

ποσοστό αβεβαιότητας, 

ότι ελαττωματικό 

προϊόν δε θα καταλήξει 

στον πελάτη. Κύριο 

πρόβλημα: Δε 

διασφαλίζεται ότι δε θα 

παραχθεί ξανά στο 

μέλλον ελαττωματικό 

προϊόν. 

Διασφάλιση 

ποιότητας: 
Η ποιότητα 

εστιάζεται στην 

παραγωγική 

δραστηριότητα 

(έλεγχος-βελτίωση 

των διαδικασιών) 

των τελικών 

προϊόντων για να 

διασφαλίσει ότι δεν 

θα παραχθεί 

ελαττωματικό 

προϊόν. 

Διοίκηση Ολικής 

Ποιότητας:  

«ικανοποίηση των 

προσδοκιών του 

πελάτη» η οποία 

απαιτεί την  ενεργό 

συμμετοχή των 

εργαζομένων και τη 

συνεχή βελτίωση της 

λειτουργίας του 

οργανισμού, ώστε να 

ανταποκρίνεται στις 

προσδοκίες.



Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας: Ορισμός και βασικές αρχές.

Ορισμός και αρχές ΔΟΠ: 

Ολοκληρωμένη φιλοσοφία 

διοίκησης για τη 

διασφάλιση-βελτίωση της 

ποιότητας λειτουργίας και 

των αποτελεσμάτων ενός 

οργανισμού.

Δέσμευση, 
συμμετοχή και 

ενθάρρυνση του 
εργαζόμενου

Συνεχής βελτίωση

Εκτεταμένη χρήση 
επιστημονικών 

εργαλείων-τεχνικών 
σε όλο το εύρος της 

λειτουργίας του 
οργανισμού

Εστίαση στον 
πελάτη

Διοίκηση με βάση 
της διαδικασίες



Η Δ.Ο.Π. και Δημόσιος Τομέας: Μελέτη εφαρμογής 

Κύρια) συμπεράσματα

Plan

DoCheck

Act
Ο κύκλος ποιότητας 
PDCA αποτελεί 
βάση κάθε 
συστήματος 
Ποιότητας καθώς  
και Στρατηγικής 
διοίκησης.

Απαιτείται προσαρμογή των μοντέλων ποιότητας

Επιχειρήσεις

• Ποιότητα για την 
παραγωγή 
προϊόντων 

Δημόσιο

• Ποιότητα για την 
παροχή 
υπηρεσιών  

Επιχειρήσεις

• Πελάτες μέσω 
του μηχανισμού 
αγοράς

Δημόσιο

• Εξισορρόπηση  
αποδοτικότητας  
και ισότητας

Δυσχέρεια προσδιορισμού πελατών στη Δ.Δ.

Επιχειρήσεις

• Πολυπλοκότητα-
δυσχέρειες 
μηχανισμών 
παραγωγικής 
διαδικασίας  

Δημόσιο

• Πολυπλοκότητα-
δυσχέρειες με 
περισσότερους 
παράγοντες και 
διαστάσεις 

Πολυπλοκότητα –δυσχέρειες ποιότητας στη ΔΔ.Κύριες αιτίες αποτυχίας εφαρμογής της 
ΔΟΠ στο δημόσιο

έλλειψη 
δέσμευσης-

υποστήριξης  της 
ηγεσίας

αποσπασματική 
εφαρμογή της.



Η προσέγγιση των μοντέλων αριστείας: 

Το μοντέλο Malcolm Baldrige

Ηγεσία

Στρατηγικός 
Σχεδιασμός 

Πελάτες

Τριάδα της 
ηγεσίας 

Αποτελέσματα

Διοίκηση 
Λειτουργιών

Ανθρώπινο 
Δυναμικό 

Τριάδα των
αποτελεσμάτων

Μετρήσεις, ανάλυση και διαχείριση γνώσης

Οργανωσιακή εικόνα, Περιβάλλον,             
Σχέσεις και Προκλήσεις

Πρόσθετες
κατηγορίες
δεδομένων

Πρόσθετες
κατηγορίες
δεδομένων



Η προσέγγιση των μοντέλων αριστείας: Το μοντέλο EFQM

Δόμηση: 9 κριτήρια και 32 υπό-κριτήρια

Επίπεδα εφαρμογής του μοντέλου

Δέσμευση για την 
αριστεία

Αναγνώριση 
αριστείας

Ευρωπαϊκό Βραβείο 
Αριστείας



Die European Foundation for Quality Management 

EFQM Excellence Model 2010.



Η προσέγγιση των μοντέλων αριστείας: 

Το μοντέλο ΚΠΑ (Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης) 

Δόμηση: 9 κριτήρια και 28 υπό-κριτήρια και 213 παραδείγματα



Ευχαριστώ πολύ 
για την προσοχή σας


