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Περίγραµµα Εισήγησης

�� ΕισαγωγήΕισαγωγή –– ΙστορικήΙστορική αναδροµήαναδροµή (2004(2004--2016)2016)

�� ΒασικέςΒασικές έννοιεςέννοιες τουτου ΝΝ.3230/2004 .3230/2004 καικαι αραρ. 22. 22, 23, 23, 24, 24& 31& 31 τουτου ΝΝ. . 
4369/2016, 4369/2016, ΕγκύκλιοιΕγκύκλιοι ΥΠΥΠ..ΕΣΕΣ..

�� ∆ιοίκηση∆ιοίκηση µεµε αντικειµενικούςαντικειµενικούς στόχουςστόχους ((M.b.OM.b.O.).). . ΣτρατηγικόςΣτρατηγικός
ΠρογραµµατισµόςΠρογραµµατισµός, , ΣτρατηγικοίΣτρατηγικοί στόχοιστόχοι, , ΣτρατηγικόΣτρατηγικό ΜάνατζµεντΜάνατζµεντ, , 
∆ιοίκηση∆ιοίκηση µέσωµέσω στόχωνστόχων

�� ΣτάδιαΣτάδια ανάπτυξηςανάπτυξης καικαι εφαρµογήςεφαρµογής συστήµατοςσυστήµατος ∆ιοίκησης∆ιοίκησης µέσωµέσω
στόχωνστόχων, , διάγραµµαδιάγραµµα ροήςροής,  ,  χρονοδιάγραµµαχρονοδιάγραµµα καθορισµούκαθορισµού ετήσιαςετήσιας
στοχοθεσίαςστοχοθεσίας, , παρακολούθησηπαρακολούθηση υλοποίησηςυλοποίησης στοχοθεσίαςστοχοθεσίας ((ΟλοµέλειεςΟλοµέλειες
∆ιευθύνσεων∆ιευθύνσεων & & ΤµηµάτωνΤµηµάτων) ) 

�� ∆είκτες∆είκτες ΜέτρησηςΜέτρησης ΑποδοτικότηταςΑποδοτικότητας & & ΑποτελεσµατικότηταςΑποτελεσµατικότητας γιαγια
τηντην παρακολούθησηπαρακολούθηση τηςτης στοχοθεσίαςστοχοθεσίας. . ΑποκλίσειςΑποκλίσεις καικαι αναθεώρησηαναθεώρηση
ήή διόρθωσηδιόρθωση στόχωνστόχων. . ΕτήσιεςΕτήσιες ΕκθέσειςΕκθέσεις ΑξιολόγησηςΑξιολόγησης

�� ΛογοδοσίαΛογοδοσία & & ΚοινωνικόςΚοινωνικός έλεγχοςέλεγχος

�� ΠαραδείγµαταΠαραδείγµατα



««ΤοΤο αύριοαύριο δενδεν είναιείναι παράπαρά τοτο

σήµερασήµερα

πουπου φροντίσαµεφροντίσαµε χθεςχθες»»

Peter Drucker

ΕισαγωγήΕισαγωγή



««ΑνΑν ∆ΕΝ∆ΕΝ µπορείςµπορείς νανα µετρήσειςµετρήσεις, , 

∆ΕΝ∆ΕΝ µπορείςµπορείς νανα ∆ιοικήσεις∆ιοικήσεις»»

Peter Drucker

ΕισαγωγήΕισαγωγή



2004 2004 2016 2016 

ΝΝ. 3230/2004 . 3230/2004 
««ΣύστηµαΣύστηµα ∆ιοίκησης∆ιοίκησης µέσωµέσω στόχωνστόχων»»

ΠενιχράΠενιχρά

αποτελέσµατααποτελέσµατα

ΕισαγωγήΕισαγωγή



ΗΗ δηµόσιαδηµόσια διοίκησηδιοίκηση στηνστην ΕλλάδαΕλλάδα είναιείναι

««ευνουχισµένηευνουχισµένη, , φοβισµένηφοβισµένη καικαι ευθυνόφοβηευθυνόφοβη, , καθώςκαθώς

έχειέχει καλλιεργηθείκαλλιεργηθεί ηη εντύπωσηεντύπωση πωςπως είναιείναι ανίκανηανίκανη νανα

διεκπεραιώσειδιεκπεραιώσει καικαι νανα υποστηρίξειυποστηρίξει τοτο έργοέργο τηςτης, , ενώενώ

πρώτιστοπρώτιστο καθήκονκαθήκον είναιείναι ηη επίδειξηεπίδειξη εµπιστοσύνηςεµπιστοσύνης

στηστη δηµόσιαδηµόσια διοίκησηδιοίκηση..

H E.E.H E.E.,, εδώεδώ καικαι χρόνιαχρόνια, , έχειέχει υιοθετήσειυιοθετήσει τοτο µοντέλοµοντέλο

∆∆..ΜΜ..ΣΣ. . ((M.b.OM.b.O.) .) πουπου ψήφισεψήφισε ηη ελληνικήελληνική ΒουλήΒουλή τοντον

ΦεβρουάριοΦεβρουάριο τουτου 2004, 2004, όµωςόµως έκτοτεέκτοτε αυτήαυτή ηη

πρακτικήπρακτική προχωράπροχωρά πολύπολύ αργάαργά..»»

((ΟΟ ΣυνήγοροΣυνήγοροςς τουτου ΠολίτηΠολίτη στοστο ΥπουργικόΥπουργικό ΣυµβούλιοΣυµβούλιο, , ΝοέµβριοςΝοέµβριος 20092009))

ΕισαγωγήΕισαγωγή



Η ∆ιοίκηση µέσω στόχων

στην Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση

N. 3N. 3230/2004 230/2004 (ΦΕΚ Α΄ 44)

««ΚαθιέρωσηΚαθιέρωση συστήµατοςσυστήµατος διοίκησηςδιοίκησης µεµε στόχουςστόχους, , 
µέτρησηµέτρηση τηςτης αποδοτικότηταςαποδοτικότητας»»





Κοινό Πλαίσιο Αξιολόγησης (Common Assessment Framework), http://www.minadmin. gov.gr





Τα κριτήρια αξιολόγησης του Κ.Π.Α.
Κριτήρια αξιολόγησης «ΠΡΟΥΠΟΘΕΣΕΩΝ» Βαρύτητα

1 Ηγεσία 100

2 Πολιτική και Στρατηγική 80

3 ∆ιαχείριση Ανθρώπινου ∆υναµικού 90

4 Συνεργασία και άλλοι πόροι 90

5 ∆ιεργασίες – ∆ιαδικασίες 140

ΑΘΡΟΙΣΜΑ ΒΑΘΜΩΝ 500
Κριτήρια αξιολόγησης «ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ»
6 Ικανοποίηση Πελατών 200

7 Ικανοποίηση Ανθρώπινου ∆υναµικού 90

8 Επίδραση στο εξωτερικό περιβάλλον 60

9 Εκροές & αποτελέσµατα σε σχέση µε τους
στόχους

150

ΑΘΡΟΙΣΜΑ ΒΑΘΜΩΝ 500

11



Άρθρο 1 (Ν.3230/2004): 
Σκοποί και στόχοι

της ∆ιοίκησης µέσω Στόχων

∆ιοίκηση∆ιοίκηση µέσωµέσω στόχωνστόχων: : HH διαδικασίαδιαδικασία
προσδιορισµούπροσδιορισµού σαφώνσαφών επιδιώξεωνεπιδιώξεων--
επιδόσεωνεπιδόσεων σταστα ανώταταανώτατα ιεραρχικάιεραρχικά
επίπεδαεπίπεδα κάθεκάθε φορέαφορέα καικαι στηστη συνέχειασυνέχεια ηη
διάχυσηδιάχυση τωντων γενικότερωνγενικότερων αυτώναυτών
επιδιώξεωνεπιδιώξεων υπόυπό µορφήµορφή εξειδικευµένωνεξειδικευµένων
δράσεωνδράσεων σεσε κάθεκάθε κατώτεροκατώτερο ιεραρχικόιεραρχικό
επίπεδοεπίπεδο..



ΠεδίοΠεδίο ΕφαρµογήςΕφαρµογής

Οι προϊστάµενοι και οι

υφιστάµενοι

δεσµεύονται σε ετήσια

βάση για την υλοποίηση

συγκεκριµένων

ενεργειών και την

επίτευξη συγκεκριµένων

ποσοτικών και

ποιοτικών

αποτελεσµάτων.

Το σύστηµα ∆ιοίκησης

µέσω Στόχων, εφαρµόζεται
στις υπηρεσίες του

∆ηµοσίου, τα Ν.Π.∆.∆. και
τους Ο.Τ.Α. α΄ και β΄
βαθµού. 



ΜεθοδολογίαΜεθοδολογία ΣτοχοθεσίαςΣτοχοθεσίας
(1.Εγκύκλιος ∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.26397/27.12.2005,

2. Εγκύκλιος ∆ΙΠΑ/Φ.4/5270/1.3.2007
3. Εγκύκλιος 7323/5.4.2006

4. Εγκύκλιος 12972/10.5.2016) 

ΣτοχοθεσίαΣτοχοθεσία αποτελούναποτελούν οιοι βασικέςβασικές

επιδιώξειςεπιδιώξεις σταστα διάφοραδιάφορα επίπεδαεπίπεδα τηςτης ∆ηµόσιας∆ηµόσιας

ΟργάνωσηςΟργάνωσης ((ΓενικήΓενική ∆ιεύθυνση∆ιεύθυνση, , ∆ιεύθυνση∆ιεύθυνση, , 
ΤµήµαΤµήµα, , ΥπάλληλοιΥπάλληλοι), ), τωντων οποίωνοποίων ηη εκπλήρωσηεκπλήρωση

µέσωµέσω ενεργειώνενεργειών –– δράσεωνδράσεων συντελείσυντελεί στηνστην

υλοποίησηυλοποίηση τηςτης ΣτρατηγικήςΣτρατηγικής τηςτης..



Μέτρα και κριτήρια επιδόσεων

�� ΑποτελεσµατικότηταΑποτελεσµατικότητα: : ΕπίτευξηΕπίτευξη
συγκεκριµένωνσυγκεκριµένων καικαι προκαθορισµένωνπροκαθορισµένων
στόχωνστόχων

�� ΑποδοτικότηταΑποδοτικότητα: : ΜεγιστοποίησηΜεγιστοποίηση τωντων
αποτελεσµάτωναποτελεσµάτων καικαι επίτευξηεπίτευξη τωντων στόχωνστόχων
µεµε τοτο µικρότεροµικρότερο δυνατόδυνατό κόστοςκόστος

�� ΟικονοµικότηταΟικονοµικότητα: : ΕλαχιστοποίησηΕλαχιστοποίηση τουτου
κόστουςκόστους τωντων εισροώνεισροών

�� ΠαραγωγικότηταΠαραγωγικότητα: : ΤοΤο άθροισµαάθροισµα τωντων εννοιώνεννοιών
τηςτης αποτελεσµατικότηταςαποτελεσµατικότητας καικαι
αποδοτικότηταςαποδοτικότητας





Η ∆ιοίκηση µέσω στόχων

στην Ελληνική ∆ηµόσια ∆ιοίκηση

αρ. 22,23&24 του N. . 43694369/20/201616 (ΦΕΚ Α΄ 33)

“Εθνικό Μητρώο Επιτελικών Στελεχών ∆ηµόσιας
∆ιοίκησης, βαθµολογική διάρθρωση θέσεων, 
συστήµατα αξιολόγησης, προαγωγών και επιλογής
προϊσταµένων (διαφάνεια − αξιοκρατία και
αποτελεσµατικότητα της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης) και
άλλες διατάξεις”









ΌραµαΌραµα

ΕίναιΕίναι τοτο ((ίσωςίσως) ) πραγµατοποιήσιµοπραγµατοποιήσιµο όνειροόνειρο

τουτου πωςπως ηη ∆ηµόσια∆ηµόσια ΟργάνωσηΟργάνωση επιθυµείεπιθυµεί νανα

εξελιχθείεξελιχθεί µακροπρόθεσµαµακροπρόθεσµα ((σεσε χρονικόχρονικό

ορίζονταορίζοντα 33--5 5 χρόνιαχρόνια))..



ΌραµαΌραµα δηµόσιαςδηµόσιας ΟργάνωσηςΟργάνωσης

Εξασφαλίζει οµοφωνία σχετικά µε τους
στρατηγικούς στόχους:
� ∆ίνει το γενικό επιχειρησιακό προσανατολισµό

� Λειτουργεί ως το κεντρικό σηµείο αναφοράς µε
το οποίο οι µονάδες ταυτίζονται µε τους
στρατηγικούς στόχους

� ∆ιευκολύνει τη “ µετάφραση” των στρατηγικών
στόχων σε καθηµερινές, λειτουργικά
κατανεµηµένες αρµοδιότητες



ΠροϋποθέσειςΠροϋποθέσεις

ΑποτελεσµατικούΑποτελεσµατικού ΟράµατοςΟράµατος

� Εύκολα µεταδόσιµο και κοινοποιήσιµο (σε
όλα τα επίπεδα της Οργάνωσης)

� Κατανοητό, περιεκτικό και επικεντρωµένο

� Ικανό να εµπνεύσει και να κινητοποιήσει
τους εργαζοµένους

� Επιθυµητό (από όλους τους µετόχους) 
� Μετρήσιµο και εφικτό

� Ευέλικτο (στην εφαρµογή του) και χρονικά
προσδιορισµένο



ΕνδεικτικέςΕνδεικτικές ερωτήσειςερωτήσεις γιαγια τηντην

διαµόρφωσηδιαµόρφωση τουτου οράµατοςοράµατος……

� Πως θα αλλάξει το πολιτικό, οικονοµικό και κοινωνικό
περιβάλλον τα επόµενα 5 χρόνια και πως αυτό επηρεάζει
την λειτουργία του οργανισµού µας;

� Τι τεχνολογικές αλλαγές θα συµβούν, που θα επηρεάσουν
(και πως) την λειτουργία του οργανισµού µας; Πως θα
επωφεληθούµε από τις παραπάνω αλλαγές;

� Ποιες Υπηρεσίες καινοτόµες θα µπορούσε να προσφέρει ο
οργανισµός µας προς τους πολίτες;

� Τι πόρους θα χρειασθεί για την υλοποίηση αυτών των
διευρυµένων υπηρεσιών; 

� Πως θα µπορούσε ο οργανισµός µας συνεχώς να βελτιώνει
την ποιότητα των παρεχόµενων υπηρεσιών;



ΑποστολήΑποστολή

ΕίναιΕίναι οο τελικόςτελικός λόγοςλόγος ύπαρξηςύπαρξης µιαςµιας

∆ηµόσιας∆ηµόσιας ΟργάνωσηςΟργάνωσης, , συνήθωςσυνήθως, , µιαµια

γραπτήγραπτή αποτύπωσηαποτύπωση τουτου οράµατοςοράµατος τηςτης



ΠροϋποθέσειςΠροϋποθέσεις γιαγια τηντην επιτυχηµένηεπιτυχηµένη καταγραφήκαταγραφή

τηςτης ΑποστολήςΑποστολής µιαςµιας ∆ηµόσιας∆ηµόσιας ΟργάνωσηςΟργάνωσης

� Σαφής και Απλή αλλά όχι Υπεραπλουστευµένη,

� Εµπνέει αλλαγές, ώστε να καθίσταται δυνατή η

συνεχής βελτίωση

� Μακροπρόθεσµη, ώστε να ισχύει για πολλά

χρόνια.

� Επικοινωνιακή



ΣυγκεκριµέναΣυγκεκριµένα ερωτήµαταερωτήµατα γιαγια τοντον καθορισµόκαθορισµό

τηςτης ΑποστολήςΑποστολής

1. Ποιος είναι εν γένει ο λόγος ύπαρξης της
δηµόσιας Οργάνωσης;

2. Ποιες είναι οι βασικές ανάγκες/προβλήµατα των
πολιτών η αντιµετώπιση των οποίων
δικαιολογεί τη δηµιουργία και λειτουργία της
δηµόσιας Οργάνωσης;

3. Αντιµετωπίζονται οι ανάγκες αυτές από τη
δηµόσια Οργάνωση;

4. Με ποιους τρόπους θα πρέπει να
ανταποκρίνεται η δηµόσια Οργάνωση στις
προσδοκίες των πολιτών;



ΜετασχηµατισµόςΜετασχηµατισµός

τουτου οράµατοςοράµατος

σεσε πράξηπράξη
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ΕφαρµογήΕφαρµογή ∆ιοίκησης∆ιοίκησης ΟλικήςΟλικής

ΠοιότηταςΠοιότητας στηνστην ελληνικήελληνική δηµόσιαδηµόσια

διοίκησηδιοίκηση



Στρατηγική ∆ιοίκηση

ΤοΤο σύνολοσύνολο τωντων διοικητικώνδιοικητικών αποφάσεωναποφάσεων καικαι

ενεργειώνενεργειών πουπου καθορίζεικαθορίζει τηντην µακροχρόνιαµακροχρόνια

απόδοσηαπόδοση µιαςµιας ∆ηµόσιας∆ηµόσιας ΟργάνωσηςΟργάνωσης. . 

ΠεριλαµβάνειΠεριλαµβάνει ΑνάλυσηΑνάλυση ΠεριβάλλοντοςΠεριβάλλοντος

((ΕσωτερικούΕσωτερικού καικαι ΕξωτερικούΕξωτερικού), ), ∆ιαµόρφωση∆ιαµόρφωση

ΣτρατηγικήςΣτρατηγικής, , ΕφαρµογήΕφαρµογή ΣτρατηγικήςΣτρατηγικής καικαι

ΑξιολόγησηΑξιολόγηση. . 



ΟφέληΟφέλη τηςτης ΣτρατηγικήςΣτρατηγικής ∆ιοίκησης∆ιοίκησης

� Καθορισµός αποστολής

� ∆ιαµόρφωση φιλοσοφίας

� Ορισµός Πολιτικών

� Καθορισµός Στόχων

� Ανάπτυξη Στρατηγικής

� Σχεδιασµός της

οργανωτικής δοµής

� Πρόσληψη προσωπικού

� Εγκατάσταση διαδικασιών

� Απόκτηση πόρων

� Παροχή κεφαλαίου

� Ορισµός προδιαγραφών

� Εγκατάσταση προγραµµάτων

- σχεδίων

� Έλεγχος πληροφορίας

� Ενεργοποίηση ανθρώπων



ΒήµαταΒήµατα τηςτης ΣτρατηγικήςΣτρατηγικής ∆ιοίκησης∆ιοίκησης

�Ανάλυση του Περιβάλλοντος

�Επιλογή της επιθυµητής κατεύθυνσης

�Σχεδιασµός Στρατηγικής

�Εφαρµογή της Στρατηγικής

�Στρατηγικός Έλεγχος
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∆ιαµόρφωση∆ιαµόρφωση ΣτρατηγικήςΣτρατηγικής

((SWOT AnalysisSWOT Analysis))

∆ιαδικασία εξέτασης του εσωτερικού και εξωτερικού

περιβάλλοντος του οργανισµού ώστε να εντοπιστούν:
� ∆υνατά ή σηµεία υπεροχής

� Αδύνατα σηµεία ή µειονεκτήµατα

� Ευκαιρίες

� Απειλές

ΕΣΩΤΕΡΙΚΑ

ΕΞΩΤΕΡΙΚΑΕΞΩΤΕΡΙΚΑ

ΕΞΩΤΕΡΙΚΑ

ΕΣΩΤΕΡΙΚΑ
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BSC–Εφαρµογή στις δηµόσιες υπηρεσίες
(Kaplan & Norton, Εγκύκλιος ΥΠΕΣ∆∆Α)

Χρηµατοοικονοµική
∆ιάσταση

Στρατηγικοί

Στόχοι

∆είκτες

Μέτρησης

Επιδιωκό

µενες

τιµές

∆ράσεις

Μέτρα

Μάθηση
Οργανωτική Ανάπτυξη

Στρατηγικοί

Στόχοι

∆είκτες

Μέτρησης

Επιδιωκό

µενες

τιµές

∆ράσεις

Μέτρα

Εσωτερικές
∆ιεργασίες

Στρατηγικοί

Στόχοι

∆είκτες

Μέτρησης

Επιδιωκό

µενες

τιµές

∆ράσεις

Μέτρα

Πολιτοκεντρική
∆ιάσταση

Στρατηγικοί

Στόχοι

∆είκτες

Μέτρησης

Επιδιωκό

µενες

τιµές

∆ράσεις

Μέτρα

Όραµα & 
Στρατηγική



ΠαράδειγµαΠαράδειγµα στρατηγικήςστρατηγικής διοίκησηςδιοίκησης

ΚΑΘΟΡΙΣΜΟΣΚΑΘΟΡΙΣΜΟΣ –– ∆ΙΑΧΥΣΗ∆ΙΑΧΥΣΗ

ΟΡΑΜΑΤΟΣΟΡΑΜΑΤΟΣ

ΠΡΟΣ∆ΙΟΡΙΣΜΟΣΠΡΟΣ∆ΙΟΡΙΣΜΟΣ

ΑΠΟΣΤΟΛΗΣΑΠΟΣΤΟΛΗΣ -- ΑΞΙΩΝΑΞΙΩΝ

ΚΑΘΟΡΙΣΜΟΣΚΑΘΟΡΙΣΜΟΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΩΝΣΤΡΑΤΗΓΙΚΩΝ

ΣΤΟΧΩΝΣΤΟΧΩΝ

ΑΝΑΛΥΣΗΑΝΑΛΥΣΗ ΑΓΟΡΑΣΑΓΟΡΑΣ, , 
ΣΥΓΚΡΙΤΙΚΗΣΥΓΚΡΙΤΙΚΗ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ

SWOT ANALYSISSWOT ANALYSIS

ΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗ

ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΩΝΣΤΡΑΤΗΓΙΚΩΝ ΣΤΟΧΩΝΣΤΟΧΩΝ

ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ ΕΡΓΩΝΕΡΓΩΝ

ΑΝΑΘΕΣΗΑΝΑΘΕΣΗ ΕΡΓΩΝΕΡΓΩΝ, , 
ΥΛΟΠΟΙΗΣΗΥΛΟΠΟΙΗΣΗ , , 

ΠΑΡΑΚΟΛΟΥΘΗΣΗΠΑΡΑΚΟΛΟΥΘΗΣΗ

ΣΥΝΕΧΗΣΣΥΝΕΧΗΣ ΜΕΤΡΗΣΗΜΕΤΡΗΣΗ ∆ΕΙΚΤΩΝ∆ΕΙΚΤΩΝ ––
∆ΙΟΡΘΩΤΙΚΕΣ∆ΙΟΡΘΩΤΙΚΕΣ ΕΝΕΡΓΕΙΕΣΕΝΕΡΓΕΙΕΣ

ΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗ

BUSINESS PLANBUSINESS PLAN

Πηγή: ∆ήµος Αµαρουσίου, (2006)



ΑΑ.   .   ∆ιαµόρφωση∆ιαµόρφωση ΣτρατηγικήςΣτρατηγικής

ΠαράδειγµαΠαράδειγµα οράµατοςοράµατος ΥΠΥΠ..ΕΣΕΣ..∆∆..∆∆..ΑΑ. 2007. 2007--20132013

«Η ∆ηµόσια ∆ιοίκηση θα λειτουργεί µε διαφάνεια και
αποτελεσµατικότητα και θα προσφέρει, στους πολίτες και
τις επιχειρήσεις ποιοτικές υπηρεσίες µε τη χρήση των
νέων Τεχνολογιών Πληροφορικής και Επικοινωνιών, θα
ενδυναµώνει και θα διασφαλίζει την πλήρη εφαρµογή του
Ευρωπαϊκού Κεκτηµένου και θα διαβουλεύεται συνεχώς
µε τους κοινωνικούς και οικονοµικούς εταίρους για το
στρατηγικό σχεδιασµό και την εφαρµογή των δηµοσίων
πολιτικών και προγραµµάτων».

Πηγή: ΥΠ.ΕΣ.∆.∆.Α. (2006)



ΑΑ.   .   ∆ιαµόρφωση∆ιαµόρφωση ΣτρατηγικήςΣτρατηγικής

Παράδειγµα αποστολής ∆ήµου Αµαρουσίου

«Να υπηρετεί µε φιλικό και αξιόπιστο τρόπο τους πολίτες

µε τη µεγαλύτερη δυνατή αποτελεσµατικότητα, διαφάνεια
και εντιµότητα, µε σεβασµό στις νοµικές προϋποθέσεις, 
εισάγοντας νέες πρωτοποριακές υπηρεσίες µε το µικρότερο

δυνατό κόστος για το ∆ήµο και τους πολίτες, 
χρησιµοποιώντας ολοένα και περισσότερο τις τεχνολογίες

αιχµής και επενδύοντας σε διαρκή βάση στην ανάπτυξη

του ανθρώπινου δυναµικού του».

Πηγή: ∆ήµος Αµαρουσίου,  (2006)



ΑΑ.   .   ∆ιαµόρφωση∆ιαµόρφωση ΣτρατηγικήςΣτρατηγικής

Παράδειγµα ανάλυσης SWOT στο ∆ήµο Λαρισαίων

Πηγή: ∆ήµος Λαρισαίων (2007)



ΑΑ.   .   ∆ιαµόρφωση∆ιαµόρφωση ΣτρατηγικήςΣτρατηγικής

Βασικοί άξονες-κατηγορίες Στρατηγικών Επιλογών

Πηγή: ∆ήµος Αµαρουσίου (2009)

Στρατηγικός Χάρτης ∆ήµου Αµαρουσίου

ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑ –
ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ ΑΝΑΠΤΥΞΗ

∆ΙΑΦΑΝΕΙΑ

ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΑΣΤΙΚΟΥ
ΠΡΑΣΙΝΟΥ

ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗ

ΠΕΛΑΤΗ – ΠΟΛΙΤΗ

ΒΕΛΤΙΩΣΗ & ΑΝΑΠΤΥΞΗ
ΠΟΙΟΤΙΚΩΝ ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ

ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΑΣΤΙΚΟΥ

ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ

ΒΕΛΤΙΩΣΗ

ΚΑΘΗΜΕΡΙΝΟΤΗΤΑΣ

ΑΛΛΗΛΕΓΓΥΗ –
ΚΟΙΝΩΝΙΚΟ ΠΡΟΣΩΠΟ

ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΤΑΧΥΤΗΤΑΣ
ΕΞΥΠΗΡΕΤΗΣΗΣ

ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΕΞΥΠΗΡΕΤΗΣΗΣ
ΠΟΛΙΤΩΝ

ΝΕΕΣ ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΕΣ

∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ
ΑΠΟΡΡΙΜΑΤΩΝ –
ΜΕΙΩΣΗ ΡΥΠΑΝΣΗΣ

ΠΟΛΕΟ∆ΟΜΙΚΟΣ
ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΣ –

ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΕΙΚΟΝΑΣ ΠΟΛΗΣ

ΑΣΦΑΛΕΙΑ

ΣΥΓΚΟΙΝΩΝΙΑ

ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΚΥΚΛΟΦΟΡΙΑΚΟΥ –
ΣΤΑΘΜΕΥΣΗΣ

ΑΝΑΠΤΥΞΗ
ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ ΑΘΛΗΤΙΣΜΟΥ

∆ΙΕΥΡΥΝΣΗ ∆ΡΑΣΕΩΝ
ΤΕΧΝΩΝ & ΠΟΛΙΤΙΣΜΟΥ

ΚΑΤΑΠΟΛΕΜHΣΗ
ΑΝΕΡΓΙΑΣ

∆ΡΑΣΕΙΣ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗΣ

ΠΟΛΙΤΙΚΗ ΓΙΑ
ΤΙΣ ΕΥΠΑΘΕΙΣ

ΚΟΙΝΩΝΙΚΕΣ ΟΜΑ∆ΕΣ

ΠΡΟΛΗΨΗ ΣΕ ΘΕΜΑΤΑ
ΥΓΕΙΑΣ

ΑΝΑΒΑΘΜΙΣΗ

ΠΑΙ∆ΙΚΩΝ ΣΤΑΘΜΩΝ

ΕΝΙΣΧΥΣΗ

ΑΠΑΣΧΟΛΗΣΗΣ

ΕΙΣΑΓΩΓΗ ΝΕΩΝ

ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΩΝ

ΕΝΙΣΧΥΣΗ

ΕΠΕΝ∆ΥΣΕΩΝ

ΠΡΟΝΟΙΑ

ΑΝΑΠΤΥΞΗ ΤΕΧΝΙKΩΝ
ΥΠΟ∆ΟΜΩΝ

∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗ & ΑΝΑΠΤΥΞΗ
∆ΗΜΟΤΙΚΗΣ ΠΕΡΙΟΥΣΙΑΣ

ΠΟΛΙΤΙΚΗ ΠΡΟΣΤΑΣΙΑ –
ΕΘΕΛΟΝΤΙΣΜΟΣ

ΑΞΙΟΠΟΙΗΣΗ & 
ΕΚΜΕΤΑΛΕΥΣΗ

ΑΚΙΝΗΤΗΣ ΠΕΡΙΟΥΣΙΑΣ

∆ΙΕΘΝEIΣ ΣΧΕΣΕΙΣ & 
ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΕΣ –
ΠΡΟΒΟΛΗΠΟΛΗΣ

ΣΧΕ∆ΙΑ ∆ΡΑΣΗΣ
ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗΣ

ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ



ΒΒ.   .   ΕφαρµογήΕφαρµογή ΣτρατηγικήςΣτρατηγικής

Οργάνωση γενικών στόχων

Πηγή: ∆ήµος Λαρισαίων (2007)



ΒΒ.   .   ΕφαρµογήΕφαρµογή ΣτρατηγικήςΣτρατηγικής

Οργάνωση γενικών στόχων µε βάση τους βασικούς άξονες και τα µέτρα

Πηγή: ∆ήµος Λαρισαίων (2007)



ΒΒ.   .   ΕφαρµογήΕφαρµογή ΣτρατηγικήςΣτρατηγικής

Αρµόδιες Υπηρεσίες µε την ευθύνη επίτευξης γενικών στόχων αποτελεσµάτων

Πηγή: ∆ήµος Λαρισαίων (2007)



ΒΒ.   .   ΕφαρµογήΕφαρµογή ΣτρατηγικήςΣτρατηγικής

Ιεραρχικό διάγραµµα στρατηγικής διοίκησης

Πηγή: ∆ήµος Λαρισαίων (2007)



ΒΒ.   .   ΕφαρµογήΕφαρµογή ΣτρατηγικήςΣτρατηγικής

Απεικόνιση της τεχνικής εξισορροπηµένης µέτρησης απόδοσης

Πηγή: Σαριδάκης Ν., Στάσης Α., Κοσµίδης ∆.  (2009)

Ν. Σαριδακης - Α. Στασης - ∆
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Το πλαίσιο ανάπτυξης της τεχνικής BSC

Αποστολή

Αξίες

Όραµα

Στρατηγική

Balanced Scorecard

Πελάτες/
µέτοχοι

Χρηµατο-
Οικονοµικά

Εσωτερικές

∆ιαδικασίες

Μάθηση και

Ανάπτυξη

Προϋπολογισµός

Ανταποδοτικότητα

∆ιοικητική

ανασκόπηση

Στρατηγικοί Στόχοι, ∆είκτες, ∆ράσεις, Πρωτοβουλίες

Αποτελέσµατα



ΒΒ.   .   ΕφαρµογήΕφαρµογή ΣτρατηγικήςΣτρατηγικής

Παράδειγµα εφαρµογής της τεχνικής εξισορροπηµένης µέτρησης απόδοσης σε Ο.Τ.Α.

Πηγή: ∆ήµος Αµαρουσίου (2006)

ΒΕΛΤΙΩΣΗ

ΑΥΞΗΣΗ ΑΡΙΘΜΟΥ

ΧΡΗΣΤΩΝ

ΒΕΛΤΙΩΣΗ

ΙΚΑΝΟΠΟΙΗΣΗΣ

ΠΟΛΙΤΩΝ

ΠΑΙ∆ΕΙΑ –

ΠΟΛΙΤΙΣΜΟΣ

ΑΝΑΠΤΥΞΗ
HRM

ΑΝΑΠΤΥΞΗ

ΥΠΟ∆ΟΜΩΝ ERP/
KNOWLEDGE

MANAGEMENT

ΑΞΙΟΠΟΙΗΣΗ

∆ΗΜΟΤΙΚΗΣ

ΠΕΡΙΟΥΣΙΑΣ

ΑΥΞΗΣΗ ΠΟΡΩΝ

ΜΕΙΩΣΗ

ΚΟΣΤΟΥΣ

ΠΟΙΟΤΗΤΑ

ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΩΝ

ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ

∆ΙΕΡΓΑΣΙΕΣ∆ΙΕΡΓΑΣΙΕΣ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΠΡΟΣΩΠΙΚΟ --ΥΠΟ∆ΟΜΕΣΥΠΟ∆ΟΜΕΣ

ΠΟΛΙΤΗΣΠΟΛΙΤΗΣ -- ΠΕΛΑΤΗΣΠΕΛΑΤΗΣ

ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟΣΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟΣ ΤΟΜΕΑΣΤΟΜΕΑΣ

ΤΑΧΥΤΑΤΗ

ΕΞΥΠΗΡΕΤΗΣΗ

ΒΕΛΤΙΩΣΗ
ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ

ΕΝΙΣΧΥΣΗ

ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ

ΒΕΛΤΙΩΣΗ
ΚΑΘΗΜΕΡΙΝΟ
ΤΗΤΑΣ

ΚΟΙΝΩΝΙΚΗ

ΣΥΝΟΧΗ
ΑΝΑΠΤΥΞΗ

ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΩΝ &
ΝΕΩΝ ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ



ΒΒ.   .   ΕφαρµογήΕφαρµογή ΣτρατηγικήςΣτρατηγικής

Παράδειγµα εφαρµογής της τεχνικής εξισορροπηµένης µέτρησης απόδοσης σε Ο.Τ.Α.

Πηγή: ∆ήµος Αµαρουσίου (2006)

ΠΑΙ∆ΕΙΑ –

ΠΟΛΙΤΙΣΜΟΣ

ΕΝΙΣΧΥΣΗ

ΡΥΘΜΟΥ

ΑΝΑΠΤΥΞΗΣ

ΚΟΙΝΩΝΙΚΗ

ΣΥΝΟΧΗ

∆ΙΕΡΓΑΣΙΕΣ∆ΙΕΡΓΑΣΙΕΣ

•ΑΞΙΑ ΓΗΣ

•ΜΙΚΡΟΜΕΣΑΙΕΣ
ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΕΙΣ

•ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΠΑΡΟΧΩΝ ΣΕ
ΑΠΟΡΟΥΣ

•ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΠΑΡΟΧΩΝ ΣΕ
ΑΜΕΑ

•ΜΕΤΑΝΑΣΤΕΣ

•ΜΟΝΟΓΟΝΙΚΕΣ
ΟΙΚΟΓΕΝΕΙΕΣ

•AIDS – ΝΑΡΚΩΤΙΚΑ

•ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ
ΚΑΠΗ

ΒΕΛΤΙΩΣΗ

ΚΑΘΗΜΕΡΙΝΟΤΗΤΑΣ

ΒΕΛΤΙΩΣΗ

ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝΤΟΣ

•ΒΕΛΤΙΩΣΗ
ΚΑΤΑΣΤΑΣΗΣ
∆ΡΟΜΩΝ & 
ΠΕΖΟ∆ΡΟΜΙΩΝ

•ΒΕΛΤΙΩΣΗ
ΠΟΛΕΟ∆ΟΜΙΚΟΥ
ΣΧΕ∆ΙΑΣΜΟΥ

•ΒΕΛΤΙΩΣΗ
ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ
ΑΘΛΗΤΙΣΜΟΥ

•ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΤΗΣ
ΑΣΦΑΛΕΙΑΣ

•ΒΕΛΤΙΩΣΗ
ΠΑΙ∆ΙΚΩΝ ΣΤΑΘΜΩΝ

•ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΣΗ

•ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΣΧΟΛΙΚΩΝ
ΚΤΗΡΙΩΝ

•ΒΕΛΤΙΩΣΗ
ΑΤΜΟΣΦΑΙΡΙΚΗΣ ΡΥΠΑΝΣΗΣ

•ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΑΙΣΘΗΤΙΚΗΣ ΤΗΣ
ΠΟΛΗΣ

•ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΠΡΑΣΙΝΟΥ

•ΒΕΛΤΙΩΣΗ
ΚΥΚΛΟΦΟΡΙΑΚΟΥ –
ΣΤΑΘΜΕΥΣΗΣ

•ΒΕΛΤΙΩΣΗ ∆ΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ
ΑΠΟΡΡΙΜΜΑΤΩΝ

•ΒΕΛΤΙΩΣΗ ΑΠΟΧΕΤΕΥΣΗΣ



ΒΒ.   .   ΕφαρµογήΕφαρµογή ΣτρατηγικήςΣτρατηγικής

Σχηµατική απεικόνιση της ολιστικής προσέγγισης του συστήµατος στρατηγικής διοίκησης

Πηγή: Σαριδάκης Ν., Στάσης Α., Κοσµίδης ∆., (2009)

Ν. Σαριδακης - Α. Στασης - ∆
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Η ανάπτυξη του Συστήµατος Στρατηγικής ∆ιοίκησης

Να είµαστε ο καλύτερος ∆ήµος της Ελλάδας

Εξυπηρετούµε τους ∆ηµότες παρέχοντας
ποιότητα ζωής και αλληλεγύη

Σ1: ∆ηµιουργία υψηλής αξίας υπηρεσίες µε χαµηλό κόστος

Σ2: Περιορισµός της βίας και ατυχηµάτων

µεσω συνεργασιών µε την κοινότητα

Σ1-Ο1: Βελτίωση του οργανισµού (Εσωτερική ∆.)

Σ1-Ο2: Αναγνώριση χάσµατος υπηρεσιών - υπαλλήλων

Σ1-Ο3: Έρευνα ∆ηµοτών (Πελάτες)

Σ1-O1-∆1: ∆εξιότητες

Σ1-O2-∆1: Κόστος ανά υπηρεσία

Σ1-O2-∆2: % Ικανοποίηση ∆ηµοτών

Σ1 Σ2

O1 O2 O3

∆1 ∆
1

∆
2

Στρατηγικοί Στόχοι

Σ1-O1-∆1-T1: 80% δεξιότητες στο 2009

Σ1-Ο2-∆1-T1: 10% µείωση κόστους

Σ1-Ο2-∆2-T1: 90% στο 2009

T1 T
1

∆ράσεις-µέτρα
Σ1-I1: Νέο κοινωνικό πρόγραµµα

Σ1-I2: Πρόγραµµα επικοινωνίας

T
1

I1 I2

Αποστολή

Όραµα

Στρατηγική

∆είκτες

Στόχοι (Targets)



Απεικόνιση καθορισµού και

Υλοποίησης των στόχων

Καθορισµός

στόχων

(“top-down”)

Υλοποίηση

στόχων

(“bottom-up”)

Υπουργός ή αρµόδιο

όργανο διοίκησης
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ΚάθεΚάθε στόχοςστόχος αναλύεταιαναλύεται σεσε συγκεκριµένεςσυγκεκριµένες

ενέργειεςενέργειες τωντων οποίωνοποίων ηη υλοποίησηυλοποίηση είναιείναι

χρονικάχρονικά προσδιορισµένηπροσδιορισµένη

ΦάσηΦάση υλοποίησηςυλοποίησης στόχωνστόχων: : 
ΠροσέγγισηΠροσέγγιση απόαπό ««κάτωκάτω προςπρος

τατα πάνωπάνω»»

ΦάσηΦάση καθορισµούκαθορισµού στόχωνστόχων: : 
ΠροσέγγισηΠροσέγγιση απόαπό ««πάνωπάνω προςπρος

τατα κάτωκάτω»»
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ΑλληλοτροφοδότησηΑλληλοτροφοδότηση

ΙδέεςΙδέες

ΤεχνογνωσίαΤεχνογνωσία

ΣυνεργασίεςΣυνεργασίες

ΙκανότητεςΙκανότητες

ΧρηµατοδότησηΧρηµατοδότηση

ΠόροιΠόροι

∆ιαδικασία∆ιαδικασία
στοχοθέτησηςστοχοθέτησης

ΑπεικόνισηΑπεικόνιση καθορισµούκαθορισµού καικαι υλοποίησηςυλοποίησης τωντων στόχωνστόχων



ΝΑΝΑ ΕΙΝΑΙΕΙΝΑΙ ΕΦΙΚΤΟΙΕΦΙΚΤΟΙ

ΝΑΝΑ ΕΧΟΥΝΕΧΟΥΝ ΧΡΟΝΙΚΟΧΡΟΝΙΚΟ ΟΡΙΖΟΝΤΑΟΡΙΖΟΝΤΑ

ΝΑΝΑ ΕΙΝΑΙΕΙΝΑΙ ΜΕΤΡΗΣΙΜΟΙΜΕΤΡΗΣΙΜΟΙ

ΝΑΝΑ ΕΙΝΑΙΕΙΝΑΙ ΣΥΓΚΕΚΡΙΜΕΝΟΙΣΥΓΚΕΚΡΙΜΕΝΟΙ

ΝΑΝΑ ΕΧΟΥΝΕΧΟΥΝ ΣΥΝΕΠΕΙΑΣΥΝΕΠΕΙΑ

ΝΑΝΑ ∆ΙΝΟΥΝ∆ΙΝΟΥΝ ΒΑΡΥΤΗΤΑΒΑΡΥΤΗΤΑ ΣΕΣΕ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ & & 
ΟΧΙΟΧΙ ΣΕΣΕ ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ∆ΡΑΣΤΗΡΙΟΤΗΤΕΣ



13. 13. ΚαθορίζεταιΚαθορίζεται ανάλογαανάλογα µεµε τατα συγκεκριµένασυγκεκριµένα καθήκοντακαθήκοντα πουπου ασκείασκεί κάθεκάθε

υπάλληλοςυπάλληλος στοστο πλαίσιοπλαίσιο τωντων αρµοδιοτήτωναρµοδιοτήτων τηςτης οργανικήςοργανικής τουτου µονάδαςµονάδας;;

12. 12. ΠοιεςΠοιες είναιείναι οιοι αναγκαίεςαναγκαίες προϋποθέσειςπροϋποθέσεις ((δαπάνεςδαπάνες, , υλικάυλικά µέσαµέσα, , ανθρώπινοιανθρώπινοι πόροιπόροι, , 
τεχνικήτεχνική υποστήριξηυποστήριξη, , εξωτερικέςεξωτερικές συνεργασίεςσυνεργασίες) ) γιαγια τηντην επίτευξήεπίτευξή τουτου;;

11. 11. ΈχειΈχει καταστείκαταστεί γνωστόςγνωστός σεσε όλουςόλους τουςτους µετόχουςµετόχους εγγράφωςεγγράφως καικαι µεµε τρόποτρόπο

ξεκάθαροξεκάθαρο καικαι κατανοητόκατανοητό;;

10. 10. ΈχειΈχει δοθείδοθεί ηη δυνατότηταδυνατότητα σεσε όλουςόλους τουςτους µετόχουςµετόχους νανα διατυπώσουνδιατυπώσουν τιςτις απόψειςαπόψεις

τουςτους σχετικάσχετικά;;

9.  9.  ΠοιαΠοια είναιείναι τατα επιµέρουςεπιµέρους βήµαταβήµατα / / οιοι αναγκαίεςαναγκαίες ενέργειεςενέργειες πουπου πρέπειπρέπει νανα

ακολουθηθούνακολουθηθούν γιαγια τηντην επίτευξήεπίτευξή τουτου; ; 

8.   8.   ΕίναιΕίναι αναπροσαρµόσιµοςαναπροσαρµόσιµος;;

7. 7. ΕίναιΕίναι σαφήςσαφής, , µετρήσιµοςµετρήσιµος, , ρεαλιστικόςρεαλιστικός, , εφικτόςεφικτός καικαι χρονικάχρονικά προσδιορισµένοςπροσδιορισµένος;;

6. 6. ΕίναιΕίναι επαληθεύσιµοςεπαληθεύσιµος ((δηλαδήδηλαδή στοστο τέλοςτέλος τηςτης καθορισµένηςκαθορισµένης χρονικήςχρονικής περιόδουπεριόδου

µπορούµεµπορούµε νανα γνωρίζουµεγνωρίζουµε αναν εκπληρώθηκεεκπληρώθηκε ήή όχιόχι););

5.  5.  ΧρειάζεταιΧρειάζεται, , γιαγια τηντην επίτευξήεπίτευξή τουτου,  ,  συνεργασίασυνεργασία µεµε άλλεςάλλες οργανικέςοργανικές µονάδεςµονάδες; ; 

4. 4. ΒρίσκεταιΒρίσκεται σεσε αντιστοιχίααντιστοιχία µεµε τουςτους στόχουςστόχους τωντων ανώτερωνανώτερων καικαι κατώτερωνκατώτερων

ιεραρχικώνιεραρχικών επιπέδωνεπιπέδων;;

3.  3.  ΥπάρχειΥπάρχει ηη απαιτούµενηαπαιτούµενη υποστήριξηυποστήριξη γιαγια τηντην επίτευξήεπίτευξή τουτου;  ;  

2.  2.  ΈχειΈχει λάβειλάβει υπόψηυπόψη τουτου τοτο στρατηγικόστρατηγικό σκοπόσκοπό τηςτης ΥπηρεσίαςΥπηρεσίας; ; 

1.   1.   ΠοιοςΠοιος είναιείναι οο στόχοςστόχος;;

ΑΠΑΝΤΗΣΗΕΡΩΤΗΣΗ



ΒασικόΒασικό στοιχείοστοιχείο σεσε ∆ιοίκηση∆ιοίκηση ΕπιδόσεωνΕπιδόσεων

ΕΠΙΠΕ∆ΟΕΠΙΠΕ∆Ο ∆ΗΜΟΣΙΑΣ∆ΗΜΟΣΙΑΣ ΟΡΓΑΝΩΣΗΣΟΡΓΑΝΩΣΗΣ

ΕΠΙΠΕ∆ΟΕΠΙΠΕ∆Ο ΤΜΗΜΑΤΟΣΤΜΗΜΑΤΟΣ ΉΉ ΟΜΑ∆ΑΣΟΜΑ∆ΑΣ

ΕΠΙΠΕ∆ΟΕΠΙΠΕ∆Ο ΥΠΑΛΛΗΛΟΥΥΠΑΛΛΗΛΟΥ

ΠοιοςΠοιος είναιείναι οο ρόλοςρόλος µουµου;;

ΤιΤι πρέπειπρέπει νανα επιτύχωεπιτύχω;;

ΠώςΠώς βαδίζωβαδίζω;;

ΤιΤι χρειάζεταιχρειάζεται νανα κάνωκάνω γιαγια νανα βελτιωθώβελτιωθώ;;

((γνώσειςγνώσεις, , δεξιότητεςδεξιότητες, , επάρκειαεπάρκεια, , εκπαίδευσηεκπαίδευση))



∆ιαδικασία καθορισµού στόχων
(σύµφωνα µε το αρ. 22 του Ν. 4396/2016, καθώς το άρθρο 3 του Ν. 3230/2004 
καταργήθηκε µε την παρ. 3 του αρ. 31 του Ν. 4396/2016)

ΜεΜε τητη στοχοθεσίαστοχοθεσία επιδιώκεταιεπιδιώκεται ηη βελτίωσηβελτίωση

τηςτης αποτελεσµατικότηταςαποτελεσµατικότητας καικαι συλλογικήςσυλλογικής

δράσηςδράσης τηςτης διοίκησηςδιοίκησης, , ηη πληρέστερηπληρέστερη

εκπλήρωσηεκπλήρωση τηςτης αποστολήςαποστολής τηςτης ΥπηρεσίαςΥπηρεσίας, , 
καικαι ηη ανταπόκρισηανταπόκριση τηςτης στιςστις ανάγκεςανάγκες τηςτης

κοινωνίαςκοινωνίας..



∆ιαδικασία καθορισµού στόχων
(σύµφωνα µε το αρ. 22 του Ν. 4396/2016, καθώς το άρθρο 3 του Ν. 3230/2004 
καταργήθηκε µε την παρ. 3 του αρ. 31 του Ν. 4396/2016)

Εντός της πρώτης εβδοµάδας του Οκτωβρίου κάθε έτους ο Υπουργός ή το
όργανο διοίκησης κάθε φορέα γνωστοποιεί και κατανέµει στις οικείες
υπηρεσίες τους στρατηγικούς στόχους της υπηρεσίας για το επόµενο έτος. 

Στο πλαίσιο των στόχων αυτών, οι προϊστάµενοι των Γενικών ∆ιευθύνσεων
ή ελλείψει αυτών οι προϊστάµενοι ∆ιευθύνσεων καταθέτουν στον Υπουργό
ή στο όργανο διοίκησης εξειδικευµένη εισήγηση σχετικά µε τους
διαθέσιµους πόρους, τις υλοποιηθείσες και εν εξελίξει δράσεις της
υπηρεσίας τους, καθώς και το γενικότερο προγραµµατισµό του τοµέα
ευθύνης τους. 

Εντός της πρώτης εβδοµάδας του Νοεµβρίου ο αρµόδιος Υπουργός ή το
µονοµελές όργανο διοίκησης, σε συνεργασία µε τους ως άνω
αναφερόµενους προϊσταµένους, αποφασίζει σχετικά επί των εισηγήσεων
και στη συνέχεια γνωστοποιεί και κατανέµει σε κάθε Γενική ∆ιεύθυνση ή
σε κάθε ∆ιεύθυνση τους στρατηγικούς στόχους της για το επόµενο έτος. 



∆ιαδικασία καθορισµού στόχων
(σύµφωνα µε το αρ. 22 του Ν. 4396/2016, καθώς το άρθρο 3 του Ν. 3230/2004 
καταργήθηκε µε την παρ. 3 του αρ. 31 του Ν. 4396/2016)

ΟιΟι προϊστάµενοιπροϊστάµενοι ΓενικήςΓενικής ∆ιεύθυνσης∆ιεύθυνσης προβαίνουνπροβαίνουν σεσε µιαµια καταρχήνκαταρχήν
εξειδίκευσηεξειδίκευση ανάανά οικείαοικεία ∆ιεύθυνση∆ιεύθυνση τωντων στόχωνστόχων πουπου έχουνέχουν τεθείτεθεί στηνστην
ΓενικήΓενική ∆ιεύθυνση∆ιεύθυνση, , ενηµερώνουνενηµερώνουν σχετικάσχετικά τουςτους υπαγόµενουςυπαγόµενους σεσε αυτούςαυτούς
προϊσταµένουςπροϊσταµένους ∆ιεύθυνσης∆ιεύθυνσης καικαι ζητούνζητούν απόαπό αυτούςαυτούς νανα εισηγηθούνεισηγηθούν
περαιτέρωπεραιτέρω προσδιορισµόπροσδιορισµό τωντων στόχωνστόχων κάθεκάθε ∆ιεύθυνσης∆ιεύθυνσης. . 

ΟιΟι προϊστάµενοιπροϊστάµενοι ∆ιεύθυνσης∆ιεύθυνσης ζητούνζητούν απόαπό τουςτους προϊσταµένουςπροϊσταµένους ΤµήµατοςΤµήµατος
νανα εισηγηθούνεισηγηθούν τοντον προσδιορισµόπροσδιορισµό τωντων στόχωνστόχων κάθεκάθε ΤµήµατοςΤµήµατος. . 

ΟιΟι προϊστάµενοιπροϊστάµενοι ΤµήµατοςΤµήµατος ζητούνζητούν απόαπό τουςτους υπαλλήλουςυπαλλήλους νανα υποβάλουνυποβάλουν
τιςτις απόψειςαπόψεις καικαι τιςτις προτάσειςπροτάσεις τουςτους σχετικάσχετικά µεµε τητη στοχοθεσίαστοχοθεσία τουτου
ΤµήµατοςΤµήµατος, , τηςτης ∆ιεύθυνσης∆ιεύθυνσης καικαι συνολικάσυνολικά τηςτης ΥπηρεσίαςΥπηρεσίας. . 

ΒάσειΒάσει τωντων εισηγήσεωνεισηγήσεων τωντων προϊσταµένωνπροϊσταµένων, , εκδίδεταιεκδίδεται απόαπό κάθεκάθε ΓενικόΓενικό
∆ιευθυντή∆ιευθυντή απόφασηαπόφαση γιαγια τουςτους στόχουςστόχους κάθεκάθε ∆ιεύθυνσης∆ιεύθυνσης..



∆ιαδικασία καθορισµού στόχων
(σύµφωνα µε το αρ. 22 του Ν. 4396/2016, καθώς το άρθρο 3 του Ν. 3230/2004 
καταργήθηκε µε την παρ. 3 του αρ. 31 του Ν. 4396/2016)

Ο προϊστάµενος Τµήµατος παρουσιάζει στην Ολοµέλεια των υπαλλήλων
του Τµήµατος, εντός της δεύτερης εβδοµάδας του ∆εκεµβρίου κάθε έτους, 
τους στόχους που έχουν αποφασιστεί κατά τα ανωτέρω και προτείνει, στο
πλαίσιο της στοχοθεσίας αυτής, τους ατοµικούς στόχους κάθε υπαλλήλου, 
λαµβάνοντας υπόψη τις δεξιότητες, γνώσεις, εµπειρίες και τα καθήκοντα
που ασκεί. Στη συγκεκριµένη συνεδρίαση πραγµατοποιείται και
συζήτηση σχετικά µε την ευρύτερη στοχοθεσία της υπηρεσίας και τους
τρόπους βελτίωσης της λειτουργίας της. 

Στη συνέχεια, µετά από συνέντευξη µε κάθε υπάλληλο, και αφού λάβει
υπόψη τη γνώµη του, ο προϊστάµενος καθορίζει γραπτά την ατοµική
στοχοθεσία του και την ειδικότερη συµβολή του στην επίτευξη των
στόχων του Τµήµατος, µε ατοµικούς στόχους, οι οποίοι αναλύονται σε
συγκεκριµένες ενέργειες, µε χρονικά προσδιορισµένη υλοποίηση, όπου η
φύση της Υπηρεσίας το επιτρέπει.

Οι αποφάσεις στοχοθεσίας κοινοποιούνται ηλεκτρονικά σε όλο το
προσωπικό που αφορούν και δηµοσιεύονται στη ∆ΙΑΥΓΕΙΑ. 



∆ιαδικασία καθορισµού στόχων
(σύµφωνα µε το αρ. 22 του Ν. 4396/2016, καθώς το άρθρο 3 του Ν. 3230/2004 
καταργήθηκε µε την παρ. 3 του αρ. 31 του Ν. 4396/2016)

�� ΣτιςΣτις αποφάσειςαποφάσεις στοχοθεσίαςστοχοθεσίας καθορίζονταικαθορίζονται οο βαθµόςβαθµός
προτεραιότηταςπροτεραιότητας γιαγια κάθεκάθε στόχοστόχο, , οιοι δείκτεςδείκτες
µέτρησηςµέτρησης τωντων αποτελεσµάτωναποτελεσµάτων, , τοτο χρονοδιάγραµµαχρονοδιάγραµµα
υλοποίησηςυλοποίησης καικαι κάθεκάθε άλλοάλλο σχετικόσχετικό θέµαθέµα..

�� ΜεΜε κοινήκοινή απόφασηαπόφαση τουτου ΥπουργούΥπουργού ΕσωτερικώνΕσωτερικών καικαι
∆ιοικητικής∆ιοικητικής ΑνασυγκρότησηςΑνασυγκρότησης καικαι τουτου οικείουοικείου
ΥπουργούΥπουργού καθορίζονταικαθορίζονται οιοι λεπτοµέρειεςλεπτοµέρειες εφαρµογήςεφαρµογής
τουτου άρθρουάρθρου 22 22 τουτου ΝΝ. 4396/2016.. 4396/2016.







Οι Ολοµέλειες ∆ιεύθυνσης και Τµήµατος

αποτελούν συµβουλευτικά όργανα της

∆ιοίκησης, στα οποία δικαίωµα συµµετοχής

έχουν όλοι οι υπάλληλοι της αντίστοιχης

οργανικής µονάδας.



Η Ολοµέλεια ∆ιεύθυνσης συγκαλείται και προεδρεύεται από

τον οικείο προϊστάµενο ∆ιεύθυνσης και σε περίπτωση κωλύµατος

του από τον οικείο προϊστάµενο Γενικής ∆ιεύθυνσης. 

Η Ολοµέλεια ∆ιεύθυνσης συνεδριάζει τρεις (3) φορές το χρόνο
για να αξιολογήσει την πορεία υλοποίησης των στόχων της

∆ιεύθυνσης, όπως αυτοί αποτυπώνονται στη σύνολη λειτουργία της
αντίστοιχης οργανικής µονάδας, και όποτε άλλοτε κρίνει σκόπιµο ο
οικείος προϊστάµενος ∆ιεύθυνσης ή ο αρµόδιος Γενικός

∆ιευθυντής προκειµένου να συζητηθούν θέµατα λειτουργίας της

∆ιεύθυνσης. 

Εισηγητής είναι ο αρµόδιος προϊστάµενος ∆ιεύθυνσης ή

αρµόδιος υπάλληλος που επιλέγεται από αυτόν.



Η Ολοµέλεια Τµήµατος συγκαλείται και προεδρεύεται από τον οικείο προϊστάµενο

Τµήµατος και σε περίπτωση κωλύµατος του από τον οικείο προϊστάµενο ∆ιεύθυνσης.

Η Ολοµέλεια Τµήµατος συνεδριάζει µια φορά κάθε δύο (2) µήνες για να συζητήσει

θέµατα του Τµήµατος και την πορεία υλοποίησης των στόχων του, και όποτε άλλοτε

κρίνει σκόπιµο ο οικείος προϊστάµενος Τµήµατος ή ∆ιεύθυνσης, προκειµένου να

συζητηθούν θέµατα λειτουργίας του Τµήµατος. Αν υπάρχουν παρατηρήσεις

Ανεξάρτητων Αρχών ή ελεγκτικών µηχανισµών ή αναφορές µε παράπονα πολιτών

που αφορούν τη λειτουργία του Τµήµατος, αυτά συζητούνται υποχρεωτικά στην

επόµενη Ολοµέλεια του Τµήµατος. Οι Ολοµέλειες µπορεί να συντάσσουν εισηγήσεις

προς τη διοικητική και πολιτική ηγεσία βάσει προτάσεων των µελών τους. 

Τα δύο τρίτα (2/3) των υπαλλήλων του Τµήµατος µπορεί να ζητήσουν οποτεδήποτε µε

έγγραφη αναφορά τους προς τον προϊστάµενο τη σύγκληση έκτακτης Ολοµέλειας, 
προκειµένου να συζητηθούν υπηρεσιακά θέµατα, τα οποία προσδιορίζονται ειδικά στην

αναφορά. Η έκτακτη Ολοµέλεια συγκαλείται υποχρεωτικά εντός δέκα (10) ηµερών από

την περιέλευση της αναφοράς στον προϊστάµενο ∆ιεύθυνσης.



Στο τέλος κάθε έτους οι Ολοµέλειες της ∆ιεύθυνσης και του

Τµήµατος εγκρίνουν Εκθέσεις Αξιολόγησης του έργου που

παρήγαγαν. Οι Εκθέσεις αυτές συντάσσονται από τον οικείο

προϊστάµενο και εγκρίνονται ύστερα από συζήτηση τουλάχιστον από

τα δύο τρίτα (2/3) των υπαλλήλων της αντίστοιχης δοµής. 

Οι Εκθέσεις είναι επαρκώς αιτιολογηµένες βάσει της

στοχοθεσίας της κάθε δοµής και λαµβάνουν βαθµολογία από το

0−100. Οι Εκθέσεις αυτές συνοδεύουν τον ατοµικό φάκελο

αξιολόγησης κάθε υπαλλήλου.

Για την επίτευξη απαρτίας απαιτείται η συµµετοχή τουλάχιστον των

τριών πέµπτων (3/5) των υπαλλήλων, οι οποίοι υπογράφουν

σχετικά. ∆εν υπολογίζονται οι απόντες λόγω εκπαιδευτικής, 
αναρρωτικής αδείας ή αδείας µητρότητας ή ανατροφής τέκνου.



Ο κοινωνικός έλεγχος της ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης έχει ως σκοπό τη

βελτίωση της λειτουργίας και της ποιότητας των υπηρεσιών της. 

Ο κοινωνικός έλεγχος επιτυγχάνεται µέσω του εντοπισµού

προβληµάτων µη εύρυθµης λειτουργίας ή περιπτώσεων

κακοδιοίκησης, λαµβάνοντας υπόψη αφενός τη γνώµη των πολιτών

για την ποιότητα των δηµοσίων υπηρεσιών, αφετέρου τη διατύπωση

προτάσεων για την καλύτερη λειτουργία τους.

Καθιερώνεται διαδικασία Ακρόασης Κοινωνικών Φορέων και

Πολιτών, µε σκοπό η διοίκηση να καταγράφει και να απαντά αµέσως

στα προβλήµατα εύρυθµης λειτουργίας ή κακοδιοίκησης που

εντοπίζουν οι πολίτες.

Άρθρο 24
Λογοδοσία και κοινωνικός έλεγχος.  
Παρατηρητήριο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης



Ο κοινωνικός έλεγχος διενεργείται, µεταξύ άλλων, 
µε έρευνες, ηλεκτρονικές και µη, µε τις οποίες οι

πολίτες αξιολογούν τις υπηρεσίες τις οποίες

χρησιµοποίησαν. 

Κάθε ηλεκτρονική εφαρµογή µέσω της οποίας οι

πολίτες συναλλάσσονται µε τη διοίκηση, όπως και η

κεντρική ιστοσελίδα κάθε Υπουργείου, περιλαµβάνει
υποχρεωτικά παρόµοια πρόβλεψη για αξιολόγηση των

σχετικών υπηρεσιών.

Άρθρο 24
Λογοδοσία και κοινωνικός έλεγχος.  
Παρατηρητήριο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης



Με απόφαση του Υπουργού Εσωτερικών και

∆ιοικητικής Ανασυγκρότησης συνιστάται στο

Ε.Κ.∆.∆.Α. “Παρατηρητήριο της ∆ηµόσιας

∆ιοίκησης (ΠΑ.∆.∆.)” µε αποστολή την

επιστηµονική παρακολούθηση της διοικητικής

λειτουργίας και το συντονισµό των διαδικασιών

αξιολόγησης και κοινωνικού ελέγχου της δηµόσιας

διοίκησης.

Άρθρο 24
Λογοδοσία και κοινωνικός έλεγχος.  
Παρατηρητήριο ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης



ΠαράδειγµαΠαράδειγµα περιεχοµένωνπεριεχοµένων ΕτήσιαςΕτήσιας ΈκθεσηςΈκθεσης ΑπολογισµούΑπολογισµού ∆ράσης∆ράσης

ΥΠΟΥΡΓΕΙΟ/ ΑΠΟΚΕΝΤΡΩΜΕΝΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ/ ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΑ/  
/∆ΗΜΟΣ……

ΕΚΘΕΣΗ ΑΠΟΛΟΓΙΣΜΟΥ ∆ΡΑΣΗΣ

ΥΠΟΥΡΓΕΙΟΥ / ΑΠΟΚΕΝΤΡΩΜΕΝΗΣ ∆ΙΟΙΚΗΣΗΣ / 
ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΑΣ/ ∆ΗΜΟΥ ………….

ΓΙΑ ΤΟ ΕΤΟΣ …….

ΠΕΡΙΕΧΟΜΕΝΑ

1.    ΕΙΣΑΓΩΓΗ

2. ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ ΣΤΟΧΩΝ ΤΟΥ ΥΠΟΥΡΓΕΙΟΥ / 
ΠΕΡΙΦΕΡΕΙΑΣ/  Ν.Α./ ∆ΗΜΟΥ ………
3.   ΕΚΤΙΜΗΣΗ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΩΝ ΑΠΟ ΤΗΝ

ΥΛΟΠΟΙΗΣΗ ΤΩΝ ΣΤΟΧΩΝ ΤΟΥ ΕΤΟΥΣ …..
3.   ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΜΕΤΡΗΣΕΩΝ

4.   ΑΙΤΙΕΣ ΑΠΟΚΛΙΣΕΩΝ

5.    ΜΕΤΡΑ ΒΕΛΤΙΩΣΗΣ

 



∆ιαδικασία∆ιαδικασία καθορισµούκαθορισµού τωντων στόχωνστόχων









∆ΕΙΚΤΕΣ ΜΕΤΡΗΣΗΣ ΑΠΟ∆ΟΤΙΚΟΤΗΤΑΣ & 
ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑΣ

Τι είναι οι δείκτες

� Εµπειρική ερµηνεία της πραγµατικότητας, µια
συνοπτική και περιεκτική εικόνα ενός συστήµατος

� ∆ίνουν πληροφορίες για το σύστηµα και τη λειτουργία
του, αποτελώντας έτσι την ακτινογραφία του

� Χρησιµοποιούνται για να παρουσιάσουν µια ποσοτική
εκτίµηση µιας πολύπλοκης διαδικασίας ή κατάστασης, 
χρησιµοποιούνται για να προσδιορίσουν ή να
πιστοποιήσουν κάτι που δεν είναι άµεσα ορατό ή
κατανοητό σε µια συγκεκριµένη κατάσταση



ΗΗ µέτρησηµέτρηση τηςτης απόδοσηςαπόδοσης στοχεύειστοχεύει::

� στην αξιοποίηση των διαθέσιµων πόρων

� στην εξυπηρέτηση του πολίτη καθώς και η
αύξηση του βαθµού ικανοποίησης των
αναγκών του από τη δηµόσια διοίκηση

� στην ενίσχυση της εµπιστοσύνης του πολίτη
προς τη δηµόσια διοίκηση

� στην ενίσχυση της διαφάνειας στη
διοικητική δράση

� στην ενίσχυση της διοικητικής λογοδοσίας
και ευθύνης.



Γενικοί και ειδικοί δείκτες



Έµφαση σε δείκτες που αφορούν:



Αξιολόγηση µε δείκτες

� ∆είκτης είναι ένα µετρήσιµο
µέγεθος
� αποτελεσµατικής διαχείρισης
του οργανισµού

� απόδοσης του έργου µας

� απορρόφησης πόρων

� ικανοποίησης των πολιτών

� ...

� Η µεταβολή ενός δείκτη, 
π.χ. σε συνάρτηση µε το χρόνο, 
είναι ενδεικτική της
αποτελεσµατικότητας των
δράσεών µας που άπτονται της
συγκεκριµένης µέτρησης

∆είκτες υπάρχουν πολλοί και
τυποποιηµένοι

∆είκτες δηµιουργούνται κατά
περίπτωση



Σύνδεση
δεικτών

µε το όραµα, την
αποστολή και τους

στόχους
του οργανισµού



ΑξιολόγησηΑξιολόγηση: : έναένα παράδειγµαπαράδειγµα

�� ΠοιοτικήΠοιοτική
αξιολόγησηαξιολόγηση::

�� ΒάλαµεΒάλαµε
ανακύκλωσηανακύκλωση!!

�� ΒάλαµεΒάλαµε ευρυζωνικάευρυζωνικά
δίκτυαδίκτυα!!

�� ΕπεκτείναµεΕπεκτείναµε τιςτις
ζώνεςζώνες πρασίνουπρασίνου!

�� πόσοιπόσοι κάδοικάδοι;;
�� ποιαποια ηη κάλυψηκάλυψη;;
�� ποιαποια ηη αποκοµιδήαποκοµιδή;;

�� τιτι ταχύτηταταχύτητα;;
�� πόσοιπόσοι οιοι χρήστεςχρήστες;;
�� ποιαποια ηη κάλυψηκάλυψη;;

�� σεσε ποιαποια σηµείασηµεία;;
�� ποιοιποιοι ωφελούνταιωφελούνται;;
�� ......



ΑξιολόγησηΑξιολόγηση: : παράδειγµαπαράδειγµα µεµε δείκτεςδείκτες

Αποκοµιδή απορριµµάτων

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

έτος

τό
ν
ο
ι

Παραδοσιακά Ανακύκλωση

πρόβλεψη



ΑξιολόγησηΑξιολόγηση: : παράδειγµαπαράδειγµα µεµε δείκτεςδείκτες

νέα περιοχή του
δήµου µας >
οδοποιία

• χιλιόµετρα
ασφαλτοστρω-
µένου δρόµου

• χιλιόµετρα
χωµατόδροµου

• χιλιόµετρα µη
µορφοποιηµένου
δρόµου

αποτύπωση της προόδου στο χάρτη!

Google



Στόχοι και δείκτες επίδοσης



Μεθοδολογία καθορισµού

∆εικτών Μέτρησης

ΣύµφωναΣύµφωνα µεµε τηντην εγκύκλιοεγκύκλιο ∆ΙΠΑ∆ΙΠΑ//ΦΦ.4/.4/οικοικ.7323/5.4.2006 .7323/5.4.2006 
««ΜεθοδολογίαΜεθοδολογία καθορισµούκαθορισµού ∆εικτών∆εικτών ΜέτρησηςΜέτρησης τηςτης
ΑποτελεσµατικότηταςΑποτελεσµατικότητας καικαι ΑποδοτικότηταςΑποδοτικότητας τηςτης ∆ιοίκησης∆ιοίκησης
((νν.3230/2004).3230/2004)»» σχεδιάζουµεσχεδιάζουµε δείκτεςδείκτες έχονταςέχοντας υπόψηυπόψη::

��ΚατάλογοΚατάλογο κριτηρίωνκριτηρίων γιαγια τοντον έλεγχοέλεγχο καικαι τοτο
σχεδιασµόσχεδιασµό δεικτώνδεικτών µέτρησηςµέτρησης

��ΚατάλογοΚατάλογο ενδεικτικώνενδεικτικών σφαλµάτωνσφαλµάτων καικαι τρόπουτρόπου
αντιµετώπισήςαντιµετώπισής τουςτους..



ΚατάλογοςΚατάλογος κριτηρίωνκριτηρίων (1/2)(1/2)
γιαγια τοντον έλεγχοέλεγχο καικαι σχεδιασµόσχεδιασµό δεικτώνδεικτών µέτρησηςµέτρησης

� Εγκυρότητα (σαφής περιγραφή)

� Ακρίβεια (τι ακριβώς µετράνε οι δείκτες)

� Αξιοπιστία (συγκέντρωση ορθών στοιχείων)

� Ανθεκτικότητα σε παραπλανητική συµπεριφορά
(διαστρεβλώσεις/παρερµηνείες)

� Ευαισθησία στο κόστος συλλογής στοιχείων



� Εστίαση σε αξιολογήσιµες παραµέτρους

� Αποφυγή τυχόν επικαλύψεων

� Ισορροπία µεταξύ των δεικτών και της ικανότητας
της δηµόσιας οργάνωσης να παρακολουθεί τους
δείκτες

� Παροχή συνολικής εικόνας µέτρησης από τους
δείκτες

Κατάλογος κριτηρίων (2/2)
για τον έλεγχο και σχεδιασµό δεικτών µέτρησης



Κατάλογος σφαλµάτων (1/2)
κατά το σχεδιασµό δεικτών

� «Λανθασµένη αντίληψη», σχεδιάζονται δείκτες
για τις «εύκολες» περιπτώσεις λειτουργιών και
υπηρεσιών

� ∆είκτες µέτρησης βραχυπρόθεσµων στόχων

� Σύγκλιση =µετατοπίζονται πόροι σε
προβληµατικούς τοµείς, χωρίς να εξετάζεται η
έννοια της αποδοτικότητας

� «Ψευδής εικόνα» (διαστρέβλωση στοιχείων)

� Μη επικαιροποίηση δεικτών



Κατάλογος σφαλµάτων (2/2)
κατά το σχεδιασµό δεικτών

� Υπερβολική εξειδίκευση των δεικτών

� Παραµέληση των ενδιαφερόντων και των
απαιτήσεων των µετόχων

� Σύγκριση ανόµοιων στοιχείων µέτρησης



ΚατάλογοςΚατάλογος

ενδεικτικώνενδεικτικών

σφαλµάτωνσφαλµάτων::



11οο ΣφάλµαΣφάλµα ΚαταλόγουΚαταλόγου::

Σχεδιάζονται δείκτες για τις ευκολότερα µετρήσιµες
διαδικασίες και όχι για εκείνες που έχουν την µεγαλύτερη
αξία. Για παράδειγµα, επιλέγονται προς µέτρηση
δραστηριότητες ρουτίνας και όχι δραστηριότητες που
σχετίζονται µε ερευνητικά ή καινοτόµα έργα.

Τρόπος Αποφυγής Σφάλµατος:
Η δηµόσια Οργάνωση πρέπει να επικεντρώνεται σε κύριους
στόχους δηλαδή στους κοινωνικά αναγκαίους και
σηµαντικούς, καθώς και στις διαδικασίες που συµβάλλουν
στην επίτευξη των στόχων αυτών.



22οο ΣφάλµαΣφάλµα ΚαταλόγουΚαταλόγου::

Χρησιµοποιούνται δείκτες που µετρούν
βραχυπρόθεσµους στόχους

Για παράδειγµα να µην µετρούνται οι
µακροχρόνιες δράσεις…

Τρόπος Αποφυγής Σφάλµατος: Καθορίζονται
τόσο βραχυπρόθεσµοι όσο και

µακροπρόθεσµοι στόχοι (εξισορρόπηση
βραχυπρόθεσµων και µακροπρόθεσµων

στόχων)



33οο ΣφάλµαΣφάλµα ΚαταλόγουΚαταλόγου::

Επικέντρωση σε οικονοµικές µετρήσεις

σε βάρος των ποιοτικών.

Για παράδειγµα να µη µετριέται η

ικανοποίηση των πολιτών και των

υπαλλήλων…

Τρόπος Αποφυγής Σφάλµατος:
Απαραίτητη εξισορρόπηση και εξειδίκευση

τόσο σε ποσοτικούς όσο και σε ποιοτικούς

στόχους.



44οο ΣφάλµαΣφάλµα ΚαταλόγουΚαταλόγου::

∆ιαστρέβλωση των στοιχείων της µέτρησης µε
αποτέλεσµα η υπηρεσία να φαίνεται περισσότερο
αποδοτική από ότι πράγµατι είναι.
Για παράδειγµα οι υπάλληλοι επιλέγουν δείκτες που
παρουσιάζουν ευνοϊκά αποτελέσµατα και
παραλείπουν τους υπόλοιπους…
Τρόπος Αποφυγής Σφάλµατος: Επαλήθευση των
στοιχείων των µετρήσεων καθώς και µε την
εµπλοκή όλων των εµπλεκοµένων. 



55οο ΣφάλµαΣφάλµα ΚαταλόγουΚαταλόγου::

Υπερβολική εξειδίκευση των δεικτών

Για παράδειγµα να µέτριουνται οι ειδικότερες

δράσεις παραλείποντας τις ευρύτερες…

Τρόπος Αποφυγής Σφάλµατος: Η
επικέντρωση στους κύριους στόχους της

δηµόσιας Οργάνωσης µπορεί να µειώσει τον

κίνδυνο του να σχεδιάζονται απλώς

«ελκυστικοί» και όχι χρήσιµοι δείκτες.



66οο ΣφάλµαΣφάλµα ΚαταλόγουΚαταλόγου::

∆εν λαµβάνονται υπόψη οι απαιτήσεις και τα

ενδιαφέροντα όλων των ενδιαφεροµένων-
εµπλεκοµένων (Stakeholders)

Για παράδειγµα να επιβάλλονται οι απαιτήσεις µόνο της

διοίκησης…

Τρόπος Αποφυγής Σφάλµατος:

Ο σχεδιασµός των δεικτών θα πρέπει να γίνεται µε

βάση τις ανάγκες και τις απαιτήσεις όλων των

εµπλεκοµένων



77οο ΣφάλµαΣφάλµα ΚαταλόγουΚαταλόγου::

Σύγκριση ανόµοιων στοιχείων
µέτρησης

Για παράδειγµα να συγκρίνονται οι
ανθρωποώρες µε ευρώ ή ποσοστό…

Τρόπος Αποφυγής Σφάλµατος: Σύγκριση
όµοιων στοιχείων ανά έτος



88οο ΣφάλµαΣφάλµα ΚαταλόγουΚαταλόγου::

Οι δείκτες δεν αναθεωρούνται σε τακτά χρονικά
διαστήµατα και δεν ανταποκρίνονται στις
εσωτερικές και εξωτερικές αλλαγές. 
Για παράδειγµα µία δηµόσια υπηρεσία αναλαµβάνει
ως τελικός δικαιούχος νέα Ε.Π. του ΕΣΠΑ χωρίς να
ενσωµατώσει νέους ή να αναθεωρήσει τους
υφιστάµενους δείκτες µέτρησης απόδοσης

Τρόπος αποφυγής σφάλµατος:
� Σύστηµα αξιολόγησης δεικτών

� Ετήσια αναθεώρηση και επικαιροποίηση δεικτών







Παρακολούθηση επιδόσεων

� Η παρακολούθηση των επιδόσεων δεν είναι απλά
ένα ζήτηµα διερεύνησης των διαθέσιµων
στατιστικών στοιχείων.

� Για κάθε υπηρεσία πρέπει να αποσαφηνιστούν οι
κρίσιµες συνιστώσες της και να προσδιοριστούν
δείκτες επίδοσης



Αίτια αποκλίσεων από τους στόχους-Προτάσεις

εξάλειψης αποκλίσεων από τους στόχους

Στο παράρτηµα της εγκυκλίου
∆ΙΠΑ/Φ.4/οικ.20260/13.9.2006, «Σύνταξη και
Υποβολή Εκθέσεων Απολογισµού ∆ράσης και
Εκθέσεων Αποτελεσµάτων επί µέρους
αξιολογήσεων / µετρήσεων (ν.3230/2004)»
καταγράφονται τα αίτια που µπορεί να οδηγήσουν
σε αποκλίσεις από τους ποσοτικούς στόχους που
έχουν αρχικά τεθεί και προσδιορίζονται οι
διορθωτικές-βελτιωτικές δράσεις που είναι
απαραίτητες για να καταστεί δυνατή η εξάλειψή
τους. 







Τα διάφορα στυλ Ηγεσίας

ΣΤΥΛΣΤΥΛ
ΗΓΕΣΙΑΣΗΓΕΣΙΑΣ



Η αποτελεσµατικότητα και η επιτυχία ενός

οργανισµού εξαρτάται από επτά (7) 
παράγοντες (µοντέλο McKinsey 7S):

Οργάνωση – Αποτελεσµατικότητα - Αποδοτικότητα

Στρατηγική
Στρατηγική ((Strategy)

Strategy)

ΑπώτεροιΑπώτεροι στόχοιστόχοι –– ΚοινέςΚοινές αξίεςαξίες
((SuperordinateSuperordinate goals goals –– Shared values)Shared values)

ΣτυλΣτυλ ∆ιοίκησης
∆ιοίκησης ((Style)Style)

Εργαζόµενοι
Εργαζόµενοι ((Staff)Staff)

∆εξιότητες
∆εξιότητες ((Skills)Skills)

Συστήµατα
Συστήµατα ((Systems)

Systems)

Οργανωτική
Οργανωτική δοµήδοµή ((Structure)

Structure)



ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΙ ΟΜΑ∆ΙΚΑ

Ένα … παράδειγµα προς

αποφυγή



“Οι οµάδες µπορεί να γίνουν δηµιουργικές και πολύτιµες, 
αρκεί :

� να έχουν ισχυρή και ικανή ηγεσία,

� να έχουν πρόθυµα και ενθουσιώδη µέλη,

� να έχουν σαφείς και καθορισµένους στόχους,

� να έχουν γνώσεις και δεξιότητες,

� να υιοθετούν την ανοικτή επικοινωνία,

� να υποστηρίζονται από την διοίκηση,

� να διαθέτουν τους απαραίτητους πόρους για την επίτευξη των στόχων,

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΙ ΟΜΑ∆ΙΚΑ



““ ΤαΤα στοιχείαστοιχεία –– κλειδιάκλειδιά πουπου χαρακτηρίζουνχαρακτηρίζουν τιςτις

αποδοτικέςαποδοτικές οµάδεςοµάδες είναιείναι SCORESCORE :

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΟΙ ΟΜΑ∆ΙΚΑ

S =  Cohesive  Strategy

C =  Clear Roles and Responsibilities

O =  Open Communication

R =  Rapid Response

E =  Effective Leadership





∆ιαφορές µεταξύ του παραδοσιακού
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της ∆ιοίκησης µε Στόχους
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Αλυσίδα Επιπτώσεων

Αποτελέσµατα παραγόµενου έργου, 
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Σηµαντικά Οφέλη

στην διοίκηση και

στους πολίτες της

Επίκεντρο

ΣΣτοχοθεσίατοχοθεσία –– ΣΣυνεργασίαυνεργασία -- ΠΠιστοποίησηιστοποίηση ποιότηταςποιότητας::
WIN WIN –– WIN WIN -- WINWIN



ΣαςΣας ευχαριστώευχαριστώ γιαγια τηντην προσοχήπροσοχή σαςσας
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