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Περίληψη 

 
Η παρούσα εργασία ασχολείται µε την καταµέτρηση και αποτύπωση της ποιότητας σε 

έναν µεγάλο οργανισµό της Ελλάδος, τη ∆ηµόσια Επιχείρηση Ηλεκτρισµού Α.Ε. (∆ΕΗ Α.Ε.). 

Ως επί το πλείστον, η αποτύπωση της ποιότητας στις διάφορες εταιρίες πραγµατοποιείται µε 

τη χρήση ποικιλίας πιστοποιήσεων µέσω διάφορων οργανισµών. Η συγκεκριµένη εργασία 

επιχειρεί να πραγµατοποιήσει µια καταγραφή σχετικά µε τα επίπεδα της υφιστάµενης 

ποιότητας βάσει της άποψης των εργαζοµένων στην συγκεκριµένη εταιρία. Παράλληλα, 

έγινε προσπάθεια να αποτυπωθούν οι σηµαντικότεροι παράγοντες που, βάσει των απόψεων 

των εργαζοµένων, επηρεάζουν την ποιότητα αυτή. 

Βάσει των αποτελεσµάτων της έρευνας προέκυψε το ότι οι εργαζόµενοι κατά κύριο 

λόγο δείχνουν µια δυσαρέσκεια σχετικά µε τα επίπεδα ποιότητας στη ∆ΕΗ, ενώ ελάχιστη 

ικανοποίηση φαίνεται να υπάρχει και αναφορικά µε τις προσπάθειες των ανώτερων 

στελεχών να αφουγκραστούν τις ανάγκες των υπαλλήλων για βελτίωση των υπαρχουσών 

συνθηκών. Ακόµα, βάσει των απόψεων των εργαζοµένων λίγοι είναι εκείνοι οι παράγοντες 

που δύνανται να επηρεάσουν την ποιότητα στην συγκεκριµένη εταιρία σήµερα. 

Η πρωτογενής έρευνα (µέσω της συµπλήρωσης των ερωτηµατολογίων) 

πραγµατοποιήθηκε το 1ο εξάµηνο του 2009. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 

Ορισµοί 

 

1.1 Εισαγωγή 

Η ποιότητα σε µια εταιρία αποτελεί σήµερα, ίσως τον σηµαντικότερο παράγοντα για 

την ευηµερία της και για την οµαλή της λειτουργία, που µε τη σειρά τους αποτελούν τη 

βάση για την περαιτέρω ανάπτυξη και βιωσιµότητα της. Οι µέθοδοι δε που έχουν προταθεί 

για την αποτύπωση του επιπέδου ποιότητας σε µια εταιρία, είναι ποικίλες και διαφέρουν 

ανάλογα µε την περίπτωση και τις απαιτήσεις. 

Στα πλαίσια της παρούσης εργασίας, έγινε µια προσπάθεια αποτύπωσης της ποιότητας 

σε µια µεγάλη εταιρία της Ελλάδος, τη ∆ηµόσια Επιχείρηση Ηλεκτρισµού Α.Ε. (∆ΕΗ Α.Ε.). Η 

∆ΕΗ Α.Ε. αποτελεί έναν από τους µεγαλύτερους οργανισµούς της χώρας, υπεύθυνος για 

την ηλεκτροδότηση άνω του 75% της ελληνικής επικράτειας και κατά συνέπεια η οµαλή 

λειτουργία του είναι ουσιαστικά µονόδροµος για τη ζωή όλων µας.  

Εν συνεχεία θα παρουσιασθεί το µεθοδολογικό πλαίσιο πάνω στο οποίο στηρίχθηκε η 

παρούσα εργασία, το οποίο είναι το ερωτηµατολόγιο και η αποτύπωση, µέσω αυτού, της 

αντίληψης των εργαζοµένων του εν λόγω οργανισµού για το επίπεδο της ποιότητας σε 

αυτόν σήµερα (Α’ εξάµηνο του 2009), σε µια πληθώρα από τοµείς.  

Επιπλέον, µέσω του ερωτηµατολογίου, εκτός από την αποτύπωση της εικόνας για την 

υφιστάµενη ποιότητα στην εταιρία, έγινε προσπάθεια καταγραφής των σηµαντικότερων 

παραγόντων που την επηρεάζουν, σύµφωνα µε τους εργαζοµένους. 

Η έρευνα κατέδειξε αρκετά αρνητική εντύπωση των εργαζοµένων στην ∆ΕΗ σχετικά 

µε την υφιστάµενη ποιότητα, και τις προσπάθειες των διευθυντών / ανώτερων στελεχών 

για καταµέτρησή της και κατά συνέπεια βελτίωσή της. Παράλληλα, µέσω της έρευνας 

προέκυψαν ενδιαφέροντα συµπεράσµατα αναφορικά µε τους παράγοντες που, κατά το 

προσωπικό, είναι δυνατόν να επηρεάσουν σε µεγαλύτερο βαθµό την ποιότητα εντός της 

εταιρίας. 
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1.2 Ορισµός της Ποιότητας (Quality Definition) 

 
Η ποιότητα ορίζεται ως ένας προβλέψιµος βαθµός οµοιοµορφίας και αξιοπιστίας µε 

χαµηλό κόστος και προσαρµοσµένη στην συγκεκριµένη αγορά (paraphrased from Deming, 

1982). 

Σύµφωνα µε το ISO 8402 η ποιότητα ορίζεται ως «το σύνολο των γνωρισµάτων και 

χαρακτηριστικών ενός προϊόντος ή υπηρεσίας τα οποία έχουν σχέση µε την ικανότητα του 

να ικανοποιεί µία ορισµένη ή σιωπηρή ανάγκη». Ο Crosby (1979) ορίζει την ποιότητα ως 

«συµµόρφωση στις απαιτήσεις». Οι Juran και Gryna (1988) ορίζουν την ποιότητα ως 

«καταλληλότητα για χρήση». Οι Ιαπωνικές επιχειρήσεις ανακάλυψαν ότι ο παλιός ορισµός 

της ποιότητας ως «ο βαθµός συµµόρφωσης σε ένα πρότυπο», είναι πολύ περιορισµένος και 

έτσι άρχισαν να χρησιµοποιούν ένα νέο ορισµό της ποιότητας σε όρους «ικανοποίησης του 

χρήστη» (Wayne, 1983).  

Είναι ενδιαφέρον το ότι η ικανοποίηση των αναγκών και των προσδοκιών των 

πελατών αποτελεί τον κύριο παράγοντα στους ανωτέρω ορισµούς. Για το λόγο αυτό, είναι 

σηµαντικό για την παραγωγική επιχείρηση να διακρίνει τις ανάγκες από νωρίς στον κύκλο 

ανάπτυξης του προϊόντος. Η ικανότητα να οριστούν επακριβώς οι ανάγκες αυτές, 

συµπεριλαµβανοµένου του σχεδιασµού, της απόδοσης, της τιµής, της ασφάλειας, της 

µεταφοράς κ.τ.λ., θα τοποθετήσει την παραγωγική επιχείρηση µπροστά από τους 

ανταγωνιστές της στην αγορά και θα της προσδώσει το στρατηγικό πλεονέκτηµα (Ho, 

1995).  

 
 

1.3 Πέντε Προσεγγίσεις για τον Ορισµό της Ποιότητας (Five 

Approaches to the Definition of Quality) 

 

Μπορούν να εντοπιστούν πέντε προσεγγίσεις του ορισµού της ποιότητας: 

� η υπερβατική προσέγγιση της φιλοσοφίας της ποιότητας, 

� η βασιζόµενη στο προϊόν οικονοµική προσέγγιση, 

� η βασιζόµενη στο χρήστη οικονοµική προσέγγιση, 

� η προσέγγιση σύµφωνα µε τη σκοπιά του κατασκευαστή και  

� η προσέγγιση µε βάση την αξία. 

 

Α. Η Υπερβατική Προσέγγιση της φιλοσοφίας της Ποιότητας 

Σύµφωνα µε την υπερβατική άποψη, η ποιότητα είναι συνώνυµη µε την «εγγενή 

αριστεία» (Tuchman, 1980). Είναι από κοινού απόλυτη και παγκοσµίως αναγνωρίσιµη, µε 
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αδιαπραγµάτευτα πρότυπα και υψηλή επίτευξη αποτελεσµάτων. Ωστόσο, οι οπαδοί αυτής 

της άποψης υποστηρίζουν ότι η ποιότητα δεν µπορεί να οριστεί επακριβώς διότι µπορεί να 

αναγνωριστεί µόνο µέσω της εµπειρίας (Garvin, 1984). 

«Η ποιότητα δεν είναι ούτε πνεύµα, ούτε ύλη, αλλά µία τρίτη οντότητα εξαρτώµενη 

και από τα δύο……αν και η ποιότητα δεν µπορεί να οριστεί ο καθένας ξέρει περί τίνος 

πρόκειται» (Pirsig, 1974). 

«…µία κατάσταση τελειότητας σηµαίνοντας το διαχωρισµό της καλής από τη κακή 

ποιότητα…Η ποιότητα είναι η πραγµατοποίηση ή η προσέγγιση του υψηλότερου προτύπου» 

(Tuchman, 1980). 

 

Β. Η Βασιζόµενη στο Προϊόν οικονοµική προσέγγιση της Ποιότητας 

Οι βασιζόµενοι στο προϊόν ορισµοί είναι κάπως διαφορετικοί. Αντιµετωπίζουν την 

ποιότητα ως ακριβή και µετρήσιµη µεταβλητή. Σύµφωνα µε την άποψη αυτή, οι διαφορές 

στην ποιότητα αντανακλούν διαφορές στην ποσότητα κάποιου συστατικού ή 

χαρακτηριστικού του προϊόντος (Abbott, 1955). Για παράδειγµα, ένα παγωτό υψηλής 

ποιότητας περιέχει υψηλής ποιότητας βούτυρο και ένα υψηλής ποιότητας χαλί περιέχει 

µεγάλο αριθµό κόµβων ανά ίντσα. Η προσέγγιση αυτή προσδίδει µια κάθετη ή ιεραρχική 

διάσταση της ποιότητας και τα αγαθά ταξινοµούνται µε βάση την ποσότητα του επιθυµητού 

χαρακτηριστικού που περιέχουν (Garvin, 1984).  

«Η ποιότητα αναφέρεται στο ποσό των µη τιµολογηµένων χαρακτηριστικών που 

περιέχονται σε κάθε µονάδα τιµολογηµένου χαρακτηριστικού» (Leffler, 1982).  

 

Γ. Η Βασιζόµενη στο Χρήστη Προσέγγιση της Ποιότητας 

Οι βασιζόµενοι στο χρήστη ορισµοί ξεκινούν από την αντίθετη παραδοχή, δηλαδή «η 

ποιότητα βρίσκεται στα µάτια αυτού που την κοιτάει». Θεωρείται ότι οι καταναλωτές έχουν 

διαφορετικές επιθυµίες και ανάγκες και τα προϊόντα που ικανοποιούν τις απαιτήσεις τους 

είναι αυτά που θεωρούνται από αυτούς ότι κατέχουν την υψηλότερη ποιότητα (Edwards, 

1968). Ο παραπάνω ορισµός αναφέρει µία προσωποποιηµένη άποψη της ποιότητας η οποία 

είναι εξαιρετικά υποκειµενική. Στη βιβλιογραφία του µάρκετινγκ η ανωτέρω προσέγγιση 

οδήγησε στην έννοια των ιδανικών σηµείων: ακριβείς συνδυασµοί χαρακτηριστικών του 

προϊόντος οι οποίοι προσφέρουν την µεγαλύτερη ικανοποίηση σε συγκεκριµένο πελάτη 

(Johnson, 1971).  

«Η ποιότητα είναι ο βαθµός στον οποίο ένα συγκεκριµένο προϊόν ικανοποιεί τις 

απαιτήσεις ενός συγκεκριµένου καταναλωτή», (Gilmore, 1974). 

«Η ποιότητα είναι κάθε πτυχή του προϊόντος, συµπεριλαµβανοµένου των υπηρεσιών 

που προσφέρονται κατά την πώληση και επηρεάζουν την καµπύλη της ζήτησης», (Dorlman 

and Steiner, 1954). 
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«Στην τελική ανάλυση της αγοράς, η ποιότητα ενός προϊόντος εξαρτάται από το πόσο 

καλά ταιριάζει µε τις προτιµήσεις των καταναλωτών», (Kuehn and Day, 1962) 

«Η ποιότητα συνίσταται στο βαθµό στον οποίο το υπόδειγµα (προϊόν – µάρκα – 

µοντέλο - πωλητής) διαθέτει τα χαρακτηριστικά της υπηρεσίας που είναι επιθυµητά», 

(Maynes, 1976). 

«Η ποιότητα είναι η προσαρµογή για χρήση», (Juran, 1974).  

 

∆. Η Προσέγγιση της Ποιότητας σύµφωνα µε τη σκοπιά του Κατασκευαστή  

Οι βασιζόµενοι στο χρήστη ορισµοί της ποιότητας ενσωµατώνουν υποκειµενικά 

στοιχεία τα οποία εκρέουν από τις προτιµήσεις των καταναλωτών – τους καθοριστικούς 

παράγοντες της ζήτησης. Αντίθετα, οι ορισµοί που βασίζονται στην οπτική του 

κατασκευαστή αφορούν κυρίως κατασκευαστικές και µηχανικές πρακτικές. Κατ’ ουσίαν όλοι 

οι βασιζόµενοι στον κατασκευαστή ορισµοί συνταυτίζουν την ποιότητα µε τη «συµµόρφωση 

στις απαιτήσεις» (Crosby, 1979). Άπαξ ένα σχέδιο ή προδιαγραφή θεσπιστεί, κάθε 

παρέκκλιση υποδεικνύει µείωση της ποιότητας. Η τελειότητα ισοδυναµεί µε την τήρηση των 

προδιαγραφών και µε το «να γίνει σωστά την πρώτη φορά».  

Μολονότι η προσέγγιση αυτή αναγνωρίζει το συµφέρον του καταναλωτή, το προϊόν 

που παρεκκλίνει από τις προδιαγραφές είναι πιθανόν να είναι µη αξιόπιστο και να παρέχει 

µικρότερη ικανοποίηση από κάποιο που είναι καταλλήλως κατασκευασµένο, δηλαδή η 

εστίαση της προσέγγισης αυτής είναι εσωτερική. Η ποιότητα, σε αυτή την περίπτωση, 

ορίζεται µε έναν τρόπο που να απλοποιεί τον µηχανικό έλεγχο και τον έλεγχο της 

παραγωγής. Στην πλευρά του σχεδιασµού, αυτό οδήγησε στο να δοθεί έµφαση στην 

µηχανική αξιοπιστία (Boehm, 1963), και στην κατασκευαστική πλευρά δόθηκε έµφαση στον 

στατιστικό έλεγχο ποιότητας (Juran and Gryna, 1980). Και οι δύο τεχνικές είναι 

σχεδιασµένες να αποµακρύνουν νωρίς τις παρεκκλίσεις: i) µε την ανάλυση των βασικών 

συστατικών του προϊόντος και την µετέπειτα πρόταση εναλλακτικών σχεδίων για την 

αύξηση της αξιοπιστίας και ii) µε την εφαρµογή στατιστικών τεχνικών ώστε να 

ανακαλυφθεί πότε η διαδικασία παραγωγής αποδίδει έξω από τα επιτρεπτά όρια. 

Κάθε µία από τις τεχνικές αυτές εστιάστηκε στο ίδιο αποτέλεσµα: τη µείωση του 

κόστους. Σύµφωνα µε την βασιζόµενη στον κατασκευαστή προσέγγιση, βελτιώσεις στην 

ποιότητα οδηγούν σε χαµηλότερα κόστη διότι η πρόληψη των ελαττωµατικών είναι 

λιγότερο δαπανηρή από την επιδιόρθωση τους (Campanella and Corcoran, 1983).  

 

E. H Προσέγγιση της Ποιότητας µε βάση την Αξία 

Οι ορισµοί µε βάση την αξία προωθούν την παραπάνω ιδέα ένα βήµα παραπέρα. Στην 

πραγµατικότητα η ποιότητα ορίζεται σε όρους κόστους και τιµών. Σύµφωνα µε την άποψη 

αυτή, ένα ποιοτικό προϊόν είναι αυτό που παρέχει απόδοση σε µία αποδεκτή τιµή ή 

συµµόρφωση σε ένα αποδεκτό κόστος (Broh, 1982).  
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Μία πρόσφατη έρευνα πάνω στις αντιλήψεις των καταναλωτών σχετικά µε την 

ποιότητα σε είκοσι οκτώ κατηγορίες προϊόντων υποδεικνύει ότι η προσέγγιση της ποιότητας 

µε βάση την αξία είναι περισσότερο επικρατούσα (Consumer Network Inc., 1983). Ενώ τα 

συστατικά και τα υλικά του προϊόντος αποτελούν τους ποιοτικούς δείκτες σε κατηγορίες 

όπως το φαγητό, η ενδυµασία, η προσωπική περιποίηση και τα προϊόντα οµορφιάς, το 

συνολικό αποτέλεσµα της έρευνας ήταν ότι «η ποιότητα είναι όλο και περισσότερο 

αντικείµενο συζήτησης και αντίληψης συναρτήσει της τιµής».  

 

 

1.4 Το ζήτηµα του Πελάτη (The issue of Customer) 

Από τους ορισµούς της ποιότητας απορρέει ότι το ζήτηµα του «πελάτη» είναι πολύ 

σηµαντικό. Η σηµασία που έχει ο πελάτης πολλές φορές γίνεται δύσκολα αποδεκτή 

ιδιαίτερα στο δηµόσιο τοµέα. 

Τέλος, θα πρέπει να δοθεί έµφαση στο γεγονός ότι οι πελάτες όχι µόνο κρίνουν το 

προϊόν που αγοράζουν ή χρησιµοποιούν, αλλά ολόκληρη την εντύπωση που έχουν 

αποκοµίσει από την επιχείρηση (Klefsjo,2003). 

 

 

1.5 Οι τέσσερις φάσεις του κινήµατος της Ποιότητας (The four 

phases of quality movement) 

Μετά από τον ∆εύτερο Παγκόσµιο Πόλεµο, στις περισσότερες δυτικές χώρες 

επικράτησε η επιθεώρηση της ποιότητας (quality inspection) στην εργασία. Οι εργαζόµενοι 

επιθεωρούσαν τις µονάδες προϊόντων που παράγονταν και ξεκαθάριζαν, επιδιόρθωναν ή 

απέρριπταν ως άχρηστα εκείνα τα προϊόντα που είχαν ατέλειες, ελαττώµατα ή για κάποιο 

άλλο λόγο δεν εκπλήρωναν τις απαιτήσεις που έθετε η παραγωγή. Αυτή η µεθοδολογία τις 

τελευταίες δεκαετίες έχει αντικατασταθεί από πιο προοδευτικές ιδέες. Μία από αυτές είναι ο 

έλεγχος της ποιότητας (quality control), µία ιδέα η οποία στοιχειοθετείται στο να εντοπίζει 

τις ενδείξεις, κατά τη διαδικασία παραγωγής, ότι κάποιο ελάττωµα θα προκύψει άρα πρέπει 

να γίνουν οι απαραίτητες προσαρµογές. Το επόµενο βήµα στην ανάπτυξη της ποιότητας 

στην εργασία είναι η δηµιουργία συνθηκών πριν την έναρξη της παραγωγής σύµφωνα µε 

τις οποίες τα ελαττωµατικά µπορούν να αποφευχθούν. Η διαδικασία αυτή εστιάζει στην 

δηµιουργία διαδικασιών ρουτίνας, για παράδειγµα, το πώς θα χειριστεί κανείς τη πρώτη ύλη 

που καταφθάνει, το πώς θα αντιµετωπίσει τα παράπονα που προκύπτουν, διαδικασίες 

βαθµονόµησης οργάνων και πως θα πρέπει να οργανώνεται η ευθύνη της κάθε εργασίας. 

Αυτές οι διαδικασίες ρουτίνας οργανώνονται όλες µαζί σε συστήµατα ποιότητας και σε 
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εγχειρίδια ποιότητας. Όλες οι διαδικασίες αυτές µαζί ως σύνολο ονοµάζονται διασφάλιση 

ποιότητας (quality assurance).  

Πρόοδοι κατά τη διάρκεια των τελευταίων δεκαετιών οδήγησαν στο να δοθεί όλο και 

περισσότερη έµφαση στην αρχή της διαδικασίας παραγωγής του προϊόντος. Πρόσφατες 

εξελίξεις εστίασαν ξεκάθαρα στις δραστηριότητες πριν ξεκινήσει η παραγωγή του 

προϊόντος. Με γνώµονα τη συστηµατική προσπάθεια ικανοποίησης των αναγκών και 

απαιτήσεων των πελατών, οι επιχειρήσεις εφάρµοσαν καλοσχεδιασµένα πειράµατα µε 

σκοπό την εστίαση στις διαδικασίες και όχι στα προϊόντα, πιστεύοντας ότι έτσι θα 

αποφευχθούν προϊόντα κακής ποιότητας, τα οποία είναι ζηµιογόνα. Αυτή η ιδέα ονοµάζεται 

διοίκηση ποιότητας (quality management) και περιλαµβάνει όλες τις ανωτέρω φάσεις της 

ποιότητας. Απαρτίζει ένα ολοκληρωµένο κοµµάτι δραστηριοτήτων του οργανισµού και 

αντιµετωπίζει την εργασία ως πεδίο συνεχών βελτιώσεων όπου όλοι οι εργαζόµενοι 

µπορούν να συµµετέχουν (Klefsjo, 2003).  

 

 

 

 

Εικόνα 1. Περιγραφή της ανάπτυξης της εργασίας της ποιότητας (Klefsjo, 2003) 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 2 

∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας (∆.Ο.Π.) 

 

 

2.1 Ορισµός της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας (Total Quality 

Management Definition) 

Υπάρχουν πολλοί ορισµοί της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας: 

Ο Tobin (1990) όρισε τη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας ως µία ολοκληρωµένη 

προσπάθεια για την επίτευξη ανταγωνιστικού πλεονεκτήµατος µε το να βελτιώνεται 

συνεχώς κάθε πλευρά της οργανωσιακής κουλτούρας της επιχείρησης.  

Ο Witcher (1990) ορίζει τη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας:  

∆ιοίκηση : Υπάρχει η πλήρης δέσµευση των ανώτερων στελεχών. 

Ολική : Εµπλέκεται κάθε εργαζόµενος της εταιρείας (πιθανόν οι πελάτες και 

οι προµηθευτές). 

Ποιότητα : Οι απαιτήσεις των πελατών ικανοποιούνται πλήρως. 

Ο Feigenbaum (1991) ορίζει τη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας ως την επίδραση του 

ελέγχου της ποιότητας σε όλο τον οργανισµό. Ένας άλλος ορισµός, από το Υπουργείο 

Άµυνας των Ηνωµένων Πολιτειών έτσι όπως διατυπώνεται από τον Saylor (1992), αναφέρει 

ότι η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας είναι η φιλοσοφία και σειρά από κατευθυντήριες αρχές οι 

οποίες αποτελούν το υπόβαθρο ενός οργανισµού που συνεχώς βελτιώνεται. Η ∆ιοίκηση 

Ολικής Ποιότητας είναι η εφαρµογή στατιστικών µεθόδων µε στόχο την βελτίωση όλων των 

υπηρεσιών που παρέχονται από τον οργανισµό, όλων των διαδικασιών εντός του 

οργανισµού και του βαθµού στον οποίο ικανοποιούνται οι ανάγκες των πελατών, τώρα και 

στο µέλλον. Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας ενσωµατώνει βασικές αρχές της διοίκησης, 

υπάρχουσες βελτιωτικές προσπάθειες, και εργαλεία κάτω από τη προσέγγιση της συνεχούς 

βελτίωσης. 

Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας µπορεί να οριστεί ως µία λειτουργική δοµή εργασιών η 

οποία βρίσκει σύµφωνο όλο το εύρος της εταιρείας, η οποία τεκµηριώνεται µε 

αποτελεσµατικές, ολοκληρωµένες και διοικητικές διαδικασίες µε σκοπό τη καθοδήγηση των 

ανθρώπων, των µηχανηµάτων και της πληροφορίας της επιχείρησης και των παραγωγικών 

µονάδων µε τους καλύτερους και τους πιο πρακτικούς τρόπους ώστε να εξασφαλιστεί i) η 

ικανοποίηση του πελάτη από τη ποιότητα που δέχεται και ii) ο περιορισµός του οικονοµικού 

κόστους (Zairi, 1991). Για το λόγο αυτό, µπορεί να συναφθεί ότι η ∆ιοίκηση Ολικής 

Ποιότητας από µόνη της είναι η επιθυµητή κουλτούρα ενός οργανισµού οποίος είναι 

δεσµευµένος προς την ικανοποίηση του πελάτη του µέσω της συνεχούς βελτίωσης. Πολλοί 
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οργανισµοί έχουν συνειδητοποιήσει ότι ο µόνος τρόπος να επιβιώσουν στο σηµερινό 

ανταγωνιστικό περιβάλλον της παγκόσµιας αγοράς είναι να γίνουν πετυχηµένοι 

«οργανισµοί ολικής ποιότητας» (Bohoris, 1995).  

 

 

2.2 Οι Ακρογωνιαίοι Λίθοι της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας 

 

2.2.1 Ανώτερη ∆ιοίκηση (Top Management) 

Η στρατηγική της ποιότητας σε µία επιχείρηση θα πρέπει να χτιστεί πάνω στη συνεχή 

∆έσµευση και Συµµετοχή της Ανώτερης ∆ιοίκησης σε όλα τα ζητήµατα της ποιότητας που 

αφορούν στην επιχείρηση. Η Ανώτερη ∆ιοίκηση θα πρέπει να συµπεριλάβει την ποιότητα 

στο Όραµα της επιχείρησης και να ενισχύει της δραστηριότητες που αφορούν την ποιότητα 

οικονοµικά και ηθικά παρέχοντας τους απαραίτητους πόρους. Η Ανώτερη ∆ιοίκηση θα 

πρέπει να έχει ενεργό ρόλο στην διαδικασία της βελτίωσης. Εάν η διοίκηση δεν επιδείξει µε 

τις πράξεις της ότι η ποιότητα είναι τόσο σηµαντική όσο υποστηρίζει, το ανθρώπινο 

δυναµικό δεν θα την ακολουθήσει στην πορεία προς την Ποιότητα.  

 

2.2.2 Εστίαση στους πελάτες (Focus on Customers) 

Για να επιτευχθεί η ποιότητα, είναι απαραίτητο να γνωρίζει κανείς το τι θέλουν οι 

πελάτες και να παρέχει προϊόντα ή υπηρεσίες που να ικανοποιούν αυτές τις απαιτήσεις 

(Ishikawa, 1985). Για το λόγο αυτό είναι απαραίτητο για τα µέλη ενός οργανισµού να 

αξιολογούν άµεσα τις απαιτήσεις των πελατών όπως παραδείγµατος χάρη την 

ανθεκτικότητα, την αξιοπιστία και την ταχύτητα της υπηρεσίας (Juran, 1974, Deming, 

1986). Οι πελάτες της επιχείρησης είναι εξωτερικοί και εσωτερικοί. Η ∆ιοίκηση Ολικής 

Ποιότητας ορίζει την επόµενη διαδικασία ως «πελάτη» στην προηγούµενη. Εντός του 

οργανισµού λοιπόν, η αξιολόγηση των απαιτήσεων των πελατών εξυπηρετεί ως εργαλείο 

προώθησης της δια – λειτουργικής συνεργασίας (Ishikawa, 1985).  

Κρατώντας δεδοµένα σχετικά µε τις απαιτήσεις των πελατών, η βελτίωση της 

ποιότητας µπορεί να εστιάσει ειδικά σε εκείνες της πτυχές των διαδικασιών οι οποίες 

επιφέρουν την ικανοποίηση του πελάτη. Ακόµη κι έτσι όµως δεν διασφαλίζεται η υψηλή 

ποιότητα. Κάποιοι οργανισµοί χειραγωγούν ενεργά τις προτιµήσεις των πελατών τους (για 

παράδειγµα µέσω της διαφήµισης) ώστε να ευθυγραµµίσουν τις προτιµήσεις µε βάσει αυτό 

που είναι έτοιµος ο οργανισµός να προσφέρει. Επιπροσθέτως, οι πελάτες µπορεί να 

εκφράζουν τις προτιµήσεις τους µε όρους προϊόντων και υπηρεσιών που ήδη υπάρχουν και 

µπορεί να είναι χαµηλής ποιότητας (Hayes and Abernathy, 1980). 
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2.2.3 ∆ηµιουργία Συνεργασιών µε τους Προµηθευτές (Partnerships 

with Suppliers) 

Οι προµηθευτές των πρώτων υλών της επιχείρησης θα πρέπει να εµπλέκονται ενεργά 

στην διαδικασία της ποιότητας. Εµφανής τάση σήµερα αποτελεί το γεγονός ότι όλο και 

περισσότερες επιχειρήσεις µειώνουν τον αριθµό των προµηθευτών τους. Οι επιχειρήσεις 

αυτές επιλέγουν να δεσµεύσουν τους προµηθευτές τους ανεξαρτήτως του εάν δεν 

παρέχουν τα υλικά στην χαµηλότερη τιµή της αγοράς. Ο σκοπός των επιχειρήσεων είναι η 

ενίσχυση της δέσµευσης, της υπευθυνότητας και της επίγνωσης των προµηθευτών τους 

σχετικά µε την ποιότητα. (Klefsjo, 2003).  

Οι οργανισµοί θα πρέπει να επιλέγουν προµηθευτές µε βάση την ποιότητα και όχι την 

τιµή. Επιπλέον, θα πρέπει να συνεργάζονται άµεσα µε προµηθευτές πρώτων υλών µε σκοπό 

την επιβεβαίωση ότι τα υλικά είναι όσο το δυνατόν υψηλότερης ποιότητας (Juran, 1947, 

Ishikawa, 1985, Deming, 1986).  

 

 

2.2.4 ∆ιοίκηση Απόδοσης (Performance Management) 

Είναι απαραίτητη η χρήση επιστηµονικών µεθόδων για την παρακολούθηση της 

απόδοσης και την αναγνώριση των κρίσιµων σηµείων για την βελτίωση της απόδοσης. Και 

οι τρεις ειδικοί της απόδοσης (Juran, 1974, Ishikawa, 1985, Deming, 1986) υποστήριξαν 

τη χρήση στατιστικών εργαλείων για την παρακολούθηση και την ανάλυση των εργασιακών 

διαδικασιών. Ένα µεγάλο εύρος στατιστικών εργαλείων είναι διαθέσιµα για την αναγνώριση 

των κρίσιµων σηµείων για την βελτίωση της απόδοσης, την αξιολόγηση εναλλακτικών 

λύσεων στα εντοπισµένα προβλήµατα και την χρησιµοποίηση εφαρµογών από την θεωρία 

πιθανοτήτων ώστε να δηµιουργηθούν οι προϋποθέσεις για την εφαρµογή της Ποιότητας. 

Τρία από τα πιο διαδεδοµένα εργαλεία είναι οι πίνακες ελέγχου (control charts), η ανάλυση 

pareto και η ανάλυση του κόστους της ποιότητας (cost of quality analysis).  

 

 

2.2.5 ∆ιαδικασίες (Processes) 

Οι περισσότερες δραστηριότητες σε έναν οργανισµό απαρτίζονται από συγκεκριµένα 

στοιχεία τα οποία επαναλαµβάνονται και από κάποια άλλα που είναι µοναδικά και 

εµφανίζονται σε συγκεκριµένες περιπτώσεις. Σε ένα τµήµα Έρευνας και Ανάπτυξης 

σχεδιάζονται µοναδικά προϊόντα. Όµως οι εγκαταστάσεις που αναπτύσσονται τα προϊόντα, 

οι διαδικασίες δοκιµών, οι µέθοδοι σχεδιασµού των πειραµάτων και οι µέθοδοι επιθεώρησης 

εφαρµόζονται επαναλαµβανόµενα. Επιπροσθέτως, οι ίδιοι άνθρωποι εκτελούν τις εργασίες. 
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Με την παραλαβή της πρώτης ύλης, οι ίδιες τακτικές εφαρµόζονται σε διάφορες 

περιπτώσεις, ανεξαρτήτως αν το αποτέλεσµα είναι µοναδικό. Σε ένα project, µοναδικά 

ζητήµατα αποφάσεων είναι υπό συζήτηση, αλλά η µέθοδος υποστήριξης των αποφάσεων 

παραµένει η ίδια. Αυτή η βασική δοµή επαναλαµβανόµενων δραστηριοτήτων ονοµάζεται 

διαδικασία (process). Χωρίς διαδικασίες είναι πολύ δύσκολο να µιλάµε για βελτιώσεις. Η 

διαδικασία είναι εκείνη που συνδέει προηγούµενες και επόµενες ενέργειες σε ένα σύνολο, 

καθιστώντας προβλέψιµες τις µελλοντικές δραστηριότητες.  

Η διαδικασία µετατρέπει τη συγκεκριµένη εισροή, όπως τα υλικά ή την πληροφορία, 

σε συγκεκριµένη εκροή στη µορφή προϊόντων ή υπηρεσιών. Από τη διαδικασία προκύπτουν 

δεδοµένα. Τα δεδοµένα αυτά, συµπεριλαµβανοµένου των µετρήσεων και των 

αποτελεσµάτων, υποδεικνύουν το πόσο καλά η συγκεκριµένη διαδικασία ικανοποιεί τις 

ανάγκες των πελατών.  

Η εστίαση στις διαδικασίες σηµαίνει ότι η εστίαση µεταφέρεται από τα προϊόντα στην 

αλυσίδα των δραστηριοτήτων που τα παράγει. Η εστίαση στις διαδικασίες επίσης δηµιουργεί 

καλύτερες πιθανότητες προσέγγισης ενός κοινού οράµατος, καθώς είναι πιο ξεκάθαρη 

συµβολή του κάθε εργαζοµένου στο τελικό αποτέλεσµα.  

Συνήθως χρησιµοποιούνται τρεις τύποι κατηγοριοποίησης των διαδικασιών: 

• ∆ιαδικασίες Πυρήνα (Core Processes), ο σκοπός των οποίων είναι να 

εκπληρώσουν τις ανάγκες των εξωτερικών πελατών και να προσδώσουν αξία 

στα προϊόντα που παράγει η επιχείρηση. Οι διαδικασίες αυτές έχουν εξωτερικούς 

πελάτες. Παραδείγµατα τέτοιων διαδικασιών είναι διαδικασίες ανάπτυξης 

προϊόντων, µε σκοπό την δηµιουργία αξίας για µελλοντικούς πελάτες και 

διαδικασίες παραγωγής και διανοµής οι οποίες παρέχουν αξία στον πελάτη 

σήµερα. 

• ∆ιαδικασίες Υποστήριξης (Support Processes), των οποίων ο σκοπός είναι να 

παρέχουν πόρους στις διαδικασίες πυρήνα. Οι διαδικασίες αυτές έχουν 

εσωτερικούς πελάτες. Παραδείγµατα των διαδικασιών αυτών είναι οι διαδικασίες 

στρατολόγησης εργαζοµένων και οι διαδικασίες διαχείρισης πληροφορίας.  

• ∆ιαδικασίες ∆ιοίκησης (Management Processes), των οποίων σκοπός είναι η 

λήψη αποφάσεων, σύλληψη στρατηγικών και η εφαρµογή βελτιώσεων σε άλλες 

διαδικασίες του οργανισµού. Και αυτές οι διαδικασίες έχουν εξωτερικούς 

πελάτες. Σε αυτή την οµάδα διαδικασιών ανήκουν ο στρατηγικός σχεδιασµός, η 

διαδικασία στοχοθέτησης και η διαδικασία ελέγχου (auditing) (Klefsjo, 2003).  
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2.2.6 Συγκριτική Προτυποποίηση (Benchmarking) 

Benchmarking είναι ο τρόπος εύρεσης ευκαιριών για βελτίωση των διαδικασιών. 

Αποτελεί συχνή τακτική για πολλές επιχειρήσεις. Benchmarking σηµαίνει Συγκριτική 

Προτυποποίηση ή «έρευνα για τις καλύτερες πρακτικές που θα οδηγήσουν στην µέγιστη 

απόδοση». Στα Ιαπωνικά, η αντίστοιχη ιδέα ονοµάζεται dantotsu που σηµαίνει «αγωνίζοµαι 

να γίνω καλύτερος από τους καλύτερους». Η βασική ιδέα συνίσταται στην προσεκτική 

σύγκριση της διαδικασίας µιας επιχείρησης µε την ίδια διαδικασία µιας άλλης επιχείρησης, 

όχι απαραίτητα του ίδιου κλάδου, µε σκοπό να κερδίσει η πρώτη επιχείρηση από την 

σύγκριση αυτή.  

Είναι σηµαντικό να επισηµανθεί ότι το benchmarking είναι κάτι πολύ περισσότερο από 

αντιγραφή. Απαιτεί πολύ βαθιά αυτό-αξιολόγηση όπως και την ικανότητα ερµηνείας, 

µεταφοράς και προσαρµογής των διαδικασιών µιας άλλης επιχείρησης στην επιχείρηση που 

βελτιώνεται. Η διαδικασία του benchmarking µπορεί να περιγραφεί από έξι βήµατα: 

σχεδιασµός, έρευνα, παρατήρηση, ανάλυση, υιοθέτηση, βελτίωση (Plan – Search – 

Observe – Analyze – Adapt - Improve). Η διαδικασία περιλαµβάνει πολλές οµοιότητες µε 

τον κύκλο του Deming (Plan – Do – Check - Act) (Klefsjo, 2003).  

 

Εικόνα 2.  Η διαδικασία Benchmarking σύµφωνα µε τη Xerox. (Πηγή Watson,1992) 
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2.2.7 Συνεχής Βελτίωση (Continual Improvement) 

Οι εξωτερικές απαιτήσεις που σχετίζονται µε την ποιότητα συνεχώς αυξάνονται. 

Εποµένως, η επιχείρηση θα πρέπει να βελτιώνει συνεχώς τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες που 

παρέχει. Σε αυτό το σηµείο θα πρέπει να επιτευχθούν ανταγωνιστικά πλεονεκτήµατα.  

Η βελτίωση της ποιότητας γίνεται αντιληπτή και από την οπτική του κόστους. Τα 

κόστη λόγω των ελαττωµατικών και άλλων µη ποιοτικών παρεκκλίσεων είναι µεγάλα. ∆εν 

είναι παράλογο να υπολογιστούν ανάµεσα στο 10 µε 20% της τιµής πώλησης του 

προϊόντος και γύρω στο 30% της τιµής της παρεχόµενης υπηρεσίας. Στις περισσότερες 

περιπτώσεις ελαττώµατα, λάθη και παραλείψεις δηµιουργούν και άλλου είδους κόστη όπως 

κόστος αποθήκευσης (το υψηλό ποσοστό ελαττωµατικών προϊόντων σε µία βιοµηχανία 

παραγωγής θα έχει ως αποτέλεσµα αύξηση των αποθεµάτων). Επίσης, σε πολλούς 

οργανισµούς τέτοια φαινόµενα δηµιουργούν απώλειες σε χρόνο, ενέργεια και ενθουσιασµό 

(Klefsjo, 2003).   

 

 

2.2.8 Ανθρώπινο ∆υναµικό (Human Resources) 

Προκειµένου να έχουν επιτυχία οι προσπάθειες βελτίωσης της ποιότητας θα πρέπει να 

δηµιουργηθούν εκείνες οι συνθήκες ώστε να κατοχυρωθεί η δέσµευση όλων των 

εργαζοµένων. Η δέσµευση αυτή µπορεί να δηµιουργηθεί και να ισχυροποιηθεί µέσω της 

συµµετοχής των εργαζοµένων στην βελτίωση της παραγωγής.   

Οι διατµηµατικές οµάδες µπορούν να χρησιµοποιηθούν µε πολλούς τρόπους στα 

προγράµµατα ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας. Ο κύριος σκοπός τους είναι να αναγνωρίζουν 

και να αναλύουν «λίγα ζωτικής σηµασίας» προβλήµατα του οργανισµού (Ishikawa, 1985, 

Deming, 1993). Ο Juran (1969) αναφέρεται σε αυτές τις οµάδες ως το «βραχίονα» που 

κατευθύνει την προσπάθεια της ποιότητας. Άλλες οµάδες, επίσης δια – τµηµατικές, 

δηµιουργούνται για να διαγνώσουν τις αιτίες των προβληµάτων τα οποία έχουν εντοπιστεί 

από τον «βραχίονα» και να αναπτύξουν δοκιµές πιθανών λύσεων αυτών. Οι οµάδες 

διάγνωσης µπορεί να είναι προσωρινές ώστε να αντιµετωπίζουν κάποιο προκύπτον 

πρόβληµα ή µόνιµες οντότητες του οργανισµού. Και στις δύο περιπτώσεις, οι επικεφαλείς 

των τµηµάτων περιλαµβάνονται ως µέλη της οµάδας για να διασφαλίσουν ότι τα τµήµατά 

τους θα εφαρµόσουν τις συστάσεις της οµάδας διάγνωσης. Ο Juran, πολύ περισσότερο από 

τον Deming, υποστήριξε την χρήση οµάδων βελτίωσης της ποιότητας µέσα στις λειτουργίες 

του οργανισµού. Άλλα η αρχή της σύνθεσης της οµάδας είναι η ίδια: Επέλεξε ανθρώπους οι 

οποίοι µπορούν να παρέχουν πρόσβαση στα δεδοµένα τα οποία είναι απαραίτητα για τη 

δοκιµή πιθανών λύσεων και είναι σηµαντικοί για την εφαρµογή των λύσεων που θα 

αναπτυχθούν (Juran, 1969).  
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2.2.9 ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας και Επιχειρησιακή Κουλτούρα 

(Total Quality Management and organizational culture) 

Ενώ η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας έχει διαφορετική προέλευση από το κίνηµα της 

κουλτούρας εντός της επιχείρησης, το τελευταίο διάστηµα τα δύο αυτά πεδία έχουν 

συγκλίνει µε την ιδέα της επίτευξης της «τελειότητας» και της «ποιότητας» (Lewis,1996). Η 

εφαρµογή της ∆.Ο.Π. απαιτεί αλλαγές στις κοινές υποθέσεις, στα πλαίσια αναφοράς και 

στην αντίληψη την οποία έχουν αναπτύξει πολλοί οργανισµοί µέσω της αλληλεπίδρασης µε 

το περιβάλλον τους. Οι αλλαγές αυτές θα έχουν αντίκτυπο στα βασικά πιστεύω και στις 

αξίες των υπαλλήλων σχετικά µε την εργασία τους (Ngowi, 2000). Αυτός είναι ο λόγος γιατί 

πολλές επιχειρήσεις τώρα προσπαθούν να εντοπίσουν την οργανωσιακή κουλτούρα τους 

πριν εφαρµόσουν το πρόγραµµα ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας (Maull et al., 2001).  

Η εφαρµογή της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας δεν είναι εύκολο έργο, για το λόγο ότι 

απαιτεί ολική αλλαγή στην οργανωσιακή κουλτούρα. Σε µελέτη που έγινε από τους Sluti et 

al. (1995), έδειξε ότι µία δυνατή επιχειρησιακή κουλτούρα µπορεί να βελτιώσει την 

ποιότητα, την λειτουργική και επιχειρηµατική απόδοση. Οι Mandal et al., (1999) 

προσδιορίζουν την αλλαγή της κουλτούρας ως το µόνο πιο σηµαντικό αναστολέα της 

πολιτικής εφαρµογής ποιότητας. Ο Samson (1997), από την άλλη πλευρά, υποστηρίζει: 

«…Πολλοί οργανισµοί έχουν προσπαθήσει στο παρελθόν να εφαρµόσουν κύκλους 

ποιότητας, σε περιοχές της Ευρώπης και των Ηνωµένων Πολιτειών, διότι αυτοί είχαν 

θεωρηθεί ως η απάντηση στην αύξηση των επιπέδων της ανταγωνιστικότητας στη ιαπωνική 

βιοµηχανία. Η ιστορία µας έχει διδάξει ότι η πλειοψηφία αυτών των πρωτοβουλιών είτε δεν 

δουλεύουν καθόλου ή παραµερίζονται µετά την επίτευξη κάποιας επιτυχίας. Ένας από τους 

λόγους για αυτό είναι η έλλειψη κατάλληλων ανθρωπίνων πόρων, πολιτικών διαµόρφωσης 

κουλτούρας και ενθάρρυνσης…». 

Ένας οργανισµός ο οποίος δεσµεύεται να ακολουθήσει τις αρχές της ∆.Ο.Π. έχει µία 

κουλτούρα η οποία βασίζεται στη δέσµευση στην ικανοποίηση του πελάτη µέσω της 

συνεχούς βελτίωσης. Μία τέτοια κουλτούρα µπορεί να ποικίλει µεταξύ των διαφόρων 

οργανισµών ωστόσο έχει συγκεκριµένες βασικές αρχές οι οποίες µπορούν να εφαρµοστούν 

ώστε να διασφαλίσουν ένα µεγαλύτερο µερίδιο αγοράς, να αυξήσουν τα κέρδη και να 

µειώσουν τα κόστη.  

Η ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας είναι µία φιλοσοφία την οποία οι οργανισµοί θα πρέπει 

να χρησιµοποιήσουν ώστε να βελτιώσουν την απόδοσή τους, όµως συχνά δίνεται 

υπερβολική έµφαση στα εργαλεία και τις τεχνικές υπερισχύοντας έναντι της ανάγκης για τη 

δηµιουργία κουλτούρας που να είναι ανοιχτή στην αλλαγή (Page and Curry, 2000). Οι 

Lacke και Mohanty (1994) υποστηρίζουν ότι οι ακόλουθες µετρήσεις είναι απαραίτητες 

ώστε να επιτευχθεί η προαναφερόµενη αλλαγή στην κουλτούρα: 
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 Οι πολιτικές, διαδικασίες και διεργασίες του οργανισµού θα πρέπει να δίνουν έµφαση 

στην ποιότητα. 

 Ο καθένας µέσα στον οργανισµό θα πρέπει να έχει ξεκάθαρη αντίληψη του πόσο 

σηµαντική είναι η ποιότητα στην επίτευξη των στόχων. 

 Οι εργαζόµενοι όλων των επιπέδων θα πρέπει να είναι ενήµεροι για τις απαιτήσεις 

και τις ανάγκες των πελατών. 

 Η δοµή του οργανισµού θα πρέπει να επιτρέπει τη συνεχή βελτίωση. 

 Θα πρέπει να υπάρχει ολοκλήρωση των απαιτήσεων των εσωτερικών/εξωτερικών 

πελατών σε ένα ενιαίο επιχειρηµατικό σχέδιο. 

 Οι µέθοδοι µέτρησης της ποιότητας µε βάση την ικανοποίηση του πελάτη είναι 

απαραίτητες. 

 Υπάρχει ανάγκη για την ανάπτυξη δυνατών γραµµών επικοινωνίας. 

 Θα πρέπει να προωθείται η δέσµευση του πελάτη  

 Η ανώτερη διοίκηση θα πρέπει να υποστηρίζει τις αξίες και τα πιστεύω τα οποία 

έχουν ως κέντρο το πελάτη. 

 

 

2.3 Οι Gurus της Ποιότητας (Quality Gurus) 

Πολλοί από τους αναγνωρισµένους γκουρού δεν έχουν χρησιµοποιήσει ακριβώς τον 

όρο της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, παρόλο που η εργασίες τους αναγνωρίστηκαν 

µεταγενέστερα ως σχετικές µε τη ∆ιοίκηση Ολικής Ποιότητας. Αυτό αποτελεί κοµµάτι της 

εξέλιξης της ∆ιοίκησης Ολικής Ποιότητας, περιγράφεται από τον Dale et al. (1994) και έχει 

επηρεαστεί από την µετάφραση πολλών Ιαπωνικών εργασιών κατά τη δεκαετία του 1960. Ο 

όρος «διοίκηση ποιότητας» χρησιµοποιείται ευρέως και χωρίς τη λέξη «ολική» Αυτοί που 

θεωρούνται ως οι µεγαλύτεροι γκουρού της διοίκησης ποιότητας είναι ο Deming, ο Juran 

και ο Crosby. Παρόλα αυτά η ∆.Ο.Π. έχει οριστεί και δεν υπάρχει αµφιβολία ότι οι ρίζες της 

και η ανάπτυξή της οφείλεται στις εργασίες αυτών των µελετητών. 

O W. Edwards Deming υπήρξε ένας Αµερικάνος σύµβουλος ∆ιοίκησης, γνωστός και 

ως ο πατέρας του κινήµατος της ∆ιοίκησης της Ποιότητας. Οι διδασκαλίες του θεωρούνται 

ότι επηρέασαν την αναβίωση της Ιαπωνικής οικονοµίας µετά την ήττα της Ιαπωνίας στον 2ο 

Παγκόσµιο Πόλεµο. Κατά τη δεκαετία του 1980 µεγάλες επιχειρήσεις στις Ηνωµένες 

Πολιτείες άρχισαν να υιοθετούν τις αρχές του σχετικά µε την άσκηση διοίκησης. Ο Deming 

ανέπτυξε µία θεωρία ∆ιοίκησης της Ποιότητας η οποία έδινε έµφαση στην «χαρά στην 

εργασία». Είχε πει ότι η ποιότητα θα πρέπει να τονίζεται σε κάθε βήµα της διαδικασίας και 

όχι να περιορίζεται στην επιθεώρηση του παραγόµενου προϊόντος ή υπηρεσίας όταν έχει 

ολοκληρωθεί. Επιπροσθέτως, ο Deming υποστήριξε ότι τα περισσότερα προβλήµατα που 

σχετίζονται µε το παραγόµενο προϊόν ή υπηρεσία προέρχονται κυρίως από λάθη της 

διοίκησης παρά από λάθη των εργαζοµένων.  
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Το 1980 ο Deming παρουσίασε τα δεκατέσσερα σηµεία για την ∆ιοίκηση. Στο σύνολο 

τους παρέχουν µία κατεύθυνση για τους ηγέτες που θέλουν να µετασχηµατίσουν τις 

επιχειρήσεις τους. Τα σηµεία είναι: 

1. ∆ηµιούργησε µια σταθερότητα του σκοπού για διαρκή βελτίωση των προϊόντων και 

των υπηρεσιών. 

2. Υιοθέτησε την νέα φιλοσοφία  

3. Απεγκλωβισµός από τον τελικό έλεγχο για την επίτευξη της ποιότητας 

4. Ελαχιστοποίηση του συνολικού κόστους µε την επιλογή ενός µόνου προµηθευτή 

5. Βελτίωνε συνεχώς και για πάντα κάθε διαδικασία 

6. Εγκαθίδρυσε εκπαίδευση για κάθε εργασία 

7. Υιοθέτησε και θέσπισε ηγεσία 

8. ∆ιώξτε τον φόβο 

9. Γκρεµίστε τα εµπόδια ανάµεσα σε επιτελικά τµήµατα  

10. Εγκαταλείψτε τα σλόγκαν, τις αφίσες και τους στόχους για τους εργαζοµένους 

11. Εγκαταλείψτε τους ποσοτικούς στόχους 

12. Αποµακρύνετε τα εµπόδια τα οποία εµποδίζουν τους εργαζόµενους να είναι 

υπερήφανοι για την δουλειά τους 

13. Εγκαθιδρύστε ένα ενεργό πρόγραµµα εκπαίδευσης και αυτο-ανάπτυξης για όλους 

14. Βάλε όλους στην επιχείρηση να δουλεύουν για την επίτευξη αυτής της 

µεταµόρφωσης. 

 

Ο Joseph Juran προσκλήθηκε στην Ιαπωνία το 1954 και έδωσε µία σειρά από 

διαλέξεις πάνω στην ποιότητα οι οποίες άσκησαν ιδιαίτερη επιρροή. Η µεταγενέστερη 

εργασία του έχει εκτιµηθεί ιδιαίτερα, και πολλοί τον θεωρούν περισσότερο σηµαίνων από 

τον Deming, ιδιαίτερα λόγω της έµφασης που έδωσε στο ρόλο που µπορούν να 

διαδραµατίσουν τα υψηλόβαθµα στελέχη στη βελτίωση της ποιότητας. Συµπεριέλαβε της 

διαστάσεις της διοίκησης όπως το σχεδιασµό, την οργάνωση και του έλεγχο και εστίασε 

στην ευθύνη της διοίκησης για την επίτευξη της ποιότητας. Η ποιότητα ορίστηκε ως 

καταλληλότητα για χρήση σε όρους σχεδιασµού, συµµόρφωσης, διαθεσιµότητας, ασφάλειας 

στο τοµέα χρήσης του προϊόντος (Juran, 1974). Η εστίαση επικεντρώθηκε στην από πάνω 

προς τα κάτω διοίκηση (top – down management) και σε τεχνικές µεθόδους µε ιδιαίτερη 

προσοχή στις µετρήσεις σε αντίθεση µε τον Deming που εστίασε στην ικανοποίηση και 

υπερηφάνεια των εργαζοµένων. Ο Juran όρισε δέκα βήµατα για τη βελτίωση της ποιότητας: 

1. Ενηµέρωση για τις ευκαιρίες που υπάρχουν προς βελτίωση. 

2. Στοχοθέτηση για βελτίωση 

3. Οργάνωση των κοντινών στόχων 

4. Παροχή εκπαίδευσης  

5. Εκτέλεση των έργων για την επίλυση προβληµάτων  
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6. Αναφορά απόδοσης 

7. Αναγνώριση 

8. Επικοινωνία αποτελεσµάτων 

9. Βαθµολογία 

10. ∆ιατήρηση της διαδικασίας αυτής µε το να κάνει η επιχείρηση την ετήσια βελτίωση 

µέρος των µόνιµων διαδικασιών και συστηµάτων της 

 

Ο Armand Feigenbaum υπήρξε επικεφαλής του τµήµατος παραγωγής της General 

Electric παγκοσµίως µέχρι το τέλος της δεκαετίας του 1960. Θεωρούσε την ποιότητα ως ένα 

τρόπο διοίκησης του οργανισµού και υποστήριζε ότι η συνεχής βελτίωση της ποιότητας 

µπορεί να επιτευχθεί από τη συµµετοχή όλου του εργατικού δυναµικού, το οποίο πρέπει να 

κατανοήσει την προσπάθεια της διοίκησης προς αυτή τη κατεύθυνση. Για το σκοπό αυτό 

απαιτείται µία ξεκάθαρη, πελατοκεντρική διαδικασία διοίκησης της ποιότητας. Το σύστηµα 

∆.Ο.Π. του Feigenbaum απαιτεί την κατανόηση των θεµάτων της βελτίωσης της ποιότητας 

από την ανώτερη διοίκηση και την ενσωµάτωση των θεµάτων αυτών στις πρακτικές 

διοίκησης. Η βελτίωση της ποιότητας γίνεται αντιληπτή µέσω µιας καλής απόδοσης των 

επενδύσεων, του κόστους της ποιότητας το οποίο συµπεριλαµβάνει το κόστος της 

εσωτερικής αξιολόγησης, το κόστος της πρόληψης και το κόστος των αποτυχιών. Παρόλο 

που δεν έκανε συγκεκριµένες προτάσεις, η προσέγγισή του συνοψίζεται σε τρία κριτήρια 

στα οποία πρέπει να δεσµευτούν τα στελέχη της επιχείρησης: i) ενδυνάµωση της 

διαδικασίας της διοίκησης της ποιότητας, ii) διαβεβαίωση ότι η συνεχής βελτίωση της 

ποιότητας γίνεται συνήθεια και iii) διοίκηση του κόστους και της ποιότητας ως 

συµπληρωµατικούς στόχους. Σε αυτόν οφείλεται η ανάπτυξη του όρου έλεγχος ποιότητας 

εύρους επιχείρησης (company – wide quality control CWQC), (Boaden, 1997).   

 

O Philip Crosby επέτυχε σηµαντική εµπορική επιτυχία µέσω της προώθησης των ιδεών 

του, οι οποίες βασίστηκαν κυρίως στην θεωρία ότι η φτωχή ποιότητα κοστίζει χρήµατα 

(Crosby, 1979). Εξέφρασε τέσσερις αδιαµφισβήτητες αρχές για την ποιότητα: 

 Η ποιότητα ορίζεται ως συµµόρφωση στις απαιτήσεις 

 Το σύστηµα για την επίτευξη της ποιότητας βασίζεται στην πρόληψη και όχι στην 

αξιολόγηση 

 Το πρότυπο της απόδοσης είναι µηδενικά ελαττωµατικά 

 Η µέτρηση της ποιότητας είναι η τιµή της µη – συµµόρφωσης 

Ο Crosby έχει επίσης 14 σηµεία για τη διοίκηση ποιότητας : 

1. ∆έσµευση της ∆ιοίκησης. Η Ανώτερη ∆ιοίκηση θα πρέπει να πειστεί για την ανάγκη 

της ποιότητας και θα πρέπει να επικοινωνήσει την ιδέα αυτή σε όλο τον οργανισµό 

µε γραπτή πολιτική που θα συντάξει, δηλώνοντας ότι κάθε άτοµο εντός της 
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επιχείρησης θα πρέπει να αποδίδει σύµφωνα µε τις απαιτήσεις ή λόγω των 

απαιτήσεων και να αλλάξει σύµφωνα µε τις ανάγκες της επιχείρησης και του πελάτη.  

2. Οµάδα βελτίωσης ποιότητας. Σχηµατισµός οµάδας της οποίας η σύνθεση θα 

συµπεριελάµβανε τους επικεφαλής των τµηµάτων για την παρακολούθηση των 

βελτιωτικών κινήσεων των τµηµάτων τους και του οργανισµού ως σύνολο. 

3. Μέτρηση της ποιότητας. Θέσπιση µετρήσεων κατάλληλων για κάθε δραστηριότητα 

µε σκοπό τον εντοπισµό των περιοχών που επιδέχονται βελτίωση. 

4. Κόστος της ποιότητας. Εκτίµηση του σχετιζόµενου µε τη ποιότητα κόστους µε σκοπό 

τον εντοπισµό των βελτιώσεων που µπορούν να πραγµατοποιηθούν και να είναι 

επικερδείς.  

5. Επίγνωση της ποιότητας. Αύξηση της ενηµέρωσης σχετικά µε την ποιότητα µεταξύ 

των εργαζοµένων. Θα πρέπει να κατανοήσουν τη σπουδαιότητα της συµµόρφωσης 

του προϊόντος και τα κόστη της µη συµµόρφωσης.  

6. ∆ιορθωτικές δραστηριότητες. Εφαρµογή διορθωτικών δραστηριοτήτων ως 

αποτέλεσµα των βηµάτων 3 και 4. 

7. Σχεδιασµός µηδενικών ελαττωµατικών. Συγκρότηση επιτροπής για το σχεδιασµό 

ενός προγράµµατος κατάλληλο για την εταιρεία και τη κουλτούρα της.  

8. Εκπαίδευση των επιβλεπόντων. Όλα τα επίπεδα διοίκησης θα πρέπει να 

εκπαιδεύονται για να εφαρµόσουν το κοµµάτι που τους αφορά στο πρόγραµµα 

βελτίωσης της ποιότητας. 

9. Ηµέρα µηδενικών ελαττωµατικών. Προγραµµατισµός µιας ηµέρας ώστε να 

ενηµερωθούν οι εργαζόµενοι για το νέο πρότυπο της επιχείρησης. 

10. Θέσπιση στόχων. Τα στελέχη θα πρέπει να καθορίζουν στόχους τόσο για τους ίδιους 

όσο και για τις οµάδες τους. 

11. Αποµάκρυνση της αιτίας του λάθους. Οι εργαζόµενοι θα πρέπει να ενθαρρύνονται να 

ενηµερώνουν τη διοίκηση για οποιαδήποτε προβλήµατα τα οποία τους εµποδίζουν 

στο να κάνουν εργασίες χωρίς λάθη. 

12. Αναγνώριση. Να δίδεται δηµόσια, µη οικονοµική δήλωση εκτίµησης σε αυτούς που 

πραγµατοποιούν τους ατοµικούς και οµαδικούς στόχους ποιότητας ή σε αυτούς που 

παρουσιάζουν εξαιρετική απόδοση. 

13. Συµβούλια ποιότητας. Τα συµβούλια ποιότητας αποτελούνται από επαγγελµατίες της 

ποιότητας και τους επικεφαλής των οµάδων και ο σκοπός τους είναι η ανταλλαγή 

εµπειριών, ιδεών και τυχόν προβληµάτων. 

14. Επανάληψη των βηµάτων από το 1 έως το 13. 

 

Ο Crosby ανέφερε ότι η ∆.Ο.Π. έκανε ασήµαντη τη διοίκηση ποιότητας (Miller, 1993) 

όταν σχολίασε µια αναφορά η οποία προκαλούσε την έννοια των παγκόσµιων πρακτικών 

βελτίωσης της ποιότητας (Ernst & Young / American Quality Foundation, 1992). 
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Ως εκ τούτου, ο Deming έγινε γνωστός για το στατιστικό έλεγχο της διαδικασίας, ο 

Juran για τη διοίκηση έργου, ο Feigenbaum για τη διοίκηση των συστηµάτων και ο Crosby 

για την παρακίνηση του οργανισµού ως σύνολο (Dale et al., 1994).   
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 

 

Μελέτη Περίπτωσης 

 

∆ΕΗ Α.Ε. 

 

3.1. Αποτύπωση της υπάρχουσας κατάστασης 

Η ∆ΕΗ Α.Ε. είναι µία πλήρως καθετοποιηµένη εταιρία παραγωγής ηλεκτρικής 

ενέργειας, εισηγµένη στο Χρηµατιστήριο Αθηνών µε το κράτος να κατέχει σχεδόν το 51% 

των µετοχών της. Η εταιρία λειτουργούσε, από της ιδρύσεώς της µέχρι πρόσφατα, σε 

µονοπωλιακό καθεστώς παραγωγής, µεταφοράς, διανοµής και πώλησης της ηλεκτρικής 

ενέργειας και τροφοδοτούσε το 100% της ελληνικής επικράτειας. Τα τελευταία χρόνια µε 

τη διαφαινόµενη απελευθέρωση της αγοράς ηλεκτρικής ενέργειας το ποσοστό της ∆ΕΗ Α.Ε. 

αναµένεται να περιοριστεί στο 70% της ελληνικής επικράτειας. 

Οι σταθµοί παραγωγής της ∆ΕΗ Α.Ε. έχουν πιστοποίηση κατά ISO 14001 αλλά η 

εταιρία στο σύνολό της δεν έχει πιστοποίηση κατά ISO 9001. Ο λόγος είναι ότι η 

συγκεκριµένη πιστοποίηση είναι προσανατολισµένη κυρίως προς την κατασκευαστική 

βιοµηχανία και όχι προς την παροχή κοινωνικών αγαθών όπως είναι ο ηλεκτρισµός. 

Παρόµοια πολιτική ακολουθούν πολύ µεγάλες ευρωπαϊκές εταιρίες όπως η EDF (Γαλλία), 

RWE & Ε.ΟΝ (Γερµανία) αλλά και η TEPCO (Ιαπωνία) κ.α.. 

Η θέση του ∆ιευθύνοντος Συµβούλου εισήχθη στην εταιρία µε την µετατροπή της σε 

Α.Ε. και την είσοδό της στο Χρηµατιστήριο Αθηνών. Προγενέστερα της εισαγωγής, ο 

Πρόεδρος της εταιρίας προερχόταν κυρίως από τον Πανεπιστηµιακό χώρο. Με την 

θεσµοθέτηση του ∆ιευθύνοντος Συµβούλου η θέση αυτή καταλαµβάνεται κυρίως από 

managers προερχόµενοι από τον ιδιωτικό τοµέα. 

 
 
 

3.2. Ερευνητική Μεθοδολογία 

Η παρούσα εργασία επιχειρεί να µελετήσει την ποιότητα στη ∆ΕΗ Α.Ε. επιχείρηση, όχι 

µέσω πιστοποιήσεων, αλλά µέσω την διενέργειας ποσοτικής, επιστηµονικής έρευνας. 
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Τα στάδια που ακολουθήθηκαν για την εκπόνηση της παρούσης πτυχιακής εργασίας 

ήταν σύµφωνα µε ένα γενικότερο πλαίσιο που θεωρείται σε ένα βαθµό προτυποποιηµένο, 

όπως φαίνεται στο παρακάτω σχήµα (Πετράκης): 

 

 

Εικόνα 3: Η σύνταξη διατριβής 

 
Η διαδικασία της έρευνας ξεκίνησε µε τον καθορισµό του βασικού στόχου που ήταν η 

µελέτη της ποιότητας στα πλαίσια της ∆ΕΗ ΑΕ. για την οποία καταρτίστηκε δοµηµένο 

ερωτηµατολόγιο µε ερωτήσεις κλίµακας, το οποίο θα παρουσιαστεί παρακάτω. 

Η ποσοτική επεξεργασία των δεδοµένων, µετά την ολοκλήρωση της έρευνας, 

πραγµατοποιήθηκε µε στατιστική τους ανάλυση µε χρήση των κατάλληλων προγραµµάτων 

(SPSS). 
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3.3. Το ερωτηµατολόγιο 

Το ερωτηµατολόγιο δοµήθηκε αποτελούµενο ουσιαστικά από τέσσερα µέρη. Το πρώτο 

µέρος, αφορά στα δηµογραφικά στοιχεία των ερωτηθέντων και αποτελείται από εννέα 

ερωτήσεις στο σύνολο. Οι ερωτήσεις αυτές χρησιµοποιούνται για συλλογή δεδοµένων όπως 

το φύλο, η θέση στην επιχείρηση, το εκπαιδευτικό υπόβαθρο των ερωτηθέντων και άλλα. 

Το δεύτερο µέρος του ερωτηµατολογίου αφορά στην πολιτική ποιότητας της 

επιχείρησης και συνολικά αποτελείται από δεκαέξι ερωτήσεις.  

το τρίτο µέρος του ερωτηµατολογίου αφορά στην χρησιµοποίηση στατιστικών 

εργαλείων και τεχνικών από την επιχείρηση και συνολικά αποτελείται από δεκαοκτώ 

ερωτήσεις. 

Τέλος, το τέταρτο µέρος του ερωτηµατολογίου, αφορά στην άποψη των ερωτηθέντων 

για τους παράγοντες που καθορίζουν την ποιότητα, και αποτελείται από 31 ερωτήσεις στο 

σύνολο. 

Το ερωτηµατολόγιο είναι διαθέσιµο στο παράρτηµα (Κεφ. 4).  

 

 

3.4. Επεξεργασία απαντήσεων – Στατιστικό πρόγραµµα 

Όπως αναφέρθηκε και προηγουµένως, για την ανάλυση των αποτελεσµάτων 

χρησιµοποιήθηκε το στατιστικό πρόγραµµα SPSS (ver.16). Όλα τα δεδοµένα που 

συγκεντρώθηκαν από τη συµπλήρωση των ερωτηµατολογίων κωδικοποιήθηκαν κατάλληλα 

και στη συνέχεια εισήχθησαν στις βάσεις δεδοµένων του προγράµµατος. 

Κατά τη διάρκεια της κωδικοποίησης, κρίθηκε σκόπιµο να πραγµατοποιηθεί η εξής 

διαδικασία: Στις ερωτήσεις Νο22, Νο23, Νο24, Νο25, Ν026, Νο28, Νο29 & Νο30 είχε εξ 

αρχής δοθεί η επιλογή "∆ε γνωρίζω" σαν απάντηση. Για κάθε µία από αυτές τις µεταβλητές 

εισήχθη µία βοηθητική µεταβλητή η οποία παίρνει τις τιµές "0" & "1" ανάλογα µε το εάν ο 

ερωτώµενος έχει συµπληρώσει το check box 6 ή δεν έχει συµπληρώσει τίποτε. Έτσι, "0" 

σηµαίνει ότι ο ερωτώµενος δε γνωρίζει ή δεν έχει συµπληρώσει απάντηση για τις 

µεταβλητές αυτές. Με αυτό τον τρόπο αποφεύχθηκαν απαντήσεις µε τιµή "6" και έτσι όλες 

οι απαντήσεις του ερωτηµατολογίου είναι από 1 ("Καθόλου") έως 5 ("Πάρα πολύ").  

Η επεξεργασία των απαντήσεων βασίστηκε κατά κύριο λόγο στην παρουσίαση των 

µέσων τιµών (mean values) των απαντήσεων.  

Όλα τα παραπάνω, παρουσιάζονται αναλυτικά ως εξής.  

 
 



________________________________________________________________________________
23 / 80 

3.5. Αποτελέσµατα Έρευνας 

3.5.1. Χαρακτηριστικά ∆είγµατος 

Αρχικά θα µελετηθούν τα χαρακτηριστικά του δείγµατος της έρευνας. Όπως 

φαίνεται στον πίνακα που ακολουθεί, το 16.9% είναι υπο – τοµεάρχες, το 27.1% είναι 

µηχανικοί και το 39% είναι τεχνικοί. Η εικόνα φαίνεται καλύτερα και στο ραβδόγραµµα.  

 

 Συχνότητα 

(%) επί 

συνόλου 

ερωτηθέντων 

(%) επί 

συνόλου 

απαντήσεων 

Συγκεντρωτικό 

Ποσοστό 

Τοµεάρχες 3 4,3 5,1 5,1 

Υπο τοµεάρχες 10 14,5 16,9 22,0 

Μηχανικοί 16 23,2 27,1 49,2 

Τεχνικοί 23 33,3 39,0 88,1 

∆ιοικητικοί 7 10,1 11,9 100,0 

Σύνολο απαντήσεων 59 85,5 100,0  

∆εν απάντησαν  10 14,5  

Σύνολο 69 100,0   

Πίνακας 1: Σηµερινή θέση στη ∆ΕΗ Α.Ε 
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Οι περισσότεροι (43,9%) είναι στην παρούσα θέση από 0 ως 5 χρόνια, αλλά 

συνολικά το 30.3% είναι στην εταιρία πάνω από 21 έτη.  

 

 Συχνότητα 

(%) επί 

συνόλου 

ερωτηθέντων 

(%) επί 

συνόλου 

απαντήσεων 

Συγκεντρωτικό 

Ποσοστό 

0-5 29 42,0 43,9 43,9 

6-10 8 11,6 12,1 56,1 

11-15 4 5,8 6,1 62,1 

16-20 5 7,2 7,6 69,7 

+21 20 29,0 30,3 100,0 

Σύνολο απαντήσεων 66 95,7 100,0  

∆εν απάντησαν 3 4,3   

Σύνολο 69 100,0   

Πίνακας 2: Χρόνια εργασίας στη συγκεκριµένη θέση  
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Οι περισσότεροι (40,3%) είναι στην εταιρία πάνω από 21 έτη ενώ το 24.2% 

εργάζεται στην εταιρεία από 0 ως 5 χρόνια.  

 

 Συχνότητα 

(%) επί 

συνόλου 

ερωτηθέντων 

(%) επί 

συνόλου 

απαντήσεων 

Συγκεντρωτικό 

Ποσοστό 

0-5 15 21,7 24,2 24,2 

6-10 9 13,0 14,5 38,7 

11-15 3 4,3 4,8 43,5 

16-20 10 14,5 16,1 59,7 

+21 25 36,2 40,3 100,0 

Σύνολο απαντήσεων 62 89,9 100,0  

∆εν απάντησαν 7 10,1   

Σύνολο 69 100,0   

Πίνακας 3: Συνολικός χρόνος εργασίας στη ∆ΕΗ Α.Ε. 
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Το 85,1% έχει µόνιµη σχέση απασχόλησης, ενώ οι υπόλοιποι είναι µε σύµβαση.  

 

 Συχνότητα 

(%) επί 

συνόλου 

ερωτηθέντων 

(%) επί 

συνόλου 

απαντήσεων 

Συγκεντρωτικό 

Ποσοστό 

Συµβασιούχοι 10 14,5 14,9 14,9 

Μόνιµοι 57 82,6 85,1 100,0 

Σύνολο απαντήσεων 67 97,1 100,0  

∆εν απάντησαν 2 2,9   

Σύνολο 69 100,0   

Πίνακας 4: Είδος Εργασιακής σχέσης 
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Το 36,2% δηλώνει πως είναι απόφοιτοι ΑΕΙ, ενώ το 20,3% είναι απόφοιτοι λυκείου.  

 

 Συχνότητα 

(%) επί 

συνόλου 

ερωτηθέντων 

(%) επί 

συνόλου 

απαντήσεων 

Συγκεντρωτικό 

Ποσοστό 

Λύκειο 14 20,3 20,9 20,9 

TEI 13 18,8 19,4 40,3 

AEI 25 36,2 37,3 77,6 

AEI + Master 12 17,4 17,9 95,5 

TEI + master 2 2,9 3,0 98,5 

Λύκειο + master 1 1,4 1,5 100,0 

Σύνολο απαντήσεων 67 97,1 100,0  

∆εν απάντησαν 2 2,9   

Σύνολο 69 100,0   

Πίνακας 5: Εκπαιδευτικό Υπόβαθρο  

 

 

 



________________________________________________________________________________
28 / 80 

 
Το µεγαλύτερο ποσοστό των ερωτηθέντων (61.8%) ανήκει στη ∆ΜΚΘ.  

 

 Συχνότητα 

(%) επί 

συνόλου 

ερωτηθέντων 

(%) επί 

συνόλου 

απαντήσεων 

Συγκεντρωτικό 

Ποσοστό 

∆ΕΘ 17 24,6 25,0 25,0 

∆ΛΚ∆Μ 5 7,2 7,4 32,4 

∆ΜΚΘ 42 60,9 61,8 94,1 

∆ΣΑΠ 1 1,4 1,5 95,6 

∆ΣΜ 1 1,4 1,5 97,1 

Γ∆/Π 1 1,4 1,5 98,5 

∆Α∆Π 1 1,4 1,5 100,0 

Σύνολο απαντήσεων 68 98,6 100,0  

∆εν απάντησαν 1 1,4   

Σύνολο 69 100,0   

Πίνακας 6: ∆ιεύθυνση στη ∆ΕΗ Α.Ε.  
 
 

 
 



________________________________________________________________________________
29 / 80 

 
Το µεγαλύτερο ποσοστό των ερωτηθέντων (52.2%) είναι Μηχανικοί Πολυτεχνείου 

(Τ1) και ακολουθούν οι Τεχνολόγοι και οι εργοδηγοί/τεχνίτες µε 18.8% και 15.9% 

αντίστοιχα.  

 

 Συχνότητα 

(%) επί 

συνόλου 

ερωτηθέντων 

(%) επί 

συνόλου 

απαντήσεων 

Συγκεντρωτικό 

Ποσοστό 

T1 36 52,2 52,2 52,2 

T3 13 18,8 18,8 71,0 

T4 11 15,9 15,9 87,0 

T5 1 1,4 1,4 88,4 

∆Ο 8 11,6 11,6 100,0 

Σύνολο 69 100,0 100,0  

Πίνακας 7: Κατηγορία/Ειδικότητα στη ∆ΕΗ Α.Ε.  
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Τέλος, όπως φαίνεται από τα παρακάτω το 73.5% περίπου είναι άνδρες και το 

76,8% δεν έχει συµµετάσχει σε κάποιο σεµινάριο επιµόρφωσης. 

 

 Συχνότητα 

(%) επί 

συνόλου 

ερωτηθέντων 

(%) επί 

συνόλου 

απαντήσεων 

Συγκεντρωτικό 

Ποσοστό 

Γυναίκα 18 26,1 26,5 26,5 

Άνδρας 50 72,5 73,5 100,0 

Σύνολο απαντήσεων 68 98,6 100,0  

∆εν απάντησαν 1 1,4   

Σύνολο 69 100,0   

Πίνακας 8: Φύλο  
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 Συχνότητα 

(%) επί 

συνόλου 

ερωτηθέντων 

(%) επί 

συνόλου 

απαντήσεων 

Συγκεντρωτικό 

Ποσοστό 

Μη συµµετοχή σε 

σεµινάρια 
53 76,8 80,3 80,3 

Συµµετοχή σε 

σεµινάρια 
13 18,8 19,7 100,0 

Σύνολο απαντήσεων 66 95,7 100,0  

∆εν απάντησαν 3 4,3   

Σύνολο 69 100,0   

Πίνακας 9: Συµµετοχή σε σεµινάρια τα τελευταία 3 χρόνια 
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3.6. Ανάλυση Αποτελεσµάτων 

3.6.1. Πολιτική Ποιότητας 

Η Πολιτική Ποιότητας αποτελεί το δεύτερο µέρος του ερωτηµατολογίου, το οποίο αφορά 

στην άποψη των ερωτηθέντων για τη διατύπωση της Πολιτικής Ποιότητας από την Α.∆. και 

αποτελείται από 16 ερωτήσεις συνολικά. Οι ερωτήσεις αυτές διαρθρώνονται σε πέντε υπο-

οµάδες ως εξής: 

 

Υπο-οµάδα Νο1: Πολιτική Ποιότητας της Ανώτατης ∆ιοίκησης (Ερωτήσεις Νο10–Νο12) 

Υπο-οµάδα Νο2: Πελατοκεντρική θεώρηση (Ερωτήσεις Νο 13 – Νο 14) 

Υπο-οµάδα Νο3: Συµµετοχή στη βελτίωση της Ποιότητας (Ερωτήσεις Νο15–Νο17) 

Υπο-οµάδα Νο4: Καθορισµός της Ποιότητας / υποδοµές (Ερωτήσεις Νο 18 – Νο 20) 

Υπο-οµάδα Νο5: Παράγοντες διατήρησης του κυρίαρχου ρόλου στην αγορά (Ερωτήσεις 

Νο 21.1 – Νο 21.5) 

 

Αναλυτικά οι παράγοντες της 1ης Οµάδας Μεταβλητών και οι µέσες τιµές των απαντήσεων 

των ερωτηθέντων παρατίθενται στον παρακάτω πίνακα: 

 

Οµάδα Μεταβλητών Νο1 («Πολιτική Ποιότητας») 
Μέση 

τιµή 

Η Α.∆. διατυπώνει µια σαφή Πολιτική Ποιότητας 2.54 

Η Α.∆. ορίζει ξεκάθαρους Στόχους Ποιότητας, οι οποίοι είναι αντικειµενικοί, 

µετρήσιµοι, επιτεύξιµοι, σχετικοί µε την πολιτική ποιότητας της επιχείρησης µε 

συγκεκριµένο χρονικό ορίζοντα υλοποίησης. 

2.38 

Η Α.∆. καταφέρνει αποτελεσµατική επικοινωνία της πολιτικής ποιότητας και των 

στόχων ποιότητας µε όλους τους εργαζόµενους της επιχείρησης, ανεξαρτήτως 

ιεραρχικής στάθµης. 

2.06 

Η Α.∆. έχει άριστη γνώση και πληροφόρηση σχετικά µε τις ανάγκες και 

απαιτήσεις των πελατών της επιχείρησης, όπως και για τις υπόλοιπες νοµικές 

και ρυθµιστικές απαιτήσεις που αφορούν τα προϊόντα/υπηρεσίες της 

επιχείρησης. 

2.91 

Η Α.∆. καταφέρνει αποτελεσµατική επικοινωνία και ευαισθητοποίηση όλων των 

εργαζοµένων της επιχείρησης σχετικά µε τη σηµασία και την αναγκαιότητα 

ικανοποίησης των απαιτήσεων του πελάτη, όπως και για τις υπόλοιπες νοµικές 

και ρυθµιστικές απαιτήσεις σχετικές µε τα προϊόντα/υπηρεσίες της. 

2.40 
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Η Α.∆. διασφαλίζει τη διαθεσιµότητα και την επάρκεια όλων των απαραίτητων 

πόρων για την ικανοποίηση των αντικειµενικών στόχων ποιότητας της 

επιχείρησης. 

2.40 

Το Όραµα και η Αποστολή της ∆ΕΗ Α.Ε. έχουν γίνει κατανοητά από όλους 2.45 

Τα στελέχη έχουν αντιληφθεί την σηµασία της ποιότητας και είναι πρόθυµα να 

υποστηρίζουν πρωτοβουλίες βελτίωσης της ποιότητας. 
2.81 

Η εταιρεία έχει ορίσει τι είναι Ποιότητα στα διάφορα τµήµατα της (Γενικές 

∆ιευθύνσεις, ∆ιευθύνσεις, Επιµέρους Κλιµάκια & Τµήµατα κ.τ.λ.). 
2.06 

Η εταιρεία εκπαιδεύει και καταρτίζει τους εργαζόµενους της σε θέµατα σχετικά 

µε την Ποιότητα στην εργασία τους. 
2.06 

Κάθε Γενική ∆ιεύθυνση έχει διαµορφώσει µια βασική υποδοµή για την βελτίωση 

της Ποιότητας (εργαλεία, λογισµικό, κ.τ.λ.). 
2.37 

Προκειµένου η εταιρεία να διατηρήσει τον κυρίαρχο ρόλο στην αγορά της 

δίνεται συχνά έµφαση (σηµειώστε τι ισχύει και σε ποιο βαθµό συµφωνείτε): 

• στη σηµασία των πελατών 2.98 

• στην ταχύτητα εξυπηρέτησης των πελατών 3.14 

• στην αύξηση της «αξίας» της παρεχόµενης υπηρεσίας 2.95 

• στη δηµιουργία νέων αγορών 2.56 

• στην προβολή µιας εικόνας «οδηγού» των εξελίξεων 2.70 

 

 

Οι αριθµητικές τιµές που λαµβάνει η µέση τιµή των απαντήσεων κυµαίνονται από 2.06 

(Ελάχιστη τιµή) έως 3.14 (µέγιστη τιµή), δηλαδή από «Ελάχιστα» έως και «Λίγο».  

 

Σχολιασµός της Μέσης Τιµής για κάθε µεταβλητή της οµάδας «Πολιτική 

Ποιότητας»: 

 

Μεταβλητή: Η Ανώτατη ∆ιοίκηση διατυπώνει µια σαφή Πολιτική Ποιότητας 

Από τη βαθµολογία της προκύπτει ότι η Ανώτατη ∆ιοίκηση (Α.∆.) διατυπώνει µία σαφή 

Πολιτική Ποιότητας σε καθόλου ικανοποιητικό βαθµό (µεταξύ του «Ελάχιστα» και του 

«Λίγο»), αν και το προγενέστερο επαγγελµατικό ιστορικό των στελεχών που την 

αποτελούσαν (τη χρονική περίοδο της έρευνας) θα προϊδέαζε για το αντίθετο. Λαµβάνοντας 

υπόψη όµως το µέγεθος της Επιχείρησης και την παγιωµένη εργασιακή νοοτροπία των 

εργαζοµένων, το πλέον πιθανό είναι ότι η Α.∆. είχε όντως διαµορφώσει µία σαφή Πολιτική 

Ποιότητας αλλά δεν µπόρεσε να την επικοινωνήσει µε το υπόλοιπο προσωπικό. Η θητεία 

της διήρκησε περίπου µία τριετία, χρονικό διάστηµα το οποίο προφανώς αποδεικνύεται 
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ανεπαρκές, για µία εταιρεία µε το µέγεθος και κυρίως την οργανωτική δοµή της ∆ΕΗ Α.Ε., 

στο να ανατραπούν παγιωµένες επαγγελµατικές και προσωπικές συµπεριφορές και να 

ακολουθηθεί µία πολιτική επιδίωξης της Ποιότητας. Προκύπτει έτσι η ανάγκη του 

µακροχρόνιου προγραµµατισµού τέτοιων εταιρειών (∆ΕΚΟ τέτοιου µεγέθους) ώστε η 

πολιτική στροφής προς την Ποιότητα να πραγµατοποιηθεί επιτυχώς έστω και σε βάθος 

χρόνου. Ταυτόχρονα, λόγω της ιδιοκτησιακής φύσης των εταιρειών αυτού του είδους, 

καταδεικνύει την ανάγκη µακροχρόνιου και ανεπηρέαστου από πολιτικές µεταβολές 

σχεδιασµού σε επίπεδο αρµόδιας πολιτικής ηγεσίας (καθότι ο µέτοχος πλειοψηφίας της ∆ΕΗ 

Α.Ε. είναι το Ελληνικό ∆ηµόσιο).  

 

 

Μεταβλητή: 

Η Ανώτατη ∆ιοίκηση ορίζει ξεκάθαρους Στόχους Ποιότητας, οι οποίοι είναι 

αντικειµενικοί, µετρήσιµοι, επιτεύξιµοι, σχετικοί µε την πολιτική ποιότητας 

της επιχείρησης µε συγκεκριµένο χρονικό ορίζοντα υλοποίησης. 

Η βαθµολογία της Α.∆. στη µεταβλητή αυτή είναι ακόµη χαµηλότερη. Το προσωπικό κρίνει 

ότι η Α.∆. έχει ορίσει ξεκάθαρους, αντικειµενικούς, µετρήσιµους & επιτεύξιµους Στόχους 

Ποιότητας σε «Ελάχιστο» σχεδόν βαθµό. Η βαθµολογία της µεταβλητής αυτής συµβαδίζει 

µε την αντίστοιχη της προηγούµενης και είναι αλληλεξαρτώµενη καθώς δεν γίνεται να 

οριστεί µία σαφή Πολιτική Ποιότητας χωρίς να οριστούν οι Στόχοι Ποιότητας και 

αντίστροφα.  

 

 

Μεταβλητή: 

Η Ανώτατη ∆ιοίκηση καταφέρνει αποτελεσµατική επικοινωνία της 

πολιτικής ποιότητας και των στόχων ποιότητας µε όλους τους 

εργαζόµενους της επιχείρησης, ανεξαρτήτως ιεραρχικής στάθµης. 

Η συγκεκριµένη µεταβλητή (µαζί µε τις Νο18 και Νο19) παρουσιάζει τη µικρότερη µέση 

τιµή από όλες της Οµάδας Μεταβλητών Νο1 («Πολιτική Ποιότητας»). Η τιµή της είναι 

απόλυτα αντίστοιχη µε τις τιµές των Νο10 και 11 καθώς το προσωπικό, τελικά δεν µπόρεσε 

να αντιληφθεί την καινοτοµία που επιδίωξε η εν λόγω Α.∆. για το χρονικό διάστηµα που 

ήταν στη θέση αυτή. Ταυτόχρονα, η άποψη αυτή των εργαζοµένων, όπως αποτυπώνεται 

από τη βαθµολογία που έδωσαν, επιβεβαιώνει την προαναφερθείσα ανάγκη µακρόχρονου 

σχεδιασµού (γιατί η επιδίωξη της Ποιότητας είναι µία στρατηγική επιλογή που απαιτεί 

οργάνωση, µεθοδολογία και βάθος χρόνου για την υλοποίηση), εφαρµογής, ελέγχου και 

επανατροφοδότησης η οποία προφανώς δεν επιτεύχθηκε στο χρονικό διάστηµα που η 

συγκεκριµένη Α.∆. ήταν στη θέση ευθύνης. 
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Μεταβλητή: 

Η Ανώτατη ∆ιοίκηση έχει άριστη γνώση και πληροφόρηση σχετικά µε τις 

ανάγκες και απαιτήσεις των πελατών της επιχείρησης, όπως και για τις 

υπόλοιπες νοµικές και ρυθµιστικές απαιτήσεις που αφορούν τα 

προϊόντα/υπηρεσίες της επιχείρησης. 

Το προσωπικό βαθµολογεί µε «Λίγο» την επίδοση της Α.∆. στη συγκεκριµένη µεταβλητή. 

Σηµειώνουµε ότι η προηγούµενη επαγγελµατική προϋπηρεσία της Α.∆. (την εποχή της 

έρευνας), δεν περιλάµβανε τον ενεργειακό τοµέα. Βέβαια, η έλλειψη αυτή αντισταθµίζεται 

εν µέρει από την προγενέστερη αδιαµφισβήτητα επιτυχηµένη επαγγελµατική εµπειρία (εξού 

και η µεγάλη σχετικά, για τα δεδοµένα της κατηγορίας, βαθµολογία). Η αγορά ενέργειας 

όµως έχει σηµαντικές ιδιαιτερότητες καθώς, τουλάχιστον στην Ελλάδα, είναι µία αγορά σε 

ενδιάµεση κατάσταση µεταξύ πλήρης απελευθέρωσης και µονοπωλιακής κατάστασης µε 

σηµαντικές στρεβλώσεις σε βάρος του κύριου ενεργειακού παραγωγού (∆ΕΗ Α.Ε.). Πιθανώς 

για τη θέση του CEO στη ∆ΕΗ Α.Ε., το καταλληλότερο άτοµο θα ήταν κάποιο µε γνώση του 

ενεργειακού τοµέα καθώς και εµπειρία στη µετάβαση από µονοπώλιο σε ελεύθερη αγορά, 

διαθέτοντας παράλληλα εµπειρία στον σχεδιασµό και εφαρµογή πολιτικών Ποιότητας. 

 

 

Μεταβλητή: 

Η Α.∆. καταφέρνει αποτελεσµατική επικοινωνία και ευαισθητοποίηση όλων 

των εργαζοµένων της επιχείρησης σχετικά µε τη σηµασία και την 

αναγκαιότητα ικανοποίησης των απαιτήσεων του πελάτη, όπως και για τις 

υπόλοιπες νοµικές και ρυθµιστικές απαιτήσεις σχετικές µε τα προϊόντα / 

υπηρεσίες της. 

Το προσωπικό βαθµολογεί µε τιµή προς το «Ελάχιστα» την επίδοση της Α.∆. στη 

συγκεκριµένη µεταβλητή. Στην αδυναµία της Α.∆. συνηγορεί η παγιωµένη νοοτροπία του 

προσωπικού («∆ηµοσιοϋπαλληλική νοοτροπία») στην οποία η έννοια του εσωτερικού 

πελάτη είναι πρακτικά ανύπαρκτη (ενώ το προσωπικό είναι περισσότερο εξοικειωµένο µε 

την έννοια του εξωτερικού) πλην λίγων ατοµικών εξαιρέσεων που οφείλονται σε γνώσεις 

που έχουν αποκτηθεί από σχετικές εγκύκλιες σπουδές. Ταυτόχρονα, καθώς η ικανοποίηση 

των αναγκών του πελάτη είναι θεµελιώδης ανάγκη της Ποιότητας, η βαθµολογία στην 

µεταβλητή αυτή έχει άµεση συνάφεια µε τις αντίστοιχες στις µεταβλητές 10, 11 & 12 και 

απεικονίζει την αποτυχία της Α.∆. να παρουσιάσει ένα σχέδιο εφαρµογής Ποιότητας. 
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Μεταβλητή: 

Η Α.∆. διασφαλίζει τη διαθεσιµότητα και την επάρκεια όλων των 

απαραίτητων πόρων για την ικανοποίηση των αντικειµενικών στόχων 

ποιότητας της επιχείρησης. 

Το προσωπικό βαθµολογεί µε τιµή προς το «Ελάχιστα» την επίδοση της Α.∆. στη 

συγκεκριµένη µεταβλητή. Ο κυριότερος πόρος της εταιρείας και το ανταγωνιστικό της 

πλεονέκτηµα ακόµη, σχετικά µε τους νεοεισερχόµενους στο χώρο της ενέργειας 

ανταγωνιστές της, είναι το προσωπικό της (κυρίως το τεχνικό). Η ρευστότητα της εταιρείας 

της επιτρέπει να επενδύσει ανάλογα αγοράζοντας οποιοδήποτε εργαλείο στατιστικού 

ελέγχου απαιτείται, όµως η διαφορά θα προέρθει από την ενεργό συµµετοχή του 

προσωπικού προς την κατεύθυνση της Ποιότητας. Για την ενεργό συµµετοχή και υποκίνηση 

του προσωπικού σηµαντικό ρόλο διαδραµατίζει η εκπαίδευση πάνω σε θέµατα ποιότητας, η 

οποία όµως, όπως προκύπτει και από την αντίστοιχη δηµογραφική µεταβλητή (Νο9) δεν 

είναι ικανοποιητική, τουλάχιστον όχι ποσοτικά µε το 80.3 % να µην έχει συµµετάσχει σε 

σχετικά σεµινάρια. Γενικότερα, η εκπαίδευση και ο προσανατολισµός στην ποιότητα θα 

έπρεπε να έχει κατεύθυνση από τα ανώτερα στα κατώτερα κλιµάκια (top – down), όπως 

συνέβη στην Ιαπωνία τη δεκαετία του 1950, και όχι από απρογραµµάτιστες προσπάθειες 

µικροµεσαίων στελεχών που παρακολουθούν κάποιες σπουδές µεταπτυχιακού επιπέδου. 

Σχετικά µε τη χρησιµοποίηση στατιστικών εργαλείων ποιοτικού ελέγχου, η προσωπική 

εµπειρία του γράφοντος είναι ότι µετά από 6 έτη εργασίας στην εταιρία και τέσσερις (4) 

συµβάσεις έως τώρα, δεν ζητήθηκε η παροχή κάποιων στατιστικών στοιχείων σχετικά µε το 

χρονοπρογραµµατισµό, την κατανοµή του εργασιακού χρόνου, των υπερωριών, των 

σφαλµάτων του εγκατεστηµένου εξοπλισµού ώστε να βελτιωθεί η αποδοτικότητα των 

µελλοντικών συµβάσεων, των προληπτικών συντηρήσεων εγκατεστηµένου εξοπλισµού 

κ.τ.λ. 

 

 

Μεταβλητή: Το Όραµα και η Αποστολή της ∆ΕΗ Α.Ε. έχουν γίνει κατανοητά από όλους 

Το προσωπικό βαθµολογεί µε τιµή προς το «Ελάχιστα» την επίδοση της Α.∆. στη 

συγκεκριµένη µεταβλητή. Η καταγεγραµµένη αδυναµία κατανόησης από το προσωπικό 

οφείλεται, σύµφωνα µε το γράφοντα, σε µία σειρά από λόγους όπως: i) Η συγκεκριµένη 

Α.∆. είναι η πρώτη που αναφέρθηκε στο Όραµα και την Αποστολή, άρα οι έννοιες αυτές 

ήταν νέες για το προσωπικό το οποίο δεν µπόρεσε να τις κατανοήσει, ii) όπως προκύπτει 

από την µεταβλητή Νο12, η επικοινωνία της πολιτικής ποιότητας ήταν σχεδόν στο 

«Ελάχιστα» άρα το προσωπικό δεν µπόρεσε όχι µόνο να αντιληφθεί την ύπαρξη των 
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εννοιών αυτών αλλά ούτε το νόηµά τους, iii) η σύντοµη χρονική διάρκεια της 

συγκεκριµένης Α.∆. (σχεδόν τριετία) δεν της επέτρεψε να ενδυναµώσει τις προσπάθειες 

επικοινωνίας της πολιτικής ποιότητας και των θεµελιωδών στοιχείων αυτής όπως είναι το 

Όραµα και η Αποστολή της εταιρίας. 

 

 

Μεταβλητή: 
Τα στελέχη έχουν αντιληφθεί την σηµασία της ποιότητας και είναι 

πρόθυµα να υποστηρίζουν πρωτοβουλίες βελτίωσης της ποιότητας. 

Το προσωπικό βαθµολογεί µε τιµή προς το «Λίγο» την επίδοση των στελεχών στη 

συγκεκριµένη µεταβλητή. H Α.∆, κατά τη θητεία της οποίας διεξήχθει η έρευνα, είναι η 

πρώτη ∆ιοίκηση στα χρονικά της ∆ΕΗ Α.Ε., η οποία αναφέρθηκε, έστω, στην Ποιότητα. Οι 

όποιες όµως πρωτοβουλίες βελτίωσης της Ποιότητας που πιθανώς αναλήφθηκαν δεν 

έφτασαν στο κατώτερο προσωπικό, ούτε στα µικροµεσαία στελέχη και παρέµειναν 

δυστυχώς προθέσεις. Ειδικά τα µικροµεσαία στελέχη που εµπλέκονται στην καθηµερινότητα 

των εταιρικών λειτουργιών δεν εκπαιδεύτηκαν κατάλληλα ώστε να αντιληφθούν τη 

σηµασία της Ποιότητας για την αποδοτικότερη λειτουργία της επιχείρησης και δυστυχώς 

πολύ σπάνια υποστηρίχθηκαν αντίστοιχες πρωτοβουλίες οι οποίες βρίσκονται εκτός της 

παγιωµένης εργασιακής πρακτικής. Η βαθµολογία της µεταβλητής αυτής είναι απόρροια της 

αδυναµίας της Α.∆. όπως καταγράφηκε στην µεταβλητή Νο 12. Άλλωστε, σύµφωνα µε τον 

Deming, η διοίκηση είναι υπεύθυνη για το 94% των προβληµάτων ποιότητας. 

 

 

Μεταβλητή: 
Η εταιρεία έχει ορίσει τι είναι Ποιότητα στα διάφορα τµήµατα της (Γενικές 

∆ιευθύνσεις, ∆ιευθύνσεις, Επιµέρους Κλιµάκια & Τµήµατα κ.τ.λ.). 

Το προσωπικό βαθµολογεί επιεικώς µε τιµή «Ελάχιστα» την επίδοση της ∆ιοίκησης στη 

συγκεκριµένη µεταβλητή. Από καµία Α.∆. έως τώρα στην εταιρεία δεν έχει οριστεί η 

Ποιότητα στα διάφορα τµήµατα της. Αντίθετα, είναι στη ατοµική προαίρεση του 

προσωπικού ο ορισµός και η προσπάθεια για εργασιακό αποτέλεσµα σύµφωνα µε τις 

απαιτήσεις της ∆.Ο.Π. Η βαθµολογία αυτή επιβεβαιώνει ακόµη µία φορά την ανάγκη για 

µακρόχρονο προγραµµατισµό τέτοιας προσπάθειας που να υπερβαίνει τη χρονική διάρκεια 

της θητείας µια Α.∆. και να µετουσιωθεί εν τέλει σε επιχειρησιακή κουλτούρα της εταιρείας. 
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Μεταβλητή: 
Η εταιρεία εκπαιδεύει και καταρτίζει τους εργαζόµενους της σε θέµατα 

σχετικά µε την Ποιότητα στην εργασία τους. 

Όπως προκύπτει από τη δηµογραφική µεταβλητή Νο9 µόνο το 19.7% έχει παρακολουθήσει 

κάποια επιµόρφωση σε θέµατα ποιότητας (σεµινάρια). Η προσπάθεια αυτή είναι 

αποσπασµατική καθώς απορρέει από την ατοµική προδιάθεση του εκάστοτε συµµετέχοντος, 

ανεξαρτήτως ιεραρχικής στάθµης και δεν είναι µία κεντρική επιλογή της εταιρείας έτσι ώστε 

να δηµιουργηθεί ένας πυρήνας στελεχών που θα µπορούσαν να χαρακτηριστούν ως change 

agents, κρυφοί σύµβουλοι (hidden persuaders) ή εσωτερικοί εργολάβοι (internal 

contractors) οι οποίοι µε τη σειρά τους θα προωθήσουν την εφαρµογή των σχεδίων 

Ποιότητας στο υπόλοιπο προσωπικό της εταιρείας. 

 

 

Μεταβλητή: 
Κάθε Γενική ∆ιεύθυνση έχει διαµορφώσει µια βασική υποδοµή για την 

βελτίωση της Ποιότητας (εργαλεία, λογισµικό, κ.τ.λ.). 

Το προσωπικό βαθµολογεί µε τιµή προς το «Ελάχιστα» την επίδοση στη συγκεκριµένη 

µεταβλητή. Σύµφωνα µε το οργανόγραµµα της εταιρείας, δεν υπάρχει κάποια ∆ιεύθυνση ή 

τµήµα που να ασχολείται µε τέτοια δεδοµένα. Υπάρχουν µεν ∆ιευθύνσεις Απόδοσης σε κάθε 

Γενική ∆ιεύθυνση οι οποίες παρακολουθούν στοιχεία σχετικά µε τις αποδόσεις των νέων 

επενδύσεων, τα πρόστιµα από περιβαλλοντικές παραβιάσεις, το κόστος εργασίας κ.τ.λ. ∆εν 

παρακολουθούν όµως δεδοµένα όπως την εργασιακή ικανοποίηση του προσωπικού, τη 

συµµετοχή του στα νέα έργα, την ποιότητα των έργων που παραδίδουν οι εσωτερικοί 

προµηθευτές µέσω της καταγραφής και ανάλυσης παραπόνων από τους εσωτερικούς 

πελάτες, το συντονισµό αυτών µε τα τµήµατα Μελετών/Συµβάσεων και γενικά στοιχεία τα 

οποία είναι απαραίτητα στα πλαίσια της ∆.Ο.Π. 

 

 

Μεταβλητή: 

Προκειµένου η εταιρεία να διατηρήσει τον κυρίαρχο ρόλο στην αγορά της 

δίνεται συχνά έµφαση (σηµειώστε τι ισχύει και σε ποιο βαθµό 

συµφωνείτε): 

• στη σηµασία των πελατών 

• στην ταχύτητα εξυπηρέτησης των πελατών 

• στην αύξηση της «αξίας» της παρεχόµενης υπηρεσίας 

• στη δηµιουργία νέων αγορών 

• στην προβολή µιας εικόνας «οδηγού» των εξελίξεων 

Το προσωπικό βαθµολογεί την ταχύτητα εξυπηρέτησης των πελατών ως το σηµαντικότερο 

παράγοντα διατήρησης του κυρίαρχου ρόλου της εταιρίας στην αγορά ηλεκτρικής ενέργειας 
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ενώ η δηµιουργία νέων αγορών θεωρείται ως ο λιγότερο σηµαντικός παράγοντας. Κρίνεται 

ως ελπιδοφόρα η σχετικά υψηλή βαθµολογία, συγκριτικά µε τις βαθµολογίες όλων των 

µεταβλητών της οµάδας, των παραγόντων που σχετίζονται µε τους πελάτες, της ταχύτητας 

εξυπηρέτησης των και της αύξησης των παρεχόµενων προς αυτούς υπηρεσιών της ∆ΕΗ 

Α.Ε.. Αυτό δείχνει ότι το προσωπικό κατανοεί, έστω και σε «Λίγο» βαθµό, τη σηµασία των 

(τελικών) καταναλωτών για την εταιρία καθώς αυτοί είναι εν τέλει οι χρηµατοδότες της, 

ιδιαίτερα µάλιστα σε ένα σταδιακά απελευθερωµένο καθεστώς αγοράς. Ταυτόχρονα, από 

την προσωπική εµπειρία του γράφοντος προκύπτει ότι η χαµηλότερη βαθµολογία που δίνει 

το προσωπικό στην εικόνα «οδηγού» των εξελίξεων αντανακλά την δηµοσιοϋπαλληλική 

νοοτροπία του σύµφωνα µε την οποία είναι ικανοποιηµένο να έχει σίγουρη εργασία χωρίς 

µεταβολές και δεν ενδιαφέρεται για το εάν η εταιρία θα είναι πρωτοπόρος στις εξελίξεις 

στην ηλεκτρική ενέργεια. 
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3.6.2. Συστήµατα και τεχνικές 

Τα Συστήµατα & Τεχνικές αποτελούν το τρίτο µέρος του ερωτηµατολογίου, το οποίο αφορά 

στα στατιστικά εργαλεία και τις µεθόδους που χρησιµοποιούνται στην εταιρία και 

αποτελείται από 18 ερωτήσεις συνολικά. Οι ερωτήσεις αυτές διαρθρώνονται σε τρεις υπο-

οµάδες ως εξής: 

 

Υπο-οµάδα Νο1: Χρήση στατιστικών εργαλείων ποιοτικού ελέγχου (Ερωτήσεις Νο22–

Νο26) 

Υπο-οµάδα Νο2: Αξιολόγηση υπηρεσιακών µονάδων (Ερωτήσεις Νο 27.1 – Νο 27.4) 

Υπο-οµάδα Νο3: Αξιολόγηση προσπάθειας και επιβράβευση (Ερωτήσεις Νο 28–Νο 30) 

 

Αναλυτικά οι παράγοντες της 2ης Οµάδας Μεταβλητών και οι µέσες τιµές των απαντήσεων 

των ερωτηθέντων παρατίθενται στον παρακάτω πίνακα: 

 

Οµάδα Μεταβλητών Νο2 («Συστήµατα & Τεχνικές») 
Μέση 

τιµή 

Η Γενική ∆ιεύθυνση στην οποία ανήκετε, χρησιµοποιεί στατιστικά εργαλεία ποιοτικού 

ελέγχου για την εξαγωγή πολύτιµων συµπερασµάτων σε λειτουργικό επίπεδο. 
2.67 

Ποια εργαλεία ποιοτικού ελέγχου χρησιµοποιούνται; (ενδεικτικά) 

• Ιστογράµµατα 1.32 

• Ανάλυση αίτιου αιτιατού 1.17 

• Ανάλυση Pareto 1.19 

• Στικτά ∆ιαγράµµατα 1.17 

• Γραφήµατα 1.43 

• ∆ιαγράµµατα Ελέγχου 1.25 

• Λίστες Ελέγχου 1.23 

Υπάρχει εκπαίδευση στην χρήση των εργαλείων αυτών. 2.14 

Υπάρχει µεθοδολογία και σύστηµα ανάλυσης των στατιστικών που αφορούν στα 

παράπονα των εσωτερικών – εξωτερικών πελατών. 
2.17 

Πραγµατοποιούνται σε τακτική βάση Έρευνες Ικανοποίησης εσωτερικών – εξωτερικών 

Πελατών? 
1.94 
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Η Γενική ∆ιεύθυνση πραγµατοποιεί αξιολόγηση κάθε υπηρεσιακής της µονάδας µέσω 

µέτρησης της απόδοσης: 

• σε επίπεδο εργαζοµένων .17 

• σε επίπεδο οµάδων .06 

• σε επίπεδο τµήµατος .12 

• σε επίπεδο ∆ιεύθυνσης .46 

Έχουν θεσµοθετηθεί εσωτερικά (µηνιαία και ετήσια meetings) και εξωτερικά µέτρα 

αξιολόγησης της εξυπηρέτησης των πελατών. 
1.58 

Τα standards εργασίας διαµορφώνονται από το αποτέλεσµα της αξιολόγησης των 

µετρήσεων 
1.95 

Η ικανοποιητική οµαδική απόδοση / επιτυχία στην εξυπηρέτηση του πελάτη γίνεται 

γνωστή σε όλους µέσω ανακοινώσεων και newsletters και αφορά σε ηθικά ειδικά 

βραβεία, δώρα ή/και παροχές (ηµέρες αδείας κ.τ.λ.). 

1.95 

 

Οι αριθµητικές τιµές που λαµβάνει η µέση τιµή των απαντήσεων κυµαίνονται από 0.06 

(Ελάχιστη τιµή) έως 2.67 (µέγιστη τιµή), δηλαδή από σχεδόν «Καθόλου» έως και «Λίγο».  

 

Σχολιασµός της Μέσης Τιµής για κάθε µεταβλητή της οµάδας «Συστήµατα & 

Τεχνικές»: 

 

 

Μεταβλητή: 

Η Γενική ∆ιεύθυνση στην οποία ανήκετε, χρησιµοποιεί στατιστικά εργαλεία 

ποιοτικού ελέγχου για την εξαγωγή πολύτιµων συµπερασµάτων σε 

λειτουργικό επίπεδο. 

Το προσωπικό βαθµολογεί µεταξύ του «Ελάχιστα» και «Λίγο» την συγκεκριµένη µεταβλητή. 

Είναι η υψηλότερη βαθµολογία της κατηγορίας και δείχνει ότι στατιστικά εργαλεία ποιοτικού 

ελέγχου χρησιµοποιούνται «Λίγο» στην εταιρεία. Το ανωτέρω εύρηµα είναι σύµφωνο µε 

την έλλειψη, στο οργανόγραµµα της εταιρίας, κάποιας ∆ιεύθυνσης ή τµήµατος που να 

συλλέγει δεδοµένα µε τη χρήση στατιστικών εργαλείων αν και το µέγεθος και η 

τµηµατοποιηµένη διάρθρωση της εταιρίας µε την πληθώρα διευθύνσεων και λειτουργιών, 

λόγω της καθετοποιηµένης δοµής της, την καθιστά ιδανική για εφαρµογή τέτοιων 

εργαλείων. Προφανώς η έλλειψη τέτοιων υποδοµών αποκαλύπτει την µειωµένη σηµασία 

που προσδίδει η ∆ΕΗ Α.Ε., διαχρονικά, στη χρησιµότητα τέτοιων στατιστικών εργαλείων. 
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Μεταβλητή: 

Ποια εργαλεία ποιοτικού ελέγχου χρησιµοποιούνται; (ενδεικτικά) 

• Ιστογράµµατα 

• Ανάλυση αίτιου αιτιατού 

• Ανάλυση Pareto 

• Στικτά ∆ιαγράµµατα 

• Γραφήµατα 

• ∆ιαγράµµατα Ελέγχου 

• Λίστες Ελέγχου 

Το προσωπικό βαθµολογεί µεταξύ του «Καθόλου» και «Ελάχιστα» όλες τις µεταβλητές του 

συγκεκριµένου group (µε προφανή τάση προς το «Καθόλου»). Τις υψηλότερες συγκριτικά 

βαθµολογίες συγκεντρώνουν τα Ιστογράµµατα και τα Γραφήµατα. Αυτό είναι αναµενόµενο 

γιατί η εξοικείωση µε τα συγκεκριµένα εργαλεία είναι πολύ µεγαλύτερη σχετικά µε τα 

υπόλοιπα και οφείλεται στην καθηµερινή χρήση τους, ανεξάρτητα από το εργασιακό 

περιβάλλον. Η συνολική βαθµολογία αυτού του group συνάδει µε τη βαθµολογία της 

προηγούµενης µεταβλητής και επιβεβαιώνει τη µη χρησιµοποίηση τέτοιων εργαλείων. 

 

 

Μεταβλητή: Υπάρχει εκπαίδευση στην χρήση των εργαλείων αυτών. 

Το προσωπικό βαθµολογεί µεταξύ του «Ελάχιστα» και «Λίγο» τη µεταβλητή αυτή (µε σαφή 

τάση προς το «Λίγο»). Το αποτέλεσµα αυτό είναι αναµενόµενο καθώς από τη στιγµή που δε 

χρησιµοποιούνται στατιστικά εργαλεία είναι λογικό να µην υπάρχει και εκπαίδευση στη 

χρήση τους. Το τελευταίο, σύµφωνα µε την προσωπική εµπειρία του γράφοντος,  

επιβεβαιώνεται από τη θεµατολογία των διαφόρων σεµιναρίων τα τελευταία έξι χρόνια, η 

οποία δεν περιλαµβάνει εκπαίδευση σε τέτοια λογισµικά ή άλλα εργαλεία.  

 

 

Μεταβλητή: 
Υπάρχει µεθοδολογία και σύστηµα ανάλυσης των στατιστικών που 

αφορούν στα παράπονα των εσωτερικών – εξωτερικών πελατών. 

Το προσωπικό βαθµολογεί µεταξύ του «Ελάχιστα» και «Λίγο» τη µεταβλητή αυτή (µε σαφή 

τάση προς το «Λίγο»). Η βαθµολογία αυτή αντανακλά την πραγµατικότητα καθώς πρακτικά 

δεν υπάρχει στατιστική επεξεργασία των παραπόνων των πελατών καθώς i) δεν υπάρχει η 

έννοια του (εσωτερικού κυρίως) πελάτη (και προµηθευτή) και ii) η µονοπωλιακή θέση της 

εταιρίας στην ελληνική αγορά ηλεκτρικής ενέργειας καθιστούσε την ύπαρξη και έκφραση 

παραπόνων από τους τελικούς (εξωτερικούς) πελάτες ως ένα θέµα καθαρά ακαδηµαϊκού 

ενδιαφέροντος. Οι ανωτέρω δύο αιτίες έχουν διαµορφώσει σε µεγάλο βαθµό την παγιωµένη 

«∆ηµοσιοϋπαλληλική νοοτροπία» του προσωπικού (ανεξαρτήτως βαθµίδας) µε αποτέλεσµα 
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τέτοιες υποδοµές να αντιµετωπίζονται σαν άχρηστη σπατάλη πόρων και όχι σαν εργαλείο 

µέτρησης της ποιότητας των προσφερόµενων υπηρεσιών. Η προσωπική διαπίστωση του 

γράφοντος είναι πως, αναφορικά στους εξωτερικούς πελάτες, µόλις τα τελευταία χρόνια 

παρακολουθούνται κάποια στοιχεία αναφορικά µε τις διακοπές ρεύµατος και τη διάρκεια 

αυτών, χωρίς να υπάρχει ιδιαίτερη ανάλυση στα αίτια που τις προκάλεσαν. 

 

 

Μεταβλητή: 
Πραγµατοποιούνται σε τακτική βάση Έρευνες Ικανοποίησης εσωτερικών – 

εξωτερικών Πελατών? 

Το προσωπικό βαθµολογεί µε τιµή κάτω από το «Ελάχιστα» τη µεταβλητή αυτή. Η 

βαθµολογία αυτή είναι απόλυτα συµβατή µε τα προηγούµενα ευρήµατα και επιβεβαιώνεται 

τόσο από την προσωπική εµπειρία του γράφοντος ως υπαλλήλου της εταιρίας όσο και από 

τη συντριπτική πλειοψηφία των καταναλωτών οι οποίοι δεν έχουν συµµετέχει σε τέτοιες 

έρευνες. Βέβαια, η ηλεκτρική ενέργεια παρουσιάζει δύο µόνο χαρακτηριστικά (τάση & 

συχνότητα) τα οποία γενικά παραµένουν σταθερά (λόγω µεγέθους του δικτύου της ∆ΕΗ 

Α.Ε.) και οποιαδήποτε µεταβολή σε αυτά γίνεται δύσκολα αντιληπτή από τον καταναλωτή 

ενώ αντίθετα είναι πολύ ευκολότερο για την εταιρία να αντιληφθεί, την κάθε χρονική 

στιγµή καθώς η ηλεκτρική ενέργεια δεν αποθηκεύεται, µεταβολές σε αυτά τα δύο 

χαρακτηριστικά τις οποίες διορθώνει αµεσότατα, µέσω του κατάλληλου εξοπλισµού. 

 

 

Μεταβλητή: 

Η Γενική ∆ιεύθυνση πραγµατοποιεί αξιολόγηση κάθε υπηρεσιακής της 

µονάδας µέσω µέτρησης της απόδοσης: 

• σε επίπεδο εργαζοµένων 

• σε επίπεδο οµάδων 

• σε επίπεδο τµήµατος 

• σε επίπεδο ∆ιεύθυνσης 

Η µεταβλητή αυτή παρουσιάζει τις µικρότερες βαθµολογίες από όλες τις µεταβλητές του 

ερωτηµατολογίου. Έτσι προκύπτει ότι η µέτρηση της απόδοσης δεν χρησιµοποιείται 

«Καθόλου» για αξιολόγηση της εργασιακής προσπάθειας, σε κάθε επίπεδο της οργανωτικής 

δοµής της εταιρίας. Το αποτέλεσµα είναι απολύτως σύµφωνο µε τη τρέχουσα εργασιακή 

κουλτούρα της εταιρίας στην οποία η έννοια της απόδοσης (και όχι µόνο της 

αποτελεσµατικότητας) θεωρείται ως επιβλαβής για τον εργαζόµενο και άρα βρίσκεται εκτός 

εταιρικής εργασιακής κουλτούρας (εξυπηρετούσα τα συµφέροντα της εταιρίας µόνο). Έτσι, 

όχι µόνο δεν γίνεται µέτρηση της απόδοσης αλλά δεν έχουν δηµιουργηθεί τα κριτήρια 

(αριθµητικά ή/και περιγραφικά) µέτρησης. Σηµειώνεται πως η τιµή της µεταβλητής Νο 27.2 
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(…µέτρηση της απόδοσης των οµάδων…) υποδεικνύει εντονότατα την µη ύπαρξη της 

έννοιας των οµάδων στην εταιρία. 

 

 

Μεταβλητή: 
Έχουν θεσµοθετηθεί εσωτερικά (µηνιαία και ετήσια meetings) και 

εξωτερικά µέτρα αξιολόγησης της εξυπηρέτησης των πελατών. 

Το προσωπικό βαθµολογεί σχεδόν ισαβαρώς, µεταξύ του «Καθόλου» και του «Ελάχιστα», 

τη µεταβλητή αυτή. Η βαθµολογία αυτή αντανακλά την πραγµατικότητα καθώς στην εταιρία 

δεν υπάρχει αντικειµενικό και αντιπροσωπευτικό σύστηµα αξιολόγησης τόσο της 

εξυπηρέτησης των πελατών όσο και γενικά όλων των παραµέτρων της ∆.Α.Π. στο πλαίσιο 

της ∆.Ο.Π. Η παρατηρηθείσα, στη ∆ΕΗ Α.Ε., έλλειψη αντιπροσωπευτικής αξιολόγησης είναι 

ένα γενικότερο χαρακτηριστικό γνώρισµα του ∆ηµοσίου µε την τυποποιηµένη συµπλήρωση 

των φύλλων αξιολόγησης στα οποία όλοι οι εργαζόµενοι βαθµολογούνται οµοιόµορφα, στα 

πλαίσια µιας ισοπεδωτικής ισότητας. 

 

 

Μεταβλητή: 
Τα standards εργασίας διαµορφώνονται από το αποτέλεσµα της 

αξιολόγησης των µετρήσεων 

Το προσωπικό βαθµολογεί µεταξύ του «Καθόλου» και του «Ελάχιστα» τη µεταβλητή αυτή. 

Η πραγµατικότητα είναι πως δεν υπάρχουν standard εργασίας γιατί δεν υπάρχει η υποδοµή 

στην εταιρία για τον καθορισµό και τη διατύπωση αυτών. Θα πρέπει όµως να τονιστεί ότι η 

∆ΕΗ Α.Ε. είναι µία µονοπροϊοντική εταιρία, δεν υπάρχει γραµµή παραγωγής ούτε 

ξεχωριστές/φυσικές µονάδες παραγόµενου προϊόντος. Η έλλειψη τέτοιων standard 

εργασίας δεν σηµαίνει ότι το τελικό προϊόν (ηλεκτρική ενέργεια) είναι ελλατωµατικό (όπως 

εξηγήθηκε στην ανάλυση της µεταβλητής Νο26) αλλά ότι µειώνονται π.χ. οι χρόνοι µεταξύ 

των downtime του εξοπλισµού οπότε αυτός θα χρειαστεί συντήρηση σε τακτικότερα 

χρονικά διαστήµατα ή θα υπάρξει αυξηµένος αριθµός βλαβών ο οποίος όµως συνήθως δεν 

επηρεάζει την ποιότητα της παραγόµενης ηλεκτρικής ενέργειας. 

 

 

Μεταβλητή: 

Η ικανοποιητική οµαδική απόδοση / επιτυχία στην εξυπηρέτηση του 

πελάτη γίνεται γνωστή σε όλους µέσω ανακοινώσεων και newsletters και 

αφορά σε ηθικά ειδικά βραβεία, δώρα ή/και παροχές (ηµέρες αδείας 

κ.τ.λ.). 

Το προσωπικό βαθµολογεί µεταξύ του «Καθόλου» και του «Ελάχιστα» τη µεταβλητή αυτή. 

Λόγω της δηµόσιας φύσης (∆ΕΚΟ) της εταιρίας, δεν υπάρχει επίσηµα η δυνατότητα 
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κανενός είδους γνωστοποίησης της ικανοποιητικής απόδοσης παρά µόνο µέσω εύφηµης 

µνείας, ηθικού επαίνου ή ευχαριστήριων επιστολών. Τα τελευταία γίνονται γνωστά στο 

υπόλοιπο προσωπικό της εταιρίας µέσω του intranet ή (κυρίως) της εσωτερικής 

αλληλογραφίας και αφορούν σε επιτυχηµένες προσπάθειες που επιβραβεύονται από την 

Α.∆. ή τις Γενικές ∆ιευθύνσεις και όχι σε επιτυχηµένες προσπάθειες µικρότερων κλιµακίων 

(οι οποίες γίνονται γνωστές µόνο εντός του συγκεκριµένου κλιµάκιου).  
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3.6.3. Παράγοντες Ποιότητας 

Οι Παράγοντες Ποιότητας αποτελούν το τέταρτο µέρος του ερωτηµατολογίου, το οποίο 

αφορά στην άποψη των ερωτηθέντων για τους παράγοντες που καθορίζουν την ποιότητα 

και αποτελείται από 31 ερωτήσεις συνολικά. Οι ερωτήσεις αυτές διαρθρώνονται σε επτά 

υπο-οµάδες ως εξής: 

 

Υπο-οµάδα Νο1: Ανώτατη ∆ιοίκηση και Ποιότητα (Ερωτήσεις Νο 31 – Νο 32) 

Υπο-οµάδα Νο2: Στοιχεία από ISO 9001 (Ερωτήσεις Νο 33 – Νο 37) 

Υπο-οµάδα Νο3: Παράγοντες ∆.Ο.Π. (Ερωτήσεις Νο 38 – Νο 44) 

Υπο-οµάδα Νο4: Συµµετοχή των εργαζοµένων (Ερωτήσεις Νο 45– Νο 49.2) 

Υπο-οµάδα Νο5: Συνεργατικότητα και ανάληψη πρωτοβουλιών (Ερωτήσεις Νο50–Νο54) 

Υπο-οµάδα Νο6: Προγραµµατισµός και απλοποίηση διαδικασιών (Ερωτήσεις Νο55–

Νο57) 

Υπο-οµάδα Νο7: Συµπεριφορά του Άµεσου Προϊσταµένου (Ερωτήσεις Νο 3.58 - Νο 60) 

 

Αναλυτικά οι παράγοντες της 3ης Οµάδας Μεταβλητών και οι µέσες τιµές των απαντήσεων 

των ερωτηθέντων παρατίθενται στον παρακάτω πίνακα: 

 

Οµάδα Μεταβλητών Νο3 («Παράγοντες Ποιότητας») 
Μέση 

τιµή 

Ύπαρξη Κουλτούρας Βελτίωσης της Ποιότητας 2.48 

∆έσµευση και Συµµετοχή της Ανώτατης ∆ιοίκησης στη ∆ιαχείριση και Βελτίωση της 

Ποιότητας. 
2.57 

Εντοπισµός και Περιγραφή Κρίσιµων ∆ιεργασιών. 2.43 

∆ιαχείριση και Έλεγχος Κρίσιµων ∆ιεργασιών. 2.37 

Μέτρηση Απόδοσης Κρίσιµων ∆ιεργασιών. 2.44 

∆ιοίκηση της Επιχείρησης µε Βάση τις ∆ιεργασίες. 2.27 

∆υνατότητα Σύνδεσης ∆ιεργασιών, Στόχων, Επιµέρους Εργασιών και Λειτουργιών. 2.46 

Συλλογή και Ανάλυση Στοιχείων Σχετικά µε την Ικανοποίηση του εσωτερικού και 

εξωτερικού Πελάτη. 
2.45 

Μεγαλύτερη ∆έσµευση της ∆ιοίκησης στη Βελτίωση της Ποιότητας. 2.63 

Μεγαλύτερη Συµµετοχή της ∆ιοίκησης στη Βελτίωση της Ποιότητας. 2.67 

Μεγαλύτερη Ικανοποίηση των Εσωτερικών-Εξωτερικών Πελατών. 2.57 

Καλύτερη Κατανόηση των Απαιτήσεων των Εσωτερικών-Εξωτερικών Πελατών. 2.62 
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Συνεχής βελτίωση Υπηρεσιών. 2.72 

Συνεχής βελτίωση ∆ιαδικασιών. 2.72 

Αύξηση της Συµµετοχής των Εργαζοµένων 2.42 

Μεγαλύτερη Ικανοποίηση των Εργαζοµένων  2.25 

Εστίαση στην Απόδοση, στη Βελτίωση και στην Επίτευξη Πραγµατικών Αποτελεσµάτων 2.66 

Για κάθε θέση ευθύνης, κατά πόσο πιστεύετε ότι ζητείται η γνώµη των ιεραρχικά 

κατωτέρων υπαλλήλων της θέσης αυτής σε αποφάσεις που πρέπει να παρθούν σχετικά 

µε εισαγωγή αλλαγών, υιοθέτηση καινοτοµιών, χρήση νέων τεχνολογικών εργαλείων 

και γενικά αλλαγή στις εργασιακές συνήθειες; 

2.10 

Κατά πόσο έχει ζητηθεί η άποψή σας σχετικά µε διαδικασίες που αφορούν και 

επηρεάζουν την: 

 βραχυπρόθεσµη εργασιακή καθηµερινότητα  1.93 

 µακροπρόθεσµη εργασιακή καθηµερινότητα  1.76 

Κατά την ανάληψη κάποιου έργου, υπάρχει συνεργασία µεταξύ των εµπλεκόµενων 

υπηρεσιών που να οδηγεί στην αποδοτικότερη χρήση των διαθέσιµων πόρων; 
2.75 

Κατά πόσο είστε ικανοποιηµένοι (-ες) από την επικαιροποίηση των γνώσεων και 

δεξιοτήτων σας µέσω µετεκπαιδεύσεων, σεµιναρίων, ηµερίδων κ.α.; 
2.22 

Κατά πόσο πιστεύετε ότι η τρέχουσα εργασιακή κουλτούρα της ∆ΕΗ Α.Ε. ευνοεί την 

ανάληψη πρωτοβουλίας στις εργασιακές σας δραστηριότητες; 
2.17 

Κατά πόσο ενθαρρύνεται από τη διοίκηση (ανεξαρτήτως ιεραρχικού επιπέδου) η 

οµαδική εργασία για την επίτευξη του επιθυµητού αποτελέσµατος; 
2.45 

Κατά πόσο πιστεύετε ότι οι εργαζόµενοι προωθούν µεταξύ τους την οµαδική εργασία 

για την επίτευξη του επιθυµητού αποτελέσµατος; 
2.74 

Κατά πόσο πιστεύετε ότι επιδιώκεται ουσιαστικά η απλοποίηση των εργασιακών 

διαδικασιών και η µέγιστη δυνατή προτυποποίηση τους (standardization), γεγονός που 

θα αυξήσει την αποδοτικότητα της εργασιακής προσπάθειας; 

2.36 

Ο προγραµµατισµός των πόρων προηγείται της ανάληψης και εκτέλεσης των έργων 2.50 

Υπάρχει η αναλυτική περιγραφή των εργασιακών αρµοδιοτήτων / καθηκόντων της 

θέσης σας; 
2.32 

Υπάρχει ανατροφοδότηση / ενηµέρωσή σας, από τον άµεσο προϊστάµενό σας, σχετικά 

µε την εργασιακή σας επίδοση; 
2.36 

Κατά πόσο πιστεύετε ότι υπάρχει ισότιµη αντιµετώπιση των εργαζοµένων από τους 

προϊσταµένους τους; 
2.51 

Κατά πόσο είστε ικανοποιηµένοι από το στυλ ηγεσίας και τη διοικητική πρακτική του 

άµεσου προϊστάµενού σας; 
2.93 

 

Η ελάχιστη και η µέγιστη τιµή που παρατηρείται στις µεταβλητές της οµάδας «Παράγοντες 

Ποιότητας» είναι 1.76 και 2.93 για τις µεταβλητές Νο 49.2 & 60 αντίστοιχα. 
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Σχολιασµός της Μέσης Τιµής για κάθε µεταβλητή της οµάδας «Παράγοντες 

Ποιότητας»: 

 

Μεταβλητή: Ύπαρξη Κουλτούρας Βελτίωσης της Ποιότητας 

Το προσωπικό βαθµολογεί µεταξύ «Ελάχιστα» και «Λίγο» την επίδοση της ∆ιοίκησης στη 

συγκεκριµένη µεταβλητή. Από την προσωπική εµπειρία του γράφοντος προκύπτει ότι στην 

εταιρεία δεν υπάρχει εγκατεστηµένη Κουλτούρα Βελτίωσης της Ποιότητας ούτε και 

διαφαίνονται προσπάθειες εισαγωγής της. Η τρέχουσα επιχειρηµατική κουλτούρα της 

εταιρείας προσεγγίζει περισσότερο τον παραδοσιακό τρόπο (Ατοµικότητα, πολλές φορές 

Ιδιοτέλεια και ∆ιαφοροποίηση, Αποφυγή Ευθυνών) και όχι την προσέγγιση της ∆.Ο.Π. 

(Συλλογική προσπάθεια, ∆ια-τµηµατική εργασία, Καθοδήγηση – ενθάρρυνση, Συνεχής 

Βελτίωση στην αναζήτηση της ποιότητας, Ικανοποίηση πελάτη και τελικά Ποιότητα). Η 

εισαγωγή στην επιχείρηση και η λειτουργία αυτής µε βάση τις αρχές της ∆.Ο.Π. απαιτεί την 

ανάπτυξη µιας µακροχρόνιας στρατηγικής ποιότητας (Dale,1993) η οποία όπως πολλάκις 

προαναφέρθηκε εκλείπει από τη σύγχρονη επιχειρησιακή κουλτούρα της ∆ΕΗ Α.Ε. 
 

 

Μεταβλητή: 
∆έσµευση και Συµµετοχή της Ανώτατης ∆ιοίκησης στη ∆ιαχείριση και 

Βελτίωση της Ποιότητας. 

Το προσωπικό βαθµολογεί σχεδόν ισοβαρώς µεταξύ του «Ελάχιστα» και του «Λίγο» την 

επίδοση της ∆ιοίκησης στη συγκεκριµένη µεταβλητή. 

Σύµφωνα µε έρευνες (Davelin and Partners,1989; Coulson-Thomas,1992; Lascelles and 

Dale,1990) έχει καταδειχθεί ότι ο βασικότερος παράγοντας ο οποίος πρέπει να ληφθεί 

υπόψη πριν την εισαγωγή και υλοποίηση ενός προγράµµατος ∆.Ο.Π., είναι η ∆έσµευση, η 

Αφοσίωση και η Συµµετοχή των Ανώτερων ∆ιοικητικών Στελεχών τα οποία πρέπει να 

αναγνωρίσουν την σπουδαιότητα της ποιότητας και να την τοποθετήσουν στην κορυφή της 

επιχειρηµατικής στρατηγικής. Θα πρέπει να καθορίσουν τους στόχους του προγράµµατος, 

να φροντίσουν να εξαλειφθούν τυχόν προβλήµατα και φόβοι από τα µεσαία στελέχη 

(Βούζας, 1994), να δηµιουργήσουν ένα κλίµα εµπιστοσύνης και συνεργασίας όπου η 

ποιότητα θα είναι κατανοητή από όλους. 

Στη ∆ΕΗ Α.Ε. τα διοριζόµενα από την πολιτική ηγεσία µέλη της Α.∆. προ της ανάληψης της 

∆ιοίκησης της εταιρείας είχαν εργαστεί σε άλλη εταιρεία πρωτοπόρα στην εφαρµογή της 

∆.Ο.Π.. Παρόλα αυτά, η αντίστοιχη επίδοση στη ∆ΕΗ Α.Ε δεν ήταν ικανοποιητική, ίσως 

λόγω της αδυναµίας των ανώτερων στελεχών να επαναεκπαιδευτούν και να 
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προσανατολιστούν προς την ∆.Ο.Π.. Σηµαντικό ρόλο έπαιξε σίγουρα η βεβαιότητα που έχει 

οποιαδήποτε Α.∆. αλλά και τα αµέσως υποκείµενα αυτής Ανώτερα Στελέχη (Γενικοί 

∆ιευθυντές, ∆ιευθυντές) πως η διάρκεια της θητείας των θα εξαρτηθεί από τις πολιτικές 

εξελίξεις, άρα δεν ενδιαφέρονται ιδιαίτερα για εφαρµογή ιδεών που στην επιχειρησιακή 

κουλτούρα της ∆ΕΗ Α.Ε. φαντάζουν ως καινοτοµίες αµφιβόλου αποτελέσµατος. Οπότε η 

βαθµολογία που δόθηκε από το προσωπικό αντιστοιχεί στην τρέχουσα επιχειρησιακή 

πραγµατικότητα. 
 

 

Μεταβλητές: 

• Εντοπισµός και Περιγραφή Κρίσιµων ∆ιεργασιών.. 

• ∆ιαχείριση και Έλεγχος Κρίσιµων ∆ιεργασιών. 

• Μέτρηση Απόδοσης Κρίσιµων ∆ιεργασιών. 

• ∆ιοίκηση της Επιχείρησης µε Βάση τις ∆ιεργασίες. 

• ∆υνατότητα Σύνδεσης ∆ιεργασιών, Στόχων, Επιµέρους Εργασιών και 

Λειτουργιών. 

Η εταιρεία δεν είναι πιστοποιηµένη κατά το σύστηµα διασφάλισης ποιότητας ISO 9001. Το 

συγκεκριµένο σύστηµα είναι προσανατολισµένο κυρίως στην κατασκευαστική βιοµηχανία 

και όχι στην παροχή αγαθών κοινής ωφελείας (utilities) όπως είναι ο ηλεκτρισµός. Η ∆ΕΗ 

Α.Ε. ακολουθεί το παράδειγµα των µεγάλων ευρωπαϊκών εταιρειών παραγωγής ηλεκτρικής 

ενέργειας (π.χ. EDF, RWE), οι οποίες επίσης δεν χρησιµοποιούν το σύστηµα διασφάλισης 

ποιότητας ISO 9001. 
 

 

Μεταβλητή: 
Συλλογή και Ανάλυση Στοιχείων Σχετικά µε την Ικανοποίηση του 

εσωτερικού και εξωτερικού Πελάτη. 

Το προσωπικό βαθµολογεί τη µεταβλητή αυτή σχεδόν ισοβαρώς µεταξύ του «Ελάχιστα» και 

του «Λίγο».  

Η έννοια του εσωτερικού πελάτη δεν είναι διαδεδοµένη στην εταιρεία ενώ οι εξωτερικοί 

πελάτες είναι φυσικά οι καταναλωτές, µε τα διάφορα επίπεδα ηλεκτρικής τάσης της 

σύνδεσής τους. Μάλιστα, λόγω της σπουδαιότητας ειδικά των πελατών υψηλής τάσης, έχει 

δηµιουργηθεί µία αποκλειστική ∆ιεύθυνση για τους πελάτες αυτούς, η ∆ΜΠ (∆ιεύθυνση 

Μεγάλων Πελατών). Παρόλα αυτά, δεν υπάρχει οργανωµένα, σύστηµα Συλλογής και 

Ανάλυσης Στοιχείων Ικανοποίησης των πελατών γενικά ενώ η οργανωτική δοµή της 

εταιρείας, λόγω της τµηµατοποιηµένης (modular) φύσης της (Γενικές ∆ιευθύνσεις (Γ∆) 

πελάτες άλλων Γ∆ όπως και ∆ιευθύνσεις/Τµήµατα πελάτες άλλων αντίστοιχων) καθιστά 

τουλάχιστον εφαρµοστέο και χρήσιµο, αν όχι απαραίτητο, ένα τέτοιο σύστηµα εσωτερικά 

της εταιρείας. Ένα τέτοιο σύστηµα θα µπορούσε να ήταν ποσοτικός δείκτης της 
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αποτελεσµατικότητας και αποδοτικότητας των εσωτερικών παραγωγικών διαδικασιών. Από 

την προσωπική εµπειρία του γράφοντος, έχει παρατηρηθεί πολλές φορές η δυσαρέσκεια 

του εσωτερικού πελάτη από την εργασία που παραλαµβάνει (π.χ. οι Σταθµοί Παραγωγής 

για τα νέα έργα), χωρίς όµως να καταγράφονται και να αναλύονται τα παράπονα αυτά, 

ούτε καν από τους άµεσα ενδιαφερόµενους εσωτερικούς πελάτες (π.χ. Σταθµούς) οι οποίοι 

θα παραλάβουν την εργασία του εσωτερικού προµηθευτή τους. Ενώ αντίθετα η καταγραφή 

και η ανάλυση, σε βάθος χρόνου, θα έδειχνε τα σηµεία εµφάνισης των προβληµάτων και θα 

µπορούσαν να αναληφθούν διορθωτικές ενέργειες, αρχής γινοµένης από τη 

συµβασιοποίηση των νέων έργων ώστε αυτά να µην µεταφέρουν τις εντοπισµένες πλέον 

παθογένειες των παλαιοτέρων. 

Σχετικά µε τους εξωτερικούς πελάτες, δεν υπάρχει επίσης οργανωµένο σύστηµα Συλλογής 

και Ανάλυσης Στοιχείων Ικανοποίησης των πελατών αυτών (λαµβάνοντας υπόψη το 

µονοπωλιακό καθεστώς της ∆ΕΗ Α.Ε. τα προηγούµενα έτη ένα τέτοιο σύστηµα δεν θα είχε 

λόγο ύπαρξης). Με τα νέα δεδοµένα όµως της απελευθέρωσης της αγοράς, τόσο στην Μέση 

Τάση όσο και στην Χαµηλή Τάση, η λειτουργία ενός τέτοιου εργαλείου κρίνεται 

χρησιµότατη και εν τέλει θα γίνει απαραίτητη από τις συνεχείς εξελίξεις στην αγορά. 
 

 

Μεταβλητή: Μεγαλύτερη ∆έσµευση της ∆ιοίκησης στη Βελτίωση της Ποιότητας. 

Το προσωπικό βαθµολογεί τη µεταβλητή αυτή µε σχεδόν ίδια τιµή που βαθµολόγησε τη 

µεταβλητή Νο. 32. 

Το αποτέλεσµα είναι αναµενόµενο καθώς η συµπεριφορά της Α.∆. αναφορικά µε τη 

∆ιαχείριση και Βελτίωση της Ποιότητας δεν κρίθηκαν ικανοποιητικά από το προσωπικό. Η 

αποτυχία της Α.∆. σχετικά µε τις έννοιες που διαπραγµατεύονται οι µεταβλητές 32, 39, 40 

συνδέεται µε την προαναφερθείσα αδυναµία της να διατυπώσει την πολιτική ποιότητας, να 

ορίσει τους στόχους και να επικοινωνήσει ικανοποιητικά τα παραπάνω µε το υπόλοιπο 

προσωπικό (µεταβλητές 10, 11, 12). Παρόµοια συµπεράσµατα ισχύουν και για τη 

µεταβλητή «Μεγαλύτερη Συµµετοχή της ∆ιοίκησης στη Βελτίωση της Ποιότητας». 
 

 

Μεταβλητή: Μεγαλύτερη Ικανοποίηση των Εσωτερικών-Εξωτερικών Πελατών. 

Στην εταιρεία δυστυχώς δεν υφίσταται ουσιαστικά η έννοια του εσωτερικού πελάτη παρόλο 

που, λόγω του εργασιακού αντικειµένου της εταιρείας (καθετοποιηµένη εταιρία µε 

Παραγωγή, Μεταφορά, ∆ιανοµή και πρόσφατα Εµπορία ηλεκτρικής ενέργειας) η έννοια του 

εσωτερικού πελάτη (αλλά και του προµηθευτή) µπορεί να εφαρµοστεί από επίπεδο 
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τµήµατος ή τοµέα (π.χ. τοµέας συντήρησης µε τοµέα λειτουργίας) µέχρι και επίπεδο 

Γενικών ∆ιευθύνσεων (π.χ. Γ∆/Ορυχείων παρέχει λιγνίτη στη Γ∆/Παραγωγής που παράγει 

την ηλεκτρική ενέργεια). ∆ηλαδή λαµβάνοντας υπόψη το µέγεθος και τη καθετοποιηµένη 

παραγωγική δραστηριότητα της εταιρείας η έννοια του εσωτερικού πελάτη και της 

ικανοποίησης των αναγκών του, σύµφωνα µε τα πρεσβευόµενα από τη ∆.Ο.Π., θα 

µπορούσε να αποβεί ένας σηµαντικός πολλαπλασιαστής δύναµης για την 

αποτελεσµατικότητα & αποδοτικότητα της συνολικής εταιρείας. Αντί αυτού, πολλές φορές 

παρατηρούνται φαινόµενα «αδιαφορίας» προς τις ανάγκες του εσωτερικού πελάτη, η οποία 

πολλές φορές δικαιολογείται από περιορισµούς οφειλόµενους σε υπογεγραµµένες 

Συµβάσεις (ουσιαστικός λόγος) ή έλλειψη ουσιαστικής επικοινωνίας και οργάνωσης που 

καθιστά την ικανοποίηση του εσωτερικού πελάτη πολύ επίπονη διαδικασία. 

Σχετικά µε τους εξωτερικούς πελάτες (οικιακοί και βιοµηχανικοί καταναλωτές) η κατάσταση 

είναι σαφώς καλλίτερη. Αυτό αποδεικνύεται και µε τη βαθµολογία των µεταβλητών Νο 21.1 

& 21.2 οι οποίες συγκεντρώνουν τις µεγαλύτερες βαθµολογίες από όλες τις µεταβλητές του 

ερωτηµατολογίου. Ειδικά όσο οδεύουν οι εξελίξεις προς την απελευθέρωση της αγοράς η 

ανάγκη της ικανοποίησης των αναγκών του εξωτερικού πελάτη γίνεται ολοένα και πιο 

έκδηλη.  
 

 

Μεταβλητή: 
Καλύτερη Κατανόηση των Απαιτήσεων των Εσωτερικών-Εξωτερικών 

Πελατών. 

Το προσωπικό βαθµολογεί τη µεταβλητή αυτή µε σχεδόν ίδια τιµή µε της βαθµολογίας της 

µεταβλητής Νο.41. Αυτό είναι αναµενόµενο καθώς και για τις δύο έννοιες που 

διαπραγµατεύονται οι µεταβλητές 41 & 42 η συµπεριφορά του προσωπικού, ανεξαρτήτως 

ιεραρχικής βαθµίδας, είναι πανοµοιότυπη. Ειδικά στην 42 από την προσωπική εµπειρία του 

γράφοντος προκύπτει η σηµαντική επίδραση της έλλειψης της ουσιαστικής και ειλικρινούς 

επικοινωνίας µεταξύ εσωτερικών πελατών/προµηθευτών. Πιο συγκεκριµένα, υπάρχουν 

στεγανά και στους δύο πόλους της επικοινωνίας (πελάτης/προµηθευτής) µε αποτέλεσµα 

πολλές φορές να υπάρχει καχυποψία και έλλειψη συνεργασίας µεταξύ τους. Αν παρόλα 

αυτά υπάρχει επικοινωνία, τότε πολλές φορές είναι µονόδροµη καθώς από το άλλο µέρος 

παρατηρείται αδιαφορία, καθώς θεωρεί ότι οι υποχρεώσεις του έχουν ολοκληρωθεί. Η 

ύπαρξη ειλικρινούς επικοινωνίας που θα οδηγήσει σε κατανόηση των αναγκών των 

εσωτερικών κυρίως πελατών παρατηρείται φυσικά αλλά δυστυχώς εναπόκειται στην 

προδιάθεση του κάθε εργαζόµενου και στο επίπεδο των διαπροσωπικών σχέσεων που έχει 

µε συναδέρφους άλλων τµηµάτων/υπηρεσιών. 
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Μεταβλητές: Συνεχής βελτίωση Υπηρεσιών - Συνεχής βελτίωση ∆ιαδικασιών. 

Τόσο ο Deming στο πρώτο και το πέµπτο από τα δεκατέσσερα σηµεία του για την ∆ιοίκηση 

όσο και άλλοι ερευνητές όπως οι Bowen & Lawler έχουν επισηµαίνει ότι η συνεχής 

βελτίωση (υπηρεσιών, προϊόντων, διαδικασιών κ.α.) είναι κεφαλαιώδους σηµασίας στη 

∆.Ο.Π.. Η συνεχής βελτίωση των παραπάνω αποτρέπει τον εφησυχασµό τόσο της Α.∆. όσο 

και του υπόλοιπου προσωπικού και επιτείνει τις προσπάθειες των για διαρκή βελτίωση της 

ποιότητας του παρεχόµενου προϊόντος στον τελικό πελάτη. Η εγκαθίδρυση τέτοιας 

εργασιακής κουλτούρας είναι αποτέλεσµα συστηµατικής προσπάθειας σε µία επιχείρηση 

κατά την οποία θα πρέπει πρώτα η Α.∆. όσο και η Ανώτερη ∆ιοίκηση να αντιληφθεί τη 

σηµασία της. Στη ∆ΕΗ Α.Ε. το προσωπικό βαθµολογεί τις µεταβλητές αυτές µε βαθµολογία 

µεταξύ του «Ελάχιστα» και «Λίγο». Μάλιστα τα τιµή της βαθµολογίας είναι ταυτόσηµη για 

αµφότερες. Η βαθµολογία αντανακλά την παγιωµένη δηµοσιοϋπαλληλική νοοτροπία του 

προσωπικού (και των ∆ιοικήσεων) η οποία είναι ασύµβατη µε την έννοια της διαρκούς 

επαγρύπνησης και ενασχόλησης µε κάθε λεπτοµέρεια της παραγωγικής διαδικασίας. Στη 

εταιρεία δεν υπάρχει, ούτε σαν αναφορά προθέσεων πόσο µάλλον οργανωµένα και 

συστηµατικά, η προσπάθεια για συνεχή βελτίωση των υπηρεσιών/διαδικασιών (στα πλαίσια 

της ∆.Ο.Π.) που, λόγω µεγέθους και δόµησης της (της εταιρείας) θα µπορούσε να βρει ένα 

τεράστιο πεδίο εφαρµογής εντός αυτής. Αντίθετα, η νοοτροπία που υπάρχει είναι πως 

εφόσον κάτι δουλεύει, δεν αλλάζει. Οι όποιες προσπάθειες εκπορεύονται από συγκεκριµένα 

άτοµα της εταιρείας, χωρίς κεντρικό σχεδιασµό και στόχευση. 
 

 

Μεταβλητή: Αύξηση της Συµµετοχής των Εργαζοµένων 

Η ∆ΕΗ Α.Ε. είναι µία εταιρεία παραγωγής µε εγκαταστάσεις και εξοπλισµό πολύ µεγάλης 

κλίµακας, τουλάχιστον για τα ελληνικά δεδοµένα. Το τεχνικό και το µεσαίας και ανώτερης 

στάθµης διοικητικό προσωπικό της εταιρείας, σε σηµαντικό βαθµό, διαθέτει εξαιρετική 

εµπειρία και τεχνικο-διοικητική κατάρτιση και αυτό το κοµµάτι του προσωπικού αποτελεί το 

κυριότερο «ανταγωνιστικό πλεονέκτηµα» και τον σηµαντικότερο πόρο της εταιρείας 

(φυσικά υπάρχει και ένα κοµµάτι του προσωπικού το οποίο διακατέχεται από την 

προαναφερθείσα δηµοσιοϋπαλληλική νοοτροπία και το οποίο είναι το λιγότερο µία αδρανής 

µάζα, αν όχι τροχοπέδη στις προσπάθειες εφαρµογής κάποιων κανόνων της ∆.Ο.Π.). Η 

βαθµολογία στη συγκεκριµένη µεταβλητή (µεταξύ του «Ελάχιστα» και του «Λίγο» και 

µάλιστα προς το «Ελάχιστα») αντανακλά την υπάρχουσα νοοτροπία η οποία είναι 

αµφίπλευρη. ∆ηλαδή, τόσο τα µεσαία-ανώτερα-ανώτατα διοικητικά στελέχη τείνουν να 
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αποκλείουν τη συµµετοχή εργαζοµένων χαµηλότερης βαθµίδας από τον προγραµµατισµό 

και τη λήψη αποφάσεων όσο και οι ίδιοι οι εργαζόµενοι, σε µεγάλο βαθµό, δεν 

ενδιαφέρονται για τη συµµετοχή τους σε τέτοιες δραστηριότητες οι οποίες είναι απαιτητικές 

και ξεφεύγουν από την παλιωµένη τους εργασιακή πρακτική και σκέψη. Φυσικά και εδώ 

παρατηρούνται εξαιρέσεις σε αυτή τη συµπεριφορά οι οποίες, όπως προαναφέρθηκε, είναι 

αποσπασµατικές και δεν αποτελούν την κυρίαρχη κουλτούρα (εξού και η χαµηλή 

βαθµολογία).  
 

 

Μεταβλητή: Μεγαλύτερη Ικανοποίηση των Εργαζοµένων  

Η βαθµολογία που δίνει το προσωπικό (µεταξύ του «Ελάχιστα» και του «Λίγο» και µάλιστα 

ιδιαίτερα προς το «Ελάχιστα») αποτελεί φυσική απόρροια των βαθµολογιών των 

προηγούµενων µεταβλητών. Το προσωπικό προφανώς εκφράζει την σχεδόν Ελάχιστη 

ικανοποίησή του για τον τρόπο διοίκησης της εταιρείας. ∆εν είναι ικανοποιηµένο από το 

εργασιακό αντικείµενο αλλά κυρίως από τον τρόπο µε τον οποίο είναι οργανωµένη και 

επιτελείται η εργασία. Η χαµηλή βαθµολογία υποδηλώνει επίσης και την έλλειψη 

αποτελεσµατικής υποκίνησης του προσωπικού γιατί προφανώς ένα προσωπικό που δεν 

υποκινείται δεν επιτελεί πρόθυµα την εργασία του άρα δεν νιώθει την εργασιακή 

ικανοποίηση η οποία είναι εκ των πυλώνων της ∆.Ο.Π.. Στο σηµείο αυτό θα πρέπει να 

αναφερθεί ένας περιορισµός που υπάρχει σε όλους τους µη ιδιωτικούς οργανισµούς και ο 

οποίος δεν επιτρέπει την εκάστοτε διοίκηση να υποκινήσει µέσω οικονοµικών ή άλλων 

απολαβών το προσωπικό της. Ταυτόχρονα όµως καταδεικνύει µία αδυναµία του 

προσωπικού τέτοιων οργανισµών το οποίο, λόγω της δηµοσιοϋπαλληλικής νοοτροπίας έχει 

περιέλθει σε τέλµα, µε αποτέλεσµα να µη βρίσκει ικανοποίηση στην εργασία του. 
 

 

Μεταβλητή: 
Εστίαση στην Απόδοση, στη Βελτίωση και στην Επίτευξη Πραγµατικών 

Αποτελεσµάτων 

Το προσωπικό βαθµολογεί τη µεταβλητή αυτή σχεδόν ισοβαρώς µεταξύ του «Ελάχιστα» και 

του «Λίγο». Η έννοια της βελτίωση και της αποδοτικότητας (και όχι µόνο της 

αποτελεσµατικότητας) είναι σχετικά ανύπαρκτη, έως τώρα στην εταιρεία, κυρίως µάλιστα 

στα χαµηλότερα ιεραρχικά κλιµάκια (του παραγωγικού προσωπικού). Το τελευταίο 

αντιµετωπίζει σχεδόν εχθρικά τις έννοιες αυτές γιατί όντας αποδοτικότερο δεν θα 

δικαιολογούνται υπερωριακές ώρες εργασίας οι οποίες είναι µία σηµαντική πηγή 

εισοδήµατος για τους εργαζόµενους. Η νοοτροπία αυτή συµβαδίζει µε τη υπάρχουσα 
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δηµοσιοϋπαλληλική νοοτροπία όλου του προσωπικού της εταιρείας και καθιστά ιδιαίτερα 

σηµαντική την επέµβαση της ιεραρχίας ώστε, µέσω ενηµερώσεων, φυλλαδίων, οµιλιών, 

σεµιναρίων να εξαλειφθεί αυτή η νοοτροπία και το προσωπικό να αντιληφθεί τη σηµασία 

της αποδοτικότερης χρήσης των διαθέσιµων πόρων (οικονοµικών, χρονικών, υλικών) στη 

βελτίωση της εργασίας, στην ενδυνάµωση του ίδιου του προσωπικού, στην αύξηση της 

ποιότητας και τελικά στη συνέχιση της δεσπόζουσας θέσης της εταιρείας στην εγχώρια 

αγορά ηλεκτρικής ενέργειας. 
 

 

Μεταβλητή: 

Για κάθε θέση ευθύνης, κατά πόσο πιστεύετε ότι ζητείται η γνώµη των 

ιεραρχικά κατωτέρων υπαλλήλων της θέσης αυτής σε αποφάσεις που 

πρέπει να παρθούν σχετικά µε εισαγωγή αλλαγών, υιοθέτηση 

καινοτοµιών, χρήση νέων τεχνολογικών εργαλείων και γενικά αλλαγή στις 

εργασιακές συνήθειες; 

Η βαθµολογία αυτής της µεταβλητής είναι από τις χαµηλότερες στην κατηγορία. Προκύπτει 

ότι σχεδόν «Ελάχιστα» ζητείται η γνώµη του προσωπικού για υιοθέτηση αλλαγών, 

καινοτοµιών, χρήση νέων τεχνολογικών εργαλείων κ.λ.π. στις εργασιακές συνήθειες. Η 

βαθµολογία αυτής της µεταβλητής συµπίπτει µε την αντίστοιχη της 45 (περί Συµµετοχής 

των εργαζοµένων) και αντανακλά την προαναφερθείσα διαπίστωση πως γενικά η 

συµµετοχή των εργαζοµένων δεν επιδιώκεται. Θα πρέπει να αναφερθεί όµως ότι πολλές 

φορές το ίδιο το προσωπικό είναι αδιάφορο, σχετικά κυρίως µε εισαγωγή νέων 

τεχνολογιών, επειδή παρατηρείται το φαινόµενο να εισάγεται πρώτα η νέα τεχνολογία, το 

προσωπικό παραµένει ανεκπαίδευτο άρα διακατέχεται από φόβο για πιθανό υποβιβασµό του 

ρόλου του και πιθανή µείωση χρηµατικών απολαβών (µέσω υπερωριών) οπότε τελικά η 

συµπεριφορά του είναι αρνητική. Η εµπειρία του γράφοντος είναι ότι συνήθως τέτοιες 

αλλαγές δεν είναι καλά προετοιµασµένες και σχεδιασµένες, µε αποτέλεσµα το όφελος από 

την εισαγωγή τους να παραµένει µικρό ή να καθυστερεί η ανάδειξη της σηµασίας τους. 
 

 

Μεταβλητή: 

Κατά πόσο έχει ζητηθεί η άποψή σας σχετικά µε διαδικασίες που αφορούν 

και επηρεάζουν την: 

• βραχυπρόθεσµη εργασιακή καθηµερινότητα 

• µακροπρόθεσµη εργασιακή καθηµερινότητα 

Οι µεταβλητές αυτές παρουσιάζουν τις χαµηλότερες βαθµολογίες της κατηγορίες 

(µικρότερη του «Ελάχιστα»), µε την ακρόαση σχετικά µε τη µακροπρόθεσµη εργασιακή 

καθηµερινότητα να παρουσιάζει την χαµηλότερη εκ των δύο. Προκύπτει έτσι πως η 

∆ιοίκηση δεν ενδιαφέρεται να γνωρίζει τη γνώµη του προσωπικού σχετικά µε το πώς αυτό 
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επιτελεί την εργασία του, µακροπρόθεσµα και βραχυπρόθεσµα. Άρα δεν µπορεί να 

επωφεληθεί από πιθανές ιδέες και προτάσεις που προκύπτουν από την εργασιακή 

καθηµερινότητα του προσωπικού. Τα παραπάνω έρχονται σε αντιδιαστολή µε την πρακτική 

της εταιρείας Toyota όπου κάθε µέρα εφαρµόζονται 5.000 ιδέες προερχόµενες από το 

προσωπικό, αυξάνοντας έτσι την ικανοποίηση από την εργασία µε αποτέλεσµα οι 

εργαζόµενοι να έχουν πολύ περισσότερο ενδιαφέρον για την εκτέλεση του έργου καθώς 

νιώθουν ότι σε κάποιο βαθµό, είναι το «δικό τους» έργο και όχι µόνο της εταιρείας. 
 

 

Μεταβλητή: 

Κατά την ανάληψη κάποιου έργου, υπάρχει συνεργασία µεταξύ των 

εµπλεκόµενων υπηρεσιών που να οδηγεί στην αποδοτικότερη χρήση των 

διαθέσιµων πόρων; 

Το προσωπικό βαθµολογεί µεταξύ του «Ελάχιστα» και του «Λίγο» τη συνεργασία µεταξύ 

των διάφορων εµπλεκόµενων υπηρεσιών κατά την ανάληψη κάποιου έργου. Το 

χαρακτηριστικό αυτό παρουσιάζεται στον παραδοσιακό τρόπο οργάνωσης µιας εταιρείας 

όπου τα διάφορα τµήµατα είναι ισχυρά καθορισµένα µεταξύ τους και η 

επικοινωνία/συνεργασία δεν είναι εύκολη. Το τελευταίο εντείνεται και από τη 

δηµοσιοϋπαλληλική νοοτροπία του προσωπικού καθώς επίσης και από την µη διαδεδοµένη 

έννοια του εσωτερικού πελάτη & εσωτερικού προµηθευτή. Γενικότερα, η προσωπική 

εµπειρία του γράφοντος από την εργασιακή προϋπηρεσία µε ελληνικές και ξένες τεχνικές 

εταιρείες είναι πως η διατµηµατική αλλά και η διαπροσωπική, ακόµη και εντός του ίδιου 

τµήµατος, επικοινωνία είναι ένας πολύ σηµαντικός παράγοντας αποδοτικότητας και 

αποτελεσµατικότητας και η συνεργασία µεταξύ των εµπλεκόµενων µερών δεν είναι πάντα 

αυτονόητη ή/και επιθυµητή. Με βάση τα παραπάνω, η συµπεριφορά του προσωπικού της 

∆ΕΗ Α.Ε., όπως αποτυπώνεται από τη βαθµολογία της µεταβλητής αυτής κρίνουµε ότι 

ανήκει στην µεγάλη πλειοψηφία των, δυτικών τουλάχιστον, επιχειρήσεων που δεν έχουν 

εφαρµόσει τις αρχές της ∆.Ο.Π.. 
 

 

Μεταβλητή: 

Κατά πόσο είστε ικανοποιηµένοι (-ες) από την επικαιροποίηση των 

γνώσεων και δεξιοτήτων σας µέσω µετεκπαιδεύσεων, σεµιναρίων, 

ηµερίδων κ.α.; 

Το προσωπικό είναι Ελάχιστα ικανοποιηµένο από την επικαιριοποίηση των γνώσεων και 

δεξιοτήτων µέσω σεµιναρίων, µετεκπαιδεύσεων κ.α. Η ∆ΕΗ Α.Ε. ήταν (και εξακολουθεί να 

είναι, αν και σε µικρότερο βαθµό), πρωτοπόρος εταιρεία στην ηλεκτροπαραγωγή, για τα 

ελληνικά δεδοµένα, µε όλη την ευεργετική επίδραση που είχε το τελευταίο στην τεχνική και 
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διοικητική κατάρτιση του παραγωγικού και του διοικητικού αντίστοιχα προσωπικού της 

εταιρείας (ισχυρές προσλαµβάνουσες τόσο σε θεωρητικό όσο και σε πρακτικό επίπεδο). Τα 

τελευταία χρόνια όµως ο ανταγωνισµός από µικρότερες, ιδιωτικές εταιρείες είναι συνεχώς 

αυξανόµενος και παράλληλα η τεχνολογία της ηλεκτροπαραγωγής βελτιώνεται σε όλα τα 

επίπεδα. Απέναντι σε αυτά, η εταιρεία δυστυχώς τείνει να αποδυναµώνει τα εκπαιδευτικά 

προγράµµατά της προς τους εργαζόµενους. Έτσι παρουσιάζεται πολλές φορές το φαινόµενο 

οι εργολάβοι να είναι καλλίτερα καταρτισµένοι από το προσωπικό της εταιρείας 

δυσκολεύοντας έτσι τον έλεγχό τους από αυτό (το προσωπικό), µε ότι αυτό συνεπάγεται 

οικονοµικά και τεχνικά για µία κατασκευή. Στο σηµείο αυτό κρίνεται ιδιαίτερα χρήσιµη, 

επικουρικά των σεµιναρίων, η χρησιµοποίηση της συγκριτικής προτυποποίησης 

(benchmarking) µε διεθνείς αναγνωρισµένες εταιρείες ώστε να εκµεταλλευτεί η ∆ΕΗ Α.Ε. 

την εµπειρία των τελευταίων, τόσο σε τεχνικό όσο και σε διοικητικό επίπεδο, λαµβάνοντας 

υπόψη ότι οι εξελίξεις στην ηλεκτροπαραγωγή προέρχονται από εταιρείες και χώρες του 

εξωτερικού και όχι την Ελλάδα. 
 

 

Μεταβλητή: 
Κατά πόσο πιστεύετε ότι η τρέχουσα εργασιακή κουλτούρα της ∆ΕΗ Α.Ε. 

ευνοεί την ανάληψη πρωτοβουλίας στις εργασιακές σας δραστηριότητες; 

Το προσωπικό βαθµολογεί µε ιδιαίτερα χαµηλή βαθµολογία τη συγκεκριµένη µεταβλητή 

(σχεδόν «Ελάχιστα») αντανακλώντας την υπάρχουσα παραδοσιακή προσέγγιση της ∆.Α.Π. 

Οι αυτόνοµες οµάδες έργου, συστατικό στοιχείο της προσέγγισης µε βάση τη ∆.Ο.Π., δεν 

παρατηρούνται. Το φαινόµενο των συγκεντρωτικών και ενίοτε υπερσυγκεντρωτικών 

προϊσταµένων είναι πολύ συχνό στην εταιρεία. Πολλές φορές, η κατάσταση επιβαρύνεται 

περαιτέρω καθώς ο προϊστάµενος, πέρα από τον διοικητικό έλεγχο και τις διοικητικές εν 

γένει δραστηριότητές του, εµπλέκεται και σε τεχνικά θέµατα, υποδεικνύοντας τεχνικές 

λύσεις και επιλογές παρά του ότι τα θέµατα προς διαπραγµάτευση είναι εκτός του 

επιστηµονικού του υπόβαθρου. Η άποψη του γράφοντος είναι ότι η ανάληψη πρωτοβουλίας 

από το προσωπικό γενικά δεν ενθαρρύνεται. Φυσικά, εάν υπάρξει επιτυχές αποτέλεσµα η 

προσπάθεια του εργαζοµένου δεν θα κατακριθεί ενώ στο ανεπιτυχές αποτέλεσµα η 

προσπάθεια του εργαζοµένου είναι σίγουρο ότι θα κατακριθεί. Το τελευταίο σε συνδυασµό 

µε την προαναφερθείσα δηµοσιοϋπαλληλική νοοτροπία αποτρέπει το προσωπικό από το να 

αναλαµβάνει πρωτοβουλίες για την αντιµετώπιση θεµάτων που ανακύπτουν γιατί δεν θα 

βρει υποστήριξη. Τα παραπάνω αντανακλώνται στη βαθµολογία της µεταβλητής αυτής.  
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Μεταβλητή: 

Κατά πόσο ενθαρρύνεται από τη διοίκηση (ανεξαρτήτως ιεραρχικού 

επιπέδου) η οµαδική εργασία για την επίτευξη του επιθυµητού 

αποτελέσµατος; 

Το προσωπικό βαθµολογεί µε χαµηλή βαθµολογία τη συγκεκριµένη µεταβλητή (προς το 

«Ελάχιστα»). Η προσωπική εµπειρία του γράφοντος µε βάση τα χρόνια εργασίας στην 

εταιρεία, δείχνει ότι το σηµαντικό είναι να επιτευχθεί ο συγκεκριµένος κάθε φορά στόχος, 

χωρίς να ενθαρρύνεται ή να αποθαρρύνεται η οµαδική εργασία (στόχευση στην παραγωγή 

αποτελέσµατος, σύµφωνα µε την παραδοσιακή προσέγγιση της ∆.Α.Π.). Η βαθµολογία 

αυτής της µεταβλητής και της µεταβλητής Νο50 καταδεικνύει ότι γενικά δεν υπάρχει 

οργανωµένο ενδιαφέρον των διοικήσεων για προώθηση της οµαδικής εργασίας. 
 

 

Μεταβλητή: 
Κατά πόσο πιστεύετε ότι οι εργαζόµενοι προωθούν µεταξύ τους την 

οµαδική εργασία για την επίτευξη του επιθυµητού αποτελέσµατος; 

Το προσωπικό βαθµολογεί µε χαµηλή επίσης βαθµολογία τη συγκεκριµένη µεταβλητή 

(µεταξύ του «Ελάχιστα» και του «Λίγο»), υψηλότερη όµως της προηγούµενης. Από την 

προσωπική εµπειρία του γράφοντος επιβεβαιώνεται το ανωτέρω εύρηµα καθώς έχει 

παρατηρηθεί ότι τις περισσότερες φορές οι εργαζόµενοι (της ίδιας κατηγορίας ή/και 

ειδικότητας) ερίζουν µεταξύ τους για την αποκλειστική ανάθεση εκτέλεσης µιας εργασίας 

(διεκδικώντας έτσι τη διανοµή των υπερωριακών αµοιβών) παρά τη συνεργασία µε άλλους 

συναδέρφους (ανταγωνισµός για ατοµικό όφελος, επίσης χαρακτηριστικό της παραδοσιακής 

προσέγγισης της ∆.Α.Π.). Επιπρόσθετα, δεν υπάρχει οργανωµένα στην εταιρεία, η έννοια 

του µέντορα η οποί περιλαµβάνει, εν µέρει, τη συνεργασία µεταξύ των συναδέρφων. Έτσι 

δυστυχώς µε τη συνταξιοδότηση ενός συναδέρφου χάνεται η τεχνογνωσία και η εµπειρία 

που αποκτήθηκε από αυτόν (-ην) στη διάρκεια της επαγγελµατικής σταδιοδροµίας. Όλα τα 

παραπάνω, επιβεβαιώνουν την έλλειψη οµαδικότητας (και αµοιβαίου σεβασµού µεταξύ των 

εργαζοµένων). Η µεταβλητή αυτή, σε συνεργασία µε τις Νο50 & Νο53 παρουσιάζει µία 

κατάσταση ισχυρής ατοµικότητας στην επιτέλεση των εργασιακών καθηκόντων. 
 

 

Μεταβλητή: 

Κατά πόσο πιστεύετε ότι επιδιώκεται ουσιαστικά η απλοποίηση των 

εργασιακών διαδικασιών και η µέγιστη δυνατή προτυποποίηση τους 

(standardization), γεγονός που θα αυξήσει την αποδοτικότητα της 

εργασιακής προσπάθειας; 

Σύµφωνα µε τους Blackburn και Rosen (1995), η ∆.Ο.Π. επιζητεί την απλοποίηση των 

υπαρχόντων και την εξάλειψη των µη απαραίτητων εργασιών, την αύξηση της ευελιξίας και 

την συνεπακόλουθη µείωση του χρόνου ανταπόκρισης. Τα παραπάνω δυστυχώς δεν 
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εµφανίζονται στη ∆ΕΗ Α.Ε., όπως προκύπτει από τη βαθµολογία του προσωπικού σε αυτή 

τη µεταβλητή (προς το «Ελάχιστα»). Για να επιτευχθεί όµως αυτή η συµπεριφορά, 

σύµφωνα µε τις απαιτήσεις της ∆.Ο.Π., θα έπρεπε να υπάρχει το αρµόδιο τµήµα στα 

καθήκοντα του οποίου, µεταξύ άλλων θα ήταν η λεπτοµερής περιγραφή κάθε παραγωγικής 

διαδικασίας (όπως επίσης και των εργασιακών αρµοδιοτήτων κάθε στάθµης και ειδικότητας) 

και η συνεχής αναζήτηση βελτιώσεων οι οποίες θα µπορούσαν να προέρχονται τόσο από το 

προσωπικό της εταιρείας (όπως στην Toyota) όσο και µέσω του διεθνούς benchmarking. 

∆υστυχώς αυτά δεν παρατηρούνται. Αντίθετα, υπάρχουν εργασίες (όπως π.χ. δοκιµές 

ηλέκτρισης πινάκων) που υλοποιούνται µε βάση την αδιαµφισβήτητα µεγάλη τεχνική 

εµπειρία του εκάστοτε επιβλέποντος, δεν είναι όµως µονοσήµαντα προτυποποιηµένες έτσι 

ώστε τα στάδια της εργασίας να είναι κοινά για κάθε ηλέκτριση και για κάθε επιβλέποντα. 

Όπως έχει προαναφερθεί, η απλοποίηση και η προτυποποίηση των εργασιακών διαδικασιών 

επιδιώκεται ατοµικά από µερικούς εργαζοµένους οι οποίοι έχουν αντιληφθεί τη σηµασία 

αυτών για την αύξηση της αποδοτικότητας, ενώ γενικά ο στόχος, στην υπάρχουσα 

κουλτούρα, είναι η αποτελεσµατικότητα (στην προκειµένη περίπτωση η ηλέκτριση του 

πίνακα) ανεξάρτητα από πως χρησιµοποιήθηκαν οι απαραίτητοι πόροι για να επιτευχθεί 

αυτή.  
 

 

Μεταβλητή: 
Ο προγραµµατισµός των πόρων προηγείται της ανάληψης και εκτέλεσης 

των έργων 

Το προσωπικό βαθµολογεί µε χαµηλή βαθµολογία τη συγκεκριµένη µεταβλητή (ισοβαρώς 

µεταξύ του «Ελάχιστα» και του «Λίγο»). Η συµπεριφορά που µετριέται από τη µεταβλητή 

αυτή έχει συνάφεια µε την αντίστοιχη της µεταβλητής Νο50 σύµφωνα µε την οποία η 

συνεργασία µεταξύ εµπλεκόµενων υπηρεσιών είναι µικρότερη του «Λίγο». Η έννοια του 

προγραµµατισµού των πόρων εµπεριέχει τη συνεργασία των υπηρεσιών και τελικά 

προκύπτει πως ο προγραµµατισµός και η συνεργασία δεν παρατηρείται σε ικανοποιητικό 

βαθµό. Ο µη ικανοποιητικός βαθµός προκύπτει εν µέρει από τη συµπεριφορά που µετριέται 

µε τη µεταβλητή Νο55 καθώς η έλλειψη λεπτοµερών περιγραφών των διαδικασιών οδηγεί 

πολλές φορές σε υποτίµηση του πραγµατικού βαθµού πολυπλοκότητάς των µε αποτέλεσµα 

οι πόροι που παραχωρούνται να αποδειχθούν ανεπαρκείς (µεγάλος χρόνος ολοκλήρωσης 

και υπολειτουργία των πόρων) ή υπερεπαρκείς (έλλειψη αναγκαίων πόρων από άλλο έργο) 

µε συνηθέστερη την πρώτη περίπτωση. Επίσης πολλές φορές η έλλειψη συνεργασίας δεν 

αποκαλύπτει όλες τις πτυχές ενός νέου έργου µε αποτέλεσµα να µην εµπλακεί (ή να 
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καθυστερήσει να εµπλακεί) το κατάλληλο προσωπικό, επιδρώντας έτσι αρνητικά στον 

προγραµµατισµό. 
 

 

Μεταβλητή: 
Υπάρχει η αναλυτική περιγραφή των εργασιακών αρµοδιοτήτων / 

καθηκόντων της θέσης σας; 

Το προσωπικό βαθµολογεί µε ιδιαίτερα χαµηλή βαθµολογία τη συγκεκριµένη µεταβλητή 

(προς το «Ελάχιστα»). Η ∆.Ο.Π. απαιτεί, σύµφωνα µε τον Cascio(1995), την ανάπτυξη και 

δηµιουργία περιγραφών εργασίας µε βάση την ικανοποίηση των αναγκών του πελάτη, την 

καινοτοµία και την ενδυνάµωση του εργαζοµένου (empowerment). Στην εταιρεία δεν 

υπάρχει αναλυτική περιγραφή των εργασιακών αρµοδιοτήτων, τόσο στα προαναφερθέντα 

πλαίσια της ∆.Ο.Π. όσο και στα πλαίσια της παραδοσιακής προσέγγισης της ∆.Α.Π.. 

Αντίθετα, σύµφωνα µε την προσωπική εµπειρία του γράφοντος, προκύπτει πως µετά από 

σχεδόν έξι έτη εργασίας στην εταιρεία, δεν του έχει εξηγηθεί λεπτοµερώς ή γενικά τι 

αναµένει η εταιρεία από αυτόν. Οπότε η προηγούµενη επαγγελµατική εµπειρία και η 

προσωπική ικανότητα του κάθε εργαζοµένου καθορίζει πόσο γρήγορα και ικανοποιητικά θα 

αντιληφθεί τις απαιτήσεις της εργασιακής του θέσης και να γίνει αποτελεσµατικός και ει 

δυνατόν αποδοτικός. 
 

 

Μεταβλητή: 
Υπάρχει ανατροφοδότηση / ενηµέρωσή σας, από τον άµεσο προϊστάµενό 

σας, σχετικά µε την εργασιακή σας επίδοση; 

Το προσωπικό βαθµολογεί µε επίσης ιδιαίτερα χαµηλή βαθµολογία τη συγκεκριµένη 

µεταβλητή (προς το «Ελάχιστα»). Ο άµεσος προϊστάµενος βαθµολογεί τους υφισταµένους 

του αλλά η βαθµολογία αυτή δεν κοινοποιείται στον εργαζόµενο, εκτός και αν το ζητήσει 

εγγράφως. Η συνήθης τακτική είναι πως οι εργαζόµενοι γενικά δεν ενδιαφέρονται να 

µάθουν τη βαθµολογία τους, σύµφωνα και µε την υπάρχουσα δηµοσιοϋπαλληλική 

νοοτροπία του προσωπικού. Πέρα από αυτή την βαθµολόγηση, που εµπίπτει στα διοικητικά 

καθήκοντα κάθε προϊσταµένου, υπάρχει ανατροφοδότηση / ενηµέρωση σχετικά µε την 

εργασιακή επίδοση αλλά κρίνουµε ότι αυτή διαµορφώνεται από την προσωπική σχέση των 

δύο πλευρών και την έµφυτη (και υποκειµενική) ικανότητα διαπροσωπικής προσέγγισης 

του άµεσου προϊσταµένου να επικοινωνήσει µε τον εργαζόµενο και να τον βοηθήσει να 

αντιληφθεί ότι η διαδικασία γίνεται για τη βελτίωσή του και όχι για την υποβάθµισή του. 

Στο πνεύµα αυτό θα ήταν χρήσιµη η εκπαίδευση των προϊσταµένων ώστε η προσέγγιση 

τους να είναι περισσότερο συστηµατική και αποδοτική, µε τη βοήθεια κοινωνιολογικών και 

ψυχολογικών εργαλείων. 
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Μεταβλητή: 
Κατά πόσο πιστεύετε ότι υπάρχει ισότιµη αντιµετώπιση των εργαζοµένων 

από τους προϊσταµένους τους; 
Το προσωπικό βαθµολογεί µε επίσης χαµηλή βαθµολογία τη συγκεκριµένη µεταβλητή 

(σχεδόν ισοβαρώς µεταξύ του «Ελάχιστα» και του «Λίγο»). Το κατά πόσο είναι ισότιµη η 

αντιµετώπιση εξαρτάται σε µεγάλο βαθµό από το βάθος και την ποιότητα των 

διαπροσωπικών σχέσεων προϊσταµένου-εργαζόµενου. Επίσης πολλές φορές εµφανίζεται το 

φαινόµενο του φωτοστέφανου («hallo effect») καθώς και η αυτο-εκπληρούµενη 

προφητεία. Το φαινόµενο αυτό είναι εντονότερο σε προϊσταµένους οι οποίοι δεν έχουν τις 

τεχνικές γνώσεις για να εκτιµήσουν µία κατάσταση (π.χ. ένας προϊστάµενος µηχανολογικού 

υπόβαθρου για ένα θέµα πολιτικού µηχανικού), οπότε στηρίζονται αποκλειστικά σε 

ορισµένους υφισταµένους τους οι οποίοι έχουν καταφέρει, λόγω των προαναφερθέντων 

δύο παραγόντων να γίνουν απαραίτητοι για τον προϊστάµενο, καθοδηγώντας τον(την) σε 

λύσεις που µπορεί και να µην είναι σωστές αλλά είναι προς όφελος των συγκεκριµένων 

εργαζόµενων. Αυτοί οι εργαζόµενοι είναι «περισσότερο» ίσοι από τους ίσους. Η ύπαρξη 

τέτοιων καταστάσεων προφανώς αποθαρρύνει την οµαδική εργασία, κάνοντας τους 

υπόλοιπους εργαζόµενους αδιάφορους. Στο σηµείο αυτό θα πρέπει να τονιστεί η σηµασία 

που έχουν οι χειρισµοί του προϊσταµένου, σχετικά µε την αποδοχή από το υπόλοιπο 

προσωπικό ενός συναδέρφου ο οποίος πραγµατικά είναι άξιος, καταρτισµένος και 

συνεργάσιµος και αποτελεί, δικαιολογηµένα, τον άτυπο σύµβουλο του. 

 

 

Μεταβλητή: 
Κατά πόσο είστε ικανοποιηµένοι από το στυλ ηγεσίας και τη διοικητική 

πρακτική του άµεσου προϊστάµενού σας; 

Η βαθµολογία της συγκεκριµένης µεταβλητής είναι η µεγαλύτερη στην κατηγορία, αν και 

παραµένει χαµηλή (σχεδόν «Λίγο»). Η µεταβλητή αυτή έχει παρόµοια συµπεριφορά µε τις 

Νο58 & 59 οι οποίες εστιάζουν στην άποψη του προσωπικού για θέµατα του άµεσου 

προϊσταµένου. Έτσι, αφού το προσωπικό θεωρεί ότι η ενηµέρωση από τον άµεσο 

προϊστάµενο είναι σχεδόν «Ελάχιστη» και η δικαιοσύνη µε την οποία αυτός (-ή) τους 

αντιµετωπίζει είναι µεταξύ του «Ελάχιστη» και του «Λίγη» προκύπτει λογικά ότι παρόµοια 

θα είναι και η άποψή του (του προσωπικού) σχετικά µε τον τρόπο άσκησης της διοίκησης 

από τον προϊστάµενο, δηλαδή λιγότερο από «Λίγο» ικανοποιηµένο. Στο θέµα αυτό θα 

πρέπει να εστιαστεί η προσοχή της Α.∆. καθώς ο άµεσος προϊστάµενος είναι κεφαλαιώδους 

σηµασίας για την εύρυθµη λειτουργία των µικρότερων έως και των µεγαλύτερων τµηµάτων 

και µονάδων της εταιρείας και η αναβάθµιση των δυνατοτήτων του (της), θα 

πολλαπλασιάσει την αποτελεσµατικότητα και την αποδοτικότητα των ατόµων που διοικούν. 
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Για το σκοπό αυτό κρίνεται αναγκαία η περιοδική ενηµέρωση και επιµόρφωση των 

προϊσταµένων από προγράµµατα της ∆ιεύθυνσης Εκπαιδεύσεως της ∆ΕΗ Α.Ε. ώστε να 

µπορούν να παραµένουν ενήµεροι για τις εξελίξεις γύρω από τη διαχείριση του προσωπικού 

και προσανατολισµένοι στις απαιτήσεις της ∆.Ο.Π.. 
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3.7. Συµπεράσµατα 

Από τη σύγκριση των µέσων τιµών των 65 µεταβλητών (πλην των δηµογραφικών) 

προκύπτουν τα εξής αποτελέσµατα: 

 

Πλήθος 
µεταβλητών 

Εύρος τιµών 
% επί 
του 

Συνόλου 
Μία (1) Μεγαλύτερη του 3 («Λίγο») 1,53% 

47 µεταξύ του 2 & 3 («Ελάχιστα» έως «Λίγο») 72,30% 
13 µε τιµή µεταξύ του 1 & 2 («Καθόλου» έως «Ελάχιστα») 20% 
4 µε τιµή µικρότερη του 1 («Καθόλου») 6,15% 

 
Παρατηρούµε ότι στο 88,47% των µεταβλητών η βαθµολογία είναι µικρότερη του «Λίγο» 

ενώ στη συντριπτική της πλειοψηφία κυµαίνεται µεταξύ του «Ελάχιστα» και του «Λίγο». 

Αναλυτικότερα: 

 

3.7.1. Ανώτατη ∆ιοίκηση (Α.∆.): 

3.7.1.1. Κατά τη διάρκεια της θητείας της δεν ορίστηκε ουσιαστικά η Ποιότητα στα 

διάφορα τµήµατα της εταιρίας. 

3.7.1.2. Η Α.∆. δεν δεσµεύτηκε πλήρως και δε συµµετείχε στις προσπάθειες 

υλοποίησης του προγράµµατος ∆.Ο.Π. 

3.7.1.3. Επίσης, η Α.∆. δεν κατάφερε να διατυπώσει µία σαφή πολιτική ποιότητας αν 

και η προηγούµενή της επαγγελµατική εµπειρία προϊδέαζε για το αντίθετο. 

Επίσης δεν όρισε ξεκάθαρους και σαφείς στόχους Ποιότητας, οπότε 

φυσιολογικά προκύπτει πως δεν κατέστη εφικτή η κινητοποίηση και 

δραστηριοποίηση των απαραίτητων πόρων για τη βελτίωση της Ποιότητας. 

3.7.1.4. Η συγκεκριµένη Α.∆. είναι η πρώτη που αναφέρθηκε στο Όραµα και την 

Αποστολή, άρα οι έννοιες αυτές ήταν νέες για το προσωπικό το οποίο δεν 

µπόρεσε να τις κατανοήσει (αποτυχία της επικοινωνιακής πολιτικής). Οι όποιες 

προσπάθειες της Α.∆. άφησαν ανεπηρέαστα τόσο το προσωπικό όσο και τα 

µικροµεσαία στελέχη. Μεµονωµένες προσπάθειες δεν υποστηρίχθηκαν. Τα 

µικροµεσαία στελέχη που θα µπορούσαν να εργαστούν σαν πράκτορες της 

αλλαγής δεν εκπαιδεύτηκαν/υποστηρίχθηκαν για να συµβάλουν στο σκοπό 

αυτό. 

3.7.1.5. Η σύντοµη διάρκεια της θητείας της Α.∆. (περίπου τριετία) αποδείχτηκε 

ανεπαρκής για να εφαρµόσει το Όραµα και την Πολιτική Ποιότητας που 

επεδίωξε. Ταυτόχρονα, δεν υπήρξε ιδιαίτερη αποτελεσµατικότητα την 
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επικοινωνία των όποιων προσπαθειών για την εµπέδωση της Ποιότητας και 

παράλληλα το πολύπλοκο και ταχέως µεταβαλλόµενο επιχειρησιακό 

περιβάλλον της εταιρείας δεν της έδωσε την πολυτέλεια του (τελικώς 

περιορισµένου) χρόνου για να ασχοληθεί µε τα παραπάνω. Εν τέλει, όταν η 

θητεία εξαρτάται, σε σηµαντικό βαθµό, από τα εκλογικά αποτελέσµατα τότε η 

Α.∆. και τα διάφορα Ανώτερα Στελέχη δεν ενδιαφέρονται ιδιαίτερα για την 

εφαρµογή καινοτόµων προγραµµάτων και ιδεών για την επιχειρηµατική 

κουλτούρα της ∆ΕΗ Α.Ε. 

3.7.1.6. Το προσωπικό αποφάνθηκε ότι η Α.∆. παρουσίασε «Λίγη» γνώση σχετικά µε 

τις ανάγκες της εταιρίας, λαµβάνοντας υπόψη τις στρεβλώσεις σε βάρος της 

∆ΕΗ Α.Ε. κατά τη συνεχιζόµενη διαδικασία απελευθέρωσης της αγοράς 

ηλεκτρικής ενέργειας. 

 

 

3.7.2. Χρήση στατιστικών εργαλείων ποιοτικού ελέγχου: 

3.7.2.1. ∆εν χρησιµοποιούνται στατιστικά εργαλεία ποιοτικού ελέγχου. Η ∆ΕΗ Α.Ε. δεν 

εκτιµά τη χρησιµότητα τέτοιων εργαλείων και δεν υπάρχει εκπαίδευση στη 

χρήση αυτών. 

3.7.2.2. ∆εν υπάρχει οργανωµένο σύστηµα συλλογής και ανάλυσης των στοιχείων που 

αφορούν σε παράπονα εσωτερικών/εξωτερικών πελατών. ∆εν 

πραγµατοποιούνται έρευνες ικανοποίησης των πελατών ούτε αξιολόγηση της 

ικανοποίησής των όπως επίσης δεν υπάρχει τµήµα που να παρακολουθεί 

στατιστικά στοιχεία και να προβλέπει ανάλογες εξελίξεις (συχνότητα βλαβών, 

ευπαθέστερος σχετικά εξοπλισµός κ.τ.λ.) ώστε να βελτιστοποιηθούν 

προγράµµατα προληπτικής συντήρησης, παραγγελιών κ.λ.π..  
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3.7.3. Υπάρχουσα επιχειρησιακή κουλτούρα: 

3.7.3.1. ∆εν υπάρχει εγκατεστηµένη κουλτούρα Βελτίωσης της Ποιότητας ούτε και 

διαφαίνονται προσπάθειες εισαγωγής της. 

3.7.3.2. Παρατηρείται ο παραδοσιακός τρόπος προσέγγισης (ατοµικότητα, 

διαφοροποίηση, αποφυγή ευθυνών) και όχι η προσέγγιση της ∆.Ο.Π.. Μικρή 

συνεργασία µεταξύ των εµπλεκόµενων υπηρεσιών κατά την ανάληψη ενός 

νέου έργου και ισχυρά οριοθετηµένα µεταξύ τους τµήµατα. 

3.7.3.3. ∆εν υπάρχει η έννοια του εσωτερικού πελάτη. Η υπάρχουσα 

δηµοσιοϋπαλληλική νοοτροπία δεν επέτρεψε στην πολιτική ικανοποίησης των 

αναγκών του πελάτη (συστατικό στοιχείο της ∆.Ο.Π.) να επηρεάσει την 

εργασιακή συµπεριφορά των εργαζόµενων της εταιρίας.  

3.7.3.4. Παρατηρείται έλλειψη ουσιαστικής επικοινωνίας µεταξύ των διαφόρων 

υπηρεσιών η οποία καθιστά την ικανοποίηση του εσωτερικού πελάτη από 

ανεπιθύµητη έως επίπονη διαδικασία. Παρατηρούνται στεγανά µεταξύ των 

υπηρεσιών και η επικοινωνία εξαρτάται από το επίπεδο των διαπροσωπικών 

σχέσεων. 

3.7.3.5. ∆εν υπάρχει εξειδικευµένο Τµήµα ή ∆ιεύθυνση Ποιότητας (στα πλαίσια της 

∆.Ο.Π.) στην εταιρεία. 

3.7.3.6. Αποδίδεται µικρή σηµασία στους πελάτες, στην ταχύτητα εξυπηρέτησης των 

πελατών, στην αύξηση της αξίας της παρεχόµενης υπηρεσίας, στην 

δηµιουργία νέων αγορών και στην εικόνα «οδηγού» των εξελίξεων. 

3.7.3.7. Η χαµηλή βαθµολογία που δίνει το προσωπικό στην εικόνα «οδηγού» των 

εξελίξεων αντανακλά την δηµοσιοϋπαλληλική νοοτροπία του σύµφωνα µε την 

οποία είναι ικανοποιηµένο να έχει σίγουρη εργασία χωρίς µεταβολές και δεν 

ενδιαφέρεται για το εάν η εταιρία θα είναι πρωτοπόρος στις εξελίξεις στην 

ηλεκτρική ενέργεια. 

3.7.3.8. Κρίνεται ως ελπιδοφόρα η υψηλότερη βαθµολογία, συγκριτικά µε τις 

βαθµολογίες όλων των µεταβλητών της αντίστοιχης υπο-οµάδας, των 

παραγόντων που σχετίζονται µε τους πελάτες, της ταχύτητας εξυπηρέτησης 

των και της αύξησης των παρεχόµενων προς αυτούς υπηρεσιών της ∆ΕΗ Α.Ε.. 

Αυτό δείχνει ότι το προσωπικό κατανοεί, έστω και σε «Λίγο» βαθµό, τη 

σηµασία των (τελικών) καταναλωτών για την εταιρία καθώς αυτοί είναι εν 

τέλει οι χρηµατοδότες της, ιδιαίτερα µάλιστα σε ένα σταδιακά απελευθερωµένο 

καθεστώς αγοράς.  
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3.7.3.9. ∆εν υπάρχει αξιολόγηση της απόδοσης, ανεξάρτητα από το επίπεδο της 

οργανωτικής δοµής. 

3.7.3.10. ∆ηµοσιοϋπαλληλική νοοτροπία, ασύµβατη µε τις απαιτήσεις της ∆.Ο.Π. 

σχετικά µε την διαρκή βελτίωση, επαγρύπνηση και ενασχόληση µε τις 

λεπτοµέρειες της παραγωγικής διαδικασίας. Στην µεγάλη πλειοψηφία του το 

προσωπικό έχει περιέλθει σε εργασιακό και µαθησιακό τέλµα. 

3.7.3.11. Οι διοικήσεις αποφεύγουν τη συµµετοχή των εργαζοµένων αλλά ταυτόχρονα 

και οι ίδιοι (εργαζόµενοι) αποφεύγουν τη συµµετοχή τους, ειδικά όταν 

εγκυµονούν πιθανές δυσκολίες και κίνδυνοι. Η ζήτηση της γνώµης του 

προσωπικού για εργασιακές αλλαγές που το αφορούν όπως και για την 

βραχυπρόθεσµη-µακροπρόθεσµη εργασιακή πραγµατικότητα ζητείται 

«Ελάχιστα». Άρα χάνονται ιδέες βελτίωσης που µπορούν να προέλθουν από το 

ίδιο το προσωπικό. 

3.7.3.12. Σχεδόν «Ελάχιστη» ικανοποίηση των εργαζόµενων από τον τρόπο µε τον 

οποίο είναι οργανωµένη και επιτελείται η εργασία. 

3.7.3.13. Έλλειψη αποτελεσµατικής υποκίνησης. 

3.7.3.14. Η έννοια της απόδοσης αντιµετωπίζεται εχθρικά από το προσωπικό γιατί 

απαιτεί µεγαλύτερη δέσµευση και θεωρείται ότι µειώνει τις οικονοµικές τους 

απολαβές (µέσω µείωσης των υπερωριών). 

3.7.3.15. ∆εν υπάρχουν αυτόνοµες οµάδες έργου. Συγκεντρωτικοί προϊστάµενοι, γενικά 

δεν ενθαρρύνουν την ανάληψη πρωτοβουλιών όταν νιώθουν πως 

κινδυνεύουν να χάσουν τον έλεγχο της διαδικασίας. 

3.7.3.16. Οι εργαζόµενοι δεν προωθούν µεταξύ τους την οµαδική εργασία γιατί 

επιδιώκουν να καρπώνονται τις διάφορες απολαβές (ρεπό, υπερωρίες). 

3.7.3.17. ∆εν υπάρχει απλοποίηση και προτυποποίηση των εργασιακών διαδικασιών. 

3.7.3.18. Παρατηρείται έλλειψη λεπτοµερών περιγραφών των διαδικασιών. 

3.7.3.19. ∆εν υπάρχει αναλυτική περιγραφή των εργασιακών καθηκόντων. Η 

προηγούµενη επαγγελµατική εµπειρία και η προσωπική ικανότητα του κάθε 

εργαζοµένου καθορίζει πόσο γρήγορα και ικανοποιητικά θα αντιληφθεί τις 

απαιτήσεις της εργασιακής του(της) θέσης και να γίνει αποτελεσµατικός(-ή) 

και ει δυνατόν αποδοτικός(-ή). 

3.7.3.20. Η ανατροφοδότηση του εργαζόµενου από τον προϊστάµενο σχετικά µε την 

εργασιακή επίδοση υπάρχει σε «Ελάχιστο» βαθµό και εξαρτάται από το 

επίπεδο των διαπροσωπικών σχέσεων. 
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3.7.3.21. Η δικαιοσύνη στην αντιµετώπιση των εργαζόµενων από τον προϊστάµενο 

παρατηρείται σε «Λίγο» βαθµό όπως και το φαινόµενο του «φωτοστέφανου» 

προς µερικούς υφισταµένους. «Λίγη» ικανοποίηση από τη διοικητική πρακτική 

του προϊσταµένου 

3.7.3.22. Η όποια ικανοποιητική οµαδική απόδοση γίνεται «Ελάχιστα» γνωστή στο 

υπόλοιπο προσωπικό της εταιρίας. 

 
 

3.7.4. Εκπαίδευση: 

3.7.4.1. ∆εν υπάρχει στοχευµένη πολιτική εκπαίδευσης και κατάρτισης στην Ποιότητα, 

τόσο για τους εργαζόµενους όσο και για τα στελέχη. 

3.7.4.2. Ελάχιστα ικανοποιηµένο προσωπικό από την επικαιροποίηση των γνώσεων και 

δεξιοτήτων µέσω σεµιναρίων, µετεκπαιδεύσεων κ.α.. Ο περιορισµός των 

σεµιναρίων καταλήγει σε αποδυνάµωση του προσωπικού, ειδικά σε 

εργαζόµενους που δεν έχουν την εσωτερική υποκίνηση της διαρκούς 

µάθησης. 
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3.8. Προτάσεις 

Η ∆ΕΗ Α.Ε. αποτελεί τη µεγαλύτερη βιοµηχανία της Ελλάδας. Οι πολιτικές που θα 

επιδιώξουν την αναβάθµιση του συστήµατος Ποιότητάς της έχουν άµεση συνάφεια µε τις 

αντίστοιχες που θα πρέπει να εφαρµοστούν στην ελληνική οικονοµική δραστηριότητα 

γενικότερα. Πιο συγκεκριµένα: 

 

1. Μακροχρόνιος στρατηγικός σχεδιασµός: 

Καθώς η Πολιτεία είναι, έως τη σήµερον, ο µέτοχος πλειοψηφίας της εταιρίας, θα 

πρέπει να αποδεσµεύσει την εταιρία από διοικητικές αλλαγές που σχετίζονται µε τα 

αποτελέσµατα των εκλογικών αναµετρήσεων. Ο µακροχρόνιος και ανεπηρέαστος από 

τέτοιους εξωτερικούς παράγοντες προγραµµατισµός της δράσης της εταιρίας, 

προσανατολισµένος στην κατεύθυνση της ∆.Ο.Π. είναι το πρώτο βήµα (στρατηγικής 

επιλογής) για την Ποιοτική αναβάθµιση τόσο της ∆ΕΗ Α.Ε. όσο και γενικότερα της 

ελληνικής παραγωγικής δραστηριότητας. 

 
2. Επιλογή προσώπων: 

Η επιλογή των µελών της Α.∆. θα πρέπει να γίνεται µε βάση τη συµφωνία των 

κοµµάτων για διαχρονικότητα της θητείας τους. Η συνέχιση ή η διακοπή της θητείας 

των θα πρέπει να εξαρτάται από την επίτευξη ή µη των επιχειρησιακών στόχων της 

εταιρίας. Θα πρέπει να προτιµηθούν managers που προέρχεται από τον ενεργειακό 

τοµέα, µε εµπειρία στη µετάβαση από µονοπώλιο στην ελεύθερη αγορά καθώς και 

εµπειρία στην εφαρµογή πολιτικής ∆.Ο.Π.. Στα πλαίσια αυτά δεν θα πρέπει να 

αποκλειστεί η επιλογή ενός µη Έλληνα CEO, εάν πληρεί τις προϋποθέσεις. Επίσης, το 

benchmarking στην επιλογή κοµβικών µελών της Α.∆. θα πρέπει να ακολουθηθεί ώστε 

να χρησιµοποιηθεί επ’ ωφελεία της εταιρίας, η υπάρχουσα εµπειρία των αντίστοιχων 

εταιριών του εξωτερικού λαµβάνοντας υπόψη ότι οι εξελίξεις στην ηλεκτροπαραγωγή 

προέρχονται από εταιρείες και χώρες του εξωτερικού και όχι την Ελλάδα. 

 
3. Ορισµός της ποιότητας στα διάφορα τµήµατα της εταιρίας. 

Η Α.∆. που θα προκύψει θα πρέπει να ορίσει απαραίτητα την Ποιότητα στα 

επιµέρους τµήµατα της εταιρίας, λαµβάνοντας υπόψη τις οριστικές εξελίξεις που θα 

συµβούν σε αυτήν (όπως ο πιθανός διοικητικός και επιχειρησιακός διαχωρισµός της), 

όπως επίσης θα πρέπει να προσαρµόσει και να επαναδιατυπώσει το Όραµα και την 

Αποστολή. 
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4. Εκπαίδευση στην ποιότητα 

Η Α.∆. θα πρέπει να εκπαιδεύσει το προσωπικό της εταιρείας στην διαρκή επιδίωξη 

της Ποιότητας. Το τελευταίο θα επιτευχθεί όχι µόνο µέσω κατάλληλων σεµιναρίων 

οργανωµένων από την αντίστοιχη ∆ιεύθυνση Εκπαίδευσης, όσο κυρίως µέσω του 

εργασιακού παραδείγµατος των µικροµεσαίων στελεχών και των άµεσων προϊσταµένων 

οι οποίοι µε τη συµπεριφορά και διοικητική πρακτική τους πρέπει να υποκινήσουν το 

προσωπικό τους προς την επιθυµητή κατεύθυνση. Για να επιτύχει το εγχείρηµα θα 

πρέπει οι συγκεκριµένες κατηγορίες στελεχών να εκπαιδευτούν αρτιότατα ώστε να 

αποτελέσουν τους κρυφούς συµβούλους και αρωγούς της Α.∆. στην προσπάθειά της 

για προσανατολισµό της εταιρίας στην κατεύθυνση της ∆.Ο.Π. Για την αποφυγή του 

εφησυχασµού και τη διαρκή επαγρύπνηση του προσωπικού κρίνεται επιβεβληµένη η 

θεσµοθέτηση ενηµερώσεων, ενηµερωτικών φυλλαδίων, οµιλιών, προς το προσωπικό 

ώστε να επιδιώκει συνεχώς τη βελτίωση της αποδοτικότητας στην εργασία και την 

αύξηση της ποιότητας.  

Η εκπαίδευση των άµεσων προϊσταµένων θα πρέπει να στοχεύει επίσης στην 

προσέγγιση και υποκίνηση των εργαζόµενων, µε τη βοήθεια κοινωνιολογικών και 

ψυχολογικών εργαλείων που θα παρασχεθούν στους άµεσους προϊσταµένους µέσω 

κατάλληλα διαµορφωµένων εκπαιδευτικών προγραµµάτων.  

 
5. ∆ηµιουργία εξειδικευµένου τµήµατος ή ∆ιεύθυνσης Ποιότητας στα πλαίσια της ∆.Ο.Π.. 

∆ηµιουργία εξειδικευµένου τµήµατος ανά κλάδο (ή ∆ιεύθυνσης) εξοπλισµένου µε 

επαρκή σε ποιότητα και ποσότητα αριθµό στατιστικών εργαλείων ώστε να 

παρακολουθεί ουσιαστικά τα δεδοµένα και να προβλέπει ανάλογες εξελίξεις 

(αναµενόµενες βλάβες, ευπαθέστερος σχετικά εξοπλισµός κ.τ.λ.). Το τµήµα αυτό θα 

επεξεργάζεται τα στοιχεία που αφορούν σε παράπονα εσωτερικών/εξωτερικών πελατών 

και θα προβαίνει σε περιοδικές έρευνες ικανοποίησης των πελατών ώστε να καταγράφει 

τις αιτίες των παραπόνων και την αποτίµηση της συνολικής προσπάθειας της εταιρίας 

και θα κοινοποιεί τα ευρήµατα στις υπηρεσίες της εταιρίας. Το τµήµα αυτό θα πρέπει να 

συνεργάζεται στενά µε τη ∆ιεύθυνση Εκπαίδευσης της εταιρίας έτσι το αρµόδιο 

προσωπικό να είναι ικανοποιητικά εκπαιδευµένο στη χρήση και στην αξιοποίηση του 

προαναφερθέντος στατιστικού λογισµικού. Το τµήµα αυτό θα είναι αρµόδιο για την 

καταγραφή της αποκτηθείσας εργασιακής εµπειρίας των συνταξιοδοτούµενων 

συναδέρφων ώστε η πείρα και οι γνώσεις τους, που αποκτήθηκαν στα πλαίσια της 

εταιρίας, να παραµένουν σε αυτήν. 

 

6. Εσωτερικοί πελάτες/προµηθευτές 

Θα πρέπει να ενισχυθεί τα µέγιστα η έννοια του εσωτερικού πελάτη/προµηθευτή. 

Λαµβάνοντας υπόψη την υπάρχουσα καθετοποιηµένη οργανωτική δοµή της εταιρίας η 
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εισαγωγή και ο ενστερνισµός της έννοιας του εσωτερικού πελάτη/προµηθευτή στην 

επιχειρησιακή κουλτούρα του προσωπικού θα το κάνει περισσότερο συνειδητοποιηµένο 

στην εργασία του καθώς οι εσωτερικοί προµηθευτές θα επιδιώκουν την ικανοποίηση 

των αναγκών των εκάστοτε εσωτερικών πελατών τους αντιµετωπίζοντάς τους ως τους 

τελικούς πελάτες της επιχείρησης η ικανοποίηση των οποίων θα αποφέρει το ζητούµενο 

οικονοµικό όφελος στην εταιρία. Η ενίσχυση της έννοιας του εσωτερικού 

πελάτη/προµηθευτή θα επιφέρει επίσης την ενδυνάµωση της υπευθυνότητας που θα 

πρέπει να διακρίνει τον κάθε εργαζόµενο, ανεξαρτήτως ιεραρχικής βαθµίδας, ώστε να 

εκλείψουν οι νοοτροπίες του τύπου «δεν ευθύνοµαι πλέον εγώ» και ο καθένας 

εργαζόµενος να αισθάνεται την ανάγκη για διαρκή βελτίωσή του αλλά και διαρκή 

ικανοποίηση του εσωτερικού/εξωτερικού πελάτη του. 

 
7. Απλοποίηση, προτυποποίηση και ακριβής περιγραφή των εργασιακών αρµοδιοτήτων 

Με τα παραπάνω θα αποφευχθούν οι επικαλύψεις δραστηριοτήτων και θα 

επιτευχθεί η αποδοτικότερη χρήση των διαθέσιµων πόρων (χρόνος, προσωπικό, 

χρηµατικές απολαβές) για την επίτευξη των εργασιακών στόχων. Η προτυποποίηση των 

εργασιών θα αποβεί ευεργετική στην περίπτωση συνταξιοδοτήσεως έµπειρων 

συναδέρφων καθώς όλοι (παλιοί-νέοι) θα γνωρίζουν επακριβώς το εργασιακό 

αντικείµενο και τον τρόπο ποιοτικής εκτέλεσης της εργασίας. 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4 

 

ΠΑΡΑΡΤHMA 

 
4.1 Ερωτηµατολόγιο Έρευνας 
 

 
Α. ∆ΗΜΟΓΡΑΦΙΚΑ ΣΤΟΙΧΕΙΑ 
1. Ποια η σηµερινή θέση σας στη ∆ΕΗ Α.Ε; (συµπληρώστε µε κεφαλαία) 

 

 

2. Πόσα χρόνια εργάζεστε στη συγκεκριµένη 
θέση; 

0-5. � 6-10. � 11-15. � 16-20. � +21. � 

3. Πόσα χρόνια εργάζεστε στη ∆ΕΗ Α.Ε.; 0-5. � 6-10. � 11-15. � 16-20. � +21. � 

4. Είστε µόνιµος (-η) ή συµβασιούχος (-α)? � Μόνιµος (-η)  � Συµβασιούχος (-α) 

 

5. Ποιο το εκπαιδευτικό υπόβαθρό σας; 

Απόφοιτος 
Λυκείου 

Απόφοιτος 
ΤΕΙ 

Απόφοιτος 
ΑΕΙ 

Κάτοχος Μεταπτυχιακού 
(Παρακαλώ αναφέρατε τον 
τίτλο του µεταπτυχιακού) 

Κάτοχος ∆ιδακτορικού 
(Παρακαλώ αναφέρατε τον τίτλο του 

διδακτορικού) 

     

 

6. Σε ποια ∆ιεύθυνση ανήκετε; (συµπληρώστε µε κεφαλαία) 

 

 

7. Κατηγορία/Ειδικότητα στη ∆ΕΗ Α.Ε 

1.Τ1�   2.Τ2�   3.Τ3�   4.Τ4�   5.Τ5�   6.∆Ο�   7.ΓΥ4� 

8.  Αναφέρατε το φύλο σας: � Άνδρας � Γυναίκα 
9  Έχετε πραγµατοποιήσει κάποια σεµινάρια σχετικά µε την ποιότητα τα 
τελευταία 3 χρόνια; 

� Ναι � Όχι 

 

Β. ΠΟΛΙΤΙΚΗ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

Παρακαλώ στις παρακάτω ερωτήσεις σηµειώστε έναν αριθµό (0-5): 
 

1= Καθόλου 2= Ελάχιστα  3=Λίγο  4= Πολύ 5= Πάρα πολύ 
 

 1 2 3 4 5  
10. Η Ανώτατη ∆ιοίκηση διατυπώνει µια σαφή Πολιτική Ποιότητας � � � � �  

11. Η Ανώτατη ∆ιοίκηση ορίζει ξεκάθαρους Στόχους Ποιότητας, οι � � � � �  
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οποίοι είναι αντικειµενικοί, µετρήσιµοι, επιτεύξιµοι, σχετικοί µε την 

πολιτική ποιότητας της επιχείρησης µε συγκεκριµένο χρονικό 

ορίζοντα υλοποίησης. 

12. Η Ανώτατη ∆ιοίκηση καταφέρνει αποτελεσµατική επικοινωνία της 

πολιτικής ποιότητας και των στόχων ποιότητας µε όλους τους 

εργαζόµενους της επιχείρησης, ανεξαρτήτως ιεραρχικής στάθµης. 
� � � � �  

13. Η Ανώτατη ∆ιοίκηση έχει άριστη γνώση και πληροφόρηση σχετικά 

µε τις ανάγκες και απαιτήσεις των πελατών της επιχείρησης, όπως και 

για τις υπόλοιπες νοµικές και ρυθµιστικές απαιτήσεις που αφορούν τα 

προϊόντα / υπηρεσίες της επιχείρησης. 

� � � � �  

14. Η Ανώτατη ∆ιοίκηση καταφέρνει αποτελεσµατική επικοινωνία και 

ευαισθητοποίηση όλων των εργαζοµένων της επιχείρησης σχετικά µε 

τη σηµασία και την αναγκαιότητα ικανοποίησης των απαιτήσεων του 

πελάτη, όπως και για τις υπόλοιπες νοµικές και ρυθµιστικές 

απαιτήσεις σχετικές µε τα προϊόντα / υπηρεσίες της. 

� � � � �  

15. Η Ανώτατη ∆ιοίκηση διασφαλίζει τη διαθεσιµότητα και την επάρκεια 

όλων των απαραίτητων πόρων για την ικανοποίηση των 

αντικειµενικών στόχων ποιότητας της επιχείρησης. 

� � � � �  

16. Το Όραµα και η Αποστολή της ∆ΕΗ Α.Ε. έχουν γίνει κατανοητά από 

όλους. 
� � � � �  

17. Τα στελέχη έχουν αντιληφθεί την σηµασία της ποιότητας και είναι 

πρόθυµα να υποστηρίζουν πρωτοβουλίες βελτίωσης της ποιότητας. 
� � � � �  

18. Η εταιρεία έχει ορίσει τι είναι Ποιότητα στα διάφορα τµήµατα της 

(Γενικές ∆ιευθύνσεις, ∆ιευθύνσεις, Επιµέρους Κλιµάκια & Τµήµατα 

κ.τ.λ.). 
� � � � �  

19. Η εταιρεία εκπαιδεύει και καταρτίζει τους εργαζόµενους της σε 

θέµατα σχετικά µε την Ποιότητα στην εργασία τους. 
� � � � �  

20. Κάθε Γενική ∆ιεύθυνση έχει διαµορφώσει µια βασική υποδοµή για 

την βελτίωση της Ποιότητας (εργαλεία, λογισµικό, κ.τ.λ.). 
� � � � �  

21. Προκειµένου η εταιρεία να διατηρήσει τον κυρίαρχο ρόλο στην 

αγορά της δίνεται συχνά έµφαση (σηµειώστε τι ισχύει και σε ποιο 

βαθµό συµφωνείτε): 

      

• στη σηµασία των πελατών � � � � �  
• στην ταχύτητα εξυπηρέτησης των πελατών � � � � � 

• στην αύξηση της «αξίας» της παρεχόµενης υπηρεσίας � � � � � 

• στη δηµιουργία νέων αγορών � � � � � 

• στην προβολή µιας εικόνας «οδηγού» των εξελίξεων � � � � � 

 
Β1. Συστήµατα και τεχνικές 

Παρακαλώ στις παρακάτω ερωτήσεις σηµειώστε έναν αριθµό (0-6): 
 

1= Καθόλου 2= Ελάχιστα  3=Λίγο  4= Πολύ 5= Πάρα πολύ        6=∆εν 
γνωρίζω 

 

 

 1 2 3 4 5 6 

22. Η Γενική ∆ιεύθυνση στην οποία ανήκετε, χρησιµοποιεί στατιστικά 

εργαλεία ποιοτικού ελέγχου για την εξαγωγή πολύτιµων 

συµπερασµάτων σε λειτουργικό επίπεδο. 

� � � � � � 

23. Ποια εργαλεία ποιοτικού ελέγχου χρησιµοποιούνται; (ενδεικτικά)      � 



________________________________________________________________________________
76 / 80 

  Ιστογράµµατα  
  Ανάλυση αιτίου αιτιατού  
  Ανάλυση Pareto  
  Στικτά ∆ιαγράµµατα 
  Γραφήµατα 
  ∆ιαγράµµατα ελέγχου  
  Λίστες ελέγχου (Check Lists)  

24. Υπάρχει εκπαίδευση στην χρήση των εργαλείων αυτών. � � � � � � 

25. Υπάρχει µεθοδολογία και σύστηµα ανάλυσης των στατιστικών που 

αφορούν στα παράπονα των εσωτερικών – εξωτερικών πελατών. 
� � � � � � 

26. Πραγµατοποιούνται σε τακτική βάση Έρευνες Ικανοποίησης 

εσωτερικών – εξωτερικών Πελατών? 
� � � � � � 

27. Η Γενική ∆ιεύθυνση πραγµατοποιεί αξιολόγηση κάθε υπηρεσιακής 

της µονάδας µέσω µέτρησης της απόδοσης: 

  σε επίπεδο εργαζοµένων 
  σε επίπεδο οµάδων 
  σε επίπεδο τµήµατος 
  σε επίπεδο ∆ιεύθυνσης 

      

28. Έχουν θεσµοθετηθεί εσωτερικά (µηνιαία και ετήσια meetings) και 

εξωτερικά µέτρα αξιολόγησης της εξυπηρέτησης των πελατών. 
� � � � � � 

29. Τα standards εργασίας διαµορφώνονται από το αποτέλεσµα της 

αξιολόγησης των µετρήσεων. 
� � � � � � 

30. Η ικανοποιητική οµαδική απόδοση / επιτυχία στην εξυπηρέτηση 

του πελάτη γίνεται γνωστή σε όλους µέσω ανακοινώσεων και 

newsletters και αφορά σε ηθικά ειδικά βραβεία, δώρα ή/και παροχές 

(ηµέρες αδείας κ.τ.λ.). 

� � � � � � 

 
Γ. ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ 

Παρακαλώ στις παρακάτω ερωτήσεις σηµειώστε έναν αριθµό (0-5): 
 

1= Καθόλου 2= Ελάχιστα  3=Λίγο  4= Πολύ 5= Πάρα πολύ 
 

 

 1 2 3 4 5  
31. Ύπαρξη Κουλτούρας Βελτίωσης της Ποιότητας. � � � � �  
32. ∆έσµευση και Συµµετοχή της Ανώτατης ∆ιοίκησης στη ∆ιαχείριση 

και Βελτίωση της Ποιότητας. 
� � � � �  

33. Εντοπισµός και Περιγραφή Κρίσιµων ∆ιεργασιών. � � � � �  
34. ∆ιαχείριση και Έλεγχος Κρίσιµων ∆ιεργασιών. � � � � �  
35. Μέτρηση Απόδοσης Κρίσιµων ∆ιεργασιών. � � � � �  
36. ∆ιοίκηση της Επιχείρησης µε Βάση τις ∆ιεργασίες. � � � � �  
37. ∆υνατότητα Σύνδεσης ∆ιεργασιών, Στόχων, Επιµέρους Εργασιών 

και Λειτουργιών. 
� � � � �  

38. Συλλογή και Ανάλυση Στοιχείων Σχετικά µε την Ικανοποίηση του 

εσωτερικού και εξωτερικού Πελάτη. 
� � � � �  

39. Μεγαλύτερη ∆έσµευση της ∆ιοίκησης στη Βελτίωση της Ποιότητας. � � � � �  
40. Μεγαλύτερη Συµµετοχή της ∆ιοίκησης στη Βελτίωση της 

Ποιότητας. 
� � � � �  

41. Μεγαλύτερη Ικανοποίηση των Εσωτερικών-Εξωτερικών Πελατών. � � � � �  
42. Καλύτερη Κατανόηση των Απαιτήσεων των Εσωτερικών- � � � � �  
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Εξωτερικών Πελατών. 

43. Συνεχής βελτίωση Υπηρεσιών. � � � � �  
44. Συνεχής βελτίωση ∆ιαδικασιών. � � � � �  
45. Αύξηση της Συµµετοχής των Εργαζοµένων. � � � � �  
46. Μεγαλύτερη Ικανοποίηση των Εργαζοµένων. � � � � �  
47. Εστίαση στην Απόδοση, στη Βελτίωση και στην Επίτευξη 

Πραγµατικών Αποτελεσµάτων. 
� � � � �  

48. Για κάθε θέση ευθύνης, κατά πόσο πιστεύετε ότι ζητείται η γνώµη 

των ιεραρχικά κατωτέρων υπαλλήλων της θέσης αυτής σε αποφάσεις 

που πρέπει να παρθούν σχετικά µε εισαγωγή αλλαγών, υιοθέτηση 

καινοτοµιών, χρήση νέων τεχνολογικών εργαλείων και γενικά 

αλλαγή στις εργασιακές συνήθειες; 

� � � � �  

49. Κατά πόσο έχει ζητηθεί η άποψή σας σχετικά µε διαδικασίες που 

αφορούν και επηρεάζουν την: 
      

βραχυπρόθεσµη :  � � � � �  
µακροπρόθεσµη:  � � � � �  

εργασιακή σας καθηµερινότητα;       
50. Κατά την ανάληψη κάποιου έργου, υπάρχει συνεργασία µεταξύ 

των εµπλεκόµενων υπηρεσιών που να οδηγεί στην αποδοτικότερη 

χρήση των διαθέσιµων πόρων; 
� � � � �  

51. Κατά πόσο είστε ικανοποιηµένοι (-ες) από την επικαιροποίηση των 

γνώσεων και δεξιοτήτων σας µέσω µετεκπαιδεύσεων, σεµιναρίων, 

ηµερίδων κ.α.; 
� � � � �  

52. Κατά πόσο πιστεύετε ότι η τρέχουσα εργασιακή κουλτούρα της 

∆ΕΗ Α.Ε. ευνοεί την ανάληψη πρωτοβουλίας στις εργασιακές σας 

δραστηριότητες; 
� � � � �  

53. Κατά πόσο ενθαρρύνεται από τη διοίκηση (ανεξαρτήτως ιεραρχικού 

επιπέδου) η οµαδική εργασία για την επίτευξη του επιθυµητού 

αποτελέσµατος; 
� � � � �  

54. Κατά πόσο πιστεύετε ότι οι εργαζόµενοι προωθούν µεταξύ τους την 

οµαδική εργασία για την επίτευξη του επιθυµητού αποτελέσµατος; 
� � � � �  

55. Κατά πόσο πιστεύετε ότι επιδιώκεται ουσιαστικά η απλοποίηση των 

εργασιακών διαδικασιών και η µέγιστη δυνατή προτυποποίηση τους 

(standardization), γεγονός που θα αυξήσει την αποδοτικότητα της 

εργασιακής προσπάθειας; 

� � � � �  

56. Ο προγραµµατισµός χρόνου και πόρων προηγείται της ανάληψης 

και εκτέλεσης ποικίλων έργων; 
� � � � �  

57. Υπάρχει η αναλυτική περιγραφή των εργασιακών αρµοδιοτήτων / 

καθηκόντων της θέσης σας; 
� � � � �  

58. Υπάρχει ανατροφοδότηση / ενηµέρωσή σας, από τον άµεσο 

προϊστάµενό σας, σχετικά µε την εργασιακή σας επίδοση; 
� � � � �  

59. Κατά πόσο πιστεύετε ότι υπάρχει ισότιµη αντιµετώπιση των 

εργαζοµένων από τους προϊσταµένους τους; 
� � � � �  

60. Κατά πόσο είστε ικανοποιηµένοι από το στυλ ηγεσίας και τη 

διοικητική πρακτική του άµεσου προϊστάµενού σας; 
� � � � �  
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4.2 Αποτελέσµατα προγράµµατος SPSS 
 

Μεταβλητές από Νο10 έως Νο60 
Μέση 

τιµή 

Η Ανώτατη ∆ιοίκηση διατυπώνει µια σαφή Πολιτική Ποιότητας 2.54 

Η Ανώτατη ∆ιοίκηση ορίζει ξεκάθαρους, αντικειµενικούς, µετρήσιµους & επιτεύξιµους 

Στόχους Ποιότητας 
2.38 

Αποτελεσµατική επικοινωνία της πολιτικής ποιότητας και των στόχων ποιότητας µε όλους 

τους εργαζόµενους της επιχείρησης 
2.06 

Άριστη γνώση και πληροφόρηση σχετικά µε τις ανάγκες και απαιτήσεις των πελατών της 

επιχείρησης 
2.91 

Αποτελεσµατική επικοινωνία και ευαισθητοποίηση όλων των εργαζοµένων της επιχείρησης 

σχετικά µε τη σηµασία και την αναγκαιότητα ικανοποίησης των απαιτήσεων του πελάτη. 
2.40 

∆ιασφαλίζει τη διαθεσιµότητα και επάρκεια όλων των απαραίτητων πόρων για την 

ικανοποίηση των αντικειµενικών στόχων ποιότητας της επιχείρησης. 
2.40 

Το Όραµα και η Αποστολή της ∆ΕΗ Α.Ε. έχουν γίνει κατανοητά από όλους 2.45 

Τα στελέχη έχουν αντιληφθεί την σηµασία της ποιότητας και υποστηρίζουν πρωτοβουλίες 

βελτίωσης της ποιότητας 
2.81 

Η εταιρεία έχει ορίσει τι είναι Ποιότητα στα διάφορα τµήµατα της 2.06 

Εκπαίδευση και κατάρτιση των εργαζόµενων σε θέµατα σχετικά µε την Ποιότητα 2.06 

Κάθε Γενική ∆ιεύθυνση έχει διαµορφώσει µια βασική υποδοµή για την βελτίωση της 

Ποιότητας 
2.37 

Οι πελάτες ως παράγοντας διατήρησης του κυρίαρχου ρόλου στην αγορά 2.98 

H ταχύτητα εξυπηρέτησης των πελατών ως παράγοντας διατήρησης του κυρίαρχου ρόλου 

στην αγορά 
3.14 

Αύξηση της «αξίας» της παρεχόµενης υπηρεσίας ως παράγοντας διατήρησης του 

κυρίαρχου ρόλου στην αγορά 
2.95 

Η δηµιουργία νέων αγορών ως παράγοντας διατήρησης του κυρίαρχου ρόλου στην αγορά 2.56 

Η εικόνα «οδηγού» των εξελίξεων ως παράγοντας διατήρησης του κυρίαρχου ρόλου στην 

αγορά 
2.70 

Η Γενική ∆ιεύθυνση χρησιµοποιεί στατιστικά εργαλεία ποιοτικού ελέγχου 2.67 

Χρήση Ιστογραµµάτων 1.32 

Ανάλυση αίτιου αιτιατού 1.17 

Ανάλυση Pareto 1.19 

Χρήση Στικτών ∆ιαγραµµάτων 1.17 

Χρήση Γραφηµάτων 1.43 

Χρήση ∆ιαγραµµάτων Ελέγχου 1.25 
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Χρήση Λιστών Ελέγχου 1.23 

Υπάρχει εκπαίδευση στην χρήση των εργαλείων αυτών 2.14 

Υπάρχει ανάλυση των στατιστικών των παραπόνων των πελατών 2.17 

Πραγµατοποιούνται τακτικά Έρευνες Ικανοποίησης Πελατών 1.94 

Αξιολόγηση κάθε υπηρεσιακής της µονάδας µέσω µέτρησης της απόδοσης των 

εργαζοµένων 
.17 

Αξιολόγηση κάθε υπηρεσιακής της µονάδας µέσω µέτρησης της απόδοσης των οµάδων .06 

Αξιολόγηση κάθε υπηρεσιακής της µονάδας µέσω µέτρησης της απόδοσης των τµηµάτων .12 

Αξιολόγηση κάθε υπηρεσιακής της µονάδας µέσω µέτρησης της απόδοσης των 

∆ιευθύνσεων 
.46 

Θεσµοθέτηση εσωτερικών / εξωτερικών µέτρων αξιολόγησης της εξυπηρέτησης των 

πελατών 
1.58 

Τα standards εργασίας διαµορφώνονται από το αποτέλεσµα της αξιολόγησης των 

µετρήσεων 
1.95 

Η ικανοποιητική οµαδική απόδοση γίνεται γνωστή σε όλους µέσω ανακοινώσεων, 

βραβείων, δώρων, παροχών 
1.95 

Ύπαρξη Κουλτούρας Βελτίωσης της Ποιότητας 2.48 

∆έσµευση και Συµµετοχή της Ανώτατης ∆ιοίκησης στη ∆ιαχείριση και Βελτίωση της 

Ποιότητας. 
2.57 

Εντοπισµός και Περιγραφή Κρίσιµων ∆ιεργασιών. 2.43 

∆ιαχείριση και Έλεγχος Κρίσιµων ∆ιεργασιών. 2.37 

Μέτρηση Απόδοσης Κρίσιµων ∆ιεργασιών. 2.44 

∆ιοίκηση της Επιχείρησης µε Βάση τις ∆ιεργασίες. 2.27 

Σύνδεση ∆ιεργασιών, Στόχων, Επιµέρους Εργασιών και Λειτουργιών. 2.46 

Συλλογή και Ανάλυση Στοιχείων Ικανοποίησης των εσωτερικών/εξωτερικών Πελατών. 2.45 

Μεγαλύτερη ∆έσµευση της ∆ιοίκησης στη Βελτίωση της Ποιότητας. 2.63 

Μεγαλύτερη Συµµετοχή της ∆ιοίκησης στη Βελτίωση της Ποιότητας. 2.67 

Μεγαλύτερη Ικανοποίηση των Εσωτερικών-Εξωτερικών Πελατών. 2.57 

Καλύτερη Κατανόηση των Απαιτήσεων των Εσωτερικών-Εξωτερικών Πελατών. 2.62 

Συνεχής βελτίωση Υπηρεσιών. 2.72 

Συνεχής βελτίωση ∆ιαδικασιών. 2.72 

Αύξηση της Συµµετοχής των Εργαζοµένων 2.42 

Μεγαλύτερη Ικανοποίηση των Εργαζοµένων 2.25 

Εστίαση στην Απόδοση, στη Βελτίωση και στην Επίτευξη Πραγµατικών Αποτελεσµάτων 2.66 
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Ζήτηση της γνώµης του υποκείµενου προσωπικού σχετικά µε εισαγωγή αλλαγών, 

υιοθέτηση καινοτοµιών, χρήση νέων τεχνολογικών εργαλείων και αλλαγή στις εργασιακές 

συνήθειες 

2.10 

Ακρόαση των εργαζοµένων σχετικά µε τη βραχυπρόθεσµη εργασιακή καθηµερινότητα 1.93 

Ακρόαση των εργαζοµένων σχετικά µε τη µακροπρόθεσµη εργασιακή καθηµερινότητα 1.76 

Συνεργασία κατά την ανάληψη κάποιου έργου, µεταξύ των εµπλεκόµενων υπηρεσιών που 

να οδηγεί στην αποδοτικότερη χρήση των διαθέσιµων πόρων 
2.75 

Ικανοποίηση από την επικαιροποίηση των γνώσεων και δεξιοτήτων µέσω 

µετεκπαιδεύσεων, σεµιναρίων, ηµερίδων κ.α. 
2.22 

Η εργασιακή κουλτούρα της ∆ΕΗ Α.Ε. ευνοεί την ανάληψη πρωτοβουλίας στις εργασιακές 

δραστηριότητες 
2.17 

Η διοίκηση (ανεξαρτήτως ιεραρχικού επιπέδου) ενθαρρύνει την οµαδική εργασία 2.45 

Οι εργαζόµενοι προωθούν µεταξύ τους την οµαδική εργασία για την επίτευξη του 

επιθυµητού αποτελέσµατος 
2.74 

Η απλοποίηση και η προτυποποίηση των εργασιακών διαδικασιών επιδιώκεται για την 

αύξηση της αποδοτικότητας 
2.36 

Ο προγραµµατισµός των πόρων προηγείται της ανάληψης και εκτέλεσης των έργων 2.50 

Υπάρχει η αναλυτική περιγραφή των εργασιακών αρµοδιοτήτων / καθηκόντων 2.32 

Υπάρχει ανατροφοδότηση / ενηµέρωση από τον άµεσο προϊστάµενο σχετικά µε την 

εργασιακή επίδοση 
2.36 

Ισότιµη αντιµετώπιση των εργαζοµένων από τους προϊσταµένους 2.51 

Ικανοποίηση από το στυλ ηγεσίας και τη διοικητική πρακτική του άµεσου προϊστάµενου 2.93 


