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Στον Πάρι που με καθοδήγησε, 

στη Μαριλίζ & το Στέργιο 

που θα χαράξουν 

το δικό τους δρόμο Ποιότητας



Σα βγεις στον πηγαιμό για την Ιθάκη,
Να εύχεσαι να Vai μακρύς ο δρόμος, 
Γεμάτος περιπέτειες, γεμάτος γνώσεις.

πολλά τα καλοκαιρινά πρωιά να είναι 
που με τι ευχαρίστηση, με τι χαρά 
θα μπαίνεις σε λιμένας πρωτοΐδωμένους.

Πάντα στον νου σου να “χεις την Ιθάκη.
Το φθάσιμον εκεί είν’ ο προορισμός σου.
Αλλά μη βιάζεις το ταξίδι διόλου.
Καλύτερα χρόνια πολλά να διαρκέσει 
Και γέρος πια να ν’ αράξεις στο νησί, 
Πλούσιος με όσα κέρδισες στο δρόμο,
Μη προσδοκώντας πλούτη να σε δώσει η Ιθάκη.

Η Ιθάκη σ’ έδωσε τ’ ωραίο ταξίδι.
Χωρίς αντήν δε θα ‘βγαινες στον δρόμο. 
Αλλά δεν έχει να σε δώσει πια.

Κι αν πτωχική την βρεις, η Ιθάκη δε σε γέλασε. 
Έτσι σοφός που έγινες, με τόση πείρα,
Ήδη θα το κατάλαβες οι Ιθάκες τι σημαίνουν.

Κ.Π. Καβάφης, Ποιήματα A ’ (1986 - 1918)

“Getting Quality results is not a short-term, 
Instant-pudding way to improve competitiveness;

Implementing Total Quality Management 
Requires hands-on, continuous Leadership”.

Armand V. Feigenbaum (Total (Quality Guru) 
on Leadership

“Quality is a Timeless concept”.

J. M. Juran, Quality Handbook, 1998.
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ΠΡΟΛΟΓΟΣ

Η παρούσα εργασία αποτελεί τη διπλωματική εργασία με την οποία 
ολοκληρώνεται ο Μεταπτυχιακός Κύκλος Σπουδών στη Διοίκηση 
Επιχειρήσεων (MBA) για Στελέχη Επιχειρήσεων του Πανεπιστημίου 
ΜΑΚΕΔΟΝΙΑΣ.

Σκοπός της εργασίας είναι η διερεύνηση και ο προσδιορισμός, μέσα από 
τα κριτήρια της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας, των παραγόντων εκείνων 
που αλληλεπιδρούν μεταξύ τους στην άσκηση της Διοίκησης όπως αυτή 
λειτουργεί σε μια επιχείρηση Παροχής Συμβουλευτικών Υπηρεσιών και 
ειδικότερα κάτω από το πρίσμα του Ευρωπαϊκού Μοντέλου 
Επιχειρηματικής Αριστείας (EFQM).

Στα πλαίσια της εργασίας γίνεται μια ιστορική και βιβλιογραφική 
αναδρομή στις Αρχές που διέπουν την Ολική Ποιότητα με εστίαση στο 
πρώτο από τα Κριτήρια του Ευρωπαϊκού Μοντέλου Ποιότητας, την
Ηγεσία.

Στη συνέχεια ακολουθεί το εμπειρικό μέρος, στο οποίο εξετάζεται η 
εφαρμογή του κριτηρίου της Ηγεσίας και ο προσδιορισμός συγκεκριμένων 
αναγκών, όπως η έρευνα τις αποτυπώνει στην εσωτερική λειτουργία μιας 
σύγχρονης ελληνικής επιχείρησης παροχής Συμβουλευτικών Υπηρεσιών.

Εκφράζω τις ειλικρινείς ευχαριστίες μου στους παράγοντες εκείνους που 
συντέλεσαν καθοριστικά στην εκπόνηση και ολοκλήρωση του έργου αυτού 
και μέχρι ένα σημείο συντέλεσαν στη διαμόρφωση της προσωπικής μου 
στάσης απέναντι στην καθημερινότητα των επαγγελματικών μου 
υποχρεώσεων:

Τον επιβλέποντα καθηγητή μου κ. Γεώργιο Τσιότρα, του Τμήματος 
Οργάνωσης & Διοίκησης Επιχειρήσεων του Πανεπιστημίου 
Μακεδονίας για την καθοδήγηση, τις υποδείξεις του και την άμεση 
ανταπόκρισή του κάθε φορά που οι ανάγκες της εκπόνησης της 
παρούσας εργασίας το απαιτούσαν.

Τους διδάσκοντες στο Διατμηματικό Μεταπτυχιακό Πρόγραμμα στη 
Διοίκηση Επιχειρήσεων (MBA) του Πανεπιστημίου ΜΑΚΕΔΟΝΙΑΣ 
για τη μετάδοση της γνώσης τους και τις κατευθύνσεις τους στη 
διάρκεια των τεσσάρων εξαμήνων του Ακαδημαϊκού έτους 2000 - 
2002.

“ΤΟ ΕΥΡΩΠΑΪΚΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΠίΗΣ ΑΡΙΣΤΕΙΑΣ - TQM.
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36 Την κα. Ειρήνη Ευθυμιάδου, δρα. Χημικό Μηχανικό, Διευθύντρια 
του Τμήματος Διασφάλισης Ποιότητας της ΕΥΡΩΣΥΜΒΟΥΛΟΙ Α.Ε. 
για την κατεύθυνσή της στο θέμα της επιλογής της συγκεκριμένης 
εργασίας.

&§ Τα Ηγετικά Στελέχη της ΕΥΡΩΣΥΜΒΟΥΛΟΙ Α.Ε. κ.κ. Πάρι 
Κοκορότσικο, Δρα. Χημ. Μηχανικό και Στάθη Ταυρίδη, Χημ. 
Μηχανικό, Πρόεδρο & Διευθύνοντα Σύμβουλο, Αντιπρόεδρο & 
Διευθύνοντα Σύμβουλο, αντίστοιχα της ΕΥΡΩΣΥΜΒΟΥΛΟΙ Α.Ε., για 
τη δυνατότητα πρόσβασης σε χρήσιμα στοιχεία της επιχείρησης, 
αλλά και την ευκαιρία που μου πρόσφεραν, μέσα από τη θέση 
εργασίας μου στην επιχείρηση, για την απόκτηση επαγγελματικών 
εφοδίων και εμπειριών, απαραίτητων στην εκπόνηση των 
Μεταπτυχιακών μου Σπουδών.

36 Το σύνολο των στελεχών και συνεργατών μου στην 
ΕΥΡΩΣΥΜΒΟΥΛΟΙ Α.Ε. για την άμεση ανταπόκρισή τους στη 
διεξαγωγή της έρευνας και τη συμπλήρωση των σχετικών 
ερωτηματολογίων.

“ΤΟ ΕΥΡΩΠΑΪΚΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΗΣ ΑΡΙΣΤΕΙΑΣ - TQM.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ I

1. ΕΙΣΑΓΩΓΗ

Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας αποτελεί τη φιλοσοφική έκφραση 

της συνειδητοποιημένης ανάγκης για ορθολογική χρήση των διαθέσιμων 
πόρων - ανθρώπινο δυναμικό ή εξοπλισμός - μιας επιχείρησης.

Η Ιαπωνία υπήρξε από τις αρχές της δεκαετίας του '50 η κοιτίδα της 
ανάπτυξης της φιλοσοφικής θεώρησης της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας, η 
οποία υπήρξε η απόρροια της εφαρμογής καινοτομικών για την εποχή 
μεθόδων (FIFO, JIT, TQC) και ορίζεται σαν Σύστημα Διοίκησης, το οποίο 

κατά κύριο λόγο βασίζεται στη συμμετοχικότητα του ανθρώπινου 

παράγοντα μιας επιχείρησης, με επίκεντρο την επίτευξη ποιοτικών 
αποτελεσμάτων, την επιβεβαίωση της ικανοποίησης των πελατών, την 

επίτευξη μακροπρόθεσμων στόχων συμπεριλαμβανομένων των 
επιχειρηματικών δραστηριοτήτων στο σύνολό τους, το όφελος των μελών 

της επιχείρησης αλλά και την κοινωνική συνεισφορά.

Στην Ευρώπη, η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας σαν Σύστημα Διοίκησης 

άρχισε να γίνεται ευρύτερα γνωστό στον επιχειρηματικό κόσμο κατά τη 
δεκαετία του ’80. Πολύ πρόσφατα, άλλωστε, ο κόσμος αυτός 
συνειδητοποιώντας τη σημασία της Ηγεσίας στην επίτευξη των βέλτιστων 

αποτελεσμάτων που προσδοκά η επιχείρηση, επιχείρησε τον ορισμό της 
έννοιας, των παραγόντων που την ασκούν, τις παραμέτρους και κυρίως την 

ανεύρεση μεθόδων, με στόχο την αποτελεσματικότερη εφαρμογή της.

Εκατό χρόνια πριν, κανείς δεν επιχειρούσε να ερμηνεύσει ή να ορίσει τον 
όρο «Ηγεσία». Όλοι αναφερόταν στον όρο «ηγέτης» και όχι «ηγεσία», η 
οποία σαν λέξη και μόνον εμφανίστηκε στην Παγκόσμια βιβλιογραφία 
κατά τα τέλη του 1800. Ωστόσο, όταν στις αρχές του 20ου αιώνα ο 
βιομηχανικός κόσμος συνειδητοποιούσε μια μαζική αποκέντρωση της 

οργανωσιακής εξουσίας, η ανάγκη για σωστή και αποτελεσματική ηγεσία 

άρχισε να γίνεται έκδηλη.
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Οι Hersey & Blanchard (1988) αναφέρονται στην «ηγεσία» με τον όρο της 
ενέργειας εκείνης που αποβλέπει στην άσκηση επιρροής στη συμπεριφορά 
μεμονωμένων ατόμων ή ομάδων ατόμων.

Σήμερα, έμφαση δίνεται σ’ αυτούς που χρειάζονται καθοδήγηση, χωρίς 

βέβαια αυτό να σημαίνει οτι αποδυναμώνεται η έννοια της ευθύνης από 
εκείνους οι οποίοι ασκούν Διοίκηση. Αντίθετα, δηλώνει οτι οι σύγχρονοι 
ηγέτες πρέπει να σκέφτονται και να λειτουργούν με γνώμονα την επιδέξια 
ενδυνάμωση των συνεργατών τους, γεγονός που είναι δυνατόν να 

επιτευχθεί με τη συνέργια εσωτερικού χαρίσματος, δεξιοτήτων που 
αποκτώνται με ανάλογη εκπαίδευση και πάθος. Πέρα όμως από αυτές τις 

προϋποθέσεις, η ηγεσία της επιχείρησης είναι απαραίτητο να 

χαρακτηρίζεται από:

S Την ικανότητα να εμπνέει τους συνεργάτες για άμεση δράση,

S Την αρετή της διαφάνειας του επαγγελματικού ήθους, ώστε να 

εμπνέουν εμπιστοσύνη στον κόσμο τους,

S Τη Διαχρονική συνέπεια στις συνδιαλλαγές όλων των επιπέδων, αρετή 

που είναι απαραίτητη για την εξασφάλιση και την έκφραση σεβασμού 

προς την ηγεσία από την πλευρά των στελεχών, των πελατών και των 
προμηθευτών.

S Την αρετή της επιχειρηματικής ανησυχίας, με την έννοια της δύναμης 

να «μετατρέπει τη σκέψη σε δράση, την αντίδραση σε συμπεριφορά και 
τη θεωρία σε πράξη. Η ανησυχία αποφέρει γνώση και 
αποκρυσταλλώνεται σε μόρφωση εμπειριών» (Kierkegaard, φιλόσοφος).

S Την ικανότητα να εμπνέουν για ελεύθερη έκφραση δημιουργικότητας, 

με σκοπό την ενίσχυση της επιχείρησης με νέες ιδέες, που απέχουν 
ωστόσο από την αυθαιρεσία.

S Την ικανότητα να ενδυναμώνουν τους συνεργάτες τους, όλων των 

επιπέδων, αφήνοντας τους να αναλαμβάνουν την ευθύνη των 

αποφάσεών τους καθώς και να αναπτύσσουν πρωτοβουλίες για δράση.
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Η σύγχρονη βιβλιογραφία ορίζει τους ηγέτες σαν «οδηγούς, καθοδηγητές, 
άτομα που ασκούν εξουσία». Ο Peter Koestenbaum Ph.D., guru σε θέματα 
ηγεσίας, ορίζει τους ηγέτες, τους «Αυθεντικούς ηγέτες» σαν άτομα «τα οποία 

έχουν εμπεδώσει το βασικό γεγονός της ύπαρξης - την αδυναμία να 
ξεπεράσει ο ανθρώπινος παράγοντας τις αντιξοότητες της ζωής. Το ηγετικό 
πνεύμα είναι αχανές. Διαθέτει άπειρο χώρο για τα διφορούμενα 

συναισθήματα και ιδέες που επικρατούν στον κόσμο. Το βασικό 
χαρακτηριστικό της ηγεσίας είναι η ικανότητα να ελέγχει, να επηρεάζει και 

να διοικεί διαφορετικούς πόλους».

Ο όρος ηγεσία αποτελεί το επίκεντρο της παρούσας εργασίας, στης οποίας 

τα κεφάλαια επιχειρείται η προσέγγιση του όρου, όπως λειτουργεί σε μια 
επιχείρηση παροχής συμβουλευτικών υπηρεσιών και ο προσδιορισμός των 
εξωτερικών εκείνων παραγόντων, οι οποίοι επηρεάζουν την έκφραση της 

ηγεσίας, τους τρόπους με τους οποίους αυτή ασκείται και τα αποτελέσματα 
τα οποία προκύπτουν από την έκφραση αυτή.

Στη Βιβλιογραφική Ανασκόπηση που ακολουθεί παρουσιάζονται 
συνοπτικά απόψεις ειδικών, ανά τον κόσμο, σε θέματα Ολικής Ποιότητας. 
Στη συνέχεια, στο πρώτο κεφάλαιο (I) γίνεται αναφορά στις βασικές αρχές 
της Ολικής Ποιότητας, ενώ στο δεύτερο κεφάλαιο (II) ακολουθεί 
συγκριτική παρουσίαση των πιο καταξιωμένων, σε παγκόσμια κλίμακα, 

Μοντέλων Επιχειρηματικής Αριστείας, ενώ ταυτόχρονα γίνεται μια 
ιστορική αναδρομή στη φιλοσοφία, τη δομή και τις ιδιαιτερότητες του 

Ευρωπαϊκού Μοντέλου της Επιχειρηματικής Αριστείας. Από το τρίτο 
κεφάλαιο (III) αρχίζει η διεξοδική ανάλυση των χαρακτηριστικών της 
Ηγεσίας σαν το πρώτο από τα κριτήρια του Ευρωπαϊκού Μοντέλου 
Επιχειρηματικής Αριστείας. Το τέταρτο κεφάλαιο (IV) πραγματεύεται την 
περίπτωση της «ΕΥΡΩΣΥΜΒΟΥΛΟΙ Α.Ε.» Σύμβουλοι Ανάπτυξης και 
Τεχνολογίας, με παρουσίαση της εφαρμογής του συγκεκριμένου κριτηρίου 

Ηγεσίας στην εταιρία, η οποία αποτελεί αντιπροσωπευτική περίπτωση 

ελληνικής επιχείρησης, πιστοποιημένης κατά ISO 9001 για το σύνολο της 

παροχής συμβουλευτικών υπηρεσιών.
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Το πέμπτο κεφάλαιο (V) αναφέρεται στη μεθοδολογία αυτο-αξιολόγησης 
της εταιρίας σε επίπεδο Ηγεσίας. Συνέχεια αυτού αποτελεί το έκτο (VI) στη 
σειρά κεφάλαιο, όπου γίνεται ο σχολιασμός της παρούσας κατάστασης, 

σύμφωνα με τα αποτελέσματα που προέκυψαν από τη διενέργεια του 
σχετικού ερωτηματολογίου, το οποίο και παρουσιάζεται αυτούσιο στο 

Παράρτημα της παρούσας εργασίας.

Ακολουθούν προτάσεις, ο επίλογος και τέλος η σχετική βιβλιογραφία, από 

όπου αντλήθηκε η συναφής του θέματος της παρούσας εργασίας 
βιβλιογραφία.
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2. ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΚΗ ΑΝΑΣΚΟΠΗΣΗ

«Το θέμα της Ποιότητας είναι εξαιρετικά σημαντικό 

για να αφεθεί στα διευθυντικά στελέχη»

«Ο πραγματικός σκοπός της Πορείας για Εξερεύνηση 

δεν είναι η Αναζήτηση Νέας Γης, 
αλλά η ικανότητα να βλέπει κανείς με άλλα Μάτια» (Proust).

Με τις σύντομες αυτές, αλλά μοναδικές εκφράσεις ανοίγει την 

περιήγησή του στην Ποιότητα ο J. Nevan Wright, τακτικός καθηγητής στον 
Τομέα Διοίκησης Λειτουργιών του Πανεπιστημίου Auckland Institute of 
Technology, στο άρθρο του, “Creating a Quality Culture” (Journal of 

General Management, Vol. 21 No. 3, Άνοιξη 1996), στο οποίο τονίζει οτι το 

θέμα της Ποιότητας είναι υπόθεση όλων μας.

Προχωρεί δε, στη διατύπωση οτι η επίτευξη πρακτικών ποιότητας στις 

διαδικασίες λειτουργίας μιας επιχείρησης απαιτεί κάτι πολύ περισσότερο 
από την απλή συμμετοχή των στελεχών της. Απαιτεί πάνω από όλα πάθος.

Η υπεροχή σε θέματα ποιότητας σίγουρα σημαίνει κάτι πολύ περισσότερο 

από την εστίαση στον πελάτη, όπως συχνά αναφέρεται: σημαίνει οτι το 
κάθε στέλεχος ξεχωριστά, από το Γενικό Διευθυντή μέχρι και τον 

καθαριστή οφείλουν να είναι αποφασισμένοι να απαλείψουν κάθε κόστος 

που δεν προσφέρει την παραμικρή προστιθέμενη αξία σε εσωτερική 
διαδικασία ή παρεχόμενη από τον οργανισμό υπηρεσία.

Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας απαιτεί την ανάπτυξη μιας φιλοσοφίας- 
νοοτροπίας, σύμφωνα με την οποία κάθε στέλεχος της επιχείρησης 
πιστεύει ακράδαντα οτι δεν πρέπει να περάσει ούτε μια μέρα που η 
επιχείρηση δεν θα έχει επιτύχει κάποια βελτίωση στα προϊόντα ή τις 

υπηρεσίες της. Μια τέτοια φιλοσοφία πάθους για υπεροχή, πρέπει να 

πηγάζει από το Όραμα του οργανισμού, που γεννιέται μέσα από την 

Ηγεσία της επιχείρησης. Ωστόσο, είναι ζωτικό, το Όραμα αυτό να είναι 
κοινό για όλα τα μέλη μιας επιχείρησης.
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βϋ Την πηγή της Ποιότητας, την ηγεσία σύμφωνα με την άποψη του J. 

Nevan Wright, προσεγγίζει με έναν πραγματικά ιδιαίτερα τρόπο ο Michael 
Useem, τακτικός καθηγητής της Σχολής Wharton του Πανεπιστημίου της 

Pennsylvania και Διευθυντής του κέντρου Ηγεσίας και Διοίκησης Αλλαγών 
στη Φιλαδέλφεια, στο άρθρο του, “The Leadership Lessons of Mount 

Everest” (Harvard Business Review Vol. 79 No. 9, Οκτώβριος 2001).

To άρθρο αναφέρεται στην αναγωγή της ιδέας της Ηγεσίας στην πράξη, 

από μια ομάδα αποφοίτων του Μεταπτυχιακού Τμήματος Διοίκησης 
Επιχειρήσεων, μέσα από την αναρρίχηση στις χαμηλές κορφές του 

Έβερεστ. Στη διάρκεια των ένδεκα (11) ημερών που διήρκεσε η 
«εκστρατεία» τους για την κατάκτηση της κορυφής, της θέσης του ηγέτη, οι 
συμμετέχοντες είχαν την ευκαιρία να βιώσουν ένα μοναδικό πρόγραμμα 
διοίκησης, να προσεγγίσουν τις ιστορικές αποστολές άλλων και να 

διαμορφώσουν τις δικές τους απόψεις μέσα από τις εμπειρίες στις οποίες 
σταδιακά εκτέθηκαν.

Η εμπειρία της «εκστρατείας» τους τελικά αποκρυσταλλώνεται σε τέσσερις 

σημαντικές αξίες, απαραίτητες για όσους αναλαμβάνουν να ηγηθούν των 

άλλων και .... του εαυτού τους:

S ο πραγματικός ηγέτης αφήνεται να οδηγηθεί από τις ανάγκες της 

ομάδας και ...αναπτύσσει μια αναμφισβήτητη εξουσία,

S η αδράνεια μπορεί μερικές φορές να θεωρείται από τις πιο δύσκολες 

αλλά και πιο σοφές ενέργειες,

S ο πραγματικός ηγέτης διατυπώνει τους στόχους του ξεκάθαρα, 

εξασφαλίζοντας τη σιγουριά στους συνεργάτες του οτι γνωρίζουν 
αδιαμφισβήτητα πώς πρέπει να δράσουν,

S η ανοδική πορεία μπορεί κάποιες φορές να δέχεται επικρίσεις, ακόμα 

και όταν είναι σωστή.

Η αποτελεσματική ηγεσία είναι μια διαρκώς ανοδική πορεία.

11
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Τη διαφοροποίηση της έννοιας της διοίκησης από την ηγεσία 

πραγματεύεται στο άρθρο του, **What Leaders Really Do” (Harvard 

Business Review Vol. 79 No. 11, Δεκέμβριος 2001), ο μη ενεργός, λόγω 

συνταξιοδότησης, καθηγητής της Σχολής Διοίκησης Επιχειρήσεων του 
πανεπιστημίου Harvard, John Kotter.

Σύμφωνα με τον J. Kotter διοίκηση και ηγεσία είναι δυο έννοιες 
διαφορετικές, αλλά και συμπληρωματικές η μια της άλλης. Τα 
διευθυντικά στελέχη (managers) ενισχύουν τη σταθερότητα στο εσωτερικό 

μιας επιχείρησης, ενώ οι ηγέτες είναι εκείνοι που ασκούν πιέσεις για 

αλλαγή. Οι οργανισμοί που συνδυάζουν αρμονικά στο εσωτερικό τους αυτή 
την αντίφαση, είναι και εκείνοι που ευημερούν σε άστατους και δύσκολους 

επιχειρηματικούς καιρούς.

Ένας από τους λόγους για τους οποίους η έννοια της ηγεσίας έχει 

αποκτήσει τις σημερινές της διαστάσεις, είναι το γεγονός οτι ο 
επιχειρηματικός κόσμος έχει γίνει ιδιαίτερα ανταγωνιστικός σε μια αγορά 

ιδιαίτερα ρευστή. Όσες περισσότερες αλλαγές προκύπτουν, τόσο 

περισσότερη αισθητή γίνεται η ανάγκη για πραγματική ηγεσία.

Οι επιτυχημένες επιχειρήσεις αναδεικνύονται μέσα από την αναζήτηση 
ανθρώπων με ηγετικές δυνατότητες, στους οποίους δίνουν τις ανάλογες 
ευκαιρίες για να αναπτύξουν το δυναμικό και τις προσωπικές τους 

πρωτοβουλίες. Ωστόσο, δεν πρέπει ποτέ να αγνοείται το γεγονός οτι ο 
συνδυασμός ισχυρής ηγεσίας με αδύναμη διοίκηση μπορεί να αποβεί 
χειρότερος ακόμα και από το αντίθετο.

Η επιτυχημένη ηγεσία, σύμφωνα με τον Richard S. Johnson στο 
άρθρο του, “TQMLeadership for the Quality Transformation”

(Quality Progress Vol. 26 No. 5, Μάιος 1993), είναι αποτέλεσμα της 

μοναδικής ικανότητας των ηγετικών στελεχών να ενισχύουν τον οργανισμό 

με ένα όραμα, που αργότερα θα έχει τη δυνατότητα να αποφέρει μόνον 

οφέλη. Το γεγονός αυτό, ωστόσο, είναι η απόρροια της αίσθησης της 

ηγεσίας οτι γνωρίζουν σε βάθος τα στελέχη τους και τον ίδιο τον
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οργανισμό, συντονίζονται στις ανάγκες τους και οραματίζονται το μέλλον 
της επιχείρησης μέσα από ένα ικανοποιημένο ανθρώπινο δυναμικό.

Για να είναι, βέβαια, κάτι τέτοιο εφικτό, είναι απαραίτητο η ηγεσία να 

βρίσκεται πάντα κοντά σε κάθε δραστηριότητα των στελεχών τους, είτε 
αυτή περιγράφεται σαν επιχειρησιακός προσανατολισμός, εκπαίδευση ή 

ακόμα και υποστήριξη στη διεκπεραίωση των καθηκόντων τους, να 
μοιράζεται τη χαρά των αποτελεσμάτων της επίμονης δουλειάς τους και να 

μην παραλείπει να επιβραβεύει την απόδοσή τους.

Η ικανότητα, τέλος, του ηγέτη να δημιουργεί διατηρήσιμο και ισχυρό 

όραμα για τα στελέχη του, κρίνεται από τη γνώση που διαθέτει για τη 
δυναμική του οργανισμού, αξιόπιστη γνώση του επιχειρησιακού 

περιβάλλοντος και του ισχύοντος ανταγωνισμού, σε συνάρτηση πάντα με 

τις τρέχουσες απαιτήσεις και τις μελλοντικές ανάγκες καθώς και την 

πρόσβαση σε βέλτιστες πρακτικές διοίκησης του κλάδου.

^ Υποστηρικτής της ίδιας άποψης με τις προηγούμενες, όσον αφορά 

την ηγεσία ιδωμένη μέσα από τη φιλοσοφία της Ολικής Ποιότητας, 
εμφανίζεται με το δικό του τρόπο διατύπωσης και ο Ronald Yates στο 
άρθρο του, “Total Quality Leadershipη (Vital Speeches of the Day Vol. 

61 p.211-13, Ιανουάριος 1995).

O Ronald Yates δίνει ιδιαίτερη έμφαση σε μια από τις βασικές αρχές της 
Ηγεσίας Ποιότητας, η οποία προϋποθέτει τη συνέργια μιας ολόκληρης 
ομάδας και όχι ενός και μοναδικού ατόμου. Συγκλίνει δε, με την άποψη 
του Richard S. Johnson, οτι αποτελεσματική ηγεσία ποιότητας δεν 
υφίσταται, παρά μόνον άν στηριχτεί στα γερά θεμέλια που μπορεί να της 
εξασφαλίσει ένα όραμα. Σύμφωνα με τον Ronald Yates, τόσο η ηγεσία όσο 
και η δημιουργία ενός οράματος, αγγίζουν τα όρια της Τέχνης, της Τέχνης 

να οραματίζεται κανείς καταστάσεις, όταν οι άλλοι αδυνατούν.
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Τη σημασία του οράματος τη στηρίζει στην άποψη οτι χωρίς αυτό, δεν 
υπάρχει τάξη πραγμάτων ή κατευθυντήριες γραμμές καμίας 
συντονισμένης προσπάθειας για τη βελτίωση της ποιότητας προϊόντων και 

παρεχόμενων υπηρεσιών από πλευράς οργανισμού με τελικό αποδέκτη 

έναν πλήρως ικανοποιημένο πελάτη.

Μια άλλη διάσταση στις μέχρι τώρα απόψεις που προαναφέρθηκαν, 

έρχεται να προσθέσει ο Daniel Goleman, Αντιπρόεδρος του Ομίλου 

Έρευνας Συναισθηματικής Νοημοσύνης σε Οργανισμούς, της Ανώτατης 
Σχολής Εφαρμοσμένης Ψυχολογίας του Πανεπιστημίου Rutgers στο Ν. 
Jersey, στο άρθρο του, “Leadership That Gets Results” (Harvard 

Business Review Vol. 78, No. 2, Μάρτιος - Απρίλιος 2000), στο οποίο 
αναφέρεται στην ανάγκη ανάπτυξης Συναισθηματικής Νοημοσύνης σε 

σχέση με τους επικρατέστερους τύπους ηγεσίας, όπως αναφέρεται στην 
ανάπτυξη του θέματος (σελ 44).

Αντίθετα από την Διανοητική Νοημοσύνη (IQ), που εξαρτάται καθαρά από 

γεννητικούς παράγοντες και επηρεάζεται ελάχιστα από τα στάδια τα οποία 
έχει αναπτυχθεί κατά την παιδική ηλικία, ο Daniel Goleman δίνει έμφαση 

στη Συναισθηματική Νοημοσύνη (EQ) - η οποία μπορεί να διδαχθεί - σαν 

έναν από τους βασικούς παράγοντες αποτελεσματικής ηγεσίας.

Η ανάπτυξή της, απαιτεί συστηματική άσκηση και κυρίως αφοσίωση. Η 
απόδοσή της όμως μπορεί να συγκριθεί με μια ιδιαίτερα αξιόλογη 
επένδυση. Σύμφωνα με τον Daniel Goleman, από τη στιγμή που κάποιος 
κατακτήσει τις πρακτικές της Συναισθηματικής Νοημοσύνης, έχει 
αποκτήσει ταυτόχρονα τη δυνατότητα να εναλλάσσεται ανάμεσα στους 
διαφορετικούς τύπους Ηγεσίας, ανάλογα με τις συνθήκες και τα πρόσωπα 
στα οποία εκτίθεται κάθε φορά και μάλιστα με ιδιαίτερη 

αποτελεσματικότητα.
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^ Η πρακτική πλευρά της άσκησης Ηγεσίας μέσα από τη φιλοσοφία 

της Ολικής Ποιότητας εκφράζεται στο άρθρο του Michael C. Harris, 
Προέδρου της NEICO - The Never Ending Improvement Company in 
Orange, California - “Leadership Will Prevail” (Quality Progress Vol. 

30, No. 9, Σεπτέμβριος 1997).

Σύμφωνα με τον Michael C. Harris, η Ηγεσία αποτελεί την κινητήρια 

δύναμη για κάθε προσπάθεια, που καταβάλλεται από πλευράς οργανισμού 
για την αντιμετώπιση του ισχύοντος ανταγωνιστικού κλίματος στον κλάδο 
δραστηριοποίησής του, την ανάπτυξη πρωτοποριακού οράματος και 

προδιαγεγραμμένης επιτυχίας, σε ένα ιδιαίτερα ανταγωνιστικό περιβάλλον 

του 21ου αιώνα.

Κύριος στόχος μιας αξιόλογης ηγεσίας είναι να σχεδιάσει, να αναπτύξει 
και να οδηγήσει τον οργανισμό στην επίτευξη σημαντικής βελτίωσης και 
θα τον διαφοροποιήσει, όσον αφορά το ανταγωνιστικό του πλεονέκτημα. 

Όσο περισσότερο διαυγής είναι ένας οργανισμός, όσο περισσότερο 
ανοικτός στην επικοινωνία είναι και είναι συνεπής προς την αποστολή του, 

το όραμά του και τις αξίες του, τόσο πιο εύκολα μπορεί να προσελκύσει 
κόσμο που μοιράζεται τις ίδιες απόψεις, στόχους και επιθυμίες.

Ένας ακόμη εκπρόσωπος από τον εμπειρικό χώρο, ο Robert G. 

McGrath, Πρόεδρος της εταιρίας Quality Quest Inc. στο Pittsburgh, στην 
Pennsylvania, στο άρθρο του, *Regaining Competitive Advantage 
Through Leadership** (Quality Progress Vol. 26, No. 12, Δεκέμβριος 

1993) συμμερίζεται την άποψη των προηγούμενων αρθρογράφων, οτι για 
την επίτευξη στόχων υψηλών επιχειρηματικών στόχων, βελτίωσης της 
ποιότητας και ικανοποίησης των πελατών σε συνδυασμό με μείωση 

κόστους, κρίνεται απαραίτητη η ενεργός συμμετοχή των ηγετικών στελεχών 

της επιχείρησης.

Στο άρθρο του δίνεται έμφαση στην άποψη οτι η ηγεσία της επιχείρησης 

έχει ηθική υποχρέωση να διατηρεί ζωντανό το όραμά της, όποιο και αν
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είναι αυτό, να χρησιμοποιείται σαν γνώμονας των ενεργειών της και 
μάλιστα με διάθεση μετάδοσης με αμείωτο ζήλο στο σύνολο των στελεχών 
της επιχείρησης.

Μέσα από μια τέτοια στρατηγική, που στοχεύει στη διαρκή βελτίωση είναι 
δυνατόν να εξασφαλιστεί η πορεία προς την επιτυχία και την 

επιχειρηματική ολοκλήρωση, που αποτελεί συνδυασμό οικονομικής 
επιτυχίας, συνεχούς εξέλιξης και βελτιστοποίησης των εσωτερικών 
λειτουργιών και ικανοποίησης των πελατών.

Οι Thomas Lee, ένας από τα ιδρυτικά στελέχη του Κέντρου 

Ποιοτικής Διοίκησης (1989) και Επίτιμος Πρόεδρός του και ο Jamshid 
Gharajedaghi, Πρόεδρος και Διευθύνων Σύμβουλος της INTERACT, στο 
άρθρο τους, uLeadership in TQM: What Does It Mean?** (Center for 

Quality of Management Journal Vol. 7, No. 1, Καλοκαίρι 1998), 
επιχειρούν τον προσδιορισμό επτά λειτουργιών Ηγεσίας σύμφωνα με την 

εφαρμογή Συστήματος Ολικής Ποιότητας σε επιχειρήσεις. Στην 
προσέγγισή τους αυτή, κάνουν μια ιστορική αναδρομή στην εξέλιξη που 

υπέστησαν διάφοροι τύποι οργανωτικής δομής επιχειρήσεων, όπως 

αναφέρει ο Russell L. Ackoff:
♦ ο παλαιότερος τύπος οργανωτικής δομής αναφερόταν στην 

αντιμετώπιση των στελεχών σαν μηχανικά μέρη αυτού - «μηχανικός» 

τύπος,
♦ μετεξέλιξη του τύπου αυτού υπήρξε ο «βιολογικός», σύμφωνα με τον 

οποίο το όλο επιχειρησιακό σύστημα λειτουργεί σαν ένας 
σκεπτόμενος οργανισμός: το μυαλό, όμως ανήκει στον έναν, στην 
κορυφή της διοίκησης, ενώ τα στελέχη αποτελούν απλά εκτελεστικά 

όργανα,
♦ ο «κοινωνικός» τύπος, ο οποίος σε αντίθεση με τον προηγούμενο, 

θεωρεί σκεπτόμενους οργανισμούς όλα τα στελέχη της επιχείρησης, 

με προσωπικούς στόχους και προσδοκίες. Η πρόκληση στον τύπο 

αυτό διοίκησης βρίσκεται στην ικανότητα κατάλληλων χειρισμών,
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ώστε η συνεργία ίου συνόλου ίου ανθρώπινου δυναμικού να 
αποφέρει τους επιθυμητούς επιχειρησιακούς στόχους.

Σαν λειτουργίες δε της ηγεσίας, περιγράφουν:
S την ανάπτυξη κοινής αποστολής και οράματος,
S το σχεδίασμά του πλαισίου συνεργίας του ανθρώπινου παράγοντα,

S το συντονισμό της συνεργίας αυτής,
^ την ενδυνάμωση των στελεχών,

S την υποκίνηση,

S τη δημιουργία ενός οργανισμού μάθησης,
S το σχεδίασμά του πλαισίου στρατηγικής ανάπτυξης του οργανισμού.

Ένας άλλος εκπρόσωπος από τον εμπειρικό χώρο, Ted Cocheu, 

Πρόεδρος της εταιρίας παροχής συμβουλευτικών υπηρεσιών σε θέματα 

Διοίκησης της Ποιότητας, της “Performance Technologies” στην 
Καλιφόρνια, στο άρθρο του, “Building a Leadership Foundation 
Through Improvement” (Quality Progress Vol. 28, No. 4, Απρίλιος 

1995), συμφωνεί με τους ειδικούς σε θέματα ποιότητας W. Edwards και 
Tom Peters οτι κάθε πρωτοβουλία για βελτίωση της ποιότητας πρέπει να 
πηγάζει από τα ηγετικά στελέχη και να διοχετεύεται στους υπόλοιπους 

(top-down), με την προϋπόθεση, βέβαια οτι έχουν ξεπεραστεί τα εμπόδια 

που συναντά κανείς σε ανάλογες συνεργασίες με στελέχη υψηλά ιστάμενα 
στην ιεραρχία μιας επιχείρησης και εντοπίζονται στο γεγονός οτι:

αρνούνται να εκπαιδευτούν,
νομίζουν οτι γνωρίζουν τα πάντα, ενώ στην πραγματικότητα αγνοούν 
το βαθμό της άγνοιάς τους,
αναθέτουν σε υφισταμένους χωρίς προηγούμενη αξιολόγηση, 
απαιτούν την βελτίωση άμεσα,

αδυνατούν να αναγνωρίσουν την ύπαρξη αξιόλογης τεχνογνωσίας 
ανάμεσα στους υφισταμένους τους.

Η μόνη διέξοδος στον προβληματισμό αυτό είναι η εξοικείωσή των 

ηγετικών στελεχών με την ποιότητα και η συμφιλίωσή χους με την 

εκπαίδευση, γεγονός που σίγουρα θα τους βοηθήσει να αντιληφθούν το
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πως μπορούν αποτελεσματικά να οδηγήσουν την επιχείρησή τους σε μια 
πορεία συνεχούς εξέλιξης και βελτίωσης.

ΚΕΦΑΛΑΙΟ II

1. ΑΡΧΕΣ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ

Η Ολική Ποιότητα αποτελεί ένα Ανθρωποκεντρικό Σύστημα Διοίκησης και 
Ολοκληρωμένης Στρατηγικής Ανάπτυξης, με βασικό στόχο την πλήρη 

ικανοποίηση του πελάτη, σε συνδυασμό με την επίτευξη διαρκούς μείωσης 
του κόστους των παραγωγικών διαδικασιών, σε οποιαδήποτε μορφή 

επιχειρηματικής έκφρασης, ακόμα και σε άϋλα προϊόντα, όπως είναι οι 
επιχειρήσεις παροχής συμβουλευτικών υπηρεσιών.

Η εφαρμογή ενός Συστήματος Ολικής Ποιότητας προϋποθέτει και απαιτεί 
την ενεργό δέσμευση όλων των στελεχών της επιχείρησης, σε όποιο 

επίπεδο ιεραρχίας και αν λειτουργούν, με έμφαση, ωστόσο, στην 
εφαρμογή του συστήματος από τη Διοίκηση προς τη βάση της 

επιχειρηματικής πυραμίδας, το σύνολο των στελεχών.
Για τη σωστή και αποτελεσματική εφαρμογή των αρχών της Ολικής 

Ποιότητας είναι απαραίτητη η συνειδητή ενσωμάτωσή τους στην 
οργανωσιακή φιλοσοφία, την πολιτική της Στρατηγικής ανάπτυξης και 
ειδικότερα τη μεθοδολογία άσκησης της Ηγεσίας από τη Διοίκηση της 

επιχείρησης.

Η Διοίκηση μιας επιχείρησης σύμφωνα με τις αρχές και προδιαγραφές της 

Ολικής Ποιότητας αποτελεί κυριολεκτικά μορφή οργανωσιακής 
φιλοσοφίας, γεγονός που γίνεται αντιληπτό και ερμηνεύεται από τον κάθε 
οργανισμό-επιχείρηση με τελείως διαφορετικό και μοναδικό τρόπο.

Τα στοιχεία, ωστόσο, που κρίνουν μια Διοίκηση Ολικής Ποιότητας 
μπορούν να συνοψιστούν στα ακόλουθα:

♦ Επικέντρωση στον πελάτη,

♦ Δέσμευση όλων στην τήρηση της Ποιότητας,

♦ Ομαδική συμμετοχή στην επίλυση προβλημάτων,

♦ Εκπαίδευση των εργαζομένων στην επιχείρηση,
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♦ Διοίκηση βασισμένη σε γεγονότα και συλλογή στατιστικών στοιχείων με 
στόχο τη σωστή υλοποίηση των απαιτούμενων ενεργειών,

♦ Φιλοσοφία διαρκούς εξέλιξης και βελτίωσης,

♦ Ενδυνάμωση του Ανθρώπινου παράγοντα, μέσα από την κατάργηση 
επικοινωνιακών φραγμών και τη δημιουργία κλίματος ενθάρρυνσης για 
μέγιστη συνεισφορά και ανάπτυξη πρωτοβουλιών, με στόχο την 
επίτευξη των επιχειρησιακών στόχων.

Είναι δε χαρακτηριστικό, οτι η συμμετοχή τους σε θέματα απόδοσης του 

συνόλου μιας επιχείρησης, είναι κατά κύριο λόγο αποτέλεσμα του βαθμού 

εμπλοκής της Διοίκησης στην πιστή τήρησή τους.

Στις επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών, η τήρηση όλων των 

προαναφερόμενων επιμέρους στοιχείων αποτελεί απαραίτητη προϋπόθεση 
για τη σωστή προσέγγιση της Ολικής Ποιότητας, ιδιαίτερη δε, έμφαση 

δύνεται στην ανάπτυξη της φιλοσοφίας ανάμεσα στα στελέχη για διαρκή 
εξέλιξη και βελτίωση.

Για τις επιχειρήσεις εκείνες, οι οποίες στοχεύουν στην ευαισθητοποίηση 
των στελεχών τους μέσα από την ανάπτυξη οργανωσιακής φιλοσοφίας στη 
διαρκή εξέλιξη, η υιοθέτηση των ακόλουθων χαρακτηριστικών κρίνεται 

απαραίτητη:

♦ Τυποποιημένη μορφή διαδικασιών και εταιρικών εντύπων,

♦ Ενεργοποίηση ομάδων για τον εντοπισμό περιοχών που κρίνονται προς 
βελτίωση,

♦ Ευρεία χρήση μεθόδων ανάλυσης και εργαλείων επίλυσης και 
εσωτερικής υποστήριξης προβληματικών περιοχών,

♦ Εφαρμογή του λειτουργικού κύκλου “Σχεδιασμός - Υλοποίηση - 
Έλεγχος - Ενεργοποίηση”, γνωστός σαν ο “Τροχός του Deming” ή

ο “Κύκλος του Shewhart”.

Ο Σχεδιασμός αναφέρεται στη διαδικασία που προηγείται οποιοσδήποτε 

προτεινόμενης αλλαγής στο εσωτερικό της επιχείρησης και σίγουρα

προϋποθέτει την καταγραφή αυτών των αλλαγών, ακολουθείται από την

υλοποίησή τους και τον έλεγχο - επιβεβαίωση του επιθυμητού στόχου, με
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τελευταία την ενεργοποίηση διαδικασιών ευαισθητοποίησης των στελεχών 
της επιχείρησης και μεταφοράς της αποκτηθείσας εμπειρίας μέσα από την 
εφαρμογή των αλλαγών.

Σε περίπτωση δε, κατά την οποία οι επιθυμητοί στόχοι δεν έχουν 

επιτευχθεί, η εξακρίβωση των αιτίων αποτυχίας κρίνεται απαραίτητη 
(Σχ. 1)

Ο «Τροχός του Deming”

Για να καρποφορήσουν οι αρχές της Ολικής Ποιότητας κρίνεται 

απαραίτητη η υποστήριξή τους από την Οργανωτική Δομή της 
επιχείρησης, το σύνολο των εφαρμόσιμων Πρακτικών Διοίκησης και μια 
πληθώρα άλλων “εργαλείων” και τεχνικών, στοιχεία τα οποία 
αλληλεπιδρούν και είναι συμπληρωματικά μεταξύ τους, μέσα από μια 
σχέση, που απεικονίζεται στο ακόλουθο σχήμα (Σχ. 2).
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Το Φάσμα της Διοίκησης Ολικής 
Ποιότητας

Πρακτικές

Οργα\>ωΏκή
Δομή

" Εργαλεία & 
Τεχνικές"

Σχ. 2

Με τον όρο Οργανωτική Δομή μιας επιχείρησης αναφερόμαστε στο 

σύνολο του συστήματος Διοίκησης, το οποίο κρίνεται απαραίτητο για την 
ομαλή λειτουργία μιας ιδιαίτερα ανταγωνιστικής επιχείρησης, σε έναν 

κλάδο, όπως αυτός της παροχής υπηρεσιών, με το χαρακτηριστικό, οτι 

αναπτύσσεται με ταχείς ρυθμούς, σε ένα περιβάλλον υψηλών απαιτήσεων 

ποιότητας και τεχνογνωσίας.
Η Οργανωτική Δομή που στηρίζει τις βασικές αρχές της Ολικής Ποιότητας 
είναι απαραίτητο να συμπεριλαμβάνει και να προδιαγράφει τα ακόλουθα 

στοιχεία:

> Ηγεσία,
> Στρατηγικό Σχεδίασμά,
> Διαχείριση Ανθρώπινων Πόρων,

> Διαχείριση Διαδικασιών,

> Διαχείριση Δεδομένων και Πληροφόρησης.
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Με τον όρο Πρακτικές Διοίκησης αναφερόμαστε σε όλες εκείνες τις 
δραστηριότητες που εξελίσσονται στο εσωτερικό της επιχείρησης και 
εντοπίζονται στο σύστημα της Διοίκησης. Ενδεικτικά αναφέρονται η 

ανασκόπηση της εταιρικής αποδοτικότητας σαν πρακτική Ηγεσίας, η 
εκπαίδευση των στελεχών και η εξασφάλιση της εργασιακής τους 

ασφάλειας και ικανοποίησης σαν πρακτικές Διαχείρισης Ανθρώπινων 
Πόρων.

Με τον όρο Εργαλεία και Τεχνικές αναφερόμαστε σε όλη τη 

συγκεντρωμένη πληροφόρηση στην οποία η επιχείρηση διαθέτει άμεση 
πρόσβαση και απεικονίζεται με στατιστικά δεδομένα, με σκοπό να 

συμβάλλει στον αρχικό σχεδίασμά των επιχειρηματικών κινήσεων, τη 

συλλογή δεδομένων στοιχείων, την επεξεργασία των αποτελεσμάτων, την 
παρακολούθηση των εξελίξεων, ώστε να επιχειρηθεί από την επιχείρηση 

επιτυχής λύση ενός γενικότερου προβληματισμού.

Η παρούσα εργασία αποβλέπει στην επικέντρωση του ενδιαφέροντος της 

μελέτης στο πρώτο από τα στοιχεία-κριτήρια που συνθέτουν το
Ευρωπαϊκό Μοντέλο Επιχειρηματικής Αριστείας, την Ηγεσία (Σχ. 3).

ΚΕΦΑΛΑΙΟ III

1. ΤΟ ΕΥΡΩΠΑΪΚΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΗΣ ΑΡΙΣΤΕΙΑΣ 

& Η ΙΣΤΟΡΙΑ ΤΟΥ

Το Ευρωπαϊκό Μοντέλο Επιχειρηματικής Αριστείας θεσπίστηκε από 

το Ευρωπαϊκό Ίδρυμα Διοίκησης Ολικής Ποιότητας, ο οποίος ιδρύθηκε το 
1988, με ιδρυτικά στελέχη τους προέδρους δεκατεσσάρων (14) 
σημαντικότερων ευρωπαϊκών εταιριών. Σήμερα, ο Οργανισμός απαριθμεί 
περισσότερα από οχτακόσιες (800) εταιρίες - μέλη.
> Βασικός σκοπός του Οργανισμού είναι η δημιουργία και αναζήτηση 

των ευκαιριών εκείνων που ενθαρρύνουν και διευκολύνουν την 

ανταλλαγή γνώσης και εμπειριών σε θέματα Διοίκησης Ολικής 

Ποιότητας και καλών πρακτικών.
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> Αποστολή του Οργανισμού είναι να αποτελεί την κινητήρια δύναμη 
που θα καθοδηγεί τις επιχειρήσεις του Ευρωπαϊκού χώρου να 
κατακτούν διατηρήσιμο ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, μέσα από την 

εφαρμογή συστημάτων Ποιότητας.

> Οραμα του Οργανισμού είναι η ανάδειξη του ευρωπαϊκού 

επιχειρηματικού χώρου σε οντότητα Ποιότητας.

Το 1990 το Ευρωπαϊκό Ίδρυμα Διοίκησης Ολικής Ποιότητας, με την 

υποστήριξη του Ευρωπαϊκού Οργανισμού Ποιότητας και της Ευρωπαϊκής 
Επιτροπής (ΓΔ III/Ανταγωνισμού), προχώρησε στη θέσπιση του 

Ευρωπαϊκού Αριστείου Ποιότητας. Η θέσπιση του Ευρωπαϊκού Αριστείου 
Ποιότητας επισημοποιήθηκε για πρώτη φορά από το Βασιλιά της Ισπανίας 
Χουάν Κάρλος Α’ στη Μαδρίτη, τον Οκτώβριο του 1992.

Τα εννέα (9) ξεχωριστά τμήματα του Ευρωπαϊκού Μοντέλου αποτυπώνουν 
τα κριτήρια που κρίνουν την επιτυχημένη πορεία μιας επιχείρησης προς 
την τελειότητα και διακρίνονται στις Προϋποθέσεις τις οποίες πρέπει να 

πληρεί η επιχείρηση, με σκοπό την επίτευξη των Αποτελεσμάτων στα 

οποία στοχεύει η επιχείρηση.

Το Ευρωπαϊκό Βραβείο Ποιότητας υποστηρίζεται από την Ευρωπαϊκή 
Επιτροπή, τον Ευρωπαϊκό Οργανισμό Διοίκησης Ποιότητας και τον 

Ευρωπαϊκό Οργανισμό για την Ποιότητα.

Όπως απεικονίζεται στο Σχ. 3 το Ευρωπαϊκό Μοντέλο Αριστείας εκφράζει 
ότι:

Η ικανοποίηση των πελατών, η ικανοποίηση των υπαλλήλων και οι 
επιπτώσεις στο κοινωνικό σύνολο επιτυγχάνονται μέσα από την 
καθοδήγηση της ηγεσίας, της πολιτικής και στρατηγικής, της διοίκησης 
των ανθρώπων, των πόρων και των διαδικασιών, που οδηγούν τελικά σε 
τέλεια επιχειρηματικά αποτελέσματα. Η ενότητα των αποτελεσμάτων 

εξετάζει π έχει πετύχει ο οργανισμός, ενώ η ενότητα των προϋποθέσεων 

εξετάζει το πως επιτυγχάνονται τα παραπάνω αποτελέσματα.
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Το Ευρωπαϊκό Μοντέλο 
Επιχειρηματικής Αριστείας

ΠΡΟΫΠΟΘΕΣΕΙΣ

*■
ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ

*■

I

ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΑ & ΜΑΘΗΣΗ

Σχ. 3

Για τις περισσότερες επιχειρήσεις, ανεξάρτητα από το μέγεθος τους, η 

σημαντικότητα της υπόστασής τους κρίνεται ακριβώς από ποσοτικά και 
ποιοτικά επιχειρηματικά αποτελέσματα, τα οποία στην ουσία αποτελούν 
απόρροια της δέσμευσης της Διοίκησης να οδηγήσει την επιχείρηση στην 
επίτευξη των στόχων της.

Στην Ευρώπη, πολλές από τις εταιρίες που εφαρμόζουν κάποιο Σύστημα 
Ποιότητας, του έχουν δώσει μορφή που είναι εναρμονισμένη με τη 
γενικότερη φιλοσοφία και τις αξίες τους, τους στόχους και τη στρατηγική 
τους. Μπορεί κάθε επιχείρηση να χαρακτηρίζεται από διαφορετικές 

ανάγκες, στόχους και δυνατότητες, ωστόσο όλες έχουν κάτι κοινό: έμψυχο 

δυναμικό, προϊόντα και αποδέκτες αυτών, τους πελάτες τους. Για το λόγο 

αυτό, είναι απαραίτητο να εντοπίσουν τις ανάγκες των πελατών τους και να
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δημιουργήσουν ένα πλαίσιο λειτουργίας (μοντέλο), με στόχο την έγκαιρη 

και σωστή διεργασία από την πρώτη κιόλας στιγμή. Μοντέλα Ολικής 
Ποιότητας υπαγορεύονται από πολλούς ειδικούς και οργανισμούς και δεν 

έχουν απαραίτητα παρόμοια μορφή. Οι διαφορές τους εξαρτώνται από:
■ τις εμπειρίες και την εξειδίκευση των λεγάμενων “gurus” της ποιότητας,
■ το χώρο εφαρμογής τους (κατασκευές ή υπηρεσίες),

■ τα ιδιαίτερα προβλήματα της επιχείρησης (ικανοποιητική ή μη 
νοοτροπία της διοίκησης και συμμετοχή του προσωπικού).

Στην παγκόσμια βιβλιογραφία, από τα πιο γνωστά Μοντέλα Ολικής 

Ποιότητας, τα οποία και υποδεικνύονται με κύριο στόχο να προάγουν τον 
ορισμό και τις πρακτικές της Ολικής Ποιότητας, αναφέρονται επίσης:

i) το Βραβείο Deming, το οποίο θεσπίστηκε στην Ιαπωνία με 

πρωτοβουλία της Ένωσης Ιαπώνων Επιστημόνων και μηχανικών 
(JUSE) ΤΟ 1951, προς τιμή του Αμερικανού στατιστικού και 

υποστηρικτή των τεχνικών ελέγχου ποιότητας W. Edwards Deming, 
ο οποίος και αναγνωρίζεται σε παγκόσμια κλίμακα σαν πατέρας της 

κίνησης για την ποιότητα.

Το Βραβείο Deming θεσπίστηκε με σκοπό για να επιβεβαιώνει οτι 

τα θετικά αποτελέσματα είναι αποκύημα της αποτελεσματικής 

εφαρμογής ποιοτικού ελέγχου στο σύνολο των επιχειρησιακών 
λειτουργιών.

ϋ) το Βραβείο Malcolm Baldridge.

Ένα μοντέλο ποιότητας αποτελεί τον απαραίτητο οδηγό που βοηθά το 
σύνολο του στελεχιακού δυναμικού μιας επιχείρησης να προσαρμόσουν 
και να συντονίσουν τις ενέργειές τους σε ένα κοινό στόχο.

Ανεξάρτητα από τον κλάδο, το μέγεθος, τη δομή και την ωριμότητα των 
επιχειρηματικών αποφάσεων, η επιτυχημένη πορεία των επιχειρήσεων 

εξαρτάται από την εφαρμογή ενός κατάλληλου Συστήματος Διοίκησης.
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Το Ευρωπαϊκό Μοντέλο Επιχειρηματικής Αριστείας ίου Ευρωπαϊκού 

Οργανισμού Διοίκησης ιης Ποιότητας - EFQM, αποτελεί ένα ιδιαίτερα 
χρήσιμο «εργαλείο», που δίνει τη δυνατότητα στις επιχειρήσεις να 

πραγματοποιήσουν την πορεία τους προς την επιτυχία, μετρώντας την 
εξελικτική τους πορεία προς την τελειότητα - Αριστεία, εντοπίζοντας τις 

αδυναμίες τους, με στόχο την ενεργοποίηση μηχανισμών για την ανεύρεση 

εφικτών και αποτελεσματικών λύσεων.

Η συμβολή του Ευρωπαϊκού Οργανισμού Διοίκησης της Ποιότητας 
έγκειται στη συνεχή έρευνα και αναθεώρηση του Επιχειρηματικού 
Μοντέλου με την εφαρμογή Καλών Πρακτικών χιλιάδων επιχειρήσεων 
μέσα και έξω από το ευρωπαϊκό περιβάλλον του «επιχειρείν», 

διασφαλίζοντας με τον τρόπο αυτό τη δυναμικότητα του μοντέλου και τη 
συμβατότητά του με τις σύγχρονες τάσεις διοίκησης.

Το Ευρωπαϊκό Μοντέλο Επιχειρηματικής Αριστείας του Ευρωπαϊκού 

Οργανισμού Διοίκησης της Ποιότητας - EFQM, είναι δυνατόν να 
εφαρμοστεί σε περιπτώσεις Αυτοαξιολόγησης, Αξιολόγηση Τρίτων, 

Συγκριτική Ανάλυση Καλών Πρακτικών στο περιβάλλον των επιχειρήσεων 

(Benchmarking) αλλά και σαν βάση για την εταιρική υποβολή 
υποψηφιότητας για το Ευρωπαϊκό Βραβείο Ποιότητας.

Για το σκοπό αυτό, ο Ευρωπαϊκός Οργανισμός Διοίκησης της Ποιότητας, 
παρέχει τα ακόλουθα δυο (2) εργαλεία αξιολόγησης:

Ο την Κάρτα Προσδιορισμού της παρούσας θέσης της επιχείρησης σε 
σχέση με την έννοια της Επιχειρηματικής Αριστείας - Pathfinder 

Card,
θ τη Μήτρα Μέτρησης Αποτελεσμάτων, Μεθοδολογίας, Χρήσης 

Μεθοδολογίας, Αξιολόγησης και Ανασκόπησης - RADAR.

1.1 Η Μεθοδολογία της Κάρτας Pathfinder

Η μέθοδος Pathfinder χρησιμοποιείται σαν εργαλείο Επιχειρηματικής 

Αυτοαξιολόγησης, ιδιαίτερα για τον προσδιορισμό ευκαιριών βελτίωσης και 

την επιλογή των κατάλληλων σχεδίων υλοποίησης της βελτίωσης αυτής. Η
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συγκεκριμένη μέθοδος δεν αποτελεί εργαλείο βαθμολόγησης της 

επιχείρησης, αλλά μια σειρά ερωτήσεων, οι οποίες έχουν ειδικά 
διαμορφωθεί για γρήγορες απαντήσεις, στη διάρκεια διενέργειας 

Αυτοαξιολόγησης. Χρησιμοποιείται δε, τόσο σε επίπεδο κριτηρίων του 
Ευρωπαϊκού Μοντέλου Επιχειρηματικής Αριστείας, όσο και σε επίπεδο 
υπο-κριτηρίων.

1.2 Η Μεθοδολογία RADAR

Στην καρδιά του Ευρωπαϊκού Μοντέλου Αριστείας αναπτύσσεται η 

μεθοδολογία γνωστή σαν RADAR, η οποία αποτελείται από τα ακόλουθα 

στοιχεία και εκφράζεται σαν το ακρωνύμιο των:
Results:

Approach:
Deployment:

Assessment:
Review:

Αποτελέσματα, 

Μεθοδολογία, 
Ανάπτυξη, 
Αξιολόγηση & 

Ανασκόπηση.

Η λογική της μεθόδου αποτυπώνει την ανάγκη μιας επιχείρησης (Σχ. 4):
να προσδιορίζει τα Αποτελέσματα στα οποία στοχεύει, σαν μέρος της 

πολιτικής και της στρατηγικής που αναπτύσσει η επιχείρηση. Τα 
αποτελέσματα αυτά αναφέρονται στην απόδοση της επιχείρησης, 

τόσο από οικονομικής άποψης, όσο και από λειτουργικής, 
λαμβάνοντας υπόψη ταυτόχρονα την άποψη όλων των 

εμπλεκόμενων παραγόντων.

Στις περιπτώσεις επιχειρήσεων που εξέχουν στο χώρο τους, τα 
αποτελέσματα θα πρέπει να εμφανίζουν θετικές χάσεις, οι στόχοι 
θα πρέπει να έχουν επιτευχθεί, η αποδοτικότητα να είναι 
ανταγωνίσιμη και να προκύπτει από την εφαρμογή της
συγκεκριμένης μεθοδολογίας, ενώ το εύρος των αποτελεσμάτων θα 

αναφέρεται σε αντίστοιχες περιοχές προς μελέτη.

να σχεδιάζει και να αναπτύσσει ολοκληρωμένες Μεθοδολογίες 

ικανές να αποδώσουν τα ζητούμενα αποτελέσματα στο παρόν και το

μέλλον. Στις περιπτώσεις επιχειρήσεων που εξέχουν στο χώρο τους,
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οι Μεθοδολογίες θα πρέπει να είναι αξιόπιστες, ορθολογικές, να 
περιγράφουν ξεκάθαρες διαδικασίες και να είναι 
ολοκληρωμένες, ώστε να έχουν τη δυνατότητα στηρίζουν την 

πολιτική και τη στρατηγική της επιχείρησης, αλλά και να 
συσχετίζονται με άλλες μεθοδολογίες, όταν αυτό κρίνεται 

απαραίτητο.

^ να εφαρμόζει συστηματικά τη μεθοδολογία ώστε να διασφαλίζεται η 

πλήρης εφαρμογή της.

Αξιολόγηση & Ανασκόπηση 
της Μεθοδολογίας & της 

χρήσης της

Προσδιορισμός Απαι Γούμενοι ν 
Αποτελεσμάτων

-*·

Σχεδιασμός & Ανάπτυξη 
Μεθοδολογίας

Χρήση Μεθοδολογίας

Σχ. 4

^ να αξιολογεί και να κάνει τις απαραίτητες ανασκοπήσεις της 
μεθοδολογίας, βάσει ελέγχου και αναλύσεων των αποτελεσμάτων 

που έχουν επιτευχθεί καθώς και των δραστηριοτήτων συνεχούς 
επιμόρφωσης και να εντοπίζει, να σχεδιάζει και να πραγματοποιεί 
βελτιώσεις, όπου χρειάζεται. Στις περιπτώσεις επιχειρήσεων που 
εξέχουν σιο χώρο τους, τόσο η μεθοδολογία, όσο και η εφαρμογή 
της θα πρέπει να υπόκεινται σε τακτικές μετρήσεις, να 
παρουσιάζουν έντονη εκπαιδευτική δραστηριότητα, ενώ τα 

αποτελέσματα θα πρέπει να χρησιμοποιούνται για τον εντοπισμό, το 

σχεδίασμά και πραγματοποίηση βελτιώσεων.
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Η λογική RADAR είναι δυνατόν να εφαρμοστεί για κάθε υποκριτήριο της 
κάθε μιας από τις προϋποθέσεις και τα αποτελέσματα του μοντέλου 
Ευρωπαϊκής Αριστείας.

2. ΣΥΓΚΡΙΣΗ ΕΥΡΩΠΑΪΚΟΥ ΒΡΑΒΕΙΟΥ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ EFQM & 

MALCOLM BALDRIDGE

2.1 Το Ευρωπαϊκό Βραβείο Ποιότητας EFQM

Το Ευρωπαϊκό Βραβείο Ποιότητας επικεντρώνεται στην ανάγκη της 
επιχείρησης για αυτοαξιολόγηση, η οποία περιλαμβάνει τη συστηματική 
αναθεώρηση των δραστηριοτήτων και αποτελεσμάτων αυτής. Η διαδικασία 

αυτή επιτρέπει στην επιχείρηση να μετρήσει ξεκάθαρα όχι μόνον τα 

ισχυρά της σημεία αλλά και τα σημεία στα οποία κρίνεται απαραίτητο να 
γίνουν κάποιες βελτιώσεις.

Σκοπός του Ευρωπαϊκού Βραβείου Ποιότητας EFQM είναι να ενθαρρύνει, 

να διευκολύνει και να βελτιστοποιήσει τη δυνατότητα αυτοαξιολόγησης της 
επιχείρησης, παρέχοντας οδηγίες σχετικά με:

■ τις δραστηριότητες, διαδικασίες, πόρους και αποτελέσματα της 
επιχείρησης, τα οποία πρέπει να αξιολογηθούν,

■ περιοχές δραστηριοποίησης και μεγέθη τα οποία πρέπει να 
ελεγχθούν.

Το Ευρωπαϊκό Μοντέλο Ποιότητας αποτελεί ένα πρότυπο αυτοαξιολόγησης 
των επιχειρήσεων ανά την Ευρώπη. Τα εννέα (9) κύρια κριτήριά του 

καλύπτουν όλο το φάσμα των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων και 

διαδικασιών:
1. Ηγεσία (10%)
2. Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού (9%)
3. Πολιτική - Στρατηγική (8%)
4. Πόροι (9%)
5. Διαδικασίες (14%)
6. Ικανοποίηση Προσωπικού (9%)
7. Ικανοποίηση Πελατών (20%)
8. Επίδραση στην Κοινωνία (6%)

9. Επιχειρηματικά Αποτελέσματα (15%).
29

“ΓΟ ΕΥΡΩΠΑΪΚΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΓΚΗΣ ΑΡΙΣΤΕΙΑΣ - TQM.

ΠΡΟΣΔΙΟΡΙΣΜΟΣ ΠΑΡΑΓΟΝΤΩΝ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΣΕΜΙΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ ΠΑΡΟΧΗΣ ΣΥΜΒΟΥΛΕΥΤΙΚΩΝ ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ ΜΕ 

ΒΑΣΗ ΤΟ ΕΥΡΩΠΑΪΚΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΗΣ ΑΡΤΣΤΕΙΑΣη

ΙΑΝΟΥΑΡΙΟΣ 2002



Το Ευρωπαϊκό Μοντέλο Ποιότητας συνδέει την ικανοποίηση του πελάτη - 

κριτήριο μεγάλης σημαντικότητας με την:
“....ικανοποίηση των εργαζόμενων (employee satisfaction) και τη θετική 

επίδραση στο κοινωνικό σύνολο (impact on society) επιτυγχάνονται με την 

ηγεσία, η οποία καθοδηγεί την πολιτική και στρατηγική της εταιρίας, το 
ανθρώπινο δυναμικό, τη χρήση των πόρων και τη βελτιστοποίηση των 

διαδικασιών, οδηγώντας τελικά τον οργανισμό σε απόλυτη υπεροχή με 
βάση τα επιχειρηματικά αποτελέσματά του...... ” (De Raad, 1996)

Σύμφωνα με το Ευρωπαϊκό Μοντέλο Ποιότητας, οι διαδικασίες είναι τα 

μέσα με τα οποία η επιχείρηση ελέγχει και αξιοποιεί τις δεξιότητες των 
στελεχών της με σκοπό την παραγωγή αποτελεσμάτων. Το βραβείο, δε, 

δημιουργήθηκε για να προάγει το ενδιαφέρον και τα οφέλη της Διοίκησης 
Ολικής Ποιότητας και αποτελεί στην ουσία την απάντηση στο αντίστοιχο 
αμερικανικό βραβείο. Η αθροιστική βαθμολογία σε σύνολο 100 μονάδων 

των κριτηρίων και υποκριτηρίων του μοντέλου αποτελεί μια ένδειξη 

ακρίβειας για το επίπεδο ποιότητας του οργανισμού.

3.2 Το Αμερικάνικο Βραβείο Ποιότητας MALCOLM BALDRIDGE

Το βραβείο Malcolm Baldridge είναι ένα από τα πιο έγκυρα τόσο στην 

Αμερική όσο και στον κόσμο. Η αυστηρότητα εξάλλου με την οποία 

ελέγχονται οι υποψήφιες για το βραβείο αυτό εταιρίες, του προσδίδει 
ιδιαίτερη αίγλη. Το βραβείο Malcolm Baldridge δεν προτείνει κάποιες 

συγκεκριμένες μεθόδους και τεχνικές για βελτίωση του επιπέδου 
ποιότητας της επιχείρησης, αντίθετα, η ίδια η επιχείρηση θα πρέπει να 
επιλέξει τα κατάλληλα για αυτήν εργαλεία και να δικαιολογήσει 
ταυτόχρονα την επιλογή αυτή. Πιο συγκεκριμένα, οι εταιρίες που πληρούν 
τα κριτήρια Baldridge θα πρέπει:

S να έχουν φιλόδοξους στόχους ποιότητας και να εφαρμόζουν 

συστήματα οριοθέτησης (benchmarking),
S να έχουν αναπτύξει, με κάθε δυνατό τρόπο, αποτελεσματική 

επικοινωνία με τους πελάτες τους,
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S να έχουν προσανατολισμό προς ξεκάθαρα διατυπωμένους 

ποσοτικούς στόχους,
S να επενδύουν δυναμικά στην ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναμικού 

τους.
Σε αναλογία με το Ευρωπαϊκό Βραβείο Ποιότητας των εννέα (9)

κριτηρίων, το βραβείο Malcolm Baldridge έχει επτά (7) κριτήρια

(Σχ 5):

1. Ηγεσία (9,5 μονάδες): πόσο συνεισφέρει η Διοίκηση στη

διαδικασία της ποιότητας.
2. Πληροφόρηση & Ανάλυση (7,5 μονάδες): πόσο αποτελεσματική 

είναι η συλλογή και ανάλυση πληροφοριών που οδηγούν στη 

βελτίωση της ποιότητας.
3. Στρατηγικός Σχεδιασμός Ποιότητας (6 μονάδες): πως

ενσωματώνεται η ποιότητα μέσα στο συνολικό σχεδίασμά των 
εργασιών.

4. Ανάπτυξη & Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού (15 μονάδες): 

ποιες ενέργειες γίνονται για την ενεργοποίηση των υπαλλήλων, πως 

ενημερώνονται και πως παρακινούνται.
5. Διοίκηση Διαδικασιών Ποιότητας (14 μονάδες): ποιες

διαδικασίες ισχύουν για τη διασφάλιση ποιότητας.
6. Επιχειρησιακά & Ποιοτικά Αποτελέσματα (18 μονάδες): ποια 

είναι η ποιότητα των παραγόμενων προϊόντων ή και υπηρεσιών.
7. Ικανοποίηση του Πελάτη (30 μονάδες): ποια η γνώμη των 

πελατών για τα προϊόντα και τις υπηρεσίες της εταιρίας.
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Το Μοντέλο Malcolm Baldridge

Ex. 5

Η αξιολόγηση ιων επιχειρήσεων πραγματοποιείται με βάση το 
προαναφερόμενο σύνολο καθορισμένων κριτηρίων. Αξίζει να αναφερθεί οτι 
πριν το 1995 η ικανοποίηση των πελατών αποτελούσε τη σημαντικότερη 
συνιστώσα, με βαρύτητα 30% του συνόλου των κριτηρίων του βραβείου 
Malcolm Baldridge, του οποίου το άθροισμα των βαθμών αξιολόγησης 

ανέρχεται σε 100 μονάδες, ενώ οι επιχειρήσεις και οι οργανισμοί, που 

βραβεύονται πετυχαίνουν συνήθως μια βαθμολογία 600 - 700 μονάδων.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ IV.

1. ΗΓΕΣΙΑ & ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΣΥΜΦΩΝΑ ΜΕ ΤΟ 
ΕΥΡΩΠΑΪΚΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΗΣ ΑΡΙΣΤΕΙΑΣ

Με τον όρο Ηγεσία, γίνεται αναφορά στο σύνολο των Πρακτικών, τις 

οποίες εφαρμόζει η Διοίκηση με κύριο στόχο τη διευκόλυνση των 

μηχανισμών για την τελική επίτευξη της αποστολής και του οράματος της 
επιχείρησης, τη δημιουργία και την ανάπτυξη των ηθικών εκείνων αξιών, 

που απαιτούνται για μακροχρόνια διατηρήσιμη επιτυχημένη πορεία. 
Απαραίτητη προϋπόθεση αυτής της διαδικασίας είναι η προσωπική 
δέσμευση και ανάμιξη των Διοικητικών Στελεχών στη διασφάλιση της 

άμεμπτης και απρόσκοπτης ανάπτυξης και λειτουργίας του Συστήματος 

Διοίκησης.

Η Ηγεσία, που αποτελεί και το πρώτο κριτήριο του Ευρωπαϊκού 

Μοντέλου Επιχειρηματικής Αριστείας, καλύπτει άλλα τέσσερα (4) 

υποκριτήρια:

1) Τα ηγετικά στελέχη της επιχείρησης καθορίζουν την αποστολή, το 

όραμα, τις αξίες της επιχείρησης και ταυτόχρονα επηρεάζουν οι ίδιοι 
με τη στάση τους τη διαμόρφωση της επιχειρηματικής Αριστείας.

Κάτω από το πρίσμα αυτό, τα ηγετικά στελέχη της επιχείρησης φέρουν 

την ευθύνη για:

♦ τη διαμόρφωση της αποστολής και του οράματος της επιχείρησης,

♦ τη διαμόρφωση προτύπων ηθικών αρχών και αξιών, οι οποίες 
στηρίζουν την ευρύτερη δεοντολογία της επιχείρησης,

♦ την ανασκόπηση και βελτίωση της αποτελεσματικότητας της 
Πρακτικής Ηγεσίας την οποία εφαρμόζουν, με την προοπτική της 

αναπροσαρμογής της, σύμφωνα με τις απαιτήσεις που μελλοντικά 
θα κληθούν να ικανοποιήσουν,

♦ την ενεργό και προσωπική τους δέσμευση για δραστηριοποίηση με 

στόχο τη βελτίωση,
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♦ την ενθάρρυνση ενεργειών ενδυνάμωσης, δημιουργικότητας και 
καινοτομίας, όπως για παράδειγμα αλλαγή της εταιρικής δομής ή 
χρηματοδότηση επιμορφωτικών δραστηριοτήτων,

♦ την ενθάρρυνση, υποστήριξη και εφαρμογή των συμπερασμάτων 
που προκύπτουν από τις επιμορφωτικές δραστηριότητες.

♦ την αναγνώριση της προτεραιότητας ενεργειών βελτίωσης,

♦ την ενθάρρυνση της συνεργασίας ανάμεσα στα στελέχη της 
επιχείρησης.

2) Τα ηγετικά στελέχη της επιχείρησης με προσωπική τους ευθύνη

διασφαλίζουν τη συνεχή ανάπτυξη, απρόσκοπτη λειτουργία και

βελτίωση του Συστήματος Διοίκησης αυτής.

Στα πλαίσια αυτής της ευθύνης τους συμπεριλαμβάνονται:

♦ η διευθέτηση της εσωτερικής δομής της επιχείρησης έτσι ώστε να 

υποστηρίζει με συνέπεια την έκφραση της γενικότερης πολιτικής 
και τη στρατηγική αυτής,

♦ η διασφάλιση της ανάπτυξης και πιστής εφαρμογής των
διαδικασιών του Συστήματος Διοίκησης,

♦ η διασφάλιση της ανάπτυξης και απρόσκοπτης εφαρμογής
διαδικασιών συστηματικής εξέλιξης και ενημέρωσης της 
επιχειρησιακής πολιτικής και στρατηγικής λειτουργίας,

♦ η διασφάλιση της ανάπτυξης και απρόσκοπτης εφαρμογής
διαδικασιών για τη μέτρηση, ανασκόπηση και διαρκή βελτίωση των 
αποτελεσμάτων που καθορίζουν την επιχειρησιακή πολιτική και 
στρατηγική,

♦ η διασφάλιση της ανάπτυξης και απρόσκοπτης εφαρμογής

διαδικασιών για την ευαισθητοποίηση, προσδιορισμό, σχεδίασμά 

και επίτευξη βελτιώσεων με σκοπό τη ενθάρρυνση δημιουργικών, 
καινοτομικών και εκπαιδευτικών δραστηριοτήτων.
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Η διαύγεια της Στρατηγικής που χαρακτηρίζει την επιχείρηση επηρεάζει το 
σύνολο της λειτουργίας αυτής σε τρία επίπεδα, με στόχο την επίτευξη των 
επιχειρησιακών στόχων:

Ο εξασφαλίζει ενοποιημένη συγκέντρωση της προσοχής και των 
προσπαθειών των στελεχών,

θ δίνει ώθηση για εξέλιξη,

© δημιουργεί προϋποθέσεις διατηρήσιμης και δημιουργικής έντασης.

3) Τα ηγετικά στελέχη της επιχείρησης συνδιαλλάσσονται με πελάτες, 
συνεργάτες και εκπροσώπους της κοινωνίας.

Στα πλαίσια αυτής της δράστηριότητάς τους, η ηγεσία της επιχείρησης

μεριμνά για:

♦ την κατανόηση, την ανταπόκριση και την ικανοποίηση των 
αναγκών και των προσδοκιών τους,

♦ την ανάπτυξη και συμμετοχή σε διάφορες μορφές συνεργασίας,

♦ την ανάπτυξη και συμμετοχή σε συνδυασμένες δραστηριότητες με 
στόχο τη βελτίωση,

♦ την αναγνώριση προσώπων και ομάδων αξιόλογων παραγόντων για 
τη συνεισφορά τους στην επιχείρηση ή την εμπιστοσύνη τους,

♦ τη συμμετοχή τους σε επαγγελματικές οργανώσεις, συνέδρια και 
επιμορφωτικά προγράμματα των οποίων κύριο αντικείμενο είναι η 
προώθηση και η υποστήριξη της επιχειρηματικής Αριστείας,

♦ την προσωπική τους δέσμευση για την υποστήριξη δραστηριοτήτων 

βελτίωσης και προστασίας του περιβάλλοντος καθώς και 
γενικότερης συνεισφοράς της επιχείρησης στο κοινωνικό σύνολο.

4) Τα ηγετικά στελέχη υποκινούν, υποστηρίζουν και αναγνωρίζουν τη 

συμβολή του ανθρώπινου παράγοντα της επιχείρησης, 

αναπτύσσοντας μηχανισμούς:
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♦ μετάδοσης με προσωπική τους συμβολή, της αποστολής, του 
οράματος, των αξιών, της πολιτικής, της στρατηγικής, του 
σχεδιασμού και των στόχων προς τους ανθρώπους της 
επιχείρησης της επιχείρησης,

♦ άμεσης πρόσβασης στο άτομό τους, ενθαρρύνοντας την ελεύθερη 
έκφραση με ενέργειες άμεσης ανταπόκρισης,

♦ ενθάρρυνσης αλλά και ενδυνάμωσης των στελεχών για τη 
συμμετοχή τους σε δραστηριότητες βελτίωσης,

♦ αναγνώρισης τόσο των ομαδικών όσο και των ατομικών 

προσπαθειών, σε όλα τα επίπεδα της επιχείρησης, έγκαιρα και 
αποτελεσματικά.

Μέσα, άλλωστε, από το ισχύον Σύστημα Διοίκησης εκφράζονται οι αξίες, οι 
προσδοκίες αποτελεσματικής προσέγγισης πελατών και άλλων άμεσα 
συνδεδεμένων με οικονομικές σχέσεις παραγόντων, η ενδυνάμωση των 

στελεχών με την υιοθέτηση καινοτομιών αλλά και εκπαίδευσης, η 
υπευθυνότητα και η συνέπεια με την οποία η επιχείρηση αντιμετωπίζει το 

κοινωνικό σύνολο και επιδρά σε βασικούς για τη λειτουργία της εξωγενείς 
παράγοντες.

Η επιτυχημένη πορεία κάθε οργανισμού και ιδιαίτερα των επιχειρήσεων 

παροχής υπηρεσιών εξαρτάται από τη γενικότερη απόδοση, τον αρμονικό 
συντονισμό των στελεχών όλων των βαθμιδών καθώς και την ποιότητα του 

παραγόμενου έργου αυτών.

Οι καινοτόμες ενέργειες στις οποίες πρωτοστατεί η ηγεσία της επιχείρησης, 
συνδυάζοντας την Αποτελεσματική ηγεσία και τη Διοίκηση Ολικής 
Ποιότητας, την τοποθετεί μπροστά από τους ανταγωνιστές.

Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας είναι συνάρτηση των ακόλουθων 

σημείων:

S ικανοποίησης των αναγκών των πελατών,

S προσέγγισης των πελατών,
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ν' σχεδιασμού για την διεκπεραίωση όλων των έργων σωστά από την 

πρώτη στιγμή.
ν' αποδοχής σταθερών αποδοτικότητας,

ν' διαρκούς βελτίωσης της επιχείρησης σε όλα τα επίπεδα,
ν' μέτρησης της αποδοτικότητας των στελεχών,
ν' μέτρησης της κακοδιαχείρισης και πρόκλησης καταστάσεων που 

απαιτούν «πυρόσβεση», 
ν' επιτακτικής ανάγκης για διαρκή βελτίωση, 
ν' αναγνώρισης των επιχειρηματικών αποτελεσμάτων.

Οι πόροι - εξοπλισμός & οικονομικές πηγές - τους οποίους διαθέτει μια 

επιχείρηση αποτελούν αντικείμενο διοίκησης για τα στελέχη εκείνα τα 
οποία ασκούν ουσιαστική διαχείριση - διοίκηση αυτών (managers). Η 

βάση όμως της επιχειρηματικής πυραμίδας - τα στελέχη της επιχείρησης 
με την έννοια των Ανθρώπινων Πόρων αυτής, μπορεί να μην αποτελεί 

άμεσα αντικείμενο διαχείρισης, αλλά σίγουρα χρειάζεται σωστή 

καθοδήγηση.

Αυτή ακριβώς η καθοδήγηση, που εκφράζεται μέσα από δραστηριότητες 

ανάπτυξης πρωτοβουλιών, υποστήριξης, στρατηγικής, συστημάτων και 
μεθοδολογίας ικανής να αποφέρει την επιχειρηματική υπεροχή σαν 

ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, πρέπει να ασκείται απαραίτητα από τα 
διευθυντικά στελέχη της επιχείρησης και ιδιαίτερα τους Διευθύνοντες 
Συμβούλους, των οποίων καθήκον είναι να λειτουργούν σαν καθοδηγητές 
του συνόλου των στελεχών με τελικό σκοπό την επίτευξη της Ποιότητας. 
Βασικό έργο των Διευθυνόντων είναι η δημιουργία ξεκάθαρων αξιών 
ποιότητας και υψηλών προσδοκιών, οι οποίες ενσωματώνονται σταδιακά 

στις επιμέρους λειτουργίες της επιχείρησης.

Η εταιρική φιλοσοφία, η κυρίαρχη ατμόσφαιρα και οι τάσεις που 
επικρατούν στο εσωτερικό της επιχείρησης είναι το άμεσο αποτέλεσμα των 

πρακτικών διαχείρισης όλων των διαθέσιμων στην επιχείρηση πόρων που 

εφαρμόζει η Διοίκηση. Σε επιχειρήσεις «εντάσεως εργασίας», όπως 

χαρακτηρίζονται κατά κύριο λόγο οι επιχειρήσεις παροχής υπηρεσιών, ο
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κώδικας εργασιακής συμπεριφοράς, τους οποίους αναπτύσσουν τα 
στελέχη της επιχείρησης, αποτελεί αδιάρρηκτη συνέχεια των 
οργανωσιακών αξιών, της πολιτικής και της στρατηγικής που αναπτύσσει η 

Διοίκηση της επιχείρησης.

Αποτελεί ακριβώς ευθύνη των ηγετικών στελεχών μιας επιχείρησης, ο 

καθορισμός επιχειρησιακών στόχων, η ανάπτυξη του αισθήματος 
επαγγελματικού σεβασμού, πέρα από τη συνέπεια, προς τον πελάτη, η 

δημιουργία διακριτών αξιών και υψηλών προσδοκιών, στοιχεία τα οποία 

στο σύνολό τους θα ικανοποιούν τελικά όλους τους παράγοντες που 
ασκούν κάποιας μορφής οικονομικής επιρροής στην επιχείρηση.

Κύριος, επίσης, σκοπός των ηγετικών στελεχών μιας επιχείρησης αποτελεί 
η εξασφάλιση εκείνων των πρακτικών στρατηγικής, οι οποίες μπορούν να 
εγγυηθούν επιτυχημένη πορεία μέσα από την ενθάρρυνση των 

καινοτομικών λύσεων και την απόκτηση πλουσιότερης τεχνογνωσίας και 
δεξιοτήτων.

Μέσα, εξάλλου, από την καθιέρωση κανόνων συμπεριφοράς, την ανάπτυξη 
προσωπικών ρόλων σε θέματα σχεδιασμού, επικοινωνίας, αναθεώρησης 
οργανωσιακής απόδοσης αλλά και ηθικής αναγνώρισης των εργαζομένων, 

τα ηγετικά στελέχη μιας επιχείρησης λειτουργούν κατά κάποιο τρόπο σαν 
η κινητήρια δύναμη για την ενίσχυση των αξιών στις οποίες στηρίζεται η 

επιχείρηση, των προσδοκιών όλων των στενά με αυτή συνδεδεμένων 

οικονομικών παραγόντων αλλά και της δημιουργίας των «προϋποθέσεων» 
εκείνων, που θα ενθαρρύνουν τη δημιουργία κλίματος ανάπτυξης 
πρωτοβουλιών.

2. ΗΓΕΣΙΑ & ΟΡΓΑΝΩΣΙΑΚΗ ΑΛΛΑΓΗ

Σε μια εποχή ιδιαίτερα απαιτητική, όσον αφορά τον επιχειρησιακό 
ανταγωνισμό, όπως αυτή που διανύουν οι επιχειρήσεις ανά τον κόσμο, 

είναι σχεδόν βέβαιο οτι βιώσιμες και ανταγωνιστικές θα είναι εκείνες, που 

ανάμεσα στα στελέχη τους διακρίνονται διευθυντικά στελέχη που 

οραματίζονται την αλλαγή της ισχύουσας οργανωτικής δομής τους, με 

έμφαση στην υιοθέτηση καινοτομιών.
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Σύμφωνα με το Ευρωπαϊκό Μοντέλο Επιχειρηματικής Αριστείας, το πρώτο 
από τα εννέα (9) Κριτήριά του, το Κριτήριο τη$ Ηγεσίας κρίνεται από 
τέσσερα (4) άλλα υποκριτήρια:

Ο τα Ηγετικά στελέχη της επιχείρησης είναι αυτά που δημιουργούν και 

αναπτύσσουν στο εσωτερικό της επιχείρησης στόχους - εκφράζοντάς 
τους μέσα από τη διατύπωση της αποστολής - το όραμα και τις αξίες, 

που στο σύνολό τους συντελούν στη διαφοροποίηση του οργανισμού 
από τον ανταγωνισμό, ενώ ταυτόχρονα διαδραματίζουν το σημαντικό 

ρόλο του πρότυπου της επιχειρησιακής φιλοσοφίας για Υπεροχή 
(excellence) μέσα από τη συνεχή προσπάθεια για βελτίωση.

θ είναι τα ηγετικά στελέχη που αναλαμβάνουν προσωπικά τη δέσμευση 

να διασφαλίζουν τη διαρκή ανάπτυξη, την απρόσκοπτη υλοποίηση και 

βελτίωση του συστήματος διοίκησης της επιχείρησης.

© τα ηγετικά στελέχη αναλαμβάνουν δεσμεύσεις απέναντι στους πελάτες 

της επιχείρησης, τους συνεργάτες αλλά και τους εκπροσώπους της 

κοινωνίας.

© Είναι ακριβώς, τα ηγετικά στελέχη, που όχι μόνον παρέχουν 

σημαντικά - κατά περίπτωση - κίνητρα ή υποστήριξη στα στελέχη της 
επιχείρησης αλλά και αναγνωρίζουν την αξία της συμβολής τους στη 
γενικότερη έκφραση του «επιχειρείν».

Η ηγετική φυσιογνωμία που θα οδηγήσει την επιχείρηση σε συνεχή 

επιτυχημένη πορεία, χαρακτηρίζεται από την ικανότητα να αποδεσμεύει 
τους επιχειρησιακούς πόρους, όταν αντιλαμβάνεται οτι αυτοί δεν έχουν 
αξιόλογο μερίδιο συνεισφοράς στα παραγόμενα αποτελέσματα και την 
αποδοτικότητα του οργανισμού. Οι δυναμικές επιχειρήσεις προϋποθέτουν 
ηγετικά στελέχη ικανά να τους εξασφαλίσουν επιτυχημένο μέλλον, 
αφήνοντας πίσω την τροχοπέδη του χθες (Peter Drucker, 1999).

Οι αλλαγές αυτές είναι αναπόφευκτο να προκύψουν σαν φυστκή εξέλιξη 

και αποτέλεσμα των διαρκών εγχειρημάτων βελτιώσεων που επιχειρούν τα 

ηγετικά στελέχη μιας επιχείρησης, κατά την υιοθέτηση καινοτομικών
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διαδικασιών ολοκληρωμένων λύσεων παροχής συμβουλευτικών 
υπηρεσιών, όπως ο σχεδιασμός και η ανάπτυξη μελετών, η διαχείριση, η 
παρακολούθηση και αξιολόγηση έργων.

Ωστόσο, η Ηγεσία της επιχείρησης θα πρέπει να έχει την προσοχή της 

στραμμένη σε τρεις (3) “καινοτομικές παγίδες”, στις οποίες κινδυνεύουν να 
εγκλωβιστούν, γοητευμένοι καθώς είναι από τις προκλήσεις για 

νεωτερισμούς στους οποίους εκτίθενται:

Ειηχειρη σιακές ευκαιρίες που δεν είναι συντονισμένες με την 

ισχύουσα πραγματικότητα στρατηγικής ωστόσο σημασίας: η
παγκοσμιοποίηση και η συνεχώς αυξανόμενη τάση ανταγωνισμού 

ανάμεσα στις επιχειρήσεις, οι πολιτικές και οικονομικές ανακατατάξεις 
σε παγκόσμια κλίμακα, η υιοθέτηση νέων τεχνολογιών και η 
προώθηση της νέας οικονομίας.

Σύγχυση εννοιών όπως “νεωτερισμός” και “καινοτομία”. Η 

διαφοροποίησή τους έγκειται στο γεγονός οτι η καινοτομία συνεπάγεται 

προστιθέμενη στην επιχείρηση αξία, ενώ αντίθετα ο “νεωτερισμός” 
υποδηλώνει έλλειψη ικανότητας λήψης σοβαρών και αποτελεσματικών 
επιχειρηματικών αποφάσεων. Η επιτυχία της σωστής επιλογής και 

υιοθέτησης καινοτομίας επιβεβαιώνεται από το γεγονός της αποδοχής 
του παραγόμενου έργου από τους πελάτες και την αβίαστη διάθεσή 

τους να αναλάβουν την οικονομική υποχρέωση της υπηρεσίας αυτής.

^ Σύγχυση εννοιών όπως “κινητικότητα ” και “δραστηριοποίηση”. Η 

επιχειρησιακή αναδιοργάνωση πολλές φορές προκύπτει σαν άμεση 
αντίδραση ή αντενέργεια στην αποτυχία ενός προϊόντος, όπως στην 
περίπτωση των επιχειρήσεων παροχής συμβουλευτικών υπηρεσιών, ο 
σχεδιασμός μιας εξειδικευμένης υπηρεσίας (αξιολόγηση και 

παρακολούθηση έργων) η και διαδικασίας. Θεωρείται, όμως, 
λανθασμένη κίνηση, όταν έπεται των γεγονότων. Στην πραγματικότητα, 

θα πρέπει να αποτελεί συνέχεια του εντοπισμού και της αναγνώρισης 

των προβληματικών περιοχών. Σε κάθε άλλη περίπτωση, δεν είναι
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δυνατόν να αποτελέσει υποκατάστατο σωστής επιχειρηματικής 
δραστηριοποίησης.

Η εκπόνηση μελέτης από το Warren Bennis (1984) με στοιχεία που 

αναζητήθηκαν ανάμεσα σε ενενήντα (90) καταξιωμένους ηγέτες - 
διευθυντικά στελέχη, επιβεβαίωσαν την ύπαρξη τεσσάρων (4) δεξιοτήτων, 

κοινών σε όλους τους ενενήντα ηγέτες:
Ο Σωστή Διαχείριση & Πρόκληση Προσοχής: την ικανότητα να γίνονται 

κοινωνοί ξεκάθαρων στόχων και κατευθύνσεων προς τα στελέχη τους, 
θ Διαχείριση των εννοιών: την ικανότητα να αναπτύσσουν έννοιες και να 

τις μεταδίδουν αναλλοίωτες στα στελέχη τους, επιτυγχάνοντας πλήρη 

κατανόηση και γνώση πολλαπλασιαστικού χαρακτήρα, 
θ Διαχείριση της Αίσθησης Εμπιστοσύνης: την ικανότητα να ενεργούν με 

συνέπεια σε συχνά ιδιαίτερα πολύπλοκες περιστάσεις, που απαιτούν 
την άμεση και ικανοποιητική επίλυση διλημμάτων σε τέτοιο βαθμό, 
ώστε να κρίνονται άξιοι της εμπιστοσύνης των στελεχών τους σε 

ανάλογες καταστάσεις.
Ο Αυτογνωσία: την ικανότητα να γνωρίζει κανείς τα δυνατά και αδύναμα 

στοιχεία της προσωπικότητάς του και να τα αξιοποιεί κάθε φορά που 
οι περιστάσεις το απαιτούν.

3. ΠΟΡΕΙΑ ΠΡΟΣ ΤΗΝ ΠΟΙΟΤΗΤΑ - ΑΔΥΝΑΜΙΕΣ ΠΡΟΣ ΕΞΑΛΕΙΨΗ

Η διοίκηση των στελεχών με τη στενή έννοια του ελέγχου αποτελεί μορφή 
διοίκησης που αναπτύχθηκε στη δεκαετία του ’50. Οι σύγχρονες τάσεις 

Διοίκησης δεν έχουν καμία σχέση με το μοντέλο του προηγούμενου αιώνα. 
Οι τάσεις Διοίκησης που αναπτύσσονται τα τελευταία χρόνια αναφέρονται 
σε ένα μοντέλο Διοίκησης που προκύπτει από το συνδυασμό της 
Αποτελεσματικής Ηγεσίας και της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας.

Κάποιοι από τους παράγοντες που υπαγορεύουν επιτακτικά τη 

μεταστροφή σε εκσυγχρονισμένα και πιο ευέλικτα μοντέλα Διοίκησης, 

είναι:

> ο έντονα αναπτυσσόμενος, σε παγκόσμια κλίμακα, ανταγωνισμός,

> η ανάπτυξη έντονα ανταγωνίσιμων στρατηγικών,
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> απρόβλεπτα οικονομικά συστήματα,

> οι συνεχώς αυξανόμενες απαιτήσεις των πελατών,

> οι αυξανόμενες απαιτήσεις - προσδοκίες των εργαζομένων,

> οι συνεχώς αυξανόμενες απαιτήσεις των επενδυτών,

> οι ραγδαίες εξελίξεις που σημειώνονται σε ευρύτατο φάσμα που 

καλύπτει την τεχνολογία, τις μεταφορές και το εμπόριο,

> οι σθεναρές και μη συστηματοποιημένες προσπάθειες που 
καταβάλλουν οι επιχειρήσεις με στόχο την επικράτησή τους μέσα σε 

ένα τόσο ανταγωνιστικό περιβάλλον.

Υπάρχει, ωστόσο, η δυνατότητα για τις επιχειρήσεις όχι μόνον απλά να 

επιβιώσουν στο χώρο τους, αλλά και να συνεχίσουν μια ιδιαίτερα 
επιχειρηματικά επιτυχημένη πορεία, με την προϋπόθεση οτι θα 

εξαλείψουν πλήρως όλες ή ακόμα και κάποιες από τις κυριότερες 
αδυναμίες τους, οι οποίες συνοψίζονται στα ακόλουθα:

♦ Διαιώνιση της εφαρμογής ξεπερασμένων πρακτικών: η

μεθοδολογία Διοίκησης που εφαρμοζόταν στις επιχειρήσεις και ήταν 

αποτελεσματική στη δεκαετία ’70 - ’80, δεν καρποφόρησε στη δεκαετία 
που μόλις διανύσαμε, και ούτε πρόκειται να αποφέρει τα επιθυμητά 
αποτελέσματα σ' αυτή που τώρα διανύουμε.

♦ Άγνοια του ισχύοντος ανταγωνισμού: κάποιες από τις επιχειρήσεις 

ευημερούν παρουσιάζοντας κλίμακες αποδοτικότητας πάνω από το 
μέσο όρο, ενώ άλλες κάτω από το μέσο όρο. Η τοποθέτηση της 
επιχείρησης σε σχέση με τον ισχύοντα ανταγωνισμό αποτελεί μια από 

τις πιο κρίσιμες διοικητικές αποφάσεις που σε επιχειρησιακό 
περιβάλλον καθορίζει την εξελικτική πορεία του οργανισμού.

♦ Αυτονόμηση Τμημάτων: κάθε τμήμα ή λειτουργία της επιχείρησης 

αυτονομείται χωρίς να γίνεται η παραμικρή προσπάθεια κατανόησης 
των αναγκών και των προσδοκιών άλλων τμημάτων ή λειτουργιών που 

αποτελούν τους “εσωτερικούς πελάτες” της επιχείρησης. Η αυτονόμηση,
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όμως, δημιουργεί ιδιαίτερα προβλήματα στους “πελάτες” αυτούς, στους 
οποίους απομένει να δώσουν λύση στο συγκεκριμένο πρόβλημα, πριν 
αφοσιωθούν στις εργασίες τους.

♦ Συστηματοποιημένος 'Ελεγχος των στελεχών: από την

αντιμετώπιση των στελεχών σαν καλο-ρυθμισμένες μηχανές είναι 
δυνατόν να προκόψουν δυο καταστάσεις:

α) τα στελέχη ταυτίζονται με το ισχύον σύστημα, ή

β) το σύστημα φαινομενικά τουλάχιστον, λειτουργεί επαρκώς.

♦ Σύγχυση ποιότητας και διαβάθμισης: στις επιχειρήσεις παροχής 

υπηρεσιών συμβαίνει πολύ συχνά η προώθηση μιας εταιρικής εικόνας, 

η οποία απέχει κατά πολύ από την ποιοτική και αξιόπιστη παραγωγή 
του όποιου μελετητικού ή διαχειριστικού έργου.

♦ Αποδεκτό Επίπεδο Ποιότητας: αναφέρεται στο ποσοστό λαθών, 

ελλιπούς παροχής υπηρεσίας ή παραδοτέας μελέτης που, ωστόσο, στο 
επίπεδο που συμβαίνουν, χαρακτηρίζονται αναπόφευκτα και αμελητέα. 

Επειδή ακριβώς, όμως, θεωρούνται αναπόφευκτα, δεν κρίνεται πάντα 
σκόπιμο να καταβάλλεται η παραμικρή προσπάθεια, ώστε να 
αποφευχθούν. Πολύ συχνά θεωρείται αυτονόητο οτι η καλύτερη 
διαχείριση αυτών των λαθών, με στόχο την παραγωγή τελικών 

προϊόντων απαλλαγμένων λαθών, επιτυγχάνεται με τον εντοπισμό αυτών 

και τη βελτίωσή τους αφού προηγουμένως προκόψουν. Η μεθοδολογία 
όμως αυτή αποδεικνύεται τελικά και ιδιαίτερα ακριβή σαν πρακτική 
αλλά και αναποτελεσματική, επειδή ακριβώς περιορίζεται μόνον στον 
εντοπισμό των λαθών.

Είναι απαραίτητο να βρεθούν τρόποι, οι οποίοι θα προσεγγίζουν και θα 
απομονώνουν τα αίτια που προκαλούν τα λάθη, επιτυγχάνοντας έτσι 

την αποφυγή τους κατά την υλοποίηση ενός μελετητικού έργου ή 

διαχείρισης και την τελική βέλτιστη υλοποίηση του έργου, 
απαλλαγμένου λαθών, από τα αρχικά ακόμα στάδια υλοποίησής του.
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♦ Ενέργειες «Πυρόσβεσης» - Ετοιμότητας: πολλά από τα διευθυντικά 

στελέχη νιώθουν ιδιαίτερα περήφανοι και ικανοποιημένοι, μετά από 
μια εξουθενωτική ημέρα και συνεχή προσπάθεια να δώσουν λύση σε 

διάφορα προβλήματα που προέκυψαν στη διάρκειά της,
συμβάλλοντας, με τον τρόπο αυτό, στην ανεμπόδιστη διεκπεραίωση 
των διαδικασιών και δραστηριοτήτων που συνεπάγεται το αντικείμενο 
της επιχείρησης. Χαρακτηριστικό τους δε, είναι οτι στο τέλος της 
ημέρας νιώθουν «γεμάτοι» από τη χαρά που τους δίνει η 
«πυροσβεστική» τους δράση στο γενικότερο «γίγνεσθαι» της 
επιχείρησης.

Είναι ακριβώς αυτό το συναίσθημα που τους στερεί τη δυνατότητα 
κατανόησης οτι η πραγματική τους δουλειά θα έπρεπε να ήταν η 

διεκπεραίωση, από την αρχή ακόμα των ίδιων δραστηριοτήτων, 
απαλλαγμένων όμως από χρονοβόρα και δαπανηρά λάθη.

♦ Το Σύνδρομο του «δεν με αφορά»: από στατιστικά στοιχεία

προκύπτει οτι τα 2/3 όλων των προβλημάτων προκύπτουν στη διάρκεια 
διαφορετικών φάσεων υλοποίησης δραστηριοτήτων, ανεξάρτητα από την 

επαναληψημότητά τους και από διαφορετικά εμπλεκόμενα άτομα. Στην 
περίπτωση πρόκλησης ενός λάθους, ο άμεσα υπεύθυνος του λάθους 
δεν είναι, δυστυχώς, και ο αποδέκτης αυτού. Επηρεάζονται και κάποιοι 

άλλοι. Η διαρκής προσπάθεια εκμηδενισμού των λαθών καταλήγει σε 
διαιώνιση καταστάσεων στις οποίες ο κύκλος «εντοπισμός του λάθους - 

διορθωτική κίνηση - επίλυση προβλήματος», χαρακτηρίζεται σαν 
καθημερινότητα.

4. ΗΓΕΣΙΑ, ΙΣΧΥΣ ΚΑΙ ΕΞΟΥΣΙΑ

“Τελικά, ο ηγέτης κρίνεται από την ικανότητα να αφήνει στους άλλους την 
πεποίθηση και την επιθυμία να συνεχίσουν” - Walter Lippmann, New 

York Herald Tribune, Απρίλιος 1945.

“Είμαι ο ηγέτης τους, θα πρέπει να τους ακολουθήσω” - Alexandre 

Auguste Ledru-Rollin (1807-1874), Γάλλος Υπουργός Εσωτερικών κατά 

την επανάσταση του 1848.
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Τελικά, από πού πηγάζει η ηγεσία; τόσοι άνθρωποι κατόρθωσαν να 
διατηρήσουν την ισχύ τους και τον έλεγχο καταστάσεων για μεγάλα 
χρονικά διαστήματα στην ιστορία, χωρίς μάλιστα να έχουν αναπτύξει 

ατμόσφαιρα “πεποίθησης” ή “επιθυμίας”, ή ακόμα μια απτή φιλοσοφία 
και στόχους μελλοντικής εξέλιξης στα στελέχη τους.

Στη σημερινή εποχή, που τα πάντα αλλάζουν με ταχύτατους ρυθμούς, δεν 

είναι δυνατόν να επιβιώσει για πολύ ο τύπος εκείνος του «εργοδότη- 
αφεντικού», ο οποίος απλά δίνει εντολές στο εργατικό δυναμικό σχετικά με 

τι να κάνουν. Και δυστυχώς, βέβαια, κοινή τύχη περιμένει και τις 
επιχειρήσεις τους, εκτός αν η επιχείρηση στηρίζεται σε ακαταμάχητη ισχύ, 

όπως συνέβαινε στην πρώην Σοβιετική Ένωση. Η ηγεσία είναι συνδυασμός 
ισχύος και εξουσίας.

Ένας ηγέτης ασκεί τέσσερις (4) τύπους εξουσίας:

S Επικυριαρχική Εξουσία: όταν η ισχύς επιβάλλεται στους

υφισταμένους,

S Προσωπική Εξουσία: όταν η ισχύς που ασκείται στους

υφισταμένους, είναι συνδυασμός

υποστηρικτικών ενεργειών και ιδιαίτερα 

προσεκτικής ακρόασης των προβληματισμών 
τους οποίους αντιμετωπίζουν οι υφιστάμενοί 

τους,

S Εξουσία Τεχνογνωσίας: η βαθιά γνώση του αντικειμένου προσφέρει
την ικανότητα εξασφάλισης εξουσίας,

S Εξουσία Ηθικής: αξιοσέβαστο, σταθερό, δίκαιο και

αμερόληπτο σύστημα αξιών, απαλλαγμένο 
από οποιεσδήποτε προκαταλήψεις.

Επιτυχημένοι Ηγέτες είναι εκείνοι, οι οποίοι ασκούν και τους τέσσερις 

προαναφερόμενους τύπους με συνέπεια και τους αναγάγουν στο «Όραμά» 

τους για ένα καλύτερο επιχειρησιακό μέλλον. Αφιερώνουν σημαντικό 

χρόνο στην προσπάθεια εμφύσησης αυτού του Οράματος στο
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υποσυνείδητο χων στελεχών, στοχεύοντας στην ανάδειξη της επιχείρησης 
σε οργανισμό παγκόσμιας εμβέλειας.

Ωστόσο, σύμφωνα με μια πρόσφατη έρευνα που διενεργήθηκε από την 
εταιρία συμβούλων “Hay/McBer” σε σύνολο 3.871 διευθυντικών στελεχών, 

προσδιορίστηκαν έξη (6) διαφορετικοί τύποι ηγεσίας, που ο κάθε ένας 
τους πηγάζει από διαφορετικές συνθέσεις «συναισθηματικής 
νοημοσύνης», η οποία και χαρακτηρίζει τα άτομα εκείνα που διαθέτουν 

την ικανότητα να διοικούν, να επηρεάζουν και να ελέγχουν τόσο τον εαυτό 

τους όσον αφορά τις ενέργειές τους, αλλά και τις σχέσεις τους με όσους 

τους περιβάλλουν στον εργασιακό και τον κοινωνικό τους περίγυρο. 
Χαρακτηρίζεται δε, από τα ακόλουθα τέσσερα (4) στοιχεία:

Αυτογνωσία,

Αυτοέλεγχο,

Κοινωνική συνείδηση και

Κοινωνικές δεξιότητες, από τις οποίες η σημαντικότερη είναι αυτή της 

επικοινωνίας με όλες τις προεκτάσεις της.

Οι έξη τύποι ηγεσίας, αποκύημα της Συναισθηματικής Νοημοσύνης είναι 

οι ακόλουθοι:

S Επιτακτικός (coercive), που χαρακτηρίζεται από τάσεις απαίτησης 

άμεσης συμμόρφωσης και εκφράσεις του τύπου: «Κάντε αυτό που λέω»,

S Ηγεμονικός (auhoritative), που χαρακτηρίζεται από την ικανότητα να 
προσανατολίζει τους συνεργάτες προς το όραμα και αποτελεί απόδοση 

της έκφρασης: «ακολουθήστε με»,

S Ανθρωπιστικός (affiliative), που χαρακτηρίζεται από την ικανότητα να 
αναπτύσσει συναισθηματικούς δεσμούς και αρμονία στις συνεργασίες, 

και αποτελεί απόδοση της φιλοσοφίας: «προτεραιότητα στου αυθρώπχυο 

παράγουτα»,
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S Δημοκρατικός (democratic), που χαρακτηρίζεται από την ικανότητα να 

δημιουργεί ατμόσφαιρα ομοφωνίας μέσα από τις συνεργασίες, και 
αποτελεί απόδοση της έκφρασης: «ποιά είναι η δική σας άποψη»,

S Καθοδηγητικός (pacesetting), που προσδοκεΐ από τους συνεργάτες την 

τελειότητα και τη δυνατότητα ανάπτυξης πρωτοβουλίας, και 

χαρακτηρίζεται από την έκφραση του τύπου: «ακολουθήστε το
παράδειγμά μου»,

S Συμβουλευτικός (coaching), που χαρακτηρίζεται από την ικανότητα να 

προετοιμάζει ικανά στελέχη για το μέλλον και αποτελεί απόδοση της 
έκφρασης του τύπου: «επιχειρήστε αυτό».

Τα Διευθυντικά στελέχη που ασκούν ένα συνδυασμένο προφίλ κάποιων 
από τους προαναφερόμενους έξη τύπους εξουσίας, γνωρίζουν πολύ καλά 

οτι δεν είναι πάντα αυτοί και οι αποκλειστικοί ηγέτες της ομάδας τους, 
επειδή ακριβώς σε πολλές περιπτώσεις δεν είναι οι ίδιοι ηγέτες.

Σε μια δυναμική ομάδα, όπου το Διευθυντικό στέλεχος δεν εφαρμόζει 

«Επικυριαρχική Εξουσία», ηγέτης μπορεί να αναδειχθεί σε οποιαδήποτε 
στιγμή, οποιοσδήποτε μπορεί να αναπτύξει «Εξουσία Τεχνογνωσίας» 

συναφούς του ανειλημμένου από την ομάδα έργου. Τα επιτυχημένα 
Διευθυντικά στελέχη προωθούν πολλές φορές αυτήν την εναλλαγή 
αρμοδιοτήτων ηγεσίας, την οποία και στηρίζουν με την επικυριαρχική τους 
εξουσία. Καθώς το έργο εξελίσσεται και προκύπτουν διάφορες αλλαγές, η 
ηγεσία λειτουργεί ιδιαίτερα αποτελεσματικά μέσα στα πλαίσια της ομάδας, 
οδηγώντας την ομάδα σε πλήρη ενδυνάμωση και επιτυχία.

Ωστόσο, υπάρχουν στελέχη που ασκούν μόνον την Επικυριαρχική μορφή 
Ηγεσίας και καταφέρνουν να επικρατούν για ένα περιορισμένο μόνον, 
χρονικό διάστημα, ιδιαίτερα μάλιστα όταν η εξουσία την οποία ασκούν 
στηρίζεται κατά μεγάλο βαθμό σε πολιτική σκοπιμότητα. Οι επιχειρήσεις 

αυτές, όμως, μοιραία οδηγούνται σε αφανισμό από τον υπόλοιπο 

επιχειρηματικό κόσμο.
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Στην πράξη, αν και οι περισσότεροι ηγέτες, σε επίπεδο εξουσίας, ασκούν 
και τα έξη διαφορετικά προφίλ εξουσίας, μόνον τέσσερα από αυτά 
χαρακτηρίζονται σαν θετικά από την άποψη της επίδρασης που είναι 

δυνατόν να έχουν στο εργασιακό περιβάλλον μιας επιχείρησης:

το Ηγεμονικό, το Συνενωτικό, το Δημοκρατικό και το Καθοδηγητικό.

5. ΤΑ ΠΕΝΤΕ “ΠΡΕΠΕΙ” THE ΗΓΕΣΙΑΣ

Είναι ιδιαίτερα σημαντικό για την Ηγεσία της επιχείρησης να: 
ί) προσέχει τη Σημαντικότητα των καταστάσεων, 

ίΐ) επιβραβεύει κάθε τι που αξίζει να αποκτά μια συνέχεια, 
iii) αποτρέπει κάθε τι που κρίνεται ανάξιο συνέχειας, 
ίν) αμείβει ανάλογα με τα αποτελέσματα που επιδιώκει, 

ν) προάγει τα στελέχη εκείνα που πραγματικά επιτυγχάνουν τους 
στόχους της επιχείρησης.

5.1 Προσοχή στη Σημαντικότητα των καταστάσεων

Είναι χαρισματικοί οι ηγέτες εκείνοι που έχουν τη δυνατότητα να 
διακρίνουν τη σημαντικότητα των καταστάσεων που αντιμετωπίζει η 

επιχείρηση και να διασφαλίζουν την προτεραιότητά τους, την οποία και 
αναθέτουν σε ικανά στελέχη για διεκπεραίωση, έχοντας πάντα υπόψη 

παράγοντες οι οποίοι και επηρεάζουν τις εξελίξεις, όπως τα περιορισμένα 
χρονικά περιθώρια υλοποίησης, οι άνθρωποι που εμπλέκονται, η ενέργεια 

και το χρήμα που καταναλώνονται για την αποτελεσματική επίτευξή τους.

Αυτό που στην ουσία θα πρέπει πάντα να έχει υπόψη του και να 
εφαρμόζει ο πραγματικός ηγέτης είναι ο νόμος του Ιταλού Οικονομολόγου 
και Κοινωνιολόγου Pareto, ο οποίος στα τέλη του 19ου αιώνα διατύπωσε 
το «Νόμο της Άνισης Κατανομής Αποτελεσμάτων», που βασίζεται στην 
αναλογία 80/20. Σύμφωνα με το νόμο αυτό, η αναλογία εκφράζει το 
γεγονός οτι 20% κάποιων ενεργειών μας αποφέρει κατά 80% τα επιθυμητά 
αποτελέσματα. Η δυσκολία, ωστόσο έγκειται στον εντοπισμό αυτού του 

τόσο σημαντικού 20% των ενεργειών, στις οποίες θα πρέπει να 

επικεντρώνεται η προσοχή του ηγέτη.
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5.2 Επιβράβευση με στόχο τη συνέχεια

Ο έπαινος θεωρείται από τα πιο αποτελεσματικά εκπαιδευτικά εργαλεία, 
αποτελεί δε, μια θετική συνέπεια που έπεται μιας θετικής ενέργειας. Ο 

χαρισματικός ηγέτης οφείλει πάντα να ανταμείβει με έπαινο τους 
συνεργάτες του, ώστε να τους ωθεί για αναζήτηση και υλοποίηση θετικών 

ενεργειών. Ωστόσο, είναι εξίσου σημαντικό να γνωρίζει ο ηγέτης οτι ο 
έπαινος είναι αποτελεσματικό εργαλείο, όταν χρησιμοποιείται ασυνεχώς. 

Σε περιπτώσεις που ο έπαινος εκφράζεται αδιάκριτα, χάνει την ισχύ του.

5.3 Αποτροπή ανάξιων ενεργειών

Χρειάζεται ιδιαίτερη προσοχή στη χρήση αυτού του εργαλείου, που 

αποτελεί το αντίμετρο του προηγούμενου, επειδή ακριβώς η έντονη και 
συνεχής αποτροπή ενεργειών είναι δυνατόν να ωθήσει τα στελέχη σε πλήρη 
αδιαφορία και απροθυμία για ανάληψη πρωτοβουλιών.

5.4 Ανταμοιβή επιθυμητών αποτελεσμάτων

Η αμοιβή των στελεχών ανάλογα με τις προσωπικές τους επιτεύξεις 

αποτελεί έναν από τους πιο απτούς και αναγνωρίσιμους τρόπους 
ανταμοιβής και επιβράβευσης αξιόλογων και κερδοφόρων ενεργειών τους. 

Είναι σημαντικό για τον ηγέτη να μην περιορίζει τους τρόπους ανταμοιβής 
των στελεχών του μόνο σε χρηματικό αντίκρυσμα. Σαν ανταμοιβή 
εκτιμάται και η άδεια, η αναγνώριση, η επιλεκτική ανάθεση έργου, τα 
μικρά δώρα και άλλες παροχές, με στόχο την ενθάρρυνση ανάλογων 
ενεργειών.

5.5 Προαγωγή Στελεχών

Δυστυχώς σε πολλές επιχειρήσεις η ηγεσία της επιχείρησης λειτουργεί 
συστήματα ανταμοιβής και προαγωγής για την αναγνώριση προηγούμενης 
συμπεριφοράς, αγνοώντας τη σχέση ενέργειας και επιθυμητού 
αποτελέσματος.
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6. ΗΓΕΣΙΑ & ΔΙΟΙΚΗΣΗ

Από τις βασικές δεξιότητες-προϋποθέσεις που θεωρείται απαραίτητο να 
πληρούνται από τα στελέχη σε επίπεδο ηγεσίας μιας επιχείρησης, ώστε να 

έχουν τη δυνατότητα όχι μόνον να καθοδηγούν ικανά στελέχη αλλά και να 
τα διατηρούν στο επιχειρησιακό περιβάλλον διαχρονικά, είναι η ιδιαίτερη 
ευελιξία, η ικανότητα καθαρής διατύπωσης, η ικανότητα να εμπνέουν 

πνεύμα ομαδικότητας στους συνεργάτες τους, με στόχο την κατάκτηση 
καινοτομιών και γνώσης και κυρίως η ικανότητα ενδυνάμωσης των 
στελεχών γραμμής.

Στον επιχειρηματικό κόσμο, επικρατεί σύγχυση ανάμεσα στις έννοιες 
ηγέτης (leader) και διευθυντικό στέλεχος (manager). Αυτό όμως που 

ουσιαστικά διαφοροποιεί το ένα επίπεδο από το άλλο, είναι οτι σε επίπεδο 

ηγεσίας, το ενδιαφέρον επικεντρώνεται στους στόχους, το όραμα και την 
αποτελεσματικότητα των πόρων της επιχείρησης.

Σε επίπεδο Διεύθυνσης τα στελέχη χρησιμοποιούν σαν εργαλείο τον έλεγχο 
και επικεντρώνονται στη λειτουργία και τήρηση των συστημάτων και των 

δομών. Στην περίπτωση αυτή, η ηγεσία της επιχείρησης επικεντρώνεται 
στους ανθρώπινους πόρους της επιχείρησης εμπνέοντας στα στελέχη 

ειλικρινή εμπιστοσύνη και συνέπεια, αναγνωρίζοντας και δίνοντας έμφαση 

στην αξία των στελεχών, ενθαρρύνοντάς τους να τολμούν και να 

διδάσκονται από τα τυχόν λάθη τους.

Ο τρόπος με τον οποίο ένα Διευθυντικό Στέλεχος (manager) προσεγγίζει 
την επίλυση των προβλημάτων που αντιμετωπίζει και επικοινωνεί με τα 
υπόλοιπα στελέχη - συνεργάτες της επιχείρησης, είναι συνδυασμός 
γνώσης και δεξιοτήτων που εφαρμόζονται στην πράξη. Η εφαρμογή 
οποιοσδήποτε μορφής Διοίκησης στην επιχείρηση συνδέεται με την 
υλοποίηση δράσεων. Τα Διευθυντικά Στελέχη εμβαθύνουν στην υλοποίηση 

δραστηριοτήτων που άπτονται της αρμοδιότητάς τους, όπως η ανάγνωση 

και η συγγραφή εκθέσεων-αναφορών (reports), λειτουργώντας σαν 

«διευθυντές ορχήστρας» (Mintzberg, 1973).

50
“ΤΟ ΕΥΡΩΠΑΪΚΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΗΣ ΑΡΙΣΤΕΙΑΣ - TQM.

ΠΡΟΣΔΙΟΡΙΣΜΟΣ ΠΑΡΑΓΟΝΤΩΝ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΣΕΜΙΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ ΠΑΡΟΧΗΣ ΣΥΜΒΟΥΛΕΥΤΙΚΩΝ ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ ΜΕ 

ΒΑΣΗ ΤΟ ΕΥΡΩΠΑΪΚΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΗΣ ΑΡΙΣΤΕΙΑΣ”

ΙΑΝΟΥΑΡΙΟΣ 2002



Αντίθετα, το Ηγετικό Στέλεχος (leader) βρίσκεται πάντα σε εγρήγορση και 

ετοιμότητα να καλύψει τις ανάγκες των υπόλοιπων, να αναλάβει 
πρωτοβουλίες δράσης και να ανταποκριθεί θετικά και κυρίως 

αποτελεσματικά στις απαιτήσεις που του απευθύνονται.

Η ηγεσία είναι το επιχειρησιακό επίπεδο στο οποίο λαμβάνονται 
καθοριστικές αποφάσεις για τη συμμετοχή σε καινοτομικά έργα και νέες 
επιχειρηματικές προκλήσεις αλλά και αναλαμβάνεται κάθε ευθύνη 
λανθασμένων ενεργειών και αποτυχιών.

Από τα σημαντικότερα λάθη που είναι δυνατόν να συμβούν σε επίπεδο 

ηγεσίας, είναι η τυφλή πίστη στις ικανότητες των στελεχών του επιπέδου με 
κίνδυνο να χάσουν σε σεβασμό από τα στελέχη γραμμής. Απαραίτητη 

προϋπόθεση είναι η αμείωτη διάθεση για άμεση ενημέρωση γύρω από τα 
πολλά «γιατί» που αφορούν την επιχείρηση.

7. ΤΥΠΟΙ ΑΣΚΗΣΗΣ ΗΓΕΣΙΑΣ

Η διαφοροποίηση της άσκησης Διοίκησης έγκειται τόσο στις 
δραστηριότητες που άπτονται των αρμοδιοτήτων της Διοίκησης όσο και 
στον τρόπο με τον οποίο ασκείται (Szilagyi 86 Wallace 1987). Κατά κύριο 

λόγο διακρίνονται τρεις διαφορετικοί τύποι Διοίκησης:
♦ Διοίκηση που επικεντρώνεται στον ανθρώπινο παράγοντα που 

εμπλέκεται στις δραστηριότητες της επιχείρησης.
Τα Διοικητικά στελέχη που ενεργούν σύμφωνα με το πρότυπο αυτό, 

χαρακτηρίζονται από εξωστρεφή και φιλική προς τους συνεργάτες 
τους συμπεριφορά που βασίζεται σε αμοιβαίο σεβασμό, με στόχο τη 
δημιουργία ευχάριστης, αξιόπιστης και κοινωνικής εργασιακής 
ατμόσφαιρας, όπου έμφαση δίνεται στη γενικότερη ευημερία των 
συνεργατών τους.

♦ Διοίκηση που επικεντρώνεται στην άσκηση καθηκόντων.

Τα Διοικητικά στελέχη που εφαρμόζουν το πρότυπο αυτό, 

χαρακτηρίζονται για την επικέντρωσή τους στην ανάθεση και το 

συντονισμό εργασιών, τη λήψη αποφάσεων, τη χρήση μεθόδων
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επικοινωνίας αλλά και την αξιολόγηση της αποδοτικότητας των 
συνεργατών τους.

♦ Διοίκηση που επικεντρώνεται στην ανάπτυξη πνεύματος
ομαδικότητας.

Οι υποστηρικτές αυτής της μεθοδολογίας άσκησης Διοίκησης 

αποτελούν διοικητικά στελέχη που ενθαρρύνουν την άμεση εμπλοκή 
των συνεργατών-στελεχών τους τόσο στην ελεύθερη διατύπωση 

προσωπικών απόψεων και προτάσεων, όσο και τη διάχυση της 
διαθέσιμης πληροφόρησης, ισχύος και επιρροής με την έννοια του 

προσδιορισμού των προβληματικών περιοχών, την επίλυσή τους και 

τη λήψη αποφάσεων.

8. ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΗΓΕΣΙΑΣ

Οι περισσότεροι από τους ειδικούς σε θέματα Διοίκησης συγκλίνουν στην 

άποψη οτι στην πραγματικότητα δεν υπάρχει κάποια δεδομένη «άριστη» 
μεθοδολογία-πρακτική άσκησης Διοίκησης.

Ωστόσο, όλοι συμφωνούν σε κάποιους εξωτερικούς παράγοντες, οι οποίοι 

διαδραματίζουν σημαντικό ρόλο στον καθορισμό της μεθοδολογίας με την 
οποία η Διοίκηση προσεγγίζει διαφορετικές επιχειρηματικές προκλήσεις: 

Οι παράγοντες αυτοί διακρίνονται σε πέντε (5) ομάδες (σχ. 6), σε σχέση με:
Παράγοντες Ηγεσίας
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❖ το κοινωνικό και πολιτικό περιβάλλον μέσα στο οποίο 
αναπτύσσεται και δραστηριοποιείται η επιχείρηση. Το περιβάλλον 
αυτό διαμορφώνεται και επηρεάζεται από:

> την εργατική Νομοθεσία,
> τη διαφοροποίηση ή/και ομοιογένεια εθνικιστικών πολιτισμικών 

στοιχείων,
> την οργανωτική δομή του κλάδου.

❖ τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του αντικειμένου της
επιχειρηματικής δραστηριότητας και της οργάνωσης αυτής, τα 

οποία αναφέρονται:

> στο επίπεδο του κύκλου ζωής της επιχείρησης,

> στη στάση της αγοράς,
> στην ευρύτερη επιχειρηματική φιλοσοφία/κουλτούρα,

> στην ιστορία της επιχείρησης,
> στην οργανωτική της δομή,
>· στη διαθέσιμη τεχνολογία,
> στη φύση των επιχειρηματικών δραστηριοτήτων και πιο 

συγκεκριμένα, τις υπάρχουσες δυνατότητες για επίλυση 

προβλημάτων και έλεγχο των διαδικασιών.

❖ τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά του συνόλου των στελεχών που

απαρτίζουν το ανθρώπινο δυναμικό της και ο τρόπος με τον οποίο 

συνεργάζονται μεταξύ τους, αλλά με τα ίδια τα ηγετικά στελέχη.

·> τις σχέσεις που αναπτύσσονται ανάμεσα στους ηγέτες-διοικητικά 
στελέχη και τα συνδεδεμένα με αυτούς στελέχη γραμμής, όσον 
αφορά:
> τις ανάγκες, τις προσδοκίες και τα κίνητρα που τους δίνονται,
> η γνώση, οι δεξιότητες και η εμπειρία που χτίζεται μέσα στην 

επιχείρηση,

> η ανάπτυξη αισθήματος αυτοεκτίμησης, ασφάλειας και 

αυτονομίας,
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> τα πιστεύω που πρεσβεύουν οι εργαζόμενοι σε σχέση με το 
πολιτικό και οργανωσιακό περιβάλλον μέσα στο οποίο 
δράστη ριοποιού νται,

> τα πιστεύω που πρεσβεύουν οι εργαζόμενοι σε σχέση με τη 
διοικητική ικανότητα και τους στόχους του Ηγέτη,

❖ τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά των ίδιων των ηγετικών στελεχών

και η ικανότητά τους να αναπροσδιορίζουν τις θέσεις τους, ανάλογα 

με τις περιστάσεις, στα οποία συγκαταλέγονται:
> η προσωπικότητα, οι απόψεις, οι αξίες,

> η ικανότητα, οι δεξιότητες, η γνώση,
> η εμπειρία,
> οι αρχές της αξιοπιστίας,
> οι αρχές της ισχύος, της εξουσίας και η αλληλεπιδράσεις που 

δέχονται,
> τα πιστεύω των συνεργατών όσον αφορά τις ικανότητές και τους 

σκοπούς τους.

Κάθε εγχείρημα ανάλυσης της Διοίκησης καταλήγει σε αποκλίσεις 
αποτελεσμάτων, επειδή ακριβώς οι πρακτικές της προσαρμόζονται 
ανάλογα με τις απαιτήσεις που προκύπτουν κάθε φορά. Αυτή η 

συμπεριφορική προσαρμογή της διοίκησης προϋποθέτει την ύπαρξη ενός 
επιπλέον χαρακτηριστικού στη δομή της: την εμπειρία των ηγετικών 

στελεχών να αντιλαμβάνονται πότε και πως να προσαρμόσουν την 
πρακτική την οποία και καλούνται να εφαρμόσουν κάθε φορά ανάλογα με 
την περίπτωση και να ανταποκριθούν στις τρέχουσες απαιτήσεις με 
ανάλογες ενέργειες.

9. ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΗ ΗΓΕΣΙΑ

Η Αποτελεσματική Ηγεσία αναφέρεται στη στρατηγική που πηγάζει από 

το όραμα των ηγετικών στελεχών για την κυριάρχηση της επιχείρησης 

μέσα από τις επιχειρηματικές ευκαιρίες στις οποίες αυτή εκτίθεται, 

δίνοντας έτσι ένα ανταγωνιστικό πλεονέκτημα στον οργανισμό, με στόχο
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την εξασφάλιση της επιτυχίας. Η αποτελεσματικότητα της Ηγεσίας είναι 
συνάρτηση των ακόλουθων σημείων:

S διαφάνεια στα πιστεύω και τους στόχους της επιχείρησης, η οποία 

αποτυπώνεται στη δήλωση της αποστολής της επιχείρησης (mission 
statement) και αναφέρεται:

♦ στη δέσμευση της ηγεσίας για την εφαρμογή στρατηγικής 
Αποτελεσματικής Ηγεσίας και Ποιότητας,

♦ στη στοχοθέτηση αγοραστικών τμημάτων, πελατών και υπηρεσιών,

♦ στη σχέση με τους πελάτες,

♦ στη σχέση με τους εσωτερικούς πελάτες,

♦ στη σχέση με τους προμηθευτές και άλλους εξωτερικούς 
συνεργάτες,

♦ στην παρακολούθηση της αποτελεσματικότητας της επιχείρησης σε 

σχέση με την κάλυψη των αναγκών των πελατών, των προσδοκιών 
τους και τη διαρκή βελτίωση των παραγόμενων προϊόντων και 
υπηρεσιών.

S εφαρμογή διαφανών και αποτελεσματικών στρατηγικών, με την ενεργό 

συμμετοχή όλων των στελεχών της επιχείρησης,

S προσδιορισμός βασικών διαδικασιών, με σκοπό τη σωστή εκτέλεσή 

τους αποβλέποντας στην επιτυχή υλοποίηση των επιχειρηματικών 

στόχων.
S αναπροσαρμογή της διοικητικής δομής, με στόχο τη μέγιστη 

αξιοποίηση του διαθέσιμου ανθρώπινου δυναμικού, 
συμπεριλαμβανομένης της πλήρους περιγραφής αρμοδιοτήτων ανά 
θέση εργασίας.

S ενθάρρυνση για αποτελεσματική συμμετοχή των εργαζομένων, 

αναπτύσσοντας αποτελεσματική επικοινωνία σε όλα τα επίπεδα 

στελέχωσης, με σκοπό την άμεση και αποτελεσματική 

δραστηριοποίηση της επιχείρησης σε θέματα που άπτονται του 
αντικειμένου και των στόχων της.
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Για την επίτευξη των ανταγωνιστικών στρατηγικών στόχων της επιχείρησης, 

είναι απαραίτητο η ηγεσία της να έχει το γενικό πρόσταγμα και να 
εμπλέκεται σε προσωπικό επίπεδο για τον εντοπισμό των αναγκών των 

πελατών της επιχείρησης, τις προσδοκίες τους, τη μέτρηση της 
ικανοποίησής τους και τέλος να αποφασίζει και να ενεργεί για περαιτέρω 
δράσεις, με σκοπό την πλήρη ικανοποίηση των πελατών.

Αυτήν ακριβώς την επιχειρηματική στάση πρέπει να τηρεί η ηγεσία και 
μάλιστα να τη διοχετεύει σε κάθε έναν εργαζόμενο, ο δε ρόλος των 

διευθυντικών στελεχών είναι ιδιαίτερα κρίσιμος, από τη στιγμή που 
λειτουργούν δίνοντας με τα έργα τους ένα παράδειγμα για συνέχιση. Τα 
λόγια δεν έχουν τη δύναμη να πείσουν, όταν τα στελέχη γραμμής 
διακρίνονται από κάποια ασυνέπεια ανάμεσα στις υποσχέσεις και τις 

πράξεις τους.

Είναι υποχρέωση της επιχείρησης σε επίπεδο ηγεσίας να τηρεί διαφάνεια 

στις προσδοκίες που έχει από κάθε στέλεχος και να έχει τη δυνατότητα να 
προβλέπει τις ανάγκες τις οποίες καλούνται να καλύψουν τα στελέχη και 

να αποφασίζει για την επιλογή των σωστών και ικανών συνεργατών κατά 
περίπτωση. Στο σημείο αυτό η ηγεσία έχει τη δυνατότητα να επικαλεστεί 

την αρωγή εκπαίδευσης, προσαρμοσμένης στις ανάγκες, τις προσδοκίες 
και την εξελικτική πορεία της επιχείρησης, μετά βέβαια από προσεκτικό 

σχεδίασμά και διαρκείς αναπροσαρμογές, με στόχο τη βελτιστοποίηση των 
αποτελεσμάτων και της απόδοσής της.

Σημαντικό μέρος αυτής της εκπαίδευσης θα πρέπει να αποτελεί η 
εξοικείωση όλων των στελεχών με τις βασικές αρχές, οι οποίες διέπουν μια 
πειθαρχημένη διοίκηση:

Αξιολόγηση των καταστάσεων και καθορισμός των στόχων τους, 
Σχεδιασμός ενεργειών για πλήρη επίτευξη των στόχων,

^ Υλοποίηση των σχεδίων,

^ Έλεγχος της αποτελεσματικής επίτευξης των στόχων,

Αναθεώρηση ενεργειών που κρίνονται λανθασμένες ή 
αναποτελεσματικές.
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Ο όρος «πειθαρχημένη» που αναφέρθηκε για ιη διοίκηση προηγουμένως, 
χρησιμοποιείται για να τονίσει τη συνέπεια με την οποία θα πρέπει να 
ενεργούν τα στελέχη της επιχείρησης κατά την υλοποίηση ενός έργου ή 

δραστηριότητας και η οποία αποτελεί το αποκρυστάλλωμα των αρχών της 
εκπαίδευσής τους, όπως προαναφέρθηκε, σε συνδυασμό με την εκμάθηση 

μεθόδων σχεδιασμού υλοποίησης έργων και ανεύρεση λύσεων των 
ιδιαίτερα προβληματικών περιοχών.

Είναι ευρέως αποδεκτό οτι η Διοίκηση μιας επιχείρησης είναι η ειδοποιός 

διαφορά ανάμεσα σε άλλες ανταγωνίσιμες. Ωστόσο, το χάσμα ανάμεσα στις 
προσδοκίες που καλούνται να ικανοποιήσουν τα ηγετικά στελέχη και το 

αποτέλεσμα που τελικά επιτυγχάνουν μεγαλώνει συνέχεια. Το γεγονός 
αυτό δημιουργεί σύγχυση ανάμεσα στα ηγετικά στελέχη και κάθε φορά 
επιχειρείται ο προσδιορισμός των ιδιοτήτων εκείνων που χαρακτηρίζουν 
τον «αποτελεσματικό ηγέτη». Η απαρίθμησή τους θεωρείται μάλλον 

ανέφικτη. Η συνειδητοποίηση όμως της έλλειψης ικανοποιητικών 
αποτελεσμάτων από το σύνολο των χαρακτηριστικών είναι άμεση και στην 

πραγματικότητα, τα επιτεύγματα της Διοίκησης είναι κατά κύριο λόγο 
αποκύημα της γνώσης και των δεξιοτήτων που κατέχουν. Για τους 

αποτελεσματικούς ηγέτες, δεν αρκεί να έχουν οικειοποιηθεί τις ιδιότητες 
που πρέπει να χαρακτηρίζουν τη Διοίκηση, αλλά να έχουν τη δυνατότητα 

σύνδεσης των ιδιοτήτων με τα επιθυμητά αποτελέσματα.

Χαρακτηριστικό των αποτελεσματικών ηγετών αποτελεί η ικανότητά τους 

να δίνουν ανθρώπινη διάσταση στην ανάληψη επιχειρηματικών κινδύνων, 
αλλαγών, επιτυχιών, προκλήσεων και κρίσεων, μέσα από τη δυνατότητα 

μεταφοράς ιδιαίτερα πιεστικών για άλλους καταστάσεων, σε αναμενόμενα 
επίπεδα απαιτήσεων και αυτό επειδή ακριβώς είναι εξοικειωμένοι με την 
ιδέα της αποτυχίας και του άγνωστου.

Για να κριθεί η Διοίκηση μιας επιχείρησης αποτελεσματική, η αρμονική 

συνύπαρξη ιδιοτήτων και αποτελεσμάτων θεωρείται δεδομένη.
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9.1 Οι Βασικές Ιδιότητες της Ηγεσίας

Οι περισσότερες από τις πιο γνωστές εταιρίες στον επιχειρηματικό κόσμο 
επενδύουν σε μια ολοκληρωμένη μορφή Ηγεσίας, όπου τα στελέχη 

προσανατολίζονται στην κατάχτηση προσωπικών δεξιοτήτων, γνώσης και 

επιτυχίας.

Τα περισσότερα από τα στοιχεία (προσωπικού χαρακτήρα, γνώσης και 

συμπεριφοράς) κατηγοριοποιούνται σε τέσσερις (4) ομάδες με διακριτικό 

τίτλο η κάθε μια:

α) Προσδιορισμός Κατεύθυνσης & Στόχων

Από τις βασικές ευθύνες της Διοίκησης είναι η πρόβλεψη των 

εξελίξεων και η προετοιμασία της επιχείρησης να ανταποκριθεί σ’ 

αυτές, έτσι ώστε να δημιουργήσουν μια μοναδική εταιρική ταυτότητα 
και προστιθέμενη αξία για όλους τους οικονομικά συνδεδεμένους με 

την επιχείρηση παράγοντες, λαμβάνοντας υπόψη τις επιρροές που 

ασκούν:

οι πελάτες,
^ η τεχνολογία,
^ η νομοθεσία, 

οι ανταγωνιστές, 
οι επενδυτές και, 
οι προμηθευτές.

Για να επιτύχει στο έργο της αυτό, είναι απαραίτητο για τη Διοίκηση 
να χαρακτηρίζεται από τρεις τουλάχιστον δεξιότητες:

S Πλήρη αντίληψη των εξωτερικών φαινομένων,
S Δυνατότητα επικέντρωσης σε μελλοντικούς στόχους,
•S Δυνατότητα μεταφοράς του Οράματος σε Πράξη.

β) Κινητροποίηση προσωπικής δέσμευσης,

Η υλοποίηση του Οράματος απαιτεί την προσωπική δέσμευση όλων 

των στελεχών για αφοσίωση στους επιχειρησιακούς στόχους, που
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εκφράζεται μέσα από τις καθημερινές επαγγελματικές τους 
δραστηριότητες.
Η επιτυχία της Διοίκησης στην υλοποίηση του οράματος έγκειται στην 

ικανότητα αλλά και ετοιμότητα των Ηγετικών στελεχών να μοιράζονται 
την εξουσία τους και να αναπτύσσουν εσωτερικά δυνατούς δεσμούς 

συνεργασίας.
Συνοπτική παρουσίαση 

του Πλαισίου

Των Ιδιοτήτων σε επίπεδο Διοίκησης

ΠΡΟΣΔΙΟΡΙΣΜΟΣ 
ΚΑΤΕΥΘΥΝΣΗΣ & ΣΤΟΧΩΝ

Όραμα, Πελάτες, Μέλλον

ΑΝΑΔΕΙΞΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΩΝ ΑΡΕΤΩΝ
Συνήθειες, Ακεραιότητα, Εμπιστοσύνη, Αναλυτική Σκέψη

ΚΙΝΗΤΡΟΠΟΙΗΣΗ ΠΡΟΣΩΠΙΚΗΣ 
ΔΕΣΜΕΥΣΗΣ

Ανάπτυξη Συνεργασιών, Μοίρασμα 
Εξουσίας

ΑΥΞΗΣΗ της
ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΟΤΗΤΑΣ των 

ΕΡΓΑΖΟΜΕΝΩΝ
Δημιουργία Ομαδικού Πνεύματος, 

Ικανότητα Διαχείρισης των Αλλαγών

Σχ. 7

γ) Αύξηση της αποτελεσματικότητας των εργαζομένων,

Πέρα από την επιρροή που ασκεί η Διοίκηση στο θέμα της 
προσωπικής δέσμευσης των εργαζομένων, φέρει επίσης την ευθύνη 
για την αύξηση της αποτελεσματικότητας των ενεργειών του συνόλου 

των στελεχών. Ο βαθμός αποτελεσματικότητας που χαρακτηρίζει μια 

επιχείρηση κρίνει την ταυτότητα της επιχείρησης, όπως την 

αποδέχονται τόσο οι εσωτερικοί όσο και οι εξωτερικοί πελάτες της.

Οι επιτυχημένοι ηγέτες κρίνονται στο σημείο αυτό από την ικανότητα:
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S να αναπτύσσουν ισχυρή οργανωσιακή υποδομή,
S να αξιοποιούν τις διαφοροποιήσεις,
S να αναπτύσσουν πνεύμα ομαδικότητας,

S να συλλαμβάνουν ιδέες για την ανάπτυξη συστημάτων διαχείρισης 

ανθρώπινων πόρων,
S να ανταποκρίνονται σε κάθε πρόκληση αλλαγής,
S να δημιουργούν ισχυρά ενωμένες ομάδες εργασίας,

δ) Ανάδειξη Προσωπικών Αρετών.

Τα στελέχη γραμμής χρειάζονται την καθοδήγηση μιας Διοίκησης 
που να τους εμπνέει εμπιστοσύνη, να τους δίνει τη δυνατότητα 

άμεσης επικοινωνίας και να τους ενισχύει την αυτοπεποίθηση.

Οι χαρισματικοί ηγέτες εφαρμόζουν στην πράξη τα πιστεύω τους και 
σίγουρα αποπνέουν στα άτομα που τους πλαισιώνουν:

S τη σιγουριά της γνώσης που κατέχουν,

S την ευφυΐα τους,

S στοργή,
S χάρη,
S εχεμύθεια, και πάνω από όλα 

S ηγετικές ικανότητες.

10. ΟΦΕΛΗ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΙΚΗΣ ΗΓΕΣΙΑΣ

Η σημαντικότητα της αποτελεσματικής ηγεσίας έγκειται στη δύναμη της να 

απελευθερώνει την υπάρχουσα παραγωγικότητα από τους περιορισμούς 
που επιβάλλει η ιεραρχία. Από τις βασικές ιδιότητες που θα πρέπει να 
χαρακτηρίζουν τον αποτελεσματικό ηγέτη είναι:

> η ικανότητα πλήρους κατανόησης των αναγκών τόσο των 

εργαζομένων όσο και των πελατών και η διαρκής προσπάθεια 

ικανοποίησής τους.
> η ικανότητα να εκφράζει με διαφάνεια το σχέδιο δράσης της 

επιχείρησης.
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Τα στελέχη γραμμής πείθονται με ιδιαίτερη προθυμία από μια Διοίκηση 
που διατηρεί ξεκάθαρη εικόνα των ιδιοτήτων της, των στόχων της και τη 
δυνατότητα να αξιολογεί την αποτελεσματικότητά της με μέτρηση των 

επιτευγμάτων και την αντιπαράθεσή τους απέναντι στους στόχους της 
επιχείρησης.

Η μέτρηση των παραγόμενων αποτελεσμάτων θεωρείται άμεσα 

συνδεδεμένη με την επιχειρηματική ωρίμανση της Διοίκησης, τη σύγκριση 
της αποτελεσματικότητας της ηγεσίας των ανταγωνιστών, τη διαφάνεια των 
διαδικασιών επιλογής ηγετικών στελεχών, το σχεδίασμά προγραμμάτων 

ανάπτυξης της .

Είναι αλήθεια οτι σε ένα περιβάλλον εργασίας όπου όλοι οι εργαζόμενοι 

χαρακτηρίζονται όχι μόνον από τις κατάλληλες για το αντικείμενό τους 
δεξιότητες αλλά και από ενθουσιασμό, οι ηγέτες χρειάζεται να καταβάλουν 

την ελάχιστη προσπάθεια για να τους κινητοποιήσουν. Αντίθετα, στις 
περιπτώσεις εκείνες που, για διάφορους λόγους οι εργαζόμενοι απέχουν 

πλήρως τόσο από δεξιότητες όσο και από ενθουσιασμό, το έργο των 
ηγετικών στελεχών είναι ιδιαίτερα δύσκολο, επειδή ακριβώς καλούνται να 

τους ενισχύσουν με δεξιότητες αλλά και με ενθουσιασμό, ώστε να 
επιτευχθεί η αποτελεσματικότητά τους.

Τη δυνατότητα αυτή την έχουν σίγουρα εκείνοι οι ηγέτες που στηρίζουν την 
επιχειρηματική τους επιτυχία στα παραγόμενα αποτελέσματα.

Τελικά, όπως ακριβώς στην περίπτωση των γονιών, έτσι και η ηγεσία δεν 
είναι δυνατόν να αποτελέσει επιστήμη. Ούτε όμως θα πρέπει να αποτελεί 
μυστήριο για όσους την ασκούν. Το επιχειρησιακό περιβάλλον βρίσκεται 
σε μια διαρκή εξέλιξη και το κάθε στέλεχος που ασκεί ηγεσία, θα πρέπει 
να ανταποκρίνεται επαρκώς σ’ αυτές.

Ώρα με την ώρα, μέρα με τη μέρα ή βδομάδα με βδομάδα, τα διευθυντικά

στελέχη πρέπει να ασκούν τον τύπο εξουσίας που τους αρμόζει σαν 

επαγγελματίες, εφαρμόζοντας εκείνον που τους εκφράζει καλύτερα τη 

σωστή στιγμή και στη σωστή αναλογία. Η ανταμοιβή έπεται πάντα με τη

μορφή των αποτελεσμάτων.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ V

Από τη Θεωρία στην Πράξη 

- Case study -

"The challenge is to be a light, not a judge; 

to be a model, not a critic."

Stephen R. Covey, Principle-Centered Leadership, 1990
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Η Περίπτωση της 

ΕΥΡΩΣΥΜΒΟΥΛΟΙ Α.Ε.

Φ.

EUROCONSULTANTS
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1. ΣΥΝΤΟΜΗ ΠΑΡΟΥΣΙΑΣΗ ΤΗΣ ΕΤΑΙΡΙΑΣ

Η ΕΥΡΩΣΥΜΒΟΥΛΟΙ Σύμβουλοι Ανάπτυξης & Τεχνολογίας ΑΕ,

ιδρύθηκε το 1990 και σήμερα αποτελεί όμιλο εταιριών (Σχ. 8) με διεθνή 

ταυτότητα και παρουσία, αποτελούμενο από την εταιρία παροχής 

ολοκληρωμένων λύσεων Πληροφορικής ΓΝΩΜΩΝ ΠΛΗΡΟΦΟΡΙΚΗΣ Α.Ε., 

και το Ελληνικό Κέντρο Μεταφοράς Τεχνολογίας Α.Ε. Η εισαγωγή των 

μετοχών της στη Νέα Χρηματιστηριακή Αγορά του Χρηματιστηρίου Αξιών 

Αθηνών αποτέλεσε ακόμα μια επιβεβαίωση της αναγνώρισης που τυγχάνει 

η εταιρία στον επιχειρηματικό κόσμο σε Διεθνές επίπεδο, αλλά ταυτόχρονα 

και της υπόσχεσης που καλείται να τηρήσει απέναντι σε μετόχους και 

γενικότερα στο κοινωνικό σύνολο.

ΟΜΙΛΟΣ Ε 1 Λ I Ρ I £2 Ν Ε V Ρ £2 Σ Υ Μ Β Ο Υ Λ Ο I Λ. Ε.

ΕΛΛΗΝΙΚΟ ΚΕΝΤΡΟ 
ΜΕΤΑΦΟΡΑΣ 

ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΑΣ (GR)

Γραφεία Λιαγα'ρκηκ 
'Εργων: 

•Βρυξέλλες (Β)
•Σκόπια (FYROM)

ΕΤΑΙΡΙΑ ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗΣ 
ΤΕΧΝΟΛΟΠ ΚΟΥ 

ΠΑΡΚΟΥ ΘΕΣ/ΝΙΚΗΣ (GR)

ACE (Β)

• ERID (BG)

• EU CONS (YU)

• THEM A CONSULT! NG (CZ)

EUROGROUP Of CONSULTANTS (T) 

_______ K ωνσταντινσύπολη_______

Σχ. 8

Η εταιρία παρέχει ολοκληρωμένες υπηρεσίες συμβουλευτικής 

υποστήριξης σε φορείς του Δημόσιου και του Ιδιωτικού Τομέα σε θέματα

οικονομικής, περιφερειακής και τεχνολογικής ανάπτυξης σε εθνικό 

και διεθνές επίπεδο με επέκταση των επιχειρηματικών της δραστηριοτήτων

64
“ΤΟ ΕΥΡΩΠΑΪΚΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΗΣ ΑΡΣΕ ΓΕΙΑΣ - TQM.

ΠΡΟΣΔΙΟΡΙΣΜΟΣ ΠΑΡΑΓΟΝΤΩΝ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΣΕΜΙΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ ΠΑΡΟΧΗΣ ΣΥΜΒΟΥΛΕΥΤΙΚΩΝ ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ ΜΕ 
ΒΑΣΗ ΤΟ ΕΥΡΩΠΑΪΚΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑ ΤΙΚΗΣ ΑΡΙΣΤΕΙΑΣ”

ΙΑΝΟΥΑΡΙΟΣ 2002



στο Βέλγιο, τη Βουλγαρία, τη FYROM, την Τουρκία, τη Δημοκρατία της 

Τσεχίας και την Αμερική.

Η εμπειρία της ΕΥΡΩΕΥΜΒΟΥΛΟΙ ΑΕ έχει εμπλουτιστεί μέσα από την 

εστίαση στους τομείς:

^ Στρατηγικού Σχεδιασμού για Οργανισμούς & Επιχειρήσεις 

S Σχεδιασμού & Διαχείρισης εξειδικευμένων Τεχνολογικών έργων 

Πληροφορικής & Ενέργειας

S Διοίκησης, Οργάνωσης & Αναδιοργάνωσης Επιχειρήσεων 

S Διασφάλισης Ποιότητας & εισαγωγής Τεχνολογιών σε ΜΜΕ 

S Επιχειρηματικής Ανάπτυξης & Παροχής Χρηματοοικονομικών 

Υπηρεσιών

S Ανάπτυξης Οικονομοτεχνικών Μελετών & Έρευνας Αγοράς 

S Περιβαλλοντικής Διαχείρισης

S Σχεδιασμού, Διαχείρισης & Αξιολόγησης Αναπτυξιακών 

Προγραμμάτων

S Παροχής Τεχνικής Βοήθειας Προγραμμάτων Περιφερειακής 

Ανάπτυξης & Διασυνοριακής Συνεργασίας,

S Οργάνωσης & Ανάπτυξης Νέων Φορέων - Οργανισμών 

S Σχεδιασμού εξειδικευμένων Καινοτομικών Προγραμμάτων για το 

Δημόσιο & Ιδιωτικό Τομέα.

Η ΕΥΡΩΕΥΜΒΟΥΛΟΙ ΑΕ απασχολεί 100 περίπου εξειδικευμένα στελέχη 

- συμβούλους, οι οποίοι προσεγγίζουν άμεσα τους περισσότερους από 70 

πελάτες Δημόσιου χαρακτήρα και 200 ιδιωτικές επιχειρήσεις - πελάτες, 

τόσο στο εσωτερικό της ελληνικής επικράτειας όσο και το εξωτερικό.

Η ΕΥΡΩΕΥΜΒΟΥΛΟΙ ΑΕ εφαρμόζει Σύστημα Διασφάλισης Ποιότητας στο 

σύνολο των προσφερόμενων από την εταιρία υπηρεσιών σύμφωνα με το 

Πρότυπο ISO 9001. πιστοποίηση που της απονεμήθηκε τον Ιούνιο 2001.

Στις 12 Δεκεμβρίου 2001 και μετά από συντονισμένες προσπάθειες 

Ηγεσίας και Διευθυντικών στελεχών, η εταιρία πέρασε οριστικά το κατώφλι
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της Νέας Χρηματιστηριακής Αγοράς (ΝΕΧΑ), επιτυχία που δικαίωσε τόσο 

τους εργαζόμενους, όσο και τους πελάτες της επιχείρησης.

Σύμφωνα με την οργανωτική δομή της εταιρίας (Σχ. 9), το Διοικητικό 

Συμβούλιο, σε συνεργασία με τους Συμβούλους Διοίκησης αποτελεί το 

κέντρο λήψης επιχειρηματικών αποφάσεων, ενώ η Διοίκηση των επιμέρους 

Τομέων και τμημάτων της εταιρίας ασκείται από το σώμα των δυο (2) 

Διευθυνόντων Συμβούλων.

ΕΥΡΩΣΥΜΒΟΥΛΟΙ Α.Ε.
ΟΡΓΑΝΟΓΡΑΜΜΑ

ΔΙΑΣΦΑΛΙΣΗ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ

ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΗ
ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ

ΣΥΜΒΟΥΛΟΙ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ

^......

ΕΡΕΥΝΑ & 
ΑΝΑΠΤΥΞΗ

ΓΡΑΦΕΙΑ
ΑΘΗΝΩΝ
ΔΡΑΜΑΣ

ΚΟΜΟΤΗΝΗΣ
ΒΡΥΞΕΛΛΩΝ

ΠΡΑΓΑΣ

ΓΡΑΜΜΑΤΕΙΑΚΗ
ΥΠΟΣΤΗΡΙΞΗ

Σχ. 9
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Η Διοίκηση της εταιρίας - Διευθύνοντες Σύμβουλοι - δεν έχουν απλά 

αποδεχτεί συνειδητά την προσωπική τους δέσμευση για την απρόσκοπτη 

τήρηση των διαδικασιών λειτουργίας του οργανισμού, όπως αυτές 

περιγράφονται στο Σύστημα Διασφάλισης Ποιότητας, αλλά και αποτελούν 

τους βασικούς παράγοντες ενθάρρυνσης της αμερόληπτης εφαρμογής του.

Στόχος της Διοίκησης, μέσα από τη δέσμευση αυτή, είναι η επίτευξη της:

* Μέγιστης αξιοποίησης των δυνατοτήτων του κάθε ενός από τα στελέχη 

και συνεργάτες της επιχείρησης,

* Συνεχούς αύξησης της εσωτερικής απόδοσης (παραγωγικότητας),

* Προσαρμογής στην εργασιακή κουλτούρα της εταιρίας και της 

ανταπόκρισης στις προκλήσεις που εμφανίζονται,

♦♦♦ Δημιουργίας ομαδικού πνεύματος εργασίας, με κύριο σκοπό τη 

βελτίωση των δυνατοτήτων όλων των στελεχών για την ανάπτυξη 

καινούργιων επιχειρηματικών δραστηριοτήτων,

* Τυποποίησης των εσωτερικών διαδικασιών, με στόχο την καλύτερη 

εξυπηρέτηση των πελατών της εταιρίας από άποψη χρόνου και κόστους 

εργασιών.

Από τα σημαντικότερα κεφάλαια, στα οποία η επιχείρηση επενδύει με τη 

μορφή παροχών και συνεχούς αναβάθμισης, είναι το διαθέσιμο ανθρώπινο 

δυναμικό στην επιχείρηση, το οποίο χαρακτηρίζεται σαν ιδιαίτερα υψηλού 

ακαδημαϊκού επιπέδου.

Στο σύνολό του, ο Όμιλος απαριθμεί 100 στελέχη, (Ιούνιος 2001), 45 από 

τα οποία, συμπεριλαμβανομένων των δυο (2) ηγετικών στελεχών, 

χαρακτηρίζουν αμιγώς το Ανθρώπινο Δυναμικό της ΕΥΡΩΣΥΜΒΟΥΛΟΙ 

Α.Ε., με έδρα επαγγελματικής δραστηριότητας τη Θεσσαλονίκη (Σχ. 10).

Η πλειονότητα των στελεχών του Ομίλου (47%) είναι κάτοχοι Ακαδημαϊκών 

τίτλων Πολυτεχνικών σχολών - κατά κύριο λόγο μηχανικοί διαφόρων 

ειδικοτήτων, με την αμέσως υψηλή αναλογία (33%) σε κατόχους 

Μεταπτυχιακών τίτλων (MBA, MSc., ΜΑ). Οι κάτοχοι δε, Διδακτορικών 

τίτλων εκφράζουν μια ιδιαίτερα αξιόλογη παρουσία στην επιχείρηση με
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ποσοστό 13%, ενώ μόλις ένα ποσοστό 7% αναφέρεται στο βοηθητικό 

προσωπικό και τις γραμματείς, οι οποίες επίσης είναι πτυχιοΰχοι 

αναγνωρισμένων εξειδικευμένων σχολών.

No of Employees

Support PhD
7% 13%

BA/Dipl. Ing. 
47%

MBA/MSc/MA
33%

■ PhD
□ MBA/MSc/MA
□ BA/Dipl. Ing.
□ Support

Lx. 10

Η προηγούμενη αναφορά στο υψηλό ακαδημαϊκό επίπεδο των στελεχών 

που διαθέτει η επιχείρηση, σε συνάφεια με τη γενικότερη κουλτούρα αλλά 

και υψηλές προσδοκίες τους, πέραν των άλλων, από τη Διοίκηση της 

εταιρίας, κρίνεται απαραίτητη για την αιτιολόγηση της ιδιαίτερης σημασίας 

που αποκτά η Ηγεσία και τις ιδιαίτερες απαιτήσεις στις οποίες η Διοίκηση 

μιας επιχείρησης καλείται διαρκώς να ανταποκρίνεται και μάλιστα στις 

περιπτώσεις εταιριών παροχής υπηρεσιών.

Την ευθύνη της πιστής εφαρμογής του Συστήματος Διασφάλισης Ποιότητας 

ανά Τομέα και Τμήμα δραστηριότητας, φέρουν οι υπεύθυνοι διευθυντές 

αυτών. Το σύνολο της εφαρμογής του Συστήματος Διασφάλισης Ποιότητας 

της ΕΥΡΩΣΥΜΒΟΥΛΟΙ Α.Ε., εποπτεύεται από τους υπεύθυνους του 

Τμήματος Διασφάλισης Ποιότητας.

Το Σύστημα Διασφάλισης Ποιότητας αναπτύχθηκε σε διάστημα επτά

μηνών, ειδικά προσαρμοσμένο (tailor made) στις ανάγκες και τη φύση

μιας επιχείρησης έντασης γνώσης. Εφαρμόστηκε, δε οριστικά μετά από

πεντάμηνη πιλοτική εφαρμογή, με σκοπό τον εντοπισμό αδύναμων

σημείων και ελλείψεων. Πριν ακόμα την επίσημη εφαρμογή του

Συστήματος, η Διοίκηση συνέβαλλε ουσιαστικά στη διευκόλυνση της
68
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σωστής εφαρμογής ίου, με την εξοικείωση του συνόλου του στελεχιακού 

δυναμικού της εταιρίας, μέσα από ένα ενδοεπιχειρησιακό πρόγραμμα 

εκπαίδευσης αυτών. Από τα βασικά, βέβαια, προβλήματα τα οποία 

κλήθηκε η Διοίκηση της εταιρίας να αντιμετωπίσει, ήταν η αντίδραση 

στελεχών, φυσικό και αναμενόμενο φαινόμενο σε κάθε αλλαγή που 

απαιτεί την άμεση προσαρμογή σε καινούργιες αρχές και διαδικασίες.

Το Σύστημα Διασφάλισης Ποιότητας της ΕΥΡΩΣΥΜΒΟΥΛΟΙ Α.Ε., αποτελεί 

στην ουσία ένα απαραίτητο και λειτουργικό εργαλείο που λειτουργεί σαν 

γνώμονας καθοδηγώντας την επιχείρηση σταθερά σε ποιοτική 

ολοκλήρωση. Αποτελεί δε, εξελίξιμο εργαλείο, το οποίο αναπροσαρμόζεται 

σύμφωνα με τις κατά περίπτωση ανάγκες της επιχείρησης.

Η επιτυχημένη, τέλος, πορεία της επιχείρησης βασίζεται στο ζήλο με τον 

οποίο τα στελέχη γραμμής προσεγγίζουν τους πελάτες της με συχνές 

επιτόπιες επισκέψεις, για τον εντοπισμό των προβλημάτων που τους 

απασχολούν και απαιτούν άμεση και αποτελεσματική λύση.

1.1 Το Σύστημα Ηγεσίας και η Ετατρτκή Φιλοσοφία της 

ΕΥΡΩΣΥΜΒΟΥΛΟΙ Α.Ε.

Η ΕΥΡΩΣΥΜΒΟΥΛΟΙ Α.Ε. διακρίνεται για την άμεση ανταπόκριση και 

δράστηριοποίηση σχετικά με τις απαιτήσεις των πελατών - “hands-on” 

approach.

Οι δυο Διευθύνοντες Σύμβουλοι λειτουργώντας συμπληρωματικά ο ένας 

στον άλλον καθιέρωσαν ένα σύστημα Διοίκησης Μικρο-μεσαίας 

Επιχείρησης με ιδιαίτερα έντονο το χαρακτήρα της άμεσης διαπροσωπικής 

επαφής με όλα τα στελέχη της επιχείρησης, ανεξάρτητα από επίπεδο 

ιεραρχίας, με κύριο στόχο να δίνουν κατευθύνσεις στο άνοιγμα νέων 

αγορών. Η ιδιαιτερότητα της επιχείρησης εντοπίζεται στο γεγονός οτι τα 

Διευθυντικά Στελέχη αφιερώνουν τον περισσότερο χρόνο τους στο πλευρό 

των πελατών τους από το γραφείο τους, πολιτική που την εφαρμόζει και 

επικροτεί και η ηγεσία της επιχείρησης. Ο υπάρχων ανταγωνισμός ασκεί 

πιέσεις τόσο στην Ηγεσία όσο και το σύνολο της επιχείρησης για έντονη
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δράστηριοποίηση «μπροστά από τις καταστάσεις». Στο σημείο αυτό 

ακριβώς η ηγεσία αναπτύσσει μηχανισμούς «χρόνου προσαρμογής» για 

κάθε νέο στέλεχος, αναγνωρίζοντας την ανάγκη της ανθρώπινης φύσης για 

χρόνο σταδιακής προσαρμογής σε νέους τρόπους σκέψης και ενεργειών.

Η εταιρική φιλοσοφία περιστρέφεται γύρω από την άποψη οτι κάθε 

προσπάθεια ανθρώπινου εξαναγκασμού για αποδοχή συγκεκριμένων ιδεών 

αποβαίνει αδύνατη και ανεπιτυχής. Η ηγεσία της επιχείρησης ενθαρρύνει, 

καθοδηγεί και υποστηρίζει με την ανάπτυξη αξιόπιστου συστήματος 

αξιολόγησης υποψηφίων συνεργατών τα διευθυντικά στελέχη στην επιλογή 

των σωστών συνεργατών στις σωστές θέσεις εργασίας. Στη συνέχεια 

εξάλλου, ενθαρρύνει κάθε εκδήλωση διάθεσης επιμόρφωσης των νέων 

αλλά και παλαιών στελεχών της επιχείρησης, ενισχύοντας με τον τρόπο 

αυτό και σε συνεχή ροή και αναπτύσσοντας παράλληλα με τις 

επικρατούσες τάσεις της νέας τεχνολογίας τις δεξιότητες και την 

απαραίτητη τεχνογνωσία των στελεχών, σε όποιο επίπεδο και αν αυτοί 

λειτουργούν και προσφέρουν τις υπηρεσίες τους.

Η κερδοφορία εξάλλου, της επιχείρησης θεωρείται αποτέλεσμα της 

εμπιστοσύνης του συνόλου των αποδεκτών των υπηρεσιών της επιχείρησης 

και όχι επιχειρηματική πλεονεξία.

Η εταιρική αποστολή συνοψίζεται στην ακόλουθη δήλωση της ηγεσίας:

“Υποστηρίζουμε τον Οργανισμό σας,

για την υλοποίηση λύσεων που οδηγούν στην Υπεροχή, με γνώμονα την 

υψηλή τεχνολογία, την καινοτομία και τη συνεργασία”.
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1.2 Η Κοινωνική Προσφορά της ΕΥΡΩΣΥΜΒΟΥΛΟΙ Α.Ε.

Η κοινωνική προσφορά της επιχείρησης αναπτύσσεται γύρω από τους 

ακόλουθους τέσσερις (4) άξονες:

© Απασχόληση

S Δημιουργία σημαντικού αριθμού θέσεων εργασίας για στελέχη με 

υψηλά ακαδημαϊκά προσόντα, θέσεις ανάλογες των προσόντων τους, 

σε μια περιοχή της Ελλάδας που χαρακτηρίζεται για την ανεργία 

νέων πτυχιούχων.

S Προσέλκυση και επαναπατρισμός Ελλήνων της διασποράς, με 

επαγγελματική εμπειρία σε πολυεθνικές εταιρίες και διεθνείς 

οργανισμούς, με σκοπό την κάλυψη θέσεων διεθνούς 

δραστηριότητας, στην αιχμή της γνώσης (περίπου 15 στελέχη).

S Εκπαίδευση μέσω Πρακτικής Άσκησης σημαντικού αριθμού 

τελειόφοιτων πολυτεχνικών και οικονομικών σχολών (περίπου 5 σε 

ετήσια βάση).

S Ενεργό φυτώριο νέων επιχειρήσεων στο χώρο της παροχής 

υπηρεσιών, αλλά και στελεχών.

® Μεταφορά Τεχνογνωσίας

Μεταφορά τεχνογνωσίας που προκύπτει από τη μελέτη βέλτιστων 

πρακτικών στην Τοπική Αυτοδιοίκηση της Β. Ευρώπης, στη Βιομηχανία 

και τον ευρύτερο Δημόσιο Τομέα.

0 Συμμετοχή στις Αναπτυξιακές Διαδικασίες

Αφιλοκερδή συμμετοχή σε μεγάλο αριθμό αναπτυξιακών πρωτοβουλιών 

στη Θεσσαλονίκη και τη Β. Ελλάδα γενικότερα. (Δ.Σ. Τεχνολογικού 

Πάρκου Θεσσαλονίκης, Δ.Σ. Σχολής Μεταπτυχιακών Σπουδών ΣΒΒΕ - 

FING, πρωτοβουλίες για την οικονομική ανάπτυξη της Ν.Ε. Ευρώπης).

© Χρηματοδοτήσεις Κοινωνικών & Αναπτυξιακών

Δραστηριοτήτων με τη μορφή υποστήριξης συνεδρίων από τη μια 

μεριά με κύριο σκοπό την ενθάρρυνση μεταφοράς τεχνογνωσίας και 

καινοτομίας και από την άλλη με χορηγίες σε φορείς που προάγουν 

κοινωφελείς σκοπούς (ίδρυμα «ΙΘΑΚΗ» κ.α.).
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Τέλος, η συντονισμένη και συλλογική προσπάθεια ηγεσίας και στελεχών 

να εκφράσουν την κοινωνική τους διάσταση και να μεταφράσουν σε πράξη 

τους ισχυρούς δεσμούς που τους ενώνουν με την επιχείρηση, όχι μόνον σε 

προσωπικό επίπεδο αλλά και σε επίπεδο οικογενειών, πέρα από 

επιχειρηματικές επιτυχίες και κοινούς στόχους, είχε τελικά σαν 

αποτέλεσμα την ίδρυση και λειτουργία εταιρικής Τράπεζας Αίματος (Μάιος 

2001).

ΚΕΦΑΛΑΙΟ VI.

1. ΜΕΘΟΔΟΛΟΓΙΑ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΤΗΣ ΗΓΕΣΙΑΣ

Η αξιολόγηση της Ηγεσίας υπήρξε αποτέλεσμα της επεξεργασίας των 

στοιχείων που προέκυψαν από τη διενέργεια ερωτηματολογίου ανάμεσα 

στα διευθυντικά στελέχη - υπεύθυνους τομέων και τμημάτων στο 

εσωτερικό της επιχείρησης.

Το συγκεκριμένο ερωτηματολόγιο διανεμήθηκε για πρώτη φορά σε 

σαράντα ένα (41) στελέχη συμπεριλαμβανομένων των υπευθύνων των 

τμημάτων δραστηριοποίησης της επιχείρησης, σύμφωνα με την κατανομή 

αρμοδιοτήτων του τρέχοντος οργανογράμματος αυτής. Οι απαντήσεις 

δόθηκαν ανώνυμα με τελικούς αποδέκτες τους δυο (2) Διευθύνοντες 

Συμβούλους, οι οποίοι αποτελούν και το κύριο σώμα άσκησης της 

εξουσίας στην επιχείρηση.

Ο σχεδιασμός του ερωτηματολογίου με γνώμονα την άποψη να μπορεί να 

δώσει τη δυνατότητα στην επιχείρηση να αντιληφθεί την θέση της όσον 

αφορά τις ανάγκες της Διοικητικής της δομής, μέσα από την αποτύπωση 

της παρούσας κατάστασής της.

Στο σχεδίασμά, εξάλλου του ερωτηματολόγιου έχει ληφθεί υπόψη η γενική 

θεωρία στην οποία στηρίζεται η Αρχή της επίτευξης της Επιχειρηματικής 

Αρισχείας σε σχέση με την Ηγεσία και η οποία διατυπώνεται μέσα από τα 

ακόλουθα :
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S Οι επιτυχημένες επιχειρήσεις δίνουν έμφαση στην κατανόηση των 

πελατών τους, στη συγκεκριμένη περίπτωση, τους εσωτερικούς της 

πελάτες-στελέχη.

S Κάθε μεθοδολογία που βρίσκει εφαρμογή στο εσωτερικό της 

επιχείρησης θα πρέπει να υπόκειται σε τακτικές αναθεωρήσεις και 

κύκλους βελτίωσης βασισμένους στα εξαγόμενα συμπεράσματα.

S Η διοίκηση της επιχείρησης θα πρέπει να ενεργεί λαμβάνοντας 

υπόψη τις πραγματικές καταστάσεις σαν παράδειγμα (lead by 

example) με τρόπο που να υποστηρίζει συστηματικά κάθε ενέργεια 

και πρωτοβουλία για υπεροχή.

S Η αποδοτικότητα όλων των λειτουργιών και διαδικασιών θα πρέπει να 

είναι δυνατόν να μετράται τακτικά και τα αποτελέσματα της μέτρησης 

να κοινοποιούνται.

S Η ιδέα του «εσωτερικού» πελάτη θα πρέπει να είναι διακριτή στην 

επιχείρηση, αντιμετώπιση που θα πρέπει να έχει υιοθετηθεί από κάθε 

στέλεχος και εσωτερικό επιχειρησιακό τμήμα.

Το ερωτηματολόγιο αποτελείται από 20 ερωτήσεις, αλλά όπως είναι φυσικό 

αυτό δεν σημαίνει ότι με την απάντησή τους, η εικόνα που διαμορφώνεται 

αντικατοπτρίζει πλήρως το δυναμικό ανάπτυξης και τα επιτεύγματα της 

εταιρείας. Επικεντρώνεται δε, στην ανάλυση και έρευνα στοιχείων που 

αφορούν το πρώτο από τα Κριτήρια του Ευρωπαϊκού Μοντέλου 

Επιχειρηματικής Αριστείας, την Ηγεσία. Παρόλα αυτά, μας παρέχει ένα 

χρήσιμο σημείο αναφοράς σε μια πρώτη προσέγγιση των τυχόν 

προβληματικών περιοχών ή και προβληματισμών που αναπτύσσονται στην 

οργανωτική δομή μιας επιχείρησης παροχής συμβουλών.

Πιο συγκεκριμένα, οι ερωτήσεις απευθύνονται στους υπεύθυνους 

τμημάτων και άμεσα υφιστάμενους των δυο (2) Ηγετικών Στελεχών της 

επιχείρησης, με στόχο τη διερεύνηση τήρησης των κριτηρίων που 

χαρακτηρίζουν την επιτυχημένα δομημένη και αποτελεσματική Ηγεσία 

μιας επιχείρησης παροχής συμβουλευτικών υπηρεσιών, μιας επιχείρησης
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έντασης γνώσης, σύμφωνα πάντα με τις κατευθύνσεις του Ευρωπαϊκού 

Μοντέλου Επιχειρηματικής Αριστείας.

Ο κορμός των ερωτήσεων αναπτύσσεται σε σχέση με:

τον καθορισμό της αποστολής, του οράματος και των αξιών της 

επιχείρησης, καθώς και σε ποιο σημείο αυτά ελέγχονται ουσιαστικά 

από τα ηγετικά στελέχη της,

^ το βαθμό προσωπικής δέσμευσης ευθύνης των ηγετικών στελεχών 

για τη διασφάλιση της συνεχούς ανάπτυξης, απρόσκοπτης 

λειτουργίας και βελτίωσης του Συστήματος Διοίκησης αυτής,

την ποιότητα των συνδιαλλαγών ανάμεσα στα ηγετικά στελέχη της 

επιχείρησης και τους συνεργάτες, τους πελάτες αλλά και 

αντιπροσώπους της κοινωνίας,

τα πιστεύω που πρεσβεύουν οι εργαζόμενοι σε σχέση με τη 

διοικητική ικανότητα και τους στόχους του Ηγέτη,

Τα αναμενόμενα αποτελέσματα, που θα προκύψουν από την 

Αξιολόγηση της Διοίκησης σαν κριτήριο του Ευρωπαϊκού Μοντέλου 

Επιχειρηματικής Αριστείας, αναφέρονται σε ένα ευρύ φάσμα από οφέλη 

και πιο συγκεκριμένα:

S Προσδιορισμός των αδύνατων σημείων της επιχείρησης και περιοχών 

που επιδέχονται βελτίωση,

S Ανάπτυξη μεθοδολογίας εντοπισμού και αξιολόγησης της επιχείρησης 

και σταδιακής μέτρησης της προόδου,

S Ανάπτυξη μιας κοινής γλώσσας και εταιρικού «σκέπτεσθαι» σε ότι 

αναφέρεται στη διοίκηση και τη βελτίωση της επιχείρησης,

S Εξοικείωση των στελεχών με τις βασικές Αρχές της Επιχειρηματικής 

Αριστείας και αναγωγή αυτών στις αρμοδιότητές τους,

S Άμεση συμμετοχή των στελεχών όλων των επιπέδων ιεραρχίας στις 

διαδικασίες βελτίωσης,

S Προσδιορισμός και συμμετοχή στην εφαρμογή Καλών Πρακτικών στο 

εσωτερικό της επιχείρησης,
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S Διευκόλυνση της σύγκρισης της παρούσας επιχείρησης με άλλες 

επιχειρήσεις του ίδιου αντικειμένου.

S Ενσωμάτωση μεμονωμένων πρωτοβουλιών στην καθημερινή 

λειτουργία της επιχείρησης,

S Βελτίωση της ανάπτυξης των επιχειρησιακών και στρατηγικών στόχων.

Η βαθμολογία που θα προκόψει σε κάθε έναν τομέα, υποδεικνύει τους 

τομείς εκείνους στους οποίους θα πρέπει να δοθεί ιδιαίτερη βαρύτητα, 

χωρίς αυτό, βέβαια να σημαίνει ότι απαραίτητα προκαλείται παραβίαση 

των προτεραιοτήτων που θέτει η Διοίκηση.

Ακριβώς για τον λόγο ότι το ερωτηματολόγιο είναι βασισμένο αυστηρά στα 

Ευρωπαϊκά πρότυπα επιχειρηματικής Αριστείας, τα αποτελέσματά του 

είναι συγκρίσιμα με αυτά άλλων Ευρωπαϊκών εταιριών αντίστοιχης 

δραστηριότητας.

Σύμφωνα με τα στοιχεία που κοινοποιεί ο Ευρωπαϊκός Οργανισμός για τη 

Διοίκηση της Ποιότητας - EFQM:

■=> η πλειοψηφία των εταιριών βαθμολογείται συνήθως με 20% - 30%,

■=> οι άριστες επιχειρήσεις βαθμολογούνται με 50% - 60%, και,

■=> οι επιχειρήσεις με κύρος παγκόσμιου βεληνεκούς βαθμολογούνται με 

75% - 85%.

Κάθε μία από τις 20 ερωτήσεις του ερωτηματολογίου έχει την ίδια 

βαρύτητα στη διαμόρφωση της τελικής βαθμολογίας, δίνοντας έτσι μια 

γρήγορη περιγραφή των «δυνατών σημείων» και των «περιοχών που 

επιδέχονται βελτιώσεις» σε θέματα Ηγεσίας στην επιχείρηση. Οι 

απαντήσεις του ερωτηματολογίου αποτελούν σκιαγράφηση της παρούσας 

κατάστασης.

Για πρακτικούς λόγους, δίνονται 6 διαφορετικές επιλογές στις απαντήσεις 

με διακύμανση από Ο (Καθόλου) μέχρι 5 (Πλήρως).

Σύμφωνα με τη διαβάθμιση αυτή, η αξιολόγηση του ερωτηματολογίου 

στηρίζεται στη δημιουργία τεσσάρων διαφορετικών κατηγοριών, A, Β, Γ και 

Δ, με βαθμολογίες, οι οποίες προκύπτουν από την άθροιση των
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βαθμολογιών ανά ερώτηση και διαίρεση του συνόλου αυτού δια του 

αριθμού των ερωτηματολογίων που τελικά καταμετρήθηκαν σαν πλήρη και 

επομένως έγκυρα. Κατόπιν, οι βαθμολογίες χαρακτήρισαν τις τέσσερις (4) 

κατηγορίες, σύμφωνα με τα ακόλουθα:

• κατηγορία Α από 0 - 25,

• κατηγορία Β από 26 - 50,

• κατηγορία Γ από 51 - 75,

• κατηγορία Δ από 76 - 100,

Η διαβάθμιση των κατηγοριών εκφράζει τα ακόλουθα:

A = Βρισκόμαστε σε νηπιακό στάδιο. Υπάρχει ικανός αριθμός κάποιων 

καλών ιδεών, αλλά πέρα από προφορικές συζητήσεις, δεν έχει γίνει 

ακόμη κάποια ουσιαστική πρόοδος.

Β = Υπάρχουν αποδείξεις ότι καταβάλλεται κάποια σημαντική 

προσπάθεια για πρόοδο, με αφετηρία την ποιότητα των παραγομένων 

προϊόντων και υπηρεσιών. Μέσα από περιστασιακές αλλά όχι 

συστηματικές διαδικασίες ελέγχου, ωστόσο, οδηγούμαστε σε 

αξιόλογες βελτιώσεις και πρόοδο της εταιρίας μας.

Γ = Ξεκάθαρη εικόνα του γεγονότος ότι είμαστε κύριοι της 

διαμορφωμένης κατάστασης. Εφαρμόζονται τακτικές και περιοδικές 

διαδικασίες ελέγχου, που οδηγούν σε συνεχή βελτίωση. Παρόλα 

αυτά, ωστόσο, υπάρχουν ενδείξεις, ότι η εφαρμογή δεν είναι 

ολοκληρωτική ή ότι δεν γίνεται πλήρης εκμετάλλευση και αξιοποίηση 

του δυναμικού της εταιρίας.

Δ = Αποτελεσματικότητα σύμφωνα με διεθνή πρότυπα. Κρίνεται πως 

υπάρχουν πολύ μικρές πιθανότητες για βελτίωση της ήδη 

διαμορφωμένης κατάστασης.
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ VII.

1. ΑΠΟΤΥΠΩΣΗ ΤΗΣ ΠΑΡΟΥΣΑΣ ΚΑΤΑΣΤΑΣΗΣ - ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ

Σε σύνολο σαράντα (40) συμπληρωμένων ερωτηματολογίων, ο μέσος όρος 

αξιολόγησης που χαρακτηρίζει την Ηγεσία της επιχείρησης είναι 53.77 με 

άριστα 100.

ΣΥΓΚΕΝΤΡΩΤΙΚΗ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΑΝΑ ΚΑΤΗΓΟΡΙΑ ΑΠΑΝΤΗΣΕΩΝ

■ Α (0-25)

□ Β (26-50)

□ Γ (51 -75)

□ Δ (76-100)

Σχ. 11

Σύμφωνα με τα στοιχεία που κοινοποιεί ο Ευρωπαϊκός Οργανισμός για τη 

Διοίκηση της Ποιότητας - EFQM, όπως έχει ήδη προαναφερθεί στη 

μεθοδολογία της έρευνας, η εταιρία κατατάσσεται στην κατηγορία Γ, στην 

οποία κατατάσσονται οι οργανισμοί εκείνοι, στους οποίους εφαρμόζονται 

τακτικές και περιοδικές διαδικασίες ελέγχου, που οδηγούν σε συνεχή 

βελτίωση. Παρόλα αυτά, όμως, υπάρχουν ενδείξεις, ότι η εφαρμογή δεν 

είναι ολοκληρωτική ή ότι δεν γίνεται πλήρης εκμετάλλευση και αξιοποίηση 

του δυναμικού της εταιρίας.

Το ποσοστό εξάλλου 53.77% της αξιολόγησης κατατάσσει την επιχείρηση 

ανάμεσα στις άριστες επιχειρήσεις, οι οποίες βαθμολογούνται με κλίμακα 

που κυμαίνεται από 50% μέχρι και 60% (Σελ. 74).
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Πιο συγκεκριμένα και όσον αφορά το σχολιασμό του ερωτηματολογίου, 

ιδιαίτερο ενδιαφέρον από άποψη διαφοροποίησης αξιολόγησης των 

απαντήσεων, παρουσιάζουν - όπως άλλωστε φαίνεται και στο γράφημα που 

ακολουθεί (σχήμα 12), οι απαντήσεις που δίνουν τις υψηλότερες 

βαθμολογίες και μάλιστα με διαφορά από το μέσο όρο (2.5), 

εμφανίζονται στα σημεία 1, 2, 4, 5 και 14.

ΜΕΣΟΣ ΟΡΟΣ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ ΑΠΑΝΤΗΣΕΩΝ 
ΑΝΑ ΕΡΩΤΗΜΑ

5 

4

Αξιολόγηση 3 
Ερωτήσεων 2

1 

Ο

Αύξοντας Αριθμός Ερωτήσεων

Σχ. 12

Οι απαντήσεις που δόθηκαν στα σημεία αυτά αποτυπώνουν την εσωτερική 

«δύναμη» της Διοίκησης, η οποία και της αναγνωρίζεται από τα υπόλοιπα 

διευθυντικά στελέχη και στελέχη γραμμής, παρέχοντας στην επιχείρηση 

μια πρώτη βάση για την ανάπτυξη αξιοποιήσιμου ανταγωνιστικού 

πλεονεκτή ματος.

Αναλυτικότερα:

Στις Ερωτήσεις 1 και 2 με μέσο όρο αξιολόγησης 3.65 & 3.4 αντίστοιχα, 

που αναφέρονται στην προσωπική εμπλοκή των Ηγετικών στελεχών στη 

δημιουργία και τη διάδοση της εταιρικής στάσης, η πλειονότητα των 

στελεχών τους αναγνωρίζει το γεγονός οτι πραγματικά εμμένουν στην 

προσωπική υπόσχεση-δέσμευσή τους να πρωτοστατούν στη διαμόρφωση 

της αποστολής και του οράματος της επιχείρησης, αλλά και προτύπων
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ηθικών αρχών και αξιών, με στόχο τη δραστηριοποίηση για σταδιακή αλλά 

διατηρήσιμη βελτίωση.

Στην Ερώτηση 4 με μέσο όρο αξιολόγησης 3.5, που αναφέρεται στην 

προσωπική ανάπτυξη πρωτοβουλίας, από πλευράς Ηγεσίας, σε θέματα 

προσέγγισης πελατών, εξωτερικών συνεργατών αλλά και προμηθευτών στο 

όνομα της συνεχούς βελτίωσης των επιχειρησιακών λειτουργιών, η 

πλειονότητα των στελεχών τους αναγνωρίζει το γεγονός της επίτευξης 

επιχειρησιακών στόχων, αποτέλεσμα γνώσης που διαμορφώνεται μέσα από 

την προσέγγιση αυτή και στηρίζει την επιχείρηση στην πρόβλεψη των 

εξελίξεων και αντίστοιχη προετοιμασία της να ανταποκριθεί με επιτυχία σ’ 

αυτές.

Στην Ερώτηση 5 με μέσο όρο αξιολόγησης 3.2, η οποία αναφέρεται στη 

συμμετοχή των Ηγετικών στελεχών σε ομάδες εργασίες στοχεύοντας πάντα 

στη βελτίωση της επιχειρησιακής λειτουργίας, τα στελέχη αναγνωρίζουν τις 

ενθαρρυντικές τάσεις από πλευράς ηγεσίας, εκφράζοντας ταυτόχρονα οτι 

οι προσδοκίες τους στο σημείο αυτό δεν έχουν αγγίξει τον επιθυμητό 

στόχο.

Στην Ερώτηση 14 με μέσο όρο αξιολόγησης 3.33, η οποία αναφέρεται 

στην ορθολογική διαχείριση των διαθέσιμων φυσικών και μη πόρων της, 

με στόχο την επίτευξη των στρατηγικών στόχων της επιχείρησης, η 

πλειονότητα των στελεχών αποδεικνύεται να αναγνωρίζει τις προσπάθειες 

που καταβάλλονται από τα Ηγετικά στελέχη για την επίτευξη της 

προστιθέμενης αξίας της επιχείρησης και των παραγόμενων προϊόντων και 

υπηρεσιών.

Οι απαντήσεις που δίνουν βαθμολογίες συγγενείς του μέσου όρου

αξιολόγησης, με διακύμανση από 2.5 μέχρι και 2.98, αποτυπώνουν τις 

περιοχές εκείνες στις οποίες η Διοίκηση της επιχείρησης δείχνει τάσεις 

βελτίωσης, ίσως όμως όχι συστηματοποιημένα. Στις περιοχές αυτές 

δηλώνεται να υπάρχει σίγουρα σημαντικό περιθώριο βελτίωσης:

79
“ΤΟ ΕΥΡΩΠΑΪΚΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΣΚΗΣ ΑΡΙΣΤΕΙΑΣ - TQM.

ΠΡΟΣΔΙΟΡΙΣΜΟΣ ΠΑΡΑΓΟΝΤΩΝ ΔΙΟΙΚΗΣΗΣ ΣΕΜΙΑ ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΗ ΠΑΡΟΧΗΣ ΣΥΜΒΟΥΛΕΥΤΙΚΩΝ ΥΠΗΡΕΣΙΩΝ ΜΕ 
ΒΑΣΗ ΤΟ ΕΥΡΩΠΑΪΚΟ ΜΟΝΤΕΛΟ ΕΠΙΧΕΙΡΗΜΑΤΙΚΗΣ ΑΡΙΣΤΕΙΑΣ”

ΙΑΝΟΥΑΡΙΟΣ 2002



Στις Ερωτήσεις 3 και 13 με μέσο όρο αξιολόγησης 2.98 και 2.8 

αντίστοιχα, οι οποίες αναφέρονται στην πρωτοβουλία επιβράβευσης που 

αναπτύσσει η Διοίκηση της επιχείρησης κάθε φορά που προσωπικές ή 

ομαδικές προσπάθειες στελεχών συντελούν στην επίτευξη βελτιώσεων. Οι 

απαντήσεις των στελεχών υποδηλώνουν το γεγονός της αναγνώρισης αυτής, 

ενώ ταυτόχρονα φαίνεται να εκφράζουν μια επιθυμία για πιο εξωστρεφή 

και έγκαιρη επιβράβευση, δίνοντας έτσι ώθηση για μεγαλύτερες 

επαγγελματικές επιτυχίες.

Στην Ερώτηση 6 με μέσο όρο αξιολόγησης 2.7, η οποία αναφέρεται στο 

βαθμό εξοικείωσης, από πλευράς Διοίκησης, του προσωπικού της εταιρίας 

με τους πραγματικούς στόχους της εταιρίας σε σχέση με τις αρμοδιότητες 

και δραστηριότητες της θέσης εργασίας τους. Οι απαντήσεις των στελεχών 

υποδηλώνουν την επιθυμία τους για περισσότερη και πληρέστερη 

ενημέρωση καθώς και επακριβή προσδιορισμό των αρμοδιοτήτων της 

θέσης που καλύπτουν, με στόχο την αύξηση της αποτελεσματικότητας και 

αποδοτικότητάς τους.

Στην Ερώτηση 7 με μέσο όρο αξιολόγησης επίσης 2.7 και η οποία 

αναφέρεται στους στόχους που θέτει η Διοίκηση στα στελέχη προς 

επίτευξη, διαφαίνεται κάποια αντίφαση ανάμεσα στις προσδοκίες της 

Διοίκησης και στην πραγματική αποδοτικότητα των στελεχών σύμφωνα με 

τους στόχους που τους ζητείται να επιτύχουν. Διατυπώνεται μέσα από τη 

αξιολόγηση των απαντήσεων η κοινή επιθυμία των στελεχών για 

«χαμήλωμα του πήχυ» και εξισορρόπηση της συνάρτησης στόχων και 

χρονοδιαγραμμάτων.

Στις Ερωτήσεις 9 και 10 με μέσο όρο αξιολόγησης 2.6 και 2,5 

αντίστοιχα, οι οποίες αναφέρονται στην εφαρμογή, από πλευράς 

Διοίκησης, κάποιας αξιόπιστης μεθόδου για τη διασφάλιση πρόσληψης 

ικανού προσωπικού και τακτικής αξιολόγησης των εργαζομένων, σε σχέση 

με την εξέλιξη και επίτευξη των προσωπικών στόχων καθώς και των 

εκπαιδευτικών τους αναγκών, μέσα από τις απαντήσεις των στελεχών 

διατυπώνεται η κοινή τους άποψη και επιθυμία για τη συ στη ματοποίηση
80
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μιας τέτοιας αξιολόγησης και τη γενικευμένη εφαρμογή της σε όλα τα 

τμήματα της επιχείρησης.

Στην Ερώτηση 11 με μέσο όρο αξιολόγησης επίσης 2.5, η οποία 

αναφέρεται στην παροχή αξιόλογων κινήτρων στους εργαζόμενους, με 

στόχο την ανάπτυξη από την πλευρά τους μεγαλύτερης πρωτοβουλίας για 

την πραγματοποίηση βελτιώσεων, κοινή άποψη των στελεχών διαφαίνεται 

να είναι η ανάγκη συστηματοποίησης, ενίσχυσης και γενίκευσης των 

κινήτρων.

Στην Ερώτηση 12 με μέσο όρο αξιολόγησης επίσης 2.68, η οποία 

αναφέρεται στην επίτευξη - από πλευράς Διοίκησης - αποτελεσματικής , 

αμφίδρομης, επικοινωνίας και πλήρους πληροφόρησης για το γίγνεσθαι 

της εταιρείας, οι απαντήσεις των στελεχών υποδηλώνουν επιθυμία για 

βελτίωση της ισχύουσας κατάστασης.

Στην Ερώτηση 15 με μέσο όρο αξιολόγησης 2.5, η οποία αναφέρεται 

στην ενθάρρυνση της διενέργειας εσωτερικής έρευνας, με στόχο τον 

εντοπισμό προβληματικών περιοχών σε θέματα διοίκησης και εργασιακής 

ικανοποίησης, η οριακή βαθμολογία έρχεται σε αντίφαση τμήματος του 

αντικειμένου της επιχείρησης (έρευνα 8ε μελέτες), εξαιτίας ίσως της 

αντίληψης της Διοίκησης οτι αποσπούν από το προσωπικό πολύτιμο χρόνο 

εργασίας, αλλά και κάποιου ενδοιασμού, όσον αφορά την αντιμετώπιση 

μιας όχι τόσο θετικής αποτύπωσης της κατάστασης, που είναι πιθανόν να 

αποφέρει η διενέργεια παρόμοιας διαδικασίας.

Στην Ερώτηση 20 με μέσο όρο αξιολόγησης 2.75, η οποία αναφέρεται στο 

βαθμό ενίσχυσης της εμπιστοσύνης των στελεχών προς τη Διοίκηση μέσα 

από πρακτικές που εφαρμόζει η επιχείρηση στο σύνολο της διαχείρισης 

των διαθέσιμων πόρων της, οι απαντήσεις των στελεχών αποτυπώνουν την 

ανάγκη για αναθεώρηση κάποιων πρακτικών, με στόχο την ενίσχυση της 

αποτελεσματικότητας και της αποδοτικότητάς τους.
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Από την άποψη της χαμηλότερης βαθμολογίας και κατά συνέπεια των 

περιοχών, όπου εντοπίζονται «αδύναμα» σημεία της ηγεσίας, αποτελούν οι 

ερωτήσεις 8, 16, 17, 18 και 19, με αξιολογήσεις κάτω του μέσου όρου 

και διακύμανση από 1.7 μέχρι και 2.3. Στις περιοχές αυτές θα πρέπει να 

δώσει η ηγεσία της εταιρίας ιδιαίτερη προσοχή, προχωρώντας σε 

διορθωτικές κινήσεις.

Αναλυτικότερα:

Στην Ερώτηση 8 με μέσο όρο αξιολόγησης 2.3, η οποία αναφέρεται στη 

δυνατότητα της εταιρίας να αντιληφθεί πότε πρέπει να αλλάξει τη 

στρατηγική της, τις πολιτικές της, τις αγορές στις οποίες δραστηριοποιείται 

και τις υπηρεσίες της προς τρίτους, ακόμη και αν οι ιδιοκτήτες της 

αποσυρόταν από την ενεργό διοίκηση, η χαμηλή βαθμολογία αποτυπώνει 

την άποψη των στελεχών οτι κάτι τέτοιο θα ήταν μερικώς μόνον εφικτό, 

ίσως επειδή υπάρχει διαφοροποίηση της εσωτερικής λειτουργίας και 

διοίκησης από τμήμα σε τμήμα.

Στις Ερωτήσεις 16 και 17, με μέσο όρο αξιολόγησης 1.8 και 1.9 

αντίστοιχα, οι οποίες αναφέρονται στην εφαρμογή, από πλευράς 

Διοίκησης, κάποιου περιοδικού συστήματος μέτρησης απόψεων, όπως η 

διενέργεια ερωτηματολογίων και συνεντεύξεων, που θα μπορούσαν να 

προβλέψουν τάσεις ή και να επηρεάσουν την εργασιακή ικανοποίηση των 

εργαζομένων και το ηθικό τους ή ακόμη απρόβλεπτες αποχωρήσεις και 

παράπονα, η χαμηλή βαθμολογία αποτυπώνει τη σκεπτικότητα του 

προσωπικού, που προκύπτει από την έλλειψη εφαρμογής ενός ανάλογου 

συστήματος, έχοντας την αίσθηση οτι οι απόψεις τους δεν έχουν 

συστηματική και αξιόπιστη μέθοδο πρόσβασης στην Ηγεσία.

Στην Ερώτηση 19 με μέσο όρο αξιολόγησης 2.2, η οποία αναφέρεται στις 

προσπάθειες που καταβάλλει η Διοίκηση για την αποφυγή ή τη μείωση 

οποιοσδήποτε αναστάτωσης ή επιβάρυνσης φυσικών προσώπων, την 

εξοικονόμηση και προστασία των φυσικών πόρων, αλλά και τη θετική 

συνεισφορά του συνόλου της επιχείρησης στην τοπική κοινωνία, η οριακή
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σχεδόν βαθμολογία εκφράζει ιην άποψη της αναγνώρισης μεν των 

ανάλογων προσπαθειών της διοίκησης, την επιθυμία δε, για εντονότερη 

παρουσία και δράστηριοποίηση στους τομείς αυτούς. Μερικώς βέβαια, την 

ευθύνη για την ισχύουσα κατάσταση φέρουν οι χώροι - διατηρητέα κτίρια, 

χωρίς τη δυνατότητα ριζικών εσωτερικών παρεμβάσεων - στους οποίους 

έχει αναπτυχθεί η επιχείρηση μέχρι τώρα, κατάσταση η οποία είναι 

αναστρέψιμη με τη μεταφορά της επιχείρησης σε ενιαίες, ιδιόκτητες και 

πλέον σύγχρονες εγκαταστάσεις (Ιούλιος 2002.)

2. ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ

Σύμφωνα με τα στοιχεία που προέκυψαν από τη διενέργεια του 

ερωτηματολογίου, τα σημεία στα οποία θα πρέπει η Διοίκηση της 

επιχείρησης να επικεντρώσει και να συντονίσει τις προσπάθειές της με 

στόχο τη βελτίωσή τους και την ενίσχυση της αποτελεσματικότητας του 

συνόλου των επιχειρησιακών λειτουργιών, όπως αναφέρεται επιγραμματικά 

είναι:

> η σε βάθος και διαυγής περιγραφή των στόχων και των 

αρμοδιοτήτων των στελεχών ανά θέση εργασίας

> το σύστημα αξιολόγησης της αποδοτικότητας των στελεχών

> το σύστημα παροχής κινήτρων & επιβράβευσης,

> το σύστημα επιλογής προσωπικού,

> το σύστημα μέτρησης των απόψεων των στελεχών,

> το σύστημα αμφίδρομης επικοινωνίας στο εσωτερικό της 

επιχείρησης.

Πιο συγκεκριμένα και αναλυτικά, στην προσπάθειά της η Ηγεσία να 

προάγει την Επιχείρηση από «Άριστη» - σύμφωνα με τη Μέσο Όρο 

Αξιολόγησής της - σε «Εξέχουσα» επιχείρηση με κύρος παγκόσμιου 

βεληνεκούς και μάλιστα διαχρονικά, θα πρέπει να αναθεωρήσει κάποιες 

από τις πρακτικές που εφαρμόζει στο Σύστημα Διοίκησης:

Από την αποτύπωση της παρούσας κατάστασης διαφαίνεται οτι η Ηγεσία

της επιχείρησης φέρει τα συνδυασμένα χαρακτηριστικά του Επιτακτικού

(coercive), του Ηγεμονικού (auhoritative), του Συμβουλευτικού (coaching)
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και μερικώς Καθοδηγητικού (pacesetting) τύπου, όπως περιγράφονιαι 

προηγουμένως (σελ. 37), ενώ είναι απαραίτητο να ενισχυθεί ταυτόχρονα με 

περισσότερα στοιχεία από τον Ανθρωπιστικό (affiliative) τύπο, με έμφαση 

«στον ανθρώπινο παράγοντα» καθώς και από το Δημοκρατικό (democratic) 

τύπο, με έμφαση στη δημιουργία ατμόσφαιρας ομοφωνίας μέσα από τις 

συνεργασίες.

Όσον αφορά την περιγραφή των στόχον και των αρμοδτοχήχον των

στελεχών ανά θέση εργασίας, η Ηγεσία της επιχείρησης είναι απαραίτητο 

να θέτει ρεαλιστικούς στόχους σε συνάρτηση με το χρονοδιάγραμμα 

υλοποίησης, τους διαθέσιμους ανθρώπινους πόρους και τους εξωτερικούς 

παράγοντες που επηρεάζουν την εξέλιξη των πραγμάτων.

Το μέχρι τώρα σύσχημα αξιολόγησης της αποδοτικότητας των στελεχών, 

το οποίο εφαρμόζεται για πρώτη φορά φέτος (2001), θα αποφέρει 

αποτελέσματα στο τέλος του έτους 2002. Μέσα από την παρούσα έρευνα η 

οποία αποτυπώνει την ad hoc κατάσταση της εταιρίας, ωστόσο, τονίζεται η 

ανάγκη να δοθεί η ανάλογη προσοχή στο θέμα της πιθανής αναθεώρησης 

και άμεσης σύνδεσης με το σύσχημα παροχής κινήχρων και 

επιβράβευσης αποτελεσματικότητας και αποδοτικότητας των στελεχών.

Στα πλαίσια του συστήματος αξιολόγησης, εξάλλου, κρίνεται επίσης 

απαραίτητη η ανάπτυξη και εφαρμογή ενός συστήματος αμφίδρομης 

κρίσης διευθυντικών στελεχών και στελεχών γραμμής και σίγουρα η 

συστηματική εφαρμογή του σε εξάμηνη βάση. Θεωρείται, άλλωστε, 

απαραίτητη η εκπαίδευση όλων των στελεχών σε θέματα αξιολόγησης και η 

εξοικείωσή τους στη μεθοδολογία αξιολόγησής τους από το πρώτο στάδιο 

της πρόσληψης και συνεργασίας τους με την επιχείρηση.

Στα πλαίσια της εκπαίδευσης θα ήταν σκόπιμο να ληφθεί υπόψη και η 

ανάγκη εκπαίδευσης, με έμφαση όμως στην έννοια της μάθησης, των 

Ηγετικών στελεχών, στα οποία εντοπίζεται μια κατά κάποιο τρόπο 

αρνητική στάση απέναντι στο θέμα, όταν αντιμετωπίζεται στα στενά 

περιθώρια της έννοιας.
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Η εκπαίδευση σε επίπεδο Ηγετικών αλλά και διευθυντικών στελεχών, θα 

πρέπει να αποκτήσει την έννοια της «δράσης», και της λήψης αποφάσεων 

για καταστάσεις που απαιτούν άμεση αντιμετώπιση και απόδοση 

(εμπειρική προσέγγιση).

Το σύστημα επιλογής προσωπικού κρίνεται άμεσα και συστηματικά 

εφαρμόσιμο σε όλα τα επίπεδα στελέχωσης.

Όσον αφορά δε, το σύστημα μέτρησης των απόψεων των στελεχών,

κρίνεται απαραίτητο να αναπτυχθεί και να ενσωματωθεί στο υπάρχον 

σύστημα διοίκησης, μέσα από τη διενέργεια συστηματοποιημένων 

ερωτηματολογίων και επώνυμων συνεντεύξεων. Τα αποτελέσματα των 

μετρήσεων θα πρέπει να συγκρίνονται με αυτά των προηγούμενων, ώστε να 

προκύπτει η καμπύλη απόκλισης και να εντοπίζονται οι «προβληματικές» 

περιοχές, με σκοπό τη διαρκή βελτίωση διαδικασιών και αποτελεσμάτων, 

ενώ ταυτόχρονα θα κοινοποιούνται στο σύνολο των στελεχών όλων των 

επιπέδων ιεραρχίας.

Εξίσου σημαντική με τα υπόλοιπα σημεία, κρίνεται η ανάπτυξη ενός 

συστήματος αμφίδρομης επικοινωνίας στο εσωτερικό της επιχείρησης, 

με γνώμονα το όραμα της επιχείρησης, την ενθάρρυνση ανοικτών 

συζητήσεων, τη συμμετοχικότητα, την «ανατροφοδότηση» της 

πληροφόρησης και το αίσθημα εμπιστοσύνης ανάμεσα στο σύνολο των 

στελεχών. Για την επίτευξη αποτελεσματικής επικοινωνίας κρίνεται 

σκόπιμη η ανάπτυξη ενός σημείου «συγκέντρωσης πληροφόρησης», σε 

σχέση με την ανάληψη έργων, υλοποίηση, επέκταση κλπ. με σκοπό την 

αναδιανομή της πληροφορίας σε όλους τους ενδιαφερομένους παράγοντες 

στο εσωτερικό της επιχείρησης με τη μορφή συστηματοποιημένου έντυπου 

υλικού (εταιρικό περιοδικό / newsletter).

Τέλος, προτείνεται η προσέγγιση της γενικότερης συλλογικής προσπάθειας 

των στελεχών για εξέλιξη και επίτευξη των επιχειρησιακών στόχων, μέσα 

από την έννοια της διαρκούς βελτίωσης (Total Quality) σε αντίθεση με
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χην πιστή εφαρμογή (management) απλά ενός Συστήματος Διασφάλισης 

Ποιότητας (TQM), το οποίο αναφέρεται σε μια μεθοδολογία, η οποία 

μπορεί να αποβεί αναποτελεσματική, αν δεν στηρίζεται στις αρχές της 

Ολικής Ποιότητας.

3. ΕΠΙΛΟΓΟΣ

Η επιτυχημένη επιχείρηση έχει ανεξάντλητες δυνατότητες συνεχούς 

βελτίωσης, αρκεί ένα μέρος της εταιρικής φιλοσοφίας να αποτελεί και η 

«αυτοπειθαρχία»: πειθαρχημένοι συνεργάτες, σκέψη και δράση.

Οταν τα πάντα λειτουργούν κάτω από ένα κλίμα πειθαρχίας, τότε η 

ιεραρχία των θέσεων μπορεί να εκλείψει. Όταν επικρατεί η πειθαρχημένη 

σκέψη, τότε η «γραφειοκρατία» που προβληματίζει πολλά στελέχη 

παραμερίζεται. Όταν όλες οι επιχειρησιακές δραστηριότητες διέπονται από 

πειθαρχία, τότε κάθε υπερβολικός έλεγχος περιττεύει. Όταν στην 

επιχείρηση η ηγεσία αποτελεί συνάρτηση φιλοσοφίας πειθαρχίας, τότε το 

αποτέλεσμα είναι μια πραγματικά εξέχουσα επιχείρηση.

Το μυστικό της επιτυχημένης και αποτελεσματικής ηγεσίας βρίσκεται στη 

φιλοσοφία των ηγετών να αποδίδουν τα εύσημα στα στελέχη τους, ενώ τις 

ευθύνες στο πρόσωπο που αντικρύζουν στον καθρέπτη τους, χωρίς την 

αναζήτηση ελαφρυντικών στοιχείων σε εξωτερικούς παράγοντες.

Η ηγεσία δεν αποτελεί απλά ένα κριτήριο Μοντέλου Επιχειρηματικής 

Αριστείας. Είναι η βάση του μοντέλου, αποδεικνύοντας οτι η Ηγεσία φέρει 

την ευθύνη προσανατολισμού και κατεύθυνσης της επιχείρησης σε όλους 

τους τομείς Ποιότητας και Αριστείας.

Για την ΕΥΡΩΣΥΜΒΟΥΛΟΙ Α.Ε. 

η πορεία προς την Ποιότητα είναι 

μια εσωτερική και συνεχώς εξελισσόμενη διαδικασία.
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ
• ερωτηματολόγιο 

αυτοαξιολόγησης 

ΕΥΡΟΣΥΜΒΟΥΛΟΙ Α.Ε.
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ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ ΑΥΤΟΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗΣ 

ΕΥΡΩΣΥΜΒΟΥΛΟΙ Α.Ε.

"The challenge is not to find the right answer; 

the challenge is to ask the right question."

Grayslake, Illinois Mayor Pat Carey
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Ερωτηματολόγιο Αυτοαξιολσγησης 

ΕΥΡΩΣΥΜΒΟΥΛΟΙ Α.Ε

&

EUROCONSULTANTS

οια πλαίσια ίου έργου

Προσδιορισμού Παραγόντων 

Επηρεασμού του Διοικητικού Έργου 

Σε επιχείρηση Παροχής Συμβουλευτικών Υπηρεσιών.

Απαντάται ΑΝΩΝΥΜΑ
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Το συγκεκριμένο ερωτηματολόγιο αποτελεί τμήμα της Διπλωματικής μου 

εργασίας στα πλαίσια του Μεταπτυχιακού κύκλου σπουδών (Ακαδημαϊκού 

έτους 2000 - 2002) στη Διοίκηση Επιχειρήσεων για Στελέχη

Επιχειρήσεων, του πανεπιστημίου ΜΑΚΕΔΟΝΙΑΣ με τίτλο:

«Το Ευρωπαϊκό Μοντέλο Επιχειρηματικής Αριστείας - TQM. 

Προσδιορισμός Παραγόντων Διοίκησης σε μια Επιχείρηση Παροχής 

Συμβουλευτικών Υπηρεσιών με βάση το Ευρωπαϊκό μοντέλο 

Επιχειρηματικής Αριστείας».

Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας αποτελεί τη φιλοσοφική έκφραση της 

συνειδητοποιημένης ανάγκης για ορθολογική χρήση των διαθέσιμων 

πόρων - ανθρώπινο δυναμικό ή εξοπλισμός - μιας επιχείρησης.

Εκατό χρόνια πριν, κανείς δεν επιχειρούσε να ερμηνεύσει ή να ορίσει τον 

όρο «Ηγεσία». Όλοι αναφερόταν στον όρο «ηγέτης» και όχι «ηγεσία», η 

οποία σαν λέξη και μόνον εμφανίστηκε στην Παγκόσμια βιβλιογραφία 

κατά τα τέλη του 1800. Ωστόσο, όταν στις αρχές του 20ου αιώνα ο 

βιομηχανικός κόσμος συνειδητοποιούσε μια μαζική αποκέντρωση της 

οργανωσιακής εξουσίας, η ανάγκη για σωστή και αποτελεσματική ηγεσία 

άρχισε να γίνεται έκδηλη.

Οι Hersey & Blanchard (1988) αναφέρονται στην «ηγεσία» με τον όρο της 

ενέργειας εκείνης που αποβλέπει στην άσκηση επιρροής στη συμπεριφορά 

μεμονωμένων ατόμων ή ομάδων ατόμων.

Σήμερα, έμφαση δίνεται σ’ αυτούς που χρειάζονται καθοδήγηση, χωρίς 

βέβαια αυτό να σημαίνει οτι αποδυναμώνεται η έννοια της ευθύνης από 

εκείνους οι οποίοι ασκούν Διοίκηση. Αντίθετα, δηλώνει οτι οι σύγχρονοι 

ηγέτες πρέπει να σκέφτονται και να λειτουργούν με γνώμονα την επιδέξια 

ενδυνάμωση των συνεργατών τους, γεγονός που είναι δυνατόν να 

επιτευχθεί με τη συνέργια εσωτερικού χαρίσματος, δεξιοτήτων που 

αποκτώνται με ανάλογη εκπαίδευση και πάθος.
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Το ερωτηματολόγιο που ακολουθεί σχεδιάστηκε έτσι ώστε να μπορεί να 

δώσει τη δυνατότητα στην επιχείρηση να αντιληφθεί την θέση της όσον 

αφορά τις ανάγκες της Διοικητικής της δομής.

Ο σχεδιασμός του είναι αποτέλεσμα της καθοδήγησης του επιβλέποντα 

καθηγητή μου, κου. Γιώργου Τσιότρα και έχει αναπτυχθεί σύμφωνα με τη 

γενική θεωρία στην οποία στηρίζεται η Αρχή της επίτευξης της

Επιχειρηματικής Αριστείας σε σχέση με την Ηγεσία:

Το ερωτηματολόγιο αποτελείται από 20 ερωτήσεις, αλλά όπως είναι φυσικό 

αυτό δεν σημαίνει ότι με την απάντησή τους, η εικόνα που διαμορφώνεται 

αντικατοπτρίζει πλήρως το δυναμικό ανάπτυξης και τα επιτεύγματα της 

εταιρίας. Παρόλα αυτά, μας παρέχει ένα χρήσιμο σημείο αναφοράς σε μια 

πρώτη προσέγγιση των τυχόν προβληματικών περιοχών ή και 

προβληματισμών που αναπτύσσονται στην οργανωτική δομή μιας 

επιχείρησης παροχής συμβουλών.

Πιο συγκεκριμένα, οι ερωτήσεις απευθύνονται σε όλα τα στελέχη της 

ΕΥΡΩΣΥΜΒΟΥΑΟΙ Α.Ε., με στόχο τη διερεύνηση τήρησης των κριτηρίων 

που χαρακτηρίζουν την επιτυχημένα δομημένη και αποτελεσματική 

Ηγεσία μιας επιχείρησης παροχής συμβουλευτικών υπηρεσιών, μιας 

επιχείρησης έντασης γνώσης, σύμφωνα πάντα με τις κατευθύνσεις του 

Ευρωπαϊκού Μοντέλου Επιχειρηματικής Αριστείας.

Σας ευχαριστώ για το χρόνο και τη συνεργασία σας. 

Εύη Ματθαιοπούλου
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ΕΡΩΤΗΜΑΤΟΛΟΓΙΟ
Παρακαλείσθε να απαντήσετε το παρακάτω ερωτηματολόγιο επιλέγοντας την απάντηση 

1, 2, 3, 4 ή 5, που εκφράζει την προσωπική σας άποψη καλύτερα

1) Κρίνετε πως τα Ηγετικά στελέχη της επιχείρησής σας εμπλέκονται 

προσωπικά και πρωτοστατούν στη δημιουργία και τη διάδοση της 

εταιρικής στάσης, όσον αφορά την ανάπτυξη στρατηγικής και της 

φιλοσοφίας (κουλτούρας) αυτής (συμπεριλαμβανομένων των ποιοτικών 

standards και προτεραιοτήτων);

0 1 2 3 4 5
Καθόλου Λίγο Μερικώς Αρκετά Ικανοποιητικά Πλήρως

2) Κρίνετε πως τα Ηγετικά στελέχη της επιχείρησής σας δίνουν, μέσα από τις 

πράξεις τους και τη στάση τους, ζωντανό παράδειγμα σε όλους τους 

υφιστάμενούς τους, υποστηρίζοντας με έμφαση κοινά αποδεκτές ηθικές 

αξίες και πρακτικές που υιοθετούνται στο εσωτερικό της επιχείρησης;

0 1 2 3 4 5

Καθόλου Λίγο Μερικώς Αρκετά Ικανοποιητικά Πλήρως

3) Κρίνετε πως τα Ηγετικά στελέχη της επιχείρησής σας πρωτοστατούν στη 

θετική και έγκαιρη επιβράβευση προσωπικών και ομαδικών 

προσπαθειών των υφισταμένων εκείνων που συντελούν στην επίτευξη

βελτιώσεων;

0 1 2 3 4 5
Καθόλου Λίγο Μερικώς Αρκετά Ικανοποιητικά Πλήρως
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4) Κρίνετε πως τα Ηγετικά στελέχη της επιχείρησής σας αναπτύσσουν 

πρωτοβουλίες προσέγγισης των πελατών, των προμηθευτών και άλλων 

εξωτερικών συνεργατών, με σκοπό να προάγουν ενέργειες βελτίωσης των 

επιχειρησιακών λειτουργιών στο σύνολό τους;

0 1 2 3 4 5
Καθόλου Λίγο Μερικώς Αρκετά Ικανοποιητικά Πλήρως

5) Κρίνετε πως τα Ηγετικά στελέχη της επιχείρησής σας προθυμοποιούνται 

να συμμετέχουν σε ομάδες εργασίας μαζί με τους υφισταμένους τους, με 

στόχο τη βελτίωση της επιχειρησιακής λειτουργίας, ακόμη και σε θέματα 

που αφορούν την προσωπική τους συμπεριφορά;

0 1 2 3 4 5
Καθόλου Λίγο Μερικώς Αρκετά Ικανοποιητικά Πλήρως

6) Κρίνετε πως τα Ηγετικά στελέχη της επιχείρησής σας έχουν εξοικειώσει το 

προσωπικό της εταιρίας με τους πραγματικούς στόχους της εταιρίας σε 

τέτοιο βαθμό, ώστε κάθε στέλεχος ανεξαρτήτου ιεραρχίας ανά τομέα να 

είναι σε θέση να προσδιορίσει εκείνους, που αναφέρονται στη θέση 

εργασίας του και έχουν τεθεί προς επίτευξη στο φάσμα των 

δραστηριοτήτων του;

0 1 2 3 4 5
Καθόλου Λίγο Μερικώς Αρκετά Ικανοποιητικά Πλήρως

7) Κρίνετε πως η Ηγεσία της επιχείρησής σας θέτει στα διευθυντικά στελέχη 

και τα στελέχη γραμμής υψηλούς στόχους προς επίτευξη, οι οποίοι είναι 

εφικτοί, αποδεκτοί και δυνατόν να αναπτυχθούν σε αντικειμενικά 

χαμηλότερους στόχους και χρονοδιαγράμματα;

0 1 2 3 4 5
Καθόλου Λίγο Μερικώς Αρκετά Ικανοποιητικά Πλήρως
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8) Κρίνετε πως η επιχείρηση έχει τη δυνατότητα να αντιληφθεί πότε πρέπει 

να αλλάξει τη στρατηγική της, τις πολιτικές της, τις αγορές στις οποίες 

δραστηριοποιείται και τις υπηρεσίες της προς τρίτους, ακόμη και αν οι 

ιδιοκτήτες της αποσυρόταν από την ενεργό διοίκηση;

0 1 2 3 4 5
Καθόλου Λίγο Μερικώς Αρκετά Ικανοποιητικά Πλήρως

9) Κρίνετε πως τα Ηγετικά στελέχη της επιχείρησής σας εφαρμόζουν κάποια 

αξιόπιστη μέθοδο για τη διασφάλιση πρόσληψης προσωπικού ικανού να 

παρακολουθεί την εξέλιξη αυτής σε συνδυασμό με την ικανοποίηση των 

μακροπρόθεσμων αναγκών της;
0 1 2 3 4 5

Καθόλου Λίγο Μερικώς Αρκετά Ικανοποιητικά Πλήρως

10) Κρίνετε πως τα Ηγετικά στελέχη της επιχείρησής σας εφαρμόζουν 

αξιόπιστες διαδικασίες (τις οποίες αναγνωρίζουν και σέβονται όλα τα 

στελέχη) για την τακτική αξιολόγηση των εργαζομένων, όσον αφορά τον 

προσδιορισμό, την εξέλιξη και επίτευξη των προσωπικών στόχων καθώς 

και τις εκπαιδευτικές τους ανάγκες;

0 1 2 3 4 5

Καθόλου Λίγο Μερικώς Αρκετά Ικανοποιητικά Πλήρως

11) Κρίνετε πως τα Ηγετικά στελέχη της επιχείρησής σας παρέχουν 

αξιόλογα κίνητρα στους εργαζόμενους, με στόχο την ανάπτυξη από την 

πλευρά τους μεγαλύτερης πρωτοβουλίας για την πραγματοποίηση 

βελτιώσεων, ακόμα και αλλαγών στους τομείς δραστηριοτήτων τους;
0 1 2 3 4 5

Καθόλου Λίγο Μερικώς Αρκετά Ικανοποιητικά Πλήρως
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12) Κρίνετε πως τα Ηγετικά στελέχη της επιχείρησής σας έχουν συμβάλλει 

τόσο στην επίτευξη αποτελεσματικής αμφίδρομης επικοινωνίας με τους 

εργαζόμενους, ώστε να επικρατεί η ομόφωνη άποψη από την πλευρά τους 

ότι οι είναι πλήρως ενημερωμένοι για το γίγνεσθαι της εταιρείας και οτι οι 

απόψεις τους εισακούονται;

0 1 2 3 4 5
Καθόλου Λίγο Μερικώς Αρκετά Ικανοποιητικά Πλήρως

13) Κρίνετε πως τα Ηγετικά στελέχη της επιχείρησής σας αναγνωρίζουν, 

εκτιμούν και ανταμείβουν τις προσπάθειες των εργαζομένων εκείνων που 

συμβάλλουν στην επίτευξη επιχειρησιακών βελτιώσεων, σε σχέση με 

παράγοντες όπως ετήσια κέρδη, προϋπηρεσία, εργασιακή ευελιξία και

προσόντα;

0 1 2 3 4 5
Καθόλου Λίγο Μερικώς Αρκετά Ικανοποιητικά Πλήρως

14) Κρίνετε πως η Ηγεσία της επιχείρησης διαχειρίζεται τους φυσικούς πόρους 

της, όπως γη, κτίρια, και μηχανολογικός εξοπλισμός και διαρκώς μεριμνά 

για τη βελτίωση και αναβάθμισή τους, προς όφελος της επιχείρησης και 

επίτευξη των στρατηγικών στόχων και την εξοικονόμηση των 

επιχειρησιακών πόρων;

0 1 2 3 4 5
Καθόλου Λίγο Μερικώς Αρκετά Ικανοποιητικά Πλήρως

15) Κρίνετε πως τα Ηγετικά στελέχη της επιχείρησής σας ενθαρρύνουν τη 

διενέργεια εσωτερικής έρευνας, με στόχο τον εντοπισμό προβληματικών 

περιοχών σε θέματα διοίκησης και εργασιακής ικανοποίησης;

0 1 2 3 4 5
Καθόλου Λίγο Μερικώς Αρκετά Ικανοποιητικά Πλήρως
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16) Εφαρμόζεται από τη Διοίκηση κάποιο περιοδικό σύστημα μέτρησης 

απόψεων, που θα μπορούσαν να προβλέψουν τάσεις ή και να επηρεάσουν 

την εργασιακή ικανοποίηση των εργαζομένων και το ηθικό τους, όπως 

συστηματικές απουσίες, συχνές ασθένειες, απρόβλεπτες αποχωρήσεις, 

στάδια κατάρτισης, εσωτερικές προαγωγές, επίπεδο εργατικών 

ατυχημάτων, επίπεδο επιβράβευσης αλλά και παράπονα;

0 1 2 3 4 5
Καθόλου Λίγο Μερικώς Αρκετά Ικανοποιητικά Πλήρως

17) Κρίνετε πως υπάρχει τακτική και επαρκής ενημέρωση (μέσα από τη 

διενέργεια ερωτηματολογίων, συνεντεύξεων ή και υπό-μελέτη 

εσωτερικών ομάδων εργαζομένων, κλπ), σχετικά με τις απόψεις των 

εργαζομένων σε θέματα που άπτονται της εσωτερικής οργάνωσης, όπως 

το περιβάλλον εργασίας, η υγεία & ασφάλεια τους στο χώρο εργασίας 

τους, η επαγγελματική τους εξέλιξη, οι μηνιαίες αποδοχές τους, η 

αξιολόγηση, η αναγνώριση η εκπαίδευση και η γενικότερη 

ικανοποίησή τους;
0 1 2 3 4 5

Καθόλου Λίγο Μερικώς Αρκετά Ικανοποιητικά Πλήρως

18) Γνωστοποιούνται όλα τα αποτελέσματα που προκύπτουν από την 

αξιολόγηση της ικανοποίησης των εργαζομένων στο προσωπικό και 

λαμβάνεται μέριμνα για την άμεση εφαρμογή διορθωτικών ενεργειών από

τη Διοίκηση;

0 1 2 3 4 5
Καθόλου Λίγο Μερικώς Αρκετά Ικανοποιητικά Πλήρως
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19) Μπορείτε με ευκολία να ανατρέξετε σε ενέργειες όπου η εταιρία σας έχει 

συνεισφέρει στην αποφυγή ή τη μείωση οποιοσδήποτε αναστάτωσης ή 

επιβάρυνσης φυσικών προσώπων, που γειτνιάζουν στο χώρο εργασίας σας 

αλλά και γενικότερα του περιβάλλοντος, την εξοικονόμηση και προστασία 

των φυσικών πόρων (ενέργεια, ανακύκλωση, απόβλητα) και έχει 

συνεισφέρει θετικά στην τοπική κοινωνία (χορηγίες και γενικότερη 

φιλανθρωπική δράση, εκπαίδευση, διοργάνωση αθλοπαιδιών και 

ψυχαγωγίας, ανάπτυξη πρωτοβουλιών σε θέματα επαγγελματικής φύσης);

0 1 2 3 4 5
Καθόλου Λίγο Μερικώς Αρκετά Ικανοποιητικά Πλήρως

20) Θεωρείτε πως οι πρακτικές που εφαρμόζει η Ηγεσία της επιχείρησης στο 

σύνολο της διαχείρισης των διαθέσιμων πόρων, αποτελούν σημαντικό 

στοιχείο ενίσχυσης της εμπιστοσύνης στελεχών γραμμής προς αυτή, αλλά 

και παράγοντα πειθούς για ανάπτυξη πρωτοβουλίας τους, με στόχο τη 

βελτίωση των επιχειρησιακών λειτουργιών;

0 1 2 3 4 5

Καθόλου Λίγο Μερικώς Αρκετά Ικανοποιητικά Πλήρως
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