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Κεφάλαιο 1ο
Η Οργάνωση ως κοινωνική μονάδα

«Η εικόνα των δομών στην νέα οικονομία μοιάζει περισσότερο με την αρχιτεκτονική των ατόμων, που έχουν χτιστεί με ενέργεια και πληροφορία και όχι με ατσάλι»
Davis, 1988
Γενικά χαρακτηριστικά

Ο Μαξ Βέμπερ ανέπτυξε  την πρώτη συστηματική ερμηνεία της εμφάνισης των σύγχρονων Οργανώσεων. ‘’Οι Οργανώσεις’’, έλεγε, ‘’είναι τρόποι συντονισμού των δραστηριοτήτων των ανθρωπίνων όντων ή των αγαθών πού παράγουν, κατά τρόπο σταθερό στον τόπο και στον χρόνο’’. Υπογράμμισε ότι η ανάπτυξη των οργανώσεων εξαρτάται από τον έλεγχο των πληροφοριών, και τόνιζε την κεντρική σημασία της γραφής στη διαδικασία αυτή: μια Οργάνωση χρειάζεται γραπτούς κανόνες για να λειτουργήσει και αρχεία στα οποία να αποθηκεύσει τις «μνήμες» της1. 

Αναφέρετε επίσης ως συνάρθρωση ατόμων, κανόνων, διαδικασιών και συστημάτων, που επιτρέπει την ολοκλήρωση ενεργειών και την επίτευξη στόχων2. 

   Στις διάφορες μορφές Οργάνωσης οι μηχανισμοί εξαναγκασμού και οι αρχές νομιμότητας δεν είναι της ίδιας φύσης. Το γεγονός αυτό μας οδηγεί στη διάκριση και ταξινόμηση πολλών ειδών Οργανώσεων: γραφειοκρατικές οικονομικές, μη κερδοσκοπικές Οργανώσεις. Οι πρώτες χαρακτηρίζονται από την αυστηρότητα του συστήματος συντονισμού υπάρχει αξιοκρατία συγκεκριμένοι στόχοι πού τις χαρακτηρίζουν. Οι στόχοι δε, δεν ορίζονται από τα μέλη αλλά από την πολιτική εξουσία.3
Σχετικά με τις «μη κερδοσκοπικές» μπορούμε να πούμε ότι είναι δύσκολο να οριοθετηθούν και να προσδιοριστούν. Η Ευρωπαϊκή Επιτροπή ύστερα από μια πιλοτικού χαρακτήρα έρευνα που διεξήγαγε σε 2.300 Οργανώσεις το 1993 αναφέρει ότι οι εθελοντικές Οργανώσεις στα Κράτη- Μέλη μοιράζονται σε διαφορετικό βαθμό τα εξής χαρακτηριστικά:

· Διαθέτουν σε κάποιο βαθμό μια επίσημη ή θεσμική οντότητα

· Είναι Μη-Κερδοσκοπικές Οργανώσεις
· Είναι ανεξάρτητες  από κυβερνήσεις ή άλλες δημόσιες αρχές
· Οι διοικητικές τους αρχές δεν πρέπει να αποσκοπούν στο προσωπικό τους συμφέρον.
Η δραστηριότητα τους πρέπει να εκτείνεται στο δημόσιο χώρο και να στοχεύει τουλάχιστον εν μέρει στο δημόσιο συμφέρον4.

Οι πιο παλαιοί Οργανισμοί έχουν αρκετά από την κουλτούρα του ρόλου,  επειδή από την στιγμή που μια λειτουργία έχει καθιερωθεί μπορεί να γίνει ρουτίνα και όπως είναι φυσικό να αποτυπωθεί στο μέλλον. Όλοι οι  Οργανισμοί αγωνίζονται για να πετύχουν προβλεψιμότητα  και σιγουριά. Τότε χρειάζονται λιγότερες αποφάσεις και ο καθένας μπορεί να συνεχίσει την δουλειά του, τα αποτελέσματα μπορεί να είναι εγγυημένα και τα δεδομένα να υπολογίζονται5.

Ο Στάνλει Ντέηβις (Γκίντενς 2002) θεωρεί ότι οι Οργανώσεις μετατρέπονται όλο και πιο πολύ σε δίκτυα, πράγμα πού συνεπάγεται τη λήψη αποφάσεων από κάτω προς τα πάνω αντί την ιεραρχική οργάνωση. Αυτό γίνεται ως αποτέλεσμα των πιέσεων πού δημιουργούνται από την παγκοσμιοποίηση, με τα νέα σχήματα μεταβολής που συνεπάγεται6.  

   Τα νέα δεδομένα της εποχής της τεχνολογίας, της γνώσης και της παγκοσμιοποίησης είναι βασική κινητήρια δύναμη που δημιουργεί την νέα οικονομία καθώς και τις σύγχρονες μορφές πρακτικής της κοινωνικής πρακτικής .Οι σύγχρονες εξελίξεις επηρεάζουν τις κοινωνικο-οικονομικές δομές την παραγωγικότητα και την ποιότητα του βιοτικού επιπέδου. Συγχρόνως όμως δημιουργούν νέα κοινωνικά προβλήματα που η αντιμετώπιση τους απαιτεί ριζικές προσαρμογές και αλλαγές στις κοινωνικές προσεγγίσεις, στρατηγικές και  παραδοσιακές δομές.

Φορείς άσκησης κοινωνικής πολιτικής 

Παρά τον προεξέχοντα  ρόλο αλλά και την ευθύνη του κράτους, στον στρατηγικό σχεδιασμό των γενικών προτεραιοτήτων για την ανάπτυξη φορέων παροχής κοινωνικών υπηρεσιών, στον συντονισμό της διανομής υπηρεσιών και προγραμμάτων, στον έλεγχο της ποιότητας των παρεχόμενων υπηρεσιών και στην έρευνα και αξιολόγηση της αποτελεσματικότητας και αποδοτικότητας, ένα  μίγμα φορέων συμβάλλει στην παραγωγή και διανομή υπηρεσιών. Μπορούμε να τους κατατάξουμε σε 4 βασικούς τομείς :

1) Δημόσιος τομέας, στον οποίο περιλαμβάνονται οι κρατικές υπηρεσίες, ιδίως εκείνες του Υπουργείου Υγείας Πρόνοιας, τόσο σε Κεντρικό όσο και σε Περιφερειακό και Νομαρχιακό επίπεδο (Νομαρχιακές υπηρεσίες Κοινωνικής Πρόνοιας), αλλά και άλλων  υπουργείων όπως Εργασίας και Κοινωνικών Ασφαλίσεων  κλπ., οι φορείς και υπηρεσίες της Τοπικής Αυτοδιοίκησης όπως  Κ.Α.Π.Η. και  «Στέγες Ηλικιωμένων».  Εδώ ανήκουν ΝΠΔΔ όπως ο Ο.Α.Ε.Δ. η Εργατική Εστία, το Εθνικό Ίδρυμα Νεότητας, η Εταιρία Προστασίας Ανηλίκων  αλλά και οι τρεις πρωτογενείς υπηρεσίες: το ΠΙΚΠΑ, ο ΕΟΠ και το Ίδρυμα βρεφών «Μητέρα». Η υποχρέωση για παροχή υπηρεσιών έχει νομικό έρεισμα, δηλαδή ο Δημόσιος τομέας οφείλει να εξασφαλίζει ένα ελάχιστο έστω επίπεδο φροντίδας προς την οικογένεια. Ο υποτυπώδης χαρακτήρας της δημόσιας παροχής συνδέεται άμεσα με την ενίσχυση και ανάπτυξη άλλων φορέων που έρχονται να συμπληρώσουν τις ακάλυπτες ανάγκες που απορρέουν από αυτή την υποχρέωση.

2) Ιδιωτικός μη-κερδοσκοπικός τομέας, στον οποίο ανήκουν φορείς μη κυβερνητικοί όπως η Εκκλησία, οι Εθελοντικές Οργανώσεις και τα Φιλανθρωπικά σωματεία. Πρόκειται κατά κανόνα για ΝΠΙΔ και είναι ασφαλώς ο τομέας αυτός πολύ πιο περιορισμένος από τον δημόσιο, παρά την ανάπτυξη που άρχισε να επιτελείται από τα τέλη της δεκαετίας του 1980. Σε αυτόν τον τομέα περιλαμβάνονται πλήθος φορέων και υπηρεσιών,  που μπορεί να είναι μικρές ή μεγάλες μονάδες και να δραστηριοποιούνται σε τοπικό ή εθνικό επίπεδο. Από αυτές η Εκκλησία διαδραματίζει με τις προσφερόμενες υπηρεσίες της σημαντικό ρόλο στην προστασία των ηλικιωμένων ( Σπίτια Γαλήνης), των παιδιών (οικοτροφεία-ορφανοτροφεία) και των πολύτεκνων οικογενειών (οικονομική στήριξη). Η υποχρέωση για παροχή υπηρεσιών έχει ηθικό έρεισμα όμως  από τα μέσα της δεκαετίας του ’80 μπορούμε να επισημάνουμε ότι η αύξηση του ρόλου του  μη κερδοσκοπικού τομέα δεν φαίνεται να οφείλεται μόνο στο ηθικό κίνητρο αλλά και σε  εξωτερικά ερεθίσματα που σχετίζονται με την διαθεσιμότητα πόρων από την Ε. Ε.

3) Ιδιωτικός Κερδοσκοπικός τομέας, στον οποίο εντάσσονται επιχειρήσεις που λειτουργούν με ιδιωτικο-οικονομικά κριτήρια. Παρέχονται υπηρεσίες για την φροντίδα του παιδιού όπως βρεφικοί - παιδικοί σταθμοί και παιδικές κατασκηνώσεις, την φροντίδα των  ηλικιωμένων όπως οίκοι ευγηρίας και ιδρύματα κλειστής περίθαλψης για χρονίως πάσχοντες, αλλά και συμβουλευτικές  υπηρεσίες προς την οικογένεια.
4) Φορείς αυτοβοήθειας – Άτυπα δίκτυα φροντίδας, για τα οποία συχνά δεν υπάρχει νομικό πλαίσιο λειτουργίας. Η κατηγορία αυτή χαρακτηρίζεται από τον ανεπίσημο τρόπο οργάνωσης και λειτουργίας. Ο όρος «ανεπίσημη φροντίδα» χρησιμοποιείται για να διακρίνεται από παρόμοιες μορφές φροντίδας η οποία όμως παρέχεται με αμοιβή από οικιακές βοηθούς, πρακτικούς νοσηλευτές, φροντιστές ηλικιωμένων κλπ. Η Στασινόπουλου αναφέρει σχετικά: «Η ανεπίσημη φροντίδα είναι η βοήθεια και η στήριξη που προσφέρουν τα λεγόμενα ‘άτυπα δίκτυα’ , δηλαδή τα οικογενειακά σχήματα, οι συγγενείς, οι φίλοι, οι γείτονες, οι συνάδελφοι στο χώρο εργασίας»
 Από όλα αυτά βέβαια η οικογένεια θεωρείται το πιο σημαντικό  άτυπο κοινωνικό δίκτυο καθώς παρέχει ένα μεγάλο μέρος της καθημερινής και εντατικής  φροντίδας, υποκαθιστώντας σε μεγάλο βαθμό το επίσημο δίκτυο κοινωνικών υπηρεσιών, συχνά Δε δεν υπάρχει επιλογή, εφόσον απουσιάζουν οι απαραίτητες δομές που θα κάλυπταν αυτές τις ανάγκες. Παρά την έντονη αίσθηση της υποχρέωσης για συμπαράσταση, δεν μπορεί κανείς να αγνοεί το γεγονός ότι οι δυνατότητες παροχής άτυπης φροντίδας δεν είναι απεριόριστες, καθώς απαιτούν πολύ χρόνο, συναισθηματική φόρτιση και χρήματα. Άλλωστε  κοινωνικές αλλαγές  όπως η αύξηση της γυναικείας απασχόλησης και οι αλλαγές στη μορφή και τις λειτουργίες της οικογένειας, περιορίζουν  την παροχή άτυπης φροντίδας. Είναι γεγονός ότι αυτή η αλλαγή, επιδρά σε βάρος της ευημερίας τμημάτων του πληθυσμού, π.χ., των ηλικιωμένων, αλλά δεν είναι πάλι δυνατόν αυτή να επιτυγχάνεται σε βάρος της ενσωμάτωσης άλλων π.χ., γυναικών. 

Ως άτυπα δίκτυα φροντίδας μπορούν επίσης να αναφερθούν φιλανθρωπικές δράσεις της Εκκλησίας αλλά και ομάδες αυτό-οργάνωσης όπως σύλλογοι νεφροπαθών, ασθενών με σκλήρυνση κατά πλάκας , οικογενειών με μέλη που πάσχουν από Alzheimer κλπ. που λειτουργούν και ως ομάδες πίεσης και επιτυγχάνουν επιμέρους ευνοϊκές ρυθμίσεις.

Μέσα άσκησης της κοινωνικής πολιτικής

Τα μέσα άσκησης της κοινωνικής πολιτικής (πόροι, υπηρεσίες και προσωπικό) προκαθορίζονται από το θεσμικό πλαίσιο. Όπως έχει ήδη αναφερθεί, δεν υπήρξε στάθμιση αναγκών και σαφής ιεράρχηση στόχων και επιδιώξεων, με αποτέλεσμα την αποσπασματική οικοδόμηση του συστήματος κοινωνικής προστασίας. Επιπλέον,  κοινή διαπίστωση των μελετητών που ασχολούνται με την κοινωνική πολιτική στη χώρα μας είναι η ελλιπής χρηματοδότηση και η ανορθολογική κατανομή των κοινωνικών δαπανών. Σαν αποτέλεσμα, έχουμε την ανεπαρκή και χαμηλή ποιότητα των προσφερομένων κοινωνικών υπηρεσιών που συχνά επικαλύπτονται, σημαντικές ανισότητες και προνομιακές διακρίσεις εξ αιτίας πιέσεων  ομάδων,  και την αναπαραγωγή των ανισοτήτων και των κοινωνικών διακρίσεων. 

Οι δαπάνες του κοινωνικού κράτους στην χώρα μας είναι σαφώς κάτω από το μέσο όρο των χωρών του ΟΟΣΑ. Αν και παρουσιάζουν σημαντική αύξηση κατά την δεκαετία του ’80 παραμένουν χαμηλές. Χαρακτηριστικά, το 1979 αποτελούσαν το 12,5% του ΑΕΠ και το 1988 ανήλθαν στο 21,5%. Η αύξηση τους αφορά κυρίως έμμεσες δαπάνες, όπως συντάξεις, υγεία, παιδεία. Αυτό δεν σημαίνει απαραίτητα και αντίστοιχη σημαντική αλλαγή στις παρεχόμενες υπηρεσίες για την οικογένεια και στον αποσπασματικό και υπολειμματικό χαρακτήρα τους
.

Σε ότι άφορά τις εισροές για την κάλυψη των δημόσιων κοινωνικών δαπανών, αυτές προέρχονται από την έμμεση και άμεση φορολογία, τις εισφορές εργοδοτών και εργαζομένων – κοινωνική ασφάλιση – και αποδίδονται με επιχορηγήσεις  από τον κρατικό προϋπολογισμό. Επιπλέον έχουμε την επιλεκτική ενίσχυση της οικογένειας μέσω, για παράδειγμα, των φορολογικών ελαφρύνσεων και της δυνατότητας χαμηλότοκου δανεισμού για κατοικία.

Έχει αναφερθεί παραπάνω ότι στη χώρα μας συνυπάρχουν ο δημόσιος και ο ιδιωτικός χαρακτήρας στην παραγωγή κοινωνικών υπηρεσιών  για κάλυψη αντίστοιχων κοινωνικών αναγκών. Ο ιδιωτικός μη κερδοσκοπικός τομέας  χρηματοδοτείται εκτός από τις κρατικές επιχορηγήσεις,  με εράνους, δωρεές, ακίνητη περιουσία,  χρηματοδότηση από διεθνείς οργανισμούς κ.ά.  

Ποιο είναι το ύψος των δαπανών που αφορά άμεσα ή έμμεσα την οικογενειακή πολιτική, πως κατανέμονται οι δαπάνες  και πόσο η οικογένεια ωφελείται είναι πολύ δύσκολο να εκτιμηθούν, όπως δύσκολο είναι να εκτιμηθεί και το κόστος της ανεπίσημης φροντίδας, που βαρύνει άμεσα ή έμμεσα τον οικογενειακό προϋπολογισμό. 

Οι υπηρεσίες που παρέχονται  είναι :

1) Υπολειμματικού χαρακτήρα
, καθώς το κράτος και η ιδιωτική πρωτοβουλία παρεμβαίνουν όταν τα οικογενειακά δίκτυα δεν υπάρχουν ή υπολειτουργούν. Ενδεικτικά αναφέρουμε: βρεφονηπιακοί σταθμοί, κέντρα παιδικής μέριμνας, παιδουπόλεις, ανάδοχες οικογένειες, υιοθεσία, υπηρεσίες φροντίδας για την υγεία και την ψυχική υγεία, την βία στην οικογένεια, υπηρεσίες για άτομα με αναπηρία, υπηρεσίες για ηλικιωμένους κλπ.  Υπηρεσίες που απευθύνονται σε γονείς, παιδιά και νέους  ( κέντρα οικογενειακού προγραμματισμού, προγράμματα  επαγγελματικού προσανατολισμού, οργανώσεις νέων  κ.ά.), με στόχο προληπτικό ή συμβουλευτικό, διευρύνουν το πλαίσιο παρέμβασης χωρίς να ξεφεύγουν από την υπολειμματική αυτή αντίληψη.  
2) Επιδοματικού χαρακτήρα, που χωρίς να  αντιμετωπίζουν ουσιαστικά το κοινωνικό πρόβλημα  συμβάλλουν τόσο στο στιγματισμό των ατόμων όσο και την υπανάπτυξη των κοινωνικών υπηρεσιών. Ενδεικτικά αναφέρουμε: πιστοποιητικό κοινωνικής προστασίας, εφ’ άπαξ  βοηθήματα, επίδομα μόνου γονέα, επίδομα γονέα-παιδιού με ειδικές ανάγκες κ.ά. Σχετικά με τα οικογενειακά επιδόματα και τα επιδόματα μητρότητας, αυτά αποτελούν κυρίως ασφαλιστικές παροχές και ως εκ τούτου διαφοροποιούνται ανάλογα με την απασχόληση του δικαιούχου.  

Τέλος, αναφερόμενοι στο ανθρώπινο δυναμικό, μπορούμε όμως να πούμε σε γενικές γραμμές, ότι η κατάσταση παρουσιάζεται μάλλον αποθαρρυντική .Σε πολλές υπηρεσίες το προσωπικό δεν είναι εξειδικευμένο, υπάρχουν σοβαρές ελλείψεις ιδιαίτερα στην περιφέρεια και σε ορισμένους τομείς, και επιπλέον είναι συχνό το φαινόμενο του υπερκορεσμού κάποιων υπηρεσιών ως αποτέλεσμα των πελατειακών σχέσεων του πολιτικού συστήματος και  της νόθας καταπολέμησης της ανεργίας. 

Τύποι κρατικής παρέμβασης 

Στις δεκαετίες του 1970 και 1980, στις χώρες της δυτικής Ευρώπης στα πλαίσια της κρίσης του σύγχρονου κοινωνικού κράτους, οι νεοφιλελεύθερες αντιλήψεις προβάλλουν το αίτημα της ιδιωτικοποίησης.   Την ίδια περίοδο στην Ελληνική κοινωνία εμφανίζεται το ενδιαφέρον για την προώθηση θεσμών που διευρύνουν την κοινωνική λειτουργία του κράτους. Αυτό για παράδειγμα γίνεται περισσότερο φανερό σε ότι αφορά την ανάπτυξη πολιτικών για την υγεία ή την συνταξιοδότηση παρά σε πολιτικές για την πρόνοια.

Η πολυμορφία που χαρακτηρίζει τις υπηρεσίες έχει σαν αποτέλεσμα την έλλειψη συντονισμού, την επικάλυψη και την καθυστέρηση εκσυγχρονισμού δομικά και νομοθετικά. Η σχέση μεταξύ του Δημόσιου και του Ιδιωτικού τομέα προσδιορίζονται από νομοθετικές ρυθμίσεις που αφορούν τη χρηματοδότηση και την εποπτεία που ασκείται από το κράτος. Πλήθος φιλανθρωπικών σωματείων επίσης επιδοτούνται κατά ένα μέρος.   

Από την δεκαετία του 90 και έπειτα, προτείνεται ένας νέος «πλουραλισμός» στη σχέση  κρατικού/ μη κρατικού τομέα στο σχεδιασμό και την άσκηση της κοινωνικής φροντίδας εκφράζοντας την ανάγκη αναδιάρθρωσης του κοινωνικού κράτους και των σχέσεων κάλυψης των αναγκών, την αποϊδρυματοποίηση  και τη μεταφορά των υπηρεσιών στην κοινότητα . 

Τέσσερις είναι οι κυρίαρχοι παράγοντες που στηρίζουν την μεταρρύθμιση των συστημάτων κοινωνικής προστασίας:

α) η μεταβαλλόμενη φύση εργασίας, 

β) η γήρανση του ευρωπαϊκού πληθυσμού, 

γ) η νέα ισορροπία μεταξύ των φύλων και 

δ) η ανάγκη εκσυγχρονισμού των εθνικών συστημάτων κοινωνικής ασφάλισης για τα άτομα που μετακινούνται εντός της Ε.Ε.

Σε αυτό το πλαίσιο, η Ε. Επιτροπή παρουσίασε στο τέλος του 1995 ένα έγγραφο με τίτλο «Το μέλλον της κοινωνικής προστασίας: Πλαίσιο συζήτησης σε ευρωπαϊκό επίπεδο»,για την η ανάγκη εκσυγχρονισμού και βελτίωσης των ευρωπαϊκών συστημάτων κοινωνικής προστασίας. Εκεί αναφέρεται ότι «η πραγματική απειλή για το ευρωπαϊκό κοινωνικό μοντέλο θα είναι η ανικανότητά μας να αντιμετωπίσουμε τα υφιστάμενα προβλήματα». ενισχύει την αλληλεγγύη μεταξύ διαφορετικών γενεών, μειώνει την επιβάρυνση των επερχόμενων γενεών
. 

Σήμερα η προσπάθεια για επίτευξη όσο το δυνατόν μεγαλύτερης «συμφιλίωσης» μεταξύ εργασιακής και οικογενειακής ζωής,  αφορά ουσιαστικά θέματα όπως είναι οι αλλαγές στη σύσταση του εργατικού δυναμικού, οι νέες μορφές οργάνωσης της εργασίας, η αναδιοργάνωση της κοινωνικής προστασίας και οι αλλαγές στη δομή της οικογένειας και την κατανομή των εργασιών φροντίδας των παιδιών μεταξύ γυναικών και ανδρών.

Σκέψεις

Στις μέρες μας  γίνονται πολλές συζητήσεις σχετικά με τον τρόπο οργάνωσης, χρηματοδότησης και εφοδιασμού των Οργανώσεων. Συζητούνται νέες λύσεις, ενώ παράλληλα υπάρχει μια αυξανόμενη πίεση στο κράτος πρόνοιας. Σε γενικές γραμμές οι τάσεις δείχνουν ότι βαδίζουμε προς ένα μεγαλύτερο πλουραλισμό κοινωνικών συστημάτων, όπου το Κράτος, οι μη κυβερνητικές οργανώσεις, οι εργοδότες και οι οικογένειες θα αναλαμβάνουν όλο και περισσότερες κοινωνικές ευθύνες.
Η κοινωνική πολιτική στην Ελλάδα, μέσα σε αυτό το πλαίσιο, συνδυάζει στοιχεία και των δύο κύριων μοντέλων πρόνοιας που συνυπάρχουν, του «υπολειμματικού» και του «θεσμικού-αναδιανεμητικού»
 χωρίς να  είναι σαφείς οι μετατοπίσεις από τα ανεπίσημα δίκτυα, τον ιδιωτικό και εθελοντικό χώρο προς το κοινωνικό κράτος. Δεν υπάρχει σαφής εικόνα του προνοιακού μίγματος, προϋπόθεση για αξιολόγηση  και ανάδειξη της σημασίας της διαμόρφωσης εθνικής κοινωνικής πολιτικής.

Επιχειρήθηκε να διαφανεί η μετατόπιση από το παραδοσιακό διοικητικό γραφειοκρατικό στο «εκσυγχρονιστικό». Η μετάβαση αυτή από το παραδοσιακό στο σύγχρονο οφείλει παράλληλα να εμπλουτίζεται με ένα σκεπτικισμό για τον εκσυγχρονισμό του παραδοσιακού .Για να δούμε όμως αν η νέα αυτή κουλτούρα διαπερνά τις Οργανώσεις είναι αναγκαίο να τις μελετήσουμε ως μικρο-κοινωνικά συστήματα και να αναλύσουμε την τυπική και άτυπη δομή τους, την κατανομή της εξουσίας και της ισχύος, την διαδικασία λήψης αποφάσεων, τους ρόλους και τις σχέσεις του προσωπικού και πως αυτά συμβάλλουν στο παραγόμενο αποτέλεσμα.
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Κεφάλαιο 2ο
ΔΙΟΙΚΗΣΗ – ΒΑΣΙΚΕΣ ΑΡΧΕΣ ΚΑΙ ΛΕΙΤΟΥΡΓΙΕΣ
Η διοίκηση (management) είναι εφαρμοσμένη επιστήμη που χρησιμοποιεί στοιχεία από άλλες επιστήμες και η θεωρία της δεν διέπεται από νομοτέλεια αλλά μόνο γενικές αρχές.

Η διαδικασία της διοίκησης είναι η σημαντικότερη δραστηριότητα ενός φορέα. Αναφέρεται στον τρόπο, με τον οποίο προγραμματίζονται, οργανώνονται και συντονίζονται οι διαθέσιμοι πόροι ή τα μέσα προκειμένου να πραγματοποιηθούν οι σκοποί - στόχοι του φορέα σε συγκεκριμένο χρονικό διάστημα και στο μεγαλύτερο δυνατό βαθμό.
Η απόδοση του όρου management με τον όρο διοίκηση θεωρείται ότι δεν είναι η καταλληλότερη. Η λέξη διοίκηση αποδίδεται στα αγγλικά με τον όρο administration και σημαίνει το σύνολο των ενεργειών που λαμβάνουν χώρα ώστε να εκτελεστεί και να πραγματοποιηθεί με συγκεκριμένη απόφαση. Το management είναι το σύνολο των ενεργειών που αποβλέπουν σε μια σειρά από λειτουργίες (προγραμματισμό οργάνωσης κλπ) με σκοπό την καθοδήγηση της διοίκησης.
Εμείς θα χρησιμοποιήσουμε τους όρους ως συνώνυμους για να αποφευχθεί ενδεχόμενη σύγχυση. Για αυτό το λόγο γίνεται και εκτενή αναφορά στις προοπτικές εφαρμογής του ιδιωτικού management στο Δημόσιο τομέα.
Ας προσπαθήσουμε τώρα να δούμε τι εννοούμε με τον όρο  διοίκηση (management). Δεν υπάρχει ένας «σωστός» ορισμός ή κοινά αποδεκτός. Υπάρχουν όμως αρκετοί ορισμοί που αποδίδουν ικανοποιητικά την έννοια αυτή. Αυτό συμβαίνει διότι το πεδίο εφαρμογής του όρου είναι ευρύτατο και έτσι ανάλογα με το χώρο εφαρμογής δίδονται και διαφορετικοί ορισμοί. Ας δούμε κάποιους ορισμούς από την ελληνική και ξένη βιβλιογραφία.

Η διαδικασία του management μπορεί να λάβει χώρα σε οποιοδήποτε είδος οργανισμού. Είναι ο συντονισμός και η εναρμόνιση / ενεργοποίηση όλων των παραγωγικών πόρων (ανθρώπων, υλικών, τεχνικών) για να επιτευχθούν συγκεκριμένα αποτελέσματα (Κανελόπουλος,1990).
Με τον όρο "μάνατζμεντ" εννοούμε τη μεθοδική προσπάθεια προγραμματι​σμού, οργάνωσης, διεύθυνσης και ελέγχου δραστηριοτήτων για την επιτυχία δεδομένων σκοπών.

(Σαϊτης,1992)
Διοίκηση είναι η διαδικασία του συντονισμού ανθρώπων και άλλων πηγών, με σκοπό   την επίτευξη των στόχων του Οργανισμού.

 (Pride, Hughes, Kapoor, 1996)
Διοίκηση είναι η διαδικασία της επίτευξης των στόχων ενός οργανισμού, με τη χρήση και αξιοποίηση των ανθρώπινων και άλλων πόρων του οργανισμού.

 (Certo, 1980)
Μια πιο "φιλοσοφική" άποψη είναι η ακόλουθη:

«Διοίκηση είναι η τέχνη της επίτευξης των στόχων μέσω άλλων ανθρώπων»

 (Follett στο Gray, Smeltzer, 1989)
Ανακεφαλαιώνοντας μπορούμε μα πούμε ότι είναι μια εργασία που πραγματοποιείται με άτομα, και δια μέσου ατόμων και ομάδων για την εκπλήρωση των σκοπών του Οργανισμού μέσω προγραμματισμού, Οργάνωσης, διεύθυνσης και ελέγχου των πόρων του Οργανισμού. Ή σαν σύνολο δραστηριοτήτων που έχουν σαν στόχο να εκπληρώσουν τους σκοπούς του Οργανισμού κατά τρόπο αποτελεσματικό και αποδοτικό (δραστηριότητες καθώς και λήψη αποφάσεων). Ή είναι ο συντονισμός και εναρμόνιση όλων των συντελεστών παραγωγής που διαθέτει ένα Οργανωμένο σύνολο. Δηλαδή, όλων των εισροών (εργασία, κεφάλαιο, μέσα και υλικά, υποδομή-εγκαταστάσεις, χρόνο, πληροφορίες) για να πραγματοποιήσει προκαθορισμένα και κερδοφόρα αποτελέσματα  η εκροή. 
Βασικές Λειτουργίες της Διοίκησης
Με όλες αυτές τις λειτουργίες καθώς και με τη σημασία τους στην αποτελεσμα​τική διοίκηση θα ασχοληθούμε στα επόμενα κεφάλαια. Ας δούμε όμως  επιγραμ​ματικά σ' αυτή τη φάση τι εννοούμε με κάθε μια από αυτές τις λειτουργίες. Πέντε είναι οι βασικές λειτουργίες:
Α. Ο ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΣ: 
Αναφέρεται στην ικανότητα του μάνατζερ να κάνει προβλέψεις για το μέλλον και να τακτοποιεί το πρόγραμμα λειτουργίας. Ο προγραμματισμός περιλαμβάνει τέσσερις φάσεις:
1η φάση: την στoxoθεσiα κατά την οποία τα διοικητικά στελέχη, με την καθοδήγηση του Γενικού Διευθυντή, θέτουν τους στόχους για το επόμενο χρονικό διάστημα.
2η φάση: Υποβάλλονται από τα στελέχη της υπηρεσίας οι προτάσεις που αναφέρονται στο περιβάλλον μέσα στο οποίο θα αναπτυχθούν οι στόχοι δηλ γεγονότα ή ενέργειες που είναι δυνατόν να επηρεάσουν την επίτευξη του στόχου.
3η φάση: γίνεται η επιλογή της καλύτερης δυνατής λύσης η οποία θα συμβάλλει στην υλοποίηση των στόχων.
4η φάση: πραγματοποιείται η εφαρμογή του προγράμματος και η αξιολόγηση αυτού.

Β. Η ΟΡΓΑΝΩΣΗ: 
Αναφέρεται στο έργο του μάνατζερ να κάνει προβλέψεις για το μέλλον και να τακτοποιεί το πρόγραμμα λειτουργίας με την εφαρμογή ενός πλήρους οργανογράμματος της υπηρεσίας στο οποίο εμφανίζεται η τυπική οργάνωση αυτής όχι όμως και η άτυπη οργάνωση. Εξάλλου η οργάνωση προϋποθέτει:

· Τον καθορισμό των λειτουργιών της υπηρεσίας
· Τον προσδιορισμό της ειδικότητας των στελεχών στα οποία θα ανατεθούν οι κατά κλάδους και κατηγορίες- ειδικότητες
· Την πρόβλεψη εκχώρησης στα στελέχη αυτά εξουσίας και καταλογισμού ευθύνης και
· Τον καθορισμό σχέσεων που πρέπει να υπάρχουν μεταξύ των διαφόρων λειτουργιών και προσώπων

Γ. Η ΔΙΕΥΘΥΝΣΗ 
Αναφέρεται στο έργο του μάνατζερ να προτρέπει και να καθοδηγεί το προσωπικό της υπηρεσiας στην άσκηση των καθηκόντων του. Παράλληλα η λειτουργία της διεύθυνσης δίνει τη δυνατότητα στο ηγετικό στέλεχος της υπηρεσiας δηλ. στον Γενικό Διευθυντή να αναπτύξει την προσωπικότητά του αλλά και τις ικανότητες του επ'  ωφελεία της υπηρεσiας και των στελεχών αυτής, αφού ο Γενικός Διευθυντής έχει στην διάθεσή του από τον κανονισμό της υπηρεσiας ένα σύνολο αποφασιστικών αρμοδιοτήτων ικανών να τον καταστήσουν αξιόλογο παράγοντα της εύρυθμης λειτουργίας της υπηρεσίας.

Δ. Ο ΣΥΝΤΟΝΙΣΜΟΣ: 
Αναφέρεται στην ικανότητα του μάνατζερ να σχεδιάζει και να συσχετίζει όλες τις δραστηριότητες στην υπηρεσία με απώτερο σκοπό την ορθολογική λειτουργία αυτής, αλλά και παράλληλα, διαμέσου του συντονισμού των λειτουργιών, να επιλύει τα εκάστοτε αναφυόμενα προβλήματα τόσο μεταξύ των διοικητικών στελεχών όσο και μεταξύ των διαφόρων λειτουργιών.

Ε. Ο ΕΛΕΓΧΟΣ 
ο οποίος αποβλέπει στην εξέταση όλων των δεδομένων για να διαπιστωθεί εάν όλα γίνονται σύμφωνα με τις οδηγίες και τον κανονισμό της υπηρεσίας.

Επίσης ο έλεγχος είναι αναγκαίος α) για να προλάβει προβλήματα, β) για να αναπροσαρμόσει προγράμματα και γ) για να πάρει διορθωτικά μέτρα εκεί όπου χρειάζεται. Εξ' άλλου ο έλεγχος για να είναι αποτελεσματικός θα πρέπει να λαμβάνει υπ' όψη του το κόστος, να είναι αποδεκτός από εκείνους στους οποίους απευθύνεται και τέλος να είναι κατάλληλος. 

Ο έλεγχος είναι μία συνεχόμενη διαδικασία και περιλαμβάνει τρία στάδια: α) τον καθορισμό των προτύπων, β) την σύγκριση αυτών που πραγματοποιήσαμε με αυτά που αναμέναμε και γ) την ενίσχυση των επιτυχιών και την διόρθωση των μειονεκτημάτων.
Ο έλεγχος είναι ο πυρήνας της εργασίας του μάνατζερ. Δυστυχώς σε πολλούς ανθρώπους η λέξη ακούγεται δυσάρεστα. Σκέφτονται ότι ο «μεγάλος» τους παρακολουθεί, ότι τους εξουσιάζει και ότι τους αρνείται κάθε προσωπική πρωτοβουλία.

Για τον μάνατζερ η λέξη δεν σημαίνει τίποτε απ' όλα αυτά. Αυτό που ελέγχετε δεν είναι οι άνθρωποι αλλά τα έργα, τα γεγονότα, οι πόροι και οι δραστηριότητες, με τις οποίες ασχολούνται οι άνθρωποι.
Αυτό, που χρειάζεται να κάνει ο μάνατζερ, για να διατηρήσει τον έλεγχο είναι:

1) Να έχει έναν ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟ, ο οποίος θα περιλαμβάνει σκοπούς (αντικειμενικούς στόχους, πρότυπα, προθεσμίες), τους οποίους προσπαθεί να επιτύχει
2) Να ΠΑΡΑΚΟΛΟΥΘΕΙ την εργασίας της ομάδας σας και να συλλέγει πληροφορίες για την εξέλιξη των πραγμάτων
3) Να ΣΥΓΚΡΙΝΕΙ το πώς εξελίσσονται τα πράγματα με το πώς θα έπρεπε να εξελίσσονται
νέες ευκαιρίες.
4) Να ΑΝΑΓΝΩΡΙΖΕΙ σημεία όπου η απόδοση δεν είναι ικανοποιητική ή όπου εμφανίζονται νέες ευκαιρίες.
5) Να ΕΝΕΡΓΕΙ για να διορθώσει την απόκλιση για  να ωφεληθεί στο έπακρο από τις νέες ευκαιρίες.

Από τα παραπάνω, πέντε σημεία,το σημείο 5 καλύπτεται από τη Λήψη Αποφάσεων. Έτσι, τα ερωτηματολόγια που ακολουθούν αφορούν κατά κύριο λόγο τα σημεία 2, 3 και 4- να παρακολουθήσετε τι πραγματικά συμβαίνει, να συγκρίνετε το πραγματικό με το επιδιωκόμενο και να αναγνωρίζετε θέματα, τα οποία σας καλούν για δραστηριοποίηση.
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Ti xpeiadetal va TapaxoAoudw;

NAI

oxXl

AuTd TTou XpeideTal va TrapakoAouBeite e€aptdTal atrd auté Tou
TTEPIMEVETE Ao TNV opada gag. EAQv Exete gapwg KaBopiouévo ax£dio,

A1 Sev Ba TpETrel va £XETE TTPORARKATA VA AVAYVWPICETE TOUG TTAPAYOVTEG-
KAEIOIA TTOU ATTQITEITAI VA TTPOCEXETE. '
Ti amd ta mapakdrw xpelaleral va TTApaKoAQuBEiTE;
e TNV emiteuén Twyv atdéxwv Aloiknang
e TNV EKTTAPWAN TWV TPOBETUIWY
e TNV TTOIOTNTA TWYV TTPOIOVTWV
e T1a TPOTUTTA ATedoons
® 70O NBIKO TOU TTPOCWTTIKOU
e TtV amédoon Twy dATavwyv
L 1.V, Y X 1) T PP
A2 Ma 1roieg TTAEUPES TNG epyaciag Tng ouddag oag Ba xpeialdoacTav
TTANPOPOPIES YIa va TTAPAKOAOUBEITE TNV EEEMIEN TWV TTPAYUATWY;
e TIG EKPOEG TWYV EPYWV(TTOCOTNTES) TTOU TTAPAyovTal
e TOV APIBUO TWV TTEAQTWV UE TOUG OTT0IOUG OUVAAAGOCEDTE
e TNV TAXUTNTA AVTATTOKPIONS OE ATTAITACEIS
® TIG TTAPOXES
o 1a cTimeda AToBEUATWYV
e Ta KEPDN TTOU ETTITUYXAVOVTA!
e TV avramwdékpion Twy MeAarwv
e TIG BIATTPOCWTTIKEG OXETEIS €A aTnv ouada
e TIG OXEOEIG WE TOV uTTdAOITTO Opyavioud
e TIC OXEOEIC WUE TOUC avBpwTroug rou dev avrjkouv atov Opyavioud
e TOUG TTOPOUG TTOU XPNCIHOTTOIOUVTAl
* TN XPNOILOTToINGN UAIKWY
e TNV Xpnowgomeinon €omAicuou
®  AAAEG (TTOIEG). ..o ittt e ettt e et e e e e e et ee e e et e e e eeaeraaesnasans
AieuBUveTe auth TN oTiyun, Baailéuevog aTnv IkavoTnTa Kai Trpodupia Tou
A3 TTPOCWITIKOU CAS VA AVAYVWPICE! KAI va 0Ag YVWOTOTTOINOE! EKEIVEG HOVO
TIG S1IaQOPEG, Of OTTOIEG TTPOKUTITOUV ATTO Ti EXElI OXEDIQTTEI KAl TO TI
TTPAYUATOTTOIEITAI, KAl 01 OTroiEC aTtraiTouv tnv diki} oag Tpoaoxn;
Ad Edv 6x1, oag gaiveral amroTEAEONATIKOG O TPOTTOG PE TOV OTTOI0 QOKEITE TO
HAvaTtUEVT OTNV TTEPITTTWOT 0ag; '
A5 Edv vai, 4TTopEiTE va opyavwaoeTe TO CUCTNUA EAEYXOU 0ag £TO1, WATE va

O1euBUuveTE pe Baon 1i¢ eEaip€TElg;

A6

Ti kupiwg Ba XPelaldTav v KAVETE,..........oeeveeneeeereniaraeeinnas
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MNWeG va CUYKEVTPWVETE TTANPOPOPIES

Yrrdpxouv Racikd, 800 TPATTO! YIQ VA CUYKEVTPWVETE TIG TTANPOPORIES TTOU €ival ATTAPAiTNTES yia va

TapaxoAoubeite TNV £pyacia Tng opdadag gag. Autoi 8a pTTopoUCAV VA XAPAKTNPICTOUV: O £vag

cuaTNRATIKACS Kal 0 AAAOG TUXAiOG, 1 £TTICNHOG KAl QveTTioNKOg, i poutivag kal epigragiaxkdg. Kai

o1 5Uo Traiouv KATToI0 péAo. XpeidleTal va e§agpaAioeTe &t oI TTANpoPopieg Ba cuykevrpwvovTal

£TTiONKA KAl JUCTNUATKA, oav va TPOKeITal yia epyacdia poutivag. Xpeidleral, akoun, va EXeTe 1a

udTia gac kail Ta QUTIG 0ag avoiXTd yia oxeTikd Béuara, Ta otroia 8a TUXE! va TTEGOUV OTNV avtiAnyn

oac. ToexdpeTe, aTOuS SUO KATaAGYoug TTou akoAouBoulv, 60a 8a PTTopoUcav va avouv XpACIHES

TTNYES OTOIXEIWY EAEYYOU YiA OAG:

NAI

OXli

B1

ZToIXEiQ CUCTNUATIKA, ETiONKA, pouTivag

o QAKEAOI APXEIWY TTOU EVIHEPWVOVTAI ATTO TO TTPOCWTTIKG 0ag

o eBSopadiaicg 1} AANEG TAKTIKES QVAPOPES ATTO TO TPOTWITIKG

e OTATIOTIKES TIC OTTOIEC CUYKEVTPWVETE HOVOI 0ag

o TAKTIKEC ava@opég TIC OTTOIES ETOINALETE YIA TOV TTPQICTAUEVO 0ag

e gTATIOTIKEC pouTivac TTou gag oTéAvovral atrd dAAeg uTTnpeagieg

* aQvaQOPEC OXETIKA WE TI Satrdveg aag aTa TrAaiola Tou TTPOUTToAOYICHOU,
TToU ga¢ aTEAvovTal arod 70 AOYITOTPI0

@ AAG (TTOI) e e ettt e e st e et s .

THMEIQZH: Otav opyavwveTal £éva oUCTNHA YIa CUYKEVTPWOT) OToiXEiWwV eAEyxou, BeBalwBeite om

dev {nTATE TTANPOPOPIES HOVO YIa TIS TTANPOPOpiES- TToU Bev £xouv Kapid Tidpacn omg ATToPATEI§

oag.

NAI

OXl

B2

TToIXEiQ TUXAid, aQveTrionua, TTeploTagiakd

e 0,1 BAETTETE QTG TNV ATTOS00N TOU TTPOCWTTIKOU gag kadwg acxoAouvral

UE TNV ETTiTEUEN TWV OTOXWV Oag

e 0,11 BASTTETE GTO XWPO £pYATIAC 1} gTOV ECOTTAIOUS TTOU XpNaIUOTTOIEITal

e qaouviiBiora emeigddia

e ouvopIAieg/ oulnTACEIG UE TO TTPOCWTTIKG 0ag

e gpwTtAparta / kapyddeg HeTagu Tou TTPOCWTTIKOU 0ag TTrou épracav ot
aund cag

e oxdAhia amd dAAoug pdvarlep i aTd T0 TPOCWTTIKO gag

o OxOAIQ TTEAQTWV

e n aioOnan TTou £XETE OXETIKA YE TNV EEEAIEN TWV TTPAYUATWY
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Ti1 ytropeEi va yive;

H TTAnpo@OpENnan TTOU TTAIPVETE ATTO TA OTOIXEIQ EAEYXOU (ETTIONUN A QveTrionun) 0ag eMTPETE! va

JUYKPIVETE QUTO TTOU oupBaivel we autd Tou oxedidoarte va yivel. Edv utrdpxel amokAion, uTropei

Va XPEIQCTEl va KAVETE KATI yI' autd. ESW eival pepikég epwTNCEIg TTou Ba TPETTeEl va BEoeTe oTov

gqutd oag:

NAI

OXl

M

Eival n ammoxkAion auTr apkeTd ueydAn, WoTe va agigel va KAVETE kAT Y’ QuTo,

M2

Edv vai, 4TTopw va avakaAuyw tnv aitia tng amokAigng;

r3

Apkei va S1opBwow TNV atrokAign, A TPETTEI £TTioNG va egaAsiyw kai Tnv aiTia;

r4

XpeidleTal, va eTavarpoodiopicw Toug OKOTToUG/ QvTIKEILEVIKOUG OTOXoUS/
TpoBeauicg, eTeidn:

o 01 EEWTEPIKEC TTEPIOTATEIC TOUG £XOUV KAVE! Un PEAAIOTIKOUG;

e Auouv utrepaigiddofog oTav Toug £8eaa

e 1a péAn ¢ ouddag Sev TpooT@dnoav apkeTd,

¢ TO TPOCWTIKS £iXE EAAEIYN IKAVOTTWY 1} UTTOCOTHPIENG,

e OpICHEVOL aTTd TO TTPOCWTTIKG ayaTtrouv ot uTrepBoAikd Baduo tTnv
TeAeidtnra,;

o Jev dieUBuva 1000 KaAd 6C0o Ba ETTPETTE,

o n emiteuén oplouévwy oTOXWV Sev £XEI A agia,

o £xouv uloBetnBei véor aTdxol, o1 otroior agifouv TTOAU TTEQICOATEPO ( HE
Sedouévo AT o1 TTOPOI Pac Eival TTEPIOPICUEVOL);

rS

Edv vai, yropw va eravatrpoadiopiow KATToIoV aTrd Toug aTOX0US, XWPIg:

e VA AQaIpéCwW aTrd TO TTPOCWTTIKG TO KivnTPO, Yia va QTACE! 600 To SuvaTtdv
70 KOVTA gTOUG GTOX0UG;

e va aroyonTelow TO TTPOCWITIKO LOU Trou TTpooTrdénae oAU oxAnpd;

e Va UTTOVONEUCW TIS TTPOOTIABEIES TTPOG AAAOUG OTOXOUG TTou Bpiokovral
gt eGENgN;

¢ Vva KAvVW TO TTPOCWTTIKG Hou adidpopo yia Tov HEAAOVTIKG kaBopioud
aTOXWY;

o va Béow évav akdun avéPIKTo OTOXO;

o va dnuloupyricw duagkoAieg kATTou aAAol OTo TURUA fj oTNV ETTIXEiPNON.

e va UTTOVOPEUOW TNV agloTToTIa HOU(TTPOG TO TTPOCWTTIKG HOU KAl TOV
TTPOIOTANEVO PO Kal/fy Toug AAAOUG SIEUOUVTEC)
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Xpeialetal va BeAtiwow ta TpdTutra arodoang TG opadag you n v
Tapaywylkortnra:

ETTIKOIVWVWVTAG CAPECTEPA A TIO CUXVA;

CUMOWVWYTAG yia véoug kavoveg kail diadikaaieg

@povTilovTag o TTPOTEKTIKA, va £XOUV KartavonBei kar auppwvneei o
aréyo! kai o1 5iIadIkaavieg

0pYAVWVOVTag £va KaAUTePO ouoTnHa TAnpo@dépnang

TapEXOVTag KAAUTEPA KivnTpa

KaAoTidvovrag eifovrag fj Sdwpodokwvrag

cuuBouAsUovTag kai eKTTaideUovTag

aufdvovTag KATTwE TNV TTiEan

ouvigTwvTac Aiydtepo UTTEPBOAIKR TEAEIOTNTA

oudnNTWVTAG WE QuToug TTou éxouv xaunAn amedoon

gpapuéloviac auaTnpATEPA TOUS KAavOVveg TTeiBapxiag

aroAUovTag HEPIKA aroua

TpocAauBAavovTac HEPIKOUS VEQUS UTTaAARAoug

BeATiLUVOVTAC TIC OXECEIC UE T AAAQ TUAHATA TOU OpYavIoHOU

K&vovrag o sugavry 1 dikn gou Trapouadia (e181Ika oTov TPOYPAUUATIONO
KAl OTOV EAEYX0)

BANO (T1) e e e e e






Χαρακτηριστικά των καλών προγραμματιστών:
· Η πρόβλεψη των γεγονότων μιας επιτρέπει να τελειώνουμε τις άμεσες εργασίες μας, πράγμα που μας βοηθάει να πετύχουμε τους μακροπρόθεσμους στόχους μας.
· Ένα συνεχώς ενημερωμένο γενικό ημερολόγιο μπορεί να γίνει το πιο χρήσιμο εργαλείο προγραμματισμού σας. Πρέπει όμως να γίνουν πρώτα λεπτομερειακά σχέδια των έργων, ώστε να μπουν σωστά στο γενικό ημερολόγιο.
· Όταν η κατάσταση αρχίζει να γίνεται πολύ πιεστική, μια λίστα με «Τα πράγματα που πρέπει να κάνω σήμερα» σας βοηθάει να συγκεντρώσετε την προσοχή σας στα θέματα πρώτης προτεραιότητας.
· Τα Έντυπα Προγραμματισμού Δράσης οι Πίνακες Σημαντικών Γεγονότων και τα διαγράμματα PERT είναι εξαιρετικά Βοηθήματα προγραμματισμού, όταν χρησιμοποιούνται σωστά.
· Ο προγραμματισμός των επαφών με τους συνεργάτες και το προσωπικό θα βοηθήσει να ελαχιστοποιηθούν οι διακοπές στο δικό τους πρόγραμμα. 
· Οι πιο αποτελεσματικές προσεγγίσεις στον προγραμματισμό είναι εκείνες που είναι στα μέτρα των αναγκών του κάθε ατόμου. 'Έννοιες, διαδικασίες και έντυπα εργασίας, όλα υπόκεινται σε μετατροπές προκειμένου να ταιριάζουν στις συνθήκες του καθενός.
Προοπτικές εφαρμογής των αρχών του ιδιωτικού management στον Δημόσιο Τομέα – Η Ελληνική περίπτωση
Α. Οι γενικές αρχές του management
Ο επιστημονικός κλάδος της Διαχείρισης του Ανθρώπινου Δυναμικού (management) υπήρξε καθοριστικός, την τελευταία 20ετία, στο επίπεδο της λήψης διοικητικών αποφάσεων, της αντιμετώπισης εργασιακών κρίσεων αλλά και της στατικής - δυναμικής οργάνωσης, σε όλα τα επίπεδα του ιδιωτικού τομέα. Συνδυάζοντας την κοινωνική ψυχολογία, την κυβερνητική, την στατιστική ανάλυση της εργασιακής συμπεριφοράς και τα οικονομικά, η «νέα» επιστήμη παρουσίασε ένα θεωρητικό πλαίσιο το οποίο κωδικοποίησε τις λειτουργίες των ιδιωτικών επιχειρήσεων, καθόρισε τους προς επίτευξη στόχους, διαμόρφωσε τα πρότυπα της εργασιακής συμπεριφοράς και, τελικά, εφαρμόστηκε, σε σημαντικό βαθμό, στην πλειονότητα των ιδιωτικών επιχειρήσεων.

Σύμφωνα με τον G. T .Allison
 το συγκεκριμένο θεωρητικό πλαίσιο αρχών μπορεί να αναλυθεί ως εξής:

Στρατηγική: 
- Μορφοποίηση σκοπών & προτεραιοτήτων  
- Δημιουργία επιχειρησιακών σχεδίων

Εσωτερικές διεργασίες:

- Οργάνωση προσωπικού
- Διοίκηση προσωπικού 
- Έλεγχος απόδοσης

Εξωτερικές λειτουργίες:

- Διαπραγματεύσεις με έξω – επιχειρησιακές παραγωγικές μονάδες
 - Διαπραγματεύσεις με άλλους οργανισμούς 
- Διαπραγματεύσεις με τα Μ.Μ.Ε. και το κοινό

Η καθολική σχεδόν καθιέρωση των αρχών του management στον ιδιωτικό τομέα ήταν φυσικό να οδηγήσει στην εξέταση των δυνατοτήτων εφαρμογής του συγκεκριμένου πλαισίου στον δημόσιο τομέα. Η επιστημονική έρευνα λοιπόν προσανατολίστηκε στον εντοπισμό των ομοιοτήτων ​διαφοροποιήσεων μεταξύ του δημοσίου και του ιδιωτικού τομέα, με συνέπεια την διαπίστωση πως:

«Το κοινό στοιχείο ανάμεσα στο δημόσιο και το ιδιωτικό management είναι η ανάγκη επίτευξης σκοπών με τρόπο αποτελεσματικό και οικονομικά συμφέροντα, μέσω διακριτών στρατηγικών μεθόδων, καλοσχεδιασμένων τακτικών, διαμέσου των κατάλληλων δομών, χρησιμοποιώντας προσωπικό το οποίο έχει κίνητρα και τεχνικές οι οποίες θα επιτρέπουν τον οργανωτικό έλεγχο επί των οικονομικών μέσων, του ανθρώπινου δυναμικού, των υλικών και της ασκούμενης επιρροής».

Β. Οι διαφορές δημόσιου και ιδιωτικού management
«Το δημόσιο και το ιδιωτικό management παρουσιάζουν τον ίδιο, τουλάχιστον, αριθμό ομοιοτήτων και διαφορών, αλλά, οι διαφορές τους είναι σημαντικότερες από τις ομοιότητές τους»

Πιο συγκεκριμένα, σύμφωνα με τους Rainey, Backoff & Levine
, οι ιδιαιτερότητες του δημόσιου τομέα, οι οποίες καθιστούν αποτρεπτική την αυτούσια μεταφορά των κανόνων του ιδιωτικού management εντοπίζονται στα εξής σημεία:

1) Τα πεδία αρμοδιοτήτων των Δημόσιων Υπηρεσιών είναι συνήθως συγκεχυμένα και αλληλοεπικαλυπτόμενα. Η οριοθέτηση πρέπει να αποτελεί πρωταρχικό μέλημα.
2) Η Δημόσια Διοίκηση (μέσω της κυβέρνησης) έχει το μονοπώλιο σε τομείς όπως η Φορολογία,
ο εγκλεισμός παραβατών κλπ., αν και στη πράξη η μονοπωλιακή αυτή ισχύς ασκείται συναινετικά (εκλογική πελατεία, ομάδες πίεσης κλπ.)
3) Οι συστατικές δομές του δημόσιου τομέα είναι περισσότερο πολύπλοκες από τις αντίστοιχες δομές, ακόμα και των γιγαντιαίων ιδιωτικών επιχειρήσεων και οι δημόσιοι λειτουργοί έχουν μεγάλες δυνατότητες ευελιξίας εντός αυτών των δομών.
4) Η πολιτική ηγεσία της Δημόσιας Διοίκησης δέχεται σημαντικές πολιτικές πιέσεις, οι οποίες αναφέρονται σε συγκεκριμένα (και συνήθως προσωποποιημένα) θέματα άσκησης πολιτικής, είναι αποτελέσματα της διάχυσης της εξουσίας και δυσκολεύουν την εφαρμoγή της λεγόμενης «επιχειρηματικής πρακτικής».
5) Ο μακροπρόθεσμος σχεδιασμός είναι δύσκολος για την κυβερνητική ηγεσία λόγω των


εκλογικών μεταβολών.
6) Το αξιακό πλέγμα του δημόσιου τομέα, είναι συγκεχυμένο και σημαντικά ανόμοιο σε σχέση με το αντίστοιχο του ιδιωτικού τομέα.
7) Οι προς επίτευξη στόχοι των δημόσιων οργανισμών είναι σύνθετοι, συχνά αλληλοσυγκρουόμενοι και πολλές φορές απαιτείται η διενέργεια έξω - θεσμικών συνδιαλλαγών.
8) Η ασκούμενη πίεση προς τους δημόσιους υπαλλήλους σε θέματα σχετικά με την αποτελεσματικότητά τους είναι πολύ μικρή. Η πίεση η οποία ασκείται σε θέματα αποτελεσματικότητας παρουσιάζει μεγάλη διασπορά και εξαντλείται σε περιπτωσιολογικές αναφορές.
9) Η μέτρηση της αποδοτικότητας των Δημόσιων Υπηρεσιών είναι προβληματική, λόγω της έλλειψης κριτηρίων ειδικότερα στην οριακή αξιολόγηση κέρδους - ζημίας. Είναι δύσκολο να απαντηθούν ερωτήματα του τύπου «τι προσπαθούμε να κάνουμε;» και «πως ξέρουμε ότι έχουμε επιτύχει στην προσπάθειά μας;»
10) Αυτού του είδους τα προβλήματα περιορίζουν τις προοπτικές χωροταξικής αποκέντρωσης και δυσχεραίνουν ης προσπάθειες αποκέντρωσης των αποφασιστικών αρμοδιοτήτων αφού τέτοιου είδους ενέργειες κρίνονται κυρίως από την αύξηση της αποδοτικότητας ​αποτελεσματικότητας.
11) Τα «κοινά δημόσια αγαθά» (όπως π.χ. το καθαρό περιβάλλον) αποκλείουν την χρησιμοποίηση πολλών μηχανισμών της αγοράς.
12) 0 δημόσιος τομέας δείχνει συνήθως μειωμένη ευαισθησία στις προτιμήσεις των καταναλωτών των υπηρεσιών του, στον βαθμό ικανοποίησης των πελατών του κλπ., λόγω της μονοπωλιακής του φύσης.

13) Η διαφάνεια των κυβερνητικών - διοικητικών ενεργειών είναι διαρκές  προαπαιτούμενο μέσω 
της πίεσης των Μ.Μ.Ε.

14) Στην Δημόσια Διοίκηση, αντίθετα από τα ισχύοντα στον ιδιωτικό τομέα υπάρχει η αναγκαιότητα επίδειξης όμοιων χειρισμών σε όμοιες υποθέσεις, μαζί με την απαίτηση εφαρμογής των αρχών της ισονομίας, της ισοπολιτείας και της δίκαιας αντιμετώπισης των πολιτών.
15) Η ανάγκη άσκησης ελέγχου από την κυβέρνηση οδηγεί στην προώθηση του συγκεντρωτισμού 
των Δημόσιων Υπηρεσιών και στην δημιουργία ανελαστικών γραφειοκρατικών δομών.
16) Υπάρχουν σημαντικοί περιορισμοί αναφορικά με το προσωπικό των Δημόσιων Υπηρεσιών σε θέματα προσλήψεων, απολύσεων και μετακινήσεων υπαλλήλων.
17) Υπάρχουν μεγάλες δυσκολίες στην εφαρμoγή συστημάτων αξιολόγησης και προώθησης δημοσίων υπαλλήλων στην ιεραρχική κλίμακα.
18) Υπάρχει πολύ μικρό περιθώριο Επιβράβευσης της αποδοτικότητας των υπαλλήλων αλλά και σημαντικά μειωμένη δυνατότητα αντιμετώπισης του φαινoμένoυ της αντι-παραγωγικότητας.
19) Εφόσον οι μισθοί και οι προαγωγές κινούνται μέσα σε προκαθορισμένα όρια, δεν υπάρχει η δυνατότητα παροχής κινήτρων με την χρησιμοποίησή τους.
20) Η πολυπλοκότητα του εξωτερικού και εσωτερικού περιβάλλοντος ενός δημοσίου οργανισμού απαιτεί ειδικά εκπαιδευμένους managers, οι οποίοι θα είναι σε θέση να αναπτύξουν ικανότητες ανάλυσης και χειρισμού πολύπλοκων συστημάτων.​

Εύκολα μπορεί κανείς να συμπεράνει, από τα παραπάνω, πως η απευθείας μεταφορά των αρχών και των πρακτικών του ιδιωτικού management στον δημόσιο τομέα δεν συγκεντρώνει σημαντικές πιθανότητες βελτίωσης των παρεχόμενων δημόσιων υπηρεσιών. Η εξέλιξη του ειδικότερου κλάδου του δημόσιου management προβάλλει λοιπόν σαν αναγκαιότητα, για την εφαρμογή βελτιωτικών πρακτικών στον δημόσιο τομέα. Σύμφωνα με τον Gunn «θα πρέπει το δημόσιο management να εκμεταλλευτεί τα συμπεράσματα του κλάδου της δημόσιας πολιτικής τους τομείς της διδασκαλίας και της έρευνας, όπως επίσης και τα επιτεύγματα του ιδιωτικού και επιχειρησιακού management. Αλλά τελικά δεν πρέπει να ξεχνάμε τις παραδοσιακές έννοιες της Δημόσιας Διοίκησης οι οποίες ουσιαστικά οριοθετούν την διαφοροποίηση μεταξύ δημόσιου και ιδιωτικού  management» .

Γ. Η ελληνική περίπτωση

Αν θελήσει κανείς να επικεντρώσει το ενδιαφέρον του στην ελληνική περίπτωση θα διαπιστώσει πως η εκπαίδευση των στελεχών του δημόσιου τομέα σε θέματα διοίκησης αποτέλεσε την κυρίαρχη κατεύθυνση των επιλογών πολλών κυβερνήσεων, στην προσπάθειά τους για αναβάθμιση των δημόσιων υπηρεσιών. Η δημιουργία του Τμήματος Δημόσιας Διοίκησης στο Πάντειο Πανεπιστήμιο (στην μεταπολεμική περίοδο) η δημιουργία της Εθνικής Σχολής Δημόσιας Διοίκησης (και του Ινστιτούτου Διαρκούς Επιμόρφωσης) αλλά και εμφάνιση κλαδικών σχολών (Δικαστικών, υπαλλήλων Υπουργείου Οικονομικών, Υγειονομική Σχολή) θα πρέπει να χαρακτηριστούν σαν αντικρουόμενες μεν, αλλά προσανατολισμένες προς κατεύθυνση της ποιοτικής βελτίωσης του δημόσιου τομέα, ενέργειες. Βέβαια, δεν μπορεί κανείς να μην επισημάνει την διαπίστωση των Perry & Kreamer, σχετικά με Τις εκπαιδευτικές κατευθύνσεις των σχολών αυτών στην Ελλάδα αλλά και σε ευρωπαϊκό επίπεδο: «αντίθετα με τις Η.Π.Α. οι ευρωπαίοι καθηγητές Δημόσιας Διοίκησης είναι συνήθως, περισσότερο πολιτικοί επιστήμονες και ειδικευμένοι στο Δημόσιο Δίκαιο παρά ειδικευμένοι στο management» 
Η αποτελεσματική λειτουργία του management μέσω ικανών στελεχών στο δημόσιο τομέα τα τελευταία χρόνια έχει επιφέρει σημαντικά θα λέγαμε αποτελέσματα στη λειτουργία της δημόσιας διοίκησης. Ειδικότερα:
1) Εισήγαγε μία νέα νοοτροπία στη λειτουργία των διοικητικών στελεχών με την καθιέρωση νέων αξιών γύρω από την ποιοτική αναβάθμιση του έργου αυτών, όπως με την ανάπτυξη πρωτοβουλιών, καινοτομιών και με την προτροπή για την εφαρμογή νέων και σύγχρονων τεχνολογικών μεθόδων λειτουργίας της δημόσιας διοίκησης, ενώ παράλληλα υποβάθμισε κάθε τι που ανήκει στο αναχρονιστικό παρελθόν όπως υποταγή, υπακοή κλπ. με αποτέλεσμα την παροχή αναβαθμισμένων ποιοτικά και ποσοτικά υπηρεσιών προς τον πολίτη και την απονομή σ' αυτόν του ανάλογου σεβασμού από το Κράτος διαμέσου των οργάνων του.
2) Η βελτίωση της παραγωγικότητας και της αποτελεσματικότητας της δημόσιας διοίκησης. Αυτό έχει επιτευχθεί ως ένα σημαντικό βαθμό σήμερα, μέσα από ορισμένες διαδικασίες εφαρμογής σύγχρονων συστημάτων λειτουργίας του όλου πλέγματος της διοίκησης με την μείωση του κόστους και την ανύψωση όλου πλέγματος της διοίκησης με την μείωση του κόστους και την ανύψωση της απόδοσης των στελεχών. Αποτέλεσμα των δύο αυτών είναι η αύξηση της παραγωγικότητας της διοίκησης και φυσικά της αποτελεσματικότητας αυτής, ενώ ο συνδυασμός αυτών των δύο παραγόντων επιτρέπει την δημιουργία βελτιωμένης εικόνας για τον χώρο της δημόσιας διοίκησης.

Όμως η απoτελεσματική λειτουργία του management οφείλεται και σε άλλους λόγους. Με την εφαρμογή νέων σύγχρονων τεχνολογικών μεθόδων λειτουργίας, με την εισαγωγή επίσης καινοτομιών στην πολύπλοκη και δαιδαλώδη λειτουργία της διοίκησης, την ανάπτυξη πνεύματος πρωτοβουλιών εκ μέρους των διοικητικών στελεχών και με την εγκατάλειψη παλαιών γραφειοκρατικών, αναχρονιστικών αντιλήψεων γύρω από την τυπολατρική, νομικίστικη διαδικασία της εφαρμογής του Νόμου οδηγηθήκαμε στη δημιουργία μιας νέας κατάστασης στο χώρο της διοίκησης του Κράτους καίρια αποτελεσματικής, τόσο για τον πολίτη όσο και για το ίδιο το Κράτος
. 
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Κεφάλαιο 3ο
ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΣ ΣΧΕΔΙΑΣΜΟΣ

«Πρέπει να σχεδιάσουμε το  μέλλον, διότι οι άνθρωποι που μένουν κολλημένοι στο παρόν θα παραμείνουν στο παρελθόν» 
Αβραάμ Λίνκολν
Τι είναι Στρατηγικός Σχεδιασμός;

Ο Warren (1966) ορίζει το σχεδιασμό ως τη διαδικασία εκείνη που κατευθύνεται προς τη λήψη των τωρινών αποφάσεων λαμβάνοντας υπ' όψιν το μέλλον και την προετοιμασία των μελλοντικών αποφάσεων έτσι ώστε να ληφθούν γρήγορα, οικονομικά και με όσο το δυνατόν μικρότερο αντίκτυπο στη λειτουργία του οργανισμού.

Χρειάζεται άρα να εξετάζουμε:
α) πως θέλουμε να εξελιχθούν τα πράγματα

β) πως ενδέχεται να καταλήξουν τα πράγματα, εάν δε δραστηριοποιηθούμε και

γ) τι χρειάζεται να κάνουμε για να πετύχουμε, στο μέλλον, τα αποτελέσματα που εμείς θέλουμε, όπως αναφέρονται στο (α) 

Βασικά χαρακτηριστικά του σχεδιασμού:

1) Προσανατολισμός προς τον σκοπό
2) Προσανατολισμός προς την αλλαγή
3) Έκφραση της επιλογής
4) Ορθολογισμό
5) Συλλογική βάση 

Ο σχεδιασμός είναι λοιπόν, μια διαδικασία Επιλογής και καθορισμού που έχει συλλογική μορφή και πραγματοποιείται στο μέλλον. Ορίζοντας έτσι τον σχεδιασμό ενσωματώνουμε στον ορισμό τα τρία βασικά στοιχεία του:

· Καθορισμός μιας μελλοντικής κατάστασης πραγμάτων
· Σχεδιασμός προγράμματος και πολιτικής για να φθάσουμε σ' αυτή την κατάσταση.

· Επιλογή του καταλληλότερου προγράμματος ή πολιτικής προς εφαρμογή.

Ο σχεδιασμός έχει τρεις σημαντικές πλευρές:

1. Αντικειμενικοί στόχοι: ποιοι είναι οι σκοποί, οι στόχοι, η έκβαση, ή τα αποτελέσματα που σκοπεύουμε να πραγματοποιήσουμε;
2. Εφαρμογή: πως θα συνδυαστούν τα άτομα και οι πόροι, σε ποιες δραστηριότητες και σε ποια χρονική περίοδο, για να πραγματοποιηθούν οι αντικειμενικοί στόχοι; 
3. Αξιολόγηση: με ποιο τρόπο θα παρακολουθούμε συνεχώς την πρόοδο της εφαρμογής του προγράμματος, ώστε να γίνουν τροποποιήσεις στα σημεία 1 και 2, εάν τα πράγματα δεν προχωρήσουν έτσι όπως θα έπρεπε;

Ο στρατηγικός σχεδιασμός είναι η συστηματική ανάλυση καταστάσεων του οργανισμού αξιολογώντας τους εσωτερικούς και εξωτερικούς παράγοντες, όπως αυτοί επηρεάζουν την παρούσα και μελλοντική ανάπτυξη του οργανισμού, επισημαίνοντας ευκαιρίες και απειλές στο περιβάλλον που δρα ο οργανισμός προσπαθώντας συγχρόνως να επενδύσει και να εκμεταλλευτεί τους πόρους και τα μέσα, μέσα από τον εντοπισμό των υπεροχών και των αδυναμιών τους. Η ανάλυση των εσωτερικών παραγόντων εστιάζεται τουλάχιστον στα τρία παρακάτω θέματα.

1. Δομή και φύση της δραστηριότητας: Είναι η δομή σε συντονισμό με τον σχεδιασμό; Μπορεί η παρούσα δομή να υποστηρίξει τις προτεινόμενες αλλαγές; Είναι η δομή συμβατή με τον οργανισμό;
2. Διαθέσιμοι πόροι: Έχει ο οργανισμός τους πόρους για να προχωρήσει στις προτεινόμενες αλλαγές; Εάν υπάρχουν οι διαθέσιμοι πόροι, επιθυμούμε να τους χρησιμοποιήσουμε για τον προτεινόμενο σχέδιο δράσης; Μπορούμε να αντέξουμε την αλλαγή τώρα; Ποιες είναι οι επιπτώσεις εάν δεν ακολουθήσουμε την αλλαγή;
3. Δυνατότητες «κλειδιά» και όρια: Έχουμε την ικανότητα για αλλαγή; Είναι έτοιμη η πολιτισμική μας συμπεριφορά;  Έχουμε την απαραίτητη χρηματοδότηση, υποστήριξη και δέσμευση από όλους τους εμπλεκόμενους; Είναι ικανός ο οργανισμός για την αλλαγή;

Από την άλλη πλευρά, οι εξωτερικοί παράγοντες βασίζονται στα παρακάτω:

1. Γνώση της αγοράς των κοινωνικών Υπηρεσιών: Έχουμε εκτιμήσει τη δομή της αγοράς Υπηρεσιών (παρεχόμενες υπηρεσίες είδος υπηρεσιών); Ποιος ο στόχος μας; Εστιάζουμε σε ένα συγκεκριμένο μερίδιο αγοράς ή προσπαθούμε να προσεγγίσουμε οτιδήποτε και οποιονδήποτε; Το γνωρίζουν οι πελάτες μας αυτό; Γνωρίζουν τις διαφορές μεταξύ των υπηρεσιών που προσφέρουμε και αυτών που προσφέρουν παρόμοιοι οργανισμοί;
2. Ανταγωνισμός: Είναι καλυμμένη η αγορά Υπηρεσιών με παρόμοιες υπηρεσίες; Πως μπορούμε να απομονώσουμε τις υπηρεσίες μας και να αποφύγουμε επικαλύψεις; 
3. Άλλοι παράγοvτες εκτός του άμεσου ελέγχου μας: Είναι ο οργανισμός μας εφοδιασμένος με τεχνολογικές δυνατότητες; Ποιες είναι γενικότερα οι οικονομικές συνθήκες του περιβάλλοντος που δραστηριοποιούμαστε;

Τα πλεονεκτήματα που μπορούν να αποδοθούν στο σχεδιασμό επικεντρώνονται στα εξής σημεία:

· Οδηγεί σε καλύτερη θέση τον οργανισμό.
· Βοηθάει την πρόοδο του οργανισμού στην κατεύθυνση που θεωρεί κατάλληλη η διοίκηση .
· Βοηθάει κάθε διευθυντικό στέλεχος να σκεφτεί, να αποφασίσει, να δράσει πιο σωστά και να προχωρήσει στην επιθυμητή κατεύθυνση. 
· Βοηθάει να κρατηθεί ευέλικτος ο οργανισμός. 
· Ενθαρρύνει την από κοινού, ολοκληρωμένη και ενθουσιώδη προσέγγιση οργανωτικών προβλημάτων.
· Υποδεικνύει στα διευθυντικά στελέχη πώς να αξιολογούν και να ελέγχουν την πρόοδο σε σχέση με τους προκαθορισμένους στόχους.
· Οδηγεί σε αποτελέσματα, χρήσιμα από κοινωνική και οικονομική άποψη.

Στάδια Ανάπτυξης και Επεξεργασίας ενός Προγράμματος
Ι. Προσδιορισμός των τελικών στόχων. 

Ο τελικός στόχος, (σκοπός του οργανισμού) είναι μια ευρύτερη έννοια που πρέπει να την ξεχωρίσουμε απ' τον αντικειμενικό σκοπό. Ο αντικειμενικός σκοπός (στόχοι του προγράμματος) συνθέτει την λειτουργική διευκρίνηση ενός στόχου. δηλαδή αναγνωρίζει συγκεκριμένες καταστάσεις που μπορούν να παρατηρηθούν και αντανακλούν τον στόχο μας.

Ο τελικός στόχος έχει ορισμένα χαρακτηριστικά:

α) Περιέχει γενικές δηλώσεις οι οποίες αφορούν το γενικό καλό.

β) Αντανακλά την πρόθεση για ενέργεια.

γ) Δεν μετριέται. Η επίτευξη του προσδιορίζεται μέσω των ειδικών σκοπών.

δ) Στο βαθμό που ο τελικός στόχος είναι μια ιδεατή απεικόνιση ενός μέλλοντος παραμένει τυπικά πέραν του προγραμματισμού.

ε) Ο τελικός στόχος έχει σημασία μόνο για τ' άτομα ή για το σύνολο που σχεδιάζεται
Μερικά παραδείγματα τέτοιων στόχων  

· Βελτίωση της προσφοράς πρωτοβάθμιας περίθαλψης των ομάδων του πληθυσμού που δεν καλύπτονται ιατρικά επαρκώς
· Δικτύωση και καλύτερη χρησιμοποίηση των κοινωνικών υπηρεσιών στην κοινότητα.

Τύποι τελικών στόχων

α) Αναφέρονται σε καταστάσεις όπως είναι το έγκλημα ή σε συμπεριφορά ατόμων όπως είναι η ανεξαρτητοποίηση των υπερηλίκων
β) Άλλος τύπος τελικού στόχου είναι εκείνος που αναφέρεται στα συστηματικά χαρακτηριστικά μιας κοινότητας ή μιας κοινωνίας όπως είναι η ισότητα μεταξύ των μειονοτήτων
γ) Αναφέρονται στα χαρακτηριστικά ενός ιδρύματος ή ενός οργανισμού, τέτοιοι στόχοι είναι η αύξηση της παραγωγικότητας, του ηθικού των υπαλλήλων, ο εκσυγχρονισμός μιας επιχείρησης κ.τ.λ.
Πολλαπλοί στόχοι. 

Είναι μια συνηθισμένη απαίτηση του σχεδιασμού. Οι πολλαπλοί στόχοι μπορεί να είναι:

1) Αλληλοεξαρτώμενοι

2) Ανεξάρτητοι

3) Συγκρουόμενοι

Σ’ ένα παράδειγμα, έχουμε 4 εθνικούς στόχους:

1) Την πρόληψη ή μείωση της εξάρτησης πολίτη από πολίτη

2) Την εφικτή οικονομική αυτάρκεια για κάθε άτομο

3) Τη μείωση της εισαγωγής υπερηλίκων σε ιδρύματα

4) Την προσφορά ειδικών ιατρικών υπηρεσιών σε τέτοια ιδρύματα.

Οι στόχοι 1 και 2 είναι αλληλοεξαρτώμενοι, οι στόχοι 1 και 3 είναι ανεξάρτητοι και χρειάζεται αξιολογική επιλογή μεταξύ τους και εκτίμηση του κόστους. Οι στόχοι 3 και 4 είναι συγκρουόμενοι.

II. Καθορισμός   αναγκών.
Προσδιορίζουμε την έκταση και το μέγεθος μιας προβληματικής κατάστασης σε ορισμένη ομάδα ανθρώπων. Ταυτόχρονα πρέπει να καθορίσουμε και τους παράγοντες που μπλοκάρουν ή υποθάλπουν την βελτίωση της, αν έχουν ήδη εφαρμοστεί προηγούμενα διορθωτικά προγράμματα π.χ. σ' ένα βρεφονηπιακό σταθμό ο καθορισμός της ανάγκης πάνω στον αριθμό των βρεφών που σύμφωνα με κάποια κριτήρια πρέπει να πάνε στο σταθμό και στον αριθμό των θέσεων που μπορεί να έχει κάθε σταθμός. Απ' το παράδειγμα αυτό προκύπτει και ένας διαφορετικός προσδιορισμός της έννοιας της ανάγκης, Ανάγκη είναι η διαφορά ανάμεσα στο μέγεθος μιας ανάγκης και στο ποσό των υπηρεσιών που προσφέρονται για την εκπλήρωσή της.

Έχουμε τέσσερα είδη αναγκών.

1) Κοινωνικές, ή κλασσικές, ανάγκες, π.χ. η φτώχια που μπορεί να προσδιοριστεί σαν το κατώτερο δυνατό εισόδημα που μπορεί να έχει ένας πολίτης έτσι όπως το θέτει μια ανώτατη αρχή.
2) Αισθανόμενες ανάγκες.  Αφορούν τις επιθυμίες των ατόμων, την απάντηση σε μια αναζήτηση να βρει το άτομο τι του λείπει, τι ζητάει. Περιορίζονται από το επίπεδο γνώσης.
3) Εκφρασμένες ανάγκες. Είναι αισθανόμενες ανάγκες που έχουν μετατραπεί σε μια προσπάθεια να ικανοποιηθούν. Η εκφρασμένη ανάγκη λοιπόν είναι έννοια ταυτόσημη με  την ζήτηση.  

4) Συγκριτική  ανάγκη.  Πηγάζει από την σημαντική διαφορά στην κατάσταση μιας ομάδος σε σχέση με μια λειτουργία, π.χ., την εκπαίδευση, σε σύγκριση με μια άλλη ομάδα.

Όσον αφορά τους παράγοντες που υποθάλπουν μια ανάγκη πρέπει να επισημάνουμε ότι δεν έχουν σχέση με την αιτία από την οποία προέρχεται η ανάγκη αυτή. Οι παράγοντες αυτοί πολλές φορές παραμένουν άγνωστοι Ο σχεδιαστής καλείται να τους εντοπίσει μέσα από την συζήτηση από την βιβλιογραφία και από συζητήσεις με ειδικούς.

ΙΙΙ. Εξειδίκευση των αντικειμενικών σκοπών
Είναι προφανές ότι στο στάδιο αυτό οι αντικειμενικοί σκοποί παίρνουν μια συγκεκριμένη όψη και σαφήνεια. Τα χαρακτηριστικά των αντικειμενικών σκοπών πρέπει:
1) Να αναφέρονται σε μια κατάσταση ή ανάγκη ατόμων ή κοινοτήτων ή οργανισμών που να μπορεί να εκτιμηθεί ή να μετρηθεί.
2) Να αναφέρονται σε συγκεκριμένη ομάδα ατόμων εργαζομένων σε ένα οργανισμό ή κατοίκων μιας συγκεκριμένης περιοχής ώστε να εκτιμηθεί η έκταση του προβλήματος και ο βαθμός της επιζητούμενης αλλαγής. Με το μέτρο αυτό θα συμπεράνουμε για την επιτυχία ή την αποτυχία ενός προγράμματος.
3) Να αναφέρονται σε ένα σχετικά καθορισμένο χρονικό διάστημα κατά την διάρκεια


του οποίου θα εφαρμοστεί το πρόγραμμα ή η πολιτική απόφαση.

Είναι ενδιαφέρον να δούμε συνοπτικά τις ευκαιρίες και τα εμπόδια κατά τον προσδιορισμό των αντικειμενικών σκοπών.

α) Οικονομικές δαπάνες. Χαρακτηριστικό τους είναι ότι από την αρχή του σχεδιασμού είναι μεγάλες και συνήθως κατά την πορεία αυξάνονται.

β) Τεχνολογικά μέσα, οι γνώσεις, τα μηχανήματα, η υποδομή. Κλασσικά τα μέσα αυτά παίζουν κύριο ρόλο στην εφαρμογή της προχωρημένης ιατρικής για την αντιμετώπιση του καρκίνου.

 γ) Απρόβλεπτες εξελίξεις, για παράδειγμα όσο διαρκεί ένα πρόγραμμα μπορεί το ενδιαφέρον του κοινού να σπάσει ή να μειωθεί πάρα πολύ και να φτάσει στο σημείο να μποϋκοτάρει το πρόγραμμα.

Όταν έχουμε δύο ή περισσότερους αντικειμενικούς σκοπούς πρέπει να βρούμε την σχέση τους σύμφωνα μ' αυτά που είπαμε προηγουμένως π.χ. στον τομέα της ιατρικής εργασίας ένας αντικειμενικός σκοπός είναι η μείωση των απουσιών λόγω ασθένειας, ένας άλλος είναι η μείωση των περιστατικών πνευμονοκονίασης. Και οι δύο είναι εξίσου επιθυμητοί και πρέπει να αποφασίσουμε για έναν από τους δύο. Επιλέγουμε τον δεύτερο διότι οι πνευμονοκονιάσεις είναι ασθένειες που εμφανίζονται στο χώρο της δουλειάς και έτσι μπορούμε να δράσουμε σε συγκεκριμένο χώρο, ενώ οι απουσίες από ασθένειες μπορεί να οφείλονται και σε άλλες αιτίες Ένα άλλο παράδειγμα αφορά αντικειμενικούς σκοπούς που έρχονται σε αντίθεση, όπως είναι να αυξήσουμε την οικονομική αυτάρκεια στις εργαζόμενες μητέρες που έχουν χωρίσει. Ο αντιτιθέμενος σκοπός είναι η εξασφάλιση ομαλής ψυχοσωματικής ανάπτυξης παιδιών που χρειάζονται περισσότερο τη μητέρα τους. Ο τρόπος αντιμετώπισης αυτής της αντίθεσης είναι να μετατρέψουμε τους σκοπούς σε εξαρτώμενους, π.χ. να αυξήσουμε επαρκώς το εισόδημα των μητέρων αυτών. Για να εξειδικεύσουμε τους αντικειμενικούς σκοπούς ενός προγράμματος χρησιμοποιούμε διάφορες τεχνικές όπως είναι η σύσταση ομάδος ειδικών, η σύσκεψη αντιπροσώπων. η σύγκλιση γενικών συνελεύσεων κ.λ.π.

IV. Σχεδιασμός εναλλακτικών λύσεων
Η δομή αυτού του σταδίου του σχεδιασμού είναι:

1) Φτιάχνουμε θεωρητικό σκελετό του προβλήματος
2) Σκεπτόμαστε τις εναλλακτικές λύσεις μπορεί να υπάρχουν 
3) Εξετάζουμε τις λύσεις αυτές αν είναι κατάλληλες ή όχι
4) Κάνουμε συνοπτικές αναφορές για τις κατάλληλες λύσεις.

Για παράδειγμα ο αντικειμενικός μας σκοπός είναι να μειώσουμε τον αριθμό των υπερηλίκων που εισέρχονται σε οίκους ευγηρίας.

Ο σκελετός του προβλήματος είναι:

α) μερικοί ηλικιωμένοι ζουν μόνοι τους

β) μερικοί ηλικιωμένοι βρίσκουν φθηνότερη την παραμονή τους σε οίκους ευγηρίας

γ) μερικοί ηλικιωμένοι μένουν με άλλους συγγενείς.

Οι εναλλακτικές λύσεις που μπορεί να υπάρχουν είναι:

α) δωρεάν οικιακοί βοηθοί

β) χρήματα στις οικογένειες για να φροντίζουν τους ηλικιωμένους

γ) χρήματα σε ιδρύματα παροχής πρώτων βοηθειών όχι όμως για μόνιμη διαμονή.

Η εξέταση καταλληλότητας των λύσεων περιλαμβάνει:

α) Τα διαθέσιμα κονδύλια

β) Την διαθεσιμότητα της τεχνολογίας

γ) Την αποδοχή μιας λύσης σύμφωνα με τις ηθικές αξίες

δ) Την αποτελεσματικότητα μιας λύσης

Και στην τελευταία φάση θα κάνουμε μια συνοπτική έκθεση με τις προβλεπόμενες δαπάνες και τα αναμενόμενα οφέλη.

Για την δημιουργία εναλλακτικών λύσεων υπάρχουν διάφορες τεχνικές όπως είναι η συγκέντρωση και μελέτη βιβλιογραφίας, η συγκριτική μελέτη, η επισκοπική μελέτη, η σύσκεψη ομάδος ειδικών για να εκτιμηθούν τα υπέρ και τα κατά κλπ.

V. Εκτίμηση των συνεπειών των εναλλακτικών λύσεων 
Τα κριτήρια επιλογής μιας εναλλακτικής λύσης είναι:

· Να είναι αποδοτική

· Να είναι δικαιότερη
· Να είναι πολιτικά κατορθωτή

α) Απόδοση. Σημαίνει περισσότερα οφέλη με την μικρότερη δυνατή δαπάνη. 

β) Δικαιοσύνη. π.χ., μια πολιτική ίσων ευκαιριών

γ) Κατορθωτό που σημαίνει να υποστηρίζεται και να είναι αποδεκτή από τους πολιτικούς παράγοντες

VI. Επιλογή νέας λύσης
Η επιλογή μπορεί να γίνει με τρεις φάσεις.

α) Ο σχεδιαστής ετοιμάζει μια λεπτομερή αναφορά του προβλήματος και των εναλλακτικών λύσεων
β) Οι πολιτικοί παράγοντες αποφασίζουν
γ) Η απόφαση παρουσιάζεται προς ενημέρωση στους πολίτες ή ακολουθείται κάποια άλλη διαδικασία αποδοχής 

VΙΙ. Εφαρμογή του προγράμματος
Οι λειτουργικές διαδικασίες

1) Καταγραφή σειράς ενεργειών 
2) Ανεύρεση προσωπικού
3) Ανεύρεση χώρου ή χώρων
4) Ανεύρεση οικονομικών πόρων

Σε χρονοβόρα προγράμματα μπορεί να αλλάξουν μερικές διαδικασίες ή ακόμα μπορεί να μειωθεί το ηθικό των συμμετεχόντων ή η δημιουργικότητα και ενεργητικότητα των υπαλλήλων. Γι' αυτό χρειάζεται συνεχής έλεγχος κατά την εφαρμoγή.

Τούτο γίνεται με διαδοχικές αναφορές ή εκθέσεις κατά τακτά χρονικά διαστήματα, μέσα απ' τις οποίες ελέγχεται η πορεία, τα έξοδα, τα χρονοδιαγράμματα, η ποιότητα της δουλειάς και το ενδιαφέρον των υπαλλήλων.

VIII. Εκτίμηση εφαρμογής
Είναι σημαντικό να εκτιμήσουμε αν τα οφέλη προήλθαν από την εφαρμoγή αυτού του προγράμματος και όχι από άλλους παράγοντες. Για να πραγματοποιηθεί αυτός ο έλεγχος εφαρμόζεται στο προγραμματισμό ο καλούμενος πειραματικός σχεδιασμός. Σ’ αυτόν γίνεται σύγκριση δύο ή περισσότερων ομάδων του πληθυσμού που μοιάζουν σ' όλα τους τα χαρακτηριστικά εκτός από ένα. Η μια ομάδα δέχεται την εφαρμογή του προγράμματος. Είναι ευνόητη η δυσκολία που υπάρχει στην εφαρμογή του σχεδίου αυτού η οποία περιορίζεται όταν προχωρήσουμε σε έλεγχο ορισμένων μόνον ουσιαστικών χαρακτηριστικών.

Τα χαρακτηριστικά αυτά είναι πέντε τύπων:

1) Χαρακτηριστικά που δεν αλλάζουν καθ' όλη τη διάρκεια του προγράμματος, όπως είναι το γένος, η γεωγραφική θέση
2) Χαρακτηριστικά που υπόκεινται σε αλλαγές, όπως είναι η ηλικία, το εισόδημα, ή τη μόρφωση
3) Χαρακτηριστικά του περιβάλλοντος που επίσης υπόκεινται σε αλλαγές, Π.χ. οικογενειακή δομή, οικονομική κατάσταση
4) Η επίγνωση των ατόμων ότι περνούν από εκτίμηση δηλαδή αλλαγές που οφείλονται την επήρεια του προγράμματος και όχι στο ίδιο το πρόγραμμα αυτό κάθε αυτό.
5) Η ιδιωτική πρωτοβουλία, Π.χ. άτομα που βρίσκονται σε διαιτητικό πρόγραμμα χάνουν βάρος γιατί αγαπούν την δίαιτα όχι λόγω του προγράμματος.

Οι διάφορες μορφές του πειραματικού σχεδιασμού βασίζονται στο κατά πόσο ελέγχουν τους πέντε παραπάνω τύπους. Έτσι έχουμε:

α) ΟΝΕ GROUP DESIGN, η ίδια ομάδα ατόμων εκτιμάται πριν και μετά την εφαρμογή, ελέγχεται μόνον ο τύπος 1

β) ΤWΟ GROUPS DESIGN, ελέγχουμε όμοιες ομάδες που διαφωνούν μόνον ως προς την εφαρμογή του προγράμματος. Με την μορφή αυτή ελέγχονται τα χαρακτηριστικά 1,2,3 και 4 και
γ) CONTROL ΑΝD PURE EXPERIMENT, με το οποίο ελέγχονται και οι πέντε τύποι. Σ' αυτή την μορφή του πειραματικού σχεδιασμού ο εκτιμητής τοποθετεί τυχαία διάφορα άτομα σε κάθε ομάδα. Τα χαρακτηριστικά που αναφέραμε ελέγχονται πριν και μετά την εφαρμογή του προγράμματος.

Γενικά για την εκτίμηση ενός προγράμματος σημασία έχουν τα εξής:

· Είναι σπουδαία η επιλογή του κατάλληλου σχεδίου εκτίμησης
· Είναι σημαντικότατος ο χρόνος που θα γίνει η εκτίμηση
· Να μην γίνει πρόωρα και να γίνεται σε διάφορα χρονικά διαστήματα
· Να αποφεύγονται οι μεροληψίες

ΙΧ.  Επανατροφοδότηση (feedback)
Σκοπός του σταδίου αυτού είναι να δούμε μήπως πρέπει να προστεθούν καινούργιες δραστηριότητες ή μήπως χρειάζονται αλλαγές στις λειτουργικές διαδικασίες εφαρμογής ή στους σκοπούς. Έτσι θα προγραμματίσουμε ξανά για να ξεκινήσουμε επαναληπτικές λειτουργίες μέσα σε ένα συγκεκριμένο χρονικό διάστημα.
Στοιχεία Στρατηγικού Προγράμματος

Τέσσερα είναι τα συστατικά στοιχεία ενός στρατηγικού προγράμματος Kotler (1991,1994): Αποστολή, Στόχοι, Στρατηγικές και Σχέδιο δράσης. (σχ.1) Για να διαπιστώσουν οι managers τη στρατηγική είναι αναγκαία μια προσεκτική ανάλυση της ανταγωνιστικής θέσης του οργανισμού με την ανάλυση του εξωτερικού και εσωτερικού περιβάλλοντος. 
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Σχήμα 1: Διαδικασία στρατηγικού σχεδιασμού
Αποστολή του οργανισμού

Το περιβάλλον του οργανισμού προμηθεύει τους πόρους που υποστηρίζουν τον οργανισμό. Σε αντάλλαγμα αυτών των πόρων, ο οργανισμός οφείλει να παρέχει στο περιβάλλον αγαθά και υπηρεσίες σε μια αποδεκτή τιμή και ποιότητα. Με άλλα λόγια, κάθε οργανισμός υπάρχει για να προσφέρει κάτι στο ευρύτερο περιβάλλον και ο σκοπός ή αποστολή είναι σαφής από την αρχή.

Οι Robert Richard, Judd, και Stephens, (1985) σημειώνουν: Η διατύπωση της αποστολής καθίσταται ένας συνδυασμός (1) της θέσης και (2) του σκοπού του οργανισμού. Η δήλωση της αποστολής προσδιορίζει σε κάποιο βαθμό τα όρια του οργανισμού. παρέχοντας όρια στις εναλλακτικές επιλογές και στις δραστηριότητες του. Επίσης η διατύπωση της αποστολής παρέχει μια εστίαση των δραστηριοτήτων και του χαρακτήρα του οργανισμού. Ένας οργανισμός είναι δομημένος σε άτομα Κάθε άτομο έχει ένα σύνολο από ανάγκες. στόχους. επιθυμίες, πεποιθήσεις, φιλοδοξίες και πρότυπα. Μια διατύπωση της αποστολής ενός οργανισμού παράγεται από τους στόχους των ατόμων μέσα σε αυτόν τον οργανισμό. Αυτό γενικά επιτυγχάνεται σαν ένα αποτέλεσμα συνδυασμού ιδεών και γνωμών της άσκησης του μάνατζμεντ μέσα στον οργανισμό. Η δήλωση της αποστολής του οργανισμού είναι το αποτέλεσμα της διατυπωθείσας συναίνεσης.
Ο ορισμός της αποστολής ενός οργανισμού θα πρέπει να απαντά στα κατωτέρω ερωτήματα:

1) Τι λειτουργίες εκτελεί ο οργανισμός;
2) Για ποιον εκτελεί τις λειτουργίες ο οργανισμός;
3) Πως υλοποιεί αυτές τις λειτουργίες ο οργανισμός;
4) Γιατί υπάρχει ο οργανισμός;

Οι βασικοί παράγοντες που επηρεάζουν και διαμορφώνουν την αποστολή του οργανισμού είναι:

1) Η ιστορία του Οργανισμού
2) Οι προτιμήσεις οι αξίες και οι προσδοκίες της διοίκησης, καθώς και όλων εκείνων που έχουν βαρύνοντα λόγο και δύναμη μέσα στον Οργανισμό
3) Το περιβάλλον μέσα στο οποίο αναπτύσσεται και δραστηριοποιείται ο Οργανισμός
4) Οι διατιθέμενοι πόροι

Ανάλυση των περιβαλλοντικών και οργανωτικών παραγόντων (SWOT-Analysis)

Το εξωτερικό περιβάλλον μέσα στο οποίο κάθε οργανισμός δραστηριοποιείται συνεχώς αλλάζει με συνέπεια να εμφανίζονται ευκαιρίες για επιχειρηματική δράση οι οποίες αν δεν γίνουν γρήγορα αντιληπτές μπορεί να εξαφανιστούν ή απειλές, οι οποίες για τον ίδιο λόγο, μπορεί να δημιουργήσουν σοβαρά προβλήματα ή και ακόμα να καταστρέψουν τον οργανισμό. Κατά συνέπεια, ο οργανισμός οφείλει να γνωρίζει το περιβάλλον μέσα στο οποίο δραστηριοποιείται και κάθε φορά να αξιολογεί την όποια αλλαγή, σαν ευκαιρία ή κίνδυνο, να συσχετίζει τις δυνατότητες του και να αποφασίζει την περαιτέρω επιχειρηματική του δράση.

 Με την περιγραφή της αποστολής του οργανισμού και πριν η Διοίκηση διατυπώσει τη στρατηγική, είναι αναγκαίο να γνωρίζει α) το εσωτερικό περιβάλλον:

1) Τις δυνατότητες του Οργανισμού (Strengths)
2) Τις αδυναμίες του (Weaknesses)

και β) το εξωτερικό του περιβάλλον, το οποίο μπορεί να τον επηρεάσει θετικά ή αρνητικά ανάλογα με το αν διαγράφονται για τον οργανισμό:

1) Ευκαιρίες (Opportunities)
2) Απειλές (Threats) 
	Εσωτερικό περιβάλλον

	Δυνατότητες

(Strengths)

S
	Αδυναμίες

(Weaknesses)

W

	Εξωτερικό περιβάλλον

	Ευκαιρίες

(Opportunities)

Ο
	Απειλές

(Threats)

Τα


Πίνακας 1. Περιβαλλοντικών και Οργανωτικών παραγόντων (SWOT Analysis)
Ο οργανισμός πρέπει να εκμεταλλευτεί τους τομείς στους οποίους. έχει συγκριτικά πλεονεκτήματα καθώς και τους τομείς όπου παρουσιάζονται ευκαιρίες επιχειρηματικής δράσης. Μπορεί να βελτιώσει επίσης τους τομείς στους οποίους διαπιστώνεται ότι υπάρχουν αδυναμίες καθώς και να αντιδράσει έγκαιρα και σωστά σε περιπτώσεις απειλής.

Ανάλυση του εσωτερικού περιβάλλοντος (ανάλυση δυνατών σημείων/αδυναμιών)

Ο οργανισμός πρέπει να αναλύει τις λειτουργίες και τις δραστηριότητες του και να τις αξιολογεί περιοδικά ώστε να εντοπιστούν τα δυνατά και αδύνατα σημεία του που χρειάζονται βελτίωση. Την τελευταία δεκαετία έχουν αναπτυχθεί νέες τάσεις και εξελίξεις στην εσωτερική οργάνωση των οργανισμών. Η πρώτη θεωρία, είναι των πόρων και των ικανοτήτων του Οργανισμού (resource based view). Η θεωρία αυτή βασίζεται στην μελέτη του εσωτερικού περιβάλλοντος του οργανισμού χωρίς να παραγνωρίζει τη σημασία του εξωτερικού περιβάλλοντος.

Η θεωρία των πόρων - ικανοτήτων του Οργανισμού

Υποστηρίζει ότι κάθε οργανισμός διαφέρει από τους ανταγωνιστές του ως προς τους πόρους και τις ικανότητες που διαθέτει, καθώς επίσης και ως προς τον τρόπο με τον οποίο τους εκμεταλλεύεται. Ειδικότερα, εκείνοι οι πόροι και οι ικανότητες που είναι δύσκολο να αποκτηθούν ή να αναπαραχθούν από τους ανταγωνιστές, μπορεί να οδηγήσουν σε στρατηγικό πλεονέκτημα και κατά συνέπεια σε επικράτηση έναντι των ανταγωνιστών. Barney (1991), Stalc (1992), Grand (1998). Οι υποστηρικτές της θεώρησης αυτής διατείνονται ότι σε μια περίοδο που το εξωτερικό περιβάλλον των οργανισμών μεταβάλλεται με ταχείς ρυθμούς (οι προσδοκίες των πελατών είναι άστατες, η τεχνολογία εξελίσσεται ιλιγγιωδώς), τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά κάθε οργανισμού ( όπως οι πόροι και οι ικανότητες), συνθέτουν μια περισσότερο σταθερή βάση για το σχεδιασμό και την εφαρμογή της στρατηγικής. Grand (1998).

Οι πόροι μπορούν να καταταχθούν στις ακόλουθες κατηγορίες:

1) Υλικοί πόροι: εγκαταστάσεις, μηχανολογικός εξοπλισμός κ.α. Η αξιολόγηση των υλικών πόρων ενός οργανισμού πρέπει ν εκτείνεται πέρα από μια απλή απογραφή του αριθμού του εξοπλισμού ή της δυναμικότητας παραγωγής και να θέτει ερωτήματα για τη φύση αυτών των πόρων, όπως πόσο παλιοί είναι, την κατάσταση τους, τη δυνατότητα τους, τη θέση τους. 
2) Ανθρώπινοι πόροι. Η ανάλυση των ανθρώπινων πόρων πρέπει να εξετάζει παρόμοια ερωτήματα. Η εκτίμηση του αριθμού και των τύπων των διαφόρων ικανοτήτων σε έναν οργανισμό είναι σαφώς σημαντική, αλλά δεν πρέπει να παραβλέπονται και άλλες πτυχές, όπως η προσαρμοστικότητα των ανθρωπίνων πόρων.
3) Συστήματα. Ένας οργανισμός δεν είναι απλά μια συνάθροιση μηχανών, κεφαλαίων και ανθρώπων. Αυτοί οι πόροι δεν έχουν αξία αν δεν είναι οργανωμένοι σε συστήματα που διασφαλίζουν τα απαραίτητα αποτελέσματα. όπως π.χ. η καλή ποιότητα των προϊόντων. Έτσι η καταμέτρηση των πόρων πρέπει να εκτιμήσει την ποιότητα των συστημάτων του οργανισμού, περιλαμβάνοντας συστήματα προγραμματισμού και ελέγχου, προσωπικού, οικονομικών και γενικής διοίκησης. 
4) Άυλοι πόροι. Οι άυλοι πόροι όπως η «φήμη» και η «καλή θέληση» έχουν μεγάλη αξία.

Ανάλυση του Εξωτερικού περιβάλλοντος

Στην αξιολόγηση αυτή προσδιορίζουμε τις ευκαιρίες και τις πιθανές απειλές που έχει για τον οργανισμό το εξωτερικό περιβάλλον.

 Το εξωτερικό περιβάλλον διαχωρίζεται περαιτέρω σε δύο επιμέρους συνιστώσες, ευρύτερο μάκρο-περιβάλλον, το οποίο επηρεάζει τον οργανισμό αλλά και κάθε άλλο οργανισμό που λειτουργεί στην ίδια περιοχή - χώρα και το μίκρο-περιβάλλον, το άμεσο κλαδικό περιβάλλον του οργανισμού. Porter (1985).

Ο οργανισμός πρέπει να παρακολουθήσει τις κύριες δυνάμεις τόσο του μάκρο-περιβάλλοντος, (δημογραφικές, τεχνολογικές, πολιτικές, νομικές, κοινωνικές, πολιτιστικές, κλπ) που επηρεάζουν τη δραστηριότητα του καθώς επίσης και τους παράγοντες του μίκρο-περιβάλλοντος (πελάτες, ανταγωνιστές, διαθεσιμότητα πηγών, προμηθευτές κλπ) μέσα στο οποίο δραστηριοποιείται Porter (1985).

Το μάκρο περιβάλλον έχει επίδραση στις λειτουργίες του οργανισμού. Αυτό θα μπορούσε να διαχωριστεί σε τέσσερις επιμέρους διαστάσεις (α) το πολιτικο-νομικό περιβάλλον, (β) το οικονομικό περιβάλλον, (γ) το κοινωνικο-πολιτιστικό περιβάλλον και (δ) το τεχνολογικό περιβάλλον. Για τη μελέτη αυτών των παραμέτρων, μια ιδιαίτερα αποτελεσματική μέθοδος είναι η ανάλυση PEST (προέρχεται από τα αρχικά των λέξεων Political, Economic, Social και Technological). Η ανάλυση PEST εστιάζει σε συγκεκριμένα στοιχεία που συνθέτουν τα επιμέρους χαρακτηριστικά του ευρύτερου μάκρο περιβάλλοντος.

Μέσα από την επεξεργασία των στοιχείων που προκύπτουν από την ανάλυση αυτή, ο οργανισμός μπορεί να προβλέψει τις μελλοντικές τάσεις στο ευρύτερο περιβάλλον του, π. χ. τεχνολογικές εξελίξεις, ευαισθησίες που αναπτύσσει διαχρονικά το κοινό, κ.α. Με αυτόν τον τρόπο θα είναι σε θέση να προετοιμαστεί καλύτερα για τις προκλήσεις του μέλλοντος. αλλά και να εκπληρώνει ποιο αποτελεσματικά τις απαιτήσεις του παρόντος. Πίνακες 2 και 3.
	Το Μακρο-περιβάλλον του Οργανισμού: Παράγοντες που το επηρεάζουν

	1. Δημογραφικό περιβάλλον


Πληθυσμιακή εξέλιξη


Μεταβολές στη δομή της οικογένειας


Αλλαγές στο μορφωτικό επίπεδο


Μεταβολές στη δομή της κοινωνίας


2. Οικονομικό περιβάλλον


Αλλαγές στο εισόδημα


Αλλαγή των καταναλωτικών προτύπων


3. Φυσικό περιβάλλον


Πρώτες ύλες


Κόστος ενέργειας

Ρύπανση και Προστασία Περιβάλλοντος
	4. Τεχνολογικό Περιβάλλον

Έρευνα και Ανάπτυξη

Καινοτομίες

Γεωγραφικές μετακινήσεις
Τεχνολογικές Αλλαγές

5. Πολιτικό Περιβάλλον

Νομικό πλαίσιο

Κυβερνητικοί Φορείς

Ομάδες Δημόσιου Συμφέροντος

6. Πολιτιστικό Περιβάλλον

Πολιτικές αξίες

Κουλτούρα


Πίνακας 2: Παράγοντες που επηρεάζουν το περιβάλλον του οργανισμού

	ΠΟΛΙΤΙΚΟΙ ΝΟΜΙΚΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ

POLITICAL (Ρ)
	ΚΟΙΝΩΝΙΚΟΙ & ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΚΟΥΛΤΟΥΡΑΣ

SOCIAL (S)

	· Νομικό πλαίσιο

· Πολιτική και κυβερνητική σταθερότητα

· Φορολογική πολιτική

· Εργατική πολιτική

· Νομικό πλαίσιο αναφορικά με τη διεθνή αγορά

· Νόμοι για την προστασία του περιβάλλοντος

· Εργατικές Ενώσεις
	· Δημογραφικοί 

· Τρόπος ζωής

· Κοινωνική κινητικότητας

· Μορφωτικό και εκπαιδευτικό επίπεδο

· Καταναλωτικά πρότυπα

	ΟΙΚΟΝΟΜΙΚΟΙ ΠΑΡ ΑΓΟΝΤΕΣ

ECONOMIC (Ε)
	ΤΕΧΝΟΛΟΓΙΚΟΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ

TECHNICAL  (Τ)

	· Ακαθάριστο Εθνικό προϊόν Πληθωρισμός

· Επενδυτική τακτική

· Επίπεδο Ανεργίας

· Έλεγχοι Μισθών / τιμών

· Διαθεσιμότητα και κόστος ενέργειας

· Ιδιοκτησιακό καθεστώς 

· Διάθεση εισοδήματος
	· Εθνική δαπάνη για έρευνα και ανάπτυξη

· Δαπάνες σε ιδιωτικό και δημόσιο τομέα

· Ταχύτητα αλλαγής του τεχνολογικού περιβάλλοντος ή της τεχνολογίας (know how)

· Κύκλος ζωής προϊόντων

· Βελτίωση της παραγωγικότητας με αυτοματισμό


Πίνακας 3. Ανάλυση PEST. Κυριότερες διαστάσεις

1. Πολιτικοί - νομικοί παράγοντες

Η πολιτική/ νομική διάσταση αναφέρεται στους νόμους, τους κυβερνητικούς φορείς και τις διάφορες ομάδες πίεσης που επηρεάζουν τους σύγχρονους οργανισμούς είτε άμεσα είτε έμμεσα. Η προσθήκη ή η αφαίρεση ενός νομοθετικού ή ρυθμιστικού περιορισμού από την κυβέρνηση μιας χώρας είναι δυνατόν να επιβάλλει σημαντικές στρατηγικές απειλές όσο και ευκαιρίες για τους οργανισμούς εκείνους που δραστηριοποιούνται στη χώρα.

Το πολιτικό περιβάλλον είναι συχνά ιδιαίτερα ρευστό καθώς επηρεάζεται από παράγοντες που είναι εντελώς ξένοι από τη δραστηριότητα του οργανισμού. Αυτό που απαιτείται προκειμένου να αποφευχθούν πολιτικές εκπλήξεις είναι η χάραξη από τους οργανισμούς μιας ευέλικτη ς στρατηγικής.

2. Οικονομικοί παράγοντες

Αναφέρονται κυρίως στην κατάσταση στην οποία βρίσκονται τα οικονομικά μεγέθη της χώρας στην οποία δραστηριοποιείται ο οργανισμός καθώς και στις γενικότερες οικονομικές εξελίξεις που λαμβάνουν χώρα και είναι πιθανό να επηρεάσουν τη λειτουργία του οργανισμού.

3. Κοινωνικο-πολιτιστικοί παράγοντες

Οι σημαντικότεροι κοινωνικο-πολιτιστικοί παράγοντες που επηρεάζουν έναν οργανισμό είναι:

Οι δημογραφικές τάσεις που παρατηρούνται τα τελευταία χρόνια και επιβάλλουν διαφορετικές συνθήκες στο γενικότερο εξωτερικό περιβάλλον των σύγχρονων οργανισμών. Οι σημαντικότερες είναι οι εξής:

· Μετακινήσεις πληθυσμών οι οποίες όμως προέρχονται κυρίως από χώρες που δεν έχουν τα μέσα για να τους στηρίξουν. Αύξηση του πληθυσμού σημαίνει για τους οργανισμούς αύξηση των ανθρώπινων αναγκών, αλλά δεν σημαίνει ανάπτυξη αγορών παρά μόνο εάν υπάρχει επαρκής αγοραστική δύναμη.
· Επιβράδυνση του ρυθμού γεννήσεων στον οικονομικά ανεπτυγμένο κόσμο. Η μειωμένη γεννητικότητα σε πολλές ευρωπαϊκές χώρες με πρώτη την Ελλάδα είναι απειλή για ορισμένους κλάδους, ενώ για κάποιους άλλους μπορεί να είναι ευκαιρία. Για παράδειγμα τουριστικές επιχειρήσεις έχουν ωφεληθεί από το γεγονός ότι νεαρά ζευγάρια χωρίς παιδιά έχουν περισσότερο ελεύθερο χρόνο και εισόδημα για να ταξιδεύουν.
· Μετακινήσεις από τις μεγάλες αγορές στις μίκρο αγορές. Οι δημογραφικές τάσεις είναι ίσως από τα λίγα στοιχεία που είναι αξιόπιστα τόσο βραχυπρόθεσμα όσο και μακροπρόθεσμα. Για ω λόγο αυτό κάθε οργανισμός υιοθετώντας μια ευέλικτη στρατηγική θα πρέπει να προσαρμόζεται διαρκώς στο εξελισσόμενο δημογραφικό περιβάλλον. Επίσης το επίπεδο μόρφωσης των καταναλωτών, οι αλλαγές που συμβαίνουν στον τρόπο ζωής του σύγχρονου ανθρώπου, τα καταναλωτικά πρότυπα κ.α. KotIer (1994).

4. Τεχνολογικοί παράγοντες

Η διάσταση αυτή αφορά τις τεχνολογικές τάσεις ή τα τεχνολογικά επιτεύγματα που λαμβάνουν χώρα και είναι δυνατό να έχουν σημαντική επίδραση στον οργανισμό και τη στρατηγική του. Οι τάσεις αυτές μπορεί να αποτελούν ευκαιρίες για εκείνους τους οργανισμούς που έχουν τη δυνατότητα να τις εκμεταλλευτούν και να τις εισάγουν αποτελεσματικά στις δραστηριότητες τους. Οι νέες τεχνολογίες όμως είναι δυνατό να αποτελούν και μια πολύ σημαντική απειλή για έναν οργανισμό, εάν ο οργανισμός δεν προσαρμοστεί αρμονικά σε αυτές.

Ο ρυθμός ανάπτυξης ενός οργανισμού επηρεάζεται σε σημαντικό βαθμό από το πλήθος των βασικότερων νέων τεχνολογιών που ανακαλύπτονται Aaker (1994). Το πώς η ανώτατη διοίκηση ενός οργανισμού θα οδηγήσει τη μετάβαση στη νέα τεχνολογία μπορεί να είναι όχι μόνο σημαντικό αλλά ταυτόχρονα και ιδιαίτερα χρήσιμο για την επιβίωση του. Είναι σχετικά δύσκολο να προβλέψει κανείς την έκβαση που θα έχει η εισαγωγή μιας νέας τεχνολογίας σε ένα κλάδο. Αυτό απαιτεί προσεκτικά βήματα και αποτελεσματική ανάλυση του εξωτερικού περιβάλλοντος.

Από τα παραπάνω γίνεται φανερό ότι η ανάλυση του μάκρο περιβάλλοντος (PEST) μας βοηθά όχι μόνο να αναλύσουμε το εξωτερικό περιβάλλον του οργανισμού, αλλά και να εξετάσουμε την αναμενόμενη επίδραση που θα έχουν εξωγενείς παράγοντες στο μέλλον.

Η ανάλυση του μίκρο περιβάλλοντος του οργανισμού είναι απαραίτητη για τη διαμόρφωση άρτιας στρατηγικής. Επιτυγχάνεται με το υπόδειγμα των πέντε δυνάμεων του Porter (1980). 
Πρόβλεψη και Αντιμετώπιση μελλοντικών εξελίξεων

Το περιβάλλον που βρίσκεται και δρα ένας οργανισμός είναι πολύπλοκο και ευμετάβλητο που πολλές φορές ανατρέπει τις ενέργειες των στελεχών που χαράσσουν τη στρατηγική. Ένα χρήσιμο εργαλείο για την αντιμετώπιση αυτής της πολυπλοκότητας είναι η κατασκευή σεναρίων, Price (1998), Ringland (1998). Τα σενάρια είναι «ιστορίε9> σχετικά με το είναι πιθανό να παρουσιάσει το μελλοντικό εξωτερικό περιβάλλον του οργανισμού και πως ο οργανισμός θα μπορέσει να ανταποκριθεί και να αντιμετωπίσει τις πιθανές αυτές μελλοντικές αλλαγές. Η κατασκευή τους θεωρείται από τους ειδικούς ιδιαίτερα χρήσιμη στις περιπτώσεις που υπάρχει μεγάλη αβεβαιότητα σχετικά με τον τρόπο εξέλιξης στο μέλλον των υφιστάμενων περιβαλλοντικών τάσεων.
Τα βασικά οφέλη που προσφέρει η δημιουργία σεναρίων Johnson (1999) είναι:

1) Οι μάνατζερ συγκρίνουν τις στρατηγικές τους επιλογές με τα σενάρια και μπορούν να ρωτήσουν: «τι θα πρέπει να κάνουμε εάν; Ποιο θα είναι το αποτέλεσμα αυτού...;» η σύνδεση αυτή των σεναρίων με τις διάφορες επιχειρησιακές στρατηγικές βοηθά στην ανάλυση της ευαισθησίας των στρατηγικών που χαράσσονται, ενώ παράλληλα «γεννούνται» νέα περιθώρια για βελτιώσεις και προβλέψεις αστάθμητων παραγόντων.
2) Βοηθούν στη συγκέντρωση των στοιχείων με τέτοιο τρόπο που είναι ιδιαίτερα χρήσιμος για λήψη αποτελεσματικών αποφάσεων. Τα σενάρια αποτελούν μια συστηματική προσπάθεια συγκέντρωσης και αξιολόγησης ενός συνόλου εναλλακτικών σχετικά με τη μελλοντική εξέλιξη του περιβάλλοντος. Προετοιμάζουν τα στελέχη για κάποιες αναπόφευκτες και απρόβλεπτες καταστάσεις του μέλλοντος. Τα σενάρια δεν αναλύουν ακριβώς το πώς θα εξελιχθούν τα πράγματα στο μέλλον αλλά κυρίως προσπαθούν να εξηγήσουν ποιες δυνάμεις του περιβάλλοντος θα καθορίσουν και θα επηρεάσουν περισσότερο τις μελλοντικές εξελίξεις. 
3) Προσανατολίζουν εκείνους που συγκεντρώνουν και αναλύουν τις πληροφορίες του οργανισμού σχετικά με το περιβάλλον του.
Τα κύρια βήματα για τη δημιουργία ενός σεναρίου είναι:

1. Προσδιορισμός των μεταβλητών του περιβάλλοντος που θα περιληφθούν στο σενάριο. Οι μεταβλητές αυτές προκύπτουν μέσα από τη διαδικασία ανάλυσης PEST. Θα πρέπει να προσέξουμε τον αριθμό των μεταβλητών να κυμαίνεται σε χαμηλά επίπεδα γιατί όσο αυξάνεται τόσο αυξάνεται και η δυσκολία κατασκευής σεναρίων. Για αυτό είναι σημαντικό να εστιάσουμε την προσοχή μας (α) στις μεταβλητές εκείνες που σύμφωνα με την ανάλυση PEST έχουν τ/ δυναμική να επηρεάσουν περισσότερο τον οργανισμό στο μέλλον ή έχουν μεγάλη αβεβαιότητα, (β) στις μεταβλητές που επηρέασαν περισσότερο τον οργανισμό κατά το παρελθόν.
2. Κατασκευή σεναρίων με βάση τους παράγοντες που έχουν τη μεγαλύτερη επίδραση στον οργανισμό.
3. Εκτίμηση πιθανοτήτων να συμβούν όσα αναφέρονται στο σενάριο.
4. Regret analysis. Ποσοτικοποίηση του ρίσκου που λαμβάνει ένας οργανισμός με κάθε στρατηγική απόφαση που παίρνει. Στο τελευταίο αυτό βήμα γίνεται σύγκριση των αναμενόμενων αποτελεσμάτων που θα είχε η επιχειρησιακή στρατηγική αν προέκυπτε το όχι αναμενόμενο σενάριο.
Μορφοποίηση οργανωτικών στόχων
Οργανωτικοί στόχοι είναι τα τελικά σημεία της αποστολής ενός οργανισμού και είναι ο, τι επιδιώκει με τη συνεχιζόμενη, μακροχρόνια λειτουργία του. Η οργανωτική αποστολή καταλήγει σε ένα λεπτομερέστερο σύνολο συγκεκριμένων, επιτεύξιμων μετρήσιμων και χρονικά προσδιορισμένων στόχων. Οι οργανωτικοί στόχοι είναι κάτι περισσότερο από Καλές προθέσεις, μετατρέπονται σε συγκεκριμένες πράξεις, παρέχουν κατεύθυνση, καθορίζουν μακροχρόνιες προτεραιότητες για τον οργανισμό, διευκολύνουν τον έλεγχο του οργανισμού.

Οι οργανωτικοί στόχοι είναι αναγκαίοι σε οποιαδήποτε και σε όλες τις περιοχές που είναι δυνατόν να επηρεάσουν την απόδοση και τη μακροχρόνια επιβίωση του οργανισμού. Το σπουδαίο σημείο είναι ότι το μάνατζμεντ οφείλει να μεταφράζει, την οργανωτική αποστολή σε συγκεκριμένους εκφρασμένους ποσοτικά στόχους που θα υποστηρίξουν την πραγμάτωση της αποστολής. Σχήμα 2.
Συνοπτικά οι στόχοι οργανισμού πρέπει να είναι:
· Ιεραρχημένοι 
· Ποσοτικοί
· Ρεαλιστικοί
· Μετρήσιμοι
· Να έχουν συνέχεια και
· Να παρέχουν δυνατότητες για περαιτέρω ανάπτυξη των δεξιοτήτων και προσπαθειών.
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Σχήμα 2: Ιεράρχηση των οραμάτων και των στόχων

	Σκοποί

Goal Values
Γενικοί

(π.χ. Βελτίωση Υγείας)

(π.χ. Αύξηση νοσοκομειακών κλινών)

Ποιοτικοί

(Υψηλό Επίπεδο Υγείας)

Χρονικά Αόριστοι

(Στο μέλλον)
	
	Στόχοι

Objectives
Συγκεκριμένοι

Μετρήσιμοι

(20 Νοσοκομεία)

Χρονικά Προγράμματα
(Σε 5 χρόνια)


Οι στόχοι διευκολύνουν την επίτευξη απόδοσης για 4 βασικούς λόγους

Πρώτον επειδή κατευθύνουν την προσοχή και τη δράση

Δεύτερον επειδή ενεργοποιούν τις προσπάθειες

Τρίτον επειδή αυξάνουν την επιμονή

Τέταρτον επειδή υποκινούν την ανάπτυξη κατάλληλων στρατηγικών έργων (task strategies)

Διατύπωση στρατηγικής

Όταν ένας οργανισμός έχει διατυπώσει την αποστολή του και αναπτύξει τους στόχους του, γνωρίζει που θέλει να πάει. Τ ο επόμενο διοικητικό καθήκον είναι να αναπτύξει το «Σχέδιο δράσης» να φτάσει εκεί. Αυτό το μέγα σχέδιο αποτελεί στρατηγική. Ο ρόλος της στρατηγικής είναι η αναγνώριση των γενικών προσεγγίσεων που ο οργανισμός θα χρησιμοποιήσει για να επιτύχει τους οργανωτικούς του στόχους. Περιλαμβάνει την εκλογή των κύριων κατευθύνσεων που ο οργανισμός θα πάρει επιδιώκοντας τους στόχους του.

Σχέδια Δράσης

Τα επιχειρησιακά σχέδια είναι αυτά που μεταφράζουν τις επιθυμίες μας σε αποτελέσματα. Ένα επιχειρησιακό σχέδιο μπορεί να φτιαχτεί για κάθε ένα στόχο.

Τυπικά παραδείγματα δράσης είναι:

· Καταγραφή σε πίνακα των έργων για δράση
· Λίστα δράσεων που πρέπει να γίνουν με χρονολογική σειρά
· Αρίθμηση κάθε δράσης
· Προτεραιότητα κάθε δράσης σε σχέση με την σπουδαιότητά της

· Εστίαση στο καθεστώς που ισχύει για κάθε δράση
· Κόστος για κάθε δράση

Τα επιχειρησιακά σχέδια είναι ομαδικές προσπάθειες και δεν θα πρέπει ποτέ να αρχίζουν ή ολοκληρώνονται από ένα άτομο. Τα επιχειρησιακά σχέδια δεν γίνονται για να γίνονται αλλά για να επιτύχουν ένα συγκεκριμένο στόχο. Η δράση πρέπει να είναι ακριβώς αυτό που λέει - δράση. Ο λόγος ύπαρξης ενός επιχειρησιακού σχεδίου στις υπηρεσίες υγείας βασίζεται στην παρακάτω αρχή. Η προσοχή μας πρέπει να είναι εστιασμένη τόσο στον περιορισμένο χρόνο όσο και στους περιορισμένους πόρους του οργανισμού ώστε να μετατραπούν τα δεδομένα προς όφελος του οργανισμού. μεγιστοποιώντας το μελλοντικό όφελος, την δυνατότητα επιβίωσης και ανάπτυξης χωρίς να επηρεαστεί η φροντίδα των ασθενών.

Τηρώντας τα ανωτέρω, τα αποτελέσματα που αναμένονται είναι:

· Διαχείριση της μελλοντικής αβεβαιότητας
· Ανταπόκριση σε σημαντικές αλλαγές στο εξωτερικό περιβάλλον
· Βοήθεια ώστε να προσανατολίζεται η δραστηριότητα του οργανισμού στην κάθε ευκαιρία
· Αποκάλυψη καλυμμένων κινδύνων
· Κοινή κατανόηση και συντονισμός των προσπαθειών
· Μέσο για επίτευξη συμφωνίας
· Παροχή κινήτρων, ενθουσιασμού και δέσμευσης μέσω συμμετοχής
· Ηθική δέσμευση των συμμετεχόντων καθώς νιώθουν ότι ανήκουν σε ένα οργανισμό για τον οποίο γνωρίζουν τι επιδιώκει.
· Βοήθεια στην προσέγγιση υψηλότερων επιπέδων προσέγγισης
· Συντονισμένο σχέδιο δράσης
· Δυνατότερη ανταγωνιστική θέση

Η απορία που μπορεί να βασανίζει κάποιον είναι εάν ένα επιχειρησιακό σχέδιο είναι τόσο σημαντικό, γιατί κάποιοι οργανισμοί παροχής υπηρεσιών υγείας έχουν λανθασμένα προγράμματα - αφιερώνοντας σ' αυτά ανεπαρκή χρόνο - ή δεν έχουν καθόλου προγραμματισμό;

Οι λόγοι μπορεί να είναι ένας από τους παρακάτω ή ο συνδυασμός αυτών:

· Θεωρείται ότι ένας στρατηγικός σχεδιασμός θα είναι χρονοβόρος.
· Ο φόβος της αποτυχίας λόγω περιορισμένων γνώσεων ή δεξιοτήτων.
· Ο σκεπτικισμός ότι η αβεβαιότητα κάνει τον σχεδιασμό άχρηστο.
· Μερικοί ηγέτες φαίνεται να προτιμούν το σχεδιασμό που αποφασίζει μόνο ένας

· Θεωρείται ότι είναι κατάλληλος για μεγάλες επιχειρήσεις μόνο.
· Δεν το χρειάζονται επειδή γνωρίζουν ακριβώς τι πρέπει να κάνουν.

Για να είμαστε σίγουροι πρέπει να λάβουμε υπόψη κάποια πιθανά προβλήματα που μπορεί να προκύψουν:

· Κακή εκτίμηση των δυνατοτήτων του οργανισμού (υπερεκτίμηση των δυνατοτήτων)
· Κακή εκτίμηση του περιβάλλοντος (κακή εκτίμηση αναγκών πελάτη, απαιτήσεων αγοράς).
· Υιοθέτηση ενός πολύπλοκου μοντέλου σχεδιασμού.
· Αποτυχία στην εφαρμογή και προσαρμογή του σε καθημερινό χρονοδιάγραμμα.
· Επιλογή ενός αναποτελεσματικού ηγέτη ή ενός χωρίς προσωπική οργάνωση.
· Αποκλειστική αφοσίωση στις απειλές και αδυναμίες.
· Εστίαση του σχεδιασμού κυρίως στο προϋπολογιστικό και μελλοντικό επίπεδο.
· Αποτυχία ενσωμάτωσης του στρατηγικού σχεδιασμού σε λογικές διαδικασίες διαχείρισης.
· Αποτυχία στον συντονισμό ανάπτυξης και διαδικασιών.

Μετά τα παραπάνω δημιουργείται το ερώτημα, πώς φτάνουμε σε έναν αποτελεσματικό στρατηγικό σχεδιασμό; Ακολουθούμε δύο βήματα:

Πρώτο, αναγνωρίζουμε τους παράγοντες που οδηγούν στην εφαρμογή του σχεδιασμού (ευκαιρίες - απειλές).
Δεύτερο, διευκρινίζουμε τους ειδικούς στόχους μέσα στον οργανισμό οι οποίοι θα μας βοηθήσουν να αναπτύξουμε ένα επιτυχημένο στρατηγικό σχεδιασμό. Για την επιτυχία αυτού του σχεδίου είναι αναγκαία τα ακόλουθα:

1. Δέσμευση και εμπλοκή της υψηλά ιστάμενης διοίκησης
2. Δυνατή προσέγγιση

· Λογικό πλαίσιο 
· Χρονοδιάγραμμα σχεδιασμού
· Απλότητα

3. Καλός σχεδιασμός της ηγεσίας

· Κατανόηση της διαδικασίας σχεδιασμού 
· Ικανότητα προσαρμογής
· Αντικειμενικότητα 
· Δεξιότητες ηγεσίας
· Δεξιότητες επικοινωνίας 
· Ευρεία αντίληψη

4. Κόστος και χρόνος
5. Αξιολόγηση

Το κλειδί για να επιβιώσει ένας οργανισμός είναι η επιθυμία του να εξετάσει το μεταβαλλόμενο περιβάλλον και να προσαρμόσει κατάλληλους νέους στόχους και τρόπους συμπεριφοράς. Οι οργανισμοί που μπορούν να προσαρμόζονται, παρακολουθούν συνεχώς το περιβάλλον και επιχειρούν μέσω ενός ευέλικτου σχεδιασμού να διατηρήσουν μια στρατηγική προσαρμογή στο εξελισσόμενο περιβάλλον.

Αξιολόγηση της στρατηγικής

Η αξιολόγηση της στρατηγικής είναι απαραίτητη για κάθε οργανισμό, καθώς μέσα από αυτόν η διοίκηση μπορεί να διαπιστώσει το βαθμό επίτευξης των προκαθορισμένων στόχων.

Σήμερα οι μεταβλητέ ς που τα στελέχη πρέπει να λάβουν υπόψη τους στην προσπάθεια τους να αξιολογήσουν την επιτυχία ή την αποτυχία των στρατηγικών τους ε1t1λσyών γίνονται ολοένα και περισσότερες McConkey (1988).

Η αξιολόγηση της στρατηγικής ενός οργανισμού επιδιώκει να απαντήσει σε βασικά ερωτήματα που έχουν σχέση με την καταλληλότητα των στόχων, των πλάνων, των πολιτικών καθώς και των αποτελεσμάτων της στρατηγικής που εφαρμόζει ο οργανισμός.

Ανακεφαλαίωση

· Ο στρατηγικός σχεδιασμός είναι η συστηματική ανάλυση καταστάσεων του οργανισμού αξιολογώντας τους εσωτερικούς και εξωτερικούς παράγοντες, όπως αυτοί επηρεάζουν την παρούσα και μελλοντική ανάπτυξη του οργανισμού, επισημαίνοντας ευκαιρίες και απε1λές στο περιβάλλον που δρα ο οργανισμός προσπαθώντας συγχρόνως να επενδύσει και να εκμεταλλευτεί τους πόρους και τα μέσα, μέσα από τον εντοπισμό των υπεροχών και των αδυναμιών τους.
· Ο σχεδιασμός έχει τρεις σημαντικές πλευρές (α) Αντικειμενικοί στόχοι, (β) Εφαρμογή και (γ) Αξιολόγηση.
· Ο στρατηγικός σχεδιασμός μεταξύ άλλων : Οδηγεί σε καλύτερη θέση τον οργανισμό, βοηθάει την πρόοδο του οργανισμού στην κατεύθυνση που θεωρεί κατάλληλη η διοίκηση, βοηθάει κάθε διευθυντικό στέλεχος να σκεφτεί, να αποφασίσει, να δράσει πιο σωστά και να προχωρήσει στην επιθυμητή κατεύθυνση, υποδεικνύει στα διευθυντικά στελέχη πώς να αξιολογούν και να ελέγχουν την πρόοδο σε σχέση με τους προκαθορισμένους στόχους, οδηγεί σε αποτελέσματα, χρήσιμα από κοινωνική και οικονομική άποψη.
· Τέσσερα είναι τα συστατικά στοιχεία ενός στρατηγικού προγράμματος Αποστολή, Στόχοι, Στρατηγικές και Σχέδιο δράσης.
· Το κλειδί για να επιβιώσει ένας οργανισμός είναι η επιθυμία του να εξετάσει το μεταβαλλόμενο περιβάλλον και να προσαρμόσει κατάλληλους νέους στόχους και τρόπους συμπεριφοράς.

ΠΑΡΑΔΕΙΓΜΑΤΑ
ΠΡΟΓΡΑΜΜΑ: Να μειωθεί ο αριθμός των ηλικιωμένων που εσφαλμένα, εισάγονται σε ιδρύματα

Πλαίσιο κατανόηση, του προβλήματος,

(Παράγοντες που πρέπει να επηρεάσει το πρόγραμμα)

Προτεινόμενες Εναλλακτικές Λύσεις (Ε Λ) 
Α   1. Αλλαγή του ασφαλιστικού συστήματος. 

Β   2. Επίδομα επισκευής

3. Βοήθεια αλλαγής σπιτιού

4. Επίδομα ενοικίου

Γ   5. Οικιακοί βοηθοί

6. Χρηματική ενίσχυση

7. Ημερήσια φροντίδα

Screening μεταξύ των Ε.Λ με τα εξής ΚΡΙΤΗΡΙΑ : 

1. Διαθέσιμες πηγές

2. Διαθέσιμη τεχνολογία

3. Αποδοχή αξιολογική

4. Επάρκεια

Η εκτίμηση των συνεπειών μιας Ε.Λ στηρίζεται - γίνεται με τα εξής κριτήρια:

 1. Απόδοση/Αποτελεσματικότητα

2. Ισότητα/Ισοκατανομή

3. Πολιτική Αποδοχή

ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΑ ΠΡΟΑΓΩΓΗΣ ΥΓΕΙΑΣ – ΠΡΟΛΗΨΗΣ

ΥΠΟΣΤΗΡΙΞΗ : Υπηρεσία Προαγωγής Υγείας (Κρατική)

Τοπική Οργάνωση Ερυθρού Σταυρού

ΑΠΟΔΕΚΤΕΣ: Εργαζόμενοι στον Ερυθρό Σταυρό (2.500 άτομα)

ΣΚΟΠΟΙ:
Αναγνώριση παραγόντων κινδύνου

Μείωση παραγόντων κινδύνου
(Καρδιαγγειακά Νοσήματα, Καρκίνος, Εγκεφαλικά Νοσήματα)

ΔΟΜΗ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΟΣ:

3 υπεύθυνοι (health interventionists) με προσόντα σχετικά με δημόσια     υγεία, ψυχοδυναμική ομάδας, ικανότητα στο γραπτό και προφορικό λόγο, ικανότητα διαπροσωπικών σχέσεων

Το πρόγραμμα περιέχει τρεις βασικές προϋποθέσεις:

· συνεργασία διοίκησης
·   εθελοντική συμμετοχή
·  απόρρητο

Για να ενισχυθεί η συμμετοχή γίνεται εντατική ενημέρωση (γνώση - διαφήμιση) με διάφορα μέσα.

Συνεχής επανεκτίμηση με έκδοση εφημερίδας  όπου συζητούνται ο σχεδιασμός 

και ο τρόπος συμμετοχής και συγκεκριμένα θέματα, όπως η βελτίωση συνηθειών διατροφής

Η κατεύθυνση είναι να πληροφορηθούν οι ενδιαφερόμενοι για την έννοια του κινδύνου και να πεισθούν ότι η υγεία προάγεται με αλλαγές στον τρόπό ζωής.

ΔΙΑΔΙΚΑΣΙΑ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΟΣ

 Οι ενδιαφερόμενοι περνούν ένα mini-έλεγχο (με ραντεβού) (ύψος, βάρος, χοληστερόλη, πίεση)

* Συμπληρώνουν εμπιστευτικό ερωτηματολόγιο

* Έτσι, εξατομικεύονται οι παράγοντες κινδύνου

* Διαπροσωπικές συζητήσεις - Παραπομπές σε γιατρούς

 Οι συμμετέχοντες παίρνουν ένα "διαβατήριο υγείας" όπου καταγράφουν (για 5

χρόνια) μεταβλητές (πίεση, κατανάλωση αλκοόλ κλπ)

  * (Μετά από αυτά)-στέλνεται προσωπική επιστολή στο σπίτι των συμμετεχόντων με αναφορά στους παράγοντες κινδύνου, μαζί με φυλλάδιο με ιδανικές ​φυσιολογικές τιμές μεταβλητών. Συζητούνται και προτείνονται τρόποι μείωσης.

Στο σημείο αυτό δίνεται μια δεύτερη ευκαιρία συμμετοχής στο πρόγραμμα παρέμβασης.

ΚΟΣΤΟΣ

Εκτίμηση ετήσιου κόστους

ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ

Τα δεδομένα τροφοδοτούνται σε υπολογιστή για συγκριτική ανάλυση, προοπτική

παρακολούθηση, συνεχή επανεκτίμηση

Προσαρμογή σε τρόπους που βελτιώνουν τη σχέση Kόστoυς/ωφέλειας

Οι συμμετέχοντες συμπληρώνουν ερωτηματολόγια

ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΑ
1. Aaker D, (1994), developing Business strategies, New York, John Wiley & Sons, 4th edition
2. Barney I.Β (1991), Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Management, 17, 99-120
3. Brady, 1. (1984), Six Step Method to Long Range Planning for Non-profit Organizations, Managerial Planning, 32,4
4. George S. Day, (1986), Tough Questions [or Developing Strategies, Journal of Business (Winter), 60-68
5. Grant R. M. (1998) Contemporary Strategy Analysis: Concepts, Techniques Applications, Blackwell Business, third edition
6. Grundy, T. (1995), Breakthrough strategies for GroW1:h, London, FT Pitman Publishing 
7. Hill C. & G. Jones (1998), Strategic Management Theory: An Integrated Approach, Houghton Mifflin, 4rth edition
8. Johnson, G. and Κ. Scholes, (1999), Exploring Corporate Strategy: Text and Cases, London, Prentice Hall Europe, fifth edition
9. Kotler Ρ. (1994), Marketing Management: Analysis, Planning, Implementation and Control, New York, Prentice Hall International Editions, eighth edition.
10. Lynch R. (1997), Corporate Strategy, London, Pitman Publishing. 
11. McConkey, D. (1988), Planning in a Changing Environment, Business Horizons, September-October, pp 84
12. Porter, Μ. (1980), Competitive Strategy. ΝΥ: The Free Press.
13. Price, (1998) “The Why and how of Scenario Planning” in V. Ambrosini, G. Johnson and Κ. Scholes (eds), Exploring Techniques of Analysis and Evaluation in Strategic Management, Prentice Hall.
14. Ringland, G., (1998), Scenario Planning: Managing for the Future, New York, John Wiley and Sons.
15. Robel1 Τ. Richard, J Judd, David Β Stephens (1985): Strategic Management and Policy, Concepts and Cases, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, NJ:) σελ 23 
16. Rumelt R., (1980), The Evaluation of Business Strategy, in W.F. Glueck., (ed.) Business Policy and Strategic Management, New York, McGraw-Hill, 359-367
17. Stalk, G. Ρ. Evans, and L. Shulman (1992), Competing on Capabilities, Harvard Business Review, (March-April)
18. Warren Kirby Ε., (1966) Long Range Planning: The Executive Viewpoint, Englewood Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 5.
19. Παπαδάκης Βασίλης, (1999), στρατηγική των Επιχειρήσεων, Ελληνική και Διεθνής Εμπειρία, Εκδόσεις Μπένου.

ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4Ο 
ΔΙΑΧΕΙΡΙΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ (ΔΑΠ)

Η φράση «Διαχείριση Ανθρώπινων Πόρων» χρησιμοποιείται για την περιγραφή της λειτουργίας του μάνατζμεντ που ασχολείται με την επαγγελματική μεταχείριση και φροντίδα των ανθρώπων του οργανισμού. Συμπεριλαμβάνει πολιτικές, στρατηγικές και διαδικασίες που διευκολύνουν την πιο αποτελεσματική χρήση των ανθρώπων για την επίτευξη των στόχων της Οργάνωσης. Η ανάπτυξη του τομέα της ΔΑΠ αντανακλά τις γνώσεις από διάφορους κλάδους,  όπως είναι επιστημονική διαχείριση και η οργανωτική ψυχολογία που μελετά πως μπορεί να δουλεύει ο άνθρωπος καλύτερα στο περιβάλλον ενός οργανισμού. Καθώς αναπτύσσονται οι Οργανώσεις όσον αφορά την πολυσύνθετη φύση τους στη διαφοροποίηση των εργασιών και τη γνώση, η αποτελεσματική διαχείριση των ανθρώπινων πόρων έχει εξελιχθεί στο κρίσιμο στοιχείο για την πρόβλεψη της απόδοσης της οργάνωσης και την επιβίωσή της μέσα σε ένα όλο και πιο ανταγωνιστικό περιβάλλον. Ραγδαίες εξελίξεις σηματοδοτούν μια νέα τάξη πραγμάτων που κυριαρχείται από την ταχύτητα της επιστημονικής προόδου  και των τεχνολογικών εξελίξεων, με αποτέλεσμα την παγκοσμιοποίηση της οικονομίας και της κοινωνίας. Μιας κοινωνίας που βασίζεται στην εξειδικευμένη γνώση. Σε αυτή τη νέα πραγματικότητα το συγκριτικό ανταγωνιστικό πλεονέκτημα των οργανισμών, δεν εντοπίζεται στους παραδοσιακούς τρόπους παραγωγής, αλλά στην ορθή αξιοποίηση των ανθρώπινων πόρων.               
Η ΔΑΠ ως διοικητική λειτουργία, αφορά σε κάθε οργάνωση (ιδιωτική και δημόσια υπηρεσία, κοινωφελή ιδρύματα, οργανισμούς) ανεξάρτητα από κλάδο, μέγεθος ή αντικείμενο εργασιών και σε κάθε εργαζόμενο, ανεξάρτητα από θέση και ειδικότητα.  
ΔΑΠ ως διοικητική διαδικασία έχει αντικείμενο
1. Την αποτελεσματική διαχείριση των ατόμων στην εργασία τους και

2. Το τι πρέπει να γίνει ώστε τα άτομα να είναι παραγωγικά και αποτελεσματικά καθώς και ικανοποιημένα από την εργασία τους.

  Στόχος είναι: Η ανάλυση και μελέτη της συμπεριφοράς των εργαζομένων σε οργανισμούς. 

Η εξέταση των παραγόντων που επιδρούν στην συμπεριφορά των ατόμων στο χώρο της εργασίας

Η μελέτη του τρόπου με τον οποίο τα άτομα και οι ομάδες αλληλεπιδρούν μεταξύ τους.

Η εξέταση του πως οι οργανισμοί ως σύνολο ατόμων, συμπεριφέρονται.

Μας ενδιαφέρει, επίσης, να εξετάσουμε το ποια χαρακτηριστικά ή συνθήκες επηρεάζουν τη συμπεριφορά των ατόμων στην εργασία τους   

Βασικές λειτουργίες στη  ΔΑΠ

· Ισότητα ευκαιριών για όλους τους εργαζόμενους

· Ανάλυση εργασίας

· Σχεδιασμός-προγραμματισμός ανθρώπινων πόρων

· Διαδικασία προσέλκυσης και επιλογής εργαζομένων       

· Αξιολόγηση της απόδοσης και ανταμοιβές

· Συνεχιζόμενη εκπαίδευση και ανάπτυξη

· Εργασιακές σχέσεις

· Υγιεινή και ασφάλεια 
Γιατί είναι αναγκαία;
 Προσθέτει στην αποδοτικότητα του οργανισμού και: 

Βοηθά τον οργανισμό να πετύχει τους στόχους του, αξιοποιώντας αποτελεσματικά τις δεξιότητες και τις ικανότητες του προσωπικού

Μεγιστοποιεί την ικανοποίηση των εργαζομένων από την εργασία τους και αυξάνει την αυτοπραγμάτωση τους

Βοηθά στη διατήρηση πολιτικών ηθικής και υπεύθυνης κοινωνικής συμπεριφοράς

Διοικεί τις αλλαγές προς όφελος των ομάδων και των εργαζομένων, της Οργάνωσης και των χρηστών. 

Διαγνωστικό μοντέλο για τη Διαχείριση Ανθρώπινων Πόρων 
Οι οργανισμοί οποιουδήποτε μεγέθους ή σκοπού είναι ενώσεις ατόμων που χρησιμοποιώντας συγκεκριμένα μέσα, οργανώνονται και εργάζονται συντονισμένα για να επιτύχουν προκαθορισμένους στόχους. Τα άτομα αυτά προέρχονται από ένα συγκεκριμένο περιβάλλον (κοινωνικό, οικονομικό, φυσικό) και αποκτούν τα μέσα και τους πόρους για την άσκηση της οικονομικής τους δραστηριότητας και  να επιτύχουν τους στόχους τους. Το δε αποτέλεσμα των δραστηριοτήτων τους (προϊόντα ή υπηρεσίες) προσφέρονται επίσης σ’ ένα συγκεκριμένο περιβάλλον.

Εξωτερικό περιβάλλον- Επιρροές

Το περιβάλλον μέσα στο οποίο λειτουργεί ένας οργανισμός αποτελείται από όλους τους παράγοντες εκείνους και τις συνθήκες έξω από αυτόν και που τον επηρεάζουν. Οι επιδράσεις αυτές, υποχρεώνουν ή δίνουν τη δυνατότητα στον οργανισμό να ν’ ανταποκριθεί με συγκεκριμένο τρόπο. Τα άτομα εκείνα που είναι υπεύθυνα για την ανάληψη πρωτοβουλιών την ανάπτυξη και την επιβίωση ενός οργανισμού παρατηρούν συνέχεια το περιβάλλον μέσα στο οποίο βρίσκεται ο οργανισμός και αποφασίζουν για το πώς να το τροποποιήσουν ή να ανταποκριθούν σ΄ αυτό. 

Το εσωτερικό περιβάλλον

Το εσωτερικό περιβάλλον αποτελείται από συγκεκριμένους παράγοντες, που η φύση τους, το πώς αξιοποιούνται, οι αλληλοσυσχετίσεις τους και το πώς μερικοί από αυτούς συμπεριφέρονται έχουν καθοριστικές επιδράσεις στην οργάνωση, λειτουργία, συμπεριφορά και αποτελεσματικότητα του  οργανισμού. Οι παράγοντες αυτοί μπορεί να είναι :

1. Η ανώτατη διοίκηση,  μπορεί να αποτελεί μια από τις πιο σημαντικές επιδράσεις που διαμορφώνουν το χαρακτήρα ενός οργανισμού. 

2. Οι ρόλοι, το γόητρο και οι αξίες στον οργανισμό. Ο ρόλος καθορίζει το πώς το άτομο που έχει μια συγκεκριμένη θέση σε μια συγκεκριμένη κατάσταση, θα συμπεριφερθεί στον οργανισμό. Αν κάποιος εκδηλώσει αντίθετη συμπεριφορά από αυτή που αναμένεται, ανάλογα με το ρόλο του, τις περισσότερες φορές δημιουργούνται αρνητικά συναισθήματα και εντυπώσεις. Προσέχοντας τους πόρους, τα πράγματα και το χώρο που αντιστοιχούν σε άτομα και ομάδες, καθώς και τις συνθήκες της εργασίας τους και τοποθετώντας τους παράγοντες αυτούς μέσα στον οργανισμό σαν σύνολο, μπορούμε να κατανοήσουμε καλά το σχετικό κύρος των ατόμων στον οργανισμό και μερικούς από τους παράγοντες που τους επηρεάζουν. Ακόμα τέτοιες παρατηρήσεις δίνουν κάποια στοιχεία για τις αξίες του οργανισμού.  
3. Οι στόχοι και οι αντικειμενικοί σκοποί του οργανισμού. Η κατάταξη των στόχων και η αλληλοσύνδεσή τους με τον οργανισμό   είναι καθοριστική του τρόπου με τον οποίο συνήθως λαμβάνονται οι αποφάσεις

4. Η τεχνολογία, σε μεγάλο βαθμό μπορεί να συσχετισθεί με τον τρόπο που επιλέγει να λειτουργήσει ένας οργανισμός. Σχετίζεται με το κόστος τους το έργο που πρέπει να παραχθεί, τις γνώσεις, τον καταμερισμό.

5. Τοποθεσία. Το που είναι εγκατεστημένος ένας οργανισμός, την προσελασιμότητα, το μεταφορικό δίκτυο εξυπηρέτησης κ.λ.π.  

6. Η οργάνωση και η διοίκηση. Καταμερισμός εργασίας, εξειδίκευση,  συντονισμός, το σύστημα ανταμοιβών και ποινών

7. Το μέγεθος και η χρηματοοικονομική κατάσταση. Εκτός από την οικονομική κατάσταση μπορεί να εκτιμηθεί η κτιριακή κατάσταση, ο εξοπλισμός, και άλλοι πόροι. Επίσης τα υλικά αγαθά και ο χώρος μπορεί να προσφέρει χρήσιμες πληροφορίες για τα άτομα και τη συμπεριφορά τους στους οργανισμούς. Οι φυσικές συνθήκες στον εργασιακό χώρο είναι ευκολοδιάκριτες και η επίπτωσή τους στη συμπεριφορά κατανοείται εύκολα.               
Ο σχεδιασμός πολιτικής ανθρώπινου δυναμικού στην κοινωνική φροντίδα
Κάθε οργανισμός ανεξάρτητα από το μέγεθός του  απαιτεί κάποιο στρατηγικό σχέδιο για την επιβίωση και την ανάπτυξή του. Θα πρέπει να εξασφαλίσει τα κατάλληλα άτομα στον κατάλληλο χρόνο, που θα στελεχώσουν τις απαραίτητες θέσεις για την υποστήριξη των στόχων του. Αυτό απαιτεί:   
· Επαρκείς και αξιόπιστες πληροφορίες

· Διαπραγματεύσεις με πολλές ομάδες ενδιαφερομένων

· Αξιολόγηση των αναγκών και απαιτήσεων των χρηστών

· Ανάλυση των ικανοτήτων και της προσφοράς της παρούσας εργατικής δύναμης

Η διαμόρφωση στρατηγικού σχεδίου επιδρούν και λαμβάνονται υπ’ όψιν εξωγενής παράγοντες, οικονομικοί, πολιτικοί, και κοινωνικο-πολιτιστικοί, τεχνολογικές εξελίξεις η ανταγωνιστικές πιέσεις. Σε κάθε περίπτωση πρέπει να αποτελεί αναπόσπαστο μέρος της εθνικής στρατηγικής στον τομέα της κοινωνικής πολιτικής και παράλληλα να συνδέεται με τους φορείς εκπαίδευσης.  

Επαγγελματισμός-Ορισμός του επαγγέλματος

· Αναγνωρισμένη εκπαίδευση

· Άδεια άσκησης

· Συμμετοχή σε εθνικές επαγγελματικές ενώσεις 

· Κώδικας δεοντολογίας

· Αυτονομία και εξουσία για την ειδίκευση σ’ αυτόν τον τομέα 

Προδιαγραφές θέσης εργασίας

· Θέση
· Προσόντα
· Δεξιότητες
·  χρόνος για την ολοκλήρωση μιας πράξης
· εμπειρία 

Στάδια προγραμματισμού Θ.Ε.

· Ανίχνευση περιβάλλοντος (τεχνολογικές εξελίξεις, παγκόσμια εικόνα)

· Πρόβλεψη για τη ζήτηση ανθρώπινων πόρων

· Ανάλυση της προσφοράς (καταγραφή δεξιοτήτων)

· Ανάπτυξη σχεδίου δράσης

Αξιολόγηση της απόδοσης (ΑΤΑ)
Είναι μια διαδικασία με την οποία γίνετε αποτίμηση των υπαλλήλων σε σχέση με την απόδοση τους. 
Συστήματα αξιολόγησης: 

Επίσημο: Προκαθορισμένο χρονικό διάστημα αξιολόγησης, γραπτές αναφορές 

Ανεπίσημο: Καθημερινή ανατροφοδότηση
Παράγοντες που επηρεάζουν την Α.Τ.Α.

· Στάσεις και προτιμήσεις του προσωπικού προς την εργασία
· Η δραστηριότητα – το έργο – τα καθήκοντα
· Κυβερνητικοί παράγοντες, νόμοι, κανόνες
· Στυλ ηγεσίας
· Εργατικά σωματεία 

Βασικά στοιχεία Α.Τ.Α.

· Πρέπει να είναι αντικειμενική (προκαθορισμένα πρότυπα, αντικειμενικά κριτήρια)
· Να αξιολογεί σε ατομικό επίπεδο συγκεκριμένες δραστηριότητες
· Να κατευθύνει την επιθυμητή απόδοση στο μέλλον
· Να υποκινεί (εκτίμησης προσφοράς)
· Να δίνει ολοκληρωμένη εικόνα
· Να βασίζεται στην συγκέντρωση πληροφοριών

Σχεδιασμός της αξιολόγησης της απόδοσης

· Να προέρχεται από τον ίδιο τον οργανισμό
· Να αντιπροσωπεύει τον οργανισμό
· Να αποδίδει σωστή εικόνα
· Να συσχετίζεται με την δουλειά και όχι με το άτομο
· Πρακτικός 
· Κατανοητός
· Να έχει απλή δομή
· Να ακολουθεί συγκεκριμένα πρότυπα
· Μετρήσεις: Κάθε πότε; Ποιος θα κάνει; Ανάλυση- συζήτηση

Λήψη αποφάσεων σχετικά με τα αποτελέσματα

· Τι αξιολογούμε
· Επαγγελματική κατάρτιση
· Υπηρεσιακό ενδιαφέρον
· Ποιοτική απόδοση
· Ποσοτική απόδοση
· Πρωτοβουλία
· Διοικητική ικανότητα
· Συνεργασία – συμμετοχικότητα
· Συμπεριφορά προς τους πολίτες

Προσδιοριστικοί παράγοντες ατομικής απόδοσης
	1. Δημογραφικοί, ατομική επάρκεια, ψυχολογικά χαρακτηριστικά
	Αύξηση ικανότητας για επιτέλεση έργου με την επιλογή και κατάλληλη εκπαίδευση των υπαλλήλων.

	2. Υποκίνηση για εργασία
	Αύξηση της προθυμίας με τη σωστή κατανομή αμοιβών, αναγνώριση κ.ά.

	3. (Οργανωσιακή υποστήριξη) Δυναμική ομάδων εργασίας, τεχνολογία, πόροι, ηγεσία
	Αύξηση ευκαιριών για επιτέλεση έργου με τον κατάλληλο σχεδιασμό οργάνωση και έλεγχο

	Ατομική απόδοση στην εργασία.


	ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΑΠΟΔΟΣΗΣ ΣΤΕΛΕΧΟΥΣ
	ΣΥΜΠΛΗΡΩΝΕΤΑΙ ΕΙΣ ΤΡΙΠΛΟΥΝ:

1. Διεύθυνση Ανθρώπινων Πόρων

2. Αξιολογών

3. Αξιολογούμενος
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	ΔΕΝ ΚΡΙΝΕΤΑΙ ΑΚΟΜΗ*
	ΚΑΤΩ ΤΟΥ ΜΕΤΡΙΟΥ
	ΙΚΑΝΟ-ΠΟΙΗΤΙΚΗ
	ΕΞΑΙΡΕΤΙΚΗ

	1. ΠΡΟΣΑΡΜΟΣΤΙΚΟΤΗΤΑ

Προσαρμόζεται εύκολα στις αλλαγές των καταστάσεων και των καθηκόντων;
	
	
	
	

	2. ΣΥΝΕΡΓΑΣΙΑ

Συνεργάζεται με τους συναδέλφους του και την ιεραρχία χωρίς να δημιουργεί προβλήματα;
	
	
	
	

	3. ΥΠΕΥΘΥΝΟΤΗΤΑ

Σε ποιο βαθμό αντεπεξέρχεται στις εργασίες που ανέλαβε σε συγκεκριμένα χρονοδιαγράμματα χωρίς τη συνεχή μας επίβλεψη;
	
	
	
	

	4. ΠΡΟΔΙΑΘΕΣΗ ΚΑΙ ΝΟΟΤΡΟΠΙΑ

Σε ποιο βαθμό αποδέχεται οδηγίες; Έχει προδιάθεση να δεχτεί συμβουλές για την προσωπική του/της βελτίωση; Συμβάλλει στην ανοδική πορεία της εταιρείας;
	
	
	
	

	5. ΠΡΩΤΟΒΟΥΛΙΑ

Προβλέπει τις ανάγκες του τμήματος παίρνει πρωτοβουλίες όταν το απαιτούν οι συνθήκες;
	
	
	
	

	6. ΚΡΙΤΙΚΗ ΙΚΑΝΟΤΗΤΑ, ΛΟΓΙΚΗ

Αξιολογεί τα προβλήματα και τα χειρίζεται πρακτικά με ελάχιστη επίβλεψη;
	
	
	
	

	7. ΕΠΙΔΕΞΙΟΤΗΤΑ

Κατά πόσο τα προσόντα εναρμονίζονται με αυτά που απαιτούνται από τις υπευθυνότητες;
	
	
	
	

	8. ΠΟΙΟΤΗΤΑ ΑΠΟΔΟΣΗΣ

Κατά πόσο τον/την χαρακτηκτηρίζει η ακρίβεια, η πληρότητα και η τακτικότητα;
	
	
	
	

	9. ΠΟΣΟΤΗΤΑ ΕΡΓΑΣΙΑΣ

Υπάρχει αναλογία στην ποσότητα της εργασίας που έχει διεκπεραιώσει και στις απαιτήσεις της εργασίας;
	
	
	
	

	10. ΤΡΟΠΟΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ

Σε ποιο βαθμό είναι ακριβής, οργανωτικός/ή, φροντίζει για τα μηχανήματα και για την ασφάλειά του/της;
	
	
	
	

	11. ΑΚΡΙΒΕΙΑ ΣΤΗΝ ΠΡΟΣΕΛΕΥΣΗ

Καθ’ όλη τη διάρκεια της υπο αξιολόγηση περιόδου, κατά πόσο ήταν ακριβής στην ώρα προσέλευσης στην εργασία;
	
	
	
	

	12. ΔΥΝΑΤΟΤΗΤΕΣ ΕΞΕΛΙΞΗΣ

Κατά πόσο έχει επιδείξει ικανότητα ανάπτυξης και προαγωγής;
	
	
	
	

	13. ΣΥΓΚΕΚΡΙΜΕΝΑ ΕΠΙΤΕΥΓΜΑΤΑ ΓΙΑ ΤΗΝ ΥΠΟ ΑΞΙΟΛΟΓΗΣΗ ΠΕΡΙΟΔΟ

	

	

	

	

	

	

	

	

	14. ΕΠΙΤΕΥΧΘΕΝΤΑ ΑΠΟΤΕΛΕΣΜΑΤΑ ΣΕ ΠΡΟΣΩΠΙΚΟΥΣ ΣΤΟΧΟΥΣ
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Υποκίνηση με βάση τις ανθρώπινες ανάγκες 
Η υποκίνηση έχει αποτελέσει αντικείμενο μελέτης και έρευνας από πολύ παλιά μέχρι σήμερα. Οι σύγχρονες θεωρίες υποκίνησης, έχουν συμβάλλει κατά πολύ στην κατανόηση της ανθρώπινης συμπεριφοράς. 

Η θεωρία του Maslow βασίστηκε στ’ αποτελέσματα κλινικής έρευνας. Οι ιδέες του για ανθρώπινες ανάγκες έχουν επηρεάσει σε μεγάλο βαθμό στην εφαρμογή συστημάτων υποκίνησης στην εργασία. Ο Maslow προσδιορίζει πέντε βασικές κατηγορίες τέτοιων αναγκών. Βιολογικές, ασφάλειας, κοινωνικές, αναγνώρισης και  αυτοπραγμάτωσης. Υποστηρίζει ότι αφού οι ανάγκες σ’ ένα επίπεδο έχουν ικανοποιηθεί σε μεγάλο βαθμό τότε οι άνθρωποι κατευθύνουν τις προσπάθειές τους για να ικανοποιήσουν ανάγκες του επόμενου επιπέδου, καθώς αυτές έχουν γίνει πιο κυρίαρχες. 

Το 1959, ο F. Herzberg ανάπτυξε τη δική του θεωρία υποκίνησης, η οποία προέκυψε από μία εμπειρική έρευνα πάνω στις στάσεις απέναντι στην εργασία. Ο Herzberg κατέληξε στο συμπέρασμα ότι η παράγοντες εργασίας που οδηγούν τα άτομα σε ικανοποίηση από αυτήν, είναι τελείως διαφορετική από εκείνους που δημιουργούν δυσαρέσκεια. Αυτοί οι παράγοντες, γνωστοί σαν «παράγοντες υποκίνησης», είναι οι εξής: επίτευξη, αναγνώριση, φύση εργασίας, ευθύνη, πρόοδος και ανάπτυξη-εξέλιξη. 
	Υποκίνηση κατά Maslow 
	Παράγοντες Υποκίνησης κατά Herzberg

	· Ανάγκες Αυτοπραγμάτωσης
· Ανάγκες Εκτίμησης 
· Κοινωνικές  Ανάγκες
· Ανάγκες Ασφάλειας
· Βιολογικές ανάγκες 
	· Φύση της εργασίας, Ευθύνη, Επίτευγμα, Ανάπτυξη
· Πρόοδος, Αναγνώριση, Κύρος
· Διαπροσωπικές σχέσεις, Εποπτεία, Συνάδελφοι, Υφιστάμενοι

· Συνθήκες Εργασίας, Ασφάλεια
· Μισθός, Προσωπική Ζωή 




Πίνακας 4. Σύγκριση των θεωριών υποκίνησης Maslow & Herzberg. 
Πηγή: Κ. Davis, Human Behavior at Work, 1977

Επαγγελματική κόπωση

Το σύνδρομο της επαγγελματικής κόπωσης αποτελεί μια κατάσταση σωματικής και ψυχικής εξάντλησης του ατόμου που χαρακτηρίζεται από αρνητική εικόνα εαυτού, αρνητική στάση και απώλεια ενδιαφέροντος για την εργασία και έλλειψη ικανοποίησης από αυτή.

Τα αίτια της επαγγελματικής κόπωσης των κοινωνικών λειτουργών έχουν σχέση με τη προσωπικότητά τους, τις συνθήκες εργασίας τους και τις σχέσεις τους με τους εξυπηρετούμενους

Η αντιμετώπιση του συνδρόμου συνίσταται στη πρόληψη μέσα από καλύτερη εκπαίδευση, παροχή κινήτρων και βελτίωση των εργασιακών σχέσεων, πολυμορφία στην εργασία και ανάπτυξη ικανοτήτων αντιμετώπισης του στρες της εργασίας Η αντιμετώπιση του προβλήματος αυτού γίνεται με την οργάνωση ομάδων υποστήριξης από κοινωνικούς λειτουργούς σε συνεργασία με τους συμβούλους ψυχικής υγείας (ψυχιάτρους διασυνδετικής ψυχιατρικής, ή Ψυχολόγους.)

Ο όρος επαγγελματική κόπωση (burnout) χρησιμοποιήθηκε το 1974 από τον Freudenberger

για να περιγράψει ένα σύνολο συμπτωμάτων εξουθένωσης, απογοήτευσης και απόσυρσης που παρατήρησε σε εθελοντές και επαγγελματίες που παρείχαν υπηρεσίες στο χώρο της ψυχικής υγείας.

Αργότερα, το 1982 η Christine MasIach 4 περιέγραψε ένα σύνδρομο ψυχικής και σωματικής εξάντλησης, ως το σύνδρομο της επαγγελματικής κόπωσης ή εξουθένωσης , που χαρακτηρίζεται από την αρνητική εικόνα εαυτού, καθώς επίσης προοδευτική απώλεια θετικών συναισθημάτων και ενδιαφέροντος για εργασία και έλλειψη ικανοποίησης από αυτή.
Κατά τους Pines και συν. το burnout είναι αποτέλεσμα επαναλαμβανόμενης συναισθηματικής πίεσης και αφορά εκείνους που καλούνται να φροντίσουν άλλους ανθρώπους.

Οι Edelwich και Bradsky αναφέρουν την επαγγελματική κόπωση ή εξουθένωση σαν μία προοδευτική διεργασία από-ιδανικοποίησης και περιγράφουν την ανάπτυξή της μέσα σε τέσσερα διαδοχικά στάδια.

1. Του ενθουσιασμού. Ο πρωτοδιοριζόμενος ξεκινά με ενθουσιασμό) με υψηλούς στόχους και μη ρεαλιστικές προσδοκίες από τον εαυτό του, τους συναδέλφους του, τους αρρώστους και τις συνθήκες εργασίες.

2. Της αμφιβολίας και της αδράνειας. Σταδιακά ο εργαζόμενος συνειδητοποιεί ότι ενώ προσφέρει πολλά το εργασιακό του περιβάλλον δεν ανταποκρίνεται στις βαθύτερες προσδοκίες και ανάγκες του. Αρχίζει να αναρωτιέται μήπως φταίει ο ίδιος Αναπτύσσονται αισθήματα προσωπικής ενοχής, απογοητεύεται και πιθανόν φτάνει και σε αποϊδανικοποίηση της εργασίας του.

3. Της απογοήτευσης και της ματαίωσης. Ο εργαζόμενος αναρωτιέται αν αξίζει να κάνει μια δουλειά που του προκαλεί άγχος και από την οποία δεν αντλεί την ικανοποίηση που προσδοκούσε. Βιώνει καταθλιπτικά συναισθήματα και αρχίζει πλέον να πιστεύει ότι οι προσπάθειες που κάνει στη δουλειά του είναι μάταιες.

4. Της απάθειας. Επενδύει την ελάχιστη ενέργεια στη δουλειά του, αγνοεί τις ανάγκες των ασθενών και νιώθει ανεπαρκής, αποφεύγει κάθε υπευθυνότητα, αλλαγή ή καινοτομία στο χώρο της εργασίας διατηρώντας απλά τη δουλειά του για λόγους επιβίωσης.

Διοικητικά μέτρα και παρεμβάσεις 

· Τοποθέτηση του κατάλληλου επαγγελματία στην κατάλληλη θέση

· Αποσαφήνιση ρόλου και καθηκόντων 

· Ενθάρρυνση ανάληψης πρωτοβουλιών

· Δημοκρατική διοίκηση και συμμετοχή των εργαζομένων στη λήψη αποφάσεων

· Λειτουργία ομάδας εποπτείας και ψυχολογικής στήριξης

· Διεπιστημονική συνεργασία

· Πολυμορφία στην εργασία με δυνατότητα «διαλειμμάτων»

· Συνεχιζόμενη επιμόρφωση και εκπαίδευση

Ατομικά μέτρα και παρεμβάσεις 
· Επιλογή της θέσης εργασίας

· Έγκαιρη αναγνώριση των ενδείξεων στρες
· Επανεκτίμηση προσωπικών στόχων και προσδοκιών
· Εκτίμηση μεθόδων αντιμετώπισης στρεσογόνων εμπειριών

· Αναζήτηση υποστήριξης

· Χώρος και χρόνος «αποσυμπίεσης» μεταξύ δουλειάς και σπιτιού

· Ενασχόληση με ενδιαφέροντα και χόμπι
· Υγιεινή διατροφή, άσκηση, επάρκεια ύπνου
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5Ο
ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΟΛΙΚΗΣ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ ΣΤΙΣ ΚΟΙΝΩΝΙΚΕΣ ΥΠΗΡΕΣΙΕΣ

Γενικά για την ποιότητα
Για να κατανοήσουμε την έννοια της ολικής ποιότητας, είναι αναγκαίο να κατανοήσουμε την ποιότητα όπως την συναντούμε συνεχώς στην καθημερινή μας ζωή. Μας απασχολεί όταν ψωνίζουμε, τρώμε σ’ ένα εστιατόριο, κάνουμε μια σημαντική αγορά, κ.ά. καθώς χρησιμοποιούμε διάφορα κριτήρια. Ο βαθμός στον οποίο μια αγορά ανταποκρίνεται στα κριτήρια αυτά, καθορίζει την ποιότητά της. Αν το προϊόν ή η υπηρεσία καλύπτει ή ξεπερνά τις προσδοκίες του πελάτη, αυτό αφορά το αποτέλεσμα και αποτελεί την κριτική πλευρά της ποιότητας. Δεν είναι όμως η μόνη πλευρά. Η ολική ποιότητα είναι μια ευρύτερη έννοια η οποία δεν περικλείει μόνο την πλευρά των αποτελεσμάτων αλλά και την ποιότητα των ανθρώπων του περιβάλλοντος και των και των διαδικασιών. Ο Deming (1986) όρισε την ποιότητα ως «την ικανοποίηση των αναγκών του πελάτη»Υποστηρίζει επίσης ότι «η ποιότητα έχει πολλά διαφορετικά κριτήρια, αλλάζουν συνεχώς και ότι διαφορετικά άτομα αξιολογούν τα διάφορα κριτήρια διαφορετικά». 

Αν και δεν υπάρχει ένας διεθνώς αποδεκτός ορισμός της ποιότητας, υπάρχουν  στοιχεία που την προσδιορίζουν. 

1. Περιλαμβάνει την ανταπόκριση ή την υπερκάλυψη των προσδοκιών  του πελάτη.
2. Εφαρμόζεται στα προϊόντα, στις υπηρεσίες, στους ανθρώπους, στις διαδικασίες και στο περιβάλλον.
3. Αποτελεί μια διαρκώς μεταβαλλόμενη κατάσταση

Με βάση τα παραπάνω στοιχεία μπορεί να εξαχθεί ο εξής ορισμός: Η ποιότητα είναι μια δυναμική κατάσταση που συνδέεται με τα προϊόντα τις υπηρεσίες, τους ανθρώπους, τις διαδικασίες  και το περιβάλλον και η οποία ανταποκρίνεται ή ξεπερνά τις προσδοκίες των πελατών.
Η σημασία της ποιότητας - Ποιότητα υπηρεσιών

Εξετάζοντας τους φορείς παροχής κοινωνικών υπηρεσιών που αντιμετωπίζουν καθημερινά περιπτώσεις που σχετίζονται με την κοινωνική λειτουργικότητα και την ποιότητα ζωής, αντιλαμβανόμαστε ότι η έννοια της ποιότητας τόσο για τους εργαζόμενους όσο και για όλους εμάς ως αποδέκτες υπηρεσιών. Σήμερα οι υπηρεσίες δέχονται την πρόκληση και αρχίζουν μια προσπάθεια για ποιότητα μέσα από τη συνεχή βελτίωση των υπηρεσιών. Η συνεχής βελτίωση βασίζεται στα πλεονεκτήματα των σύγχρονων μεθόδων και καλύπτει τα κενά ανάμεσα στη θεωρία και την πράξη.        

Οι οργανισμοί που εφαρμόζουν την φιλοσοφία της Διοίκησης της Ολικής Ποιότητας, προϋποθέτουν μερικές προφανείς αλλαγές ως προς :

· Τον τρόπο που σκεφτόμαστε
· Την κουλτούρα του οργανισμού
· Το πώς αντιλαμβανόμαστε και αντιμετωπίζουμε τους πελάτες
· Το πώς αντιλαμβανόμαστε και αντιμετωπίζουμε τους εργαζόμενους
· Πως αντιλαμβανόμαστε και αντιμετωπίζουμε την κοινότητά μας και 
· Τις σχέσεις με τις αρχές
Σύμφωνα με το Ινστιτούτο Juran, η ποιότητα επιτυγχάνεται όταν οδηγεί σε:

· Ευχαριστημένους πελάτες 
· Ικανοποιημένους επαγγελματίες και εργαζόμενους
· Βέλτιστα αποτελέσματα 
· Μειωμένα κόστη 

Το κόστος της κακής ποιότητας είναι πολύ μεγαλύτερο στις υπηρεσίες από ότι στα υλικά προϊόντα.  Η επίγνωση της σημασίας αυτής, έχει αυξηθεί ραγδαία και  γίνεται ολοένα  και πιο σημαντική σήμερα η εστίαση στην ποιότητα και την βελτίωση των υπηρεσιών. 

Έρευνες από τους Parasuramman, Zeithaml and Berry (1988) έχουν δείξει ότι ανεξάρτητα από τον τύπο της υπηρεσίας, οι καταναλωτές χρησιμοποιούν βασικά παρόμοια κριτήρια στην αξιολόγηση των υπηρεσιών. Τα κριτήρια αντιστοιχούν σε 10 κατηγορίες κλειδιά που καλούνται «καθοριστικοί παράγοντες ποιότητας  υπηρεσιών» :

1. Αξιοπιστία (reliability). Σταθερότητα φροντίδας, συνέπεια εκτέλεσης και διάρκεια στην παροχή των υπηρεσιών.
2. Ανταπόκριση (responsiveness) Προθυμία, ετοιμότητα των εργαζομένων να εξυπηρετήσουν το χρήστη
3. Ικανότητα (competence) Απαραίτητα προσόντα – δεξιότητες των εργαζομένων να εκτελέσουν την υπηρεσία
4. Πρόσβαση  (access) Πόσο εύκολο είναι να έρθεις σε επαφή με την υπηρεσία
5. Ευγένεια (courtesy) Φιλικότητα και προσανατολισμός του προσωπικού  στην εξυπηρέτηση του χρήστη
6. Επικοινωνία (communication) Τρόποι πληροφόρησης του χρήστη με κατανοητούς όρους και ενδιαφέρον για τις ανάγκες και τις ανησυχίες του χρήστη.
7. Επαγγελματική πίστη (credibility) Εμπιστοσύνη, ειλικρίνεια και καλή φήμη του προσωπικού. 
8. Ασφάλεια ( security) Εχεμύθεια, σωματική ασφάλεια, όχι ρίσκο και αμφιβολίες
9. Κατανόηση (understanding) Σκληρή δουλειά από τους εργαζόμενους προκειμένου να καλύψουν τις ανάγκες του χρήστη και κατανόηση στην πράξη
10. Φυσικά χαρακτηριστικά  (physical tangibles) Ευχάριστο περιβάλλον εργασίας, εμφάνιση εργαζομένων –προμηθευτών.

Κάθε παρέκκλιση από την κάλυψη όλων αυτών των προσδοκιών δημιουργεί την αίσθηση κακής ποιότητας των παρεχόμενων υπηρεσιών. Μια λίστα γενικών κριτηρίων μπορεί να δώσει γενικές μόνο ιδέες, που είναι απαραίτητες για τον προγραμματισμό των υπηρεσιών. Κάθε υπηρεσία από ‘κει και πέρα θα πρέπει να ανταποκριθεί σε κάποιες ιδιαίτερες ανάγκες οι οποίες θα πρέπει να διερευνηθούν εκτενώς και να προσδιορίσουν τον σχεδιασμό μιας υπηρεσίας. 

Μερικές φορές γίνεται αναφορά σε ξεχωριστές έννοιες ποιότητας που δηλώνουν σε ποια φάση λειτουργίας μιας υπηρεσίας πραγματοποιούνται οι δραστηριότητες εκείνες που διασφαλίζουν την ποιότητα όπως:

· Ποιότητα σχεδιασμού
· Ποιότητα παραγωγής 
· Ποιότητα παράδοσης Ποιότητα σχέσεων 

Η ποιότητα σχεδιασμού υποδηλώνει ότι το  προϊόν ή η υπηρεσία έχει σχεδιαστεί ή προγραμματιστεί έτσι ώστε να ικανοποιήσει τις ανάγκες του πελάτη. Η ποιότητα επηρεάζει την ποιοτική του εξωτερικού πελάτη, όταν ανάγεται σε στοιχεία όπως είναι ο τρόπος χρήσης, η αξιοπιστία και η φιλικότητα προς το χρήστη.

Η ποιότητα παραγωγής δηλώνει ότι η υπηρεσία ανταποκρίνεται στις προδιαγραφές που καθορίστηκαν κατά τη διάρκεια του σχεδιασμού. 
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Σχήμα 3
Η ποιότητα των σχέσεων επηρεάζετε από το κάθε άτομο που έρχεται σ’ επαφή με τον πελάτη. Αποτελεί μια μορφή ποιότητας της υπηρεσίας η οποία εξαρτάται σε μεγάλο βαθμό από το πώς χειρίζονται τις επαφές οι άνθρωποι που παρέχουν τις υπηρεσίες. Φυσικά έχει μεγάλη το πώς αντιμετωπίζονται οι εσωτερικοί πελάτες από τη διοίκηση και τα στελέχη του τμήματος προσωπικού. (σχήματα 3 και 4).
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Σχήμα 4. Αποτίμηση από τον πελάτη της ποιότητας των υπηρεσιών
Χαρακτηριστικά των υπηρεσιών 

Έχει μεγάλη σημασία να συνειδητοποιήσουμε ότι μεγάλο μέρος της ποιότητας των υπηρεσιών σχετίζεται με τη στιγμή που συναντιούνται αυτοπροσώπως, ο πελάτης και αυτός που παρέχει τις υπηρεσίες. Είναι η στιγμή που αυτός που παρέχει τις υπηρεσίες μπορεί να πείσει τον πελάτη για την ποιότητά τους. Από την άλλη αν έχει προκύψει κανένα πρόβλημα, είναι γενικά πολύ αργά να αντιμετωπιστεί αφού φύγει ο πελάτης. Πρέπει λοιπόν όταν σχεδιάζουμε, οργανώνουμε, παρέχουμε υπηρεσίες, να υπάρχει ιδιαίτερη μέριμνα για ορισμένα χαρακτηριστικά των υπηρεσιών που σχετίζονται με την διασφάλιση της ποιότητας των παρεχόμενων υπηρεσιών. Αυτά είναι τα εξής:

1. Οι υπηρεσίες δεν είναι κάτι το απτό και γι ‘αυτό είναι δύσκολο να τις εξηγήσει και να τις προσδιορίσει αυτός που τις παρέχει, ενώ δύσκολα μπορεί να τις αξιολογήσει ο πελάτης. 
2. Συχνά ο πελάτης συμμετέχει άμεσα στην παραγωγή μιας υπηρεσίας.
3. Σε μεγάλο βαθμό οι υπηρεσίες καταναλώνονται τη στιγμή που παράγονται δεν μπορούν να εκλεχθούν πριν, να αποθηκευθούν ή να μεταφερθούν.
4. Όταν ο πελάτης πληρώνει για μια υπηρεσία δεν γίνεται ιδιοκτήτης κάποιου πράγματος.
5. Είναι δραστηριότητες ή διαδικασίες και επομένως δεν μπορεί ο πελάτης να τις ελέγξει πριν τις χρησιμοποιήσει.
6.  Πολλές φορές αποτελούνται από  ένα σύστημα υπο - υπηρεσιών και ο πελάτης και ο πελάτης αποτιμά όλο αυτό το σύστημα.

Οφέλη από την εφαρμογή της ΔΟΠ

Η διοίκηση Ολικής Ποιότητας μπορεί να περιγραφεί ως η φιλοσοφία εκείνη του μάνατζμεντ που επιζητεί τη συνεχή βελτίωση στην ποιότητα εκτέλεσης όλων των διεργασιών προϊόντων και υπηρεσιών ενός οργανισμού. Η ΔΟΠ παρέχει ένα μέσο με το οποίο οι οργανισμοί μπορούν να πετύχουν συμμετοχή των εργαζομένων, ικανοποίηση των πελατών και ανταγωνιστικότητα. Υπογραμμίζει την κατανόηση της μεταβλητότητας, τη σημασία των μετρήσεων και της διάγνωσης, το ρόλο του πελάτη και τη συμμετοχή των εργαζομένων σε όλα τα επίπεδα ενός οργανισμού, στην επιδίωξη συνεχών βελτιώσεων.

Είναι ένα δομικό σύστημα για τη δημιουργία της συμμετοχής και στην εφαρμογή μιας συνεχούς διαδικασίας βελτίωσης σε όλο το εύρος του οργανισμού, που να ξεπερνά τις προσδοκίες του πελάτη. Βασίζεται στην υπόθεση ότι το 90 % των προβλημάτων ενός οργανισμού είναι προβλήματα διαδικασιών και όχι προβλήματα εργαζομένων.

Τα πλεονεκτήματα της ΔΟΠ συνοψίζονται στο ότι βοηθά τους οργανισμούς να:

· Να επιτύχουν απόδοση άριστης ποιότητας σε όλους τους τομείς, όχι μόνο στην ποιότητα παρεχόμενων υπηρεσιών.
· Να θέσουν σε λειτουργία τις απλές διαδικασίες που είναι απαραίτητες για την επίτευξη απόδοσης ποιότητας.
· Να εξετάζουν κριτικά και συνεχώς, όλες τις διαδικασίες .
· Να επισημαίνουν τις βελτιώσεις που απαιτούνται και να αναπτύξουν μέτρα απόδοσης.
· Να αναπτύξουν την ομαδική προσέγγιση επίλυσης προβλημάτων.
· Να αναπτύξουν καλές διαδικασίες επικοινωνίας και αναγνώρισης των καλών εργασιακών πρακτικών.
· Να αναθεωρούν συνεχώς τις διαδικασίες και να αναπτύξουν τη στρατηγική της ατέρμονης βελτίωσης ποιότητας

Ως στρατηγική ποιότητας ορίζονται:  οι συνολικές προθέσεις και η καθοδήγηση σχετικά με την ποιότητα ενός οργανισμού, όπως αυτή έχει εκφραστεί από την ανώτερη διοίκηση.(ISO). Η ανώτερη διοίκηση δε, θα πρέπει να συμπεριλάβει τη στρατηγική ποιότητας στο όραμα του οργανισμού και να τη στηρίζει τόσο με ηθικούς, όσο και με διοικητικούς και οικονομικούς πόρους.
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Σχήμα 5. Σημαντικοί παράγοντες επιτυχίας και οι διεργασίες κλειδιά
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Σχήμα 6. Μοντέλο γενικής διαδικασίας
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Σχήμα 7. Σημαντικά στοιχεία για μια πετυχημένη στρατηγική ποιότητας
Εφαρμογή του προγράμματος Διοίκησης Ολικής ποιότητας 

Σε αρκετά μοντέλα ΔΟΠ εφαρμόζονται τα ακόλουθα χαρακτηριστικά:

1. Η  Διοίκηση Ολικής Ποιότητας είναι εξωστρεφής. Προσανατολίζεται κυρίως προς τους πελάτες, καταναλωτές υπηρεσιών.
2. Αναλύει τον οργανισμό που εξυπηρετεί τον πελάτη, στα πλαίσια ενός δικτύου αλληλένδετων διαδικασιών.
3. Η ΔΟΠ δίνει έμφαση στη συνεχή ποιοτική βελτίωση σε σχέση με το επίπεδο ποιότητας, όσο και με το βαθμό ποιότητας.
4. Η βελτίωση επιτυγχάνεται μέσω μικρών, συνήθως ατομικών βημάτων
5. Απαιτούνται μακροπρόθεσμες δεσμεύσεις και παρεμβάσεις από την ανώτατη διοίκηση, που να παρέχουν ένα ορατό και αξιόπιστο πρότυπο για το εργατικό δυναμικό
6. Απαιτείται η συνεισφορά όλων των μελών του οργανισμού που τυπικά λειτουργούν μέσα στα πλαίσια των ομάδων. Ειδικά η συνεργασία στις διεπιστημονικές/ δια-τμηματικές ομάδες γεφυρώνουν τις γραφειοκρατικές διαφορές στον οργανισμό.
7. Οι ομάδες μπορούν να λειτουργήσουν αποδοτικά μόνο εάν υποστηρίζονται από κατάλληλη εκπαίδευση 

Απαραίτητη προϋπόθεση για τη συνεχή βελτίωση ποιότητας είναι η αντικειμενική μέτρηση των διαδικασιών και η καταγραφή και εκτίμηση των επιτευγμάτων. Τα βήματα για την εφαρμογή της ΔΟΠ σύμφωνα με τον Oakland παρουσιάζονται παρακάτω στο σχήμα 10. Τα βήματα αυτά δεν έχουν πάντα μια ακριβή σειρά, μπορούν να ενεργοποιηθούν σε πολλά μέτωπα την ίδια στιγμή:
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Σχήμα 8. Κύκλοι Ποιότητας
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Σχήμα 9. Τα βήματα της διαδικασίας βελτίωσης
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Σχήμα 10. Βήματα για την εφαρμογή της ΔΟΠ

Συστήματα Ποιότητας

Τα τελευταία χρόνια είναι πολύ συνηθισμένο να γίνεται λόγος για το σύστημα ποιότητας ενός οργανισμού. Πολλοί οργανισμοί απαιτούν από τους προμηθευτές τους να έχουν πιστοποιημένα συστήματα ποιότητας. Ένα τέτοιο σύστημα μπορεί να ορισθεί ως εξής:

Ένα σύστημα ποιότητας περιγράφει την οργανωτική δομή, τις ευθύνες. τις διαδικασίες τις διεργασίες, και το. μέσα που απαιτούνται για την εφαρμογή της διοίκησης ολικής ποιότητας

Το σύστημα ποιότητας είναι ένα εργαλείο για την οργάνωση και την βελτίωση της ποιότητας των προϊόντων ενός οργανισμού. Με άλλα λόγια, περιλαμβάνει, τις περισσότερες από τις μεθόδους και τις τυπικές διαδικασίες που σχετίζονται με την λειτουργία του οργανισμού, καθώς επίσης και την οργάνωση και τον καταμερισμό των ευθυνών. Το σύστημα πρέπει να είναι σωστά τεκμηριωμένο. Η τεκμηρίωση αποτελεί την βάση για τον έλεγχο ποιότητας του οργανισμού.

Το πρότυπο (standard) είναι μια τεχνική ή διοικητική προδιαγραφή, η οποία υποδεικνύει συγκεκριμένα κριτήρια που επιβεβαιώνουν ότι υλικά, προϊόντα και διαδικασίες είναι κατάλληλα για χρήση. Τα πρότυπα προσδιορίζουν το πώς τα συστήματα θα έπρεπε να κατασκευάζονται και να λειτουργούν.

Ο Διεθνής Οργανισμός για την Τυποποίηση (Intemational Organization for Standardization) ο οποίος ευθύνεται για το ISO 9000. είναι ένας οργανισμός που έχει το διοικητικό του κέντρο στην Γενεύη. Περισσότερες από 90 χώρες έχουν προσχωρήσει σε αυτόν μέσω των εθνικών τους οργανισμών τυποποίησης. Η Μεγάλη Βρετανία για παράδειγμα, έχει προσχωρήσει με το BSI (British Standards Institute) και οι ΗΠΑ με το ΑΝSΙ (American National Standards Institute). Η σειρά ISO 9000, καθιερώθηκε ως πρότυπο ISO το 1987.

Από τότε έχει μεταφραστεί σε εθνικά πρότυπα σε περισσότερες από 50 χώρες. Στην Ελλάδα έχουν μεταφραστεί τα πρότυπα αυτά από τον ΕΛΟΤ (Ελληνικό Οργανισμό Τυποποίησης).

Σε κάθε περίπτωση, βέβαια το περιεχόμενο παραμένει σχεδόν το ίδιο. Αυτό που εννοούμε όταν λέμε ISO 9000. είναι στην ουσία μια σειρά από πέντε πρότυπα με αριθμό από το 9000

ως το 9004. Ο ISO 9004 προορίζεται για να δώσει γενικές οδηγίες για την εσωτερική εργασία που χρειάζεται για την κατασκευή ενός συστήματος ποιότητας.

Το ISO 9000 αποτελεί Τμήμα της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας. Βασικές απαιτήσεις του ISO 9001 είναι:

1. Διοικητικές αρμοδιότητες και υπευθυνότητες. Ένας εκπρόσωπος του μάνατζμεντ έχει την ευθύνη της επαφής με τους πελάτες (management responsibility)
2. Δημιουργία συστήματος ποιότητας (Quality system)
3. Επανεξέταση των συμβολαίων με τους πελάτες ώστε αυτοί να είναι βέβαιοι ότι τα προσφερόμενα προϊόντα ανταποκρίνονται στις απαιτήσεις( contract review)
4. Έλεγχος σχεδιασμού Σύστημα που ελέγχει την ποιότητα στην είσοδο. έξοδο και στην ίδια διαδικασία (design control)
5. Έγγραφα και έλεγχος δεδομένων (document and data control)
6. Αγορά προϊόντων τα προϊόντα που αγοράζονται πρέπει να ανταποκρίνονται στις συγκεκριμένες απαιτήσεις (purchasing)
7. Προϊόντα προμηθευόμενα από τον αγοραστή (purchaser- supplied product)
8. Όλα τα προϊόντα πρέπει να διαθέτουν χαρακτηριστική ένδειξη της ταυτότητας τους που θα παρέχει τη δυνατότητα εντοπισμού τους (product identification and traceability)
9. Έλεγχος διαδικασιών (process control)
10. Επιθεώρηση και έλεγχος των εγγράφων (inspection and testing)
11. Τα όργανα μετρήσεων και δοκιμών πρέπει να βαθμολογούνται για να είναι κατάλληλα στην πράξη (control of inspection, measuring and test equipment)
12. Το προϊόν πρέπει να προσδιορίζεται έτσι ώστε η θέση του ελέγχου να είναι φανερή (inspection and test status)
13. Έλεγχος μη συμμορφούμενων προϊόντων (control of nonconforming product)
14. Διορθωτικές και προληπτικές ενέργειες (cοrrectiνe and preventive action)
15. Διεκπεραίωση, αποθήκευση, συσκευασία και παράδοση (Handling storage packaging, preservation and delivery)
16. Έλεγχος αρχείων ποιότητας (control of quality records)
17. Εσωτερικές επιθεωρήσεις ποιότητας (internal quality audits) 
18. Εκπαίδευση (training)
19. Επισκευή, συντήρηση (servicing)
20. Στατιστικές τεχνικές (statistical techniques)

Το ISO 9001- Πρότυπο για την πιστοποίηση ποιότητας στο σχεδιασμό/ ανάπτυξη, την παραγωγή, την εγκατάσταση και τη συντήρηση. Το πρότυπο αυτό έχει στόχο να επιδειχθεί στους πελάτες η ποιότητα που επιτυγχάνεται από το σύστημα μάνατζμεντ ποιότητας για όλες τις σχετικές με την ποιότητα διαδικασίες, από το σχεδιασμό ως και την εξυπηρέτηση μετά την πώληση. Πρόκειται για το ανώτερο επίπεδο από την άποψη του βάθους κάλυψης διαδικασιών.

Το  ISO 9002- Πρότυπο για την πιστοποίηση ποιότητας στην παραγωγή και την εγκατάσταση. Τ ο πρότυπο αυτό επιδεικνύει τις σχετικές με την ποιότητα διαδικασίες που αφορούν τις δραστηριότητες παραγωγής και εγκατάστασης. Δεν αφορά τα σχεδιαστικά στοιχεία. Υποτίθεται ότι η ποιότητα του σχεδιασμού έχει ήδη επιδειχθεί και αποδειχθεί.

Το ISO 9003- Πρότυπο για την πιστοποίηση ποιότητας στην τελική επιθεώρηση και δοκιμή. Το πρότυπο αυτό διέπει τις συμβατικές σχέσεις μεταξύ προμηθευτή και πελάτη

Το ISO 9004- Μάνατζμεντ ποιότητας και στοιχεία συστημάτων ποιότητας​ Οδηγίες. Πρωταρχικός σκοπός των οδηγιών είναι να δοθεί «επαρκής περιγραφή του συστήματος μάνατζμεντ ποιότητας και παράλληλα να χρησιμεύουν ως μόνιμο υλικό αναφοράς για την υλοποίηση και συντήρηση του εν λόγω συστήματος. Πρόκειται για οδηγίες που βοηθούν τους τρέχοντες ή επίδοξους χρήστες να  επιλέξoυν το σωστό τμήμα του προτύπου που αντιστοιχεί στις ειδικές ανάγκες τους. Ωστόσο, ένας οργανισμός πρέπει να επιδιώξει να αναπτύξει ένα σύστημα μάνατζμεντ ποιότητας που να ικανοποιεί και τις δικές του απαιτήσεις και των πελατών του. Για παράδειγμα, οι πελάτες μπορεί στην πραγματικότητα να απαιτούν ανώτερο επίπεδο από αυτό που θα ήθελε να υλοποιήσει ο οργανισμός. Επομένως, η δέσμευση στην ποιότητα πρέπει να επιδεικνύεται, και αυτό δημιουργεί μεγαλύτερη ώθηση για την ανάπτυξη ενός συστήματος μάνατζμεντ ποιότητας που να ικανοποιεί τους συγκεκριμένους πελάτες.

Τελική Επιθεώρηση Δοκιμές

Η συμμόρφωση ενός οργανισμού με τις απαιτήσεις των προτύπων που προαναφέρθηκαν πιστοποιείται (επιβεβαιώνεται, δηλαδή, από μια κατάλληλα διαπιστευμένη αρχή) με τις αρχές του συγκεκριμένου προτύπου. Στην Ελλάδα, ο επίσημος φορέας πιστοποίησης είναι ΕΛΟΤ (Ελληνικός Οργανισμός Τυποποίησης) ή ΕΕΔΕ (Ελληνική εταιρεία Διοίκησης Επιχειρήσεων).

Διαπιστευμένοι ιδιωτικοί οργανισμοί παρέχουν επίσης υπηρεσίες πιστοποίησης.

Πιστοποίηση και Διαπίστευση

Πιστοποίηση: διαδικασία με την οποία το σύστημα ποιότητας ενός οργανισμού αξιολογείται (με αυτό-αξιολόγηση, έτερο-αξιολόγηση ή αξιολόγηση από τρίτον) σε σύγκριση με κάποιο συγκεκριμένο πρότυπο ή εγχειρίδιο.

Διαπίστευση: ο μηχανισμός με τον οποίο εξασφαλίζεται το επίπεδο λειτουργίας των φορέων που εκτελούν πιστοποίηση. Το σύστημα πιστοποίησης του φορέα αξιολογείται σε σύγκριση με ένα πρότυπο πιστοποίησης.

Φορέας ή οργανισμός πιστοποίησης: ένας ανεξάρτητος φορέας. κρατικός ή μη που διαθέτει την απαραίτητη εμπειρία και αξιοπιστία ώστε να λειτουργεί σύστημα πιστοποίησης και στον οποίο εκπροσωπούνται όλα τα ενδιαφερόμενα για τη λειτουργία του συστήματος μέρη. Το πιστοποιητικό εκδίδεται κατόπιν δειγματοληπτικού ελέγχου ειδικά και μόνον για το σύστημα. Ένα σύστημα μάνατζμεντ ποιότητας είναι τόσο καλό όσο και η διοίκηση του οργανισμού που το στηρίζει. Τ ο πιστοποιητικό ποιότητας βεβαιώνει ότι ο πιστοποιημένος οργανισμός διατηρεί ένα σύστημα μάνατζμεντ και ποιότητα  που ελέχθη από  τον οργανισμό.

Η αξιολόγηση ενός συστήματος ποιότητας μπορεί να είναι:

1. Αυτό-αξιολόγηση: Ο οργανισμός μπορεί να αξιολογήσει τον εαυτό του
2. Έτερο-αξιολόγηση: Ένας άλλος οργανισμός μπορεί να αξιολογήσει το σύστημα ποιότητας του οργανισμού.
3. Εκτιμήσεις από τρίτους: Ανεξάρτητος οργανισμός εκτιμητών ποιότητας διενεργεί αξιολόγηση του συστήματος ποιότητας του οργανισμού σε σχέση με ένα δεδομένο πρότυπο ποιότητας π.χ. το ISO 9000.::

Οφέλη από την πιστοποίηση

1. Αξιοπιστία προϊόντων και υπηρεσιών
2. Βελτίωση της αποδοτικότητας του οργανισμού μέσω καλύτερης οργάνωσης της παραγωγής
3. Διαβατήριο για προϊόντα/ υπηρεσίες που διέπονται από υποχρεωτικές οδηγίες της Ευρωπαϊκής Ένωσης
4. Βελτίωση της οργάνωσης του οργανισμού και του συστήματος ποιότητας
5. Ενίσχυση της ανταγωνιστικότητας του οργανισμού
6. Ενίσχυση της εμπιστοσύνης του πελάτη
7. Πίεση για συνεχή προσοχή και ενδιαφέρον για ποιότητα
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  ΣΥΣΤΗΜΑ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ

Οι οργανωτικές διαδικασίες, διεργασίες και τα

μέσα που απαιτούνται για διαχείριση της

ποιότητας και την ικανοποίηση των απαιτήσεων

των καταναλωτών

  ΔΙΑΣΦΑΛΙΣΗ ΠΟΙΟΤΗΤΑΣ

Ο συνδυασμός όλων των διαδικασιών και μέσων

που διαθέτει η επιχείρηση, αφενός για να

ικανοποιήσει τους στόχους της και αφετέρου

για να ικανοποιήσει τις ανάγκες των πελατών

της

   

Οργανισμός Πιστοποίησης

Ο αρμόδιος φορέας που πιστοποιεί ότι η

επιχείρηση λειτουργεί με βάση ένα

αποτελεσματικό σύστημα ποιότητας το οποίο

εναρμονίζεται με τις απαιτήσεις του

ακολουθούμενου προτύπου


Διεθνείς οργανισμοί πιστοποίησης

	ISO   (International Standards Organization)

	IEC    (International Electrotechnical Commision)

	ITU    (International Telecommunication Union)

	CIE    (International Commission on Iilumination)

	IETF   (Internet Engineering Task Force)

	IFIP    (International Federation for Information Processing)

	ISOC  (Internet Society) 

	ECMA (Standardizing Information and Communication Systems)

	

	Εθνικοί οργανισμοί πιστοποίησης

	AA  (Standards Australia)
	TISI  (Thai Industrial Standards Institute)

	SCC  (Standards Council of Canada)
	SIRIM (Standards and Ind. Research of Malaysia)

	SFS  (Finnish Standards Association)
	NNI  (Nederlands Normalisatie-Instituut)

	UNI  (Italian National Standards Body)
	NSF  (Norges Standardiseringd-Forbund)

	CEI  (Italian Electotechnical Committee)
	IPQ  (Instituto Portugues da Quilidade)

	BSI  (British Standards Institution)
	SISIR (Inst.of Standards and Industrial Research)

	BFQ  (British Quality Foundation)
	SMIS (Slovenia Standards and Metrology Inst.)

	DIN  (Deutsches Institut für Normung)
	ANSI  (American Nat. Standards Institution)

	SNV  (Swiss Association for Standardozation)
	NSSN  (National Standards System Network)

	IBN  (Institut Belge de Normalisation)
	ISA  (Instrument Society of America)

	VDE  (The Assoc. of German Elec. Engineers)
	JISC (Japanese Industrial Standards Committee)

	ELOT  (Hellenic Org. for Standardization)
	TIA  (Telecom. Industry Association)


Ο ΕΛΟΤ, από την πλευρά της Ελλάδας. δημιουργήθηκε με στόχο να καλύψει τις υποχρεώσεις της χώρας μας όπως πηγάζουν από την Κοινοτική Οδηγία 83/189/ΕΟΚ και τις τροποποιήσεις της, καθώς και από την Διεθνή Συμφωνία Δασμών και Εμπορίου (παλαιά GATT, νυν WTO/TBT). Σύμφωνα λοιπόν με τις διαδικασίες των οδηγιών, κάθε τεχνικός κανονισμός ή πρότυπο, που σχεδιάζεται να τεθεί σε ισχύ, σε κάποιο κράτος-μέλος της Ε.Ε., κοινοποιείται στην Ε.Ε. και μέσω αυτής, μεταφρασμένο, σε όλα τα υπόλοιπα κράτη-μέλη. Σκοπός αυτής της διαδικασίας είναι η καλύτερη λειτουργία της εσωτερικής αγοράς, εφόσον τα κράτη-μέλη προειδοποιούνται εγκαίρως για τα τεχνικά μέτρα που τα υπόλοιπα κράτη μέλη σχεδιάζουν να λάβουν, σε ένα αρκετά πρώιμο στάδιο, που επιτρέπει την παρέμβαση και την απάλειψη, από το τελικό κείμενο, διατάξεων που ενδεχομένως θα οδηγούσαν στη δημιουργία τεχνικών εμποδίων στο ενδοκοινοτικό εμπόριο. 

Σύμφωνα με την εναρμόνιση με την κοινοτική νομοθεσία, κάθε δημόσια αρχή-φορέας υποχρεούται να κοινοποιεί κάθε εθνική διάταξη στον ΕΛΟΤ και το Υπουργείο Ανάπτυξης. Ο ΕΛΟΤ αποτελεί τον εθνικό κόμβο για την Ελλάδα στη διαδικασία αυτή, με την έννοια ότι αφενός αποστέλλει τα σχέδια των Ελληνικών Τεχνικών κανονισμών και προτύπων, και αφετέρου δέχεται τα σχέδια όλων των άλλων κρατών-μελών, τα οποία φροντίζει να μοιράζει στους κατάλληλους φορείς για να υπάρχει ελληνική θέση πάνω στα σχέδια αυτά. Εάν υπάρχουν σχόλια από δημόσια αρχή, ο ΕΛΟΤ φροντίζει για την κοινοποίησή τους στην Επιτροπή της Ε.Ε.

Ο ΕΛΟΤ σήμερα αποτελεί μέρος του IQNet, του Διεθνούς Δικτύου των Φορέ-ων Πιστοποίησης και χορηγεί Πιστοποιητικά Συστημάτων Ποιότητας. Όλα τα μέλη του IQNet έχουν υπογράψει μεταξύ τους συμφωνίες αμοιβαίας αναγνώρισης. Κατά συνέπεια, αν μια επιχείρηση έχει Πιστοποιητικό Συστήματος Ποιότητας από τον ΕΛΟΤ, το πιστοποιητικό αυτό αναγνωρίζεται και είναι αποδεκτό από όλα τα μέλη του IQNet ως ισότιμο (σημειώνουμε ότι μέλη του IQNet είναι οι εθνικοί φορείς πιστοποίησης των περισσότερων χωρών) χωρίς να χρειάζεται να περάσει μια επιχείρηση πάλι από επιθεώρηση κατά την είσοδο της σε μια νέα αγορά.
Πρότυπα ISO 9000

	«ISO 9000.01»

 Το πρότυπο αυτό επεξηγεί θεμελιώδεις έννοιες ποιότητας, ορίζει βασικούς όρους και παρέχει καθοδήγηση στην επιλογή και χρήση των προτύπων της οικογένειας ISO 9000.
	«ISO 9000.03»

 Πρότυπα για την εφαρμογή του ISO 9001:1994 στην ανάπτυξη, προμήθεια, εγκατάσταση και συντήρηση λογισμικού. 

	«ISO 9001»

Υπόδειγμα για τη διασφάλιση της ποιότητας στον σχεδιασμό / ανάπτυξη, παραγωγή, εγκατάσταση και εξυπηρέτηση. 
	«ISO 9002»

Υπόδειγμα για τη διασφάλιση ποιότητας στην παραγωγή, εγκατάσταση και εξυπηρέτηση.

	«ISO 9003»

Υπόδειγμα για τη διασφάλιση ποιότητας στην τελική επιθεώρηση και δοκιμή. 


	«ISO 9004.01,.02,.03,.04»

Υποδείγματα για την διαχείριση ποιότητας και την διασφάλισης ποιότητας – κατευθυντήριες οδηγίες που Παρέχουν βοήθεια τόσο στην κατανόηση των εννοιών που σχετίζονται με ένα σύστημα ποιότητας για την εφαρμογή του συστήματος ποιότητας αλλά και για την βελτίωση του. 
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Σχήμα 11. Πεδίο εφαρμογής προτύπων ISO 9001, 9002 και 9003
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Σχήμα 12. Στάδια εφαρμογής ενός συστήματος ποιότητας
Ανακεφαλαίωση

Για να καθορίσουμε την ποιότητα της φροντίδας απαιτείται ένα ορισμός των χαρακτηριστικών γνωρισμάτων της ποιότητας που παρέχεται, καθώς και των κριτηρίων που συνιστούν την καλή φροντίδα.

Τα τελευταία χρόνια η ικανοποίηση του χρήστη έχει προστεθεί σε αυτή τη λίστα των ποιοτικών δεικτών. Η μέτρηση της ικανοποίησης είναι σημαντικός Δείκτης Ποιότητας. Κάθε χρήστης υπηρεσιών ατομικά μπορεί να δώσει πολύτιμες πληροφορίες, σχετικά με το προσωπικό, τις υπηρεσίες οι οποίες δεν γίνονται εύκολα αντιληπτές στα μέλη της Διοίκησης. 

Η προσέγγιση της ανάλυσης της συμπεριφοράς και της ψυχολογίας του καταναλωτή για το πρόβλημα της μέτρησης της ικανοποίησης του βασίζεται στις σημαντικότερες θεωρίες της κοινωνικής ψυχολογίας. 

Οι πελάτες χρησιμοποιούν κάποια πρότυπα προκειμένου να εκτιμήσουν την ικανοποίησή τους από κάποια υπηρεσία Τα πρότυπα αυτά σύγκρισης διακρίνονται σε: Προσδοκίες, Ιδεώδη απόδοση, Συγκρίσεις, Υποσχέσεις που δίδονται μέσα από κάθε μορφή επικοινωνίας του οργανισμού με τον πελάτη.

 Έρευνες έχουν δείξει ότι ανεξάρτητα από τον τύπο της υπηρεσίας, οι καταναλωτές χρησιμοποιούν βασικά παρόμοια κριτήρια στην αξιολόγηση των υπηρεσιών. Αυτά είναι: Αξιοπιστία, Ανταπόκριση, Ικανότητα, Πρόσβαση, Ευγένεια, Επικοινωνία, Επαγγελματική πίστη, Ασφάλεια, Κατανόηση και Φυσικά χαρακτηριστικά όπως ευχάριστο περιβάλλον εργασίας, εμφάνιση εργαζομένων κ.ά.

Παρόλη την μεγάλη σημασία που έχει η ικανοποίηση των χρηστών των υπηρεσιών και ακόμα περισσότερο η μέτρησή της, στη χώρα μας δεν έχουμε ανάλογες μελέτες. 

Το σύστημα ποιότητας είναι ένα εργαλείο για την οργάνωση και την βελτίωση της ποιότητας των προϊόντων ενός οργανισμού. Με άλλα λόγια. περιλαμβάνει, τις περισσότερες από τις μεθόδους και τις τυπικές διαδικασίες που σχετίζονται με την λειτουργία του οργανισμού. καθώς επίσης και την οργάνωση και τον καταμερισμό των ευθυνών.

Τα μοντέλα ποιότητας στοχεύουν στη συνεχή βελτίωση των υπηρεσιών του οργανισμού και την ανάλυση των προτύπων τελειότητας εντός και εκτός των εθνικών συνόρων με την καθιέρωση Βραβείων Ποιότητας. Κύριος σκοπός είναι να δοθεί έμφαση στους επιτυχημένους οργανισμούς και να υπάρξει παρότρυνση για την αυτοαξιολόγηση των εταιρειών και των οργανισμών. 
Το μοντέλο Deming καθιερώθηκε το 1951 προς τιμήν της συνεισφοράς του W. Edwards Denιing στην ανάπτυξη ποιότητας στην Ιαπωνία. Βασίζεται σε τέσσερις κατηγορίες βελτίωσης της ποιότητας: (α) Ενέργειες που αφορούν την πλήρη ικανοποίηση του πελάτη, (β)"Ενέργειες που αφορούν την ενεργή συμμετοχή του προσωπικού σε όλες τις φάσεις του προγράμματος. (γ) Ενέργειες που αφορούν την λειτουργία και τον ρόλο της Ανώτατης Διοίκησης και (δ)Ενέργειες που αφορούν την εκπαίδευση.

Το Ευρωπαϊκό μοντέλο Ποιότητας καθιερώθηκε το 1992. Η επιτροπή αξιολόγησης βασίζεται στα 9 κριτήρια από τα οποία η ενότητα των αποτελεσμάτων παρουσιάζει το τι έχει Eπιτύχει ο οργανισμός και η ενότητα των προϋποθέσεων τον τρόπο που ακολουθήθηκε για να επιτευχθούν αυτά τα αποτελέσματα. Τα κριτήρια αυτά είναι: (α) Ηγεσία. (β)Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού, (γ) Πολιτική και Στρατηγική, (δ) Πόροι (ε) Διαδικασίες, (στ) Εργασιακή Ικανοποίηση. ζ) Ικανοποίηση Πελάτη. (η) Επιπτώσεις στην Κοινωνία, (θ) Οικονομικά Αποτελέσματα.
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