ANOIKTO YXOAH OIKONOMIKQN
MANENIZETHMIO

Kynpoy EINIEXTHMOQN KAI AIOIKHXHX

METAIITYXIAKO ITPOTPAMMA 2IIOYAQN

TPAIIEZIKH KAI XPHMATOOIKONOMIKH

AIATPIBH EMINEAOY MAZTEP

TITAOX ATATPIBHX: ASIOAOI'HEH ANGPQIIINOY =TA
2YZTHMIKA XPHMATOIIIZETQTIKA IAPYMATA

ONOMA ®OITHTH: EYOYMIA KOYKOYTXH

ONOMA EIIIBAETIONTA KAGHI'HTH: XPHETOX NEI'KAKHX

OEXZXAAONIKH, IANOYAPIOZ, 2015


http://www.ouc.ac.cy/index.php?lang=gr

A NOIKTO Y XOAH OIKONOMIKQN
n ANEMIETHMIOD EINIXTHMON KAI AIOIKHXHX
Kynroy

METAIITYXIAKO I[TPOTPAMMA 2IIOYAQN
TPAIIEZIKH KAI XPHMATOOIKONOMIKH

AIATPIBH EIIIIIEAOY MAXTEP

TITAOX ATATPIBHYX: AZEIOAOI'HXZH ANOPQIIINOY AYNAMIKOY ~XTA
2YXTHMIKA XPHMATOIIIZETQTIKA IAPYMATA

ONOMA OOITHTPIAX: EY®OYMIA KOYKOYTZH

ONOMA EINIIBAEIIONTA KAGHI'HTH: XPHEXTOX NEI'KAKHX

®eoocarovikn, lavovdprog, 2015


http://www.ouc.ac.cy/index.php?lang=gr

IHEPIEXOMENA

TIEPTAMYN (OTNV EAANVIKI]) ..ot et e et e e e e e e e
ITepidnun (OTNY GYYAUKI) .o i ettt e ee e aen e
EOfOPUOTIEG ..o
KED®AAATIO 1% E1O0YOYT.tt vt eviieeaiiee e et e eet e eere aene e,
KE®AAAIO 2° : BifAoypo@tky) EToKOmNo v vvveeceie e,
KE®AAAIO 3° : A&iohdynon AvOpdmivov Avvapikod ...............
3.1 AoTKOGTO AGLOAGYNONG «vvvve e e ettt e ee e et e
3.2 ZpaApoto Kotd T SLo0TKOGTo AELOAGYNONG «uvverveevreenveeeeane
3.3 M£60dot a&1oAd0yNnong avOpOTIVOL SOUVOLKOD ...vvvnvenvnevnnen
3.3.1 MéBodot ovykpicemg TOV VTOAAN OV
(comparative predures) .......ooveeveevenveniiinnnns
3.3.2 MéBodor a&lordynong pe Pdon to amdivta
KpLTnpio (absolute
Standards).......oovvieiiii i,
3.3.3 MéBodot aglohdynong pe Paon v enitevén

TOV OVTIKEWEVIKOV oTOY®wV (management by

objectives — MBO) ........
3.4 ZOPUETOYN OTINV OELOAOYION v veve vt e aneeaeeeeeee e ienenenaenen
3.5 XopoakTnpioTikd omoTEAEGUATIKNG AELOAOYNONG . v v nvve vt v ene e
3.6 ZUVEVTEVEN OLEIOAOYIIOTGu + e vvvere et eetiee et et e eaeeraevae e e
3.6.1 Avtikeyevikol oT1dY0l oLVVEVTELENG
OLELOAOYIONG « v vveneten vt eeeeeae e e eee s
3.6.2 ToOmot GuVEVTELENG OEIOAOYNONG. v v vvveene
3.6.3 O pdAog TOL TPOICTOUEVOL GTH GLVEVTELEN
OELOAOYNONG v vvevveenveeeenen,
3.6.4 TlpofAiquata KOTA ™ ouvévtevén
OELOAOYNOTG . e vee v e e e e e e e eaen
3.7 ZOVOYN KEPOAGLOU .. cvceee e i ettt e e e e aea s
KE®AAAIO 4°: TPomellKOG Y DPOG. .. ..vneenreaereeeaneeaanannnns

4.1 E&eli&erg 010 EAMANVIKO TPOTECIKO GUOOTIOL . v vvvvevneveeieaneens

Yehioeg
5
6
7
8
11
15
16
16
17

17

19

25
27
29
31

31
32

32

33
33
35
35



4.2 TIpo@iA, 1oTOPIK] OvOdpoun Kot  ovOpdOTvVO  Suvoptkd
GUGTNHKDV TPOTTECMV. . et eneeeeteeneeeeieeeeeeeeeeeneeeaeenaas
421 EOVU TPOTE . ..ot e e
422 AlphaBanK..........coooiiiiiiiii
4.2.3 Eurobank............cooiiii
4.2.4 Tpamelo ITelpotdG. .. .o vv v
4.3 TPaTe KA TTPOTOVTOL .. veete et eeee et e eee e e eeeeeeeaaeannn

4.4 TIpokANoELS TOV EAANVIKOV TPATELIKOD GUGTHUOTOC v v v vee v

4.5 Xnpaocio tov avOpdmivov Topdyovia 6t Aettovpyio TV Tpaneldv. ..

4.6 Inpooio TG aE10AGYNONG OTIG TPOTECEG. « - wvuvnervevnevneeeannans

4.7 A& ohdynon tov tponeikdv vToAMA®v otnv EAAGSa. .. ........

KE®AAAIO 5° : Sopuncpaopoto Kol TEPLOPIGUOT.cuenenenenenennse
BlBAMOYPUQUOL ... ..o
B MVO A DO .ttt

AN T2 ¥ 2 Y T 1 o

H A K TPOVIKEG TN Y G ot e ettt et e e e e e e e e e e e

TV

37
37
39
41
43
45
46
47
50
52
59
63
63
64
68



Iepidnyn (oTv EAANVIKI])

H e&&MéEn g teyvoroyiog odnynoe o€ pia oepd plikdv aAloy®v o€ OAOVS TOVG
toueig. Kdbe emyeipnon xodeiton vo avromokpBel oTig véeg amoutioelg pe O16popovg
TpoOTovG. Ta televtain ypovia divetar Wwitepn Epeacn otnv a&lomoinorn Tov avlpomivov
duvapukol, kabmg amotedel Kpiowo mapdyovta emiPimong kot emtvyiog piog emyeipnong,
TPOGOIO0VTOG GE AVTH GLYKPITIKO TAEOVEKTNUO £VAVTL TOV avVIOY®VIoTOV ™. H mapodoa
gpyacia mpooeyyilel v évvola g dwyeipiong Tov avlponivov mopwv, vd To TPioUo NG
a&loldynong tov Tpocomikoy. Me tov 0po alloddynon voeitar 1 dradwkosio kot 1 péBodog
ov ypnoonotel Kabe emyeipnon yio ) HETPNOT TNG ATOSOTIKOTNTAS TV EPYULOUEV®V.
Ewdwotepa, Otepevvdtor m onuocio g oEoAdynong g omdooong Tov  avOp®OTIVOL
dvvoptkod otov Tpomelikd KAAdo KabBdg kot 0 poOAOG mov vt Oldpapatilel otV

avoPadion Tov vINPESIOV TV TpoTEldV.



IMepidnyn (otnv ayyikn)

The evolution of technology has led to a series of radical changes in all areas. Every
business has to meet the new requirements in different ways. In recent years, emphasis is
placed on development of human resources as a critical factor for survival and success of a
business by giving it a competitive advantage over its competitors. This thesis approaches the
concept of human resources management in the light of the staff appraisal. Evaluation means
the process and the method used by each company to measure employee efficiency. In
particular, it investigates the importance of evaluating the performance of human resources in

the banking industry and the role it plays in upgrading banking services.



EYXAPIXTIEX

H ovyypagn g mapovooc epyociog dev Bo umopodoe vo TeEAecQOPNOEL YOPIC ™
Bonbeia moAA®V mpocdTV. Xe OAovg avTovg eKEPAlm TS Bepuég pov evyapioties. Tig
Oepudtepeg evyoplotiec pov emBupd va eKEPAC® GTOV €XOMTN NG TAPovGOS EPYUTiag,
Kobnynm x. Xpnoto Neykdkn 7y Tnv oLCLOOTIKY KoBodnynon kot TG €0DGTOYES
TOPOATNPNCGELS TOL GE OAN T OEPKELD CLYYPAPNS TNG EPYOTTOG KOOMS Kot Yo TNV a&loAdynon
™mg. Oepuég svyapilotieg opeilm, emiong, ota dVO PEAN TNG TPUEAOVS EEETAGTIKNG EMTPOTIC,
tov En. Kanynt k. Oopd @otiadn kot tov Kadnynt k. Ayyedlo Avt{ovidro, yio Tov KOTo
Kol Tov ¥pdvo mov dEdecav, Yo vo LEAETGOVY Kol Vo a&lOAOYNGOVY TNV TPOVca, LEAET.
Téhog, dev Ba pumopovca Vo UV €VYOPIGTAC® TO OLKOYEVEWNKO HoL TePBEALOV Yoo TV
KATOvONon KOl TNV GUUTOPACTACY] TOL MoV €deiav o€ OAN TN OldpKEW EKTOVNONG TNG

LETOTTTUYLOKTG OV EPYOCING.



KE®AAAIO 1°: Ewsoymyi

O oVYYpPOVOS aVTOY®VIGUOC MG KEVIPIKT 10€éa Tov Opov «Ilaykoouiomoinony», odnyel
o€ GOKNON £VIOVOV TECEWV OTO KEPON TOV  EMYEPNCEWV, VO TOPAAANAQ Kab1oTH
EMTOKTIKOTEPN TNV OVAYKN TOVG Yl GUECT TPOCOPUOYN OTIS OpOpOTIKEC OAAAYEG TTOV
EMPEPOVY TOL VEX OTKOVOUIK(GL KOl TOATIKA OPOUEVO. ZVVETMG, Ol EXYEPNOELS, LUE ATDOTEPO
okond v &&ac@diion pokpompdOeoung ProoudtnTog wBoVVIOL GE  GUYKEVIPMTIKES
dwdkacieg. XopoknploTikd TapAdElypo omoteAel 1 moMTIKY, M omoia okolovbeitan
wwitepa tor teEAeLTAin YPOVIO GTOV YDPO TOV YPTLATOTIGTOTIKMOV 18pvudr(ov1 HECH TV
eEAYOPOV KOl TOV CLYYOVEVCEWMYV, EMOIOKOVTOS OPEVOS TNV avaPadiucT g moldtntog TV
TOPEYOUEVOV VINPECIDOV TOVG APETEPOV TNV LGYLPOTOINCT) TOVG GTOV YDPO.

Ot mpoGdopIoTIKOL TOPAYOVTIES EMTVYIOG TOV EMYEPNCEDV TOV OVIIKOVV GTOV VIO
perén tpomelikd KAAOO0, Elval 1 TOLOTNTO TV VANPECIOV TOV TOPAYOVTOL, Ol GUVONKES TOV
emmpedlovv v {NTNOM, 01 GUVTEAEGTEG TOPOAYM®YNG KOl TEAOG 1) SUVAULIKY] TOV OVTOYOVICTOV.
Elvar avtiinmt og opiopéves YOpeg 1 VITOKON TWV XPNUATOTIGTOTIKMOV TOLG WOPLVHATOV OTIG
emtayéc Tov vEov yiyveoBor kabdg moapovoidleTor peiwon tov opBuoy TOV EBVIKOV
Tpamel®V Kot TavTOYpovn avénon twv uyatpikov.

Ol amouTNGES TOL AYOPUCGTIKOD KOWVOU KOl O €VIOVOS OVIAY®VICUOS OVOUEGOH GTO
APNUOTOTICTOTIKE  10pOHOTO, TO  OvVAYKAGOV Vo TPoBoblv  GTOV  EUTAOVLTICHO Kot
SPOPOTTOINGCT TOV TAPEYOUEVOV VINPECIOV KOL TNV dAAoyn TG HEBOSOV TPOGEYYIoNG TNG
neloteiong tovg. Eifvow yopoktnplotikyy m emtayvvouevn avdmtuén tov  touéd TV
GUUPOVAEVTIKGOV VINPECIOV, OTMG Kot 1 V©I0HETON VEWV TEYVOLOYI®V oL avafaduilovy Tig
napeydpeveg vanpeocieg. Ot tpdmelec mpokeywévov va avtemeEéABovv oTig avEavOopeveg
amolTnoel tov mEPPaAAovTog e£acPAAIOVTOG OVTAYOVIOTIKO TAEOVEKTNUO EVOVTL TOV
AVTOYOVIGTOV, EMKEVIPOONKAY otV 050G TOL TOAVTILOTEPOV KEPAAAIOV TOVS, TO
avOpdmivo dvvapkd tove. ‘Exavav mpdén dniadn, tnv droyn tov Bacon et al. (1996), katd
TNV Omoie TO AVIOY®VIOTIKO TAEOVEKTNUO emttuyydvetal otav pio emyeipnon cvuvovdlet
OPHOVIKG TOVG TOPUYMYIKOVS TNG TOPOLG LE TNV ETOLPIKT TG KOVATOVPO.

To yvowotikd eninedo, o TPOoHVTA TOL AVOPOTIVOL SLVOUIKOV, 0 EVOOLGLUGHOG TOVG,
1N KAvomoino™m mov avtAovv amd TV epyacio Tovg, To aicOnua g dikong petayeiptong ko

GUUUETOYN TOVC O KOWOULG OTPOTNYIKOVS OTOYOLS TNG EMXEIPNONG, OVIOVOKAOVV Kol

' 2N GUVERELD TG TAPOVCAC EPYOGIONG OOV EMIGNUOAVETOL 0 OPOG «YPNUATOTICTOTIKO {dpupay O
EVVOOVLE TIC Tpamelec.



eMNPeAlovy TNV TOPAYOYIKOTNTA TG EMLXEIPNONG, TO EMIMEDO NG ELANPETNONG TEAATDV, TN
ENUN Kol TEMKA TN dtatnpnon ¢ o1o xpovo. Ta mopandve amotelobhv opiopuéva amd to
YOPOKTNPIOTIKO TTOL (QOAVETOL VO EVIGYVOLV TN ONUOCIO TNG KATAAANANG Oloyeipiong ko
a&lomoinong tov avOpOTIVOL SVVAUIKOV OTIS TPATECES, OPKEL OVTA TA YUPOUKTNPIOTIKA VO
amoTELOVV AVTIKEIHEVO AEI0AGYNONG, OOTE VO dAPOVODV TUYOV EAAEIYELS 1] TEPMTMOGELS TOV
xpnlovv evioyvone. H avotépom dwmictoon odnynce otn de€aymyn TOKIA®V €PELVAV
avaQOpIKA HE TO VIO cvlnon aviikeipevo 1660 omv EAAGO0 aAAd kol gupiTtepa 6TO
eEWTEPIKO.

Ot ev AOY® £€peuveg EMKEVIPAOVOVTOL KUPIMG 6€ BEUATA TOV APOPOVY YEVIKOTEPQ GTO
avOpomvo dvvoukd. Optopéveg amd ovtég eotidlovv o€ OEpOTo  GUVOIKOMOTIKNG
EKTPOGAOTNONG TOV, 6€ Pacikd epyoctokd dedopéva, Om®G Yoo Topdoetypd UoOoAoykd
KMpdko, ypovoc epyociog, adeteg K. . (Fewpyaxomoviov, 2007). Emiong, owe&nydnooav
€PEVLVEC TTOV APOPOVY GTNV EVVOLA, GTOV POAO KOl GTIG KATNYOPLOTOGELS TOV GTEAEXDV TOV
tpomelikod KAGOOV, GTO VOUKO KOOEGTMOG TNG EPYACLOKNG GYXEONG TOVG, GTO OVTIKEILEVO
gpyociog KoOMC Kol TNG EMAYYEAUATIKNG TOVG €EEMENC HEC® TNG EMUOPP®ONG TOVLG
(Tewpyaxomovriov, 2001). IMopd tavta, ot €pevvec MOV APOPOLV GTNV OEOAOYNON TNG
amoooons Tov TpaneloVmoaAANAov  @aivetor vo gival meplopiopéves, TOPOAO OV  TA
amoteléopatd toug Oa pmopovoayv va a&lomombovv e tétolo TPOTo, MOTE va. PEATImOEL 1
OTOTEAECUATIKOTITA TOL £PYOV TOVG.

[Ma tovg mopamdved AOyovg oKomoOg TG Tapovoag epyaciag eival vo avaderydel M
onuacio g a&oAdyNoNs Tov avOpOTIVOV SVVAUIKOL GTNV avaBAdiion tng ToldTNTug TMV
napexOpeVaV Tponelik®v vanpecidv. Empépoug otdyot g épguvag anotédecay ot ENG:

a) va oepevvnbel av kot katd TOGO Kpiveror onUOvVTIK M 0EOAGYNON  TOL

avBpdmvov dvvaKoD,

B) va o@avel av ko xotd mOco péow NG aElOAOYNONG  EMTLYYAVETOL T
QMOTEAECUATIKOTEPT] OVTOTOKPIOT] TOV TPUTEC®V GTO €VPVTEPO AVTAYOVIGTIKO
mAéov mep1BaAlov,

Y) va. dtepeuvnBovv ot HéEBodot a&oAdyYN oG TOV avOpOTIVOL SLVALKOD,

H epyacia mpooeyyiler Oewpniikd 1o vnd ocvlnton aviikeipevo. Ewdikdtepa,

amoTeAEITOL OO TEVTE KEPAALOL.

Apywcd, mapotifetarl ) emokomnon g PProypagiog mov oyetiletan pe to BEpa TOL
dtepevva 1 TapoHoo EPYAciaL.

210 tpito KepdAaio, OVOTTOOCETOL O1EE0dWKE 1 €vvola TG o&loAdynong Ttov

avOpomvov Svvoptkov. Ewdwodtepo peretdror m dwdikacio tng alohdynong Kot To
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COAALOTA TOV TPOKVTTOLV KATd TV €@appoyr e EmumAéov, 010 xepdroto avtd yiveran
AOYOg Yoo T1g drdpopeg peBOSOVS aEloAdYNoNS Kot TEPoLGLALoVTaL Ol GUUUETEXOVTEG OTN
oldkacion  avT. XTI  OLVEXEWL, EMICNUOIVOVTIOL TO  YOPOKTNPIOTIKE — yvopiopoto
OTOTEAECUATIKNG OEOAOYNONG, EVO TOPAAANAQ YIVETOL U100 MO EKTEVNG TOPOVCINCT TNG
ouvévtevéng alohdynong.

210 €topto Kepdlaio mapovotdleTor N alohdynon Tov avBpdmvov dvvapkoh 6To
mAaiclo tov eAAVikoy Tpamelikoy KAAdov. Eidikdtepa, yivetar avopopd o€ TEGOEPEG
ocvoTnkée tphmeleg ko emonuoivetor 1 onuocio tov avOpodmivov mopdyovto o1
Aertovpyio tovg. Emumdéov, mapovoidletor kot avoivetor n évvola g a&loldynong oTtig
tpaneleg avtéc kol mopatibevior pevves mov agopodv ot pebddovg a&loldynong mov
YPNGLLOTOLOVVTOL.

To méumro wol TEAELTOUO KEPOAGIO TOL TAPOVIOG TOVIUOTOC TEPAOUPavEL Ta
Bacwodtepa onueion ™G Tapodoos EpYOciog, TO COUTEPACUATO KOl TIG OTOVINGELS Tov Oa
UTOPOVGE KAVEIS VO ODGEL GTO EPEVVITIKG EPOTNLLOLTOL.

Ot JlomoTOCES TG €PYACIOG TPOCOOKOVUE Vo avadeifovv n onuocio Kot
omovdadTTe. TG AS0AOYNONG TOV AVOPOTIVOL SVVAUIKOD OTIS TPpAmeles, OOTE Ol GUECO

EUTAEKOEVOL OLPEVOG VO, ETOUDKOVV TNV EPAPLOYN TNG APETEPOV VO ETOPEAOVVTOL OO QVTY).
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KE®AAAIO 2°: Biphaoypaoikny Emiokémnon

To mapov kepdioio mepiéyel v emokoOTNon PipAoypapiag mov apopd to BEpa Tov

e€etdlel n mapovoa epyacia.

To gvpVtEPO MAIG10 6TO 0MOi0 gvidooeTol 1 aloAdYNoN TOL AVOPOTIVOL dSVVOUIKOD
elvar 0 KAadog ¢ droiknong avBpdmivov dvvoptkov. Xtn Pifioypagio Exovv mpotadel
SLaPOPOL OPIGUOL aVOPOPIKA e TNV €vvola Tng Oloiknomng avlpdmivov dvvaptkov. Meta&d
TOV GAMOV emonuaiveton 6t 1 dloiknon avlpdmivov dvvoptkol, o¢ TUARE TG dloiknomng
(Management), acyoAeitar pe tov avOpOTIVO TOPAYOVTO GTHV €PYacio. KaOMG Kol e TIG
oxéoelg oANAeTidpacng Tov eviog TV emyelpnoemv (NikoAdov, 2006). Qg kAadog g
droiknong avlporivov toépwv oxetileton pe ™ oTEAE)mon ™G enyeipnons, v oprobétnon
KOl TNV 1Kovomoinon Ttov ovoykdv Tov  epyalopéveov Kabdg kot tov  Kabopiopd
GUYKEKPIUEVOV apYDV Kol KAvOVeOV TOGO HETOED TOV TEAELTOI®V OCO KOl OLTMV UE TNV
enyeipnon (Daft, 2004). Zopewva pe tovg Waite et al. (1994) pe v enévdvon kot avamntoén
TOV avVOPOTIVOL dVVALIKOD ENLTVYYAVETOL 1] AVENCN TNG OVTAYOVIGTIKOTNTOG TG EMLYEIPNOTNC.
Agdopévov 0tL o1 TOpot KABe emyeipnong 0ev ETaPKOVV, Yo Vo ETTELYOOVV 01 GTHYOL TN,
armapoitntn kpivetar 1 avantoén Asrtovpyiov (Hellriegel et al., 2005, Tepliong &
TCwptlaxmg, 2004).

Ot Aertovpyieg awTég eivar: o) n avaivon kot Teprypaen tov 0écemv epyaciag, B) o
TPOYPOUUOTIOUOS TOL avOPOTIVOL OLVOUIKOV, Y) T TPOCEAKVOT, O) M emAoyn, €) M
aflohdynon, o1) N ekmaidevon, §) N avantuén kat, T€log, 1) ot apolBég twv epyalopévev

(TMomareEavdpn & Mmovpavtag, 2003, oel.54).

2NV Topovoo EPYNCio 6TO EMIKEVTIPO, OMMC TPoavaPEPONKE oTNV gl0aywyn, TifeTon
plo omd avtég Tic Asrtovpyieg, n a&oldynon. Me tov 6po alloloynon e amddoons Tov
avOpomivov dvvoukod VOEITAL 1| GUGTNUATIKY EKTIUNGN TOV £pYalOUEVOL 1 AAMMG TO UETPO
eréyyov, mov vroroyilel to Pabud avramdkplong Tov otn otoyobecio mov £xel opiotel and

v enyeipnon mov epydleton (Mouvld — Aalapion, 2006).

H npdtn emionun andnepa afloAdynong g anddoons mpoypotomomdnke to 1813
and tov otpatnyd Lewis Cass otig Apepikdvikeg évomiec dvvauelg (Randell, 1994). H

EKTIUNON TNG ATOS00NC TOV GTPATIOTMOV VAOTOONKE HEG® TOV SOY®PIGUOD TOVG GE «KOAAD
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YOPOKTNPO» Kol «AEl0 TEPUPPOVNONGS», OVAAOYO HE TOV OvVTIOTOLXO LYNAO 1M YOUnAd

avtiototrya fodpd amodoTikOTNTAS TOVG.

H amddoon tov aflopatikdv omoTtéAece OVIIKEILEVO TNG TPMOTNG EMGTNHOVIKNG
peréng, n omoia 01eENYON xatd v didpkelo Tov [Ipwdtov IMaykoopiov TToAéuov amd pio
opada yuyordywv tov moaverotnuiov Carnegie - Mellon twv HITA. Avortdydnke n uébodog
«XOykpon aSlopotikod pe aSlopotikd», Tng omoilag Pacikd pelovéKTHo ivor OTL T
KpLTplo. 0mdS00G IOV YPTCLUOTOOVVTOL GTO GUYKEKPIUEVO TOUEN (TT.Y. MYETIKY KAVOTNTAL),
dgv dVVAVTOL VO, EPAPLOGTOVV KOl VO, AVTITPOCMOTEVCOVV ATOIOCELS AVOPOT®V TOL VKOV

o€ GALOVG EPYOCLOKOVG KAAOOLG.

Meta&o tov 1920 ko 1930, 1 a&oddynon g amddoong GpyLoe Vo YPNOILOTOLEITOL
amo TIG Prounyavikeg EMYEPNOELS, Ol OTOlEG EPAPLOGOV £VOL GUGTNO TOL cLVOVALE TNV aia
Tov gpyalopevou pe v apotpn tov (Merit Rating) kot kpdtoe éoc to 1950. Ev ovveyeia
cvotnuatomomonke Kot dpyloe vo eappoleTor Oyt TOCO Y. TOVG EPYATEC OAAL Yoo TO
otedéym. O madaidg 6poc merit rating meplopiletar Yo a&lOAOYNOEIS KOl OTOPACELS TOL
a@opovV Bépata apoPmv, TopoYdV Kol TPOAY®Y®DV, EVM 01 VEMTEPOL OPOL OTTMS 0ELOAOYNOoN
VoA Aov, aflohdynon amoddcemc, OEWAGYNON TPOCOTIKOD Kot €kBeomn  mpoddov
oyetiovtat pe v e£EMEN TOL ATOHOL YEVIKA KOl 101MG TOV EMAYYEALATIKAOV KOl SOTKNTIKMOV

oteleymv (Kavelhomoviog, 1991).

[Topd ™ peydAn onuoacio g oEOAOYNONG YO TNV OTOTEAECUATIKOTNTA KAOE
emyeipnong kabvotéPnoe apkeTA 11 CLVELOINTOTTOINGN Kol KVpiwg 1 aglomoinom e TapaTave
0éong AOyw 010QOpwV TapayOVIOV, OTMG Yo, ToPAdetypo 1 EAAEWYN TPOYPOUUATIGHOD,
EVNUEPMOOTG TOV TPOSMTIKOV, TEYVIKDOV K.A. (Anuntpomoviog, 1998, cel. 35). Ztig uépeg pag
eatvetolr ¢ 1 afloAdynon tov avOpodmvov dvvoukoh Bewpeitor Tnpo TPOTNG
wpotepoOTNTaG KOOe emyyeipnong, Kabhg péow avtig  eaceaiileton M péylot

TOPAYOYIKOTNTA, KOVOTOINoT TV £pYAlOUEVOV, COOTOTEPES OMOPACELS K. 4.

H mAnfopa epevvntikdv epyaciov mov deénydnoav avoapopikd pe v a&loAdynon
0V avOpomivov duvapKoD, amodelkviel OTL 6Tad1oKA TOPOVCIALETOL EVOAPEPOV YO TNV
avadipnon oty €vvoln avt) Kot (RAog yuoo v €Egvpeot TV KATOAANAOTEP®Y PeBddmV
TPOYPAULOTIGHOD Kot epapuoyng g (Guttentag & Struening, 1975, Glass, 1976, Guttentag,
1977). H otpopn mpog tov avOpdmvo mapdyovta Kot 1 €midpacn mov avtdg 0oKEL otnv
EMITEVEN TOV CTOYOV TOV EMYEPNCE®V, YIVETOL EUPOVIC HECH TMOV TOPIGUATMOV TOKIA®MV

EPELVNTIKAOV TTpooTadeldY NON and Tig apyés Tov 21°° aiova (Gratton, 2000, Pfeffer, 1994).
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H mapondve 0éom evioyvetal mepoGOTEPO LLE TOPIGUOTH EPEVVMOV GYETIKO LE TNV
aflohdynon tov ovlpomivov duvopkod Kot €WOIKOTEPO HE TN GUVOEST OVTNG HE TNV
OTOTEAECUATIKY O10TKNG™ 1 omoio amoPEPEL To EMOVUNTA OTOTEAECUOTO Y10l TV EPYOCIOKY|
OCLUTEPIPOPE TOV VIOAARA®V Kor TV avartuén ¢ emyeipnong yvevika (Larson, 1984,
Cooke, 2000, Gerhart & Milkovich, 1990). Qoctdéco, o&iler va emonuovlel 611 ot
OLOPOPETIKEG KOWWMVIKO- OLKOVOUIKO- TOMTIKEG KOl TOMTIGHIKEG ouvOnkeg dwaPiwong,
001N YOOV Kot 6€ O1APOPETIKO TPOTO S101KNOoNG TOL AvVOp®MIVOL dVVOLIKOD Kot KAT ™ €TEKTAON
oe Olpopetikd Tpoémo aforldoynong tov (Hofstede, 1980, Salk & Brannen, 2000,
MomaAre&avopn, 1997, ManareEavopn K.4., 2001).

AveEdptta, ®otdco, omd TOV YOPO OpdAomc KABe emiyeipnong, €pevveg
KATAOEIKVOOVV OTL HEGM TNG 0E0AOYNONG TOV avOp®OTIVOL SLVOUIKOD pmopel va d1oyvmaeTtodv
o mpoPAnuaTa, oAAG Kot vo TpoAneBel omoldNmoTE OmoTLYIO TNG EMYEIPNONG, VA
tpomomoinfovv o1 6TtoOYoL TG N Ko va TeBovv véor. O1 6TdY01 avTol avtamokpivovtol agevog
OTNV EMITELEN EMYEIPNOLAKOV KEPOOVG KO OLPETEPOV GTNV IKOVOTOINGT T®V PYUlOUEVOV, Ol
omoiol e TN o€l Tovg amodidovy kaAvTepa otnVv epyacio tovg (Cascio, 1998, Boone &
Kurtz, 2005, Osborne & Gaebler, 1992, Wilson & Western, 2000). Apketéc épgvveg deiyvouv
0Tl M a&loAdyNon 0ev OTOYEVEL HUOVO GTNV OVIYVELON TMOV OOLVOULAOV TOL OVOPOTIVOL
duvautkod, oA Kot oty gvioyvon tev dvvatotitov tov (Drucker, 1954, Mondy & Noe,
2005, Jackson & Schuler, 2003). Méow ™¢ a&loAdynong avoadEKVOOVTOL TPOTEPTLOTO 1)
EATTONOTO TOV EPYAlOUEV@V, TO 0010 0poD AN@BovY vdy, emdvovron Eykapa. (Randell,

1994, Guion, 1998, Golec & Kahya, 2007) .

O1 teprocotepeg emyeipnoelc oe Apepikn kot Evponn (Campbell & Garfinkel, 1996)
eaivetoar vo ypnowomolobv v pébodo ¢ kukhikAc afordynong (360° poipdv).
[MopdAAnia, emonuoiveror Ot 1 HEYAAN onpacioa g oEAOYNoNG €YKETal oTnV
avotpopodotnon («feedback») tov a&oroyovpevov (Baruch, 1996, Bratton & Gold, 2003,
Campbell, 1993, Rendero, 1980). Mg tov 1pdémo avtd, 0 epyalOuevog TANPOQOPEITOL TO
Babud amdo00Mg TOV GE GYECT LE TOVS GLVAOEAPOVS TOV Kol EAEYYETOL 1] KCOUTAELCN)» TWV
TEMOONGEMV TOL L€ TNV TOALTIKN TNG EMYEIPNONG. ZVVERMOG, EAdyloTOTTOEITOL 1) TTBAVOTNTOL
apgiBoiiag Tov avOpOTIVOL SVVAUIKOD ®C TPOS TNV OVTIKEWEVIKOTNTO KOl EYKVPOTNTO TNG
Swdwkaciog agloAdynong. evromilovion kol oopOdvovtor AdOn, emPpafevovror ot KOAE
npoondOeleg Ko Kvnromolobvtan oe  LVYNAdTEPES amoddoelg (Dubinsky & Mattson, 1979,
Cotton & Tuttle, 1986).
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Apxetol gpevvnTéc katédel&ay 0Tt 6TdY0g TS a&oAdynong dev Ba Empene va eivon M
avénomn Tov Hebov, ¢ KivnTpo aAAayng GUUTEPIPOPAS Kot BEATIOONS AmOdOTIKOTNTOG LETE
mv a&loAdynon, Onm¢ emonuaiveTol otig teplocotepeg Epsvuveg ( Werther & Davis, 1996,
Levin, 1986) aA)d, o) n mapoyn Un OLKOVOUIK®V KWVATPp®V, B) N aAlayr epyoactokng BEong
TV epyalopévev €viog NG emyeipnone, KabdG Kot Y) 1 GUVEXNS EMUOPP®OCT TV
epyalopévav Tov Ba emEEPEL TN HEYIOT OTOOOTIKOTITO TOVG KOL TV OVTOYOVIGTIKOTNTO TNG
enmyeipnong (Beer, 1987, Campbell et al., 1970, Mathis & Jackson, 2000,Van Yperen &
Hagedoorn, 2003, TToravig & Povtog, 2007).

[Tapdia avtd n oOvOeon evog poviéAov a&loAdynomng dev eaivetal vo, eitvarl kaBdAov
evKkoAn Swdikacio. Xouewvo pe v Piggot — Irvine (2000), n a&loldynon emtvyydvel to
otoyo ™G kot ovaPobuilel 1o epyaciokd mepiPdAlov, Otav eival GOOTA Sounuévn Kot
ocvotnuatiky. TToAAég épevveg emonuoivouv TNV ovoyKolOTNTO KATAAANANG EMAOYNG
Kprtnpiwv mov Bo TPOsapUOcTOVY Kol Bo EKTPOcO®TOVY TNV €KACTOTE myEipnomn Ko B€on
(Chelladurai, 2006, MacLean, 200, Campbell, 1993), xafd¢ elhoyevet o kivouvog cpoiudtov
glte MOy® TPOCOTKNG oxéong tov aflohoynt®v pe Tovg epyalopévoug, &ite AOY®
TPOKATAANYEDY TOV TPAOTM®V TOL UTOPOVV v 0dnynoovv oe un €ykvpes kpioelg (Verma et
al., 1996, Sherman, 1998). H avtitpdtacn otn 0éon avty eivon n emthoyn a&lohoyntdv, ot
omoiotl opeilovy va givar KoTdAANAN EKTOOEVUEVOL, KOOGS elvar dtayvtn 1 avTiAnyn Tog, av
Ogv epappootel pe TOV KOTAAANAO Tpdémo 1M a&oddynom, amd T pio ot gpyalduevol
dwkatéyovior amd dvomiotia, @OPo kol cvyvd cvykpovcilokég tdoelg (Maclean, 2001,

Spense & Keeping, 2010, Smither, 1998) ka1 amd tqv GAAN o1 0E0AOYNTES EVOYIKEC TAGELG.

Boowm mpoimdOeon yio ) ovvBeon €vOg AmOTEAEGUATIKOD OEOAOYIKOD HOVTEAOL
givon 1 dodikacio avdivong epyooiag (Noe et al., 2007, Jackson & Schuler, 2003, Mathis &
Jackson, 2000), n omoio. cuvodeveTaL OO TN GLYKOTAOEST] TOV GLUUETEYOVIOV UECH TNG
amodoyng tov poviélov (Teplidng, 2004), g eykvpdmtog, g olomMoTing Kot Tng
apepoinyioc mov drakpivel Ty epapuoyn tov (Joinson, 2001).

YUVENTMG, OGO TIO OVTIKEWLEVIKO KOl OUEPOANTTO. OPYOVAOVETOL KOl VAOTOIEITOL 1)
a&loA0YN oY, TOGO MO EPAPUOCILO KOl TPOG OPEALOS TNG OTOSOTIKOTNTOG TNG EMLXEIPNONG Ko
tov epyalopévov Ba elvarl kKot to amoteAéopotd . Me avtdv tov Tpomo kdbe emyeipnon
oonyeitol o€ SHOPPOTIKEG OAAAYEG TOL OMMTEPO OKOTO Bo €yovv TNV aviyvevon kot
KATOypoQ| TOV OVOYK®V, TNV €0pect ADGE®V Kol KUpimg Tnv €vioyuom Tng ouve(ovg

EMUOPPMONG KO KOT EMEKTOCT ATAGOOGNS TOL AVOPOTIVOL dVVAUTKOD.
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KE®AAAIO 3°: Aéwohdéynon AvOpdTIVOD AVVOULKOD

H poxpoypovia emtuyion evdg opyoaviopov kpivetar amd tnv 1Kovottd Tov Vo
otabuilel v amodotikdTnTo TV EPYAlOUEVOV TOV oE oxéom He To Kabnkovta tng Béomng
tovc. O 6tO)0¢ aVTOHS TPAYUATOTOEITAL HEGM TNG AEITOVPYiNG TOL ovoudleTanl «a&loldynon
oV avBpadmivov duvapikov». [Ipdketton yio pio dSradikacio wov dtav eKTEAEITOL ATPOGKOTTO
Kol OVTIKEUEVIKE, eEac@aAilel xpNOEG TANPOPOPIES YO TNV EXAYYEALOTIKY IKAVOTNTO TOV
VTOAAMA®Y, TO Pabud eKTEAECNG TOV €PYOCIOV KOl VLAOTOINGNG TOL OPAUOTOS TNG

enyeipnonc.

H onuocio g a&oldynong eival adopeiopfnmmmm, eved yio TV opoAr] Kot opdn
oegaymyn g oamouteitol Vo oploTtohV GUYKEKPIUEVA Kputnple Omwg 1 aélomotia, 1
OVTIKELLEVIKOTNTO, 1] EAAELYT] TPOKATAANWYEDV KOl 1] GOVOEST TOV GTOYWOV TNG EXLXEIPNONG LE

avTov¢ TG kaOe Béomg epyaciag (ITamareEavopn k., 2012).

H a&iohdynon mpaypotonoleitor and tov GUECO TPOIGTAUEVO TOL KaOEVOC OV Kot
avtdc pe TN ogpd Tov vrdkewal o mopouole afloldoynon omd TOV avVAOTEPO TOV
(KaveAromovrog. X., 1991). Ot mpoiotduevol vrofonBodv kou kabodnyodv v epyacio Twv
VOIOTOUEVOV TOVS, EYOVV TANPY ENLYVOGCT TNG ATOS00NC TOVG, EVM TOPUAANAL KATOYPEPOLV

T advvarto onpeio Tov Tpénet vo eEaderpHovv.

Ot mAnpopopieg mov avtAoHvtal and tn dwdkacio g a&loddynong epyalopévev
gyovv duttd BeTkd avtikTumo otov Topén NG Atoiknong AvBpdmivov Avvapikov, kabmg
aPeVOg GUUPAAAOVY GTN PETPNOTN TNG OTOTEAECUATIKOTNTOG TOV EPYULOUEVOV KOl OPETEPOV
kaBopilovv v opBoTTa TOV OmOPAcEWV TOV AAUPAVEL N EMLYEIPNON OC TPOG TNV ETAOYN,
avantuln, exmaidgvon, Tpooywynq Kot apolpr) tov epyalopévev. Oleg ot mpoavapepHeiceg
nolvovvheTeg Aettovpyieg evtdocovtal katd tov Dessler (2005) oe éva yevikotepo chotnua,

pe oKOTO TNV mapakolovOnon tng dayeipiong Tov avBpdOTIVOL JLVOIKOD Yo THV avENoT

™G amdO0oNG TG EMYEpNONG.

210 KEQAANIO0 0vTO B acyoAnBovpue pe v €vvola tov 6pov aloAdYN o, TOL0G TNV
dtevepyet, Tig neBdoovE Tov LVEioTAVTOL, AAAL Kot TO GOAALATO 1] TO TPOPANUATA TTOL TVYOV VO

TPOKOLYOLV ATt TNV EPAPLOYT TNG.
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3.1 Awwdwkacio arordynong

Mia a&omotn pébodog a&tordynong tov epyalopévav evdgikvotal va tepthapPavet Tig

akolovbec dadikaoieg (Enpotvipn— Koveidov, 2001):

» Avdlvon tov Epyov uiog ovykexpiuévne Géoews (Job Analysis). Anotelel To TpdTo Pripna
vy ™ dwdkacio agloAdynong, 010t ivar amapaitnto o agloAoyntng va £xel TANPN
YVOON TOV EWIKOV YOPUKTNPIGTIKOV, €VOuvoV, KOONKOVIOV Kol OLGKOMOV TOL
agopohv otnv vd peAétn Béomg epyaciog, OAAG KOl TOV EWOIKAOV TPOCOVI®V OV

amoteiton vo et o epyaldpevos, Mote va avtameSEADel Le emtuyio otV EKTEAECT] TNG.

» Kabopiouoc g évvorag «emroynuévy extédeon épyov». E@dcov kabopiotodv e
GOETVELN TOL TPOTLTOL ATOGOGTC TOV ATALTOVVTOL Yo TNV 0pOY| exTéleon piag epyaciog
Kol to. omoion mpémel va givon petpriowa ( tepdylo, oeAideg KAT.), cLVOEETOL KOl
oToOleTon 1 EVOEIKVUOUEVY] GULUTEPIPOPA HE TO EMOUOKOUEVO OTOTEAECUOTO,

e€dyovtog Ta avTioTOL 0 OMOTEAEGLOTOL.

» AVArToén tpommy UETPoenY TV eMTEDCEMY, TOV AVOPEPOVTOL OTIC HEBOSOVC HE TIC
omoieg KAMUOK®VOVTOL 01 A0dOGELS TOV AvOpOTIVOL dVuVapKOD, VI0BETOVTOG Eval €100G

Babuidag, dote va dtevkodbveTar To £pyo TG 0ELOAGYNONG .

3.2 Y@aipato Kotd T owedkacia abloroynong

‘Exet Wwitepn onuocio va emonudvoops to A4 mov cvpfoivovv kotd
dwdwkacio g aglohdynong kot exnpedlovv cuvenmg v aélomiotio ™¢. Alakpivovion o€

dvo katnyopiec (Movla- Aalapidn, 2006):
V' Ta aotabi 1 uetafinta opdiuazo (variable errors).

Ta ev AMoym AdON eitvar cvvénelo apevoc TG dtpviag Hetabd 600 EKTIUNTOV Y10l TO
OLYKEKPIUEVO BEpa, Tov umopel va OQEIAETOL GTOL SLOPOPETIKA KPLTHPLOL TOL Adpfdvovtol
VILOYT, GTOV OLOPOPETIKO TPOTO PETPNONG TOVG, GAAG KOl OTN SLPOPETIKY OVTIANYN TV
a&lohoynT®V. AQETEPOV TETOWO COAALOTO UTOPEL VO TPOKVYOLV KOt €E01TING TNG AGVUP®VING

000 exTIUNCE®V Yo TO 1010 B€pa, amd Tov 1010 eKTUNT OAAG GE O1POPETIKO YpOVO. ZTNV
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TEPIMTOON OLTA 1 OPOPOTOiNoT OQEiAeTal GTN UN EMAPKN OlEPELVNON OPICUEVAOV

TapoyOVTOV oL THAVOV enNPedlovV T0 GLYKEKPLUEVO BELL.
v’ Ta otalepa opdluota (constant errors).

Xe autv TV Koatnyopia evtdooetal 1 aglohdynon n omoio epeoavilel Pabporoyucd
OULOLOTNTEG GE OAOL TOL YOPAKTNPIOTIKA TOV gpyalopevov. Edd o ekTiuntig opudpUeEVOg omd
TV AVTIANYN TOL Yo Eva XapaKkTPIoTiKo tov epyalopevov, Babuoroyel pe tov 1010 fabud
kot to. vrorowre, (Hallo Errors). ‘Etot, yio mapddetypo, v évag mpoiotauevog Bempel Evav
gpyoalopevo 1dtaitepa mpooeyTkd, oAAL eivor Aryodtepo  epyoTikdg, eivar mbavoév  va
a&loAOYNGEL KOt TAL GAAQL XOPAKTNPIOTIKA TOL LE TOV 1010 VYNAS Babud. AAAN oAl popd elvar
duvaTdv 0 a&loAoYNTIG VO AKOAOVONGEL TNV TOKTIKY TNG OLOOUOPONG OEIOAOYNOEMS KOl VL
KatatdEel OAovg  Tovg epyalOpevovg o€ VYNAQ emimeda (CPAAUN OVEKTIKOTNTOG KOt
emieikelng), M o€ yaunid (o@diua g amndivtng avotnpotntag, Strictness error) 1 va
Oewpnoel Ot Olot eivol petpiov emmédov (o@dAua KevTpikng tdong, central tendency)

(Enpotopn— Kovepidov, 2001).

3.3 M£00d0r a&rordoynons avlp®OTIVOU SVVOULKOD

[Ipokeévov vo amopevyBovv 1o mopamdve oedipatoa Kot vo eSoiewpbel To
LELOVEKTILOL TG VITOKEUEVIKNG Kpioemg, emvondnkoay tpelg péBodot mov eEacparilovv pia

apepOANTTN dtadtkacio a&loAdynons. Avtég elval ol TapaKdTo:
3.3.1 Mzé0odor svykpicems Tov vralilov (comparative procedures)

2 ovykekpyévn néBodo n alloddynon evog epyalopévonv TPoKOTTEL HEGO OO TN
oUYKPION TOV HE GAAO TpOomTO, £€Ttol  eKAeimovv to Pacikd otabepd cedipota
avoTNPOTNTOG, EMIEIKELNG KO KEVIPIKNG TAoNS. Qot6c0, AauPdvetar vadyn 1 GLVOAKY
EoOvVA TOL  0EOAOYOVHEVOL KOl Tpocdlopiletar 1 yeviky amdd0GT| TOv, YWPIG Vo
ATOKAAVTTETOL O PabUOg S1opopoTOinoNG TOL 68 GYEOT e AALOVG GUVASEAPOVS. AVTO £xel
MG OLVENELDL TN ONUOLPYID ECPUAUEVOV  EKTIUNCE®V (COAAULO OOTOCTEQOVOV), N

VIOKIVAOVTOG TNV avATTLEN TV otehey®v. Ot Bacikég pébodot g katnyopiog ovtng etvan
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a) Mé0odor katataewmg (Ranking Procedures 1 methods)

Ovopdletan kon kaBetn Kotdtaln (straight procedure) mov givan n mTaAodtepn Kot To
ouyva eppavitopevn pébodog a&toldynonc. Ilpovmobéter v Vmapén evog exTUNT| 7OV
ta&ivopel Toug epyaldprevoug avaioya pe Tic emOOGELS TOVg Kat diver pio fabporoyia og pia
oopuo. aglordynong vy tov kabéva, Pacillopevoc oe pio kMpoxko mov Eekwvd amd 1o
YOUNAOTEPO €mG TO LYMAGTEPO €mimedo M kot o avtiotpopo (m.y. S0¢,40¢,306,20¢,100).
[Tépav g efowovounong ypdvov Kot KOTOL Y TNV OlEKTEPAIMOT TG OVOTEP®
aloAoynong, eltvar Tpoeaveg OTL OEV OmOLTOVVTOL O0UTEPES YVADGELS ATd TNV TAELPE TOV
EKTIUNTY Y10 VO EKTEAECEL TO OLYKEKPEVO £pyo. Tlapdiinia, KaOOC Ol OTAVINGES TOV
a&lohoynt) cvvdéovtar pe apdpovs, dSvvatat va e&oydel Kot 0 pésog 06pog g amddoong kdbe

vroAAAov, To ontoia gival peyébn ovykpiopa (KaveAlomovrog, 1991).

B) M£0odog g evorhakTikig katdTadng (alternative ranking method)

O a&oroyntic ypnopomolel évav KATAAOYO HE TO. OVOUOTO TMOV CTEAEYDV TOV
mpokertan va agloloynoet kot kabopilel Touvg KaAHTEPOVS KOl TOVG YEPOTEPOVG amd Amoym
emidoong Kot evOlaPEPOVTOS Yo TV gpyacio Tovg. Kabe popd dwaypdeet o ovouato Vo
VIOAMA®V, TOL KOADTEPOL KO TOL OVETOPKESTEPOL EPYOCLOKE, ONUIOVPYDOVTOS ETCL (i VEQ
KOTAOTOON MUE OV0 UIKPOTEPEG KOTNYOPlEG, OMOV TPMTU OVUYPAPOVTAL Ol LIOAANAOL L
aflohoyodvion pe TG LYNAOTEPES Kotd oepd Pabuoroyieg kot amd T péon Kot KAT®

akoAoLOOVV ool ToL TPV TIS 7o Yo pnAéG Babupoloyieg (Movla - Aalapion, 2006).

Y) M£00dog g katavouis Badudv (method of ranking distribution)

O o&woroyntg Pabuoroyei pe Pdon v xiipoka tov 100. Tig vymAdtepeg
Babuoroyieg Aapfdavouv avtol Tov TANPOVV To KPITNPLL, EVO TIG YOUUNAOTEPES ALTOL TTOL dEV
T IKOVOTOL00V. X€ avTOV TOV TPOTO a&10AdYNoNG VPIoTATOL TO EVOEXOUEVO O EKTIUNTNG VA

VIOTEGEL 6T0 6PAALN ToL pwtooté@avov (Halo Error) (Movld - Aalapidn, 2006).
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8) Xoykpron kata Cevyn (Paired comparison method)

Ot a&oroyoduevor  ovykpivovtor  kotd  Cevyn kot yuoo  €v0l GUYKEKPLUEVO
YOPOKTNPIOTIKO KAOBE Qopd, divovtag £Tol T duvatdtnTa pog o akptBovg a&lordynong. H
uéBodog avtn eivar ypovofopa, LTOKEWEVIKN Kol gvoeikvutol Yy Tnv o&loAdynon twv

epyalopévav mov avikovy otov 1610 topéa (Movld - Aalapidn, 2006).

€) M£00dog ¢ vroypeoTiKig dwuomopag (Forced distribution method)

H pébodog avt emPaiier toug alloroyntég va dlaveipovv ) Pabporoyio tovg oe
OUYKEKPIUEVEG KOTNYOPIEG, HE TN ¥PNOYN TOGOCGTOV, MOTE Vo dNUoLPyNdel pior Kavovikn
dwomopd cvuyvotrag, onwg 10% eEaipetog, 20% moAd kaAdg, 40% pécog, 20% youniog,
10% pn wavorontikog (Enpotupn— Koveidov, 2001). 'Etor, apevog pev meplopilovtar to
cQaApoTo AOY® VTEPPAALOVCAG EMIEIKENS 1 QVOTNPOTNTAS, OPETEPOL O EALOYELEL O
Kivouvog yopaKTNPIGHOD OEIOAOYOVUEVOL MG OVETOPKY, OVTAG TOAD KOAOC, e&ottiag Tng

advvapiog pETpnong Tev dupopdv pueta&d tov aélodoyovuevov (Davis & Werther W, 1996).

3.3.2 Mé0odor agrordynong pe paon to aréivta kprripro (absolute standards)

Me avtv v pébodo 10 dropo afloroyeitor pepovopéva kot oyl o€ GUYKPLOT UE
dAlovg, pe Paon To YOPAKTNPIOTIKG TOL TO. omoio. Padpoioyodviorl pe Tn ¥pnon KOV

epOTNHaTOAOYi®V. Alakpivovpe TOVG aKOAOVOOVG TPOTOVG AEIOAOYNOTG.

o) M£00dog ¢ ypappikis KMpokoTis katdtaéng (graphic rating scale method)

Oeopeitor 1 mo ankny péBodog aflordynong. Me tn ypnom €WIKNAG QOPHOC, O
ekt Pobuoroyel, elte aplOuntikdg eite pe oYOMO, TO  YOPOKTNPIOTIKE TOV
a&loAoyovpevov mov oyetilovtal pE TNV €PYACLOKY] TOV CLUTEPIPOPE. XT0 TEAOG YiveTOo
pdcsheon OA®V TV eMUEPOVS PABLOAOYIOV Kol TPOKLITEL O HEGOS OPOG TNG OTOOOGNG TOV.
Ta amoteAéopata €ivol CLYKPIGIHO Kol HETPNOIUD, KAODS pmopohv va, cupmeptinedovv

moAAéG SoPabpicelg otig amodooelg Tov epyalopévav. ATd v GAAN TAELPAE O &V AOY®
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TPOTOG 0EOAOYNONG EMTPENEL T ONOVPYio CEUANATOV, OIS avotnpdTnTa 1 emeikela (PA.

[Mivaxa 1).

Hivaxag 1: Mapddstypa ypo@ikig KAMPoKog KoTataéng 1o opopic0iovg vraiiiovg

A&oréynon Am6ooong
Hapayovreg O védrinrog oev | O vdAiiniog O védiinrog O vdrinrog O védriniog
Am6ooong avToToKpiveTIl avToToKpiveTIL avTomToKpiveTan vrepPaiver Tig vrepPaiver katd
OTIS OMONTIGELS OVETUPKAG OTIG OTIS OTONTIGELS OTOLTIGELS TG TOLD TIG
g 0éong OTOLTIGELS TG g 0éong 0omg OTULTIGELS TG
0omg 0¢ong
Iowotnyza Ytafepd un Emopadikd un Ytafepd Optopéveg popéc | Ztalepd avmtepn
dovierdg: Axpifeta, KOVOTIOMTIKN KOVOTTOMTIKN KOVOTIOMTIKN avatepn
KovOTNTECS,
wenci | (]| D | O | 3O |
Ilocotnra Ztofepd KATo Yoyvé KGTo ond Zvvibog Yoyvé vrepPoivel Ytabepd
dovieldg: and o TO OTTOLTOVLEVO avtomokpiveTol TO QTOLTOVEVO vrepPaivet To
TOPOLYDYN-VOL QTOLTOVUEVO GTO OTOLTOVUEVO OTTOLTOVUEVO

MeBoHY VoYM Oyt
HUOVO TOL TUKTIKA
KkaOnKovta, aAAG
KO 1] 00000 G€

e || D | O | 3 ]
mpocheta

Kafnkovta

Eédaptnon ano Xpetaletar Xpetaletar Zvvibwg propel Xpeldletan Amdlvta GEog
TPoicTAUEVO: ocuveyn enifreyn TEPLOTACLOKO va Tov dei&et eMdylom EUTIETOGHVIG
viobénon odnyuwv, €\eyyo Kovelg emifAeyn GYETIKAL e TOL
0moTEG cuvnOeleg EUMIOTOGVVN €PYAGIOKE TOV
acpoAeiog, KoOnKovta
TP®TOPOVALEG,

axpifeta kot oyt

adwanoromis: [ ] [ ] [ ] [ ] [ ]
OTOVC1EG

A1dgOson- Ymévio Soyvé pn Tevikd dovievet Yuyva detyvet E&upeticd
ovvepyaoia: cvvepyaletonn cvvepydaouog, LLE TOVG npobupia , koAdg | evdapépov
2téoelg anévavtt BonBéet tovg TOAD EMKPITIKOG VITOAOITOVG, oUVEPYATNG gunvéet mpobupio
otV enyelpnon, ™ | GAAovg, GTOVG GAAOVG deiyvel & 6T0VG
S0VAELL KO TOVG ad18(popoOg EVOL0QEPOV VIOAOITOVG

GUVAGEAPOVG TOV

[ ]

[ ]

[ ]

[ ]

[ ]

Zoupoviés mpog Tov altoloyntij:

1. Acyolnbeite pe évav mapdyovto ™ @opd kot unv apfivete Ty kpion oag yio, vo, Tapdyovta vo, eanpedlel Ty Kpion yio Toug
VTOAOITOVG,.
2. Boototeite ya v a£10Adynon cog oTig amatioels g H5omg Tov aEI0A0YOVHEVOL Kot TNV ardS0GT] TOL 68 GOYKPIoT HE TOVG
GAAOVG TOV KAVOLV TNV 1510 SOVAELE.
3. AwPdéote mpoceKTIKE THY TEPLYPaPY KADE YOPUKTNPLOTIKOD KOt LETC GUUTANPMGTE TO TETPAYMVO OV TEPLYPAPEL KOADTEPD TNV
amoyn oag

4 Metd Ty courAp®on OAMV TV TPAYOVIQVY, KAVTE VO EMAVEAEYYO

Mnyn: MoraAieEavdpn N.- Mrovpavtdag A., (2003), Awoiknon Avbpornivov Iopov, ABMva,
Exdoceig I'. Mmévov, oeh. 341
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B) M£60dog Tov otadpicpivov kataidyov eréyyov (weighted checklist)

2mv nepintowon ovt) o a&loAoynmg pe ) Pondeto piog Aiotog-katoldyov, papkdpet

TOL Y OPOKTNPLOTIKAE TTOV apOpoVV 6ToV VIO 0E0AOYNoN VTAAANAO. [Ticw and Kabe epyaciokn

GLUTEPLPOPE LITOKPVTTTETOL i fabpoAoyia, Tnv omoia dev TV Yvopilel o a&loAoyntg, Tapd

puévov 1o appddto Tpocomikd e Atevbvvong Avlponvev ITopov. Me tov Tpdmo avtdv 0

aglohoyovpevog AopPdvel pio cuvoiikn Pabpoioyio mov KaAVTTEL peYGAO €0pOg EMUEPOVS

CUUTEPLPOPDV, OTOPEVYOVTOG TN «COUPIKN» al0AOYNoN 7OV LIOKEITAL GE TEPLGGOTEPO

opdipato (Kdavtag, (1998) ((BA. mivaka 2).

Hivakag 2 : Mopaderypo ctaOpiopévov Kotaidyov yio aSloloynon TpoicTousvou

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40

41.

42.

43.

44.

45.

46.

47

48.

Zovifog (ntdet TpoTdoelg and VEIGTUUEVOVS;
Agiyvel onpavtikd evolopEpov yia 1 S0VAELS;
Agiyvel GLVETELD GTN CLUTEPLPOPE ATEVOVTL GTOVS VPLGTAUEVOVS TOV;

Yovn0ilet va vrootnpilet TOVG VEIOTAUEVOVS TOV;

‘Exet capn yvoon v Tig 0E6E1G TV VPIGTAUEVOV;

T'vopilel kou Tpoomabei va axorovbel Tovg 6povg g cVuUPacng anacyOANoNC;
Ot vpiotdpevot tov deiyvouv oefacpd;
Eivat ot ydpot tov tpunpatds Tov kabapol Kot ToKTomompuevot;

Agiyvel TPOTYNGELS Y10, GUYKEKPLEVOVG VOICTAUEVOVS TOV;

. Apiepavel ypdvo 6To VoL 0KOVEL TOL TPOPANLLOTU TOV VOICTAUEVOV TOV;

Kdver 1 éxetl kdver mapatnpioeis 6 VPIGTOUEVOVG TOV INUOGLA,
TTopamoviéTon yio T CUUTEPLPOPE VOTEPWOV TOV GE VPLGTALEVOLG;
EMéyyet to cuvarstipatd tov;

Yvvnmg axoAovBovvTal ot 0dNyieg TOV GTO TN,

Yuviifmg akolovBovvtat ot 0dnyieg Tov TPoioTUULEVOD;

Avayvopilet kot erovel T 60T S0VAELS;

. Tnpovvtal o ¥povodLoypALLILOTE GTO TR

Kaver Aabn;

NAI OXI

IInyn: HMomokeEavopn N.- Mmovpoavtdag A., (2003), Aoiknon AvBperniveov TIopmv,

I'. Mrévov, oer. 342
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v) M£00doc vroypemtukiig emhroyig (forced-choice system)

2m ovykekpyévn péBodo o afloroynmg koAeitor vo emidéEel péoa amd (evyn
TPOTACEMV TEPLYPAPNG YOPOKTNPIOTIKOV 1] GLUTEPLPOPAS TOL TOL divovtal, aVTd 7OV
appolel kaavtepa otov afloroyovpevo. Ta (evyn elvar pe tétolov TpOTO Slopopeouéva,
®ote Kot To. 0Vo va eppavifovtor e&icov doynuo 1 KoAd, dAAd povo €va €€ avtdv vo

oyetiletan aueca pe v gpyactokn amddoon (Xvtpng, 2001).
IMao mapaderypa :
1. Topokivel TOVG GLVOSEAPOVS
2. Etvat ayamnto¢ 6Toug GuVAOEAPOLS

H coom andvinon eivar 10 1, mov €xet ueon oyéon pe TV amodoTiKOTNTA Y. EVOG
dtevbuvtr). Adyo ¢ popeng tov evydv, dev mpokbmtel aplOuntikny PabuoAoyio, oAld
TEPLYPOPIKT OT®G eEMPETIKOG, HETPLOG, OMAPAOEKTOS, KA. ALTO £YEl MG GLVETELD VO UNV
Yvopilel 0 a&loAoynTg mowd akpidc elval Ta YOPOKINPIOTIKA TOL OPEIAEL VO avamTHEEL O
epyalOUEVog, MOTE VO, OMOOMGEL TEPLEGOTEPO 0TV gpyasio tov (Mouvld- Aalapion, 2006),

(BA. mivaxa 3).

Mivaxog 1 : Hoapdaderypa empepinuévne katatalng / emioyng

Eninedo Amddoong Z10y06 Kotatagng

Eninedo 1:0 gpyalodpevog eivarl kdtm and | 5% 100 GuVOAOL TV AEI0AOYOVUEV®V

TO OTOOEKTO EMIMEDO OITOO0CTG

Eninedo 2: O epyalduevog 15% tov cuvoroL TV aEloAoyoLVIEVMVY
OVTOTOKPIVETOL OTO OTOOEKTO EMIMESO

amodoonc, 0ALA cuvicTtatol BeAtioon

Eninedo 3: O epyalduevog delyvet Eva 50% 10V GLVOAOL TV OEIOAOYOVUEVDV

GLVOMK( KOAO Minedo amddoong

Eninedo 4: O gpyalduevog delyvet Eva 20% 1oV GLVOLOL TV AELOAOYOVUEVMV

oA VYMAS eminedo amddoong

Eninedo 5: O gpyalduevog emtrvyydvet 10% 10V GLVOLOL TV AELOAOYOLUEV®V

eEapetikn amddoon

IInyn : TomokeEavopn N.- Mmovpovtdg A., (2003), Awiknon AvBpornivev ITépwv, AdMva, Exdoceig
I'. Mrévov, oer. 339.
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0) M£00odog ne £ékOeon (essay)

Ed® dev amartobvtal Ta 101KA VTV TOV TPONYOOUEVOV HeBOd®V, Tapd pio KOO
yopti v va katoypdyer o afloloyntng pio €kBeomn oxETIKN HE TNV OO0 TOV
epyalopevov. H éxbBeon eivar atopuxn yu tov kabe aflohoyodpevo kol ywpiletor og
voevoTNTeG PACEL TOV YOPOKINPIOTIKOV TOL (). EMMESO YVAOCEWV, OTOOOTIKOTNTA,
vrevBuvotra, k.4.). Iapoia avtd, N Tapardve pnéBodog amartel xpovo, YPaEikn dovAsio Kot
dgv vmhpyel ocvykekpipévn Pabuoroyio dote va glval GLYKPIGUO TO OTOTEAEGUOTE TNG

(Kaverromoviog, 1991).

€) Mé0odog kpicpov meprotatik@v (critical incident method)

H pébodoc avt) oamortel amd tov a&loAoynT| vo. KAToypapel o €va MUEPOLOY1O,
feTikd 1 apvnTiKd TEPIOTATIKG TTOL 0ONYOLV TOV OEIOAOYOVUEVO GTNV EMTUYNUEVN 1
ATOTLYNMEVT] EKTEAEGT TNG EPYACIAG TOV. AVTEC O «QAGEIS» €V cuveyeia cuinTovvTal HETOED
tov kot agloroyovvrat. Tlapd to yeyovog 0Tl kotd TOLTO TOV TPOTO TNpeitan Eva apyeio
CLUTEPIPOPES KOl OT0S0TIKOTNTAG TOL VIOAAAOL ( oL TOAAEG Qopég Anouoveital dtov
mnowaler M opa ™ a&oAdynong ), amortel ypoOVO KOl GLVEXN TOPAKOAOLONGN T®V
VEIOTOUEVOY. AVTO €lval KATL TOV TOAD TOAVOV Vo SLGAVAGYETEL TOVG TEAEVTAIOVE, KOOMG
aloBavovton pio poévipn emonteio Twv AOYOV Kol TV TPAsedv Tovg (Enpotipn— Koveidov,

2001).

ot) Kévrpa a&loroynong (assessment centers)

H pébodog avtn epappoletar kupinwg o avdTEPU GTEAEYN, TO OTOI0. GLYKEVIPOVOVTOL
o€ YOPO €KTOG epyaociag (m.y. Eevodoyeio 1| EKTOUOEVTIKA KEVIPA) Kol EKEL VTOKEWTOL CE
dwdwkacio a&loAdynong mopovsio aSoroynto®v Kot yuyoloywv. Ilépa amd Tig KAUCIKEG
TEXVIKEG GUVEVTEVEEMV KOl YLYOAOYIKADV TECT, YPNGLLOTOI0VVTOL TPOY®PNUEVEG LEBOSOL TOV
avadbovV TIG advVopieg Kol TIG OOKNTIKEG KOVOTNTEG TOV OTeEAEY®V. Méca amd
emyepnuotikd moiyvio. (business games), acknoelg ANyng omoedcewv (decision making
€Xercises) Kol EMYEPNUATIKA Taiyvio pe Tn ypnon vmwoAoylot®dv (computer — based business
games), eEayovtal YpNoiua cvuUTEPAoUATE MG PO TV eEEMEN, TV ATOJ0GT, TO VYOS TOL
YVOOTIKOV vofadpov Tov GTEAEXOVG, KOODC KOl TV EMAYYEAUATIKOV 1 TPOCHOTIKMV

eMetyenv mov mbavov va mapovcstdlel. Adym tov 6Tl 1 aveoTépm dadtkacio dopkel 2-3
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nuépeg, eivor Wwaitepa ypovoPopa Kot amaitel TNV avAA®ON OPKETOV OvOpOTIVOV Kot
ypnuotikov mopov. Lo v e&dAetyn ovtod TOV UEIOVEKTNUATOG, Ol  EMLYEPNOELS
ypPNooroovy pior mwapoAlayn avtg g pebddoov, v «mail-iny assessment. Katd
TEXVIKN OLTI, N ETLXEIPNON OTOCTEALEL GTO YMPO EPYACING TOL GTEAEXOVS EVa TAKETO OO
OGKNOELG KOl TEGT, T OToio apoD amavtnBoHV GTEAVOVTAL GTOVG EKTIUNTEG — YVYOAOYOLS Y1a.

va a&roroynBovv (IMoaroreEavdpn & Mmovpavtdag, 2003).

) Khipokes ooroynong tg ocvumeplpopds oty epyocia (Behaviorally anchored

rating scales 1] B.A.R.S. ka1 Behavioral observation scales 1 B.O.B.S.)

Apykd kaBopilovtor ot copmepipopés exeives mov oyetiCovtan dueca pe tnv anddoon
TV gpyolopévev o€ pia cvykeKplévn Béom epyaciog Kot ev cuveyeia ot a&loAoynTég mpEmel
va emdéEovy TV KApoKa otnv omtoio avtioTtolyel Kabe évag amd avtovs. H avamtuén kot

EQOPLOYN VTNG TNG HeBddoL yivetal og mévte oTdoL:

I.  Mio opdda éumelpov vrodniov opilel TG axpiPels mTopouETpovs Kot To
E0IKA YOPOKTNPIOTIKA TOV OOLTOVVTOL Yol TNV EMTUYN OlEKTEPaimon piog
OLYKEKPIEVNG epyaciag amd tov epyalouevo. Tlapdiinia xoatabéter ot

opopovs Yo Kabe eminedo amddoomg.

iil. X710 0e0TEPO GTAB10 Evag AAAOC aplOudC emAeyuEVeV VITOAAMA®VY TopabETEL TO

GUVOAO T®V KPIGIU®V TEPLOTATIKAOV TOL THOVOV Vo TpokOYOoLV o€ pia Béon.

ii.  Mio opddo KGveL avTIoTONNGON TOV TOPAUETPOV TOL TPMTOV GTUSIOV HE TO
Kpiolo TEPIOTOTIKG TOL deVTEPOL. O GLVOLOGHOL TOV EMAEYOVTOL OO TOVG

TEPLGGOTEPOLG VITOUAANAOVG, EIVOIL KO 0VTOT TOV TEAMKA YIVOVTOL OITOOEKTOL.

iv. Katd 10 7tétopto otddio kabopiloviar ot kAipakeg Swfabuiong g
Kavomoinong g kabe CLUTEPIPOPAS UE YOPAKTNPIGUOVS OTMS UETPLO,
eEAPETIKN, ATOJEKTN, KaKY, K.A. ['la TV TEAIKT amdQacT] TOV YOPAKTNPIGHOD
mov Ba d00el, AopPdvetor vVTOYN 0 PEGOG OPOG TOV OEOAOYNCEWDV TOL
wpoteivouv To. pEAN MG opddas. Ot avTIGTOYNOES TEPICTUTIKOV Kot
TOPAUETPMOV TOL OEV €YoV cuumePANEBel oe Katnyopieg, Torobetovvtal o€
pia kdBetn evbeia (umdpa), Sofabpilovtag Tic CLUTEPLPOPES AVAAOYO LLES TN
onovdaldtTTd Tovg, oynuatitovtag £tot pia fadporoyio mov mepthapPdvet to

ToAD 9 KAipokec.
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V. Ot «Alpokeg 7oL  KOTOOKELAOTNKAY JOKIAlovVTol TAOTIKA omd TNV

emyeipnon.

H ovykekpyévn pébodog eivar meptocOTEPO AmOdEKTN Omd TOVG £PYALOUEVOLS, KOOMG
TPOVTOOETEL TV EVEPYN GLUUETOYN TOLG oTNV a&lOAdYNoN Kol TOV OPIGHd amd Tovg 1610Vg
TOV YOPOKTNPIOTIKOV YVOPIGUAT®V TOL TPEMEL VO S100ETEL KATO10G Y10l VO OTOOMDGCEL GE [

0éom. Qotoco gival Waitepa ypovoPopa kot kootofopa péBodoc (Movld- Aalapidn, 2006).

1) A&wordynon pe ™ Pon0dsro wouyordywv (psychological appraisals)

Xe vy 1 HEBodo a&ordynong Aaupdvovv HEPOG EPYOCIOKOL WYUYOAOYOL TTOV
AmOCYOAOVVTOL OO TOAAEG EMYEIPNOEIS. AVTOl HEG® GLVEVTELEE®V KOl YUYOAOYIKAOV TEOCT,
TPOoTaBOVV VO KATOYPAWYOLV TIG UEALOVTIKEG duvatdtnteg amddoons TV epyalopévav
(xuplog avodtepwv otehey®v) oL Bo AnEBovV VIOYTN OE TMEPITTOON EMOYYEAUATIKNG
avéMénc. H ev Aoy teyvikn agloAdynong avtileTomileton ETKPITIKA amd TOVG VIUAANAOLG,
o101t Paociletal 6 TPOCHONIKES EKTIUNGEIS TOV YUYOAOYOV KO OTOLTEL YPNUOTIKOVS TOPOLG

v v deEaymyn g (ITarmareEavopn & Mrovpavtdg, 2003).

3.3.3 Mé0odor alrordynong pe Paocn v €MITELVEN TOV GVTIKEIPNEVIKOV GTOY®V
(management by objectives — MBO)

Ot avtikeyevikés péBodotl ektipodv v amddoorn tov epyalopévov AapBavovtog
VIIOYN GLYKEKPIUEVOVS GTOYOVS Tov €yovv Tebel amd tnv emyeipnon ko givor mivio
petpnotpot. Ot otdyot eivarl TpokabopIGUEVOL KOl OVOyVOPIGUEVOL 0td Tovg epyalopevous. H
aloAoynon yivetoan pe Paon T cOYKPIOT TOV OVOUEVOUEVOV GTOYMOV LE QLTMOV TOV EXOVV

nporypotonon el Kot cOLEOVA e Ta Topakdto otddia (Enpotipn— Koveidov, 2001):

I.  Kobopiopdg peta&h mpoictopévey Kot VEIGTAUEVOV TOV VTEVHVVOTHTOV TOL

€XOVV 01 EPYACIES TV VPLGTAUEVOV.

ii.  Koabopiopodg tmv atoéymv mov tpémel va emtevyfodv 6€ GUYKEKPLUEVO YPOVIKO

SlIoTN O ATTO TOVS VPLOTAUEVOVC.
ii.  Anuovpyio oyediov dpdong omd TOVG VIGTAUEVOG.

iIv. EAeyyog mpoddov pyacidv omd ToVG TPOIGTAUEVOVG.
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V. A&wloynon ¢ emitevéng tov  otdyov  petad  mpoictapévev Kot

VQIOTAUEVOV.
vi.  TIpoypappoTicpog VE®V GTOXMV Y10, TNV EXOUEVT XPOVIKT TEPIODO .
Ynrdapyovv ot katwd pébodor a&lordynong (Ianare&ovopn & Mmovpavtag, 2003):

o) Mé0odor pétpnong mapaymyng
Etvon pio pébodog mov epapuoletor otn Propmyovia €06 Kot TOAAG €11 Kot 0popd 6€
GLYKEKPIUEVO aplBunTikd deiktn mapaymyng ( .. £Toa Tpoidvta, EALUTTOUATIKG, K.6.). [a

va glvar pio pEBod0g HETPNONG TS TAPOYWDYNS EQPUPUOGIUN TPETEL VOL IGYVOVV TO, TOPOKATM:

i.  Hropaywyn va npaypatonoleitar o€ emavoropfovousvn Baon.
ii.  To péyebog tov TapaydEvTog TPOidVTOG VO EIval LETPHGILO.

ii. O gpyalopevog va givat 0 KOPLOg VIEVOVVOC TNE TAPAYOUEVG TOGOHTNTAG,

P) HoMoseig o€ ypNRaTIKES POVAdES

Kotd 1 pébodo avtn, aflohoyeitor o OYKOG TOV CUVOMKAOV TOANGEDV TOV
TpaypaTonoince &va epyalOUEVOS, OVGLOCTIKG TOANTAG, OE GUYKEKPIUEVO YPOVIKO S1AGTN LA,
Opiletar éva eAdy10To EMIMESO TOAGEMV KO OTOLAONTOTE ATOO0CT TO LITEpPaivel, apeifeton
pe éva bonus. T'a 7o AVTIKEWWEVIKA ATOTEAEGLOTO LETPNONG TOV TOANCEDV UE YPNUATIKEG

LOVASES, AmOLTEITAL O YOPOUKTNPIGHOG KAOE TEPLOYNG TOANONG e OPIOUEVO JETKTT OVGKOALNG.

v) lIpocmmkd otovyeia epyalopévov

[Tpoxerton yio ™ péB0do aE0AOYNONG KATA TNV OTTOi0 OVTAOVVTOL GNUOVTIKE GTOtYELL
Yo TV O TNTA TOL £PYALOUEVOL OO TOV TPOCOMIKO TOV EPYACLOKO PAKELO (T.)Y. AMOVGIEC,
mowég, emmAnéelg, k.4.). H pébodog avtn Ba mpénet va ypnoytonoteitor o€ cuvovacud Le TV

amOd00T KoL TO TPOYUOTIKA OTOTEAECUOTO TG EPYACIAG TOV OEIOAOYOVEVOV.

0) M£00d0r KaTapéTpnong TS amrdd001S TOV GTELEL OV
H amddoon tov otekey®mv kpivetor amd PESH TNG GLVOMKNG amdO0oNG TG OUAdNS
ov €xel avardPer kou myeitar. Ov petpnoelc mepriopuPdvoov peyédn Ommg o Oykog TtV

TOANCEWDV, TO LEPTIOI0 AYOPAS Kot ToL KEPO).
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3.4 Zvppetoyn otnyv alohdynon

Inuovtikd porko oty aflohdynon tov vroAAniov dwdpapatilel 0 Kaboplopog Twv
aglohoyntov. To €pyo tovg kpivetar dLGKOAO Kol amontnTikd, Aapupdvovtag vedyn ot Oa
TPEMEL 01 Kpion Tovg vo dtakpivetorl amd apepoAnyic, OIKOLOGUVI], OVTIKEWEVIKOTNTO KOl
tekunpioon. Iokodtepa, ot povadwkoi vmedOBvvolr yioo v Topomdve epyacio MTav ot
npoiotapevol. Ta televtaia ypdvia ®oT0c0 Exovv avadelydel kot dAiotl mBavoi agloloyntég
tov gpyalopévov piag emyeipnong, ot omoiot eivan ot e&ng (Mamaie&ovdpn & Mmovpavtdic,

(2003):
a) ASlohdynon am6 TPoioTapEVovg

O m\éov apuodiog yu va mpoPel oe a&loldynon eivar o GUECOS TPOICTAUEVOS TOV
VTOAMIAOL, 0 OTo10g €xel TN OLVATOTNTA VO EAEYEEL TNV KAOMUEPIVI TOPAYOYIKOTNTO KOl
ooumeplpopd tov. Awotnpel to TLMIKO OKodmpa vo Kpivel, PAcEL TG EPYUCIOKNG TOL
EUTEPLOG, TNV ATOSOTIKOTNTA KOl TO TOGOCTO EMITEVENG TOV GTOXWV IOV £Y0ovV TebEel amd TV
emyeipnon. H a&oddynon mov odedyel o mpoiotdpevog, eivar Kavn vo 0dNynNoel o€
petabeon N amdAvorn tov epyalOUEVOL OALA KOl GE EMOYYEAUATIK avEMEN 1| o€ avénon
piofov. BéPara, M agloldynon tov ogeilel va eivor dikoum Kot vor avtamokpivetal otnv
TPAYUOTIKOTNTO, (OTE VO OTOPEVYETOL 1) VAEPEKTIUNGCT 1 VLAOTIUNGCY TOL VTUAANAOV.
Ocwpeiton 6T 0VTO dVVOTOL VO VAOTOMOEL LEe TNV EUTAOKT] GTNV EKTIUNOT TEPIGGOTEP®V TOV
evog mpoiotapévov, wote vo dtacorileton 1 adlomotio g (Movld- Aalapidn, 2006,

Enpotopn— Kovgidov, 2001).
B) Avtoagrordynon

Zuyva ot emtyelpnoelg ntovv and tovg 1d10vg Tovg pYalOUEVOVG VO EKTILTCOVV TOV
€0VTO TOLG Kot TNV ardO00T TOVG. Baoikd mpoamontoHevo yio cmotd omoteAéopoTo eivol To
dropo mov Ba mpoPel oe avt T dadikacio vo o1abéTel LYNASG eminedo WPUOTNTOS Kol TAOT
OVTOKPLTIKNG, Y10 VO KATOYPAWEL LE TN UEYIOTY SUVOTH OVTIKEIEVIKOTNTO TNV amdO0GT TOV.
[Mopd to yeyovog 0Tt cuvnBwg o epyaldUevog GTEPEITAL OUEPOANYING KOl VTEPEKTIULA TOV
€0VTO TOV, 1) KOTAYPOPT AT KPIVETOL GNUOVTIKY KaOMG dvvatan va avadeifel Toco ta OeTikd
ToV otoyein, OGO Kol TVYOV adLVAiEG TOV UTOPEL Voo unV TG Yvopilel 0 TPOIGTAUEVOS TOV
Kot va ernpedlovv v anddoon Tov. ['a avutd 10 AdYyo N ev AdYy® TeXVIKN Bempeital Wiaitepa

QTOTELECUATIKY] €AV YPNOLULOTOMOEL GUVOLAGTIKA KOl GUUTANPOUATIKA pe TV aloddynon
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tov poictopévov. H avtoa&loldynon sivar Bacikd otddio g dadikaciog a&toldynong ot
Awolknon o X1oxwv, émov o mpoioctapevog poall pe Tov vEeTapevd 1oV aEloA0yYobV Omd

KooV 10 Pabuod eTTEVENC TOV EMOIOKOUEVOV.

v) A&roroynon and cvvadEAPovg

H pébodog g a&ordoynong amd ovvadéAeovg Bewmpeiton  yprioun kot
OTOTELECUATIKY], KOOGS pmopel va avadei&el v amodoTikdTnTo, VO VITOAANAOL, 101G GE
TEPMTMOCELS OOV O TPOIGTANEVOS eV UTOPEL VO TOPOKOAOVONGEL GTEVA TNV €MIOO0GN TOV.
SoumepthopPavel TEPIOCCOTEPES TTVYEG TNG AMOO0CNG TOL £PYALOUEVOV, EMKEVIPMVETOL GTIG
KAVOTNTEG Ko 0OLVOLIES TOV Kot dtoympilel TV mpootadeia mov KatafdAAEL amd TV TEMKN
amo6ooon Tov. 'Etot, die&dyovtal eVKOAOTEPU CLUUTEPACLATO OVOPOPIKA LE TIG EKTOOEVTIKES
eMelyelg kot 10 T0o0oTO PEATIOONG TOV VIOAANAOVL. ATTO TV AAN peptd, extipdtor OTL M
TEXVIKN 00T €lvOil SVGKOAO VO EPAPUOCTEL 6TV TPAEN, AOY® TOL TOAVOV AVTOY®VIGUOD TOV
TOOVOV VL VTTAPYEL OVALESO GTOVG EPYALOUEVOVS 1) TOV QIAIKADV GYEGEMV OV EUTOSI{ovV

TNV OVTIKEWLEVIKT 0ELOAOYNOT Atd TOVG GUVAOEAPOVG,.

0) ASrohdynon amd VPLETUPEVOVS

H a&iohdynon and voiotopévoug etvar pio péBodog mov ypnoyLomoteital OA0 Kol To
CLYVA KOl TPOCOEPEL YPNOUEG TANPOPOPIEG YIOL TOV EMOYYEAUATIOUO, TIS YVOOELS, TNV
opyavmon Kot 1o avOpmmTvo vTofabpo Tov TPOIcTAPEVOD. XPNOUOTOIEITOL KUPIME Yo TOV
TPOGOIOPIGUO TG TPOOAOL TWV GTEAEXDV, TOPA YO TOV VTOAOYIGHO TOV OUoPOV 1M TV
Kvntpov amoddoons. I[lpoxewévov va amopevyBel 1 mopoamoinon g a&loldynong tov
TPOIGTAUEVOL OO TOV VPLGTAUEVO TOV, TPOTEIVETAL 1] THPNOT OVOVLUING KOTA TNV EKTIUNON

oL o amoPEpet Ta pEYLoTO SVVATA ETBVUNTA ATOTEAEGLATA.

€) ASrohdynon anod meldTeg

Mio oképo oOyypovn mnyn o&OAOYNONG TPOEPYETOL OMO TOLG TEANTEG TNG
emyeipnong ko epapproletor 110iTEPA OTAV TO OVTIKEILEVO EPYACIOV TNG EMyElpnoNg elval M
Tapoy VINPESIOV Kat 1 e&umnpénon tov meAdtn. Eivar dvokoro va dwamiotmbel o fabpog
KOVOTOIN oG TOV, KOOGS 1 LANPESIR TOL TOL TPOSPEPETAL OV glvan petpioyn. ['a avtd 10
AOYO XPNOOTOLELTAL 1) TEYVIKY| TNG EXAVATANPOPOPNONG, TOV UTOopEl va. amokTnOel gite pécw
EMOTOMIC  TPOG TOV TEAATN O©E HOPPN EPWOTNUATOAOYIOV €lTe HECH TNAEPOVIKNG
emkowvoviag. O meldtng dvvatar vo givol e£mTepkdg N E6MTEPIKOG. TNV TPAOTN TEPINTOON
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TPOKELTOL Y10 JEPYOUEVO, EVAD M GAAN 0@OPE CLUVASEAPO GALOL TUNUOTOS GTOV OMOi0
npokertoal va. mapaoyedel pio vampesio. Ymdpyovv kot mepmT®oelg 6mov mn Atgvbuvon
AvOpomivov Avvapikot opilet £éva cuykekpipévo dtopo va vrodvbel Tov vroTifépuevo meldt
™G emyeipnong, GOTe Vo OmOKOUIoEL Kol Vo KaTaypdyel To Pabud emoyyeApuatiopod Kot

YVOONG TOL VIOAAAOV.
ot) ASloAdynon 360° Mowpov

H o&woidynon 360° Mooy eivar pie véa pédodog extipmong g mpoddov Tov
VTOAM A0V, 1 Omoiot GLVOLALEL KOL GUYKEVIPAOVEL TO, OMOTEAECUATO OADV TOV OVOTEP®
a&loroynoemv, e€dyovtag Eva TEPIGGOTEPO COUPIKO OTOTEAEGLLOL Y10 TNV TPOCMTIKOTNTO, KoL
v oamddoon Tov epyalduevov. Metd T GLAAOYN TOV  TANPOEOPLOV omd TNV
aLTOOEIOAOYNOT, TOVG  GUVAOEAPOVLG, TOV  TPOIGTAUEVO KOL  TOVG  LOIGTOUEVOUG,
TPOYLLOTOTOIEITO GLVAVTNOT Kot GV{TNON TOV OTOTEAECUATOV UETAED TOV AEI0A0YOVUEVOD
KOl TOL @pEcH TPOICTANEVOL TOVL, MOOCTE VO  EVTOMIOTOOV Ol odvvouies Kot v
TPOYPAUUATIGTOOV Ol TpdTol Peitimong tovg. [Ipémel va onuelmbel 0T 660 TEPIOGOTEPES
mYES aEoAGYNONG XPNOOTOOVVTAL, TOGO UEYOAVTEPO €ival TO KOGTOC Kol O YpOVOG OV

OTTOLTELTOL Y10 TNV GLYKEVIPOOT TOV OTAPUITNTOV GTOLYEI®V.

3.5 XopoktnproTikd amoterespaTIKNG aSloAdynong

[Ma va dwcpaiotel 1 aSlokpatio kol va oteeBel pe emrvyio pio a&toldoynon, Oa
npénet vo, otnpiletorl oe Pacikég apyég Kot 6€ GUYKEKPEVE YOPOKTNPIOTIKA. AVTA gival Ta

KatwO1 (MomareEavdpr & Mrovpavtdc: 2003):
» Eyxkvpotnta (validity)

‘Eva cvompa aglohdynong ogeilel va givol £yKupo Kol MG TPOG TO TEPIEYOUEVO Kl
oG Tpog TN oo tov. Eivar onuaviikd vo mpaypatoroleiton pio EEKabBapn avaivorn tov
TAPOUETPOV NG epyaciog, mpv avamtuydel to pétpo amddoong Kot vo amo@edyETOL O
TPOGIOPIGHOG AAAWDV TAELPDV TOL OeV GYETILOVTOL LE AVTAV KOL TOV UTOPEL VO «LOAHVOLVY

N VO TOPOTACVIGOVY TNV 0EI0AOYNOT).
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» A&wmoria ( reliability)

Ynrdapyovv tpia €idn alomotiog:

H Evdofabuporoywn a&omotio (internal reliability) 1 cvvéneia tov aoloynoewmv
Stpopetik®v  a&oroyntav. H aflomotio avty avapévetor vynid otav 0o 1
TEPLGGOTEPOL BELOAOYNTEG CUUPOVOLY G HEYOAO Pabud oyeTikd Le TNV amOS00T TOV
VTOAANAOL Kot yopnAn  Otav  vmhpyel peydAn amokAlor. Ilpokeyévov T
AMOTEAECUATO TOV EKTIUNCE®V Vo givol cvykpiotpna petald Tovg, mpoteivetarl ot
a&l10A0YNTEG VO TPOEPYOVTOL At TO 1010 OPYOVOTIKO EMIMEDO TNG EMYEIPNONG Kol V.
apovctdlovy 6poto Pabud emaeng pe tov a&loAoyoVHEVO.

H Ecwtepikn A&omiotio 1 cvuveneio PETOED OLPOPETIKOV TOPAYOVIOV OTOI0CNG.
Av106 10 €id0¢ alomioTiog dev ivol ONUOVTIKO GTNV EKTIUNGN TNG AmOd00NS, KOOMG
évag VTAAAN A0 umopel va gpeaviCel vynAn anddoon ko BEANoN o Evav Topéa g
gpyaciog Tov Ko avtifeTa vo voTEPEL 68 KATO0V GALOV.

H Awypovikn A&omotio 1 1 otafepdmro TOV EKTIUCE®V HEGO OTO YPOVO.
[Ipodxettan emiong yo Evav pn onuovTikd deikTn ¢ amddoong, kabdg 1 eEEMEN evidg

epyalopevov dev yivetot va ival dlaypovikad otadepn).

» Avtikeyuevikéotnra — Apgpoinyia (objectivity)

To xprrpro g apepoinyiog amoterel Paocikd kabkov Tov ektiuntdv. H evbovn o

™ owoty kot olkoun a&lohdynon Popaivel tovg aflohoyntég ot omoiol KaAoLVTOl Vo

amodEiEOVV TNV €LGLVELINCIN TOVG KOl TIG OOIKNTIKEG TOLG KAVOTNTEG UEGOH OO TOV

TOPOUEPICUO TOV TPOCOMTKAOV ovunabsidv kot avimadeidv. ‘Etol, mepropiletor m

VTOKEEVIKOTNTO TNG KPIOMG TOLG KOl OVTIKATOTTPILETOL 1 TPOYUOTIKY AmOS00T TOL

VITOAAAOV.

» Xuykprowotnta (comparability)

H epoppoyn tov cootdv cvykpicewv peTaéd Ttov otdpmv, odnyel oe AviAnon

ONUAVTIKOV GTOXEI®V MG TPOG TN €pYAclaKn EMid0oT ToV £pyalOUEVOL.

30



» Xuvaoesew ( relevance) pe t 0éon

H a&oloynon Oo mpémel vo e@AmTeETON GTO YOPOKTNPIOTIKA KOl TIG OTOLTHOEL TNG

0¢omc Tov a&loA0YOVIEVOL KOl VO, UMV TTOPEKKAVEL OO OVTA.

3.6 Xvuvévrevén alrohdynong

H ovvévtevén a&lohdynong mpaypotevetal v €kBeon mov €xel ekmovnOel and tov
TPOICTAUEVO KOL APOPE TOV LOIOTAWEVO, ATOTEAMVTAG TN Pdacon Yo Tov kabopiopd twv
TPOGOOKIMV TNG eMyeipnoNg Ko Twv kobnkoviov tov epyalopévov. Aaupdvel ydpa ota
TEAN KO £TOVG Kot HEAETA TO PaBd Tpaypatomoinong TV otoywv Tov xovv tebel amd v
enyeipnon. Méca amd MV enavamAnpo@OpPNoN TOL TOPEYETOL OmMd TNV GLVEVTELEN
aSloAdoynong, emrpémetor 1 apolfoion  OVTOAAQYY] TANPOQOPLDV, EMYEPNUATOV Kot
OVOKOAMDV TOL EUQOVIOTNKOY KOTA TN OLIPKE NG TOpAY®YIKNG epyaciag. Tapaiinia

tiBevton Kot o1 6TdYOL Kot amd TIG V0 TAELPEG TTOL APOPOVV GTI VEQ YPOVIAL.

Boown mpoimdbeon piog emruynpévng cvvévieuéng a&loldoynong sivol va emikpatel
owotd KApo peta&h TV CUUUETEYOVTIOV, DOTE VO OmOPEHYOVTOL GVYKPOVGELS HETAED TV
KOl VO ETIKEVTPAOVOVTOL OTNV EMAVCN TOV AVASVOUEVOV TPOPANUAT®OV KOl GTOVG GTOYOVG

nov Oa 1eBovv ([MamoreEavopn & Mrovpavtag, 2003).

3.6.1 Avtikeipevikoi 61001 cvvévrevéng alohdynong

Ot avtikelpevikol otoéyor G  ovvévieuéng a&oAdynong eivar ot KAtwOu

(Mamore€avopn & Mrovpavtag, 2003):

v Kwnronoinon tov epyalopévov dote va emtevydel n péyiotn duvary anddoocm| Tovg,.

(\

['vootomoinom tov emmédov 6to omoio Bpiokovral.

v EmBpdfevon tov anodotikdv vroAAimv kot Peitioon tov onueiov ota omoio
VOTEPOLV.

v Avamtoén g oEong TPOIGTUUEVOL — VPIGTAUEVOD.

V' Kown Mym omo@acemv yio Toug LEAAOVTIKODES GTOYOVC.
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3.6.2 Tvmol ovvévrevéng a&lohdynong

Yrdapyouvv tpeig Pacikéc mpoceyyioelg og ovvevtedéelg agodoynong (IomoreEavdpn

& Mmnovpavtég, 2003):

*  Miknoe kot neioe

H mpocéyyion tov «uiknoe Kot meioe» ava@épeTol TNV TPOoTAdELD TOV EXOTTN TNG
ouvévTevEng, Oyl Lovo va mopafdiiel To OeTikd Ko advvato onueion TOL VTOAANAOV, GAAG
Kol va Tov meioel Yo avtd, otnplopevog o pio povomAevpn ocvlnmon. O endnng &v
TPOKEWEV®, OV EKONAMVEL €VOLOQEPOV OCTOCHOD GAANG dmoymng, LE OMOTEAEGUO VO

oomyeitat 1 GLVEVTELEN GE OLGUPESKELD KOl APVNOT OO TNV LEPLH TOL AEIOA0YOVLEVO.

*  Miloe Kol dkovoe

H teyviknq «uiAnoe ko dxovce» givol TeEPGGOTEPO TPOOSEVTIKY] KOl OMNUOKPOATIKT,
KaBmg emTpénel oTOV LVWAAANAO POV OKOLGEL TNV OEWOAOYNOCN TOL, VO, EKQPACEL TNV
TPOCMOTIKN TOL Aoy, TapafETovTag EMLYEPNUATO TOL TOAVOV Vo TOV PEPOLV GE avTifeon
pe tov emdMTN T0V. Q06TOG0, OPIoUEVES EPEVVES EYOVV OeiEel OTL GLYVA Ol BELOAOYOVUEVOL dEV

embopovv PeYEAN cupUETOYT GTN CLVEVTELET 0ELOAGYNONC.

=  Enilvon npofinparov

Eivon pio mpoktikny Owekmepoioong g ovvévievéng aSloAdynong, mn - omoia
TPOVTOOETEL TNV EVEPYN GLUUETOYN TOL EMOMTN Ko TOL AEI0A0YOVEVOL Kal TV apotfaio
avtodhoyn amoyemv kot emyepnuatov. O  a&loAoyobuevog €xel Tn duvatoOTNTO VO
aflohoynoet tov €avtd tov Kot pall HE TOV EMOMIN VO E0TIACOLV GTOV EVIOMIGUO TMV
adVVAIIDV Kot TPOoPANUAT®V oL Ttpémel va emtAvBotv. O endnng £xel Tov poro tov fonbod

Kol 0L TOV KPLTN.

3.6.3 O porog Tov mpoioTapivov 611 oVVEVTEVEN aEL0A0YI6NG

O poioc 1oV mpoicTtouévov ogeidel va givor cvpmeplapuPdvel To TOUPAKATO

yapoktplotikd (ITanare&ovopn & Mmovpavtac, 2003):
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v" No gival ouyKeKpévos ¢ mpog Ty aloAdynon mov KAVEL, YPNCLULOTOLDVTIC OTAN
YADOGO, KO TOPAOELYLOTOL.

v" No gival eTiKa1pog avapépovIag YEYOVOTo TPOCOATAL.

v" Nao gival gmotkodountikog, emiPfpafevoviag tov vTdAinio mov tpoomadel kot TeTLYOIVEL
61OY0VS Kot fonbdvTag oV avATTLEN CVTMOV TOV VOTEPOVV KATOV.

v" Na givar Katavontog Kot oviAnmtoc.

(\

Na E€pet mog va opiler 6ToY0VS KoL Vo, YIVETOL TN YT EUTVELONG Y10 TOLS VITAAANAOLG.

v" No gival 0w0deKTOG amd TOVG VPLGTUUEVOVS TOV.

3.6.4 IpoPfiqpata katd ) ovvévrevén arorloynong

Avto 10 €100¢ aflohoynoemg ovTHETONIlEL Vo cuvvnbéotepa TpoPfAuaTa: TV
QULVTIKOTNTO Kol TN dtopovia avipesa otov agloAoynt) kot Tov a&toloyoduevo. O TpdTog
vidbel doynuo Ko dfoAa mov mpémel va. aSlOAOYNGEL TOV VPLOTAUEVO TOV Kot O O€VTEPOG
avTipeTOmilel pe dSvoapéoKeln Kol Kayvmoyio tnv OAN dtadikacio, Kabmg cuyva eXTud TV

amOO0GN TOL VYNAOTEPO OO TOV TPOIGTAUEVO TOV.

H mapadociokn Aowmdv péBodog aglordynong, kiovilet m oyxéon twv 600 peEPOV,
onuwovpyel oUUVTIKY] OTAOY KOl EVIEIVEL TO QOWVOUEVO NG Olapmviag petald Tovg.
[Tpoxeévov va. vIePKEPAOTOOV TA AVOTEP® TPOPANUATO, TPOTEIVETOL 1 OLVOLUKOTEPT
avapelln tov  aEOAOYOOUEVOL  OTN  OLVEVTELEN  a&loAdYNoNG Kol 1 TEPLGGOTEPO

ovppovievtikny cupmepipopd tov a&oroynt (MarncieEavdp & Mrovpovtdag: 2003).

3.7 Xovoyn KeQaAiaiov

210 KeEPAAOMO OVTO avapepONKaE otV aEl0AOYNOoT TOL AvOPOTIVOL SVVAUIKOV, TN
Aettovpyio. dnAaodn pe TV omoio petprétal Kot vroAoyiletor o PabUdc aviamodKpons Tov

gpyalopévou ota KaBNKovTa Tov ToL £XouV avatedet.

Apyikd amocapnviotnke M €vvold TOL Opov  «OEOAGYNOT» KOl €V cuvexeia
avantoyOnke n dwdkacio wov mpémel vo akoilovnbel dote va 0dnynbodue oe a&lomoTa

amotedéopara. ‘Etot, o facikd otddia eivar  avdAivon tov Epyov piag Béong, (job analysis),
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0 KOOOPIOHOG TNG EVVOLOG EMITUYNUEVT] EKTEAEST £PYOL KOL 1) AVATTVEN TPOTWV LETPHCEMV

TOV EMTEVEEMV.

21 ovvéyeln €yve TEPLYPAPN TOV TOOVAOV COOAUATOV TOV UTOopel vo. yevwnBovv

KaTA TN Oladtkacio TG a&loAdyNoNg Kot ovAALGT TOV KUPLOTEP®V HEBOOMV VTG,

AkoAoVONGCE M OVOPOPA GTOVG GLUUETEXOVTEG TNG AlTovpyiag TS a&loAdynong, M
omoio umopel va de€aybel amd TPOICTAUEVOVS, CLVAIEAPOVS, TEAATES, OO TOLG 1O10VG TOVG
epyalopevoug (avtoa&loAdynon) kKot amd Tov GLVOVACUO TOAAMTADV TNY®V (a&loAdynon

360°).

2T ovvéxew Eyve  TEPLYPAPT TAOV  YOPOKTNPIOTIKOV 1TNG OMOTEAEGUOTIKNG
a&lohdynong, niadr| g eyKupdTNTAS, TNG QUEPOANYiaG, TG a&lomoTIOG, TG CUVAPELNS LE
™ 0¢om kot ¢ ovykplodTToc.  TEAOC TapovoldoTnKe 1 cLVEVTELET a&lOAdYNONG Kol Ot
TOTOlL GTOVG OToiovg dtakpivetal. ‘Eyive ava@opd 6TOVE GVIIKEWLEVIKOVG TNG GTOYOVG, GTO
pOLO TOV TPOICTOUEVOL Kol OTO cvVNBEoTEPO TPOPANUOTO TOL UTOPEL VO OVTILETOTICEL

kaveig otn cvvévievén a&loAdynong.
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KE®AAAIO 4°: Tpoarelakéc yHPOC

Ot 01KOVOUIKES, TTOMTIKEG Kol KOWVOVIKEG cLVOTKEG TOV dtapopemdnkoy oty EAAGSa
aAAd Kol oto eEmtepikd, petdAialav tov Tpomelikd TOpEn TPOSapPUOLoVTAG TOV OTO
Kavovpylo yiyvesBail. To dvorypa twv cuvopmv Kot 1) ameAEVOEPOON TOV EUTOPIOV, MG
oLVETELN TNG O1EBVOTOINGTG, EMEKTEIVE TIG EMYEIPNOELS OE VEEG AYOPES, ONUIOLPYADVTOS TNV
avAaykn VITOCTAPIENG TV TPOTECIKOV €PYACIOV TOVE, UECH TOV BuydTpik®dV ETOPELDV

(Dessler, 2009).

H eviaia ayopd ypnHATOTIOTOTIKGOV oyop®V oL YevviiOnke, wOnoe tovg tpamelikodg
opyocvtcsuof)g2 oe ovadlphpwon NG  EMYEPNUOTIKING TOVG OOUNG, MHE OKOmO TNV
EAOYIOTOTOINGT] TOL AEITOVPYIKOL TOVG KOGTOVG, HECH TG MANPOVG a&lomoinong Twv
OlKOVOIKAV €0povg kot KAipaxag (Dassesse, 2001). H avaykn emPioong tovg, éyve
EMTOKTIKOTEPT eEUTIOG TOL AVEAVOLEVOD AVTOYWOVIGLOD KOl TIC 001 yNoE otV vioBEtnon mo
TEPIMAOK®V KOl EMKIVOLVOV GTPATNYIK®V Y10 TN OTNPNOTN Kot EXAVENGN NG KEPSOPOPTaGg

TOVG,.

Xoupwvo pe v oupdda Andresen Consulting (2000), oto ovyypovo diebvég
APNUOTOTIOTOTIKO YDPO 0EGTOLOVV Ol CLYY®VEVCELS Kol Ol EAYOpEg, Yo TN Onpovpyia
UEYOA®V  YPTLOTOOIKOVOUIK®Y OpiA®V, ETOU®Y VO OVTOY®VIGTOOV  OTOTEAECUATIKG

TPOGPEPOVTOG TOKET TPOIOVIMV GE EAKVOTIKES TIES,

4.1 EEeMilers 610 eAANVIKO TpamellkO cvoTNo

Ou debveig thoelg Kol oLVONKEG TOL EMIKPOTOVV EMNPEACOV KOl TO EAANVIKO
tponelikd cvoTUa, ®OOVTOG TO Vo EVOPUOVIGEL TO BeoUIKO TOV TANIGLO HE TIG KOWVOTIKEG
00MYieg Kat TG 1oYVOVCEG TPATECIKES KOl YPNLUATOOIKOVOLIKEG TTPAKTIKES. O EKGLYYPOVICUOG

Tov KpiOnke avaykoiog Kot avamO@EVKTOS, OEOOUEVAOV TWV TEYVOALOYIKAV, OPYUVAOTIKOYV,

2 Kotd tovg Boot kat Thakor (1997), tpénsla eivon n ovvepyacsio piog opddag enevdvtdv, ot omoiot
WPLOVTOG Evay OpyovIcUO, TapEXOLV VINPecieg katabeong Kot xpnuatoddtnone. To cbvoro twv
tpomel®v amoterel 10 Tpamelikd cvotnua. To tpoamelikd ocOOTNUO ONOTEAEL TOV KOPUO TOL
YPNHUATOOUKOVOLUKOD GULGTHLOTOG, TO OMOI0 OmOTEAEITOL OO TIC YPNUOTOOIKOVOULKES ayopEs, To
YPTLOTOOIKOVOUIKA TTPOTOVTO KOl TOVG YPTHOTOOIKOVOUIKOVG opyaviopovs (Noviag, 2005). To
YPNHUATOOKOVOUKO CUGTNUO €lval TO «Oynuo» HEGH TOL OMOIOV TPUYUOTOTOLEITAL 1) HETAPOPA
KEPOUAO®V oo TIC TAEOVAGHATIKEG LOVADES OTIC EMAEUATIKEG LOVADES TNG OLKOVOUIOG.
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KOW®VIKOV KOl EPYOCLOKAOV KOWOTOM®OV, EVO O OVIOY®OVIGUOC elvar oloéva Kot

aLEAVOLLEVOG.
Ta tedevtaio xpovia o EAANVIKO Tpamelikd cuotnua yopaktpiletor amd v Tdon:

v’ g anokavovikomoinong (deregulation process), dnAodn TG TPOioVGAS
e€a604VIoNG TOV KPATIKOV KAVOVIGTIK®OV puOpicemv, g aneAlevbépwong g
Kkivnong kepaiaiov, TG oTad0KNG ATEAELOEPMONG TG KATAVOAMTIKNG TOTNG

K.AT.

v' g amodiapecordpnong (desintermediation process), dnAadn TG oTASIOKNG
napdakopyms tov Tpamelov and v Kepolowayopd kot and mapotpomelicég
EMYEPNOELS, TOL elvar TAEOV og BEom va TapEYovy YPNUATOOIKOVOULKA Kot

EMEVOLTIKA TPOIOVTAL

v g avamtuéng Kar TPoceopis evog gupiTOTOL (ACHOTOS cOVOET®OV Kot

€EEIOIKEVUEVOV YPMHOTOOTKOVOUIKDV npo’t‘()vra)v3.

AmO TV GAAN pEPLE, O1 SUOUEVELG OIKOVOLIKEG GLVONKES TOV EMIKPATNGOAY G deBVEG
Kol eyyoplo enimedo 1o 2008, dnuovpynoav poyués oto Bepéha tov EAAnvikov Tpamelov
Kot odynoov o€ pio. SUVOIKY OVOGYNUOTICHOD Kol EKTETOUEVOV ovokatata&ewoyv. H
APNUOTOOOTNON TOVG TOPOVCiace  euUmOdln, KoOMG 1N peteéMén g  moyKOoUNG
YPNUOTOOIKOVOUIKTG Kpiong o€ kpion ypEovg, dvoyEpave T SLVOTOTNTO GTPOPNG TOVS GE
HECO KAALYNMG TOV YPNUOTOOOTIKMOV TOVG OVAYK®OV. LVVETMC, 1 OLVOUKN TOL ££®MTEPTIKOV

TOVG OOVEIGHOV PPLoKOTOV GE TOAD YOUNAO EMUTEDO.

Eniong, m avnovyia TV moTOUIELTOV Yo TV TOPEiR TG OKovVouiog 00NyNoE o€
oVYN TV Tpanelikdv katabécewv. Emdsvddnke n modmra TV daveloK®V YopTOPLAKI®MY

Kol avENONKE 0 apPOUOC TV PN EEVTNPETOVUEVOV JOVEIWV.

Olo T aveTEP® TEPLOPIGAV CNUAVTIKE TH PELCTOTNTA KOL TV KEQPAAOLOKT BACT TOV
ErMnvikov Tpomelov, amelhdvtag ) otabepdtnta kot @gepeyyvdmta tov  Tpamelikon

ovotiuatog. Koatéom avaykoaio 10 «Eeokaptapiopay tov Tpameldv, n eévyiaven tovg

*http://www.ine.otoe.gr/UplDocs/ereunes/texn organ eksychronismos/texn organ eksychronismos s

ummary.pdf
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onradn, mote vo Pefarmbel moleg and avtéc TANPOLV T TPoUTOBESEIS avakePaAOLOTOINoNG

a6 to Topeio Xpnuotomototikng Xtafepdtnrtag.

To 2012 n Tpanelo g EAAGSOg pe ™ ocvvdpoun g oebvoig etaipiog Bain,
otevnpynoe pio pedétn otpatnyikng aflordynong tov Tpomelikod touéa. H pekétn
aSloroyovtag TG mpoontikég emPimong tov EAMnvikeov Tpamelov avédeile técoepig
“ovotnuikd” onpavtikég tpdmelec — v EBvikn Tpdamnela, tv Eurobank, tv Alpha Bank kot

mv Tpémela Teypardc, ot omoieg ko kpidnkay katdAAnies yia dnuocto otipen’,

Ov 1éooeplg ovomnuikés tpdmelec Eemepvohv mAéov abporotikd to 90% TOL
tpanelcoy cvotnuatos. [apovsia Exovv, eniong, N Tpanelo Attung, n Fevikn Tpanela, N
[Toverqvia TpaneCo, m Emevovtikr Tpdamela, n Aegean Baltic, 1 Credicom Consumer
Finance, déka (10) cvvetaplotikég tpameles, kabmg Kot To vrokoTacTipote dekaevvea (19)
aArodandv Tpameldv pe mepropopévny dpactmpotra (m.y., Citibank, HCBC, Deutsche
Bank, Royal Bank of Scotland, Unicredit, Bank of America Ziraat Bank, Kedr Bank)>.

4.2 TIpo@ik, 16TOPIKY] OVOOPOUT] KOU OVOPOTIVO OULVOUIKO TOV

GUOTI KAV TPUTELDOV
4.2.1. EOvuc) Tpamela

a) Ilpoil.

H EO6vikn Tpanela eivor n mpdytn tpdmelo tov veoeAlnviko kpdtovg, pe 170 ypodvia
otopiog kot dvvoukng mapovoiog otn Notwavatodkn Evpodmn kot v Avatolikn
Meooyetro. Tlapéyer éva gupld @AGHO XPNUOTOOTKOVOUIKOV TPOTOVI®MV KOl DANPECUDY TOV

AVTOTOKPIVOVTOL OTIS S10PKAOS HETOUPUALOUEVES OVAYKES TV EMLYEIPNCEDV KOl TOV 1OIOTAOV.

*http://www.bankofgreece.gr/BogEkdoseis/%CE%88%CE%BA%CE%B8%CE%B5%CF%83%CE%
B7 %CE%B3%CE%B9%CE%B1 %CF%84%CE%B7%CE%BD %CE%B1%CE%BD%CE%B1%
CE%BA%CE%B5%CF%86%CE%B1%CE%BB%CE%B1%CE%B9%CE%BF%CF%80%CE%BF%
CE%AF%CE%B7%CF%83%CE%B7.pdf

*http://62.1.43.74/70milies-
parousiaseis/UplFiles/omilies/secgen/%CE%A3%CE%AS5%CE%9D%CE%95%CE%9D%CE%A4%
CE%95%CE%A5%CE%IE%CE%97%20%CE%BA.%20%CE%93%CE%9A%CE%IF%CE%A1%
CE%A4%CE%A3%CE%9IF%CE%A5%2001042014.pdf
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http://www.bankofgreece.gr/BogEkdoseis/%CE%88%CE%BA%CE%B8%CE%B5%CF%83%CE%B7_%CE%B3%CE%B9%CE%B1_%CF%84%CE%B7%CE%BD_%CE%B1%CE%BD%CE%B1%CE%BA%CE%B5%CF%86%CE%B1%CE%BB%CE%B1%CE%B9%CE%BF%CF%80%CE%BF%CE%AF%CE%B7%CF%83%CE%B7.pdf
http://62.1.43.74/7Omilies-%20parousiaseis/UplFiles/omilies/secgen/%CE%A3%CE%A5%CE%9D%CE%95%CE%9D%CE%A4%CE%95%CE%A5%CE%9E%CE%97%20%CE%BA.%20%CE%93%CE%9A%CE%9F%CE%A1%CE%A4%CE%A3%CE%9F%CE%A5%2001042014.pdf
http://62.1.43.74/7Omilies-%20parousiaseis/UplFiles/omilies/secgen/%CE%A3%CE%A5%CE%9D%CE%95%CE%9D%CE%A4%CE%95%CE%A5%CE%9E%CE%97%20%CE%BA.%20%CE%93%CE%9A%CE%9F%CE%A1%CE%A4%CE%A3%CE%9F%CE%A5%2001042014.pdf
http://62.1.43.74/7Omilies-%20parousiaseis/UplFiles/omilies/secgen/%CE%A3%CE%A5%CE%9D%CE%95%CE%9D%CE%A4%CE%95%CE%A5%CE%9E%CE%97%20%CE%BA.%20%CE%93%CE%9A%CE%9F%CE%A1%CE%A4%CE%A3%CE%9F%CE%A5%2001042014.pdf
http://62.1.43.74/7Omilies-%20parousiaseis/UplFiles/omilies/secgen/%CE%A3%CE%A5%CE%9D%CE%95%CE%9D%CE%A4%CE%95%CE%A5%CE%9E%CE%97%20%CE%BA.%20%CE%93%CE%9A%CE%9F%CE%A1%CE%A4%CE%A3%CE%9F%CE%A5%2001042014.pdf

Xapakmpiletoar o n Tpanela g EAAnvikng Owoyévelog, kabmg eAéyyel To Y TG MOVIKNG

tpomelikng kot daBétel 24% pepidto ayopds otig Katabéoels.

AwBétel gvpbtato diktvo eummpémong pe 529 kataotiuata kor 1.409 ATM,
KOADTTOVTOG OAGKANPY TN YE®YPOQIKN €kTaon TG EALASOC kol avomTdooel eVOAAAKTIKG
diktva Tpodbnong mpoidvtwv, dmwg Mobile kar Internet Banking. Ziuepa, to Aiktvo g
Tpanelag oto eEmtepikd mepthapPaver 1.222 povadeg, evdd o OUAog cuvoMKd omacyoAel

34.539 epyalopevovg, eéummpetdvtag o ayopd 125 ekatoppvpiov katoikov (ototyeio
30.09.2014)°.

BAXIKA MET'E®H TOY OMIAOQY (o¢ € ekart., kotd ta AITXIT)

A’ENNEAMHNO 2014 2013
2HVOLO EVEPYNTIKOV 113.311 110.930
Advera: Kotabéoeig 93% 97%
Kotoomuota 529
Ap1Opdc TpocmTIKODH 34.539

IInyn : https://www.nbg.gr/el/the-group/the-bank/financial-highlights

p) lotopikn avadpoun

H E6vun Tpanelo g EAAGOoc A.E. wWpvbnke to 1841 o ewonydn oto
Xpnuatiomplo A&y ABnvov to 1880. To 1891 idpvoe v EAlnvikr Etoupeia [evikadv
Acporicemv pe ovopacio « H EOviki» kot to 1927 v EOvikr Ktnpotun Tpdrela. To
1953, n Tpamela ocvyywvevtnke pe v «TpaneCo ABnvovy ko to 1998 ot cvyymdvevon ot

amoppoPncems TG Buyatpikng g «EBvikn Ktnuatwkn Tpdrelo g EAAGS0G AE.».

Amo 1tov Oxtofpro 1999, n petoyn g Tpdarelog OdwmpaypoatedeTon o©TO
Xpnuotiotiplo g Néag Yopkng. Zta téin tov 2002, n EOvikn Tpdnelo mpoydpnoe ot
ocvyy®vevon Ol amoppopnicemg NG Ouyorpikng g "EOvikn Tpdamela Emevdvoewmv

Buopnyavikieg Avantiéewg AE". 10 mhaiclo tov oTpatnykod TnG TPOGOVOTOAGHOD GTNV

® https://www.nbg.gr/el/the-group/the-bank
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ayopd tg NA Evpanng, n ETE eayopace, evidg tov 2006, T Finansbank otnv Tovpkia kot
™ Vojvodjanska Banka ot ZepBia’.

y) AvBpamivo ovvauixo

Tnv 31" AekepPpiov 2013 n EOviky Tpanelo amacyolovoe mavelladikd 12.275
epyalopévoug, evd PeTd TV €0gAoVGI0 OTOYDPNCT TOV TPOCMOTIKOL TNG, AmacyoAel 9.782
epyalopévoug (otoryeio 01.01.2014). To avBpdmivo oSvvapikd g E6vikng Tpdmelog
amotedel TV KvnTplo dvvaun me. Baoikdg otdyog amotedel n dtatnpnon kot avamTuEn Tov
TPOCOTIKOV, eEac@aAilovtag 1KavomomTikég ovvOnkeg epyacioc Kor ioeg gukoupieg

GTOO0dpOpING.

H tpémelo emevdvel 610 ONUOVTIKOTEPO “KEPOAMO™ TG HEC® NG OLVEYOVLS
ekmoidevong kot aEloAdynong e amddoons TV LvmoAANAmv. Kovpro péinupo eivon to
avOpdOTVO SUVAUIKO VO OKETTETOL KOl VO, TPATTEL COUPMVO, UE TIS EMTAYES ToOL «Kdotka
HOumc ko Acovtoroyiag» mov opilel n Aoiknon. ['a to oxomd avtd, | EOvikn Tpanela éxet
ocvotioet e&gdkevpévn Yrnodievbuvon, n onoia a&loloyel o Tpoodvta TV VICAAMA®Y GE
GLUVAPTNON UE TIG AVAYKES KOl TIC OTOLTNOELS TNG TPATECOC, LEPIULVAOVTAG TNV ETAYYEALATIKN

TOVG owéhcins.

4.2.2 Alpha Bank

a) Ilpogil
H Alpha Bank 185p06nke to 1879 oamd tov @. Kwotomovro kot givar pio omd Tig
peyoAvtepeg WO10TIKEG Tpamelec. Amotelel tpdmelo eumotoobvng kol otabepd onueio
avaQopag Tov EAANVIKOV Tpomelikod cuoTiuatos. Awabétel Eva evpd diktvo 1.000 onueiov
eELTINPETNONG TEAATOV KOt EVOV OO TOVG VYNAOTEPOLS OEIKTEC KEQUANLOKNG ETAPKELNG GTNV

Evpom.

O Oprog Alpha Bank eivat oo toug peyaAdtepovg opilovs Tov ¥P1LLOTOOIKOVO KO
topéa oty EAAGSa, pe 1oyvpn mapovcio otn d1ebvr kan eyydpla tpamelikn ayopd. [lapéyet

€va, LEYAAD €0POC LYNANG TOLOTNTOS YPNHUOTOOTKOVOUIK®MV TPOIOVTMV KOl DINPECIOV Kol TO

" https://www.nbg.gr/el/the-group/the-bank/history
& https://www.nbg.gr/el/the-group/the-bank/human  resources
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opapd tov eivor va kotootel m Alpha Bank, tpanela avoaeopds otv NoTloavotoAkn

Evpéhmn’.

BAZIKA METE®H TPAIIEZAZ THN 31" AEKEMBPIOY (1066 6& eKat. svpd)

ALPHA BANK EMPORIKI BANK
2012
2012
2HVOLAO EVEPYNTIKOV 58.357 19.517

Advelo Kot omoTioelg Kotd
TELUTAOV TTPO ATOUEUDCENDY
(Zoumeptiappavovran 45.102 19.853
anopelmoelg doveiov AEKO
mov cvppeteiyov oto PSI
vyouvg Evpd 2 016.)

Kartaféoeig 28.451 12.676
Kotaomuota 913 323
Ap1Opdc TPOGMOTIKOV 13.650 4.230

IInyn : http://www.alpha.gr/page/default.asp?la=1&id=9

p) loropixn avadpoun

To 1924 dmuovpyndnke n Tpanela EAAnvikng Eumopwnc Ilictewg pe €0pa v
ABnva, n omoia to 1947 petovopdodnke oe Tpanela Eumopiknc IMictewe. To 1999 n Alpha
Tpanela Ilictewg mpoéPn oe efayopd tov 51% tov petoyov g lovikng Tpomélng,
TPOYUATOTOIOVTOG TN HEYOADTEPN WIOTIKOTOINoN mov £€ytve moté oty EAlGda. H
OLYYDOVELOT] TV 000 TPATE(IKOV 10pLUAT®V TO €ndUEVO £T0¢ Kat 1 dtevpovuévn Tparelo mov

npoékvye ovoudodnke Alpha Bank.

Tnv 1" ®ePpovapiov 2013, oe cvvéxela g ovppoviag eEayopdc e Eumopikig
Tpomélng v 16 OktwPpiov 2012 and v Alpha Bank A.E. petd g Credit Agricole S.A.
KOl TNG MYE®MS TOV OKEIMV KOVOVIOTIKOV gykpiocewv amd tig EAAnvikég koau Kvumprokég
Kevtpikéc Tpaneleg ko Emtponég Avtaywviopol, T0 GOVOAO TOL HETOYXIKOD KEPAAMIOV TNG
Eumopicnic petapipacOnke and v Credit Agricole ommv Alpha Bank. Xtig 30.9.2014
ohoKANPGOONKE N eEayopd TOV epyactdv Mavikhc Tparelicic te Citibank™.

® http://www.alpha.gr/page/default.asp?la=1&id=2578
10 http://www.alpha.gr/page/default.asp?la=1&id=8926
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4.2.3. Eurobank

o) Ilpoil
H Eurobank pe evepyntkd vwyovg €74,3 010. omotelel €vav amd TOLG TECCEPLS
TLADVEG TOL EAANVIKOV Tpamelikol cuoTratog. Atafétel GLVOAIKS SIKTVO AOVIKNG VD TOV
1.000 xotaoTudtov, anacyoiel tepimov 17.500 avBpdmovg Kot dpacTnPlOTOLEITAL GE OKTM
yopec. Altnpel otpatnyikn 0éon ot BovAyapia, ™ Povpavia kot ) ZepBia, dakpiveton
otov topéa Awayeipiong Ieprovoiog ommv Kompo kot to AovégpuPovpyo, evod €xel mapovaio

otv Ovkpavia kot o Aovdivo.

Evioybovtog ™ otpamnyikry tov 0éon omv EAAGda, to 2013 o o6phog Eurobank
evétale oto duvapkod Tov 10 «Néo Tayvdpopkod Tapevmplo EALGdog A.T.E.» kot 1t «Néa
Proton Tpdmrela A.E.», ONHiovpydVTOG ONUOVTIKEG GUVEPYEIES Y10 TO GUVOAO TMV TEANTOYV,
TV gpyalopévav kol Tov petdywv g eviaiag mtAéov Tpanelog Eurobank Ergasias A.E. Qg
évoelln ogfaocpov oty wotopia Tov Néov Tayvdpopukod Tapgvtnpiov, TV TEAATOV TOV,
OALG KOU TOV OVTOYOVICTIKOV TOL TPOIOVI®V, emAéyOnke 1 Swothpnorn Vo JoKpLTdv

SkTH®V KotaotTnuatwv: to diktvo Eurobank kot to Aiktvo Néo Tayvdpopikd Tamsvrﬁpwll.

BAXIKA METE®H OMIAOY
>Hvoro Evepyntikov €74,3 do.
Advewa ( Tpo TpoPAEyemV ) €51,8 0.
Kotabéoeig €427 d1o.
Kotaomuota 1.034
Huepounvia otorgeiov : 30 ZentepPpiov 2014
Ap1OUdC TPOCHOTIKOV 17.500

IInyn: http://www.eurobank.gr/Uploads/pdf/Bank_Profile_GR.pdf

p) lotopixn avaopoun

To 1990 1¥pvOnke n Evpwenevovtn Tpanela A.E. kot 1o 1994 anéktnoe to 75% tov
pepwiov tg EFG Private Bank (Luxembourg) S.A. To 1996 &faydpace tv Interbank

EMLGdoc A.E. kot to 1997 to diktvo tev Katactnudtov g Credit Lyonnais Grece S.A..

To 1999 cvuyymwvevovtar ot dpactnpidtreg g EFG Eurobank kot tg Tpdmelog
ABnvov pe avtoiloyn petoymv. Emiong v idua gpovid cuyywvevetor n EFG Eurobank pe

1 http://www.eurobank.gr/Uploads/pdf/Bank Profile GR.pdf
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v Tpdanela Kpnmge. To 2000 cvyywvedetoan 1 EFG Eurobank pe v Tpdaneloa Epyaciog kot
amoktd 10 19,25 % g Banc Post S.A. Povpaviag. To 2003 av&dvetl t coppetoyn g otnv
Post Banka AD Zepioc o€ 90,8%, n onota petovopdletar o€ EFG Eurobank AD Beograd.

To 2005 eEayopaler v HC Instabul ypnuoatiotmprokng oty Tovpkia. To 2006
aVATTUGOETOL OpYovVIKA otnv tpamelikn ayopd g IloAwviag péow g Pollbank EFG,
eEayopalet to 100% tng Nacionalna stedionica-banka XepPiag kot to 91,3% g DZI Bank
Bovyapioc.

To 2007 e&ayopdler to 70% tng Tekfenbank Tovpkiog kot avantdcoETOL OPYOVIKA
omv Kompo. To 2012 aArdalel v erwvopia g oe «Tpanela Eurobank Ergasias A.E.» To
2013 o ouhog Eurobank dievpoveton pe v e€ayopd tov Néov Tayvdpopukod Tapievtnpiov

EAMGSOG kot Tng Néag Proton Bank'?.

) AvBpamivo ovvauiro

H Eurobank ektipd v ol Tov avOpdTIVOL duvapikov tng Kot ovoyvopilel
ONUOVTIKOTNTO TNG OMOTEAECUOTIKNG TPOGEAKLONG, €EEMENG Kol dlTPNoNg TOv GTNV
avantuén tov Oupilov. H Atoiknon péco amd tnv v100£tnon kot EQpopUoyn CLYKEKPLUEVOV
TOMTIKOV Kot peBOdwvV oToxevel oty kavomoinon, Peitioon kot aflomoinon Tov

avBpdmvov kepaiaiov Te. Lvykekpéva, didetal Waitepn ELeoon:

e OTNV ENAVOP®ON HECH A0 OTKOLO GUGTNUATO EMAOYNG KO AEIOAGYNONG, COLUPOVO LE
TIG AVAYKEG KO TIG OMOLTNOELS KAOE EPYOTIOKOD ETTEIOV

e OTNV TPOCPOPE iowv OvvatoTHTOV otV  ekmaidevon Kor v eEEMEN NG
eMOyyEALATIKNG TOopeiag Tov Kabe epyalopévou

e OTNV €VIGYVOT €VOG TAALGIOV S10pKOVG avayvdplong kot emPBpdfevons, coupmva pe

T1G a&ieg ko To opdipata wov d€movy tov Optho.

[TapdAinia, Wloitepn onuocio divetol oTnV OAOKANPOUEVN dloEipion TG amdOooNg
TOV VIOAMA®V, 1 omoio.  mpaypoatomoleiton péco amd to Xvotnua A&oAdynong g
AmHO00MNG, TOV GTOYEVEL OTNV OMOTEAEGUOTIKY KaBodynon Kot vrootpiEn g epyociog
touc. Tavtdypova, cvvierel dote Aol ot gpyaldpevol Oyt HOVO VO EKTANPOVOLY TOVG

6TOYOVG TOVG OAAG Ko Vo EEEAMGGOVTOL ETOYYEALOTUKA.

12 http://www.eurobank.gr/online/home/generic.aspx?id=1294
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H tpamela, epappodlovtag ovyypoves peBddovg afloddynong, OoVOTTUGGEL TOVG
VTOAANAOVG TG BonBdvTag Vo OTOKTNCOVY TANPY EMYVEOCT TOV dVVATOV OAAL Kol TOV
advvatev onueiov mov ypnlovv Pertioone. Kdabe epyalopevog pmopet pe v KaTaAANAN
emKowvoVvia, mopakolovdnon kar evnmuépwon, Ppioketor oe Béon vo avayvopilel To
EPYOOLOKO TOV EMMEDO, MOTE UE TIG KATAAANAEG evépyeleg va e&elMooetal BeTIKA GLVEXDG.
Me avtdv T0v 1pdémo eacparileTor 1 cOvdEST TS amddoong kabevag and toug epyalopnévoug

LLE T1] GLVOALKT] OTOOOGT| TOL Ouikonm.

4.2.4 Tleypormg

a) Ilpopil

H Tpdnela Iepomdg edpevel oy AOnva, amoacyorel mepimov 22.000 gpyalopévoug
Kol TPOCSOEPEL £VAL VPV PAGLLOL YPNLOTOOIKOVOUKMV TPOTOVTOV o€ 6 eKaTOUUOPLO TEAATEG.
To gvepyntikd tov Opilov etévet ta 86 61G Kot dpactnplonoteitan o€ 10 ydpeg. Katéyet modd
onpavtiky 0éon ommv EAAnvucy ayopd pe pepidia ayopac 30% ota ddvela kot 28% oTig
kataféoelg. O cuVOMKOC OeikTNg KEPaAalakng endpkelag Tov Ouilov cOpP®va pe T0 TAAIG10

Baoieiog I dtapopedvetot 6to 13,6%, evod o deiktng Common Equity Tier 1 avépyetot 610
134 % .

BAXIKA METE®H OMIAOY (XEIITEMBPIOX 2014)

Yvvoro Evepyntikov € 86,4 5o

Advero petd amd TpoPAEyelg €56,3 oo

KoataBéoeig €55,0 010
Kotaompota 1.252
Epyalouevor 22.300

ITnyn: http://www.piraeushankgroup.com/el/group-profile/brief-profile

p) loropixn avadpoun

H Tpdanela [eporng pvnke 1o 1916 kot yioo moAAEG deKaeTieg Aettovpynoe mg

wwtiky Tpanelo, evod to ddotmua 1975 — 1991 wépace vrd kpatkd €reyxo. Amd 10

13 http://www.eurobank.gr/online/home/generic.aspx?id=17 &mid=347&lang=gr
% http://www.piraeusbankgroup.com/el/group-profile/brief-profile
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Aexépppro tov 1991 mov Wiwtikomombnke €xel TaPoVOIAcEL HEYEAN aAvATTVEN €PYACLAOV,

HeYEOMV Kol OpACTNPLOTHTOV,

21 apyég tov 1999 n Tpanela [eparng poéfn oty andktnon g Tpanelog Xiov
Kol otV amoppdenomn twv epyosidv g National Westminster Bank PLC otnv EALGda. Tov
Iovvio Tov 2000 mpaypatomoince v £vomoinon TV TPATelIK®V dPAGTNPIOTHTOV TNG OTNV

EALGda, pécm g amoppogpnong tov epnoptk®v Tpareldv Makedoviag — @pdxkng kot Xiov.

To 2002, H Tpdanelo Iepoumwg anékmnoe tov éleyyo g ETBA bank. To 2005 o
Opilog mpoydpnoe oty e€ayopd ¢ PovAyapikng Tpdmelog Eurobank xor 1o 2006
0AOKANPOONKE 1 cLYY®VELSOT TV KoTaoTpatov g Tpdrnelog [epaidc otn Boviyapia pe
v Eurobank. Emiong, to 2005 e&ayopace tv ZépPukn Atlas Bank kot tqv Aryvrtiokm
Egyptian Commercial Bank. To 2007 o Ouidog diedpvve T d1ebvn mapovsio tov oTnv

Ovkpavia pe v eayopd g International Commerce Bank.

To 2012, n Tpdanela [epoardc anéktnoe to "vyEg” Tunpa g Aypotikng Tpdmelog
g EAMGOog ko ™ Tevikn Tpamela. To Mdptio tov 2013, améktnoe tig tpamelikég
opaoctpromreg oty EALada g Tpdarelag Kompov, tg Cyprus Popular Bank kot g
ErMnvikng Tpdnelag. Tov Iovvio tov 2013 améktnoe t Millennium Bank EAAGOag. Tov
Ampidio tov 2014 oloxApwce emttuymg TV avénomn kepaiaiov vyovg 1,75 dicekatoppipio
gVPM, e TNV £€KOOON TOV VEMV KOW®MV HETOYDV KOl TNV KATOBOAN UETPNTOV pHE TNV

KOTAPYNOT TOL OIKOUMUOTOG TPOTIUNONG TV oo™,

y) AvOpwmivo dvvouiko

H Tpdnela ITepoardg vroompiler Oepud v a&lompémeia Kot To CLUPEPOVTO TOV
avBpdmvov duvaptkov g, voBeTOvVTag Kol gpapuolovtag TS apyxés Tov OKoVUEVIKOD
Svpupovov tov OHE (UN Global Compact). Yrepaoniletor v TOAMTIKY Topoyns icwv
EVKOIPIOV OTASI0dPOpiaG Kol avTitiBeTal 6 OMONONTOTE OAKPIOT, (IVIGT GULUTEPLPOPA 1

napofiocn avlpOTIVEOV SIKOOUATOV.

2tov Outlo n dw Biov avamrtuén tov avBporov gival ovardonacto KOUUATL TNg
KovAtovpag Tov. H enévdvon ot cuveyn exmaidevon tov epyalotéveov ETLTVUYYAVETOL LE TNV

aélomoinon ovyypovev kavalodv uddnone kot e€edikevuévov epyaieiov (e- Learning,

15 http://www.piraeushankgroup.com/el/group-profile/important-dates/1916-1991
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webinars). Avtd cupuPdALel TN ONpoVPYIo IKOVAOV ETOYYEALATIOV He VYNAEG de&l0TNTES Ko

YVOGELS, EVOPUOVIGUEVES LE TIG OvAYKES Kot To Opapa e Tpdmelog.

Boowog otoéxoc tov Opihov elvar M ovveyng evOLVAU®MON TOV TOAEVIOV Kol
KOVOTNTOV TOov ovOp®dTIvou Svvoptkol, péom g aglomoinong cOyypovev GLGTHUAT®V
dwayeipiong amddoong (etnota a&ordoynon, a&tordoynon 3600, KEVIPA OVATTUENG CTEAEXDV,
e€elducevpéva Yoyouetpikd epyaieia). Xto mhaiclo avtd mpocdiopilovtal ot advvapieg Tmv

, , . . 16
VTOAAMA®V, KAO®DG KOl 01 EKTOULOEVTIKEG TOVG AVAYKES ~ .

4.3 Tpoanelikd Tpoidvta,

Ot tpameleg TPOKEUEVOL VO IKOVOTOMGOLV TIG TPOYUOTIKEG avAyKeg Kot embopieg
TOV TEANTOV TOVLG, OVERTLENY VvEeg vanpeciec kot tpoamelikd mpoidvra. O gvupiTEPOG
YPNUOTOTIOTOTIKOG  YOPOog €xel  devpuvlel pe €vav  peydro oplBud etoapudv  mov
OpaCTNPLOTOOVVIOL GE YPMLUOTOOIKOVOUIKEG VANPECIEG Kot TPoidvia (Y. OCPOAICTIKEG
etopeieg, ypNUOTIOTNPOKEG  eTaupeieg, YPNUOTIOTEG, eToupeieg Swyeipong  apoPaiov
kepohoiowv, etaipeiec factoring, leasing, avtoallokmmpiov, etopeieg emevovcE®V

YOPTOPLAOKIOV).

Ot peydror tpomelikol OpAol mov €yxovv dnovpyndel, opudUEVOL OO TOV 1oYLPO
AVTOY®OVICUO OV TOLG OLUMVEEL, EUTAOVTICOLV TOL VPIGTAUEVO TOPASOCIUKA TPOIOVTO TTOL
mpowbovv pe véeg vmnpecie. Xvvemwg, To Tpomelikd mpoidvia daywpiloviol oe
TAPOSOCLUKA, AOY® TNG OPYIKNG EVIOENG TOVG OTN SLOIKNTIKY TPOKTIKN TOV TPATEL®V KOl 5TO

oVyypova Tov yevwnnkav pe v vioBétnon tov tpanelikod marketing (Toudpac, 2010).

Y10 mopadoctokd tpamelikd mpoidvta avikovv ot Koatabéoelg (mpobeouiag,
TapELTNPIoOL, OYeMG), ot Bupideg acpareiag, ot eyyunTikég emOTOAEG Kol Ol kdBe €idovg
YPNUOTOSOTNGEL. XTO LOVTEPVA TPATECIKE TPOIOVTO KOTATAGGOVTOL Ol TOTMOTIKEG KAPTES, Ol
avtopoTeS TapeloAoytoTikéG unyoveés (ATMs), 1o Factoring, to Forfaiting, to Leasing, kot
AN YPMUOTOOTKOVOUIKG TTPOTOVIO TOL TPOGPEPOVTOL amd Tig Tpdmeleg kabmg emiong, ta

€101K6. davela, ot e181kol Aoyaplacpoi k.a. (Kovtog, 2000).

Ol KOVOOPYIES TEYVIKEG TOANCEMV KOl LAPKETIVYK TTOV TPOo®mBOoHVTOL 6TOV EAANVIKO

Tponelikd YOPo (TOANGELS TPUTECIKOV AOYOPLIGUAOV LE GLVOLOAGTIKY YOPNYNCT TPOVOUI®Y,

18 http://www.piraeushankgroup.com/el/corporate-responsibility/human-resources
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TOMOGELS o€ ONUElD CLYKEVIPMOONG KOTAVOAMTAOV OTMC UEYAAN EUTOPIKA KEVIPW, E101KA
TPOYPAUUOTO TPOMONGNG TPOIOVTIOV GTO YMPO TOV TEAATN] — GUOTNUO «TOPTO - TOPTON,
TOKETOL TIOANCEWV Y0, TIOTOTIKEG KAPTEG, K.AT.), TPOcdidovv Vvéa dldotacn oTny
anacyoAnorn, kvpiog otov touéa tov marketing. Opiopéveg emayyeAaTikEG TPOTECUKES
E0IKOTNTEG amokTOLY aitepn Poapdnta ot ovyypovn tpomelikn Asrtovpyia. Tétoteg
ewIKoTTeG elvor ot dwoyelplotég  Obecipov, Ot JSMPAYUATEVLTEG  YPIUATOYOPDV-
kepoiotayopdv (dealers), KooTOAOYOL TPAMELIKOV VANPECIDOV, OVOAVTEG GCLOTNUATOV,

npoypappotiotéc H/Y, texvikol emkovovidv, €101keLIEVOL O1KOVOUOAOYOL K.AT. 1

SOUTEPACUATIKG, SEEAYOLUE TNV AmoyT OTL TA TATPOTOPAO0TO TLMIK( EPYOCLOKA
status teivovv mpog e€apdvion, KoBMG avtikabictaviol amd MO EVEAMKTEG KOl GUYYPOVES
popoéc  epyaciag mov divouv  peyoAdTEPT EU@ACT OV 0évan  EMUOPOOOT]  TMOV
TpanelOVTOAMA®Y, oV avdrtuén TG KovOTNTAG ANYNG  TPOTOPOLMAOV Kot
TPOGOUPUOCTIKOTNTAG OTIG OPKAOS UETARAAOUEVES EPYOCIOKEG cLVONKES, KOOMDC KOl oTNV
KOAALEPYEWD TNG  OOMPOYUOTEVTIKNG TOVG OewvotnTog. XNuepa  ovolntodvtolr  moAy
TEPLOCOTEPO  ONUOVPYIKOL, KOWVOTOUOL KOl EUTEPOL TOANTEG CLYYPOVOV  TPUTECIKADV
TPOTOVTIWV KOl VINPECIDOV, TAPE VIAKOLOL KOl VANPECIOKA TUTKOL  S1OIKNTIKOT LITAAANAOL

KoL oTEAEYM 18,

4.4 TIpokiMoeerg ToOv EAANVIKOU TPOTELIKOV GUGTI|NOTOG

nuepa, ot eAnvikéc tpamelec kaiovvtor va avtameEEABovv oTig avadvbeioeg
TPOKANGELS, O10YETEHOVTIOS TNV TEPLOPICUEVN TTOPOYN] PEVCTOTNTOG HE TETOO TPOTO KOl GF
aVTOVG TOVS TOUEIG OV Ba amo@épovv TN UEYIOTN Tapaywylkn avamtuén. To kAewdl g
emPimong amd ToV avTay®VIGHO Eval 1) cOVOYT GTPATNYIKOV GULULOYLOV, 1] VI0BETNON VEDV
HOPPOV 0pYAvVMONG, N EAYLOTOTOINCT TOV AETOLPYIKOV €£60V Kot 1 avaPBaduion g

oot TG ToV avOpdmivov dvvapkov (Broker, 2009).

H peiwon g moapéuPacng tov KpATOUG GTO YPNUOTOTICTOTIKO YMOPO, HECH

WOIOTIKOTOMOE®Y, £Yel  ONUOLPYNGEL  HEYOAOVG  Tpamellkovg OMAOVG  TOAAATA®DV

Yhttp://vww.ine.otoe.gr/UplDocs/ereunes/texn organ eksychronismos/texn organ eksychronismos s

ummary.pdf
18 http://www.ine.otoe.gr/UplDocs/ereunes/eyeliksies/ FEMMES. pdf
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OPACTNPLOTATOV TOV TPOCPEPOVY OAOL T TPOIOVTO KOl TIG EEEIOIKEVIEVEG VINPECIEG GTOVG

TEAMATEG TOVG.

Or eMmvikég  Tpameleg EMKEVIPOVOVTAL GTNV  TEYVOAOYIKN TOvG MeYEBvvon,
AVOTTUGOOVTOS  OpaoTNPOTNTEG Tov  otnpilovioal oty TANPOPOopPIKN TeYVOoroYia. Ot
TPOTECIKEC GUVAAAOYES TTPOYLLOTOTOIOVVTOL L€ OAOEVAL TLO OWTOUOTOTOINUEVO TPOTO KOl O
OUVTOUO YPOVIKO Oldotnua, pe Wilaitepa YounAd ko6ctog. H avamtuén tov vanpeciov
niektpovikng tpoamelikng (e-banking) dtevkoddvel tovg mEAATES, Ol O0MOiOl AMOAQUPAVOLY
mn0og avaPabuicpéveoy vINPESLOY, YPNCYLOTOIDOVTAS TO KIVNTO TOUG N TO O10diKTLO,
g€otkovoumvtag molvtiuo ypovo kot komo (Kapekin, 2003). ‘Etotl, o porhog towv tpaneldv
yiveTon TEPIOGOTEPO SAUEGOAUPNTIKAC KL 1) AQUAT TOPOYN VINPECLOV OVTIKOOIGTA TN QUOIKN

napovcia Tov vroAinimv (Cocheo, 2010).

O av&avopevog avtaymviopds, oAAG Kot 1) OLOOTNTO TOV TPOTECIKOV TPOIOVI®MV Kot
VANPEGLOV OV TOPEYOVTOL, TPOcSAVATOALEL TIC Tpameleg TPOg TNV OGO TO dVVATOV TaYVTEPN
Kol TO10TIKOTEPN €ELINPETNON TOL TTEAATY. Avayvopilovy OTL 1 IKOVOTOINGT TOV TEAUTOV

Tovg eivar o To oL Ba e€acparicel TV PrwotpdTNTE TOLS Kot B TOVE KAvEL va Eexmwpicovy.

4.5 Ynuoocio Tov avlpOTIVOU TOPAYOVTE GTNV AEITOVPYIO. TOV

Tpomelv

Katd tov Storey (1992), avOpdnivo dvvopikd €ivor T0 6GOVOAO TOV OTPATIYIKOV,
EVEPYELMV KOL AELTOVPYIDOV 7OV TPEMEL VO CLVOVOCTOVV amd pio emiyeipnomn, OOTE va
QTOKTNGEL, SLOTNPNOEL KO AEIOTOMGEL IKOVOLG VITOAANAOVS IOV Ba EKTEAOVV pe emiTuYio Kot
TopayoykoéTTa T0 £pyo mov tovg avorédnke. Kotd tovg Jackson et al. (2000), avOpdmvor
TOPOL €ival «T0 GUVOAO TOV TOAEVTOV Kot NG o1dbeomng yio anddoon OAwvV TV avipOTmV
plog emyelpnong mov UTOPEL VO GLVIEAEGOVLV GTN ONUOLPYID KOl OAOKANPM®OY TNG

QTOGTOANG, TOL OPAUOTOC, TNG GTPUTIYIKNG KOL TOV GTOXWOV TN,

To avBpomvo dvvapkod otig tpanelec, dympiletor 6 amAd TPOCOMIKO Kol GTO

oteléyn. Ta otedéyn daxpivovtat:
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- 210 d1evbuvtikd oTeléyT, ot omoia TEPIAAUPAVOVTOL TOGO EKEIVOL TNG OVOTATNG
d1olknong, 660 Kot EKEIVA TOV KEVIPIKAOV VINPECUDY KOl TOV KOTOACTNUATOV. TNV KaTnyopio

avtn TepLappdvovot kot o1 vTod1EVOLVTEG Aloiknong Kot KATaSTNUATOV SIKTHOV.

— 2100G TPOIGTOUEVOVS, OOV EVTACGOVTOL UN OevBuvTiKG oTEAEYN TOL MNyoLVTOL
UIKPOTEPWV AEITOVPYIKOV HOVAI®VY, TOGO TOV KEVIPIKAOV LINPECIOV OGO KOl TOL OIKTVLOV,
OV OVOPEPOVTOL KOL DITAYOVTOL GE EVPVTEPES AEITOVPYIKEG evOTNTEG (.Y, VIOdELOVVGELS,

devbvveelg).

- Téhog, otovg eEedkevpévoue, mov opilovtar pe Paon 11 a&loloynoels kdabe
emyeipnong, oev mepthapPdvovior otedéyn. H katnyopio 0P avth £xel evolapépov g
Bacwod @utodplo, otig cOyypoveg cvvinkes amoitnoewv towv Tpameldv o€ YVOGCES Kol

KOTAPTION, EEEIOIKEVUEVMV TTPOICTAUEV®V 1] KOl SIEVOVVTIKMOV GTEAEYDV 19,

H obvyypovn tpamelikn ayopd mpocuével and to otehéyn TV Tpameldv va dlabéTouy
pia oelpd and cHVOETES IKOVOTNTES, TPOCAVATOAIGUEVES GTNV LTOKIVIOT KOl TOPOKIVIGN TOV
avOpOTIVOL SLVOUIKOV, GTNV KAVOTNTO JLO)EIPIONG TOV AALOYDV, GTN ONUOLPYIKY OKEYT,
aALd Ko otV eEotkeimon pe  texvoAoyikn peyébuvvon. To Tpoeid Tov Wavikol Tpamelikov
VTOAMIAOL  EYKOTOAEITEL TOV TPOYEVESTEPO EKTEAESTIKO Kol OOIKNTIKO TOL pPOAO Kol
npooeyyilel Tov amotnTikd pOAO TOV VIELOLVOL TOANTY - SUTPOYUATELTH - GLUPOVAOVL.
Eniong, televtaio avalntovvral kot mpociapfdavovior and 1§ tpaneleg “étoua’” oteAéym,
ONA0ON EVEMKTA, EKTOOEVUEVO, EUTELPA KO TAN PG e&e10KEVUEVA ATOWA OO TNV EEMTEPIKN
ayopd epyoaciog, mov ovTaywviloviol ToOug TapadOGLoK( Kol 1EpApPYIKE €EEAMGGOUEVOVS

GLVadELPOLC ToVC.

Ot o0yypovee TACELS KOl 1 TOALTAOKOTNTO TV YPNUATOTICTOTIK®OV AEITOVPYLDV,
amotovLy and To avOpOTIVO duvapkd piog Ttparnelog vo emdeiEel vYNAN TPOCAPHOCTIKOTNTA,
€EEOKEVEVT] YVAOOT] TOV OVTIKEWEVOD KO OTOTEAECUATIKOTNTA. AgdOUEVIG TNG OUOLOTNTOG
TOV TOPEYOUEVOV TPOTECIKOV TPOIOVTI®OV KOl VLANPECIOV, 1) TOWOTNTO TOL avOpOTIVOL
SuvopKoD gtvat 1 1000106 O10POPE, TO «OYNLO» TOV 0ONYEL GE ONUIOVPYIL AVTOYOVIGTIKOV

TAEOVEKTNUATOG £vavTl TV vroAoinmv (Lazear, 1991).

19 http://www.ine.otoe.gr/UplDocs/ereunes/stelexi%202001/kefalaiol0.pdf

20 http://www.ine.otoe.gr/UplDocs/ereunes/eveliksies/ FEMMES. pdf
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Ao 1 pepld Tov TpameloDTOAAA®Y, Ol LEAVOLEVES EPYOCLOKES OMOLTNCELS TOV
tponeldV 6€ GLVOLOCUO LE TIG COPUPEG TECELG TEPLOPIGHOV TOV AP0 TOVG, GUVETELN TOV
TPOGPATMOV GLYYOVEVGE®V Kol EE0YOPMV, YEVVOUV alcOnuato avnovyiog kot gOBov g mpog
TN HEALOVTIKY] OlTNPNON TOVG OTO xo';)p021. Emiong, apeiopnrodvior ot tumikég ko
YPOPEIOKPAUTIKEG OAOIKAGIEG VANPESIOKNG a&loAdYNoNG Kot O10iknong tov avlpdmvov
duvapkol, eved opilovtal véa KivnTpa Kot TapoyEs VIO GPOVG, TOV GYNUOTILOVY ECMTEPIKES
KOTNYOPLOTOOELS KOl OLOKPICELS OVAUESO GTOVG €PYOLOUEVOVG, 0ONYDOVTOC &V TEAEL OF
TOAAEG TOyOTNTEG Olayeiptong Ko apoPne v kabe évav amd avtods. ‘Etot, yevviovvron
avVIGOTNTEG OVAUESOH GE OUPOPETIKEG OLOTPOUATOCELS epyalouevov ot Tpameleg ko
onuovpyovvtol avtiBéoelg avapueoa ota KAaolKa eEeMoodpeva, Pacel apyodtrog Kot
eumepioc, Tpamellkd OTEAEYN KOl OTOVG VEOUS OUMAMUATOLYOVG, EEEOIKELUEVOLS KO

AVLTTOLOVOUGS VOl EEEAYO0VV GLUVAOEAPOVG rovgzz.

Ta cVyypova tpamelikd TpdTLTO AVALNTOVV VEOUS TOTOVE KEVEAKTOVY EPYOLOUEVMV
TOL VO UTOPOVV Vo TPOGOPUOLovTaL 6T dPKMG LETAPOAAOUEVL EpYacLaKd TepPAAlovTa,
VO 0POLOLOVOVY YPAYOpO. TO. VEX OvTIKEipeEVa kot vo petafdrlovrol dueoca and tellers

(vmdAAnhot cuvoddaydv) ot sellers (vdAAnhot TwAfoewv)?.

JUven®mg, 1o €pyo G Aevbvvong AvBpomivov Avvapkod kpiveton dtaitepa
oNUOVTIKO, KaBmG ivar approdia yio TNV TpdoAnym, ekmaidcvon, aEloAdynon Kot aSlomoinon
TOV KAVOV VTOAAMA®V, LE OKOTO TN ONUIovpyio ETMTLUYNUEVOV NYETOV Tov o TPOocPEPOLV
avantuélokn ®dnon otov tpanelikd opyaviopd (KakovAiong, 2010). H évta&n tov
“avOpdmvov Topdyovia” 6To CUVOMKO EMXEPNUATIKO GYES10, amoTerel PaciKd GTOYO TOV
OTPUTNYIKOV GYESOGHOV TG Tpdmelag, o omoiog mpoPAémel epyalOUeVOLS EQOOACUEVOVS LUE
TEXVOYVOGT, IKOVOTNTO VO ONUIOVPYOVV, VO OVOADOLV Kol VO LETAPAAAOLY TIG TANPOPOPIES
Kol YEVIKO 0VOPOTOVE TOL 1) GLUTEPLPOPE TOVG VO GUVAOEL e TO Opapol Kot Tig a&ieg ™G

rpdns@agz“.

2L http://www.ine.otoe.gr/UplDocs/ereunes/eyeliksies/ EEMMES.pdf

22 http://www.ine.otoe.gr/UplDocs/ereunes/eyeliksiess EEMMES.pdf
23 http://www.ine.otoe.gr/UplDocs/programmata/National%20Report Greece OTOE GR.pdf
2nhttp://www.ine.otoe.gr/UplDocs/ereunes/texn organ eksychronismos/texn organ eksychronismos s

ummary.pdf
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4.6 Ynpaoio g agloroynong otig Tpameles

H a&ordynon tov gpyalopévov dwadpapatilel onuaviikd poro otn Peitioon g
Aertovpyiog Tov Tpamel®v Kot otnv evBdppuven Tov avOpdOTIVOUL duVapKOD Yol KOAVTEPES
arodooelc. [lapd v éviaon Kot Tuxdv SVCOPECKEWD TOV WITOPEL VO TPOKOAEGOVV TO
AmOTEAECUATO TNG AELOADYNONG OTIS OYECELS VPIOTOUEVOV — TPOICTAUEVOV, KPIVETOL OTL OV
avtd a&lomomBovv opbd, Ta o@EAN Ba elvar peydia yio v emyeipnon Kot TOVG VTUAANAOVG

mge.

Youepovo pe toung Mondy et al. (1999), kdprog 6toOY0g £vOG GuGTHATOG a&LOAOYNOTG
eivan n e&€MEn g amddoong tev epyalopévev, eved katd tov Drucker (1954), pia
OIKOVOUIKY] Hovada Ba TpEMEL Vo ePIOTA TV TPOCOYN| TG oTNV UEYIoTN dvvarh aglomoinon
TOV OLVOTOV onueimv g amddoone tov epyalopévov, diymc va yavetar xpovog ot
Bedtioon TtV advvopidv. Ze YEVIKEG YPOUUESG, M yxpnodtTa g aSoAdynonsg Tomv
gpyalopévav otig Tpdmeles, avakaivmtetol oto mopakdte ([TaraieEavopn & Mmovpavtdg,
2003):

1. Kabopilovtoir o1 aroyor amodoons kor overtolng tov vrailniov. Zyedaletor omd
Kooy petald a&loloyovuevou Kot a&loAoyntn To TAGVO dpAcNG TOVS, MCTE Vo
emtevyBohv o1 otdYol oV £T€BNCaY. O VITAAANAOG Yvmpilel To KaOKOVTH TOV LE
akpifela, KaOdG Kor TOV TPOMO pe Tov omoio Ba ta exteAéoet emTvyds. O
mpoiothpevog  Acttovpyel  cuopPovievTikd  TPOG  TOV  VOICTAUEVO  TOV,
emPpafevoviag v OeTiki] ToL TPOoTAHEI KOl VTOSEIKVIOVTOG TIG AOVVOIEG
tov. Kotd toug Kelemen et al. (2007), out otdyor ovtol mpémer vo sivon
GLYKEKPLUEVOL KO YPOTTA SLOTUTOUEVOL, UETPNOULOL, GUYKEKPUYEVNG YPOVIKNG
OLAPKELNG, LITOKIVNTIKOL, PEOAOTIKOL KOl TTPAYUOTOTOMGIUOL, OVTIOTOL(Ol NG
epapytkng B€ong kol amodektol amd TOvg AVOPMOTOVG TOV KAAOLVTOL VO, TOVG
Qépovv 15 mépag. QoTOG0, TOAAEG POPEC apaTnpeital 1 epapuoyn avbaipeta
TPOCIOPIGUEVOV OO TN Al0TKNoN ATOUIK®Y 1 OUASIK®OV GTOY®V amOd00NS Yo
T0 avOpOMTVO SVVAIIKO, oL omoteloVV Pacikd kputiplo agloAdynong tov. H
TOMTIKN 0T KPIVETOL KOATOYPNOTIKY, KOODS Ol €V AOY® OTOHYOl GLYVA £XOVV
eEMYIOTN OYEOM UE TO €MimEdO €VOVVIG Kol TIC OPLOSOTNTES TOV TTPOYHOTIKE

S0éter 0 epyolopevoc?. H emPorn vynAdv Kot cuxve p1 TPOyLOTOTOWCIMY

Zhttp://www.ine.otoe.gr/UplDocs/programmata/National%20Report Greece OTOE GR.pdf
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OTOYWV, EVIEIVEL TOV OVTAYOVICUO HETOED TOV VIOAAA®Y, SNUIOVPYOVTAG VEOLG
TapayovTeg YuoAoyIKNG emPapuvong (Stress), 0dnydvTog Tovg 6€ TPO®PN YLYIKN

KOl COLLOTIKY ac“;éwrkncn%.

2. KaBopiloviou o1 ekmardevtiés avaykes. H a&lohdynon tov epyalopévov mapéyet
YPNOUN TANPOPAPNOT YL TNV EMAPKELN 1) OVETAPKELD TOV YVOOTIKOD EMTEOOV
TOV VTOAMA®V. XTI TEPITTAOGELS TOV YOUNADV OTOdOGEMY GE GUYKEKPUYUEVOVS
topelc, éva CmOOTA HEAETNUEVO KOl TPOGOPUOGUEVO OTIG OVOYKES TOVG
EKTTOOEVTIKO TPOYPOLLO, SVVATOL VO KOADWYEL TUYOV OVETAPKELD GE YVMOELS N
oeglomreg. H exmaidevon mAéov apyilelr va ovtipetomiletor ©¢ oTpATNyIK)
EMAOYT, OMOTEAMVTOS OVOTOGTOOTO KOUUATL TOV GTPOTIYIKOD GYEIOCUOD TNg
emyeipnong.  Eivor  mpocsovatolopévn oty avaTTLEN  GUYKEKPLUEVOV
EMAYYEALATIKOV IKOVOTNTOV OV Vo eEac@aAiilovy TV ToloTikn gveA&io Kot tnv
KAVOTNTO AVTOTOKPIONG TOV EPYOLOUEVOD GTIC CLUVEXMG UETOPAAAOUEVES AVAYKES
KOl OTOUTNOELS. XTO TAOIGI0 OVTO, 1 GMOOTH OlyvVOoN TOV EKTOLOEVLTIKAOV
avayk®v kdbe Katnyoplog TPocomKoD Kol 1 AmOoTEAECUATIKY afloAdynon

, . . 27
OTOTEAOVV GTULOVTIKEG TPOTEPAUOTNTES .

3. 2vvoéetor n opoifn tov gpyalouevov ue v amodoon tov. H ypnopdtnra evog
alOMoTOV  GLOTHUATOG  OEOAOYNONG  TMPOCMOTIKOV  &lval  gueovig, Otav
ocvvdvhletar pe v Ymapén evdg GLOTNUOTOG TPOGOHET®V TOPOYDYV, OUOBOV KoL
npoaynydv. H egacpdiion g dikaing Katavouns tov tpochetmv amodoymv pe
Baon dapavi KpITpla Kot TNV TpayHotiky onddoon tov epyalopévev, evicoyvel
T0 aicOnuo g dlkoung petayeiptong tovg, evBappiivel v tpoomdheior avEnong

NG TOPOUY®YIKOTNTAS TOLG KO KATO GUVETELD T LEYEON NG emyeipnong.

Ytov tpoamelikd KAAd0 ot «a&lohoykécy apolPég eppoaviCovior pe T HopeN
TPOGAVENCEWV 0TS POCIKEG amodoyEG avdAoya e TNV GrovdotoTnTa NG 0€ong
OV KOTEXEL O VIAAANAOG KOl TNG amddocng tov otn 0éon avtn. TloArég popéc
yopnyovvton epdmas bonus wg emPpafevon yia ™ cvppeToyq TV £pyolouévmv
otV avénon tev kepddv g tpdmelag HEcw G emiTELENG TOV GTOYWV TTOV

téOnkav amd ™ doiknon. To bonus avtd pmopei va givar ypnuatikd, vAKA (..

26 http://www.ine.otoe.gr/UplDocs/ereunes/eyeliksies/ FEMMES. pdf
ZThttp://www.ine.otoe.gr/UplDocs/ereunes/texn organ eksychronismos/texn organ eksychronismos s

ummary.pdf
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avtokivnto, Kwntd tAEPWVO, ddveln pe €uvolkovg Opovg, Taidlo avoyvyng,
KAT.) M okOpo Kot OQEAN KOWMVIKNG Tpootaciog (m.y. mpodcHetn otopikn

OLG([)(')LMGH)ZS.

4. Tlopéyetar  avatpopodotnon —  emovomAnpopopnon  tov  epyalouévon. O
TPOICTAUEVOS OEIOTOLDVTOG TO OEOOUEVA TNG ASIOAOYNONG, EVIUEPDOVEL TOVG
VOIOTOUEVOLG TOV Y10, TV TPO0odo Tov onpeiocav (feedback). Evtoniletl ta dvvatd
Kot odvvate,  onuele  TOvg Kot Tovg  vmoPonbd oty e&ghpeon
OTOTEAEGUATIKOTEPOV TPOTMV Y10 VO PEPOVV €15 TEPAS TO. Ko KovTa Tovg. Me
™V €V AOY® €MOPK TANPOPOPNON TV £pYalouévmv, TapayeTot Eva o1Ttd BeTIKO
amotéleopa:  apevdg KoAAepyeitar éva  yOVIHO €300C emKOWV®OVIOG Kol
EUMIGTOGVVNG OTIG EPYOCLUKES GYEGES TPOIGTAUEVOL — VPLOTAUEVOD, UECH TNG
amodoynNe TV oOyxpovev HeBdomvV afloAdynone Kol OQETEPOL TPOAYETOL M|
embopia g Atoiknong yo avamtuén GUUUETOYIKOV SLOOIKOCLDY TPOGTOGIOG Kol

avafaduiong g anacx()kncngzg.

4.7 A&roldynon Tov Tponelikav vroiAiiov oty EALGda

2oppava pe v €pguva mov viAoromdnke and to Ivetitovto Epyaciag g OTOE 1o
2001 og tpameleg kol copoteio pe Oépa: «Ta oteléyn tov Tpomelukod Topéa oty EAAGOW:
Opot apoing & epyoasciog, poAog & TPOOTTIKESY, OOMOTOONKE OTL VILAPYEL CLOTNUATIKY|
aEordynon tov vroAMiAev otov EAdvikd Tpomelikd topéa’®. O tpamelec katafdiiovy
QUOTIIEG TTpooTaBElEg Yo TN PeAtioon NG opydvong TOVG Kol TOV EKGLYYPOVIGUO TMOV
cvotnudtov aSloAdynong, evd povo 1o 25% 1ov cuvorov tev epotBéviov MNiwoe BeTikod
Babuod kavomoinong amd ™ AElTovpyio TV CLGTNUATOV OELOAGYNONG. ZTNV TAEOYN Qi TOV
QOVINCE®V, GTO CLGTAUATO AEIOAGYNOTG KUPLOPXOVV TO. YEVIKG KPITHPLOL KAvOTNTOG Kot
CLUTEPLPOPAG KO OUECHS HETA 0KOAOVOOLV Tl KPTNpla Tov oyetilovtal Le TV emitevén

pokafopiopéVOV GTOY®V.

2http://www.ine.otoe.gr/UplDocs/ereunes/politikes sistimata prosthetwn amoivwn/Politikes Sistima

ta prosthetwn amoivwn.pdf

2 http://www.ine.otoe.gr/UplDocs/ereunes/texniko-organwtiki/afetmain.pdf
%0 http://www.ine.otoe.gr/UplDocs/ereunes/stelexi%?202001/kefalaio4.pdf
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levikotepa M €peguva Katéypaye OTL €va SOAOVL EVKOTAPPOVNTO TOGOGTO TMOV
tponelovmoaAMAov (nepimtov 36%), ayvoel v Vmapén cvotmudtov alohdynong oty
tpanela mov epydletar. H tdom auvt) cuvadel Kot EVIGYVETOL OPVNTIKA LE TN O0mioT®mon 0Tl
puovo ot pieoi €€ avtdv yvmpilovv Tov 6po «Tpodiaypapis BEcEwV £pYaciagy, TOL TEPTYPAPEL
T TPOGOVTA, TNV VOOTPOTi KOl TO PpOAO OV KoAgitan va £xel 0 Tpamelikdg VTAAANAOG Yo TN
0¢on mov katéyet. Ta mopamdved KoTAdEKVOOUY OTL 1 OT0S0TIKOTNTA TOV £PYULOUEVOV dEV
dvvoTon vor givat 1) aVOUEVOEVT], OTAV OEV VTTAPYEL GOPNG EVILEPMOT Y10, TIG AELTOVPYIES Ko
VIOYPEDGELS piog epyactakng BEong amd tovg Katdyovg e, Kabmg Kot TANPNG KoTovonon

TV Kprmpiov oto omoia Oa kKANBoHV va aloloyndoiv.

Mopaxdro mapatifevrorl Tpeig TOTOL HeBOGd®V &OAOYNONG TOV YPNGUYLOTOLOVVTOL GTIG

eavicéc tpamelec (Kavoviopog AEordynong Iposwmikod Tpanelag, 2014).
A) Ta 614610 TG TPOTNG nEBOd0L a&oAdynong sival Ta akdAova:

1. KaBopiouog ctoywv
To wpdTo Prjna givar o KaBOPIGHOS TV oTOHY®V (OTOUIKAOV 17| OHOSIKOV ) omd TN
povaoda. Apyikd opyavavetal £vo, 6YE610 OpAaoNng Kol KATOTY cu{NTHOE®MS, O TPOICTAUEVOC
KOTOVELEL TIG OPUOSIOTNTEG KO TAL KAONKOVTO GTOVE DIOAANAOVG. ATTOLTEITAL 1) OTOGAPN VIO
TOV VIOYPEDCEMY KOl TOV POAOV TOL KAOE pyalOUevVoV, OGTE VO, KOTAGTOVV KOTAVONTA TO

KivnTpa Kot ta 0QEAN NG emiteLENG TG 0TOY00ETHOTG.

2. KaBOoonynon kat vmoctijpién
To devtepo oTAdSI0 TG a&oAdYNoNS eivar M kaBodynon kot vmootHpiEn TOL
VTOAMAOL otd TOV TPOTCTAUEVO TOV. XPEOS TOV AVATEPOV GTEAEYOVG MG TPOG TNV OULAO TOL
Kpivetol 1 010pkng cOUTPAEN TOV GTNV TPOCTAOELN TPOYUOTOTOINONG TV GTOY®V TOV £XOVV
te0el. Opeiher vo emPpoafedel Tov LEIGTAUEVO TOL GE TEPIMTOON EMTLYIOG KOL VO TOV
TapoBETEL YpNOUN TANPOEOPNON OTOV EVTOTILEL YVOOTIKA KEVE, EVOLVOLMVOVTOS T CTLELN

7oL £YovV avayKT Pedtimong.

3. Ac&oidynon
210 endpevo Prpa oegdyetal ) etnoto aSloAdynomn g arddoong tov epyalopuévov. H
a&loAoynon ocvvtaccetal ond dvo (2) aforoyntés: tov A’ alodloynti mov €ivol 0 AUEGOC

TPOToTAUEVOG TOV a&loAoyovpevoy Kot Tov B a&todoynt mov ival 0 mpoictdpevog tov A'.

31 T Adyovg deovrodoyiog Satnpeitor 1 avovopio Tov tpameldv oV £QoppOlovy TIC &V AdY®
puebooovg a&toldynong.
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Ot gpyalopevol daympilovtal and Tovg aloAoyNTEG TOLG OVAAOYO LE TNV LEPAPYIKT] TOVG

0éom otov opyavicuod oe front ko support vwéAiniot.

AoV oroxAnpwBel n aloddynon amd tov A° aflodoynt, m ékbeon mepvd Yo
niektpovikn €ykpion otov B' aflohoyntr, o omolog eite v eykpivel gite TNV amooTEALEL
niocw otov mpoiotauevo Yoo ow0pbworn. H £€kbeon a&ordynong kotvomoleiton GTOV
a&loloyodpevo kot cvintiétal pe tov aueco mpoiotapevo. O epyaldpevog €xet 10 dkaimpa
VO KOTOY®PNOEL OIKA TOL oYOAo 1M evotdoelc. To évtumo a&loAdynong EKTLTMOVETAL,
VIOYPAQPETAL OO TOVG EVEXOUEVOLG Kol amooTéAleTon o1 Atevbuvon  AvOpdmivov

Avvopukov.

4. Avayvaopicn TS amooocns
To tekevtaio otddo eivor M avayvopion g amdooons. Amotedel cLVERELD NG
entonung dwdikaciog aglohdynong Kot duvatal vo odnynoel oe nown emPpapevon tov
epyalduevov, oe yopnynon bonus 1 pioBoroyikdv avénoemv kot mpoaymymv. Eniong, oto

onueio avtd evromilovtal 01 EKTUOEVTIKES AVAYKES TOV VITOAANAWV.
[TapdAinia, opilovtal o1 TapapeTpor aEordynong, ot omoiot eivat o1 TOPUKAT®:
1. 2royobeaio

O vrndAMAniog «xpivetor Pdost T0L  Pabpod  EKTANPOONG TNG  OVOUEVOUEVNC
otoy00étmong tov. Ot otodYol dlaKpivovTal o€ ONUOVTIKOT Kol KPIGIOL, OovAAOYyo HE TN
ONUOVTIKOTNTA TOLG Kol TiBevtal 10 TOAD OKT® oTOYOL avd vrTaAAnAo. Ot kpiocuotl givor
peyoAOTEPNG PopOTNTOC OO TOLG CMUOVTIKOVG KOl KOTOYMPOVVIOL, KOTOTY OVOKOIVMONS
Toug amd tov A’ a&loloynt otov epyalOUEVO, GTNV NAEKTPOVIKY €papuoy TG tpanelag

otV apyn Kabe £tovc.

To péyeBog kavomoinong kdbe otdOYOL KvLUOiveETOL ©€ Mo KAIHOKO UE TECOEPLS
Babuidec pe v katwbr eBivovoa amddoon: 1. Eemepva (Babporoyia 4), 2. Emruyydver
(BaBporoyia 3), 3. Emtuyyaver Mepikag (Babporoyia 2) , 4. Yroieimeton (Babporoyia 1). H
Babuoroyio TV oTOY®OV TPOKLATEL AO TO €100G TOV GTOYOL (CMUAVTIKOS 1 KPIGIOS ) OE

GLVOLAGUO e TO amotédecua g agloldynong Pacetl g mapamdve 4Ba0ung KAipaKog.
2. Kpitgpio

Ta kp1Tiplo. ®G TAPAUETPOG TOL GVGTHHOTOS AELOAOYNONG TG ATOOOCNG AVUPEPOVTOL

o0t10 €i00¢ ¢ gpyaciog OV TPOSPEPEL O VITAAANAOG TOGOTIKA, TOOTIKE Kot MO Ko
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Babuoroyodvton pe pio khipoka amd to (4) dplota, g to éva (1) avemapkés. ZuyKekpyuéva,

To KpLTHpLoL tvon o €ENG:

v TvooTiko eninedo TOV AVTIKEUEVOD EPYOCTOC.

v Tlowmta g epyacioc. H mowdtnto g mpoceepduevng epyociog dvvatar va
VIEPTNOA TIG TPOGOOKIES 1| VO VOTEPEL.

V' Taydtnta 0OAOKAPOONE KaONKOVIOV.

V' Zuveloeopd ota amoteAéopata g povadog M yevikd g Tpamelog. O Bobudc
ONAadN avaTTLENG CLVEPYLOV KOl OPOGIMGNG GTO. GCLUPEPOVTO TNG LOVANS KOl TOV
OPYOVIGHOU YEVIKOTEPO.

v' Eniyvoon, viob&tnon kot epopuoyn tTov ToMTIK®OV Kot dtadikacidv g Tpamneloc.

3. Idotnreg

O 18310 TEC 0mOTELOVV GTOLYEIN KO YOPOUKTNPLOTIKA GUUTEPLPOPAS TOV EPYULOUEVOL,
T omoia TPEMEL VoL cuVAdoVY pe T erhocoeia kot Tig atieg g Tpanelog. To povtédo twv
WO0THTOV AVAPEPETAL GTO TPITTLYO: ) OTOUKY EMITEVLEY (ETLYEPNUATIKY] OKEYN, KIVITPO Yia
ovveynl Peitimorm, mpocapupooTiKOTNTO, TP®TOPOVAiR), ) Owyeipion  oyécemv
(mpocavatoMopog oty e&umnpétnon Tov TEAATY, OUOOIKO TVELUN, OITOTEAECLUATIKY|

emkowvmvia), v) dtoyeipion opddag (nyecia opddag, avantusn GAA®V).

O Pabudg emtvyodc M Un TPOGEYYIONG TOL MOPATAVE TPITTOXOL OO TOV
a&loroyovpevo, exepaletonr Pabuoroyikd amd pio kMpoko tecodpwv Pabuidov pe v
KTt eBivovca amddoon: 1. Eenepva (Pabuoroyia 4), 2. Emrvyyaver (Babuoroyia 3), 3.

Emtuyydver Mepweag (Babporoyia 2) , 4. Yroreinetan (Babuoroyia 1).

H tehxn PaBporoyio mpokdmtel amd to dBpoicua tov Tpiodv advov aloAdynong
(otOY01, KpLTHPLOL KOt WO1OTNTES) ML TO AVTIOTOLXO TOGOOTO PACEL TOV OVTICTOLYOV LOVTEAOV

a&lohdynong.
B) Ta otddia g dgvTtepns pedodov a&tordyneng eivar o akdAovOa:

H o&oloynon mpoypotomoleitor omd tov a&loAoyovpevo Kol omd TovV GPEGO
TPOICTAUEVO TOV. ZE TEPIMTMOOT amovsiog Tov dupesov a&toloynt opiletor ot Béom ToL O
apéomg emopevog epapytkd agtoroynts. O ovvdvaocudg g owtoasloAdynong Tov
vaAAiAov kat tov TpoicTapévoy mapaméunel oty pébodo g a&loldynong twv 360°. Ta

ot1adw a§loAdynong g nebddov avtng eivar ta akdiovba:
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v Ou gpyoalopevol evnuepmdvovtar amd ) AedbBoven AvBpodmivov Avvapikod yio Thv
évapén g dwdikaciog a&lohdynong.

v' Ot gvegydpuevol g a&loldynong oyedialovv cuvavinon 6mov cuintodv amd Koo To
Babuod TpoypaTomoinomg Twv 6TOY®V TOL OPIoTHKAY , Ta THavA eUnddLa Tov THAVOV
avEKLY AV, TO AdHVOTA KoL To. OLVOTE onpeia ToV a&lOAOYOVUEVOL.

v' Mg v 0AoKAP®GT TS TPOPOPIKNAG TOVG EMKOVMVING, ot a&loloyntég Tpofaivovy
6€ CLUTANP®OT TOV deATiOV a&loAdyNoNG HECH amd TNV NAEKTPOVIKT EQPOPUOYN TNG
Tpamelagc.

v O gpyolOuevog emokon®vTag TNy a&loldynon tov, umopei va mpocbécel oyetikd
OO

v O 1elikog a&lohoyntnig eykpivel Ty a&loddynon mpocbétoviag oydito.

v O 1telkog aflodoyntic kpivel (av vrdpyovv) Kol mPoTeivel evépyelec HEYIGTNG
aflomoinong TOV 1oYLPAOV TPOCSOHVIOV KOl IKAVOTATOV TOL  0a&loAOYOVLEVOL,
napadétoviag tekunplopéva otoryeio. Ot mpotevopeves evépyeteg aglomoinong eivar :
a. Kapia evépyewa, B. Tlpoetopacio vroAAAov yio avaAnyn véov avopaducpévov
poLlov Kot y. Mn a&lomoinom oty Tapovca LovAada.

v Opiotikonoinon a&oldynong.

v’ 'Exovtog oAokAnpwOei n €kbeon a&lohdynong, o a&lohoyoOUEVOS GE GUVEPYOGSIOL e
TOV TPOTGTALEVO KOl TOV O1ELOLVTH TNG LOVADNS, OPYOVAOVOLV TO LEALOVTIKO OTOIKO

TAAVO dpdiong Kol avamtuéng, omnplOIEVOL 0T OTOTEAECUOTO TG AELOAOYNOTG.

Boowkdg 010)0g TOU GLUYKEKPUEVOL GLOTHHOTOS a&loddynong sivor mn Kobiépwon
Olko®V HETP®Y VTOAOYIGUOD TNG OMOSOTIKOTNTOG KOl TNG OMOTEAEGUATIKOTNTOS Yot OAOLG
TOVG LIOAANAOVG, KaBMG Kol M e£ac@AAON NG CLVEXOVG KOBOONYNONG TOVG OO TOVG
aveotépovg Tovs. H agloddynon Pacileton oe 600 mopapléTpovs, o) 6TV GT0S0TIKOTNTA,
(BoBpog emitevéng 1 GLUUETOYNG OTNV TPUYUOTOTOINCT] TOV EMYEPNCIOKOV GTOY®V,
EMTUYNG EKTEAECT] TOV E€PYACIOV Kol KOOMKOVIOV HE TOOTNTO, EMUEAELN, GUVETELD,
TAnpotTa. Ko cagnveln) ko ) otig 6g€otnTeg (Yvwotikd eminedo TOL OVTIIKEWWEVOL
gpyooiag, PabUoc avainyng TpmToBovAldV Yia TNV eXilvot TPOPANUAT®V, GUYKEVIP®OT TOV
TPOCTOOEUDY TOL GTO OMOTEAEGHA, HEYEDOG TNG TPOSAPUOCTIKOTNTOC, KPLTIKN TOV 1KOVOTNTA,
OHAOTIKOTNTO, VTTOKOT) KO THPTOT TOV ECOTEPIKOV KOVOVOV KO TOATIK®V, TPOCAVATOMGIOG

o1V 0G0 TO dVVATOV KAAVTEPT) ELTNPETNON KOl KATAVONGT TWV OVOYKMV TOL TEANTN).
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Ta d1evBuvTiKd, avdTEPA KOl ovdTATO GTEAEYN (S1ELOVVTEG LOVAd®V, TTEPLPEPELAKOT
OevbuvTég, KA.T.) AOYm Béomg, agloloyoivial ™G TPog Tov AEova TG amodoTIKOTNTOG LE TO
ocvoTnua £totag agloAdynons g amddoons Kol ¢ TPoS Tov AEova TV OeEl0THTOV HE TO
GUOTNUA aVOTPOPOOOTNONG. TOo VIOAOITO TPOCSHOTIKO KOl TO HEGOin GTEAEYN a&toloyovvTal
®G TPOS T dVO KPITNPLAL UE TO GVOTNHA €THCLOG aEOAOYNoNG TG anddoons. H khipoka
Babuordynong kprmpiov Kopaivetal g po tevidfadun kAipoko: amd P arodektn anxddoon

(BaBporoyia: 1) ém¢ eEopetikn amodoon (fabporoyia: 5).

I') Ta otddwo TG TPitng pe@odov agrordynong ival ta akdrovba:

H ev Aoyo pébodog afiohdynong tov tpanelobmaAInAiov mopovctdlel apKeTEg
opoldtteg pe v mponyovuevn. Eotialel oty alloAdynon tov emddce®mv ToL ovOp®OTIVOL
dvvoptkoy, To omoio OlaKpiveTol oTO OTEAEYM €WIKOL HIGO0A0YiOL Kot 610 VTOAOUTO
npoocwnikd. H éxbeon afloldynong eivor etola ko yia tig ovo opddec. H a&oldynon
ocuvtdooetal amd dVo a&loloyntés : tov A’ a&loloyntn Tov vl 0 AUEGOG TPOIGTAIEVOS TOV
a&loroyovuevoyv kKo tov B’ alodoynty mov eivor 0 mpoiotdpevog tov A’. Ta 6tadwo g

a&loAdynong etval To TopoKAT®:

v Ot gpyalopevol evnuepdvovtal yio v évapén g dwadikaciog a&loldynong.

v' Ot gveyopevol e dadikaciog cuvavidvol yio va cu{ntmoovy eni Tmv Oepdtov g
a&loAdynong.

v' Mg v 0AOKAPp®GT TG TPOPOPIKNIG TOVG emtkovaviag, o A’ a&loloynthg mpoPaivet
o€ cuumANpwon Tov dertiov aglohdynong péca amd TV NAEKTPOVIKY EPOPLOYN TNG
Tpamelag, mpooHitel oyOMa KoL TO VITOYPAPEL.

v' Eriong kotoypdeel TpOTAGELS Y10 TV EKTOIBEVOT TOV AELOAOYOVUEVOL, GE TEPITTOON
7OV JATMIETOOOVV EAMAEIYELS GE CUYKEKPIUEVO YVMOOTIKO EMimedo.

v 0 gpyalduevoc emokondvtag v aEloAdyNoT Tov, TpochEtel Ta Sikd Tov GO Kot
VIOYPAPEL TO £VTLTTO AELOAOYNONC.

V' O 1eMKk0g 0E10M0YNTAG EYKPIVEL DITTOYPAQEL KOl OPLOTIKOTTOLEL TNV 0&l10AOYN o).

Ta kprpue a&ordéynong to omoioe mpoPAEmOVTOL pE TO TAPOV GUGTNUO Elvorl
dekamévte (15) yuu 6covg Katéyovv Bécelc evBouvng kot dmdeka (12) yio Tovg LITAAAAOVE TOV
dev katéyovv Béomn evBHvne. Edikdtepa, Kpitplo TV GTEAEXDV EIval: YVAOOT TOV EPYOCUDY

TOV TOUEN TOV, TOLOTNTO Kol TOCOTNTO EPYOCinG, GLUVERELD, EmBLUiN GVVEXOVSG PeATimong Kot
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AVATTUENG, NYETIKEG KAVOTNTEG, OHOOIKOTNTO KOl GUVEPYOGIN, EMIKOWMVIOKEG TKOVOTNTEG,
TPOCAPUOCTIKOTNTO, TPOTOPOVAiD, JOPATIKOTNTO, TOANCOKEG KAVOTNTES, PoOUOG
eEumnpémong medateiag. Ta kpurinplo T@V LIOAANA®V €lvol ETIKOVOVIOKT KOl KPLTIKN
KaAvOTNTO, TPOGOPUOCTIKOTNTA, TOWOTNTO KOl TOCOTNTA  €PYOCING, ORAOKOTNTO,
TPOTOPOVAIL, CUVETELD, YVOOTIKO EMINESO, MOANGLOKEG KO OLOIKNTIKEG IKOVOTNTEG. XZTOV
TOPOKATO TIVOKO TOPATIOEVTOL TOL  YOPAKTNPIOTIKA — WO10TNTEG OTIG OMoieg Kpivovial ot
epyaloOpevol avaroya pe v iepapykn 0éon mov katéyovv oty tpdmelo. TENOG, Kol o€ avT
™ néBodo, N KAipaka Babuoroyiog g teMKNg aEloAdynong amoteAeiton amd mEVTE EMimedo

Am0d0GEMG,.
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KE®AAAIO 5° : oumepdonoto Kol TEPLOPIGHoL

To xpNUOTOOIKOVOUKO GUGTNO GTN GUYXPOVI ETOYN OGS, OLOKATEYETOL OO 1oYVPO
avTayOVIoLd o omoiog omelkel 1N PlocomTo TV Tpamel®v Tov Jdev givol EMOPKOS
«Bopakiopéves». H pikpn d10popomoinot tov TpocpepOUevOV TPoidvImy Kol VINPECIOV, TG
KatevBovel ot dwmictwon Otl owTd TEAMKE Tov Ba TPOosEAKVOEL Kal Ba dtotnpnoEl TV
nelotein Tovg eivar o Pobpdg e€ummpétnone mov mopEyel 10 avOpOTIVO SVVOUIKO TOV
tponeldv. H avémtuén tov ikavoTtHTemVv Kot TG amodoTiKOTNTAG TOV ovOpOTIvoy KePalaiov
EMTLYYAVETOL LEGH TNG OPONG emAOYNG, ekmaidevong, a&oAdynong kot a&lomoinong tov,

1GYLVPOTOLDOVTAG KT  avTOV TOV TPOTO TN BEGN TOV OPYOVIGHOV GTOV KAGJO.

H a&oidynon amddoong tov epyalopévav gival pia factkn Asttovpyio g Atoiknong
AvOpdmvov AvVOIKOD, TOV GTOYEVEL TNV eKTiunon tov Pabuod aviamdkpiong Tov
aSl0A0YOVUEVOV  OTIS OTOUTROES NG 0éomg Tovg Ko oto Opapo G  Tpameloc.
XPNOIUOTOUDVTAG TOPAUETPOVS, KPLTHPLO Kot dlodkacieg Tpoomadel va GLGTUATOTOM|GEL
Kal, OTN GCULVEXELN, Vo aSlOMOMGCEL TN YVOUN TV TPOIGTANEVOV Yl TNV amdd0on TV
VIOAMA®V. Q0TOGO, EKTIHATOL OTL TO GUOTNUO VLINPECIOKNG OEWOAOYNONG, TPEMEL VA
amoTeAel HEPOG EVOG ELPVTEPOV CLGTNUOTOC OXEIPIONG KOl OVATTLENG TOVL OVOPOTIVOL
duvapkov, 1o omoio Ba £xel oTdYO TN dMovpyio oWV evkaPL®OV Yoo €EACKNOT, OTOKTNON

EPYOOIOKNG EUTELPLOG, EKTOIOELON, EMUOPPOOT) KO np(')060.32

Elvar kowvd amodektd 0tt 1 adénon g amodoTikOTNTAG TOV avOp®OTIVOL SLVOLIKOD
glvor ovvéneln tov Pobpov  wavomoinong tov. ‘Evac epyalopevog mov Kkpiver Ot
avayvopiletol 1 eTayyeAUATIKY TOL o0&l Amd TOVG CLVAOEAPOVS KAl TPOIGTOUEVOLS TOV KoL
O0tL afloloyeitar pe odlkowo KplTnplo, mopdysl TEPIOCOTEPO. ALOMIGTOVETOL, AOWTOV, 1
avaykoidtto  Vmoapéng opfd  SounpEVOV, OVTIKEWEVIKOV Kol OOV  GLOTNUATOV
a&loAdynong, N YPNOILOTNTA TV OTOIMV AVAOEIKVVETAL TEPLGGOTEPO, OTAV GLVOIEVOVTOL A0

aVTIGTOLY0 GLGTNUATO TPOUYMOYADV Kot TPOGHET®V apomv (bonus)aa.

[Tapa Tavta, To teAevTaio £ TopATNPEiTOL OTIG TPATELES 1) ELPAVIOT TOV AEYOUEV®V

«OpOPOV — TOKETOM, dNANOT ATOdOYMV TOL GE MOAAEG TepmT®doelg opilovian avbaipera,

$http://www.ine.otoe.gr/UplDocs/ereunes/politikes sistimata prosthetwn amoivwn/Politikes Sistima

taprosthetwn amoivwn.pdf

Bhttp://www.ine.otoe.gr/UplDocs/ereunes/politikes sistimata prosthetwn amoivwn/Politikes Sistima

ta_prosthetwn amoivwn.pdf
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dlywg va €xer mponynbel n a&oddynon g amoddoong v gpyalopévev. Ot wcboi avtol
TPOKVTTOVV 0md TOo KVPOG kot v a&io tn B€ong mov avarapPaveral, aveEdpmta and v

TPoUTNPEGi, TO TUTIKAE TPOCGOVTA KO TNV OIKOYEVELOKT] KATAGTOGT TOL KOTOYOV 3,

O mAnpoopieg Tov GLAAEYOVTOL atd TN dladKacio TG a&loAdYNoNS ToL avOpdOTIVOL
dvvopkoy Tov Tpameldv Bempovvral Wlaitepa ypNoIUES, dEdOUEVOL OTL TAPOVSIALoVY avd
TOUED TN GUVOALKN €KOVO TOV VIAPYOVIOS EMOYYEAUATIKOD EMTEOOD TOV OEIOAOYOVUEV®V.
ZUVETMG, avTAOVVTOL OTOKElD Yio TV amdOO0G, TN YVAGCT, Tr CLUVERELN, TV OUAOIKOTNTA,
™V ONUOLPYIKOTNTA, TNV OVAANYT TPOTOROVAMOV, TNV TPOGAPUOCTIKOTNTO, TIG TYETIKEG,

35

TOANCIOKEG KOl ETKOIVOVIOKES TOVG IKOVOTNTEG, K.G.™° KOl GUYKPIVOVTOL LE TO EMITESO TOV

&yovv optotel and T Atoiknon wg embountd.

Otav to amoterécpato g aloAdynong vrepPaivovv T OVOUEVOUEVES OOLITNOELS,
161 B0 TPEMEL VL HpaCTNPLOTOOVVTAL Ol Unyovicpol empPpapevong Kot alomoinong tov v
AOY® VTOAAMA®V OTIC KOTAAANAEG BEaElS pe Tov avtioToyo ebd. Xty avtifet nepintwon,
OOV T OMOTEAECUOTO TNG OEOADYNONG VOTEPOVV GE OYECT UE TOVE TPOCGOOKMDUEVOLS
otoyovg ¢ Tpaneloc, evepyomoleiTon 0 UNYAVICUOG OVIXVEVONG TOV EAAETYEWDV KO KKEVAOV»

TV al0AOYOVUEVOV, OOTE LEGM TNG EKTAIOEVOTG TOVG VA KAALPBOHV Kat Vo BEATI®O0VV.

H oddyvoon kot kdAoyn tov aduvopidv Tov ovOpdmivov SLVOUIKOL, HEGH
EKTTOLOEVTIKMOV TPOYPOUUATOV, TPEMEL VO OVTILETOMILETOL HE OPIUOTNTO KOL VO OTOTEAEL
KOUUATL TOL GTPATNYIKOV oYedlacpov ¢ tpaneloc. Katd avtdv tov Tpomo, emttuyydveton M
Eykoupn BeEATioN TOV IKOVOTATOV, EVO KOATOYVPOVETAL 1) AVATTUEN TNG TPOCOPUOGTIKOTTOG

TV VIEAAGA®V 670 Slapkdg petaBodlopevo Tpamelicd yiyvesOon™.

O a&loroyovuevog opeilel va AdPel TANpN Yvodo™n Yoo TNV aE0AOYNOT TOL TOV EYIVE,
wote vo mAnpoeopndel yoo v emayyeipatikn e£EMEN mov Stayphpet oy Tpdmela. Tov
dtveta, £tot, 1 dSuvaTOHTNTA VO AVaYVOPIGEL TO £pYacLakd Tov eminedo kot va avaPaduicet v

TO1OTNTO KOl TOGOTNTA TOV VANPEGLOV TOL TOPEYEL.

$http://www.ine.otoe.gr/UplDocs/programmata/National%20Report Greece OTOE GR.pdf

®http://www.ine.otoe.gr/UplDocs/ereunes/texn organ eksychronismos/texn organ eksychronismos s

ummary.pdf
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H a&oAdynon tov avBpomivov duvapkod kpiveton teptocodtepo alldomortn, étav sivol
EUTMEPIOTATOUEVT] KOl TEKUNPLOUEVT. Alo@opeTikd Kivdvvedel vo Bewpnbel eumadng wot
VTOKEWUEVIKY], YAVOVTOAG £TGL TOV apylkd okomd tnG. Qotodco, atilel va emonuoviel 0tL N
ddkacio Ko to amoteAéopoto TG aSloAdynong evioyDovIol aKOUo TEPIOCOTEPO, OTAV
TEPEXETAL M OWTOOEIOAOYNON Kol 1 EMOKOOOUNTIKY vl tnomn petalld a&loAoyobuevon Kot
aflohoynt). H evepyn ovppetoy tov aflohoyodpevov otnv Sodkacio eKTIUNoNG Kot
Babpordynomng g amddocNg Tov, ToV EVOAPPVVEL, EVO TAVTOYPOVO OVOTTOGGETAL LETOED TMV
GUUUETEYOVIMV OLGLOCTIKY OVTOAANYT OITOYEWMV Y10 TOVG EMYEPNOLOKOVS GTOYOVG KOl TOV

. , , 37
TPOTO emiTELENG TOVG .

Ta ocvotiuata a&loddynong mov eeapupoloviar onuepo otov Tpoamelikd ymPo
yopoakmpilovior amd ocOyypoveg pHebBOdOLE ekTiumong g amddoonS Tov  avOpOTIVOL
SLVOUIKOD, OPVOVTOG TOM TO YPOUPEOKPOTIKA KOl TUTOAATPIKE OYNUOTO, OT®G NTAV Ol
pdyepeg exbéaelg mpodoov Tv epyalopévav. Tapatnpeitor n tpootdadei GLVOLAGHLOV o)
TOV YEVIKOV Kprtnpiov aSloAdynons, B) g cLeTNHATIKNG cLuvEVTELENG Kal Y) Tov Paduov
enitevéng ovykekpipévev otoxmv anddoonc. Kupiapym 6éon éxer n ovlntnon tov agoroynt
pe tov a&toAoyovpevo (cuvévtevén a&loAdynong), Tpv o a&loAoynTiG OPICTIKOTOMGEL THV
a&loAoynon| tov. « Etvar cuviBmg tor SUOKOAOTEPU GTO GYEOACUO KO KUPIOS GTNV EQPOPLOYN
TOVG GUGTNUATO, YLOTL OTOLTOVV o’ €VOC IKOVOTNTA PEAAOTIKNG oTOY00ETONG 68 OAOL TOL
enineda g emyeipnong, ap’ €tépov vYMAS Pabud mpoetopaciog, S10AdYOL, YVOGE®V Kol

’ J r ;o7 J , 38
tekunpioong, toso amd tov aEoA0YNTY, 0G0 Kot 0md TOV aEloA0YOVUEVO» ™.

To kB ypnuatomicTOTIKd dpvpa ePoprdlet ) dikn Tov PEBodo a&loAdynong g
amodoons Tov epyalopévmv, 1 omoia eival cuVROMG ETNCLO KOL OVTOVOKANL TN GLAOGO(I0 Kot
T0 Opapd tov (Zapravoc, 2002). Qot6c0, TaPoLSIAlovy OPKETEG OPOLOTNTEG, dEGOUEVOL OTL

T 6TAOIN KOl TO, TEPLGGOTEPA KPLTHPLO. AELOAGYNONG TOL YPTGLLOTOLOVVTAL EIVOIL KOVAL.

Apyd, howov, kabopilovion Kol KOvomoloOVTal GTO TPOCMOTIKO Ol EMLYEPTOLOKOL
ot1OYoL oV TPEmEL Vo emtevyBovv. To avOpdmvo duvopkd petd amd kabodnynon kot
VTOGTAPIEN TG mpoomdbelag Kavomoinong tov otdywv, kaAeitor vo agloAoyndei. Ztnv
TAEOYNQio TOLg 01 aEoA0YNoELS OlevepyobvTol amd Vo afloAoynTtég, ot omoiot GuVIO®G

elval 1EpapyIKa ovmdTEPA GTEAEYN OO TOV 0ELOAOYOVEVO.

37 http://www.otoe.gr/GESS/drasthriothtes/meletes/ ARTICLEAXIOL .htm
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Meto&d tov kprmnpiov afloAdynong cvykataléyovtor kol to akOAovBo: yevikd
KPUTPLO.  IKOVOTNTOG KOU CUUTEPLPOPES, KPTnplo 7ov ocvvdéovior pe TNV  emitevén
TpokaBopIoPEVOV GTOY®OV Kol E0MTEPIKOT OEIKTEC OTKOVOUIKNG anorskscsuarucémwgag. Ta
oteA&YM TV TpameldV aE0A0YoVVTAL GE IKOVOTNTEG Kot 0e&10TNTEC OV Elval CLVOAPT LE TN
0éom ToVG. XVYKEKPIUEVE, EKTOC TOV TOPAUTAV® KPUINPIwV, KPIVOVTOL Y10 TIG NYETIKES TOVG

KOVOTNTES, T O10PATIKOTNTA KOl T GLUVEPYUGIO LE TOVG GLVAOEAPOVS TOVG.

Ot a&ohoyntéc Pabuporoyodv Tig mapamave mopauéTpovs Pdorn mpokabopiopévng
BaBuoroyikng wAipokag. O pécoc Opog TV emMPUEPOLS PaOUOAOYIDV TOL TPOKVTTEL,

OVTIOTOLXEL G€ GUYKEKPIUEVO EMTESO AMAOOGNG TOL AELOAOYOVLEVOU.

Yvvoyilovtag, émerta omd TNV TOPOTAVEO OlEPEdVNON, HEAETN, ovvBeom Ko
KOTOYpapn NG OYETIKNG HE TOo Lo ovlftnon avrtikeipevo Piploypapiog, @aivetar 0Tt M
a&loldynon tov avOpOTIVOU SVVOUIKOD GTO YPTLOTOTICTMOTIKA 10pvuaTe KpiveTol wlaitepa
onNuavtiK. Mg TV €mA0y)] TOV KOTAAANA®V KOl OVTIKEWEVIK®OV HEBOdwV aloAdynong,
UTOpEl Vo 00N YNOEL TIC TEPIGCOTEPES POPES GTIV AMOTEAEGUATIKOTEPT EMITELEN TOV CTOY®V
™G tpdmelag o100 mMANIGIO0 €VOC avTay®VIoTIKOU Tepidirovtog. Qotdco, tibeton €vag
TPOPANUATICUOG GYETIKA e TNV TPOSPACIUOTNTO GE GTOLEID TOV APOPOVY TOV ECMTEPIKO

KavoviopO Agttovpyiag tov Tpoameldv, Onwg ival 1 aE0AOYNoN TOV VTOAANA®Y TOVE.

% http://www.ine.otoe.gr/UplDocs/ereunes/stelexi%202001/kefalaio4.pdf
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	Με αυτήν την μέθοδο το άτομο αξιολογείται μεμονωμένα και όχι σε σύγκριση με άλλους, με βάση τα χαρακτηριστικά του τα οποία βαθμολογούνται με τη χρήση ειδικών ερωτηματολογίων. Διακρίνουμε τους ακόλουθους τρόπους αξιολόγησης.
	α) Μέθοδος της γραμμικής κλιμακωτής κατάταξης (graphic rating scale method)
	Θεωρείται η πιο απλή μέθοδος αξιολόγησης. Με τη χρήση ειδικής φόρμας, ο εκτιμητής βαθμολογεί, είτε αριθμητικώς είτε με σχόλια, τα χαρακτηριστικά του αξιολογούμενου που σχετίζονται με την εργασιακή του συμπεριφορά. Στο τέλος γίνεται πρόσθεση όλων των ε...
	β) Μέθοδος του σταθμισμένου καταλόγου ελέγχου (weighted checklist)
	Στην περίπτωση αυτή ο αξιολογητής με τη βοήθεια μίας λίστας-καταλόγου, μαρκάρει τα χαρακτηριστικά που αφορούν στον υπό αξιολόγηση υπάλληλο. Πίσω από κάθε εργασιακή συμπεριφορά υποκρύπτεται μία βαθμολογία, την οποία δεν την γνωρίζει ο αξιολογητής, παρά...
	Πηγή: Παπαλεξανδρή Ν.- Μπουραντάς Δ., (2003), Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων,  Αθήνα, Εκδόσεις Γ. Μπένου, σελ. 342
	γ) Μέθοδος υποχρεωτικής επιλογής (forced-choice system)
	Στη συγκεκριμένη μέθοδο ο αξιολογητής καλείται να επιλέξει μέσα από ζεύγη προτάσεων περιγραφής χαρακτηριστικών ή συμπεριφοράς που του δίνονται, αυτό που αρμόζει καλύτερα στον αξιολογούμενο. Τα ζεύγη είναι με τέτοιον τρόπο διαμορφωμένα, ώστε και τα δύο...
	Για παράδειγμα :
	1.    Παρακινεί τους συναδέλφους
	2. Είναι αγαπητός στους συναδέλφους
	Η σωστή απάντηση είναι το 1, που έχει άμεση σχέση με την αποδοτικότητα π.χ. ενός διευθυντή. Λόγω της μορφής των ζευγών, δεν προκύπτει αριθμητική βαθμολογία, αλλά περιγραφική όπως εξαιρετικός, μέτριος, απαράδεκτος, κλπ. Αυτό έχει ως συνέπεια να μην γνω...
	Πηγή :   Παπαλεξανδρή Ν.- Μπουραντάς Δ., (2003), Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων, Αθήνα, Εκδόσεις Γ. Μπένου, σελ. 339.
	Εδώ δεν απαιτούνται τα ειδικά έντυπα των προηγούμενων μεθόδων,  παρά μία κόλλα χαρτί για να καταγράψει ο αξιολογητής μία έκθεση σχετική με την απόδοση του εργαζόμενου. Η έκθεση είναι ατομική για τον κάθε αξιολογούμενο και χωρίζεται σε υποενότητες βάσε...
	Η μέθοδος αυτή απαιτεί από τον αξιολογητή να καταγράφει σε ένα ημερολόγιο, θετικά ή αρνητικά περιστατικά που οδηγούν τον αξιολογούμενο στην επιτυχημένη ή αποτυχημένη εκτέλεση της εργασίας του. Αυτές οι «φάσεις» εν συνεχεία συζητούνται μεταξύ των και α...
	Η μέθοδος αυτή εφαρμόζεται κυρίως σε ανώτερα στελέχη, τα οποία συγκεντρώνονται σε χώρο εκτός εργασίας (π.χ. ξενοδοχεία ή εκπαιδευτικά κέντρα) και εκεί υπόκεινται σε διαδικασία αξιολόγησης παρουσία αξιολογητών και ψυχολόγων. Πέρα από τις κλασικές τεχνι...
	Αρχικά καθορίζονται οι συμπεριφορές εκείνες που σχετίζονται άμεσα με την απόδοση των εργαζομένων σε μία συγκεκριμένη θέση εργασίας και εν συνεχεία οι αξιολογητές πρέπει να επιλέξουν την κλίμακα στην οποία αντιστοιχεί κάθε ένας από αυτούς. Η ανάπτυξη κ...
	i. Μία ομάδα έμπειρων υπαλλήλων ορίζει τις ακριβείς παραμέτρους και τα ειδικά χαρακτηριστικά που απαιτούνται για την επιτυχή διεκπεραίωση μίας συγκεκριμένης εργασίας από τον εργαζόμενο. Παράλληλα καταθέτει και ορισμούς για κάθε επίπεδο απόδοσης.
	ii. Στο δεύτερο στάδιο ένας άλλος αριθμός επιλεγμένων υπαλλήλων παραθέτει το σύνολο των κρίσιμων περιστατικών που πιθανόν να προκύψουν σε μία θέση.
	iii. Μία ομάδα κάνει αντιστοίχηση των παραμέτρων του πρώτου σταδίου με τα κρίσιμα περιστατικά του δεύτερου. Οι συνδυασμοί που επιλέγονται από τους περισσότερους υπαλλήλους, είναι και αυτοί που τελικά γίνονται αποδεκτοί.
	iv. Κατά το τέταρτο στάδιο καθορίζονται οι κλίμακες διαβάθμισης της ικανοποίησης της κάθε συμπεριφοράς με χαρακτηρισμούς όπως μέτρια, εξαιρετική, αποδεκτή, κακή, κ.ά. Για την τελική απόφαση του χαρακτηρισμού που θα δοθεί, λαμβάνεται υπόψη ο μέσος όρος...
	v. Οι κλίμακες που κατασκευάστηκαν δοκιμάζονται πιλοτικά από την επιχείρηση.
	Η συγκεκριμένη μέθοδος είναι περισσότερο αποδεκτή από τους εργαζομένους, καθώς προϋποθέτει την ενεργή συμμετοχή τους στην αξιολόγηση και τον ορισμό από τους ίδιους των χαρακτηριστικών γνωρισμάτων που πρέπει να διαθέτει κάποιος για να αποδώσει σε μία θ...
	Σε αυτήν τη μέθοδο αξιολόγησης λαμβάνουν μέρος εργασιακοί ψυχολόγοι που απασχολούνται από πολλές επιχειρήσεις. Αυτοί μέσω συνεντεύξεων και ψυχολογικών τεστ, προσπαθούν να καταγράψουν τις μελλοντικές δυνατότητες απόδοσης των εργαζομένων (κυρίως ανώτερω...
	3.3.3 Μέθοδοι αξιολόγησης με βάση την επίτευξη των αντικειμενικών στόχων (management by objectives – MBO)
	Οι αντικειμενικές μέθοδοι εκτιμούν την απόδοση των εργαζομένων λαμβάνοντας υπόψη συγκεκριμένους στόχους που έχουν τεθεί από την επιχείρηση και είναι πάντα μετρήσιμοι. Οι στόχοι είναι προκαθορισμένοι και αναγνωρισμένοι από τους εργαζόμενους. Η αξιολόγη...
	i. Καθορισμός μεταξύ προϊσταμένων και υφισταμένων των υπευθυνοτήτων που έχουν οι εργασίες των υφισταμένων.
	ii. Καθορισμός των στόχων που πρέπει να επιτευχθούν σε συγκεκριμένο χρονικό διάστημα από τους υφιστάμενους.
	iii. Δημιουργία σχεδίου δράσης από τους υφιστάμενους.
	iv. Έλεγχος προόδου εργασιών από τους προϊστάμενους.
	v. Αξιολόγηση της επίτευξης των στόχων μεταξύ προϊσταμένων και υφισταμένων.
	vi. Προγραμματισμός νέων στόχων για την επόμενη χρονική περίοδο .
	Υπάρχουν οι κάτωθι μέθοδοι αξιολόγησης (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2003):
	α) Μέθοδοι μέτρησης παραγωγής
	Είναι μία μέθοδος που εφαρμόζεται στη βιομηχανία εδώ και πολλά έτη και αφορά σε συγκεκριμένο αριθμητικό δείκτη παραγωγής ( π.χ. έτοιμα προϊόντα, ελαττωματικά, κ.ά.). Για να είναι μία μέθοδος μέτρησης της παραγωγής εφαρμόσιμη πρέπει να ισχύουν τα παρακ...
	i. Η παραγωγή να πραγματοποιείται σε επαναλαμβανόμενη βάση.
	ii. Το μέγεθος του παραχθέντος προϊόντος να είναι μετρήσιμο.
	iii. Ο εργαζόμενος να είναι ο κύριος υπεύθυνος της παραγόμενης ποσότητας.
	β) Πωλήσεις σε χρηματικές μονάδες
	Κατά τη μέθοδο αυτή, αξιολογείται ο όγκος των συνολικών πωλήσεων που πραγματοποίησε ένα εργαζόμενος, ουσιαστικά πωλητής, σε συγκεκριμένο χρονικό διάστημα. Ορίζεται ένα ελάχιστο επίπεδο πωλήσεων και οποιαδήποτε απόδοση το υπερβαίνει, αμείβεται με ένα b...
	γ) Προσωπικά στοιχεία εργαζομένου
	Πρόκειται για τη μέθοδο αξιολόγησης κατά την οποία αντλούνται σημαντικά στοιχεία για την ποιότητα του εργαζομένου από τον προσωπικό του εργασιακό φάκελο (π.χ. απουσίες, ποινές, επιπλήξεις, κ.ά.). Η μέθοδος αυτή θα πρέπει να χρησιμοποιείται σε συνδυασμ...
	δ) Μέθοδοι καταμέτρησης της απόδοσης των στελεχών
	Η απόδοση των στελεχών κρίνεται από μέσω της συνολικής απόδοσης της ομάδας που έχει αναλάβει και ηγείται. Οι μετρήσεις περιλαμβάνουν μεγέθη όπως ο όγκος των πωλήσεων, το μερίδιο αγοράς και τα κέρδη.
	3.4 Συμμετοχή στην αξιολόγηση
	Σημαντικό ρόλο στην αξιολόγηση των υπαλλήλων διαδραματίζει ο καθορισμός των αξιολογητών. Το έργο τους κρίνεται δύσκολο και απαιτητικό, λαμβάνοντας υπόψη ότι θα πρέπει οι κρίση τους να διακρίνεται από αμεροληψία, δικαιοσύνη, αντικειμενικότητα και τεκμη...
	α) Αξιολόγηση από προϊσταμένους
	Ο πλέον αρμόδιος για να προβεί σε αξιολόγηση είναι ο άμεσος προϊστάμενος του υπαλλήλου, ο οποίος έχει τη δυνατότητα να ελέγξει την καθημερινή παραγωγικότητα και συμπεριφορά του. Διατηρεί το τυπικό δικαίωμα να κρίνει, βάσει της εργασιακής του εμπειρίας...
	β) Αυτοαξιολόγηση
	Συχνά οι επιχειρήσεις ζητούν από τους ίδιους τους εργαζόμενους να εκτιμήσουν τον εαυτό τους και την απόδοσή τους. Βασικό προαπαιτούμενο για σωστά αποτελέσματα είναι το άτομο που θα προβεί σε αυτή τη διαδικασία να διαθέτει υψηλό επίπεδο ωριμότητας και ...
	γ) Αξιολόγηση από συναδέλφους
	Η μέθοδος της αξιολόγησης από συναδέλφους θεωρείται χρήσιμη και αποτελεσματική, καθώς μπορεί να αναδείξει την αποδοτικότητα ενός υπαλλήλου, ιδίως σε περιπτώσεις όπου ο προϊστάμενος δεν μπορεί να παρακολουθήσει στενά την επίδοσή του. Συμπεριλαμβάνει πε...
	δ) Αξιολόγηση από υφισταμένους
	Η αξιολόγηση από υφισταμένους είναι μία μέθοδος που χρησιμοποιείται όλο και πιο συχνά και προσφέρει χρήσιμες πληροφορίες για τον επαγγελματισμό, τις γνώσεις, την οργάνωση και το ανθρώπινο υπόβαθρο του προϊσταμένου. Χρησιμοποιείται κυρίως για τον προσδ...
	ε) Αξιολόγηση από πελάτες
	Μία ακόμα σύγχρονη πηγή αξιολόγησης προέρχεται από τους πελάτες της επιχείρησης και εφαρμόζεται ιδιαίτερα όταν το αντικείμενο εργασιών της επιχείρησης είναι η παροχή υπηρεσιών και η εξυπηρέτηση του πελάτη. Είναι δύσκολο να διαπιστωθεί ο βαθμός ικανοπο...
	στ) Αξιολόγηση 3600 Μοιρών
	Η αξιολόγηση 3600 Μοιρών είναι μία νέα μέθοδος εκτίμησης της προόδου του υπαλλήλου, η οποία συνδυάζει και συγκεντρώνει τα αποτελέσματα όλων των ανωτέρω αξιολογήσεων, εξάγοντας ένα περισσότερο σφαιρικό αποτέλεσμα για την προσωπικότητα και την απόδοση τ...
	3.5 Χαρακτηριστικά αποτελεσματικής αξιολόγησης
	Για να διασφαλιστεί η αξιοκρατία και να στεφθεί με επιτυχία μία αξιολόγηση, θα πρέπει να στηρίζεται σε βασικές αρχές και σε συγκεκριμένα χαρακτηριστικά. Αυτά είναι τα κάτωθι (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς: 2003):
	 Εγκυρότητα (validity)
	Ένα σύστημα αξιολόγησης οφείλει να είναι έγκυρο και ως προς το περιεχόμενο και ως προς τη δομή του. Είναι σημαντικό να πραγματοποιείται μία ξεκάθαρη ανάλυση των παραμέτρων της εργασίας, πριν αναπτυχθεί το μέτρο απόδοσης και να αποφεύγεται ο προσδιορισ...
	 Αξιοπιστία ( reliability)
	Υπάρχουν τρία είδη αξιοπιστίας:
	i. Η Ενδοβαθμολογική αξιοπιστία (internal reliability) ή συνέπεια των αξιολογήσεων διαφορετικών αξιολογητών. Η αξιοπιστία αυτή αναμένεται υψηλό όταν δύο ή περισσότεροι αξιολογητές συμφωνούν σε μεγάλο βαθμό σχετικά με την απόδοση του υπαλλήλου και χαμη...
	ii. Η Εσωτερική Αξιοπιστία ή συνεπεία μεταξύ διαφορετικών παραγόντων απόδοσης.   Αυτό το είδος αξιοπιστίας δεν είναι σημαντικό στην εκτίμηση της απόδοσης, καθώς ένας υπάλληλος μπορεί να εμφανίζει υψηλή απόδοση και θέληση σε έναν τομέα της εργασίας του...
	iii. Η Διαχρονική Αξιοπιστία ή η σταθερότητα των εκτιμήσεων μέσα στο χρόνο. Πρόκειται επίσης για έναν μη σημαντικό δείκτη της απόδοσης, καθώς η εξέλιξη ενός εργαζόμενου δεν γίνεται να είναι διαχρονικά σταθερή.
	 Αντικειμενικότητα – Αμεροληψία (objectivity)
	Το κριτήριο της αμεροληψίας αποτελεί βασικό καθήκον των εκτιμητών. Η ευθύνη για τη σωστή και δίκαιη αξιολόγηση βαραίνει τους αξιολογητές οι οποίοι καλούνται να αποδείξουν την ευσυνειδησία τους και τις διοικητικές τους ικανότητες μέσα από τον παραμερισ...
	 Συγκρισιμότητα (comparability)
	Η εφαρμογή των σωστών συγκρίσεων μεταξύ των ατόμων, οδηγεί σε άντληση σημαντικών στοιχείων ως προς τη εργασιακή επίδοση του εργαζόμενου.
	 Συνάφεια ( relevance) με τη θέση
	Η αξιολόγηση θα πρέπει να εφάπτεται στα χαρακτηριστικά και τις απαιτήσεις της θέσης του αξιολογούμενου και να μην παρεκκλίνει από αυτά.
	3.6  Συνέντευξη αξιολόγησης
	Η συνέντευξη αξιολόγησης πραγματεύεται την έκθεση που έχει εκπονηθεί από τον προϊστάμενο και αφορά τον υφιστάμενο, αποτελώντας τη βάση για τον καθορισμό των προσδοκιών της επιχείρησης και των καθηκόντων των εργαζομένων. Λαμβάνει χώρα στα τέλη κάθε έτο...
	Βασική προϋπόθεση μίας επιτυχημένης συνέντευξης αξιολόγησης είναι να επικρατεί σωστό κλίμα μεταξύ των συμμετεχόντων, ώστε να αποφεύγονται συγκρούσεις μεταξύ των και να επικεντρώνονται στην επίλυση των αναδυόμενων προβλημάτων και στους στόχους που θα τ...
	3.6.1  Αντικειμενικοί στόχοι συνέντευξης αξιολόγησης
	Οι αντικειμενικοί στόχοι της συνέντευξης αξιολόγησης είναι οι κάτωθι (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2003):
	 Κινητοποίηση των εργαζομένων ώστε να επιτευχθεί η μέγιστη δυνατή απόδοσή τους.
	 Γνωστοποίηση του επιπέδου στο οποίο βρίσκονται.
	 Επιβράβευση των αποδοτικών υπαλλήλων και βελτίωση των σημείων στα οποία υστερούν.
	 Ανάπτυξη της σχέσης προϊσταμένου – υφισταμένου.
	 Κοινή λήψη αποφάσεων για τους μελλοντικούς στόχους.
	3.6.2 Τύποι συνέντευξης αξιολόγησης
	Υπάρχουν τρείς βασικές προσεγγίσεις σε συνεντεύξεις αξιολόγησης (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2003):
	 Μίλησε και πείσε
	Η προσέγγιση του «μίλησε και πείσε» αναφέρεται στην προσπάθεια του επόπτη της συνέντευξης, όχι μόνο να παραβάλλει τα θετικά και αδύνατα σημεία του υπαλλήλου, αλλά και να τον πείσει για αυτά, στηριζόμενος σε μία μονόπλευρη συζήτηση. Ο επόπτης εν προκει...
	 Μίλησε και άκουσε
	Η τεχνική «μίλησε και άκουσε» είναι περισσότερο προοδευτική και δημοκρατική, καθώς επιτρέπει στον υπάλληλο αφού ακούσει την αξιολόγησή του, να εκφράσει την προσωπική του άποψη, παραθέτοντας επιχειρήματα που πιθανόν να τον φέρουν σε αντίθεση με τον επό...
	 Επίλυση προβλημάτων
	Είναι μία πρακτική διεκπεραίωσης της συνέντευξης αξιολόγησης, η οποία προϋποθέτει  την ενεργή συμμετοχή του επόπτη και του αξιολογούμενου και την αμοιβαία ανταλλαγή απόψεων και επιχειρημάτων. Ο αξιολογούμενος έχει τη δυνατότητα να αξιολογήσει τον εαυτ...
	3.6.3 Ο ρόλος του προϊσταμένου στη συνέντευξη αξιολόγησης
	Ο ρόλος του προϊσταμένου οφείλει να είναι συμπεριλαμβάνει τα παρακάτω χαρακτηριστικά (Παπαλεξανδρή & Μπουραντάς, 2003):
	 Να είναι συγκεκριμένος ως προς την αξιολόγηση που κάνει, χρησιμοποιώντας απλή γλώσσα και παραδείγματα.
	 Να είναι επίκαιρος αναφέροντας γεγονότα πρόσφατα.
	 Να είναι εποικοδομητικός, επιβραβεύοντας τον υπάλληλο που προσπαθεί και πετυχαίνει στόχους και βοηθώντας στην ανάπτυξη αυτών που υστερούν κάπου.
	 Να είναι κατανοητός  και αντιληπτός.
	 Να ξέρει πώς να ορίζει στόχους και να γίνεται πηγή έμπνευσης για τους υπαλλήλους.
	 Να είναι αποδεκτός από τους υφισταμένους του.
	3.6.4 Προβλήματα κατά τη συνέντευξη αξιολόγησης
	Αυτό το είδος αξιολογήσεως αντιμετωπίζει δύο συνηθέστερα προβλήματα: την αμυντικότητα και τη διαφωνία ανάμεσα στον αξιολογητή και τον αξιολογούμενο. Ο πρώτος νιώθει άσχημα και άβολα που πρέπει να αξιολογήσει τον υφιστάμενό του και ο δεύτερος αντιμετωπ...
	Η παραδοσιακή λοιπόν μέθοδος αξιολόγησης, κλονίζει τη σχέση των δύο μερών, δημιουργεί αμυντική στάση και εντείνει το φαινόμενο της διαφωνίας μεταξύ τους. Προκειμένου να υπερκεραστούν τα ανωτέρω προβλήματα, προτείνεται η δυναμικότερη ανάμειξη του αξιο...
	3.7 Σύνοψη κεφαλαίου
	Στο κεφάλαιο αυτό αναφερθήκαμε στην αξιολόγηση του ανθρώπινου δυναμικού, τη λειτουργία δηλαδή με την οποία μετριέται και υπολογίζεται ο βαθμός ανταπόκρισης του εργαζομένου στα καθήκοντα που του έχουν ανατεθεί.
	Αρχικά αποσαφηνίστηκε η έννοια του όρου «αξιολόγηση» και εν συνεχεία αναπτύχθηκε η διαδικασία που πρέπει να ακολουθηθεί ώστε να οδηγηθούμε σε αξιόπιστα αποτελέσματα. Έτσι, τα βασικά στάδια είναι η ανάλυση του έργου μίας θέσης, (job analysis), ο καθορι...
	Στη συνέχεια έγινε περιγραφή των πιθανών σφαλμάτων που μπορεί να γεννηθούν κατά τη διαδικασία της αξιολόγησης και ανάλυση των κυριότερων μεθόδων αυτής.
	Ακολούθησε η αναφορά στους συμμετέχοντες της λειτουργίας της αξιολόγησης, η οποία μπορεί να διεξαχθεί από προϊσταμένους, συναδέλφους, πελάτες, από τους ίδιους τους εργαζόμενους (αυτοαξιολόγηση) και από τον συνδυασμό πολλαπλών πηγών (αξιολόγηση 360ο).
	Στη συνέχεια έγινε περιγραφή των χαρακτηριστικών της αποτελεσματικής αξιολόγησης, δηλαδή της εγκυρότητας, της αμεροληψίας, της αξιοπιστίας, της συνάφειας με τη θέση και της συγκρισιμότητας.   Τέλος παρουσιάστηκε η συνέντευξη αξιολόγησης και οι τύποι σ...
	ΚΕΦΑΛΑΙΟ 4ο: Τραπεζικός χώρος
	Οι οικονομικές, πολιτικές και κοινωνικές συνθήκες που διαμορφώθηκαν στην Ελλάδα αλλά και στο εξωτερικό, μετάλλαξαν τον τραπεζικό τομέα προσαρμόζοντάς τον στο καινούργιο γίγνεσθαι. Το άνοιγμα των συνόρων και η απελευθέρωση του εμπορίου, ως συνέπεια της...
	Η ενιαία αγορά χρηματοπιστωτικών αγορών που γεννήθηκε, ώθησε τους τραπεζικούς οργανισμούς1F  σε αναδιάρθρωση της επιχειρηματικής τους δομής, με σκοπό την ελαχιστοποίηση του λειτουργικού τους κόστους, μέσω της πλήρους αξιοποίησης των οικονομικών εύρους...
	Σύμφωνα με την ομάδα Andresen Consulting (2000), στο σύγχρονο διεθνές χρηματοπιστωτικό χώρο δεσπόζουν οι συγχωνεύσεις και οι εξαγορές, για τη δημιουργία μεγάλων χρηματοοικονομικών ομίλων, έτοιμων να ανταγωνιστούν αποτελεσματικά προσφέροντας πακέτα προ...
	4.1 Εξελίξεις στο ελληνικό τραπεζικό σύστημα
	Οι διεθνείς τάσεις και συνθήκες που επικρατούν επηρέασαν και το ελληνικό τραπεζικό σύστημα, ωθώντας το να εναρμονίσει το θεσμικό του πλαίσιο με τις κοινοτικές οδηγίες και τις ισχύουσες τραπεζικές και χρηματοοικονομικές πρακτικές. Ο εκσυγχρονισμός του ...
	Τα τελευταία χρόνια το ελληνικό τραπεζικό σύστημα χαρακτηρίζεται από την τάση:
	 της αποκανονικοποίησης (deregulation process), δηλαδή της προϊούσας εξασθένισης των κρατικών κανονιστικών ρυθμίσεων,  της απελευθέρωσης της κίνησης κεφαλαίων, της σταδιακής απελευθέρωσης της καταναλωτικής πίστης κ.λπ.
	 της αποδιαμεσολάβησης (desintermediation process), δηλαδή της σταδιακής παράκαμψης των Τραπεζών από την Κεφαλαιαγορά και από παρατραπεζικές επιχειρήσεις, που είναι πλέον σε θέση να παρέχουν χρηματοοικονομικά και επενδυτικά προϊόντα
	 της ανάπτυξης και προσφοράς ενός ευρύτατου φάσματος σύνθετων και εξειδικευμένων χρηματοοικονομικών προϊόντων2F .
	Από την άλλη μεριά, οι δυσμενείς οικονομικές συνθήκες που επικράτησαν σε διεθνές και εγχώριο επίπεδο το 2008, δημιούργησαν ρωγμές στα θεμέλια των Ελληνικών Τραπεζών και οδήγησαν σε μία δυναμική ανασχηματισμού και εκτεταμένων ανακατατάξεων. Η χρηματοδό...
	Επίσης, η ανησυχία των αποταμιευτών για την πορεία της οικονομίας οδήγησε σε φυγή των τραπεζικών καταθέσεων. Επιδεινώθηκε η ποιότητα των δανειακών χαρτοφυλακίων και αυξήθηκε ο αριθμός των μη εξυπηρετούμενων δανείων.
	Όλα τα ανωτέρω περιόρισαν σημαντικά τη ρευστότητα και την κεφαλαιακή βάση των Ελληνικών Τραπεζών, απειλώντας τη σταθερότητα και φερεγγυότητα του Τραπεζικού συστήματος. Κατέστη αναγκαίο το «ξεσκαρτάρισμα» των Τραπεζών, η εξυγίανσή τους δηλαδή, ώστε να...
	Το 2012 η Τράπεζα της Ελλάδος με τη συνδρομή της διεθνούς εταιρίας Bain, διενήργησε μία μελέτη στρατηγικής αξιολόγησης του Τραπεζικού τομέα. Η μελέτη αξιολογώντας τις προοπτικές επιβίωσης των Ελληνικών Τραπεζών ανέδειξε τέσσερις “συστημικά” σημαντικές...
	Οι τέσσερις συστημικές τράπεζες ξεπερνούν πλέον αθροιστικά το 90% του τραπεζικού συστήματος. Παρουσία έχουν, επίσης, η Τράπεζα Αττικής, η Γενική Τράπεζα,  η Πανελλήνια Τράπεζα,  η Επενδυτική Τράπεζα, η Aegean Baltic, η Credicom Consumer Finance, δέκα...
	4.2 Προφίλ, ιστορική αναδρομή και ανθρώπινο δυναμικό των συστημικών τραπεζών
	4.2.1. Εθνική Τράπεζα
	α) Προφίλ
	Η Εθνική Τράπεζα είναι η πρώτη τράπεζα του νεοελληνικού κράτους, με 170 χρόνια ιστορίας και δυναμικής παρουσίας στη Νοτιοανατολική Ευρώπη και την Ανατολική Μεσόγειο. Παρέχει ένα ευρύ φάσμα χρηματοοικονομικών προϊόντων και υπηρεσιών που ανταποκρίνονται...
	Διαθέτει ευρύτατο δίκτυο εξυπηρέτησης με 529 καταστήματα και 1.409 ΑΤΜ, καλύπτοντας ολόκληρη τη γεωγραφική έκταση της Ελλάδος και αναπτύσσει εναλλακτικά δίκτυα προώθησης προϊόντων, όπως Mobile και Internet Banking. Σήμερα, το Δίκτυο της Τράπεζας στο ε...
	ΒΑΣΙΚΑ ΜΕΓΕΘΗ ΤΟΥ ΟΜΙΛΟΥ (σε € εκατ., κατά τα ΔΠΧΠ)
	β) Ιστορική αναδρομή
	Η Εθνική Τράπεζα της Ελλάδος Α.Ε. ιδρύθηκε το 1841 και εισήχθη στο Χρηματιστήριο Αξιών Αθηνών το 1880. Το 1891 ίδρυσε την Ελληνική Εταιρεία Γενικών Ασφαλίσεων με ονομασία « Η Εθνική» και το 1927 την Εθνική Κτηματική Τράπεζα. Το 1953, η Τράπεζα συγχωνε...
	Από τον Οκτώβριο 1999, η μετοχή της Τράπεζας διαπραγματεύεται στο Χρηματιστήριο της Νέας Υόρκης. Στα τέλη του 2002, η Εθνική Τράπεζα προχώρησε στη συγχώνευση δι' απορροφήσεως της θυγατρικής της "Εθνική Τράπεζα Επενδύσεων Βιομηχανικής Αναπτύξεως ΑΕ". Σ...
	γ)  Ανθρώπινο δυναμικό
	Την 31η Δεκεμβρίου 2013 η Εθνική Τράπεζα  απασχολούσε πανελλαδικά 12.275 εργαζομένους, ενώ μετά την εθελούσια αποχώρηση του προσωπικού της, απασχολεί 9.782 εργαζομένους (στοιχεία 01.01.2014). Το ανθρώπινο δυναμικό της Εθνικής Τράπεζας αποτελεί την κιν...
	Η τράπεζα επενδύει στο σημαντικότερο ¨κεφάλαιό¨ της μέσω της συνεχούς εκπαίδευσης και αξιολόγησης της απόδοσης των υπαλλήλων. Κύριο μέλημα είναι το ανθρώπινο δυναμικό να σκέπτεται και να πράττει σύμφωνα με τις επιταγές του «Κώδικα Ηθικής και Δεοντολογ...
	4.2.2 Alpha Bank
	α) Προφίλ
	Η Alpha Bank ιδρύθηκε το 1879 από τον Φ. Κωστόπουλο και είναι μία από τις μεγαλύτερες ιδιωτικές τράπεζες. Αποτελεί τράπεζα εμπιστοσύνης και σταθερό σημείο αναφοράς του ελληνικού τραπεζικού συστήματος. Διαθέτει ένα ευρύ δίκτυο 1.000 σημείων εξυπηρέτηση...
	Ο Όμιλος Alpha Bank είναι από τους μεγαλύτερους ομίλους του χρηματοοικονομικού τομέα στην Ελλάδα, με ισχυρή παρουσία στη διεθνή και εγχώρια τραπεζική αγορά. Παρέχει ένα μεγάλο εύρος υψηλής ποιότητας χρηματοοικονομικών προϊόντων και υπηρεσιών και το όρ...
	ΒΑΣΙΚΑ ΜΕΓΕΘΗ ΤΡΑΠΕΖΑΣ ΤΗΝ 31Η ΔΕΚΕΜΒΡΙΟΥ (ποσά σε εκατ. ευρώ)
	β) Ιστορική αναδρομή
	Το 1924 δημιουργήθηκε η Τράπεζα Ελληνικής Εμπορικής Πίστεως με έδρα την Αθήνα, η οποία το 1947  μετονομάσθηκε σε Τράπεζα Εμπορικής Πίστεως. Το 1999 η Alpha Τράπεζα Πίστεως προέβη σε εξαγορά του 51% των μετοχών της Ιονικής Τραπέζης, πραγματοποιώντας τη...
	Την 1η Φεβρουαρίου 2013, σε συνέχεια της συμφωνίας εξαγοράς της Εμπορικής Τραπέζης την 16 Οκτωβρίου 2012 από την Alpha Bank A.E. μετά της Credit Agricole S.A. και της λήψεως των οικείων κανονιστικών εγκρίσεων από τις Ελληνικές και Κυπριακές Κεντρικές ...
	4.2.3. Eurobank
	α) Προφίλ
	Η Eurobank με ενεργητικό ύψους €74,3 δισ. αποτελεί έναν από τους τέσσερις πυλώνες του Ελληνικού τραπεζικού συστήματος. Διαθέτει συνολικό δίκτυο λιανικής άνω των 1.000 καταστημάτων, απασχολεί περίπου 17.500 ανθρώπους και δραστηριοποιείται σε οκτώ χώρες...
	Ενισχύοντας τη στρατηγική του θέση στην Ελλάδα, το 2013 ο όμιλος Eurobank ενέταξε στο δυναμικό του το «Νέο Ταχυδρομικό Ταμιευτήριο Ελλάδος Α.Τ.Ε.» και τη «Νέα Proton Τράπεζα Α.Ε.», δημιουργώντας σημαντικές συνέργειες για το σύνολο των πελατών, των εργ...
	Το 1990 ιδρύθηκε η Ευρωεπενδυτική Τράπεζα Α.Ε. και το 1994 απέκτησε το 75% του μεριδίου της EFG Private Bank (Luxembourg) S.A. Το 1996 εξαγόρασε την Interbank Ελλάδος Α.Ε. και το 1997 το δίκτυο των καταστημάτων της Credit Lyonnais Grece S.A..
	Το 1999 συγχωνεύονται οι δραστηριότητες της EFG Eurobank και της Τράπεζας Αθηνών με ανταλλαγή μετοχών. Επίσης την ίδια χρονιά συγχωνεύεται η EFG Eurobank με την Τράπεζα Κρήτης. Το 2000 συγχωνεύεται η EFG Eurobank με την Τράπεζα Εργασίας και αποκτά το ...
	To 2005 εξαγοράζει την HC Instabul χρηματιστηριακής στην Τουρκία. Το 2006 αναπτύσσεται οργανικά στην τραπεζική αγορά της Πολωνίας μέσω της Pollbank EFG, εξαγοράζει το 100% της Nacionalna stedionica-banka Σερβίας και το 91,3% της DZI Bank Βουλγαρίας.
	Το 2007 εξαγοράζει το 70% της Tekfenbank Τουρκίας και αναπτύσσεται οργανικά στην Κύπρο. Το 2012 αλλάζει την επωνυμία της σε «Τράπεζα Eurobank Ergasias A.E.» Το 2013 ο όμιλος Eurobank διευρύνεται με την εξαγορά του Νέου Ταχυδρομικού Ταμιευτηρίου Ελλάδο...
	γ) Ανθρώπινο δυναμικό
	Η Eurobank εκτιμά την αξία του ανθρώπινου δυναμικού της και αναγνωρίζει τη σημαντικότητα της αποτελεσματικής προσέλκυσης, εξέλιξης και διατήρησής του στην ανάπτυξη του Ομίλου. Η Διοίκηση μέσα από την υιοθέτηση και εφαρμογή συγκεκριμένων πολιτικών και ...
	Παράλληλα, ιδιαίτερη σημασία δίνεται στην ολοκληρωμένη διαχείριση της απόδοσης των υπαλλήλων, η οποία  πραγματοποιείται μέσα από το Σύστημα Αξιολόγησης της Απόδοσης, που στοχεύει στην αποτελεσματική καθοδήγηση και υποστήριξη της εργασίας τους. Ταυτόχρ...
	Η τράπεζα, εφαρμόζοντας σύγχρονες μεθόδους αξιολόγησης, αναπτύσσει τους υπαλλήλους της βοηθώντας να αποκτήσουν πλήρη επίγνωση των δυνατών αλλά και των αδύνατων σημείων που χρήζουν βελτίωσης.  Κάθε εργαζόμενος μπορεί με την κατάλληλη επικοινωνία, παρακ...
	4.2.4 Πειραιώς
	Η Τράπεζα Πειραιώς εδρεύει στην Αθήνα, απασχολεί περίπου 22.000 εργαζομένους και προσφέρει ένα ευρύ φάσμα χρηματοοικονομικών προϊόντων σε 6 εκατομμύρια πελάτες. Το ενεργητικό του Ομίλου φτάνει τα 86 δις και δραστηριοποιείται σε 10 χώρες. Κατέχει πολύ ...
	Η Τράπεζα Πειραιώς ιδρύθηκε το 1916 και για πολλές δεκαετίες λειτούργησε ως ιδιωτική Τράπεζα, ενώ το διάστημα 1975 – 1991 πέρασε υπό κρατικό έλεγχο. Από το Δεκέμβριο του 1991 που ιδιωτικοποιήθηκε έχει παρουσιάσει μεγάλη ανάπτυξη εργασιών, μεγεθών και ...
	Στις αρχές του 1999 η Τράπεζα Πειραιώς προέβη στην απόκτηση της Τράπεζας Χίου και στην απορρόφηση των εργασιών της National Westminster Bank PLC στην Ελλάδα. Τον Ιούνιο του 2000 πραγματοποίησε την ενοποίηση των τραπεζικών δραστηριοτήτων της στην Ελλάδ...
	Το 2002, Η Τράπεζα Πειραιώς απέκτησε τον έλεγχο της ΕΤΒΑ bank.  Το 2005 ο Όμιλος προχώρησε στην εξαγορά της βουλγαρικής Τράπεζας Eurobank και το 2006 ολοκληρώθηκε η συγχώνευση των καταστημάτων της Τράπεζας Πειραιώς στη Βουλγαρία με την Eurobank.  Επίσ...
	To 2012, η Τράπεζα Πειραιώς απέκτησε το ¨υγιές¨ τμήμα της Αγροτικής Τράπεζας της Ελλάδος και τη Γενική Τράπεζα. Το Μάρτιο του 2013, απέκτησε τις τραπεζικές δραστηριότητες στην Ελλάδα της Τράπεζας Κύπρου, της Cyprus Popular Bank και της Ελληνικής Τράπε...
	γ) Ανθρώπινο δυναμικό
	Η Τράπεζα Πειραιώς υποστηρίζει θερμά την αξιοπρέπεια και τα συμφέροντα του ανθρώπινου δυναμικού της, υιοθετώντας και εφαρμόζοντας  τις αρχές του Οικουμενικού Συμφώνου του ΟΗΕ (UN Global Compact). Υπερασπίζεται την πολιτική παροχής ίσων ευκαιριών σταδι...
	Στον Όμιλο η δια βίου ανάπτυξη των ανθρώπων είναι αναπόσπαστο κομμάτι της κουλτούρας του. Η επένδυση στη συνεχή εκπαίδευση των εργαζομένων επιτυγχάνεται με την αξιοποίηση σύγχρονων καναλιών μάθησης και εξειδικευμένων εργαλείων (e- Learning, webinars)....
	Βασικός στόχος του Ομίλου είναι η συνεχής ενδυνάμωση των ταλέντων και ικανοτήτων του ανθρώπινου δυναμικού, μέσω της αξιοποίησης σύγχρονων συστημάτων διαχείρισης απόδοσης (ετήσια αξιολόγηση, αξιολόγηση 360ο, κέντρα ανάπτυξης στελεχών, εξειδικευμένα ψυχ...
	4.3 Τραπεζικά προϊόντα
	Οι τράπεζες προκειμένου να ικανοποιήσουν τις πραγματικές ανάγκες και επιθυμίες των πελατών τους, ανέπτυξαν νέες υπηρεσίες και τραπεζικά προϊόντα. Ο ευρύτερος χρηματοπιστωτικός χώρος έχει διευρυνθεί με έναν μεγάλο αριθμό εταιριών που δραστηριοποιούνται...
	Οι μεγάλοι τραπεζικοί όμιλοι που έχουν δημιουργηθεί, ορμώμενοι από τον ισχυρό ανταγωνισμό που τους διαπνέει, εμπλουτίζουν τα υφιστάμενα παραδοσιακά προϊόντα που προωθούν με νέες υπηρεσίες. Συνεπώς, τα τραπεζικά προϊόντα διαχωρίζονται σε παραδοσιακά, λ...
	Στα παραδοσιακά τραπεζικά προϊόντα ανήκουν οι καταθέσεις (προθεσμίας, ταμιευτηρίου, όψεως), οι θυρίδες ασφαλείας, οι εγγυητικές επιστολές και οι κάθε είδους χρηματοδοτήσεις. Στα μοντέρνα τραπεζικά προϊόντα κατατάσσονται οι πιστωτικές κάρτες, οι αυτόμα...
	Οι καινούργιες τεχνικές πωλήσεων και μάρκετινγκ που προωθούνται στον ελληνικό τραπεζικό χώρο (πωλήσεις τραπεζικών λογαριασμών με συνδυαστική χορήγηση προνομίων, πωλήσεις σε σημεία συγκέντρωσης καταναλωτών όπως μεγάλα εμπορικά κέντρα, ειδικά προγράμματ...
	Συμπερασματικά, διεξάγουμε την άποψη ότι τα πατροπαράδοτα τυπικά εργασιακά status τείνουν προς εξαφάνιση, καθώς αντικαθίστανται από πιο ευέλικτες και σύγχρονες μορφές εργασίας που δίνουν μεγαλύτερη έμφαση στην αέναη επιμόρφωση των τραπεζοϋπαλλήλων, στ...
	4.4 Προκλήσεις  του ελληνικού τραπεζικού συστήματος
	Σήμερα, οι ελληνικές τράπεζες καλούνται να ανταπεξέλθουν στις αναδυθείσες προκλήσεις, διοχετεύοντας την περιορισμένη παροχή ρευστότητας με τέτοιο τρόπο και σε αυτούς τους τομείς που θα αποφέρουν τη μέγιστη παραγωγική ανάπτυξη. Το κλειδί της επιβίωσης ...
	Η μείωση της παρέμβασης του κράτους στο χρηματοπιστωτικό χώρο, μέσω ιδιωτικοποιήσεων, έχει δημιουργήσει μεγάλους τραπεζικούς ομίλους πολλαπλών δραστηριοτήτων που προσφέρουν όλα τα προϊόντα και τις εξειδικευμένες υπηρεσίες στους πελάτες τους.
	Οι ελληνικές τράπεζες επικεντρώνονται στην τεχνολογική τους μεγέθυνση, αναπτύσσοντας δραστηριότητες που στηρίζονται στην πληροφορική τεχνολογία. Οι τραπεζικές συναλλαγές πραγματοποιούνται με ολοένα πιο αυτοματοποιημένο τρόπο και σε σύντομο χρονικό διά...
	Ο αυξανόμενος ανταγωνισμός, αλλά και η ομοιότητα των τραπεζικών προϊόντων και υπηρεσιών που παρέχονται, προσανατολίζει τις τράπεζες προς την όσο το δυνατόν ταχύτερη και ποιοτικότερη εξυπηρέτηση του πελάτη. Αναγνωρίζουν ότι η ικανοποίηση των πελατών το...
	4.5 Σημασία του ανθρώπινου παράγοντα στην λειτουργία των τραπεζών
	Κατά τον Storey (1992), ανθρώπινο δυναμικό είναι το σύνολο των στρατηγικών, ενεργειών και λειτουργιών που πρέπει να συνδυαστούν από μία επιχείρηση, ώστε να αποκτήσει, διατηρήσει και αξιοποιήσει ικανούς υπαλλήλους που θα εκτελούν με επιτυχία και παραγω...
	Το ανθρώπινο δυναμικό στις τράπεζες, διαχωρίζεται σε απλό προσωπικό και στα στελέχη. Τα στελέχη διακρίνονται:
	- Στα διευθυντικά στελέχη, στα οποία περιλαμβάνονται τόσο εκείνα της ανώτατης διοίκησης, όσο και εκείνα των κεντρικών υπηρεσιών και των καταστημάτων. Στην κατηγορία αυτή περιλαμβάνονται και οι υποδιευθυντές Διοίκησης και καταστημάτων δικτύου.
	– Στους προϊσταμένους, όπου εντάσσονται μη διευθυντικά στελέχη που ηγούνται μικρότερων λειτουργικών μονάδων, τόσο των κεντρικών υπηρεσιών όσο και του δικτύου,  που αναφέρονται και υπάγονται σε ευρύτερες λειτουργικές ενότητες (π.χ. υποδιευθύνσεις, διε...
	- Τέλος, στους εξειδικευμένους, που ορίζονται με βάση τις αξιολογήσεις κάθε επιχείρησης, δεν περιλαμβάνονται στελέχη. Η κατηγορία όμως αυτή έχει ενδιαφέρον ως βασικό φυτώριο, στις σύγχρονες συνθήκες απαιτήσεων των Τραπεζών σε γνώσεις και κατάρτιση, εξ...
	Η σύγχρονη τραπεζική αγορά προσμένει από τα στελέχη των τραπεζών να διαθέτουν μία σειρά από σύνθετες ικανότητες, προσανατολισμένες στην υποκίνηση και παρακίνηση του ανθρώπινου δυναμικού, στην ικανότητα διαχείρισης των αλλαγών, στη δημιουργική σκέψη, α...
	Οι σύγχρονες τάσεις και η πολυπλοκότητα των χρηματοπιστωτικών λειτουργιών, απαιτούν από το ανθρώπινο δυναμικό μίας τράπεζας να επιδείξει υψηλή προσαρμοστικότητα, εξειδικευμένη γνώση του αντικειμένου και αποτελεσματικότητα. Δεδομένης της ομοιότητας των...
	Από τη μεριά των τραπεζοϋπαλλήλων, οι αυξανόμενες εργασιακές απαιτήσεις των τραπεζών σε συνδυασμό με τις σοβαρές πιέσεις περιορισμού του αριθμού τους, συνεπεία των πρόσφατων συγχωνεύσεων και εξαγορών, γεννούν αισθήματα ανησυχίας και φόβου ως προς τη μ...
	Τα σύγχρονα τραπεζικά πρότυπα αναζητούν νέους τύπους «ευέλικτων»  εργαζομένων που να μπορούν να προσαρμόζονται στα διαρκώς μεταβαλλόμενα εργασιακά περιβάλλοντα, να αφομοιώνουν γρήγορα τα νέα αντικείμενα και να μεταβάλλονται άμεσα από tellers (υπάλληλο...
	Συνεπώς, το έργο της Διεύθυνσης Ανθρώπινου Δυναμικού κρίνεται ιδιαίτερα σημαντικό, καθώς είναι αρμόδια για την πρόσληψη, εκπαίδευση, αξιολόγηση και αξιοποίηση των ικανών υπαλλήλων, με σκοπό τη δημιουργία επιτυχημένων ηγετών που θα προσφέρουν αναπτυξια...
	4.6 Σημασία της αξιολόγησης στις τράπεζες
	Η αξιολόγηση των εργαζομένων διαδραματίζει σημαντικό ρόλο στη βελτίωση της λειτουργίας των τραπεζών και στην ενθάρρυνση του ανθρώπινου δυναμικού για καλύτερες αποδόσεις. Παρά την ένταση και τυχόν δυσαρέσκεια που μπορεί να προκαλέσουν τα αποτελέσματα τ...
	Σύμφωνα με τους Mondy et al. (1999), κύριος στόχος ενός συστήματος αξιολόγησης είναι η εξέλιξη της απόδοσης των εργαζομένων, ενώ κατά τον Drucker (1954), μία οικονομική μονάδα θα πρέπει να εφιστά την προσοχή της στην μέγιστη δυνατή αξιοποίηση των δυνα...
	1. Καθορίζονται οι στόχοι απόδοσης και ανάπτυξης του υπαλλήλου. Σχεδιάζεται από κοινού μεταξύ αξιολογούμενου και αξιολογητή το πλάνο δράσης τους, ώστε να επιτευχθούν οι στόχοι που ετέθησαν. Ο υπάλληλος γνωρίζει τα καθήκοντά του με ακρίβεια, καθώς και ...
	2. Καθορίζονται οι εκπαιδευτικές ανάγκες. Η αξιολόγηση των εργαζομένων παρέχει χρήσιμη πληροφόρηση για την επάρκεια ή ανεπάρκεια του γνωστικού επιπέδου των υπαλλήλων. Στις περιπτώσεις των χαμηλών αποδόσεων σε συγκεκριμένους τομείς, ένα σωστά μελετημέν...
	3. Συνδέεται η αμοιβή του εργαζόμενου με την απόδοσή του. Η χρησιμότητα ενός αξιόπιστου συστήματος αξιολόγησης προσωπικού είναι εμφανής, όταν συνδυάζεται με την ύπαρξη ενός συστήματος πρόσθετων παροχών, αμοιβών και προαγωγών. Η εξασφάλιση της δίκαιης ...
	Στον τραπεζικό κλάδο οι «αξιολογικές» αμοιβές εμφανίζονται με τη μορφή προσαυξήσεων στις βασικές αποδοχές ανάλογα με την σπουδαιότητα της θέσης που κατέχει ο υπάλληλος και της απόδοσής του στη θέση αυτή. Πολλές φορές χορηγούνται εφάπαξ bonus ως επιβ...
	4. Παρέχεται ανατροφοδότηση – επαναπληροφόρηση του εργαζομένου. Ο         προϊστάμενος αξιοποιώντας τα δεδομένα της αξιολόγησης, ενημερώνει τους υφισταμένους του για την πρόοδο που σημείωσαν (feedback). Εντοπίζει τα δυνατά και αδύνατα σημεία τους και ...
	4.7 Αξιολόγηση των τραπεζικών υπαλλήλων στην Ελλάδα
	Σύμφωνα με την έρευνα που υλοποιήθηκε από το Ινστιτούτο Εργασίας της ΟΤΟΕ  το 2001 σε τράπεζες και σωματεία με θέμα: «Τα στελέχη του Τραπεζικού τομέα στην  Ελλάδα: Όροι αμοιβής & εργασίας, ρόλος & προοπτικές», διαπιστώθηκε ότι υπάρχει συστηματική αξιο...
	Γενικότερα η έρευνα κατέγραψε ότι ένα διόλου ευκαταφρόνητο ποσοστό των τραπεζοϋπαλλήλων (περίπου 36%), αγνοεί την ύπαρξη συστημάτων αξιολόγησης στην τράπεζα που εργάζεται. Η τάση αυτή συνάδει και ενισχύεται αρνητικά με τη διαπίστωση ότι μόνο οι μισοί ...
	Παρακάτω παρατίθενται τρείς τύποι μεθόδων αξιολόγησης που χρησιμοποιούνται στις ελληνικές τράπεζες30F  (Κανονισμός Αξιολόγησης Προσωπικού Τράπεζας, 2014).
	Α) Τα στάδια της πρώτης μεθόδου αξιολόγησης είναι τα ακόλουθα:
	1. Καθορισμός στόχων
	Το πρώτο βήμα είναι ο καθορισμός των στόχων (ατομικών ή ομαδικών ) από τη μονάδα. Αρχικά οργανώνεται ένα σχέδιο δράσης και κατόπιν συζητήσεως, ο προϊστάμενος κατανέμει τις αρμοδιότητες και τα καθήκοντα στους υπαλλήλους. Απαιτείται η αποσαφήνιση των υπ...
	2. Καθοδήγηση και υποστήριξη
	Το δεύτερο στάδιο της αξιολόγησης είναι η καθοδήγηση και υποστήριξη του υπαλλήλου από τον προϊστάμενό του. Χρέος του ανώτερου στελέχους ως προς την ομάδα του κρίνεται η διαρκής σύμπραξή του στην προσπάθεια πραγματοποίησης των στόχων που έχουν τεθεί. Ο...
	3. Αξιολόγηση
	Στο επόμενο βήμα διεξάγεται η ετήσια αξιολόγηση της απόδοσης του εργαζομένου. Η αξιολόγηση συντάσσεται από δύο (2) αξιολογητές: τον Α΄ αξιολογητή που είναι ο άμεσος προϊστάμενος του αξιολογούμενου και τον Β΄ αξιολογητή που είναι o προϊστάμενος του Α΄....
	Αφού ολοκληρωθεί η αξιολόγηση από τον Α΄ αξιολογητή, η έκθεση περνά για ηλεκτρονική έγκριση στον Β΄ αξιολογητή, ο οποίος είτε την εγκρίνει είτε την αποστέλλει πίσω στον προϊστάμενο για διόρθωση. Η έκθεση αξιολόγησης κοινοποιείται στον αξιολογούμενο κα...
	4. Αναγνώριση της απόδοσης
	Το τελευταίο στάδιο είναι η αναγνώριση της απόδοσης. Αποτελεί συνέπεια της επίσημης διαδικασίας αξιολόγησης και δύναται να οδηγήσει σε ηθική επιβράβευση του εργαζόμενου, σε χορήγηση bonus ή μισθολογικών αυξήσεων και προαγωγών. Επίσης, στο σημείο αυτό ...
	Παράλληλα, ορίζονται οι παράμετροι αξιολόγησης, οι οποίοι είναι οι παρακάτω:
	1. Στοχοθεσία
	Ο υπάλληλος κρίνεται βάσει του βαθμού εκπλήρωσης της αναμενόμενης στοχοθέτησης του. Οι στόχοι διακρίνονται σε σημαντικοί και κρίσιμοι, ανάλογα με τη σημαντικότητά τους και τίθενται το πολύ οκτώ στόχοι ανά υπάλληλο. Οι κρίσιμοι είναι μεγαλύτερης βαρύτη...
	Το μέγεθος ικανοποίησης κάθε στόχου κυμαίνεται σε μία κλίμακα με τέσσερις βαθμίδες με την κάτωθι φθίνουσα απόδοση: 1. Ξεπερνά (βαθμολογία 4), 2. Επιτυγχάνει (βαθμολογία 3), 3. Επιτυγχάνει Μερικώς (βαθμολογία 2) , 4. Υπολείπεται (βαθμολογία 1). Η βαθμο...
	2. Κριτήρια
	Τα κριτήρια ως παράμετρος του συστήματος αξιολόγησης της απόδοσης αναφέρονται στο είδος της εργασίας που προσφέρει ο υπάλληλος ποσοτικά, ποιοτικά και ηθικά και βαθμολογούνται με μία κλίμακα από το (4) άριστα, έως το ένα (1) ανεπαρκές. Συγκεκριμένα τα ...
	 Γνωστικό επίπεδο του αντικειμένου εργασίας.
	 Ποιότητα της εργασίας. Η ποιότητα της προσφερόμενης εργασίας δύναται να υπερπηδά τις προσδοκίες ή να υστερεί.
	 Ταχύτητα ολοκλήρωσης καθηκόντων.
	 Συνεισφορά στα αποτελέσματα της μονάδας ή γενικά της Τράπεζας. Ο βαθμός δηλαδή ανάπτυξης συνεργιών και αφοσίωσης στα συμφέροντα της μονάδας και του οργανισμού γενικότερα.
	 Επίγνωση, υιοθέτηση και εφαρμογή των πολιτικών και διαδικασιών της Τράπεζας.
	3. Ιδιότητες
	Οι ιδιότητες αποτελούν στοιχεία και χαρακτηριστικά συμπεριφοράς του εργαζόμενου, τα οποία πρέπει να συνάδουν με τη φιλοσοφία και τις αξίες της Τράπεζας. Το μοντέλο των ιδιοτήτων αναφέρεται στο τρίπτυχο: α) ατομική επίτευξη (επιχειρηματική σκέψη, κίνητ...
	Ο βαθμός επιτυχούς ή μη προσέγγισης του παραπάνω τριπτύχου από τον αξιολογούμενο, εκφράζεται βαθμολογικά από μία κλίμακα τεσσάρων βαθμίδων με την κάτωθι φθίνουσα απόδοση: 1. Ξεπερνά (βαθμολογία 4), 2. Επιτυγχάνει (βαθμολογία 3), 3. Επιτυγχάνει Μερικώς...
	Η τελική βαθμολογία προκύπτει από το άθροισμα των τριών αξόνων αξιολόγησης (στόχοι, κριτήρια και ιδιότητες) επί το αντίστοιχο ποσοστό βάσει του αντίστοιχου μοντέλου αξιολόγησης.
	Β) Τα στάδια της δεύτερης μεθόδου αξιολόγησης είναι τα ακόλουθα:
	Η αξιολόγηση πραγματοποιείται από τον αξιολογούμενο και από τον άμεσο προϊστάμενό του. Σε περίπτωση απουσίας του άμεσου αξιολογητή ορίζεται στη θέση του ο αμέσως επόμενος ιεραρχικά αξιολογητής. Ο συνδυασμός της αυτοαξιολόγησης του υπαλλήλου και του πρ...
	 Οι εργαζόμενοι ενημερώνονται από τη Διεύθυνση Ανθρώπινου Δυναμικού για την έναρξη της διαδικασίας αξιολόγησης.
	 Οι ενεχόμενοι της αξιολόγησης σχεδιάζουν συνάντηση όπου συζητούν από κοινού το βαθμό πραγματοποίησης των στόχων που οριστήκαν , τα πιθανά εμπόδια που πιθανόν ανέκυψαν, τα αδύνατα και τα δυνατά σημεία του αξιολογούμενου.
	 Με την ολοκλήρωση της προφορικής τους επικοινωνίας, οι αξιολογητές προβαίνουν σε συμπλήρωση του δελτίου αξιολόγησης μέσα από την ηλεκτρονική εφαρμογή της Τράπεζας.
	 Ο εργαζόμενος επισκοπώντας την αξιολόγησή του, μπορεί να προσθέσει σχετικά σχόλια.
	 Ο τελικός αξιολογητής εγκρίνει την αξιολόγηση προσθέτοντας σχόλια.
	 Ο τελικός αξιολογητής κρίνει (αν υπάρχουν) και προτείνει ενέργειες μέγιστης αξιοποίησης των ισχυρών προσόντων και ικανοτήτων του αξιολογούμενου, παραθέτοντας τεκμηριωμένα στοιχεία. Οι προτεινόμενες ενέργειες αξιοποίησης είναι : α. Καμία ενέργεια, β....
	 Οριστικοποίηση αξιολόγησης.
	 Έχοντας ολοκληρωθεί η έκθεση αξιολόγησης, ο αξιολογούμενος σε συνεργασία με τον προϊστάμενο και τον διευθυντή της μονάδας, οργανώνουν το μελλοντικό ατομικό πλάνο δράσης και ανάπτυξης, στηριζόμενοι στα αποτελέσματα της αξιολόγησης.
	Βασικός στόχος του συγκεκριμένου συστήματος αξιολόγησης είναι η καθιέρωση δίκαιων μέτρων υπολογισμού της αποδοτικότητας και της αποτελεσματικότητας για όλους τους υπαλλήλους, καθώς και η εξασφάλιση της συνεχούς καθοδήγησης τους από τους ανωτέρους τους...
	Τα διευθυντικά, ανώτερα και ανώτατα στελέχη (διευθυντές μονάδων, περιφερειακοί διευθυντές, κ.λ.π.)  λόγω θέσης, αξιολογούνται ως προς τον άξονα της αποδοτικότητας με το σύστημα ετήσιας αξιολόγησης της απόδοσης και ως προς τον άξονα των δεξιοτήτων με τ...
	Γ) Τα στάδια της τρίτης μεθόδου αξιολόγησης είναι τα ακόλουθα:
	Η εν λόγω μέθοδος αξιολόγησης :των τραπεζοϋπαλλήλων παρουσιάζει αρκετές ομοιότητες με την προηγούμενη. Εστιάζει στην αξιολόγηση των επιδόσεων του ανθρώπινου δυναμικού, το οποίο διακρίνεται στα στελέχη ειδικού μισθολογίου και στο υπόλοιπο προσωπικό. Η ...
	 Οι εργαζόμενοι ενημερώνονται για την έναρξη της διαδικασίας αξιολόγησης.
	 Οι ενεχόμενοι της διαδικασίας συναντώνται για να συζητήσουν επί των θεμάτων της αξιολόγησης.
	 Με την ολοκλήρωση της προφορικής τους επικοινωνίας, ο Α΄ αξιολογητής προβαίνει σε συμπλήρωση του δελτίου αξιολόγησης μέσα από την ηλεκτρονική εφαρμογή της Τράπεζας, προσθέτει σχόλια και το υπογράφει.
	 Επίσης καταγράφει προτάσεις για την εκπαίδευση του αξιολογούμενου, σε περίπτωση που διαπιστωθούν ελλείψεις σε συγκεκριμένο γνωστικό επίπεδο.
	 Ο εργαζόμενος επισκοπώντας την αξιολόγησή του, προσθέτει τα δικά του σχόλια και υπογράφει το έντυπο αξιολόγησης.
	 Ο τελικός αξιολογητής εγκρίνει, υπογράφει και οριστικοποιεί την αξιολόγηση.
	Τα κριτήρια αξιολόγησης τα οποία προβλέπονται με το παρόν σύστημα είναι δεκαπέντε (15) για όσους κατέχουν θέσεις ευθύνης και δώδεκα (12) για τους υπαλλήλους που δεν κατέχουν θέση ευθύνης. Ειδικότερα, κριτήρια των στελεχών είναι:  γνώση των εργασιών το...
	ΚΕΦΑΛΑΙΟ 5ο : Συμπεράσματα και περιορισμοί
	Το χρηματοοικονομικό σύστημα στη σύγχρονη εποχή μας, διακατέχεται από ισχυρό ανταγωνισμό ο οποίος απειλεί τη βιωσιμότητα των τραπεζών που δεν είναι επαρκώς «θωρακισμένες». Η μικρή διαφοροποίηση των προσφερόμενων προϊόντων και υπηρεσιών, τις κατευθύνει...
	Η αξιολόγηση απόδοσης των εργαζομένων είναι μια βασική λειτουργία της Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού, που στοχεύει στην εκτίμηση του βαθμού ανταπόκρισης των αξιολογουμένων στις απαιτήσεις της θέσης τους και στο όραμα της τράπεζας. Χρησιμοποιώντας παρα...
	Είναι κοινά αποδεκτό ότι η αύξηση της αποδοτικότητας του ανθρώπινου δυναμικού είναι συνέπεια του βαθμού ικανοποίησής του. Ένας εργαζόμενος που κρίνει ότι αναγνωρίζεται η επαγγελματική του αξία από τους συναδέλφους και προϊσταμένους του και ότι αξιολογ...
	Πάρα ταύτα, τα τελευταία έτη παρατηρείται στις τράπεζες η εμφάνιση των λεγόμενων «αμοιβών – πακέτο», δηλαδή αποδοχών που σε πολλές περιπτώσεις ορίζονται αυθαίρετα, δίχως να έχει προηγηθεί η αξιολόγηση της απόδοσης των εργαζομένων. Οι μισθοί αυτοί προκ...
	Οι πληροφορίες που συλλέγονται από τη διαδικασία της αξιολόγησης του ανθρώπινου δυναμικού των Τραπεζών θεωρούνται ιδιαίτερα χρήσιμες, δεδομένου ότι παρουσιάζουν ανά τομέα τη συνολική εικόνα του υπάρχοντος επαγγελματικού επιπέδου των αξιολογουμένων. Συ...
	Όταν τα αποτελέσματα της αξιολόγησης υπερβαίνουν τις αναμενόμενες απαιτήσεις, τότε θα πρέπει να δραστηριοποιούνται οι μηχανισμοί επιβράβευσης και αξιοποίησης των εν λόγω υπαλλήλων στις κατάλληλες θέσεις με τον αντίστοιχο μισθό. Στην αντίθετη περίπτωση...
	Η διάγνωση και κάλυψη των αδυναμιών του ανθρώπινου δυναμικού, μέσω εκπαιδευτικών προγραμμάτων, πρέπει να αντιμετωπίζεται με ωριμότητα και να αποτελεί κομμάτι του στρατηγικού σχεδιασμού της τράπεζας. Κατά αυτόν τον τρόπο, επιτυγχάνεται η έγκαιρη βελτίω...
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	Το κάθε χρηματοπιστωτικό ίδρυμα εφαρμόζει τη δική του μέθοδο αξιολόγησης της απόδοσης των εργαζομένων, η οποία είναι συνήθως ετήσια και αντανακλά τη φιλοσοφία και το όραμά του (Ζαβλάνος, 2002). Ωστόσο, παρουσιάζουν αρκετές ομοιότητες, δεδομένου ότι τα...
	Αρχικά, λοιπόν, καθορίζονται και κοινοποιούνται στο προσωπικό οι επιχειρησιακοί στόχοι που πρέπει να επιτευχθούν. Το ανθρώπινο δυναμικό μετά από καθοδήγηση και υποστήριξη της προσπάθειας ικανοποίησης των στόχων, καλείται να αξιολογηθεί. Στην πλειοψηφί...
	Μεταξύ των κριτηρίων αξιολόγησης συγκαταλέγονται και τα ακόλουθα: γενικά κριτήρια ικανότητας και συμπεριφοράς, κριτήρια που συνδέονται με την επίτευξη προκαθορισμένων στόχων και εσωτερικοί δείκτες οικονομικής αποτελεσματικότητας38F . Τα στελέχη των τρ...
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