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Hepianym

H a&loAdynon ¢ amodoTikotnTag Tou avOpwmivou Suvapilkol amoTteAel pia Suvapkn
Sladikaoia OV av EQAPUOCTEL KAl XPNOLUOTOMNDEl CWOTA UTOPEl VA ATIOTEAECEL TO
«KAelSl» NG emituyiag, K&Be emyelpnong Kat opyaviopov, Stac@aiilovtag Ty mooTnTa

TWV TAPEXOUEVWV aryaBwV Kal TNV €5paiwoT TOU GTOV AVTAYWVIOTIKO XWPO TIOU AELTOVPYEL.

Tkomog ¢ mapovoag epyaciag eivat  ovdeon TG a&loAdYN oG TOU TTPOCWTILKOV WE TNV
QTOTEAECUATIKOTNTA TOU opéa. o v emitevdn touv otdyov, avTAnOnke LAKO oMo
EPEVVNTIKEG €PYAO(EG IOV TPAYHATOTONONKAYV G0TOV €AAASIKO Kal SLlEBV] XwPo, eV WG

1EB0S0G HEAETNG EQPAPUOOTNKE 1) BLBALOYPAPLKT AVAOKOTINOT).

Ta amoteAéopata Selyvouv ca@n ovvdeon twv §Vo TAPAYOVIWV TOU SlepevviONKY
(a&loAdynom avBpwmvou SUVAULKOU — ATOTEAECUATIKOTNTA (POPEN), TA OTOA OUWG OTIG
TIEPLOCOTEPEG TEPIMITWOELS TIPOKVUTITOVV EUHECWS, €K TWV CUUTIEPACUATWV. [l To AdYO
QUTO, CUGTIVETAL OTOUG EPEVVITEG TOU HEAAOVTOG VA ETILXELPI|OOVV VA CUVEECOUV EVBEWG

TOUG SU0 TTAPAYOVTEG, WOTE VA (VAL EQIKTN 1 SLEEAY WY ACPAAECTEPWV CUUTIEPATUATWV.

A€EeLg KAEWBLA: amoSoTIKOTNTA £PYAlOUEVWY, AVTAYWVIOTIKOTNTA, ATOTEAECUATIKOTTA,

opyavicouoi dSnpociov
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Abstract

To evaluate the efficiency of human resources process is a dynamic and continuous
procedure. The process determines the success of the organization and the proper
implementation will help the organization to ensure the quality and effectiveness which can
constantly improves the way you do business. The purpose of this work is to confirm the
positive relationship between staff appraisal and operational effectiveness. Surveys
conducted in Greece, Cyprus and other countries were studied using a systematic review of
the bibliography.The results suggest that it exits a clear link between the two factors of
human resource assessment and the vector effectiveness. We recommend that this study

can help the future researchers to directly apply the link between the two factors
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Evxaplotieg

Me TtV 0A0KANpWON TNG LETATITUXLAKNG SLaTpLPS KAEIVEL Evag
ONUAVTIKOG KUKAOG NG {wN 6. To Ta&idL 6N Yyvwon 0uwg, Sev oTapatd
edw, ouveylleTal Kabnpepvd otov Xwpo epyaciag kat oxt povo. latin
yvwon Sev amokTtdTal povo amo ta PIPAla, aAAd kKal amo Toug
avOpWOTOUG IOV EPXOUACTE KAONUEPLVA GE ETTAPT], OTIWG ELvaL OL

acBeveic oL omolot amd epds {nTovV va SWOOUE TOV KAAVTEPO EAVTO

HOG.

H yvwon mov amokt)nke katd 11 SLApKELX TwV 6TIOVSWV LoV VTN PEE
TOAVTIHOG Bon 004G otV ekTéAEOT TWV KABNKOVTWVY pov. ['a autd Ba
NBeda va euyxaplotow 6A0VG TOUG KABNYNTES KoL TIG KAONYNTPLES,
TEPLOCOTEPO OUWG, Ba BeAX v EUXAPLOTIIOW TOV EMPBAETWV
KaBnynt pov k. MixdAn TaAia, ) cuvels@opA Tov oTolov TAV

TOAUTLUN YA TNV OAOKAT pWOT TNG SIMAWUATIKNG SLaTpLfng pov.
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Elcaywy

H BeAtiwon Twv vmmpeciwv Tov Tapeyouv Ta SNHOcLX VOCOKOUEIX
amoteAel pio amod TS PACIKEG QATALTNOELS TWV TOAITWY, EV®
OUYKOTAAEYETAL KOl O0TA PACIKA KPLTHPLX YLK TNV ATOTIUNON TNG

dnuooiag vyeiag pag xwpas (Tovvtag kat ouv., 2007).

0 TuPNVAG TWV VOCGOKOUEIWY KAl TO TOAUTIHOTEPO KEPAAXALO TOV
elvat To avBpwmivo Suvaplkd mov Swabétel. Ou Spdoelg kat ot
OUUTIEPLPOPES TWV epyalopéEvwv EMSPOVV otV
QTIOTEAECUATIKOTNTA KAl OTNV  €TITEVEN TwV OTOXWV, OTNV
EKTIANPWOTN TNG ATOCTOANG TWV VOONAEUTIKWOV OPYAVIOUWV TIOU
elvat n StaVAadn kat mpoaywyn TG dnuoolag vyesiag, aAAd Kot

OTNV TIOLOTITA TWV UTMPECLWV Tov Ttapéyovv (KaiteAidov, 2014).

'OTwG KAt 6A0L OL 0PYAVIOUOL KAL OL ETILYELPNOELS IOV SpOLV o€ Eva
QVTAYWVIOTIKO TAaiolo, £€TOL KOL T VOOOKOUELXN, HECW TNG
Awiknong AvBpwmivov Avvaplkol, €@apUOlovv  CLUCTNHATH
a&loAGYNOoMG, TPOKEWWEVOL VA SLATIIOTWOOVV TIG EMISOCES TWV
EPYALOUEVV TOUG KAl T GUVELCQPOPA TOUG OTN otoyobeoia kot
QTOGTOAT TOU OPYQVIOHOU. XTIG TIEPLOCOTEPES TWV TIEPLTITWOEWY
TO HOVTEAO alOAGYNONG TIOV XPNOLUOTIOLOVV Eival TO TApaSooLlaKo
Tov TEPAApUPBavel eTNoleG ekBECELS ATTO TOUG TPOIOTAUEVOUG, E
QTMOTEAEOUQ, ATO TOAAOUG epyalOpHEVOUS, va eKAAUBAVETAL -1
a&loAoykn Stadikacio- €wG Ul akOUN YPAQPEOKPATIKY amaitnon
mov Tmpémel  va  mepawwBel  (KeAéon -  Itavpomoviov &

Ztavpomoviov, 2010).

AuTto OpwG Bewpeltal peyaAo pHelOVEKTNUA, KABwWG oL opyaviopol
dev umopoUuV va aglOTONo0VV TA O@EAN] TWV OELOAOYIKWYV
SLSIKAOLWV, KUPIWG AUTWV TOV €0TLACOVV OTNV KATAYPAP] TWV
amOYPewV TV €PYAlOUEVWV TOUG, TWV AVAYKWOV TOUG yld KOAVTEPN

EMUOp@won  kat  €EéAEn. O0UTe pmopolv  va  oxedldoouv
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QTOTEAECUATIKEG TOALTIKEG Ttpakivnong mov Ba pmopovoav va
BEATIWOOVVY TIG EPYAOCLAKEG EMISOCELG OL OTOLEG ExEL ATOSELOEL OTL
eMSpoUV BETIKA, TOCO OTNV ATOTEAECUATIKOTNTA TOV POPEXR, OO0
Kal otV BeATiowon ™G TTOLOTNTAG TWV UTINPECLOV VYELAG, £TOL OTIWG
QuTEG ylvovtal avTtAnTtég amd Toug ToAiteg (Awkaiog kol ouv.,

1999).

Me 1o Béua TG afloAdynong Kal To TWEG AUTH EMISPA OTNV YEVIKN
AslTovpyla KAl OTMOTEAECUATIKOTNTA TWV OPYAVIOUWV KOl TWV
ETIYELPNOEWV AOXOAELTAL 1] TTAPOVOA PEAETT, LE ATIWTEPO GTOXO TNV
aVASeLlEN TG avayKalOTNTHG NG aElOAOYNONG KL TNV OUCLXOTIKY

oVUBOAN TNG oTNV eMTEVEN TWV OTOXWV IOV BETEL KABE POopéag.

H peBodoroyia ¢ epyaciag Baoiletal otn PAloypapio Kot oTig
oxeTikeg épevves (EAANvikEG kat AleBveic) mov autr eplAlapfavel,
T000 YW TNV ovaykKodmnTa Kol T TOC00TA amodoxng Tng
a&loAdynong, 660 Kal ylo T SLiQopeG SLUOTATELG TIOU ATIOTLULWVTAL
N Oa £mpeme va amoTipwvTal HE TNV agloAoykn Stadikacio kat -
Bdoel Twv gpevVWV- oLVEEOVTAL UE TNV ATIOTEAECUATIKOTNTA TOU

0pYQaVIoHOV.
H epyacia elvat Sopnpevn oe §vo pépn. To yevikod kat to Eidiko.

To mpwto uépog, To 'eviko, meprapfavel Tpia ke@dAata (1o -20 kot
30) ota omola ylveTtal €KTEVIG ava@opd oTnVv omoudaldtnTa Ing
a&loAdyNnong, oTa MAEOVEKTHATA KL MELOVEKTNHATA TNG, KABwWG

KOl OTNV EQAPLOYN TNG OTIS LOVASES VYELQG.

[Tlo avaAuTikd, 0TO TMPWTO KEPAAALO UE YeVIKO TiTAo «Tu elvat
agloAdynon» mepAapavel pa Lotopikn avadpour| thg asloAdynong,
mwg &ekivnoe kal mwe egeAixbnke onuepa, T vopobesia mov T
Siemel oe EAAGSa kot KOmpo, ta povtéda kat ta gpyalieio mov

XPNOLULOTIOLOVVTAL KOl 0 TPOTIOG LE TOV OTIO(0V EQPAPUOTETAL.
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To &ebtepo ke@dAalo, pe yevikd TitAdo «IlAgovekTpata Kkat
HELOVEKTNHATA TNG afloAdynong» meplapfdavel Ta BeTikd onpeia
KAl TQ O@EAN TOUL emLPepeLl N Sadikacio TG agloAdynong ya
ETIYELPNOELG/OPYAVIOUOUG  Kal €PYAlOUEVOUG, OAAQ KL TOUG
KWvSUVOUG TIOU UTIAPYXOUV Kol TPEMEL va EemepaoToLv. ISlaitepn
ava@opa YIVETAL OTI§ OUYKPOUOELS TIOU BewpolvTal Kol wG TO

UEYAAVTEPO LELOVEKTNUA TNG AELOAOY KNG SLadikaoiag.

Agdouévou OTL 0 TPOTIOG [LE TOV OTIO(OV aoKelTaL 1) aEloAOYN 0T, OTIWG
Kl 0 TPOTIOG SLaXElpLoNG TWV CUYKPOUCLAK®WV KATACTAGEWV glval
otV €uBUVN ™G NYESIAG, 0TO KEQPAAALO YIVETAL ELSIKN AVAQOPQ,
1000 0TOV POAO TNG NYESING, OGO KL OTNV ONUACIX TNG EPYATLUKNG
KOUATOUPAG TIOU EMIKPATEL OTOV OpPyaVIOUO/ETIXEPNON ATO TNV
omola efaptwvtal o€ peyaAo Pabud kal oL OTACES TOV
avamtuoocoovy ol epyalopevol (Chuah & Wong, 2011). To devtepo
KEPAAALO OAOKANPWVETAL UE TNV KATAYPAPN TWV OTACEWV TOU
EXOVV EKPPUOCTEL A0 TNV TMAELPA TWV EPYALOUEVWYV, OE OTL APOPA

™mv Stadikacia TG afloAdynong.

To tpito koL Tedevtaio ke@aAalo Tov I'evikol HEPOUS, PEPEL TOV
yevikd TitAo «AfloAdoynon ot Movdadeg Yyelag». Xe autd
mepAapfavovtal otolela yio v doun Kot Tn Agrtovpyla Twv
oVOTNUATWV VYelag otnv EAAGSa kat tnv KOTpo, Tig 18LattepoTnTeS
TOU Topén TNG VLyelag Kot oTolela yia tnv afloAdynon Twv

epyalopEVWV.

To EWikd6 pépog g epyaciag, amoteleltal emiong amod Tpla

ke@dAalax (40 - 50 kat 60).

Zto tétapto ke@dAalo yivetar avdAvon g pebodoroyiag mou
akoAovBnOnke Katd TV epeuvnTikn Sladlkacia, To €PELVNTIKO
KEVO, TO EPELVNTIKO EPWTNUA TIOU TPOCOOKATAL Vo amavindel,

HECW TNG EPYACLAG, OTIWG KAL 0 OKOTIOG KAL T OGO TNG LEAETNG.
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Agdopévovu 0TL N epevvn Tk HEB0SOG Ty v T ™S BLBALOYPA@IKNG
QVOOKOTNONG, OTO TEUTTO KEPAAaL0 TEepAapfavovtal  To
EPELVNTIKAG deSopéva TTov avTANONKAV ava@opPIKAE Pe Ta {NTOVHEVX
™m¢ epyaociag. Ileplapfdver SnAadn, epsuvnTIKA gvpnuaTa
QVUPOPLIKA HE TIS OTACES TwWV €PYALOUEVWV QTEVAVTL GTNV
a&loAdynon, OTwG Kal Yyl I oxéomn TG afloAoyikng Stadikaoiag pe
™ Tapakivnon Kat TV amoSoTiKOTNTA TwV €pyalopevwy, TNV
exmaibevon Kal avamTun Toug, OTWS Kl TA EMITESA IKAVOTIOM O™
TOU avtAoUv amd Tnv egpyacia toug. Emiong meplapfavel
QATMOTEAECUATH HEAETWOV OXETIKA HE TO TWG Ol ATOSEKTEG TWV
UTMPECLWY  avTAaufavovtal v  TowTnTa Kol TO TOO0O
LKoo péVOL €lval, OTIWG KoL TO TwG oLVSEeTal 1 Sladikacia TG

a&LoAGYNOMNG LLE TNV ATTOTEAECUATIKOTNTA TOV (POpPEQ.

Zto tedevtaio (60) ke@dAalo TG epyaciag mapatiBevral To
amoteAéopata  Tov  TMpoékuPav amd v BPAOYypa@ikn
QVOOKOTINOT, TO OCUUTEPACHATA TOU €EAyovTal KabBws Kot

TIPOTACELS VLA LEAAOVTIKEG LEAETEG.

H mapoVoa oAokANpwVETAL PE TNV TIAPABEST] TWV TNYWV ATO GOV

avtAOnKe To VAIKO oL XpnotpomomOnke (BLBAoypapia).
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Kepaiawo 1

AtloAoynon
EPYACOUEVWV

Av kat m afloAdynon pe TN OUYyXpPOvVn HOP@N TNG Kol TO
EMLOTNUOVIKO TNG TIEPLEXOUEVO PETPA MOALG PEPIKES SekaeTies (NG,
WG atumn uébodog vmapxel amd v apxaotnta (Dubois, 1970;
Guba & Linkoln 1983). Zuvéetal ue TNV avaykn Touv avBpwmou va
KPLVEL KL VA ATOTIUA, TOGO TOV (810 TOU TOV €XUTO, 0G0 KAl TOUG
avOpWTOUG HLE TOUG OTIOIOVG CUVAVACTPEPETAL KAl CUVEPYALETAL

(Dulewicz, 1989).

H mpwtn mpoomabela va yivel TEPLOCOTEPO OPYAVWUEVY], GTOV
EPYAOLAKO XWPO TOVAKXLOTOV, £YLVE KATA TOV 160 alwva, KUplwg
AOY® TNG TAONG TOV €lxe aUTN 1 ATUTN ouviBelx Y avBaipeTa
ovumepacpata. ToTe oplotnkav Kol TA TPOTA KPLTHPLX
a&loAdynong, Ta omoia Opws BactlOTAV OTA XAPAKTINPLOTIKA TOU

kaBe atopov (Huber & Fuller, 1998).

1.1 Tieivar ailodoynon

INnuepa, N ofloAdynomn, amoTEAEl AVATIOOTAOTO KOUUATL KAOE
eMIyelpnoNg kat opyaviopov (gite autdg Aettovpyel oToV ISLWTIKG,
elte otov OMUOCLO TOUEXR), TOU OTOXEVEL OTNV aUENOT TOV
QVTAYWVLIOTIKOU TAEOVEKTNUATOG, TNV avafdduion tng moldtnrag
TWV UTMPECLWV 1 TIPOIOVTWVY oL Slabétel kKot otn BeAtiowon t™g
QTOTEAECUATIKOTNTAG KL TNG Tapaywykotntag tov (Teplidng &

Tlwptlaxng, 2004).
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[Mpvwvtag miow oto Xpovo, Bplokovpe TNV afloAdynomn va amoTeAEl
uepog g Slolknong Tov avBpwmivouv Suvaplkol 1 omola
avamtuxOnke katd tov 190 awwva, €xovtag tn Bdon TG otnv
LKOVOTIO(NOT) TWV AVAYK®V TOV €YV 0L EPYALOLEVOL TG ETIOXN, Ol
OTolOL OTI TEPLOOOTEPEG TWV TMEPIMTWOEWV NTAV BlpaTa
EKUETAAAEVONG, amO TNV TAgvpd NG epyodooiag. Ilpokeuévou
AOLTIOV VX OQVTIHETWTILOTEL 1] KATAOTOHON, OTIS BLOUNXAVIES TNG
EMOXNG, Apxloav va Slopilovtal oteAeym, Bacikds pOAOG TwV OTIolwY
NTaV 1 TMPOOTACIH TWV SIKAWUATWY TwV gPYAlOUEVWV Kal T
BeAtiwon NG KAOMUEPWVOTNTAG TOUG, HECW TNG TAPOXNS
embopdatwy (avepylag, acBévelag, oteyaotika KAT) (Mmovpavtdg

& Mamaiegavdpn 2003).

Tnv Swa emoxn (téAn 19ov pe apxés 20o0v awwva), apyilel va
QVATITUCOETAL KAL TO ETMOTNUOVIKO pavatluevt. KOplog ek@paotig
tov, vmmpée o Taylor F. o omolog To 1910 dnpoocicvoe To €pyo ToL
«Apxég Emotnuovikov Mavatluevt» vtootnpilovtag 6Tl kKuplapxog
0TOX0G K&Be Slolknong, emixelpnong 11 opyaviopov, Ba mpémel va
elvat 6xL povo M eunuepia Tov emyelpnuatia, aAAd kat 1 eunuepia

Tov gpyatikoL Suvapikol (Mmouvpavtdg & IMamaiegavspn 2003).

Eunuepia yia v epyodooia 6uwg, 6 onpaivel povo vPmAo kepdog,
QAAG KAl TIEPALTEPW AVATITULEN TNG ETXEPNONG/0pYyaviopo. ‘OTwG
Kal yla tov gpyalopevo, gunuepia e onuaivel povo avénomn tou
HoBov, aAAd kat mepaTépw avamtuén kat eEeldikevon tov. Kat
autov Ttov Tpomo, o Taylor extiwovoe 6Tl Ba pmopoloe va
emtevyBel pelwon Tov KOOTOUG OGAAG kKAl av&énom NG
TAPAYWYIKOTNTAG, 1] oTtola emmA£ov Ba pmopovoe va ouvdeDel pe
TIC apolfés ™G emelpnong/opyaviopoy mTpog To avOpwTLVO

Suvauikd tov (Enpotupn - Koveidov, 2001).

Altya xpovia apyotepa (to 1927) o 6puvmg touv Kuwnuatog
AvBpwmivwv Zxéoewv, Elton Mayo, au@iopntwovtag t Bewpia Tov

Taylor, TTapOTpLUVE TIG EMXEPNOELS/0PYAVIOUOVS vV EMITPEYOLY
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0TO avOpWTLVO SUVAULIKO TOUG VX GUUUETEXEL OTOV OYXESLAOUO TWV
nuebodwv epyaoiag, aAAd kat va ocuvpfdAouvv kat autol otnv
Slapopewon Twv ouvvOnkwv epyaciag, wote va Bedtiwlel To
eminmedo ouvvepyaoiag Kol 1 TOHPAYWYLKOTNTA TNG EMLXEIPNONG
/opyaviopov. H mpdotaon tov Mayo mpogkue VOTEPA ATIO EPEVVES
TOU €KOAVE, UE TN HOPEPN KOWWVIKWOV TEPAUATWY, OE OUASES
epyaciag ommv Western Electric Company. ITIG €peuveg QqUTES,
SLATIOTWONKE WG OTIG TEPLTTWOELS TOV oL epyalopevol Eviwbav
TwG oL amoOYPel§ Toug eiyav BaplTnTa yla TV epyodoacia, TOTE 1
TAPAYWYIKOTNTA NTAV AUENUEVT], AVEEAPTNTA ATIO TIG ETIIKPATOVOES

ouvvONkeS oTov XWpPo TG epyaociag (Mayo, 1946).

H dUvaun mov améknoav ta epyaTiKd ouVSIKATA, KUPLwG HETA TN
Aén tov 2ov Iaykoouiov [MoAgpov, kal 1 emituxn cVUBOAT TOLG
OTOUG OpOUG EPYAOiag, HECW OULAAOYIKWV SLATPAYUATEVCEWY,
odnynoav TI ETMLXEPNOELG/0PYAVIOHOVS 0T Snuovpyla e8IKWY
TUNUATWY TOU  TPAYHATEVOVTIAV OTL QQOPOVCE TO EPYATIKO
Suvauikd. Ta Tuquata autd vpéav TPOdpouol Twv cUYXPOVWY
TUNUaTwv AvBpwmivov Avvapikol 1 ™G Aoiknong AvBpwmivwv

[Topwv (A.A.IL) (Movla- Aalapidn, 2001).

It ovyxpovn emoxn, n Awiknon AvBpwmivwv Moépwv Katéxel
OTPATNYKO pOA0 o€ Ul ETIXElpNON 1 €Vav 0PYAVIOUO, KABWG
Bewpeltal OTL amoTeAel TO PEYAAVTEPO KAl KAAVTEPO €POSLO TOV
POPEQ YLOL TNV ATIOKTNON TAEOVEKTIUATOG OE HLX OVTAYWVIOTIKY

ayopa ([Tamaote@avakn, 2006).

EkTlpovTag 0Tl To Gtopo eivat 0 BACIKOTEPOG TAPAYOVTUG HLOG
EMIyelpnonG/opyaviopoy, o TPOTOG He TOv omolov Ba yivel 1
Staxeiplon tov Bewpeital peifovog onpacio,g ya tnv mopeior Kot
eE€AEN Tou opyaviopov/emixeipnong. ‘Etol, ol Aettoupyieg kat ot
apuodotntes G Atwoiknong AvBpwmivwv Ilopwv  (A.AIL)
TEPIKAEIOVY OAOVLG €KEIVOUG TOUG TOUEIG oL oxeTi{ovTal pe TOV

epyalopevo.
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[Tio ouykekpuéva, oty evBvvn g A.AIL eivat:

» 1 avdAvon epyaciag, 1 omola ava@EPETaL oTa KaBNKovTa, To £pYO,
™V €VBVVN Kal Ta XAPAKTNPLOTIKA KABe BEong epyaoiag (Zadafov

& Kvplaxidov, 2010),

» 0 TPOYPAUUATIONOS TOU avOp®TILVOU SUVAULKOU, TTOV a@OopPA TNV
TPOPAeY TWV avaykwv oe aplBpd BEoewv kal epyalopévwy Tov

éxel i emyelpnon/opyaviopog (Teplidng & Tlwptlakng, 2004),

» 1 OTEAEXWON TOU OpPYAVIOUOU/eTixelpnong He TO avOpwWTLVO
Suvapikd. O topéag autdg £xel TNV €VBVVN Yl TNV TPOCEAKUON
VEwv vmoym@iov epyalopevwv, TNV TPOCANYN TOUG KoL TNV
EVOWUATWOT TOUG OTOV EO0WTEPIKO KOOHO NG EeTLxelpnomng

Jopyaviopov (Mmovpavtdg & Mamaiegavopn 2003) kot

» 1 agloAdynon twv epyalopévwy, HEow TNG OTOlNG AmOTIHATAL N
amodoTIKOTNTA kKabe epyalopevov. Amo6 v aflodoynon 6Oa
eEKTMOEl av NTaV ATOTEAECUATIK) 1 OXL 1 OULUBOAT TOUL
epyalOUEVOV OTOUG 0TOXOUG IOV TEONKAV aTtd TNV mixelpnomn 1) Tov
opyaviopo. [MapdAAnAa, péow ¢ agloAdynong Ba StamotwbHovv ot
QVAYKEG €KAOTOU €pyalOUeEVOL 0 BEPATA KATAPTIONG, EVW ATO
QUTNV EEAPTATAL KAL 1] TIPOOWTILKN €EEALEN TOV GTOV XWPO EPyATiag

(Mmovpavtag & Mamaiegavdpn 2003).

1.2 HvopoOeoia mov StEmel TV aéloAoynon

H vopoBecia mov SiEmel to kabBeotwg ™G afloAdynong t0co oty

EAAaSa 660 kot oty Kumtpo Sev mapouotdlel oNUavTIKEG SLa@OPES.

1.2.1 EAAaSa

H Afioddynon twv epyalopévwv otov  SNUOCL0  TOHEX
mpwTtoelonxbet otnv EAAGSa v meplodo TG Boawapknig
avtifaciieiag, To 1833. ATtwtepog 0TOX0G NTAV VA EAEY)XO0UV OL

YVWOELS, Ol KAVOTNTEG, OAAQ KoL Ol SpacTnpldTnIeg TWV
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VTTOAANA®WY NG KPATIKNG UNYAVNG. ZTa XpOVIX TTIOU aKoAovBnoav,
eml g ovolag, N afloAdynon Tov AVOPWTIVOU SUVAULKOU TOU
eAMnvikov dnpociov tEBNke oto TeplBWpPLo, KABwWG KupLdpxnoav
Koppatika kptmpla. ‘Etol, pe dedopévn Ty MEAXTELAKT] VOOTPOTILO
Tov elye emkpaTNoEL, TO gyxeipnua tov TplkoUuTM HeEPKA Xpovia
apyotepa (to 1875) yia ™ B€oTiom vopov, yia Ta TpocovTa Tov Ba
TPEMEL VA €YOUV Ol LTIAAANAOL Tou Onuociov, €mece O0TO KEVO

(Mamoyatdn, 1983).

Kata tov 200 awwva, 1 vopkn Siaotaon tng afloAdynong twv
VTIOAANAWY TOov SNUOCLOV TopEQ, SEXONKe TTOAAEG PETAPPUONIOELS.
To 1951, wotooo, pe to vopo 1811 mepl «Kwdika kKataoTdoewv Twv
Anpoociowv AwnTikowv YmoAAnAwv» TeOnkav ta OBepéda yia
OUOTNUATIKN opyavwotn ¢ afloAdoynons. Kat autd to ocvothua
OUWG, oTNV Topeia BewpnONKE AVATIOTEAEGUATIKO KAl AVAELOTILOTO

(IMxpapévog, 2008).

To 1984, pe 1o Ilpoedpkd Adtayua 581, elcdyetal véo cuoTNUA
a&loAdynong otov dSnpocio topéa to omoio BacileTal 0TI apyES TNG
OVSETEPOTNTAG, TNG VOULHOTNTAG KL TNG apepoAnPiag. ApxEg Tov
KATOXUPWVOVTAL EK TOU ZUVTAYHATOG. ATO TOTE UEXPL KAL OTUEPX
€xouv ekdoBel 13 vopoBetnpata mov oxetifovtal pe TNV a&loAdynon
(M.A.581/1984, N.1586/1986, [1.A.318/1992, N.2085/1992,
N.2190/1994, N.2683/1999, N.3260/2004, N.3528/2007,
N.3839/2010, N.4024/2011, N.4250/2014, N.4275/2014,
N.4369/2016.) (Maiotpog, 2017).

ZUU@wva e TN vopoAoyia ov SiEmet TNV afloAdynon otnv EAAGSq,
autn  yivetat amd TOUG LEPAPXIKA OVWOTEPOUS KAl AoV
TPONYOUHEVWG TeBOUV T KpLtnpla Bacel Twv omolwv Ba yivel,
Omw¢ kat 1 Babporoyia mov avtiotolyel o kabe éva amd avta.
Meta Tnv olokAnpworn G ot a&loAoynTtég, o@eilouvv va
TANPO@OPOVV TOUG AELOAOYOUUEVOUG YLX TO QTOTEAECUATH TIOU

TpogkLPav, WOTE va YvwpIllouv ol TeAevTaiol av KAl KATA TOCO
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emeTeLXONOoAV oL oTO)XOL OV TEBMKAV €§ apX1MG, OTO TMAAIOLO TOL
oTPATNYKOU oXeSLACHOU TNG EMIYEPNONG 1] TOV 0pYAVIOUOV,, QAAL
KAl VX OUYKpPlvouv TIG emIOO0EL TOUG HE Ta TapeABOvVTa €1n

(Mmovpavta- Mamaiegavdpn, 2003).

1.2.2 Kimpog

Ze 0TL aopa Vv Kumplakn Anpokpatia, ot vopol Tou SLETOVV TV
a&loAdynon SexOnkav ToAAEG petappubuioels pe v mapodo Tov
Xpovov, 181k petd v évtadn g otnv Evpwmaikn ‘Evwon kat tnv
SamotwBOeloa avdaykn yin Snuovpyla TEPLOCOTEPO EVEAKTWY
Sopwv mov Ba AettoupyoUv eVIoXUTIKA oTnV Sloiknom Tov dnudclov

TOUEQ.

Ot ovyyxpovol kavoviopol mov Beomiotnkav to 2016 cuvdéovv v
afloAdynon pe v €EEAMEN  Twv  epyalopévwy, 1 oTolx
SATIIOTWVETAL HECH QMO ETNOLEG VUTMNPECLAKEG €KOEoELS. XTIG
ekBeoels auTéG, a@oL KplBel N ATMOSOTIKOTNTA TOU €PYalOUEVOL
AMO@ACIJETAL 1] TTHPANOVY] TOU 1 Un oTnv umnpecia (e@ooov 1
epyacia Tov Ntav pe ovufacn), N €EEALEN Tov otV Lepapxia, dAAG

KOl Ol QVAYKEG TOL YLa eTIAL0V Katdptiorn (MmAlaumtn, 2016).

1.3 H ommouvdaioTnTa KoL 1] aVAyKoLOTNTA TNG
a&loAoynong

H avaykn ywx éleyxo, ekmopevetal amd v emPBePANUEVN avaykn
VO QVTIHETWTILOTOUV  GUECA KOl WUE  EMTUXIH OATIPOOTITES
KATAOTACELS TIOV €(010TAL VA TIPOKVTITOVV O€ [La ETILXEIpNON 1] Evay
opyaviopd Kol umopolV va Tov Bécouv ektoOG otoxobeciag kat
otpatnykol oxedlaopov. Aaufavovtag voyn v oTovdaloTTA
TOU pPOAOL €KAOTOU gpyalduevoy, oTnv €eEEALEN TOU QOPEX, O
EVTOTILOPOG TUXOV ASUVAULWY TIOV PTtopEl va TPOKUYPOUV HECH ATTO
wo  aflodoyikny  Swadkaocia,  Sidet MV evkalpla otV

EMIYElpnon/opyaviond va  KAVEL EyKapa TS ATOPALTNTES
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SlopBwtikeg kvnoets (Lucey, 1997).

Exkto¢ autol, péow g afloAdynong mapExovial Kivitpa oTo
avOpWOTLVO SUVAULIKO TOV POPEA VA AVAYVWPLOTEL ) cUUBOAT KaL N
TPOGPOPA TOU GTOVG GTOXOUG TIOU €X0VV TEDEL, ATIO TNV TTAELPA TNG

Sloiknong, kot va avtapeltel avaloyws (Dubrin, 1998).

AAAot AdyoL IOV KaTaSelkvOOUV TNV avayKaloTnTa TG oELOAOYIKNG

Sadikaoiag ivat:

» 1 QvAYKN Yl €TTEVEN TWV AVTIKEWWEVIKWV OTOXWV TOL TEOMKAV

aTd Tov opyaviopd /emiyelpnon,

» 1 Sumioctwon av oL otoXoL, OL avTIANPEL;, Ol AVAYKEG Kol oL

Slabéoelg Twv epyalopévwy  OLUVTOUTI(OVTOL HE OUTOUG TNG

EMIYElpnoNG/0pyaviouov,
» 0 £YKALPOG EVTOTILOUOG SUGAELITOUPYLWV KAL ASUVAULWOV

» 1 KaAUutepn Sudyvon Twv TANPo@oplwv Kot 1 Snulovpyla
UNXOAVIOUOU  OUVTOVIOUEVTG  SpPACTNG OTO  E€0WTEPLKO  TOUL

opyaviopov/emiyeipnong kat

» 1 amOoTiUNom G ATMOTEAECUATIKOTNTAG TOU @opéa (Mmovpavtdg,

2001).

Me T1 emmTwoelg ™G afloAdynong, 0T YEVIKOTEPT AelToupyla EVOG
opyaviopov 1 pLag emyeipnong Exovv aoxoAnOel moAdol peAetnTés,
oL oTo{ol HAALOTA KATEANEQAV OTO YEVIKO OCUUTEPACUN TWG LA
agloAoykn Sadikacia w@eAel TOAAATAG, TOGO TOUG EPYAlOLEVOUG
0600 koL Vv gpyodocia, kabBw¢ pEocw autng elvat Suvatd va
TpoKVYPoLV Xpnolueg TANpo@opieg mov Ba ocuvpfdAiovv otnv
BeAtiwon Tou opyaviopov/emixeipnong  Swaoc@aiifovrag TNV

HeAAOVTIKY) TOL Topeia Kat eEEALEN (AnuntpdmovAog, 1998).
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Ye GAeg peAfteg, OSlAMOTWONKE TWG TO HEYAAVTEPO KoL
TOAVTILOTEPO gpyaAelo TTov £xel otn StdBeomn ™G 1 Slolknon evog
opyaviopov 1) pLag emxeipnong elvat To avlpwmivo Suvapiko g To
omoio av oflomomBel owotTd, aLEAVEL TO AVTAYWVLIOTIKO

mAgovékTnua ¢ (Gratton, 2000; Pfeffer,1994).

Emiong, apketol gpevvntég Samiotwoav Twg 1 afloAdynon twv
epyalopevwy kal 1 emBpdfevon, ya Tig EMSO0ELS TOUG, CUVSEETAL
o€ peyaio Babuod, toco pe v kepdoopia ToU POPER, OGO Kol HE

™mv anotedeopatikotnta tov (Cooke, 2000).

Emtiong, StamotwOnke mwg onuavtikd poAo, GTNV CUUTEPLPOPA KAL
™ O&éopevon Twv epyalopévwy ot otoxobecia Tou (POpPEQ,
Swadpapartifet n  €Bvikn vootpormia (Hofstede, 1980). ‘Etoy,
TapatnpoLVTAL SLPOPEG GTOV TPOTO [E TOV OTolov yivetal 1
Stadikaoia TG agloAdynong ava xwpa KoL opyaviouo/emiyxelpnon

(Mamaiegavdpn, 1997).

AvtlapBavopeves TNV avaykatdtnTa, aAAQ Kat TNV omoudadtnta
™G aloAoylkng Sladikaoiag, 6A0 Kol TEPLOCOTEPES SLOIKNOELS TNV
EVTAOGOOVV 0TO TA(OL0 TNG AetTovpyiag Tous. MdAota, otig HITA, n
OUVTPLTITIKY] TIAELOYM@IX TwV EMYXEPNOEWY (EKTIHATAL OTL ayy(ilel
to 90% TOU OUVOAOU TNG ETIXEPNUATIKAG SpAonG TNG XwPAS)
QTOTIUA TN OUVELCQPOPA (OTOV OTPATNYIKO OYeSLAOUO KAl TNV
otoxofecia), Tou AVBpWTIVOL SUVAUIKOU NG, EQAPUOTOVTOG
KATOWt amd TG TOAAEG peBOSoUG aloAdynong mov UVTEPYOUV

(Huber & Fuller, 1998).

ATé ta amoteAéopata g OV TPOKVTTOLY, ATO TNV a&loAdyNoN,
yivetal kat kaAUTepn Slayelplon Tou avBpwMTIVou SUVAILKOV, POV
N Slolknon €xel ™ SuvATONTA, EKTOG TWV AAAWY, VX SLATILOTWOEL
TOOG amd TouG epyalOpeVoUG elval KOAUTEPOG Yl Tola Béom
gpyaciag, TOMOOETWVTAG TOV KATAAANAO AVOPWTIO, GTNV KATAAANAN

0¢om (Golec & Kahya, 2007).
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L& AAAEG €PEVVEG, PAVNKE TIWG HEOA ATO UL aEloAoYIKN Stadikacio
Sev POKVTITOVV 0@EAN HOVO yla TNV eTxelpnon/opyaviopnd, cAAd
Kal yla Ttoug (8loug Toug epyalopevous a@ol, HEoa omo TNV
aVUTPO@POSATNOT TIOV YIVETAL YL TIG EMSOCELG TOUG, CUUBAAEL OTNV
AVASELEN TV «SUVATWV» TOUG ONUEIWV KOL XAPAKTNPLOTIKWY, GTNV
ovveldntomoinon ¢ alag, TwV IKAVOTNTWYV Kol TwV SUVATOTTWY

TOVG Kal otV aglomoinomn tovug (Cascio, 1998).

1.4 MovTtéAa Kot TUTIOL TNG aELoAOYN01C

YTdapyxovv moAAol péBodol kat povtéda afloAdoynong, ool Lop@mn
OMWG Kol va emAeyel B mpémel va lvatl aflOTOTN KAl amodekT
atd tov agloAoyolpevo. Auto mpoUTOOETEL pia TpoEPyasiar Ao TNV
mAevpd TV oflodoynTtwyv kat TNng &Slolknong, 1 omola Oa
EMKEVTPWVETAL 0NV avdAvon ¢ Bgong epyaciag, SnAadn Tig
UTIOXPEWOELS TIOV €XEL KABE epyalOUEVOS KAl 0TOV KABopLlopd Twv
QTOTEAEOUATWYV KOl TWV OCUUTEPLPOPWV TOU TPOOSOKOVTAL

(Evpotupn - Koveidov, 2001).

[Na va Bewpnbel 8¢, amotedeopatikd, To cVOTHUA TNG AELOAGYNOTG
Ba TPEMEL, VA AVTATOKPIVETAL OTNV  TPAYUATIKOTNTA  TNG
ETMIYEPNONG 1) TOV OPYyAVIGUOU OTOV O0TOoloV £@apuoletal, va eivat
QTAO, CUYKEKPLUEVO, KATAVONTO KL OTMOSEKTO AMO OAOUG TOUG
OUUUETEXOVTEG, VA EVAL QVTIKELPEVIKO, wOoTE va Slabetel v
amaltovpevn oloToTia, Vo e0TIAEL OTOVG GTOXOUG TIOU TEBMKAVY
KAl OTA ATMOTEAECUATA TIOV LTNPEAV KAl TEAOG va Elval amoSoTIKO

(Teplidng & Tlwptldrng, 2004).

Emtiong, ot oto)xol ov Ba Bétel, To cVoTUA TG atloAdynong, Ba
TIPETEL VA ETKEVTPWVOVTAL OTNV ATTOSOTIKOTNTA TWV EPYAOUEVWV
o€ oxéom HE TNV eMXEPNOLAKN oToxoBeoia, otV avamtudn Kot
KATAPTLON TOV avBpwTiLvou Suvaptkov ™mg¢

EMIYEPNONG/0PYAVIOHOY, OTNV TKPOXT] OLKOVOUIKWV OAAQ Kol
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TPOCWTIKWV KWNTpwV (T.X. TPoaywyn), oTNnV EUTESWOTN TOU
awctquatog  vmevBuvotnTag,  SikalooUvng Kol - a§lokpatioag

(Mamaote@avdakn, 2006).

H agloAdynomn tov avBpwmivou Suvapikol pmopel va yivel elte pe
uebodo mouv Paciletal ot ovykplom, eite pe TN uéBodo ToOUL
Baoiletal oe kpumpla, eite Bdon NG EMITEVENG AVTIKELWLEVIKWV
otoXwv, ¢elte oakoOun kat pe ™ pEBoSo amotiunong TNg

amodoTikoTnTAaS (ENpotipn, Kovpidov, 2001).

1.4.1 M£0080tL ailoAdynong mov Bacifovtal 6t cUykplon

Ze autoUGg Toug TUToVG peBodoAoyiag n amddoon kabe epyalopevou
QTOTIUATAL VOTEPA ATIO GUYKPLOT TOU UE AAAOVG CUVASEAPOUG TOV.
Imaviowg Ouwg e@apupoletal, kabwg £xel  mapatnpndel  OTL
dnuovpyel evtacels Kal Sla@wvies avapeoa o€ aflOAOYNTEG KAl

a&loAoyolpevous (Enpotipn - Kovgidov, 2001).

Ot ovuykploelg yivovtal eite pe ) péBodo TG AMANG KATATAENG 1
omola mpokUTTeL and TN Pabuoroyia mov Aapupdvel kabe evag amod
Toug epyalopevoug, eite pe ) PEBOSO NG KATATAENG eVOAAGE 1
omola ylvetal amd tov mpoiotapuevo. AAAeg pebodoAoyieg ival g
katavouns Badbporoylag pe avotepn kAlpaka to 100, kabwg Kot
QUTY IOV OULYKpIVEL pyalopevous ava (evymn, kal Bewpeltal wg N
mAé0ovV alOTILOTN 0TV Katnyopla Twv TUTWV afloAdynons uéow

oUYKpPLOTG.

TéAog, vtdpyel kat ) HEB0S0G TNG AVAYKACTIKN G SLAGTIOPAS, UE TOUG
ePYALOLEVOUG VA KATATACOOVTAL O OLASES, avdAoya pe Tov Babuo
amoSoTIKOTNTAG TOUG. AuTH 1 HEB0SOG XpnouoToleital katd Bdaon
OTIG TIEPITITWOELS OTIOV 1) Sloiknom emBupel va emPBpafevoel Toug

KaAUTepouGg epyalopevous (Mondy, 2011).
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1.4.2 M£0080o1L aéloAdynong mov Bacilovtal 6Ta KpLTNpLa
H oaflodoynon Bdaon kpimmplwv e@apuoletat péoca amd
OUUTIANPWOT]  EPWTNUATOAOYIWY Kol YyiveTal ovAAoya HE T
KaBMNKOVTA KAl TO YXAPAKTNPLOTIKA Twv Bécewv epyaoiag Tou

KQAUTITOUV oL epyaldpevol.

e aut] ™V Kamnyopla avinkel 1 UEBOSOG NG  YPAUUIKNG
KALLOKWTNG KATATAENG 1) OTIO(A ETIIKEVTPWVETAL € YVWPIOUATA Kol
OUUTIEPLPOPEG TIOV OXETI(OVTAL PHE TNV ATIOS00T TWV EPYACOUEVWV.
To epwtnuatoAdyl0 TOU XpnolpoToleital €0TIAEL TIEPLOCATEPO
otnVv avdivon t¢ B€ong Kal Ta TPOTUTIA EPYATLAG KAl ALyOTEPO
otnv &éopevon tou afloAoyoUpevoy, mpog TN otoxobecio Tng

emyelpnong/opyaviopov (Mondy, 2011).

AMn pebodog agloddynong, Tov avikel otnv (Sla Katnyopia
(a€loAdynon Bdaon kpumpilwv) elvat 1 oLPTANPwON  €VOG
OTAOUIOPEVOV KATAAOYOU €AEyxou TOU TEPAaUPAveEL OAd T
oTolyelot KaL Ta XAPAKTNPLOTIKA TOU €pyalOUEVOL TOL TiBevTal VTO
agloAdynon. ‘OAot ot vumo afloAdynon ouvteAeoTéG  elval
TPOKABOPLOUEVOL, OAAQ  AYVWOTOL €K TWV TPOTEPWV, OTOV
agloAoynti. Mapdpowx Swadikacio akorovbeital kat otnv pebodo
UTIOXPEWTIKNG EMAOYTG. TNV TEPITTWOT AUTH OLWG, O ALOAOYNTNG
KaAsltal va emAEEel TOl MO TIG TPOTACELS/ONAWOELS TOU
TEPAAUPAVOVTAL OTO EPWTNUATOAOYLO AVTATIOKPIVETAL TILOTOTEPQA
OTA YVWPIORATH KOl TI§ OUUTEPLUPOPES TWV €PYAOUEVWV TIOU

a&loAroyel (Mondy, 2011).

H o ouvnBiopévn nébodog mov e@apudletal, 6Tov SUOcLo KUPLwG
TOMEQ, KAl avikel otnv katnyopia aflodoynomn Pdom kpirtnpiwv,
elvat 1 afloAoynon eAevBepng éxk@paong. e avt ™ péBodo, o
agloAoyntng, ocuvvnBwg o TPOIOTAUEVOG, KOAE(TAL VA OGUVTASEL
é€kBeon ava@opdg ywa TV  amodoomn EKAoTou  €pYalOUEVOL
QATOTILWVTAG OXL HOVO TIG SeELOTNTEG, XAAQ KAl TN CUUTEPLPOPA

Tov. [Tapopoia eivat kot n pebodoroyia KploHwWY XAPAKTNPLOTIKWV
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otolxelwv otV omold  KATAYPAPOVTAL KOl  OTOTLHLOVTOL
OUUTIEPLPOPESG KAL Ol EPYNOLAKEG eTITUX(EG Kal amoTuyieg (Mondy,

2011).

TéAog, otV OULYKEKPLUEVT KaTnyoplot QViKOUV KoL TX KEVIPA
a&loAdynonG. ZTnVv ovoia TPOKELTAL YIX KEVTPA TIOV AELTOVPYOUV WG
TIPOCOUOLWTEG CUUTEPLPOPAS Tou avBpwmivou Suvapkov. Ta
KEVTPAL QUTA XPTOLLOTIOLOVVTAL TIPOKELUEVOU Ol QELOAOYNTEG Va
aviyveLooLy TIG SeELOTNTEG (SLOKNTIKEG KL EMIKOLVWVIAKEG) TWV
EPYALOUEVWYV, EVW TIAPEXOVV AVATPOPOSATNOT 0TOUG VTIAAANAOUG,
Tov TiBevtal vmo agloAdynom, cupfdAiovtag £ToL 0TV evioxuon

™G amodotTikdTnTAg TouG (Enpotupn - Koveidov, 2001).

1.4.3 M£0080¢ a&loddynong mov BacileTal 6TOVG
QVTLKELLEVIKOVS 6TOX0VG

AN pEBodog afloAdynong elvat auTr) IOV YIVETAL CUUPWVA PE TNV
EMITELEN TWV QAVTIKEPEVIKWOV OTOXWV Tmou Tifevtal oamd tnv

Slolknon tng eMYEPNONG 1| TOV OPYAVIGHOV.

Ta Bacwkd yapaktnploTikd, autng g pebodoroyiag  elval 1
OUUUETOXT TOU avOp®TLVoU SUVAILKOV 0T 6ToX0BET(a TOV PopEQ,
1 oTola elval KABOPLOUEVT] LE CUPNVELX KAL KATAVOT T A0 OA0UG,
WOoTE va emtuyxdvovtat VYmAd mocootd Séopevong (amod v
TAEVPA TwV EPYA(OUEV®WV), TIPOOIAWOT] GTOVUG CTPATNYIKOUG Kol
YEVIKOUG GTOXOUG, 0AAX KAL CUCXETLON TWV ETYELPNOLAKWV UE TOVUG
TPOOWTILKOVUG 0TOX0UG. ETiong, éva dAAo Baclkd XOapaKTNPLOTIKO
™G pebodov, elvat n otevr) ouvvepyaoia avdpeoa oe epyaOUEVOVG
Kal TPOIOTAUEVOUG, WMOTE VU ETILITUYXAVETAL EPYACLAKN €PNV KoL

KaAn ovvepyaaoia (EnpotVpn - Kovpidov, 2001).

[Ipoxkettat ywr pa péBodo mov A0yw NG eEaTOpiKELONG TNG
otoxofeclag KAl TOU QVOAUTIKOU Yoapaktnpa TnG BOewpeitat
Wlaitepa aglomo. 01600, Adyw TG EEATOUIKEVONG TWV CTOXWV
elvat 8UokoAo va xpnolpomomBel ya TNV KATAPTIoN €VOG SiKaLov

ovotiuatog apolBwv (Enpotvpn - Koveidov, 2001).
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1.4.4 M£0080¢ a&loddynong mov BacileTtat otnv
amodoTikoTNTA

H afloroywkn pébodog mouv Baciletal oTnv AUECT ATOTIUNOT TNG
amoSoTIKOTNTAG TOou avBpwmvouv Suvapikoy Paciletal ota
TAPAYOUEVA ATOTEAECUATA (TL.Y. KATAOKEVAOTIKA AGOT), TTapaywymn
EAATTWUATIKOV — ayabwv, TOCOTNTEG TWANCEWV KAT). ZTa
TIAEOVEKTIUATA TNG OUYKEKPLUEVNG HeBOSoL elval 1 amovoia
ETPPOWV ATO EEWTEPIKOVG TAPAYOVTEG, EVW OTA HELOVEKTIUATA
™G elval N KOAALEPYELX AVTAYWVIOTIKOU KAILATOG TTov UTopel va
Statapadel To ecwTePKO epyaotako kAlpa Teplidng & TCwptldkng,
2004).

1.5 Epyaleia ™G ailoAdynong

lNa va BewpnBel amotedeopatikn pla Stadikacio afloddynong Ba
TPEMEL  va  SlaBETEL  TA  OTOWEl TNG  EYKUPOTNTAG, NG
QVTIKELUEVIKOTNTAG, TNG ALOTILOTIOG TNG OUVAPELNG KL TNG
ovykplowomtag. Ta otolyela avtd KabBlotovv oty Stadikacia Tng
a&loAGYNONG TEPLOCOTEPO OATMOSEKT] QMO TOUG €PYALOUEVOUG.
Qotoco, n emrtuyxia ™G €€aptatal, oe peyaro PBabud, amod Ta
epyadeia mov Ba xpnowpomomBovv (Mmovpavtd & INamaiegavdpn

(2003).

Ta epyadela Ba Tpémel va evioxvouv TNV aglomioTia TNg
SLadKaolag KoL va yyumwvTal TO aUEPOANTITO TOU XUPAKTIPA TNG.
Ta yvwplopata autd pmopoLV va SLlac@AALoTOVV pe TN B€oTion
OUYKEKPWEVWY  Kpltnplwy, wote kal ot agloAoyoVpevol v
yvwpilouv Ta PETPA ATOTIUNOMG TNG ATOSOTIKOTNTAG TOUG, Ol
A&LOAOYNTEG VA AELTOUPYOUV QVTIKELLEVIKA, OAAA Kot 1) Slolknon va
€XEL YVWOT TOVU TOGOOTOV EMITUXIAG 1) ATOTLUX(AG TWV GTOXWV TNG
wote va emepPel, e@ooov kplBel amapaltnto, UE PEATIWTIKEG

kwnoelg (Chelladurai,, 2006).

‘Etol, og mpwn @aon, mpwv dnAadn Eekwvnoel 1 Stadikacia ™G

agloAdynong Ba mpemel va TeBoUV T KPLTNPLA ATOS00MG OTIWG KAl
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Ta TPOTLTIA amodoong, evw N Sadikacia Ba oAokAnpwOel pe v
ouvvévtevén mou Ba  mapaywpnoel o0  afloAoyoUHEVOG OTOV
a&loAOYNTH] TIOU OTL TEPLOCOTEPEG TEPLMTWOELS, TWV SNHOCIwV
opyaviopwy, eivat o mpoiotapevog tng vmnpeciag (Cascio, 1998;

Mathis & Jackson, 1985; Xutpng, 2001).

Ta kpimpla amdédoong ava@epovtal ota oTolXela ekelva oL
Bewpovvtal avaykaia yio ™ enitevdn g otoxobeoiag. AnAadn v
TPOCWTIKOTNTA, TNV SNUIOVPYIKOTNTA KAl TNV CUUTEPLPOPE TIOU
emSelkvVeL KAOE ATOLO OTO XYWPO gpyacing, oe oxeon pe t B€on
mov  kKatéxel. [ to Adyo autd Oewpeltal avaykaiog o
TPOCGSIOPLoHAG TWV KABNKOVTWY €kaotng Béong epyaoiag, wote
HECH QMO QUTOUG VX TIPOCaSLOPLOTOVV OTOXOL, VUTOXPEWOELS KOl

dpaoelg ov mpémel va avaAdBel o epyalopevog (Cascio, 1998).

Ta mpotuma amddoong aopolv TOV XPOVO UVAOTIOINOMG, TNV
TOCOTNTA AAAG KL TNV TOLOTNTA TNG EKTEAOVNEVNG EPYATiaG, Ao
NV TAELPA TOV AELOAOYOVUUEVOU. ZUVSEOVTAL [LE TOUG OTPATNYLKOUG
oTOXoUG ToL BETtel KABe opEng, AAAA KoL TN VOOTPOTX TOU
eMmkpatel Kal KaAAlepyeltat 0TO EOWTEPLKO ™mge
emyelpnong/opyaviopov amd tnv mAsvpd ¢ Stoiknong (Mathis &
Jackson, 1985).

To o oNUAVTIKO KOPUATL TNG a€loAOYNONG EIVAL T CUVEVTELEN KATA
™ Slapkela TG omolag YIVETAL EVILEPWOT] AUPOTEPWV HEPWV YL
TNV TOPELX TOV 0PYyAVIoUOV/ETIXEIPNONG KAL YA TI§ XOTOXIEG TTOV
EVOEXOUEVG EVTOTILOTNKAY, EVW avalnTolvtal Tpotol BeAtiwong.
Entl ™ ¢ ovolag mpokettal yx éva €idog Sampaypdtevong petagd
TPOIOTAUEVWY — VPLOTALEVWY Yl TNV BeAtiwon tng mopelag tov
OPYQVIOHOU/ETIXEPNONG KAl OKLAYPA@OUVTAL Ol OTOXOoL TNG
emMopeVNg xpoviag (otnv mepimtwon mov 1 afloAdynomn elvat
otaBepa eTola) N TNG EMOUEVNG TIEPLOSOV (OTNV TEPITITWOT TOV M

a&loAdynon eivat petaffAnt) (Xvtpng, 2001).

Oa mpémel va onpuelwdel 6TL N Stadikacia TG afloAdynong €xet
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mapatnpnOel 6Tl Yevwd ouvalobBnpata dyxoug Kol avoo@IAELNg
otoug gpyalopevous. Ta ocvuvaloOquata autd Opws, petpldlovrat
otav 1 Swdkacia ™G agloAdynong eotidlel otn Bedtiwon twv
YVWOEWY KL TNV KATAPTION TOU avOp®Tvou SUVAUIKOU TNg
ETIYE(PNONG/0PYAVIOUOY, HE ATMWTEPO OTOXO TNV EMAVENUEVN

amodoon toug (Werther & Davis, 1996).

Ze OTL aopd TEAOG TNV cUYXVOTNTA TNG Sladikaciag auth pumopel va
€xeL otaBepd xapakTpa, va e@appoletal SnAadn pa @opd ava
€106. 'H petafAntd xapaktipa kat va e@appoletal pe tn Anén evog
€PYou N TNV OAOKANPwWON €VOG TPOYPAUUATOS 1) ULAG @AONG TOV
TPOYyPAppatos. ¢ 1 TmAEoV ev8edetypevn ouxvotnTa Bewpeltal M
HETABAN TN AOY® TNG GUYXVOTNTAS TNG AVATPOPOSOTNONG, BAoEL TNG
omolag eival Suvatdg 0 £yKAlPoG EVTOTILONOG aoToXlwV (EnpoTtupn-

Kov@idov, 2001).

1.6 E@apuoyn TG a&loAdynong
[Ipwv Vv e@appoyn g afloAoyikng Sladikaciag KpIiveTal OKOTILUO
va SlevepynBel pla épevva. Na yivel SnAady), pia TTIAOTIKN e@apuoyn
TOU ovoTNuatog Tov Ba vwbemnbel amd Tnv mAsVpAd TWV
a&lOAOYNTWV, WOTE VA EVTOTILOTOUV Ol OTIOLEG ASUVANIEG VTIAPYOUV
Kal va emavooxedlactel pe tpomo mov va kablotd ™ péBodo
QTOTEAECUATIKY, 0AA& KOl ATOSEKT] ATO TOUG A§LOAOYOUUEVOUG.
Emiong, kabwg eiBlotatl oe meplddoug afloroyikng Sadikaciag va
TAPATNPOVVTAL EVTACELS KAl EVOTACELS (KUPIWG amod TNV TAgLpA
Twv aflodoyoVuevwy), elval onpavTikd Tpwv TNV €vapén Tng
Stadikaoiag kat ot SVo MAeVPES (Kuplwg OUWS oL a&loAoynTES), va
€XOUV X OXETIKN KATAPTION TAvw o€ Bépata a&loAdynong

(ZaBAavog, 2002).

Av kot ouvBwg avtol mov opilovtal wg afloAoynTtég, eival ot

TPOIOTAUEVOL TWV TUNUATWVY, N a§loAdynon umopel va yivel kat oo
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oLVASEAPOUG TOU a§LOAOYOUEVOV, TOUG VPLOTAUEVOUG TOV, TOV (510
(avTo-a€loAdynon), TOUG TEAATEG/KATAVOAWTES ™g
EMIyElpnonG/opyaviopoy, amd pHEAN Opddwv, oMo €EWTEPLKOVG
oLUBOVAOVG 1) AAAEG EEWTEPLKEG TINYEG 1] ATTO Evay cLVEVAGHO OAWV

Twv Tapanavw (Mmovpavtag & [Mamareavsdpn, 2003).

Ta tedevtaio xpovia 610 Kol TTEPLOCOTEPES ETLXE(PNONG EMAEYOLY
Vo €@apUOcouvV TNV agloAoylkn Sladikaocia Kavovtag Xpnom
TAPATIAVW OO Ul TNYEG, TPOKELMEVOL Vv Slaoc@aiioovv Tnv
QVTIKELLEVIKOTN T KL TN EYKLPOTNTA TNG Stadikacing, aAAd Kol va
ATO@UYOLV EVTIACELS AVAUECSA O€ AELOAOYNTEG KAl AELOAOYOVUEVOUG

(Mmovpavtag & Mamaiegavdpn, 2003).

OL meplocdTEPOL POPEIG TPOYpAUUATI(OUY TNV a&loAdyNnoT TOUG
oTNV apyN KaBe VEOU £TOVG ATOTIUWVTAG TNV ATOSOTIKOTNTA TWV
VTIOAANAWY TOUG KATA TN SLEPKELX TNG TPOTYOUUEVNG XPOVIAG. Ot
ekBeoelg afloddynong, otnv TEPIMTWON TOU SIWTIKOU TOUEQ,
amootéAlovtal otnv Slolknomn, evw oTn TEPIMTWON TOU VUTO
aloAdynon tiBevtat vmdAAnAot Ttouv Snpociov, oL ekBEoEL,
ATOOTEAAOVTAL OTIG KEVIPLKEG UTINPECIEG KAL TO VTTOVPYELO EKAGTOV

@opéa (Mavpouydin K., 2011).

Kd&Be a&lodoyolpevog Aapfdvel Babporoyia amd to undév (0) wg
70 100, avaAoya Pe TIG EMSOCELS TOV GTOV TOHEX Epyaaiag Tov. ‘000
ueyaAvtepn elvat n Babuoroyia mouv Aapfdvel, téoo KaAVTEPES
Bewpovvtal ol emSO0EL TOV. LTI( TEPIMTWOELS, TWV SNUociwv
VTIAAANAWV, TTIOU 0 A§LOAOYOUUEVOG, EXEL SLAPOPETIKY AToPT Yl TO
TEAIKO oKOp TwV eMSO0EWV TOV, Umopel evtog 15 nuepwv, amod
YVWOTOTONON TWV AMOTEAECUATWVY TNG a§loAdyNnong, va Katabéoel
évotaon oto ZupfovAiio AloAdynong. H évotaon Ba mpémel va elvat
BepeAlwpévn, va altloAoyel TANPWS TOUG LOXUPLOHOVS TOU KAl VX
meplapupavel otolxela mov va Seiyvouv ta AdBn mov Bewpel OTL

Eywav amo v mAgvpd Tov agloAoyn T (Mavpopuydin K., 2011).
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Ke@aiaio 2

[MAsovekTnaTAO KAL
UELOVEKTT|ULATA TNC

A&loAoynonc

Mia a&lodoywkn Sadikacia pmopel va €xel TOAAQ 0@EAT Yl TOUG
0PYQVIOUOUG/ETXEIPNOELS IOV TNV €@APUOlOVY, KaBWG Kal ylx
TOUG EPYALOUEVOUG, EXEL OLWG KL OUAVTIKA UELOVEKTNUATA, UE TILO
ONUAVTIKO TNV TPOKAN OGN GUYKPOUCGEWY TOV UTOPEL va Slatapaget

TO KOAO E0WTEPLKO KALHAL

2.1 Ta MALOVEKTNUATA TNG XELOAOYNOTG

Ot otoyol mov TiBevtal oe kabe afloAoyikn Sladikacia eival
QTOTIUNOTN TNG OUVELCPOPAES TOU €pyaTikol Suvaplkol o1tn
otoxoBecia Tov @opéa, aAAd Kat 1 Tapakivion Toug yia ad&nomn tng

amodotikotnTa Tous (Jackson & Schuler, 2003).

Méoa amo v oforoywikny Swdikacia emPBefatwvetar 1
KATOAANAGTN T TOV EpyalOpevoL otV BEoT IOV KATEXEL aLEAVETL
N amodoTikdTNTA TOU, aviyvevovtal aduvapies Kot OeELOTNTES,
KABWG KAl Ol OVAYKEG yla TEPALTEPW ETUOPPwoN. EmimAfov,
BeATiwVETAL ) OPASIKTY] CUVEPYACIA KOl 1] ETILKOWVWVIX VQOLOTAUEVWV
- IpoioTapévwy, yivovtal Sikaldtepeg oL apolEg, oklaypa@eital 1
EMAyYeApaTIKY) €EEALEN TOU €pyalOMEVOL Kol EvTOTI(OVTHL TX
TPOPANUATA TIOU UTAPYXOUV OTNV YEVIKOTEPN Aeltovpyla TOL

opyaviopov/emiyeipnong (Teplidng & T{wptldaxng, 2004).
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Amtwtepog  otoxos pag Swdikaciag  aflodoynong eivar 1
SlamioTwon Twv aduvapLwV OOTE va VTIAPEEL Eykalpn mapepfoon
yw BeAtimwon Toug Kal aAAayn HLKG KATAOTAONG 1 OTola TTOAAES
(POPEG OULVOSEVETAL OO UETAKLVI)OELG TIOU OTOXEVOUV GTNV
TOTOBETMON TWV OWOTWV avOPOTWV OTNV KATAAANAN B€om.
EmumAgov, Adyw G aflodloyikng Sltadikaoiag exel mapatnpnOel 0Tt
OTO E0WTEPLKO TOU OPYAVIOUOV/ETIXEIPNONG AVATITUCOETAL EVAG
BLOTUTIOG AVTAYWVIOUAG. ‘OTav aQUTOG 0 AVTAYWVIoUOS Elval VYIG
TOTE AQUEAVETAL ] TAPAYWYLIKOTNTA, OTAV OUWS eV elval, VTTAPXEL
HEYAAOG KIVOUVOG ECWTEPIKWV OCUYKPOUOCEWV WUE ATOTEAECUN VA
Stappayel To KaAO epyactakd kAipa. To av o avtaywviopog mov Ba
avamtuxBetl Ba elval vyug 1 oxL egaptdtal, o peydro Babud, amo
TOV TPOTIO TIOV AELTOVPYEL T NYES(Q, AAAG KAL ATIO TNV EPYACLAKT Kol
0PYQAVWTIKN] KOVATOUpA TOU @opéa (ta omola Ba avagepBolv

QVOAVTIKA OE ETIOLEVT] UTTOEVOTNTA).

Ta mAeovekTpata amd ) e@appoyn g afloAdynong elvat ToAAG
Kal TOWKAa OxL HOVO Yl TOUG e€pYalOUEVOUS, OAAG KOl YLt TOV

0pYQVIOUO/ETIXELPM ON, TOVG TIPOICTAUEVOUG Kal T Sloiknon.

Ta 0@éAN Yl TOV 0pYaVIGHO TIPOKVTITOVV ATIO TO YEYOVOGS OTL, HECW
™G agloAoykns Stadikaociag, TiBevtat ol Bacelg ya tn Satnpnon,
aAAd kol TV €E€AEN Tou avBpwmivou Suvaplkoy Tov SlabEtel
[MapdAAnAa, &Snulovpyeital apyelo amodotikdOTNTAG Pdoel TOL
omoiov Ba ylvovtal oL TIPOAYWYES, EVW PEATIWVETAL 1) ECWTEPLKN
EMIKOWVWVIA, KABWG 1 Slolknomn evnuepwVETAL YA TI§ SUVATOTNTES
TOU UEYAAUTEPOV Ke@aAaiov OV SLHBETEL, TOUG avOPWTOUG TN,
EVW oL gPYAlOLEVOL EVIUEPWVOVTAL YIX TIG TIPOOTITIKEG KL TOUG
otoxoug Tov BOétet m egpyodooia. To ONUAVTIKOTEPO OUWS
TAEOVEKTNIA YLOL TNV ETLXElpnoN/opyaviopd eival 0TL aviavel Tnv
QTMOTEAECUATIKOTNTA KAl TNV kKepdo@opia Tov evioyVovtag Tnv

aQVTAYWVLIOTIKOTN T TOV (Martinez, 1977).
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Ze OTL a@opd TouG EpyalOEVOUG, HEGW TNG AELOAGYTONG KATAVOOUV
KaAUTEpA auTd oL TeEPLUEVEL N Slolknomn amd avtovg. EmimAfov,
TAPAKLVOUVTAL v BeATiwoovv TG  emSO0E KAl TNV
TAPAYWYIKOTNTA TOUG, WOTE VA OVTAUELPTOUV QAVAAOYWS, EVW
avayvwplleTal 11 GUVELCEOPA TOUG KAL 1) €pyacia TOU TPayouVv.
AToktoUv automemoidnon kat avoadapfdavouv TPpwToPovAies, evw
VIwBouv OTL aToTEAOVV AVATIOCTIACTO KOUUATL TNG ETLXEIPTNONG KoL
ovuBarrovv oty emitevdn Twv otoxwv. To alobnua avtd
EVOUVAUWVETUL OKOUN TIEPLOOOTEPO OTIS TEPITTWOELS TOU Ol
epyalopevol oLPPETEYOVY 0TV Sladikacio xapaing Twv oTOXWV

oV B€TeL 0 opyaviopog/emixeipnon (Pavapiwtn, 2004).

Ze OTL aopd TOV TPOICTANEVO, TA OPEAT IOV TTPOKVTITOUV ATIO TNV
a&loAdynon elval n TANPoEOPN O YA TNV AELTovpyia TG Opadag
TOV, AAAG KL 1] AVASELEN TWV NYETIKWV TIPOCOVTWYV ToU SLHBETEL M)
oTola pmopel va Loxupomouoel T BE0N TOV OTOV XWPO EPYATLAG

(Pavapiwtn, 2004).

2.2 Ta HELOVEKTINATA TNG AELOAOYNOTC

H Swadikaoia afloAdynong g amoSoTIKOTNTAS TwV EPYATOUEVWY
Ba TpEmeL va elval oxeSlXopEV pE ca@NVELX Kol akpifela Kot
KUPLwG pe EekABapouG 0TOXOUG Kl epYaAsia HETPNONG, WOTE VA
EemepaotoVv ol evdolaopol twv gpyalopévwv mou eiblotal va
avtlapfavovtal v afloAdynor w6 Ko avayPovIoTIKY Stadikaoia
EAEYXOV, LLE ATIOTEAECUN TOAAEG POPEG VA TNV AVTIUETWTI{OVV

apvntika (IMamavng & Pévtog, 2007).

H apvntikn amoym pmopel va evioyuBel 0TI TEPITITWOELS TIOV T
QTOTUNOTN NG ATOSOTIKATNTAG TOU AVOPWTILVOU SUVAULKOU WG
EMIXElpnoNG 1 €vOG opyaviopol, YIVETHL ATOCTIOCUATIKA KoL pun
Sounpéva, xwpis va Aapfavet vmoym TIS WBSLALTEPOTNTEG TNG

epyaciag. AuTtd OUYKATOAEYETOL OTA  MELOVEKTNHATA  TNG
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agloAdynong Kat ival (0w To HEYAAVTEPO UELOVEKTNHA TNG, APOV
OTWG mpoava@epOnke, N emtuyia TG Sadikaciog Stac@aAlleTal
amd TNV CLPPETOXT Kal amodoxn ™G afloAdynong amd TNV TAEVPA

TV aflodoyovpevwyv (ZafAravog, 2002).

‘Eva axoun onuelo mov Tpémel va mpooexOel, kal Tto omolo
OUYKOTOAEYETAL OTA WELOVEKTNHATA, €lval 1 apepoAnPio kot 1
KATApTION Twv aflodoyntwv. Av ol alodoynteg Aettoupyovv
UTIOKELLEVIKA, BAOEL TWV TTPOCWTIKWY CUUTAOELWV 1] AVTITTADELWV
N Bdoel TPooWTIKWV BLWUATWY UE TOUG aELOAOYOVEVOUG, 1] AKOUN
Kal Bacel ™G €EWTEPIKNG EUPAVIONG TWV €PYAlOUEVWY, TOTE M
aloAdynon odevel Tpog amotuyxi. Oa TPEMEL AoLmMOV v
amaAewpbolv, amd TNV MAEVPA TwV oELOAOYNTWVY, OTIOLXSNTIOTE
otolxela B pmopovoav va BoAwoouv TNV Kpiom TOUG KAl va
V00eTNOOVV OCUYKEKPLUEVA KPLTNPLA, WOTE VA SLKCE@AALCTEL 1)
QVTIKELEVIKOTNTA TNG SPAOTG KAL VA UV UTIAPE0LV TTPOooTPLBES Kot

evtaoels ([Tamavng & Pévtog, 2007).

TéAog, éva Ao onpeio ov xpilel TpoooyM§ elvat To Yeyovog OTL, o€
TIOAAEG TIEPITITWOELG, EXEL TTAPATNPNOEL (it TAOT ETILEIKELNG ATTO TNV
TAeVP& Twv alodoyntwy, Kuplwg otav autol eival eocwtepikol
agloAoyntég (. TMPOIoTAUEVOG) XAPLY TNG EPYNCLAKNG ELPNVNG.
‘Etoi, telvouv va Balouv péoovg Babupovs. Kat'autov tov tpodmo
OUWG, OAAOLWVETAL T TPAYUATIKY amodoon Tou avOpwTivou
Suvaulkov, 1 emxelpnon/opyYaviopog Sev €xel PEXALOTIKY ELKOVO
NG TOPELNG KAl TNG ATOTEAECUATIKOTNTAS TNG, OUTE KAl UTopEel va
Slao@aliioel 0to €makpo TNV eMPBlwon NG, 1 va KAVEL XP1)OT TWV
TPAYHATIKOV «SUVATWOV» ONUElWY TOU avBp®TILVOU KE@AAAiov TG
Tov Ba NG EMETPEMaV va evioyVoeL TNV B€om G EvavTl TwV

avtaywviotwv ¢ (ITamavng & Pévtog, 2007).

It pelovekTuata ovpmepldapfdvovtat Kot ta AdOn Tov TOAAES
POpPES YivovTal Katd TN Sldpkela TG a&loAdynomng, KUplws amo Ty

TAEVPA TOV a&lOAOYTTH).
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Zuppwva e toug (Mathis & Jackson, 2000), Tpokettat yia Aa6n mov

aQOPOLV:

A) v Swx@opomoinon twv kpimpiwv. T'a va amo@esvxBovv Ba
TIPETMEL Ol ALOAOYNTEG VA XPTOLLOTIOOVV QVTIKEUEVIKA KPLTHPLA
Opol ylwx OAovG TOuG aElOAOYOUHEVOUG, OTE VA UTOPOUV Vo

vmootnpi&ovv T BabuoAoyia mov Bdlovv.

B) Ta mpdéo@ata yeyovoTa, OTH OTOI OE APKETEG TIEPLTITWOELG OL
a&loAoynTég Sivouv peyaAvTepn Eu@aon un Aapfdavovtag vmoym
™mv maperBovoa kataotaon. 'Evag dAdog A6yog ywax tov omoiov Ba
TIPETEL 0L ALOAOYNTES VA ATTOPEVYOVV VA EGTIA{OVV OTA TIPOCPATA
Yeyovota elval To Yeyovog OTL apketol amd toug epyalOpEVOUG,
TIPOKELUEVOL VA YIVOUV TIEPLOCOTEPO APECTOL KAL VX ATTOKTI|OOVV
™V €0VolX TWV €PYOSOTWY, YIvovTal TEPLOCATEPO ATOSOTIKOL ATV

E€pouv Tw¢ TANOLAleL ] WP TNG AELOAGYN 0TS TOUG.

[) Tnv tdon Twv afloAoynTwv va KAVOUV TNV amoTtiunon epyaciog

O€ TIEPLOPLOUEVT KAlLOKQL.
A) Tnv tdon yla auoTnpOTNTA 1 ETLEIKELX

E) Tnv taon ywx pepoAnPia A0yw Sla@oOpwv TPOCWTILKWY
mpokataANPewv (my. Opnokeia, @UAAO, €OVIKOTNTA K.0.) TOU

agloAoynT.

Zt) Tnv tdom mov £xouv oL a€LOAOYNTES YIX TIPOCWTILKEG CUUTIAOELES
N QVTITTABELEG 1) TNV TACT TIOV €XOUV VA TILOTEVOLV OTL £QOCOV £VAG
epyalopuevog NTay amodoTIkOG o€ Evav TopE, UTTOpEL va elval e§loov

aTod0TIKOG KAL 0€ KATIOLOV GAAOV KAl

Z) Tnv tdom mou €youv oL afloAoyntég va oLYKPIVOUV TOUG
ePYAlOUEVOUG PHETAEY TOUG AELOAOYWVTAG TNV ATOS00N TOUG OUWS

e SLLPOPETIKA KPLTHPLOL.
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2.3 0 KIv8uVvoC TWV GUYKPOVOEWV

'Omwg Tpoava@EpOnke, pa kaAd oxedlaopevn afloAdynon, n omola
Ba SlakplveTal ATTO AVTIKEUEVIKOTNTA Kol apepoAnPia, umopel va
QTOTEAECEL TIAEOVEKTNUA YL TNV ETILXEIPNON/0PYAVIOUO KL TOUG
epyalopevoug. Itnv mepimtwon Opws mov ocvpfel to avtibeto
umopel va dnmuovpynBovv ovYkpoUOELS Kal eVTAoeEl ToOu Oa
Statapadouv To KAl ovvepyaciag SPOHOAOYWVTAG QKOUN KOl

anpofAenteg e€eAi&elg (BakoAa, 2005).

To ovykpovolakd kAlpa pumopel va yivel Slaltepa aobnTo €181KA
otV TeEAevtaia @aomn TG aloAdynong, TNV avatpo@odotnon, 0Tov
oL €pyalOLEVOL EVILEPWVOVTAL YIA TIG EMBOCELS TOUS BACEL TWV
oTolwyv, TIS TEPLOCOTEPES (POPES,  SpopoAoyesital Kol M
EMAYYEAUATIKY) €EEALEN TOUG. ApVNTIKA OXOALX KOl QTOQPAOCELS,
Wlaitepa avuteég mov dev Bplokouvv ocUp@WVO TOV €pyalopEvo,
eMSPOVV apvnTIKA EMNPEALOVTAG TEALKA TNV ATOSOTIKOTNTA TOU

(Burke et al, 2006).

[IpoKEWEVOL VA  QAVTILETWTILOTOVV QUTEG Ol  OUYKPOUCLOKEG
KATAOTACELG, 1) ETMIXEPNON/0pYAVIOUOS B TIPETEL va €XEL £TOLUO
OXE610 ATOTEAECUATIKWOV TEXVIKWOV WOTE VA OTAAELPOOVV oL
QAPVNTIKEG EMMTWOELS. ATWTEPOG GTOXOG, EVAL TO APVNTIKO KA{LX
va petafAn0el oe Snuovpyko, WOTE PEGA ATIO AUTO VA TTPOKVY oLV
TOAUTIHEG Yvwoelg Touv Ba Swoouvv T duvatoTnTta OTNV
eMIyelpnon/opyaviopd Kal 6Toug epyalouevous va pdbouv ylo to
AGO1, TIg aduvapies 1 TIS aoctoyxieg kat va ta SlopBwoouvv amo

kowvoV (Rahim, 1993).
2.3.1 Mop@£G KoL QLTIEC CVYKPOVGEWV

[Ipémel va onpelwBel Twg OAEG oL CUYKPOVTELS SV elval TTAPOUOLES.
Avddoya Se pe TNV pope1 kaBe cUYKpouoNG elval EQIKTO, HEGH ATIO
™ XPNOTN ATMOTEAECUATIKWV TEXVIKWV QVTIUETWTILONG, VX OPLOTEL M)

éxBaom mov Ba gyouvv (BakdAa & NuwkoAdov, 2012).
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Ot o ouvnBLlopévol TOToL CUYKPOVCEWV OXETILOVTAL [LE TNV OTITIKN
ywvia mov BAEmel KABe €vag Pl KATAOTOHOT, TIS SLPOPETIKESG
amoYPeLg Kal TI§ amo@Aoelg Tov Aapfavovtal. Autov tou eldoug
oVUYKpouoT pmopel va amodeyBel €alpeTikd wWEEALUN, KaBwG
elBlotal va Kntomolel Ta HEAN TWV OpAdwv (gv TPOKELUEVOL
epyalopevous kal epyodotes), wote va Ppebel kown ocuvioTapévn
Kal 08MNYEL, TTOAAEG (POPEG, OE KALVOTOUES ATIOQACELS TIOV BacifovTal
otn ovvBeon amoPewv, evioyVOVTAG TAPAAANAQ TN GUVOXN TNG

opadag (Bakora & NikoAdov, 2012).

ATIO TIG XELPOTEPEG HOPPEG GUYKPOVOGEWY EVAL OL TIPOCWTILKESG 1)
oLVALOOMNUATIKEG. Te aUTH) TNV TEPITTWON VUTAPXEL ACLUPEWVIX
XAPAKTNPWY KAl &VTEAWS Sla@opeTik] kKoopoBswpia, omoTe
UTIApXEL Kol aduvvapia ovvepyaoiag. Oewpovvtal amod TiS Xelplotesg
HOPPES, KABWG Exel TapatnpnOel OTL TPOKAAOVV PEYAAEG EVTATELS

(BakoAa & NikoAdov, 2012).

Ta yeveolovpyd oltia Twv ovLYkpoUoewv Wmopel va elval
opyavwolakol xapaktipa (apolBEg, Tpomog doknong nyeoiog Kot
Slolknong, Kakn  emKowwvia, Kakn —ovvepyacia, TPOTOG
Slaxwplopov Twv evBLVVWV KAT) 1M va Bacilovtal o€ TIPOCWTILKES
Slaopég (SuokoAla ouvepyaoiag TwV EUTIELPWVY EPYALOUEVWV WE
TOUG VEOELOEPYXOUEVOVUG, SUOKOAIX amodoxNG €VOG VEOTEPOU WG

mpoioTapévou KAT) (BakoAa & NikoAdov, 2012).
2.3.2 ®aoeig KoL £EEAEN TV CUYKPOVOGEWVY

Zoppwva pe Toug Zaywion & Axkpio, (2000), i cUYKPOUVGLAKY
katdotaon 8ev Leomd apéows, cAA& StavVel Sd@opa oTASIA IOV

Stvouv kat N Suvatdmta mapEufaong kat Staxeiplong g.

e MPWTIN @AOCT AVLXVEVOVTAL TA CUUTTWHATA Ta ool Sev eival
mavta opatd. E@ocov evtomiotovv (21 @dom), TapEXETAL T
evkalpla va egetaotel 1 @UON TG ocUyKpouong, dnAadn amd Tov

TPOKANONKE, amd TOLoVUG KAl TL a@opd (TpoowTikn, Sla-opadikn,
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€vS0-opadikn, pOAWVY KAT).

Amé Tg Samotwoelg mov Ba yivouv kata ™ SevTEPN @dom Ba
@avel 0 ev8edelyévog TPOTOG AVTIPETWTILONGS NS (31 @don Twv
ovYKpoUoewV) kal Ba An@Bovv ta pétpa mou OxL povo Ba v
QVTIPHETWTII(OVY TPOCWPLWVA, OAAX OPLOTIKA WOTE VA UMV

emavakduPel 6to pEAAov (4n @aon).

'OMwg mpoava@EPONKE, 0L CUYKPOUOELS UTTOPOVV Vo amodelyfovv
TOAD  XPNOWEG Yyl TOV  OPYAVIOUO/EeTxelpnom,  €@OOOV
UETATPATIOVV 0€ SNULOVPYIKES Kal ol TapeRPAcels ov Ba yivouv
odnynoouv o€ BeAtiwon ™mg ATMOSOTIKOTNTAG Kal
amoteAeopatikoTTag tov. ‘Etol, pmopolv va mpo@uidagouv Ttov
@opéa  amd  AAAEG,  UEYQAUTEPNG  EKTAONG KL  EVTOONG
OUYKPOUOLOKEG KATAOTAOELG, 1] VX ATIEAEVOEPWOTOLVY CLUVALGOUATA,
amaAAdooovtag €10l Ta HEAN TwV Oopadwv amd oTpEcoyova
awctuata mov emSPovV aAPVNTIKA OTNV ATOSOTIKOTNTA TOUG.
[MapdAAnAa, @EpVoLV oTNV EMUPAVELXN {NTUATA, TPOBANHATH KoL

advvapieg Tov TTOAAEG OopEG XpoVi(ouv Kal TIPETEL va ETIAVOOUV.

IZta BeTikd TWV OLUYKPOUOoEWV E€lval KAl TO YeEyovog  OTL
aVaSEIKVUOUV TOGO TOV UYW] avTAywVIoUO, cLUBAAAovtag otny
BeAtiwon OHASWV TOU  EVOEXOUEVWS €XOUV  QAVTIKPOUOUEVA
OUUPEPOVTA, 000 KL TIG NYETIKES (PUOLOYVWIESG, VW BEATLWVOLY
™MV EMKOWWVIX OTO E€0WTEPIKO TOU OpPyaVIoHOV/emixelpnong

(Zaxwidng & Akpifdg, 2000).

Av 8gv aVTIHETOTILOTOUV EYKAIPWS KL LE ETLTLUXIX, Ol CUYKPOVOELG
SUvavtal va EMMPERCOLY TNV OHAAOTNTA TNG AELTOLPYILAG TOV
@EOPEQ, OTIWG KL TNV ATOSOTIKOTNTA KAL TNV ATOTEAECUATIKOTI T
tov. Emiong pmopolv va mpokaAéoouv apvnTiKG cuvalcOnipata
(m.x. Suoapéokela, BUUO, OUXVEG ATIOVCIEG, PELWUEVEG ETILBOOELS),
KUPpIlwG o€ auTovg Tov Ba NTTNOOVV AT TNV avtimapabeon, evw 1N
advvapia emiAvong Twv ALTIWV TIOU TIPOKAAECAV TNV oUYKPOUoN

deiyvel advvapia nyeoiag kat Stotknong (BakdAa & NikoAdov,2012).
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2.3.3 TUYKpOUGEIS KATA TNV £@apUoyn TG ailoAdynong Kat

TPOTOL AVTIUETWTILGTG

Agdopévou 0tL 1 Stadikacia ™G afloAdynong TMOAAEG QOPES YEVVA
OLVALOONUATA AYXOUG KL AVACGPAAELAG GTOVG £pYalOUEVOUS, Elvatl
XPNOLLO va akoAovBNBoUV TAKTIKEG KATELVAOUOU, TOCO ATIO TNV

TAELPA NG SlolknoMG 0G0 KoL ATTO TNV TTAEUPA TWV AELOAOYNTWV.

Toppwva pe toug BakoAa & NikoAdov (2012) ou mAéov
EVOEBELYIEVEG OTPATNYIKEG TIOU UTOPOVUV va viloBetnbovv otnv

mepimtwon ¢ afloAdynong lva:

A) H pébodog ¢ amo@uyng XpnoLUOTIOLEITAL OTIG TEPLTTWOELS
OTov  avadelkviovTal  SLPOPETIKEG  aTMOYPELS aVAUECH KoL
a&loAoyn T kat afloAoyovpevo, o (NTHUATA 1ooovos onuaciag. Ta
QPVNTIKA TNG OUYKEKPLUEVNG OTPATNYIKNG &lvat  OTL  Sev
LKOVOTIOLOUVTAL Ol 0TOXOL KAVEVOG Kal 1) €MiAvon Twv Slag@opwv

HETATIOETAL OE HEAAOVTLKO XPOVO.

B) H taxtikn ™¢ vmoxwpnong. AkoAovbmvtag auTi] T1 oTPATNYLKN
évag ek Twv dV0 pepwv Sivel peyodutepn BaplTnTA 0TI AVAYKES
TOU GAAOV, XWPIG OUWG VL LKAVOTIOLEL TIG SIKEG TOU AVAYKES 1) TLG

TPOGSOKIES TIOV EYEL

I H otpatywn g emPBoAng. Q¢ puébodog xpnopomoleital 6Tav
VTtApXeEL EAAEWPM TpoBUUIaG AT TNV ML TAEVPA VA LKAVOTIOW|OEL
omoladnmote avdykn Tng GAANG mAsvpdg. BOewpeltal Og, M TLO
eVOESELYHEV]  OTPATNYLKI] OTIC TEPLTTWOEL TOU TPEMEL VA
avoAn@Bet dpeon Spaon 1 dtav TPEMEL va VAOTIOO0UV ATTOQACELS

oV SV VL APECTEG GE OAOUG TOUG EPTTAEKOUEVOUG.

A) H otpatmywn touv ovpfacpo’  XpnolloTIOLElTAL OTIG
TEPUTTWOEL TIOU  ATMOTUXOUV oL 600 TAPATAV®W TUKTIKESG
(vmoxwpnon N emiBoAn). Alvel pEV IKAVOTIOMTIKEG AVCELS OF
moAvouvBeta TpofAnpata, aAA& eival TIPOCWPLVOU XAPAKTNPQ,

KaBWG eV aVTIUETWTI(EL TA YEVESLOUPYA altia KAl glval oAV
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TOAVOV VA EMAVERPAVIOTEL OTO HEAAOV.

E) H otpatnywn ¢ ovvepyaoiag. Me autiy ThV TOKTIKN YIVETAL
Tpoomafela va eMAVOOVV 0L SLAPOPES TWV EUTAEKOUEVWVY puepwV. H
EQUPLOYT TNG OUWG TIPOVTOOETEL KAILX EUTILOTOOVVNG Kal StaBeon
ouvvepyaoiag, ywa To TPOPBANUX TOU TPOKKAEL TNV oUyKpouo.
Agdopévov 0TI wg Stadikacia eival xpovofopa dev evdelkvutal yia

TIEPLTITWOELG TIOV XPLLOVV AUEONG AVTIUETWTILONG.

2.3.4 TpOTOL QAVTLUETWTIONG TWV OGUYKPOUGEWV QMO TOUG

a&LOAOYNTEG

Ta datopa mTOL KaAOUVTOL VX E€QAPUOCOUV UL  OELOAOYLKN
Stadikaoia, TMEPpA aAmMO TIG YVWOELS oL Ba TpEmeL va €xovv, Ba
TPEMEL VA €XOUV KOl OUYKEKPLUEVEG IKAVOTNTEG, WOTE VA
QVTIHETWTIIOOUY  HE  TOV  KAAUTEPO  Suvatd  TPOTO  TIG
avTimapaBecelg, 0Tav autég mpokvPouv. O mpémel dnAady, va
éxovv LVYMAG emimeda oLVALCONUATIKNG VOMUOoUVNG, va elvatl

Snuovpykol Kot kKaAol 0TV EMIKOVWVIA.

Tuykekpéva, ovpewva pHe  Tov  Mmoupavtd (2005), To
XAPAKTNPLOTIKO TNG ouvalcONUATIKNG vonpoolvng elvat XproLuo
KaBws BonbAa To ATOpo Vo KATAVOEL OXL LOVOV TOV EXUTO TOV, AAAL
KOl TOUG GAAOUG KAL VO XELPLLETAL ATIOTEAECUATIKA TI§ KATACTAOCELG.
H vmapén ¢ ocvvalebnpatikng vonpoovvng mpoumobetel vPmAd
emimeda ev-ouvaiocOnong (va pumopel k&molog va pmaivel otn B€on
TOU GAAOVL KOl VO QVTIAGUBAVETAL TIG AVAYKEG TOVU, WOTE VA TOU

@EPETAL VOAOYWG), AUTO-ETYVWONG KXL UTOEAEYXOV.

H owotn xpron tov Adyou Seiyvel TV IKAVOTNTA TNG EMKOLVWVIG
n omola Sadpapartifel peydAo poAo otnv opaAn Sefaywyrn g
a&loAdyNnomng, eV KATadeIKVUEL Kal T StabBeon yla ellkpivela Kat
ovvepyaoia. Adyw TG afloAoyikng Stadikaciag aflodoynTteg Kot
a&loA0YOUEVOL KAAOVUVTHL VX SLOXELPLOTOVV KL VX AVTATIOKPLOOUV

HEYAAO OYKO TIANPO@OPLWV. AV AOLTIOV 1) ETIKOLVWVIX SV Elval KaAT,

M. TTATKOY: H ommovdatdtnta tov Zuatripatog AEloAdynong e Adédoong tov AvBpwivou
Avvapikov - MuEida yua kabe epyaldpevo Kat @opéa Vyeiag YeAiba 34



UTIAPXEL LOXUPO €VEEXOUEVO TAPEPUNVELWV TIOU 08NYyovV o€

OUYKPOUOLAKEG KATAOTACELG.

To xapaxkmmplotikd ™G OMuoVPYKNG okéPYNg kat  ANYmMg
amo@Acewyv  Bewpeital  YPNOWO  yla@ TNV  AVTIPETWTILON
TPOPANUATWY, OGAAX KOl TOV EVIOTIOMO TWV  EVKALPLOV.
[IpoUmoBétel ocvotnuiky okéPn kat SwaBson yua  e&evpeon
EVAAAAKTIKWV AVoewV oV Ba elvat TTIpog GPEAOG TOU (POPER KAl TOV

epyalouevou.

Ev katakAeld, ta dtopa mouv Asttoupyolv wG agloAoyntég Oa
TPETEL KATA TN @domn ¢ Sadikaciag va pmopovv va xelpilovtal
QTMOTEAECUATIKA TOUG a§loAoyoVEVOUS, va emSelkviouy SlaBeon
SLAGYOL Kal v avTIAaUBAvVoVTaAL TV EVTAOT) TPV aUTY) eKSNAwOEl

(Mmoupavtag, 2005).

2.4 0 pOA0GC TNG NYEGLAC KAL TNG EPYACLAKNG
KOVATOUPAC 6TNV ailoAdynon

ATé Sidpopeg peAéteg €xel mapatnpnBel 0Tl o amd TG PACIKESG
TPoUTOBETELS Yia avénuévn emidoon otn epyacia eivatn Statrpnon
TOU EVELAPEPOVTOG KAL TNG CUYKEVTPWONG TOUG, OTOUG GTOXOUG TNG
eMiyelpnong/opyaviopov. Le autd mailel onpavTikd poAo, TOCO M
nyeocla TOu (@OpEx OGO KAL T OPYAVWOLXKN KOLATOUpPQA

(Pavapuwtng, 2004).
2.4.1 0 poAog TG Nyesiag

0 emke@aAng, elte eival dnuioclog, eite WOWTIKOG AelTovpyods, Ba
TIPETEL VA €£XEL CUYKEKPLLEVA OTOLXEIQ T OTola va Tov KaBlotoVv
adlap@oBNTNTo NYETN ™G OpAdag Tov. Oa TPEMEL VA EPTIVEEL TA
LTIOAOLTTX UEAT) TNG OHASAG KoL v TouG kKaBodnyel otnv emitevdn

TWV OTOXWV CLVTALPLAJOVTAG TIPOCWTILKOUG KOl ETILYELPTOLAKOVG
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oTOXO0VG.

ZTov ISLWTIKO TOUEQ, 0 NYETNG EXEL PEYAAVTEPT EAevBepla Spdoews,
amd O0TL otov Snuoolo, kabws ekel (SNUOOLOG TOUENS), O KOLVOG
0to0X0G kabopiletali, oe peydAo Pabud, amd TovG TOALTIKOUG
TpoioTapévous (kuBEpvnom) Kat Toug oTOXOUG Tov auTtol BETovy,
QAAG Kol aml TG ZUVTAYMATIKA KATOXUPWUEVEG SNUOKPATIKES,
avBpwmiveg, NOIKEG Kal emayyeApatikés afieg. Qotdco, pe ™V
VL0BETNOT TOV VEOU SNIOCLOU HAVATIUEVT, TIG AVEAVOUEVEG AVAYKES
TWV TOALTWV KAl TNV EKTEQPPACUEVN TIPOOECT] TWV TOALTIKWV YLlA
BEATIWOELG OTOV KPATIKO HUNYAVIOUO, O GUYXPOVOG TNYETNG €VOG
opyaviopoy dnuociov xapaktnpa £xel peyaAvTtepn eAevBepia
KWV OEWV, 0 OYEON LLE TO TAPEABOV OOV ETKPATOVOE LK OTEPX
YPAPELOKPATIKN avTIANYM Kat 0 pOA0G TOL NYETN NTav Katd Baon

exteAeoTikOG (Denhardt, 1993).

H e€ovoia touv ny£mn exmopevetal amod Tn 0€omn MO KATEXEL GTNV
0PYQVWTLIKY SO TOU (POPEQ KAL TIG APHOSLOTNTEG TTOVU TOU €XOLV
avatedel TTpokeEVOL va etitevxBouv oL 0TOXOL TTov TEONKY. Av
Kal Ta Slaitepa XApAKTNPLOTIKA TIou TPETEL va StaBetel €vag
NYEING, 0€ v SNUOCLO 0PYAVIOUO, EXOUV HIKPOTEPT BaplInTa, Ao
OTL OTOV ISLWTIKO TOUEX, EVTOUTOLS 1] TTPOCWTILKOTNTA, 1] KATAPTLON,
KABWG Kal To OTUA NG Nyeoiag Tov eMAEYEL VA A0KNOEL, Tai{ovv
ONUAVTIKO pOAO TNV ATOSOTIKOTITA KUl ATIOTEAECUATIKOTITA TOV
opyaviopoy, Kabwe UTopel Vo TAPOTPUVEL KAL VA EUTIVEVCEL TO
avBpwTIvo SUVAUIKO SNUOLVPYWVTAS KOAN ouvepyaoia, Koo

Opapa Kal oToXous Kot kot opeia (MiyaAomovAog, 2003).

H Siatvmwon, amo Tov nyETn, ToL 0PpALATOS TIOV £XEL O OPYAVIOUOG,
Bewpeltal emPBeANpévn ATl aTTOKPUOTOAAAWVEL OAEG TIG EVEPYELEG
IOV KAAE(TAL VO TIPAYHATWOEL 0 (510G KAl TO avBpwTIVO SUVALKO,
TIPOKELUEVOL va KaAv@Bolv oL QAVAYKES TWV
ToATWV/Katavadwtwyv. Eva kabapd kal ca@ws Satumwuévo

opopa UTopel va eUTIVEVCEL KAl va Yivel amoSeKTO amd T0 6UVOAO
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TV gpyalopévwy, WLlaltepa 0TAV KATAVONooUV OTL 0 0TOXO0G elval
ouvvledeévoug pe  guyevels okomoUG OnUociov  CUREPEPOVTOG

(Ingstrup & Crookall, 1998).

Mia Baoikn TapApeTpog Tov UTopel va Slao@aiiosl v emitevdn
TWV 0TOXWV TOV 0PYAVIOLOV VAl KAL 1) TIOLOTNTA TNG ETKOLVWVING
ToVU SLHKPIVEL TIG OXEOCELS TIPOIOTAUEVOL (MYETN) — VQLOTAUEVWV
(VTEAAAWV). Ml OVCLACTIKY ETKOWVWVIX UTTOPEL VX AELTOVPYNOEL
BeTikd kol va BEATIWOEL TNV OULUVEPYNOIA, TOV GUVTIOVIOUO, TNV
kaBodnynomn, oAA& kKol TNV Tapakivnon Tng opddag, woTte va
EMAVENO0LV TIG ETEOCELG TOUG CUPTIAPACVPOVTAS £TOL G AVOSIKY
mopela TNV amodotikdTNTA TOV Popéa. Emiong, n koA emkowvwvia
ETILITPETIEL TOV NYETN VA EVTOTILEL EYKAlPpWG T TTPOBAUATA KAl TIG

aotoyles koL va tapepfaivel BeAtiwtika (Pavapiwtng, 1999).
2.4.2 0 pOA0G TNG 0PYAVWGLAKTG KOUATOUPAG

Me Ttov 0po 0pYUVWOLAKY) KOUATOUPU AVAPEPOUAGTE GTO GUVOAO
OUVUBOAWY, TEAETOUPYLIKWV EVEPYELWV KAl KELWV TTOV AoTIAlOVTaL TX
HEAN €VOG opea. Me Tov 0po aUTO TIEPLYPAPOVTAL Ol ATOULIKEG KOl
OUAAOYLKEG EVEPYELEG IOV YIVOVTOL OE OTL NPOPA TNV E0WTEPLKN
Staxelplon, TNV AVIIHETWTILON TWV TPOPLANUATWY, TO YEVIKOTEPO
epyactakod meplaAiov, aAAd Kol To €l80¢ TNG cuvepyaasiag LE TO

eEWTEPIKO TEPPAAAOV (TTEAATES, KATAVAAWTES, TTPOUNOEVTES KAT).

Ioppwva pe toug Blake & Lawrence, (1989), n xovAtovUpa Tov
EMKPATEL OTO E0WTEPIKO TNG OPYAvVwWOoNG emdpd OXL UOVO oTNV
Asttovpyla TG aAAA kat oty gunpepia TG O poéAog g eival TO0O
BapUvovoag onuaciag mou €xel AMAOXOANOEL TANO0G HEAETNTWV
and Swagopa media (PuyxoAdyous, KOWmWVIOAOYOUS, HAPKETLVYK,
Staxelplon avBpwmivou Suvapkoy, OSnuovpyla Kol avamtuén
TPoiovVTwY, Sta@nuion kat Soltknon). H duvauikny g eivat toon,
mov ovp@wva pe toug Kotter & Heskett (1992), 6tav oe €vav
0pYQVIOUO ETIKPATEL LOYLPTN OPYAVWOLAKY KOUATOUPQ, auth Ogv

HETABAAAETAL AKOUT KL AV AAAALEL TO avOPOTILVO SUVAULKO TG,
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Av KoL UTIAPXOLV apKETOL TUTIOL OPYAVWOLAKIG KOUATOVPAG KAVEVAS
ef autwv Oev Bewpeltal 0Tl elval kKAAVTEPOG amd TOUG GAAOUG
KaBWG EKAOTOG £XEL TNV a&la TOV, CULPEWVA LLE TNV KAAT AelToupyia

TOV Popéa KaL TNV EMITEVEN TNG 6TOYX0OEGLAG TOV.

Ot Deal & Kennedy (1982), Bswpovv 0Tl vtapxovv técoepts (4)
TUTOL  OPYAVWOLAKNG KOUATOUPAG, CUUO®WVA HE TI OTPATNYLKES
IOV XXPAOCEL €VG opyaviopog/emiyeipnomn, to €ldog tng nyeolag,
QAAG KoL TIG TPOOOOKIEG TOU €XOUV OL €PYALOUEVOL OE QUTOV.

[Ipoxettat ya:

A) Tnv kovAtoVpa tou «okAnpov tomou» (The Tough-Guy, Macho
culture) o6mou oL ovvBnkeg epyaciag elval TIEOTIKEG Kal Ol
epyalopevol  £towol  va  avadafouv  mpwTtofovAies Touv Ba
EKTIANPWVOUV TOGO TOUG TIPOCWTILKOVG TOUG 6TOXOUS OGO KAl TOUG

0TOXOUG TOU OPYQVIGHLOV.

B) Tnv kovAtovUpa TG okAnpng pev, evxaplotg Og, epyaciag (The
Work Hard/Play Hard culture) 6mov ot epyaldpevol e6TIalovV OTIG
QVAYKEG TWV TMEAATWV KAl Spouv ypnyopa, WOTE va mapaybovv

AUECH ATIOTEAEC AT

[) Tnv kovAtovpa Twv vymAwv piokwv (The Bet-Your-Company
culture) mov eoTLdlel KatA BAon OTA XAPAKTNPLOTIKA TOU (POPEN
Kal avOApBAavel KOAQ OXESLAOUEVEG ATIOPACELG TIOU EVEXOUV OUWG

ploko Kot

A) Tnv SladikaoTikY, OTIOV YapaKTNnpilleTal amod xaunAo ploko Kot
ayxos (yw toug epyalopevoug) kot Paciletar oTtnv  TEXVIKN

APTLOTNTA KOl TN AETITOUEPELQL.

Téooeplg TUTIOUG OPYAVWOLAKNG KOUATOUPAG TPOTE(VOUV KAL Ol
Xenikou & Furnham (1996), cuv8€ovtag Toug e TN oToxobecia Tov
@opéa kal TNV Stadikacia ANPng amo@acewv. [Ipokeltal yia Toug

TUTOVG:
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A) Kowvotopa opyavwolaky) KOUATOUPA TOU Elval avolTh OTLS
aAlayés  (The Openness to change/Innovation culture), eivo
EOTIAOUEVT OTOV AVOPWTIO KAl TIPOAYEL TNV NUTO-TIPAYUATWOT, TNV
OUVALOONUATIKY EYYUTNTA, TNV UTOOTHPLEN Yl TNV OAOKANpwoN

TOV €PYOV KoL TNV KAvoTopa Spaon.

B) H kxovAtoUpa Tov eivat mpocavatoAiopévny oto €pyo (The Task-
oriented culture), eotidlel TNV AETTOUEPELX KL TN TIOLOTNTA TWV
ayabwv mov Tapexel. Ta oteAéym ™G 8¢, £(ouv peydieg @Aododieg

Kal epydfovtal oKANpd yla tnv emituyia.

[) Me tov 6po kovAtoUpa Yypagelokpatiag (The Bureaucratic
culture), TEPLYPAPETAL 1] GUVTNPNTIKN AELTOVPYIX EVOG OPYAVIGHOU,
To avOpwMvo SuVaUIKO TOU OTIolOV AXUPBAVEL GUYKEVTPWTIKA TIG

QATOPACELS, EVW

A) H «kovAtovpa Touv avtaywviopov ((The Competition/
Confrontation culture), meptypd@el Tov VYNAG AVTAYWVIOUO TIOU

ETKPATEL 0TO KLV YL TNG TEAELOTNTAG.

Aappavovtag vrtoym tig epBariovtikeg amattrioetls o Daft (2001)

TpoTelvel TEoOoEPLS akdun TUTIoVG. [IpdkeLtat yia:

A) Tnv emixelpnuatikn kovAtoVpa (Entrepreneurial culture), 6mov
XapakTNPIleTaL amo ToV EEWTEPLKO OTPATNYIKO oxeSlaoud Sivovtag

EULPAOT] OTIG AVAYKES TWV TIEAATWV

B) Tnv kxovAtoUpa tng epumAokmng (Involvement culture), mov evvoel
TNV CUUUETOXN TWV gpyalopévwy, auidvovtag £€Tol TNV Séopevon

TOUG 0TOUG OTOXOUG TOU (POPEX.

[N Tnv kovAtovpa NG amootoAng (Mission culture), d6mov
ETIKEVTPWVETAL O€ TIAPOYXT] AYABWV TPOG TOUG TTEAXTES, EKTOG OUWG
TOU O0pPYAVIOUOU, €V T QaTMOSOTIKOTNTA TWV EPYACOUEVWV

QTOTLHATAL LEXPL EVOV CUYKEKPLUEVO Babud Kat

A) Tnv kovAtoVpa ™G ypaelokpatiag (Bureaucratic culture), mov
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ava@epeTal oe otabepd mepBAAAoV epyaoiag, XaunAr GUHHETOXM
TV €pYAlOUEVWV Kal EAEYXO TOU EPYAOLAKOU KA{LATOG Amd TOUG
AQVWTEPOUG oTNV Lepapyla. Baolkol Tapayovteg autov Tou TUTOV

elvatn avtiAnym mg epapylag, n melBapyla kot n a&loAdoynon.

AMot TOToL KovAToVpaS TTpoTadnkav amd touvg Cameron & Quinn
(2006), Aaupavovtag umoym TIG OXECELG TOU VUTAPYXOUV OTO
E0WTEPLKO TOV OpEA LETAEY TwV gpyalopnévwy. [lpokeltal yia Toug

TOTOVG:

A) KovAtoUpa tepapylag kat kavovwv (The Hierarchical culture),
oV TPOPAETEL TN AELTOLpYlX TOU opyaviopov/emixeipnong Paocel
OUYKEKPLUEVWV KAl ETIONUWYV KAVOVWVY Kol éva amd ta Bacika

XAPAKTNPLOTIKA TNG VL 0 KAAOG GUVTOVIOUAG.

B) KovAtoupa tng ayopds otoyov (The Market culture), n omoia
AOYy®w TOU OTL €lval ETIKEVIPWUEVN] OTOV QVTAYWVIOUO OTOXEVEL
otV amokmon LVPnAol  aVTAYWVIOTIKOU  TAEOVEKTNHATOG,

EVVOWVTAG AVAAOYEG SPACELS ATIO TOUG £PYA{OUEVOUG.

) H xovAtovpa t¢ okoyévelag (The Clan culture), £xel wg Bdon
™mMG ™V ouvvepyaoia Kol TNV KAAALEPYELAX KOAOU €EPYAOLUKOU
mepfdArovtog. ExAapufdvel toug epyaldpevoug ¢ HEAN  HLXG
EVPUTEPTG OLKOYEVELAG OTIOU OL AV TEPOL LEPAPY LKA AELTOUPYOVV €V

eldelL HEVTOPQ TIPOG TOVG VEATEPOUG KOl

A) H xovAtovpa g pocappoyns (The Adhocracy culture), n omola
eotTwalel otnv  Kawotopia kat otnv  Snuovpyia  Suvaptkov

mepfdArovtog epyaciag.

A&ileL va onpewwBel, Twg and Sid@opeg peAéteg £xel StamoTwOel
TwG KABe €vag amd TOUG TUTOUG TNG OPYAVWOLAKNG KOUATOUPAS
OLVELO@EPEL OTIG TipoBEcelg Touv nyétn. lNa mapdadetypa, 6tav o
NYEING BEAeL va eTKEVIPWOEL TNV EVOLVAUWOTN TWV CYXECEWV
HETOEY TWV HEAWV TNG OMASAG TOv, €lval KaAO va viloBetel tnv

VOO TNPIKTIKN KovAToVpa (Chuah & Wong, 2011).
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Te KGBe TeEPITTWON, HLA LoXVPT] KL EVIALX 0PYAVWOLOKT KOUATOUPX
umopel va  xaploel oTOV  opyaviopd/emiyelpnon  oxupo
QVTAYWVLIOTIKO TIAEOVEKTNUA, AoV amodedelypéva cupufdAel otnv
VAOTIOMOT TWV OTPATNYIKWY GTOX®WV TOU opyaviopov. otdco, 1
VOOTPOTI® TIOU ETMKPATE(, EVTOG TNG OPYAVWOTNG, AMALTEITAL VA
OUVOSEVETUL KL ATl SNUOVPYIKO avBpwTIvo SUVAUIKO TIOU v
QOTAJETAL TNV OUYKEKPLUEVT] PLAOCO@IX Kol Vo EKSNAWVEL TNV

evdedetypévn ocupmeplpopd (Mmovpavtag, 2005).

2.5 OL otaoelg Twv £pyalopévmv ATEVAVTL
otnv aloAoynon

Toppwva pe toug Cardy & Dobbing (1994) tpeg (3) elvar ot
TOPAYOVTEG TIOU OUVTIEAOUV OTNV OTOTEAECUATIKOTNTA  [LOG
Stadikaoiag afloAdoynong. Avtol eival, ta AaBn mouv pmopesl va
yivouv amo v mAgupd Tov afloroyntn, N akpifela Tov B €xouv ot
HeTPNOEl, KoBwG Kal oL oTAoelg Kol avtidpacelg mov Ba

eKSNAwBOVV aTmd TNV MAEVPA TWV AELOAOYOVUEVWV.

Aappdavovtag vmtoyn OtL N emTtu)ia pag agloAoylkng Stadikaciog
efapTaTal Kol amo TV amodoy1 kat amd v mpobupia 1 pn g
OUUUETOXNG TwV epyalopuévwyv o€ ouTH, TOAAOl UEAETNTES
ETKEVTPWONKAV OTNV aViYVELON TWV OTACEWV KAl TWV ATOYEWYV
Tov ek@pP&lovv oL gpyaldpevol. Ta AMOTEAECUATA QUTWV TWV
UEAETWV YPMNOLULOTOLOVVTAL Yl TPAKTIKOUG AOYyOoUG, amo TI§
EMYEIPNOEL  KAL TOUG OPYAVIOHOUG, Yl va  oxedialovv

QATOTEAEOUATIKA agloAoylka cvotnuata (Sudin, 2011).
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e épevva mov €ywve otig HITIA (Clifford, 1999), ot epyalouevol
KANONKkav va kKatabéoouy TI§ amoPEeLS TOUG YIX TO TWG UTOPEL, 1
Stadikaoia TG agloAdynong, va yivel TeplocOTEPO ATIOSEKT ATLO
Toug (Slovg. AmO Ta amoteAéopata, Swamotwdnke OTL TO
UEYQAUTEPO  HEPOG TWV  CUUUETEXOVIWV  avayvwplle  Tnv
XPNOUOTNTA KAL TNV AVAYKALOTNTA TNG A§LloAGYN0NG TOCO YL TOUG
(6loug, 600 Kol ylx Tov @opén oTov omoio epyaldtav. Qotodoo,
Bewpovoav TwG 1 afloAdynon Twv eMEOcEWV TOUS Ba TIPETEL VA
oxetiletal pe TPOKABOPLOUEVH, QTO TNV opyN] TNG TEPLOSOU,
TPOTUTIA Kol va €xeL TNV oTPpLEn ™G Slolknong, 1 omola emmTAL0V,

Ba mpémel va Aapavel vtoym ™G TI§ BEoELS TwV epYalopEV®V.

‘Eva dAho B€pa mov avadelxOnke otnv (Sl peAén, tav n embupia
TwV €PYAOUEVWV VA CUUUETEXOUV TOGO GTOV OXESLAOUO KAl 0TV
EQUPOYT] TOU CLUOTNUATOG AELOAGYNONG, 0G0 KAl 6TOV Kaboplopd
TWV OTOXWV, WOTE VA £X0UV YV@on OxL puovo TL Ba Tpémel va
TeETUXOLVV, 0AAG KoL Yiati va to Tetuxouv. TELOG, eKTLLOVV OTL KAOE
emiyelpnon Ba mpémet va emiPBpafedel TIG eMSOOELS TWV KAAVTEPWY
Kal va Sivel kivntpa, woTe ot (8leg emSO0ELS va eTavaAn@Bovv Kot

oto puéArov (Clifford, 1999).

[Tapopola amoTEAECUATA KATAYPAPOVTAL KAl OE EAANVIKEG UEAETEG
(Kapaykiolng, 2016; Ztpikag, 2015), oTig omoles valr pev ol
epyadopevol ekTipovv TV afla TG afloAdynong wotoco ouTh
yivetal amodekt €@Ooov SLaKPIVETUL ATIO AVTIKELUEVIKOTNTA KAl
SIKaLooVVT KAl ATIOCKOTIEL GTNV TTPOOWTILKY £EEALEN TOUG GTOV XWPO

™G epyaciog KoL TNV TEPALTEP®W EKTIAIEEVGT) TOUG.

OeTIkEG OTAOELS Yl TNV a&loAdynon eK@pAlovTal Kol O GAAEG
eEAMMNVIKEG peAéTeg. Qotdoo, o Babuog amodoxng ™¢ Sadikaciag
oxetiletal pe v €E€AEn Twv epyalopévwyv otnv Lepapxio tov

opyaviopov Kal Ti§ apolBég toug (Tatomn, 2018).

e AAAN épeuva OpwG, SlamoTWONKE WG oL epyaldpevol av Kol

Bewpovv xpnowun Vv agloAoykn Siadikacia, SUCTILOTOUV WG TTPOG
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TOUG A§LOAOYNTES, EKTILWVTAG OTL auTol Sev Spouv apepOAnTTA Kot
eEMNPeAlOVTaL ATO @IALEG, OTEPEOTUTIA Kl TPOKATAANWELS, VW
telvouv  va  gp@avidouv  opoldpop@es  Babuooyieg, yux  va
Qmo@UYOLV va  SMULOUPYOUV OUYKPOUGCLOKEG KOATAOTAOELS, WE
QTMOTEAEGUA Ol LETPNOELS TNG AELOAOYNONG VA UMV AVTATIOKP(VovTaL

otV paypatikotnta (Makpn, 2016).
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Ke@aiawo 3

AZl0A0YN 01 GTIC
Movadec Yyelac

Z1tn oVvYyxpovN ETTOXN OL ETILYELPTCELS KL OL OpYAVIoHOL §pOoVV O€ Eva
mepBaAlov Touv yapaktnpiletalt amd £€vtovo avtaywviopd. O
QVTAYWVIOUOG QUTOG €lval UTIHPKTOG &lTe TPOKELTAL YA TOV
BLWTIKG, €lTe Yl TOV SNUOCLO TOUEQ, ELTE QA@OPA TNV TAPOXN
UTMPECLWY, E€ite ™V Tapaywyn Tpoiovtwy. [lpokewwévou va
Sltao@aiicovv TV BLWOIUOTNTA TOUG, OL ETLXELPNOELS/0pyaviouol
KQAOUVTA vV EVIOYVOOUV TA OVTAYWVIOTIKA TAEOVEKTIUATA TOUG.
e auTH TNV TPOOTIABEIX TOUG, TO TOAUTIUOTEPO KEPAANLO TIOU
StaBETouy eival oL avBpwTol Toug, SnAadT) oL epyalopevol Toug, ato
TI§ emddoelg Twv omolwv efaptdtal oe peydAo PBabud kai 1
ATOSOTIKOTNTA KAl ATOTEAECUATIKOTNTA TOU (POPEN GTOV OTOLOV
epyadovtal I'a to Adyo autd Bewpeital onuavtiko va yivetal og
TaKTIKN Baon 1 amotipnon g amodotikotntag Toug (Sink & Tuttle,

1989).

Adyw Tou TOAUTIHOU poOAoL ToUL Sladpapartifel To avOpwTLvo
Suvauiko, eival kaiplag onpaciag va ylvetal amd tnv TAELPA TNG
S10lknNoNnG 1 owWo TN EMAOYN YLX TNV OTEAEXWOT) TWV UTINPECLWOV TNG,
0 EVTOTILOHOG OVAYK®V YIX TIEPALTEPW EKTIAIGEVOT TOV TIPOCWTILKOV
KAl 1] €EQAPUOYN AVAAOYWV TPOYPUAUUATWY, 0AA& KL 1) Tapoym
KW TPWV YLA TNV HETECEALEN TOUG KAl TNV avappixnom otnv KAILaka

™ tepapylag (Noe et al, 2003).
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e évav opyaviopd vyelag, o TUPNVAG TOU €lval TO LATPLKO Kol
VOONAEVTIKO TIPOCWTILKO, AAAG KL TO SLOIKNTIKO. XAPLV TwV SIKwV
TOUG EVEPYELWV KAl Spacewv, umopel to (Spupa va amodeyOel oyt
HOVO OTOTEAECUATIKO, OAAQ KOL HE TOLOTIKEG vmmnpeoieg. H
AetTtovpyla Tov WoTd00, SLIAPEPEL CNUAVTIKA ATtd TOV TPOTO SpAcng
AAAWV  ETYEPNOEWY 1) OPYAVIOU®WV Tou Onupociov, kabws n
QTOCTOAN TOU elval amod TS TAEOV gvaiocOnteg, evw 1 Spdon Tov
SLEMETAL amd  SLAPOPETIKOUG KAVOVEG, O OxEON HE GAAOUG
0pYQVIOHOUG, A0YW TWV ISLALTEPOTNTWY TOV €XOUV TA CUOTIUATA
VYElG, TOGO OTOV OTPATNYIKO OXESIOUO TOUG OCO0 KAl OTNV

otoxobBecia Toug.

3.1. OpLopnog ¢ Yyelag

[Ipw yivel ava@opd ota cvoTiUaTA VYElXG, KPIVETAL OKOTILHO VX
mapatedel 0 oplopds NG VYEelag, OTTWGS AVTOG SLATVTIWONKE ATIO TOV
[MTaykéopo Opyavioud Yyeiag (I1.0.Y.), to 1946 (WHO, 1946). H
vyela, ovppwva pe tov I1.0.Y. 8ev agopd povo Tnv amovoia
avamnpiag 1 Sta@dpwv voowv, aAAd To cUVOA0 Tou avOpwTov,
SMAad TNV KAA CWHATIKN Kot PUyIKN KATACTAOT TOU, 0AA& Kol
TNV KOWVWVIKT TOU gVedia. AV QmOTIUATAL HOVOV HECW TNG LATPLKIG,
QAAG Kal aTtd GAAOUG TTHPAYOVTES, OTIWG Yl TTAPASELypa 1) epyaoia,
To TEPBAALOV KAl 1) OLKOVOUIN, EVW WG KOWWWVIKY AVaTapAcTAo
umopel va elvatl Sl@opeTIK o€ KABe ywpa, KLPIwG A0Yyw Twv
SLLPOPETIKWV  OLVNOELWV KAl VOOTPOTILWV TOU  ETMKPATOVV

(ToVvtag kat ouv., 2007).

M. TTATKOY: H ommovdatdtnta tov Zuatripatog AEloAdynong e Adédoong tov AvBpwivou
Avvapiko¥ - IMuESa yia k&Oe epyaldpevo kat @opéa vyeiag YeAiba 45



3.2 Tvotnua YYelog KoL VIO CUGTIUOTO

Av kal amd apyaloTaATwy Xpovwv oL dvBpwTol elyav Bpel TpOTOUG
Vo TTAPEXOLV LATPLKES UTINPECIEG TIPOG TOUG GUVAVOPWTTOUG TOUG Kal
™MV KOWOTNTA oTnv omola Spactnplomolovtay, evtoUTolS Oev

elxav TNV 0pyavwUEVN HOP@N TNG CUYXPOVNG ETTOXNG.

H avdmtuén mov mapatnpnOnke petd v BLOPNYAVIKI] ETAVACTAGCT,
aAAG kKuplwg peta tov 20 Maykoopio MoAepo, 6w Kat oL eEeAIEELS
OTNV lHTPIKN EMOTNUN, &Swoav v wbnon ota Kpatn va
QVATITUEOVV TIOALTIKEG TIPOVOLAG 0PYAVWUEVES, SIBoVTAG oot OxL
HOVO OTNV QVTIUETWTILON TNG VOOOU, OAAQ KoL oTnv TpOoAnym,

auEAVOVTAG OTASLAKA TIG SATIAVES TOUG YLA TNV VYELQ.

Ztn oUyxXpovT ETOXT], OL TIPOVOLAKEG TIOALTIKES VYElAG KABE KPATOUG,
eldikd otnv Evpwmn, mapéyovtal péoa amd ta cvoTHUaTa LVYElag,
Ta ool amoTeAovVTAL ATTO OUASES IOV PETAED TOUG cLCYETI(OVTOL

kat aAAnAe€aptwvtal (Atapomorog, 2007).

Emtl ™ ¢ ovolag, To cvoTnua TG VYelag, OTIWGS Kol OAQ TA VTTOAOLTTX
OUOTNUATA, ATMOTEAE(TAL ATO VUTOCLOTHUATH TOV Pplokovtal o€
ovvexn oaAAnAemiSpacn, TO0O peTtal TOUG, OCO KAl HE TO
mePBEAAOV OV SPOLY, LE ATIWTEPO GTOXO TNV SLATNPNOT TNG KAANG

vyelag Tov mTAnBuopov (KadoyepomovAov & Movpdwkovtag, 2007).
ZTH VTTOCVOTIHHATA TOV CUCTHHATOG VYelaG cupTepAapfdvovTaL:

A) To vmocVoTNUA LATPIKOU KUKAOU TIOU Q@OPA TIG HOVASES
TpwToBadpiag kot Sevtepofdbuiag vyelovopukng mepBaiymg (m.y.
Kévtpa Yyeiag, EKAB kAm).

B) To vtocUo A KOW®WVIKOU KAl LATPLKOU KUKAOU TIOU ApOPA TNV
mepBoAYm avBpwmwy pe e8IKEG avdaykesg (T.X. WOpvpaTa xpoviwv

TABMNoEWV 1] ATTOKATACTAGCTG, YNPOKOUEIX K.A.TT).
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I[N Tig evaAAOKTIKEG HOP@ES  @povtidag (Y. KEVIpa

opoloTadnTikng, ooteomaboAoyiag K.A.m).

A) Ta  epevvnTikd keévipa, dnAady ™G opddeg mov Sieayouv
LUTPLKEG EPEVVEG Yl TOV KAGSO NG vyelag (Y. QVTIKOPKIVIKO

LVOTLITOUTO).

E) To vmocvotnua tov Topéa mePLBAAAOVTOG IOV ACYOAE(TAL LE TNV
Slao@aiion ¢ SnUoolag vyelag, TNV acPAAEL 0TV gpyaocia, Ty

VYLELVT) TOV 0X0AE(0V KaL TOL TtepIBAAAOVTOG.

Z1) To vmocVvoTNUA TNG TTAPAYWYNG OTO OTIOI0 AVIKOUV HOVASES
OV aoYO0AOUVTAL e TNV TEXVOAOylQ, TNV PBlOlXTPIKY, TA LATPIKA

VALKA KATT KAl TEAOG

Z) To Sevtepeviovoag TAPAYWYNS VTTOCUOTNA GTO OTIO(0 AVI|KOUV
oL emayyeApaties vyelag (my. Swxtoddyol, aobnTKOl KAT)

(Kadoyepomoviou & Movpdwkoutag, 2007).

3.3 Aop1] Kot AELTOUPYIX TWV GUGTNUAT®WV

vyelag og EAAada kot Kvmpo

To oVvotnua vyelag, Selyvel Twg elval opyavwpévol oL TTOpoL Tov
Slabétel éva KPATOG oTOV TOpéQ TNG vyelag. Aelyvel SnAadn, Tig
TApPEUPACELS IOV TIPOYPAUUATIZEL KAl VAOTIOLEL 1] KEVTPLKN Sloiknon
yw va BeATiwoel Ta emimeda vyeiag tov TANOvopHov Tov. I'la To Adyo
QUTO KOl XPNOLUOTIOLELTAL WG KPLTNPLO a&lOAGYNONG TNG TOLOTNTAS
(wng mov €xel o MANOBLVOUOG plag xwpas. Xapakmmpiletatr 8, wg
EOviko ZUotnua, Kabws ava@EpeTal 6To CUOTNUA VYELRG €VOG

Kpatoug Tov eivat avetaptnto (Tovvrag, I',, 2009).
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Ta kOpla yvwplopata tov elval n SLABESIUOTNTA IOV VTIAPXEL OTIG
vTMpecieg vyelag, N MPOOPACIUOTNTA TOUG ATO TOUG TOALTESG, 1)
OLVEXELX TWV TOAPEXOUEVWY UTMPECLOY, 1 oOTNTA TOU
XapakTnpilfel T xpNon TwV LTNPECLWV VYELNG KOl TO OpYyAVWTLKO

kévtpo tou (Tovvtag, I, 2009).

Ta ovomiuata vyelag katatacocovial o€ Téooepls  (4)

Katnyopieg/LovteAa:

A) To ayylooafwvikd cvotnua vyeiag (tOmov Beveridge), faoika
otolyela Tov omolov eival 1 (on TTPAGBacT oTIS VTINPETIES VYELXG, N
YEWYPUPIKT] TOUG OTOKEVIPWOT, 1 KOWWVIKN 0OTNTA KAl 1

QTOTEAEGUATIKTY SLOYEIPLOT) TWV TTOPWV.

B) To povtédo Mmiopuapk/ Bismark mov yapoaxkmmpiletar amd

auTtovouia Kot autd- Stayelplon.

[) To okavSwafkd poviédo, facikd otolxela Tov omoiov elvat o
POAOG TNG ATOKEVTIPWUEVNG TOTIKNG aUTOSLOIKNONG oTnv

Staxeiplon Kot aloAdynon Tov CUCTIUATOS VYELXG Kol

A) To @AeAevBepo PoOVTEAD, OTIOU 1) TAPEUBACT TOV KPATOUG gival
TIEPLOPLOLEVT] KUL LOXVPOG 0 POAOG TNG eAeVBepns ayopds (Tovvrag,
2009).

3.4 EOviko Xvotnua Yyetag EAAadag

To EBvikd Zvomua Yyelag thg EAAGSog elvat StapBpwpévo katd Ta
mpdTUTA TOov povtédov Beveridge, av kot 1 xpnuatodotnomn tou
elval PeKT (amd AC@UALCTIKEG ELOPOPES, LOLWTIKEG SATTAVEG KOl
@OpoAOYNON). ZTA TAEOVEKTIHATA TOV E(VAL 1] SLAGPAALOT] LOOTIUNG
mpdoBaong oTig vmnpeoieg vyelag KaBws kat N Slao@AAloT NG

xpnuatodotnong tov (Tovvtag, 2008).
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AnuovpynBnke to 1983 pe otOXO0 TNV YXPNUATOSOTNON TWV
UTMPECLWV VYELRG Kal TNV (on Tpocfaot 0Awv TwV TOALTWV C€

autég (Ziokou kat ouv. 2008).

Me v mdapodo TOL xpdOvou JEXONKE APKETEG TPOTIOTIOMOELS,
Wlaitepa Katd TV mePiodo ™G OKOVOUIKNG Kplong OTov €yvav
ONUOVTIKEG TEPIKOTEG  Samavwyv. INUEPA, OoVHEWVA HE TNV
KaiteAiSov (2014), ot Baowkol otoxol touv EAAnvikov EXY eivou n
auénon Twv TOPWV Yyl TNV VUYElR, T ATOKEVTPWON KOl
avadlopydvwon tov EXY, n avamtuén g mpwtofdbuiag @povtidag
vyelag (IL.D.Y.), n avaBdduion tov £€pyou Kot TOu POA®WY TwWV
VOOOKOUEIWYV, 1 EvioYLoT TOL avOp®TILVOU SUVAULKOU Kal 0 EAEYX0G

TOV ISLWTIKOV TOUEQ.

Zoppwva pe tov Alapomovio (2007), ot apyég ov SiEmovv to EXY

™G EAAGSo¢ Baoilovtal oTig TapadoyEg ot
» mvuyela elvat Kovwviko ayado,

» 0OMoL ol ToAlTeG €youv To SIKalwpa va amoAapfavouvyv vPmAng
molwdTNTAG UTMPEecieg, TOOO VUYEWOVOULKNG, 000  Kal

KOLVWVIKNG TtepiBaAdmg
» 1 mpootacia TG vyelag Bploketal otnv evBUVN TOL KPATOUG

Hyetikd poro oto EBviké Zvommua tng EAAGSag €xel to olkelo
Ymovpyeio (Yyelag) To omolo Sowkeital amd tnv TOALTIKN Nyeoila
(Ymoupyo, Yumoupyo kat 'eviko C'pappatea). Kopla amootoAr) touv
elvat m Tpootacia, TMPOACTION KAl TPOXYywyn TNG vyelag Tovu
TMANOUOHOL NG XWPAG, 1 TAPOXN TOLOTIKWV VUTNPECLWV, 1
Stao@aAion NG (ong mpoofaong ywx OAOUG TOUG TOALTEG, N
EQUPHOYY TOATIKWV Snuoclag vyelag kat n pubuion Asttovpylag
KQL EMOTITEN TWV SLWTIKWV QOPEWV IOV SPAGTNPLOTIOLOVVTAL GTOV

xwpo ¢ vyelag (MOH.GOV, 2018).
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3.5 EOviko ZVvotnna Yyeiag otnv Kiumpo

Kat omv mepintwon tov Kumplako EOvikoV Zvotipatog Yyeiag,
KEVTPLKO pOAO £XEL TO KPATOG, HECw TOL Ymovpyeiov Yyelag. Ztnv
aQyopd TWV VUTNPECIOV OPWG, HETEXOUV TOGO OL OACQPAALOTIKEG
ETIXELPNOELS IOLWTIKOU TOHEQ, OC0 KOL Ol EPYATIKEG OUVTEXVIES.
AmtwTepOg o0TOXOG elval 1 Stao@dAlon ™G BLWOHOTNTAS TOU
OUOTNUATOG OTIWG Kol 1 Slac@dAlon TG WooTIUNG Tpdofaong oe

0A0vg TOoLG TToALTEG (Xatlnyswpylov, 2017).

Zta dnpooia voonAeutnpla tov, Tapéxel mePOAAYN oToUG TOAITESG
oL omoioL ylx va €xouv TPOGact KAAOUVTUL VA TAT|PWOOUV Vo
OUYKEKPLUEVO QVTITIHO avAAOYyo HE TNV TEPLOTAON, TO OTO(O
kaBlepwbnke Ta TeEAsvtalar XpOvViA, AOYW TWV OLKOVOULKWYV
TPOPANUATWY TOU TPOEKLVYPAV KUl TI§ UVIUOVIAKEG TIOALTIKES

(Xatinyewpytiov, 2017).

To Ymoupyelo Yyelag elvat autd TOU XAPAOCEL TNV TOALTIKY,
OUVTOVI(EL KOl ETMOTTEVEL TIG SNUOCLEG VUTNPECIES, £XOVTAG TNV
€VOVVYN OxL LOVO Yl TA SNUOCLA VOOIAEVTIKA LOpUHATA KAl KEVTPQ,
QAAG Kol OAOUG TOUG (POPEIS IOV £XOUV ETILPOPTIOTEL HE TO €PYO
EAEYXOV YLX TNV OWOTH TNPNON TWV KAVOVICU®V AELTOVPYLAG OAWY
60wV §pacTNPLOTOLOVVTAL OTOV TOpEX TNG VYelag (Xat{nyewpyiov,

2017).

3.6 OLBLaLTEPOTNTEG TOU TOUEX YYELXG

Q¢ Swoiknon voeltat 0 KAAGG TPOYPAUUATIONOG KAl O
QTOTEAEGUATIKOG TPOTIOG [LE TOV OTOLOV YIVETALT) XPTION TWV VALKWV
HECWV, KABWGS KAl 0 EAEYXO0G TWV TIPOCTIAOELWY TIOU KAVEL LLd OPASA
TIPOKELPEVOL, PEOW TNG KaBodynong ¢ Sloiknong, va emitevyOel
évag kowvog otoyxos. EmmAéov, otnv guBuvn ¢ Sloiknong elvat n

€fePEON KAL VAOTIOMNOT ATOTEAECUATIKWY HEBOSwV TTov evioyovV
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TNV TTPOOTABELX YIat ETITEVEN TWV AVTIKELLEVIKWOV OTOXWV IOV BETEL

0 opyaviopog/emyeipnon (Mmovpavtdag & MamareEavdpn, 2003).

Ot kavoveg ouumepupopds TG Slolknong mpog To avBpwTIVO
Suvaulkd TG kaBopilovtal amd TG apxéG TOU  SLETOLV  TIG
avBpwmveg oxéoels. AnAadt), amod v apy NG EKTIUNONGS KAl TOV
oefaocpov, ™G lepapxiag, TG Skaloovvng, NG LOOVOWIAG, TNG
aAANAgyyUng, TG emiBpafevong, TG ELTLOTOOVVNG, TG ACPAAELXG,
™G evBappuvong kat TG avayvwplong (Enpotupn - Koveidov,
1997).

Ztoug opyaviopovg vysiag o poAog g Stoiknong sival egapeTikd
ONUAVTIKOG, KUPLWG A0Y® TNG ATOGTOANG TOU (POPEQA, EVW OO TNV
QTOTEAECUATIKOTI T TNG EEAPTATAL 1] VYELX TWV TTOALTWV. AGYyw TNG
TOAVTIAOKOTNTAG OAAQ KOl TNG LSOHoP@Iag Tov Yapaktnpilel Tig
UTIMPECLEG IOV aoX0AoUVTaL HE TO ayaBo TNnG vyelag, o TPOTOG e
Tov omolov ackeltatl n Stoiknon eival Wlaitepog Kot Sta@Epel ava
opyaviopd kat povada. Fa mapddetypa, aAAwg Slolkeltal €va
NoonAsutiko T8pupa kat cdAAiwg eva Kévtpo Yyelag (Mamaddtov &

Avayvwotomoviog, 1999).

H appodidtnteg ¢ Stoiknong oe éva Noonisutiko 18pupa eivat
oUVOETEG Kol TOAUTAOKEG KAl amd TO avOpwmvo Suvaulko
amalteltal VPNAOY EMITMESOV EMIOTNUOVIKY KL TEXVIKY KATAPTLON.
Ot topeig evBYVNG elval eMpEPLOUEVOL OE SLA@OPA OTEAEXT, OXL LOVO
AOyw NG B€0MG OV KATEYOLV GTNV TUPAUISa TNG Lepapxiag, aAAd
Kal A0Yyw TOU KUPOUG TIoU SLtBETouV Kal Tou €181ko pOAOL TOU
€xouv. AuTO OUWG, Ot OPLOUEVEG TIEPITTWOELS Snuovpyel KAlpa
€VTOVOU E€0WTEPLKOV AVTAYWVIOUOV TIOU UTOPEL va o8nNyNoeL o€

OVUYKPOUCLaKEG Kataotaoels (FovAa, 2007).
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'Etot, Aoy 1 Sloiknon kaAeital va Swaoel laitepn Tpocoxn oTnv
TOWTNTA TNG ETMIKOWVWVIAG TIOU UTIAPXEL OTO E0WTEPIKO TOU
opyaviopov (t0co peTady NG WOlag Le TOUG EPYAlOUEVOUS, OGO KAl
HETAEL TWV EPYACOUEVWV EITE TIPOKELTAL YLIX LELOVWHUEVA TIPOCWTIA,
elte yla ouadeg). EmmAéov, Ba mpémel va eival kaAdg yvwotng (n
Slolknon) Twv XapakTnPLOTIK®OV ToU SlaBETouv oL ouAdeS, Kabwg
QTAPA(TNTO OTOLXE(D EMITUXIAG, TNG QTMOCTOANG TOU E€XEL EVAS
0pYQVIoNOG VYELag, Elval oL OUASES va £XOUV GUVOYT] KAL TIPOCTIAWON

otoug otoyovs (Mamaddartov & Avayvwotomoviog, 1999).

‘Eva dAAo otolyelo mov xpillel mMPoooyng, amd TNV TAELPA TNG
Slolknong oe évav opyaviopo vyelag, ivat 1 Slac@AAlon KoAng
OLVEPYNOIOG KOl 1 EMKOWWVING TwV Opddwv Tou Spouv oTo
EOWTEPIKO TOU (YlaTpol, VOONAEUTEG, OSLOIKNTIKO KOl TEXVIKO
TPOCWTILKO), WOTE VA aAAnAoUTooTtnpileTal To €pyo TOUG Kol va
TpoYwpovv o€  ouvvtoviopéves  Spacelg  (Mamaddtov &

Avayvwotomoviog, 1999).

‘Evag  opyaviouog mov  Sivel éu@aocn otnv  Kawotopia, Tnv
ONULOVPYIKOTNTA KL EXEL AVOPWTIOKEVTPLKO XAPAKTNPQ, Ot TIPETIEL,
ovpwva pe v F'ovAa (2007) va @povtilel, wote oL gpyalopevol
Vo elval TTAVTA EVIIHEPOL YA TIG OTIOLEG XAAXYEG SpopoAoyovvTal, va
UTAPXEL GLVEXNS ETRpafevon kal evOAppuvoTn Tov €pyou TOUG, va
epyalovtal o€ Eva EVYAPLOTO KL APHUOVIKO KA{LQ ouvepyaoiag Kot
Vo €XOUV  OpPLODETNUEVEG KOl OUYKEKPLUEVEG  OPHLOSLOTNTES.
Extipdtal 6t n vobEtnon Twv Tapamavw UPETPwV Ba BeATiwaoeL
™MV amoSoTIKOTNTA TOU avOpWTILVOL SUVAULKOD Kol TNV ToldTnTa
TWV UTNPECLWV TIOV TTAPEXEL, O EAXYLOTOTION|OEL TA KOGTN Kal Ba

BeATwoeL TN Xprion TV SLABEC WY TTOPWV.
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3.7 AtwoAoynon epyalopévwv ot Movadec
Yyslag

H agloAdynon tov avBpwmivou Suvaplkol evog 0pyavIoHoU VYELOG
€0TIAlEL KUPLWG OTNV ATOSOTIKOTNTA TOU KoL 0T OUUPOAT} TOL
oTNV €T(TELEN TOVU OTOXOVU, TIOU OTNV TEPITTWON TWV HOVASWYV
vyelag elvat n  0AOKANPwWON TNG QAMOOCTOANG TOUG. AmO TNV
amoSoTIKOTNTA, IOV Ba £xelL kKABe epyalOpevog, eEapTatal 1 eEEALEN
Tov otnv mupapida ¢ tepapxiag (KeAéon - Etavpomoviov &

Ztavpomoviov, 2010).

To cVvotnua ™G a&loAdynong elval TuoTompeVo Kat Baciletal oTig
apxés G apepoAnPiag Kol TNG EMAYYEAUATIKNG LKAVOTNTOG
EKaoToL epyalopevov. Q¢ epyaieia eQApUOYNG XPNOLULOTIOLOVVTAL OL
ekBeoelg afloAdynong MoV CUVTACCOVTAL GTNV apX1] TNG XPOVLAS,
amd dvo agloroyntés. Ta kprmpla mov eetalovtat ival oL TitAol
oTovdwV, Ta eMMESA YVWOEWV TIAVW GTO AVTIKEIPEVO Epyaaiag, N
OUUTIEPLPOPE, 1] TIPOCWTILKOTNTA, OL OXECELS e TN SlolkNn o™ KAl TOUG
oLVASEAPOUG, 1 SNULOVPYIKOTNTA, 1) ATIOTEAECUATIKOTNTA, KABwWG
kat 1 vmap&n mowwv 1 Stakpicewv (KeAéon - Ztavpomoviov &

Ztavpomoviov, 2010).

To ocVvonua aVTO OUWG, ATIO OPLOPEVOVG, BewpelTal TTAPWXNUEVO
KaBw¢ epapuoletal and to 1992, xwpls OLWG Vo CLUVELCPEPEL TA
avapevopeva, amd  pa  afloAoyikn  Swadikaola  (EVTOTILONOG
aoToXlwV Kot BeAtiwtikés mapepfacelg), otnv PBeAtiowon Tov
0pYQVIOHOU VYELXG, EVW QVTILETWTIETAL TTAEOV ATIO EPYALOLEVOUG
Kal SL0(KNoN WG VA AKOUN YPAPELOKPATIKO YEYOVOG TIOU TIPETIEL VAL

oAokAnpwoel (Tovvtag, 2008p).
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‘Eva GAA0 PELOVEKTNUA, IOV XAPAKTNPIlEL TO oVOTNUA AELOAGYT 0T,
elval Kal To YEYovog OTL 1 amoSOTIKOTNTA TWV EPYALOUEVWV OEV
oxetiletal pe TIg apolBEg, oL omoieg ival Tpokaboplopévesg amd v
TOALTIKY) Nyeola ™G KEVTPLKNG Slolknong kat apa dev Asttovpyel
TAPAKLVITIKA TNV aUinon ng mapaywylkotnTag Tov avepwivou
Suvaulkoy, oUTE KAl OCUUTAPACVPEL OE AvAAOyn auinom Tng
QATMOTEAECUATIKOTNTAG TOVU opyaviopov. H vmapén kivntpwv opwg,
éxel amodexBel OTL elval kaBoplOoTIKY Kol KvnTOTOLEl TOUG
epyalOpevovg, wOoTe péoA ATO TNV EKMANPWON TPOCWTIKWY
OTOXWV VO TETUXOUV KAl TOUG OTOXOUG TOU (POPEX GTOV OTOLOV

epyalovtal (Aikaiog kat cuv., 1999).
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EIAIKO MEPOX
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Ke@paiawo 4

Me0odoAoyla Tn¢
EPEVVAC

Q¢ epeuvntiky pebBodoroyiar emAéxbnke mn PBBALOYpa@KN
aQVaOoKOTMo™, 1 omoila Bewpeltal éva amd Ta TAEOV ONUAVTIKA
epyodela otn Sie€aywyn epevvwy, kabwg Tpooeyyllel pe ™
UEYAAVTEPT) SUVATI) AVTIKELLEVIKOTITA TIS AVAQOPES IOV UTIAPXOUVV
(yix To BOfpua mouv epevvatal), otnv SEbBvr] Kol eyxwplx
BBAoypagia. Q¢ puébodog, mpotpdtal yati kvplwg Sidel v
EVKALPLO KPLTIKNG avAAVONG Kl GVVOEOTG TWV ATIOTEAEGUATWY IOV
TPOKUTITOUV ATO TIPWTOYEVEIS HEAETES, oUUPBGAAOVTAG KAT QUTOV
TOV TPOTO oTNnV Sloca@nvion Bepdtwy, aAAQ Kot ot dnpovpyla
VEWV KATELOLVTIPLWV YPAUUWY OTNV  €PeLvNTIK] Sladikaoia

(Metedapov & MmpokaAdkn, 2010).

4.1 EpguviTIKO KEVO

[Ipwv v cvotnuatiky avaltnon Twv BBALYPAEIKOY ava@opwy,
Yyl To B€pa IOV TIPAYUATEVETAL 1] TAPoVOA, EYLIVE EVOEAEXTG £pELVA,
0To SLHSIKTVO KUl O€ ETOTNUOVIKEG BACELS SESOUEVWV, OXETIKA UE
TS Slaotaoelg TG afloAdynong mov €xouvv UeAeTNOel kKAl TO KATA
TO00 aUTEG €YOoUV oLVEEDEl EVBEWG PE TNV ATOTEAECUATIKOTNTA
TWV OPYAVIOU®WV Kol TWV ETLXELPNOEWV TIOU £XOUV ULOBETNOEL
HoVTEAQ a€lOAOYNONG YL VA ATOTIHOVUV TNV AmMOS0TIKOTNTA TOU

avBpwTLVOU SUVAULIKOU TOUG.
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ATé v €pevva, SamiotwOnke TwG Alyeg eival oL PEAETEG TOU
ouvvdéovv aueca v Sadikacia ™G afloAdynong upe TV
QTMOTEAECUATIKOTTA TOU OPYAVIOHOU Kol TNV TOLOTNTA TWV

ayabwv oV TIPOCPEPEL.

Ol TteploGOTEPES, £XOUVV EUUECES AVAPOPES. AV KAL AVAEPOVV TNV
XPNOWOTNTA TNG afloAOYNONG KAl TX O@EAN TOU MTOPEl va
QTO@EPEL OTOV OPYAVIOUO KAl TOUG €PYALOUEVOLS, €EeTAlOVV
UELOVWHEVEG SLAOTACELS OTIWG TNV EPYACLHKN LKAVOTIONON, TI§
nuebodovg mapakivnong mov e@oappdlel 1 O0xt n Stoiknon Twv
OPYQVIOUWV/ETXEPTOEWY, TNV LKAVOTIONOTN TWV ATOSEKTWV TWV
TAPEXOUEVWV VTINPECLWV 1] TIPOIOVTWYV (AcOEVWV/KATAVAAWTWVY),
TNV TOLOTNTA TWV UTNPECLOV 1] TNV EKTTASEVON Kal avATITUEN TWV

epyalopEVWV.

H mapovoa eveAmiotel, péoa amod TN AVAALOT TWV UTIAPXOVTWY
gEpELVWY, va ouvdéoel evBiéwg ™V afloAdynon amodoong Tov
avBpwmvov  Suvaplkol) HE TNV ATMOTEAECUATIKOTNTA TWV
OPYQVIOU®WV VYElAG, KOAUTITOVTAG TO EPEVUVITIKO KEVO TIOV

AVUPAVNKE TTWG VTTAPXEL.

4.2 YKOTOG KAl ONUAGLA TG LEAETNG

ATtwTEPOG OTOXOG TNG MAPOVOAG UEAETNG, OAAA KOl EVYEVIKN
@080&la TNG EPELVNTPLAG, EVAL VX GUVELGPEPEL GTNV AVASELEN KAl
™MV avaykalotnta ¢S aflodoyikng Stadikaciag, wg pHEso xpnong
(amo Toug opeig) yia TV ovolaoTiK BEATiwon NG TOOTNTAG TWV
TAPEXOUEVWV VUTINPECLWV VUYEIAG, 0AAX KoL VX TIPOKAAECEL TOUG
EPEVVNTEG TOU UEAAOVTOG VX OTPEYOUV TO EVSLNPEPOV TOUG GTNV
apeon ovvdeon afloAdYNoNG TTPOCWTIKOV — ATMOTEAECUATIKOTNTAG

@opéa.
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4.3 EpEuvnTIKO EpW TN

ATté TV apyKn €pevva oV £YLVE 0TOo SLHSiKTLO SLATIIOTWONKE TTWG
OL UTIAPYOVOEG UEAETEG EYOUV 1181 ATIAVTIOEL OTO AV KL KATA OGO
ovoyxetiletat n afloAdynon He TI§ TOALTIKEG Tapakiviiong, v
ekmaibevon kAl TNV avATTUEN TOV TIPOCWTILKOV, TNV LKAVOTIOinon

TV XPNOTWV KAL TWV EPYALOUEVWV.

Imv Tmapovow, pEow NG PBBAOYpa@KNG  avaoKOTMong,
EMIyelpeltal va amavinBel To epomua av 1 aloAoyikn dtadikaoia
umopel va emmpedoel kat oe TL faBUd ™V YeviKOTEPN AELTOoUVpYiA
EVOG OPYQVIOHOU 1) UG ETIXElPNONG, emMauidvovtag, TOGO TNV
QTMOSOTIKOTNTA KAL ATIOTEAEGUATIKOTITA TOU, OGO KAL TNV TIOLOTN T

TV ayabwv Tov TIPooPEPEL

4.4 YvAdoyn dedopévwv

Onwg Tmpoava@EpONKe, Yyl TS AVAYKEG TNG TAPOVONS
akoAovBnOnke 1 peEBodog TG PBBALOYPA@IKNG  avAOKOTNOTG
VI0OETWVTAG TNV EPUNVEVUTIKY @AOCO@IO TNG AKASUATKNG EpELVAG
He TNV omola elval TEPLOOOTEPO €VUKOAO VA YIVOUV KATAVONTESG
avBpwmiveg amoPels kat avtdpacels (Richardson, & Robinson,

2007).

H ovAoyn twv J8edopévwv £yve oamd akadnUaikes TYES,
EMOTNHOVIKOUG (POPElG Kal eMOTNUOVIKA apBpa oto Sladiktuo,

kaBw¢ kat amd BiAla (MAekTpovika Kot pn).

Kata tv avalntnon tou vAkoU TEONKav Xpovikol Teploplopotl.
‘Eto, n miewoymeia tTwv gpeuvev Tou meEpAapfAavovTal oTnv
BBAoYpa@IKn avaoKOTNON KAAUTITEL TOV XPOVIKO opillovta ™G
teAevtalag 25etiag, omoTE KAl dpYLoE VU EPAPUOTETAL TIEPLOCATEPO

EVTATIKA 1 a§loAOYNOoN, opYXIKA OTOV LOIWTIKO TOHEX, KOL T
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TeAevTala xpovia otov Snpooto.

Emiong, Aapfdvovtag vmoyn otL n Swdikacia g agloAdynong
QTOTIUA TEPAV TNG ATOSOTIKOTNTAG TWV EPYALOUEVWV KAl AAAEG
SLOTACELG, IOV EUUEOWS TANV OAQPWSG EMSPOVV OGNV YEVIKN
Agettovpyla TOU oOpyaviopoy, Katd TNV oavalnmmon, TEonkav
TEPLOPLOUOL OTNV ETMAOYT TWV HEAETWV TOV B cupTepAapfavotav
otV BBALOYPAPIKY] AVACKOTIN O, OTIOTE XPNOLLOTOmONKaY Hdvov

QUTEG TIOV:

v aQva@ePOTAV  OTIC YEVIKEG OTAOES TWV  EPYAlOHEVWV
amévavtt ot Stadikacio ™¢ agloAdynong, yla va UTtapxeL
O@ALPLKY] EKOVA YLK TIS ATMOYELS TV afloAOYOUUEVWVY Kol
TOUG TPOTIOUG OV aUTOlL BEwPOUV Yl TO TWG TPEMEL va
e@apuoletal n Stadikaoia amoTiPNoNG TG ATOSOTIKOTNTAS
TOUG, WOTE VA SO@PAAIJETAL 1| CUUUETOXN TOUG Kal 1)

ETLTUYXLA TOV EYXELPTLATOG

v’ ouvédeav v afloAdynon pe TNV mapakivinon Kot TtV

ATMOSOTIKOTNTA TWV EPYALOUEVWV

v ouvvédeav v afloAdynon HE TNV LKAVOTIONON TWV

epyalopevwy amo to mepdAiov epyaciog

V' ouvéSeav v a&loddynon HE TNV IKAVOTIOMoN TWV TEAIK®OV

XPNOTWV TWV UTINPECLWV oV TIaAPEYEL 0

opyaviopog/emixeipnon

v' ovvédeav TV a&loddynon Pe TNV ekTaiSevon Kal avamTun
TV epYalOPEVWV KAL T O@EAN] TOU QUTH €XEL OTNV

QVTAYWVLIOTIKOTNTA TNG ETLXEIPNONG/0pYyaAVIO OV

v ouvvédeav v afloAdynon pE TNV TOLOTHTA TWV
TPOCPEPOUEVWV VUTINPECLWOV KAl TNV ATOTEAECUATIKOTNTA

TOV opéa.
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4.5 MMapovoiaon EVPNUATWV

Ta amoteAéopata TOU  TPOKUTTOUV ATO TA  EVPTHATH
Tapovolalovtal 6To TEAEUTALO Ke@AAaLo NG Tapovons (Kepdaalo

6) LLE TN LOPPT] CUUTIEPACUATWV
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Ke@aiawo 5

BifAloypa@ikn
AvaoKOT O

Onwg Tmpoavaépdnke, 1 afloAdynon eoTialel  Uev  oTNV
amOSOTIKOTNTA TWV €PYAlOUEVWY, WOTOCO Ul KAAK Sounpévn
aloAoylkn Swadikaoia Tov  oToyxeVEL OTNV  AVATTUEN NG
EMIYElPNONG/0PYAVIOHOV, HEGH ATIO TNV AVATITUEN TOL avOPWTILVOU
KE@oAAOU TNG, ATOTIUA KAl AAAEG SLKOTATELS OTIWG, OL AVAYKES YL
EMTALOV EMUOPPWOT Kal eEeldikevon, KabBws Kat To alodnpua g

LKOVOTIO (oG TIov €X0LVV oL EPYAlOEVOL ATIO TN SOVAELA TOVG.

Amé ta amotedéopata mov Ba mpokLvYPoLV, KAT& TN @A&om TNG
a&loAdynong, n Sloiknom £xel ™MV SuUVATOTNTA VX VIOBETNOEL KL Vi
EQPUPUOCEL TIG KAAUTEPEG TAKTIKEG TIAPAKIVIONG TWV EPYACOUEVWY,
eEMaUEAVOVTAG OXL LOVO TNV SEGHEVOT KAl TPOCT)AWOT TOUG, GTOUG
0TOXOVUG TNG eTXElpnonG/opyaviopol, cAA& Kot va BEATIWOEL TNV
ToWTNTA TWV ayaBwv Tov TapExel auiavovtag mapdAAnAa v

QTOTEAECUATIKOTNTA TNG.

Zto TaplOv Ke@AAALO TapovoLdlovtal PEVVNTIKG Sedopeva Tov
avtAnonkav and BBALYpa@ikes ava@opés (SleBveis kot EAANVIKEG)
YW@ OAEG TIS TIPOAVAPEPOUEVES SLKOTACELS TIOU oLVSEovTal, ElTe

éupeoa, ite apeoa, e v agloAoyikn Stadikaoia.
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5.1 H omoudatotnta TG ailoAdynonc yia Toug

£pYalOEVOUC KAL TIC LOVASEC VYELXG

H a&loAdynomn g amodoTikOTNTag TOU avOp®TIVOU SUVAULKOU ULAG
ETIYEPNONG 1] EVOG OPYAVIOHOU KPIVETAL WG EVA EK TWV OTLAVTIKWYV
otolyelwv ya v €E€ALEN Tov (Slov Tov opyaviouol/emiyeipnong,
KaBws peow NG afloroywkng Swadikaciag elvat Suvatd va
Stamotwbolv Ta «Suvatd» onuela Kot oL aduvapies Twv
epyalopévwy, oAAQ kal TG (Slag ¢ emyelpnong/opyavicpov.
EmmAéov, 1 aflodoywkn Stadikacio avadelkviel TIG avAyKeS Yyl
EMUOPPWOT, WOTE VA TPOYPAUUATIOTOVUV OSPACELS EMITTAEOV
KATAPTIONG EMAVEAVOVTAG TIG YVWOELS KAl TIS OeElOTNTEG TwWV

epyalopuevwy, Tpog 6@eAog Tov @opéa (Mathis & Jackson, 2011).

[MapdAAnAa, péoa amd v Stadikacio NG afloAdynong eAeyxeTaL n
OUUUETOXT £€KAOTOV £PYACOUEVOV 0TI 0TOX00ECIA TOV OpPyAVIGHOY,
KaBWG auTr emmpedletal o PEYAAO Babud amo TIG CUUTIEPLPOPES,
TIS Spdoelg Kat TI§ Se€LOTTEG TOv aAVBPWTIVOU SuvaKoD TOU

Swabétel (Ozolina-0zola, 2014).

To peyaAvtepo mAgoveKTNUA NG AELOAGYNONG Bewpeltal OTL eival 1
oLUBoAN TG otV BeATiwon TwV ayabwv (VTNPecLwV/TPOIOVTWVV)
IOV TIPOOPEPEL 0 opyaviopog/emixeipnon. I'a to Adyo autd Kal
KPIVETAL OMUAVTIKY] 1) GUVELOQOPA TNG OTOUG OPYAVIOUOUS TOU
Spaoctnplomolovvtal 6Tov evaicOnTo xwpo g vyeiag (KakovAidov,
2006; Paarlberg, 2007), kat otoxevouv otnv mapoxn LVUMANG
TOLOTNTAG VUTMPECLWVY, UE ATWTEPO OTOXO TNV LKAVOTOMOT TwV

moAltwv/acBevwv (Iamakwotidng & ToovkaAag, 2012).
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LTI TEPLOCOTEPEG HEAETEG TOU EXOUV YIVEL OXETIKA HE TNV
omovdaldTNTa TG AfLOAOYNONG KAl TO TWG AQUTH EMSPA OTOUG
epyalouevovg, SmMIOTWONKE TWG OTI TEPIMTWOEL TOU N
Stadikaoia ™G a&loAdynong OCUCKETIOTNKE HE TN OTPATNYLKN
otoxobBecia, VTMPEE EVAPUOVIOT] TWV EVEPYELWV TOU aVOP®TILVOU
Suvaulkoy TeTLXAVOVTAG TA QATMOTEAEoUATH TOL 1) Slolknon

mpocdokovoe (Blynton, & Turnbull, 1992).

ETtiong, @avnke mwe amoteAel To KAAVTEPO HECO EKTIUNONG, OXETIKA
e TO MO000TO oLUPBOANG KABe epyalOUEVOV GTOUG GTOXOUG TOU
OPYQVIOMOU, EVW TAPEIXE ONUAVTIKA oTOlEla yia TIG SeELOTNTES
TV epyaloleEVWY SLEUKOAVVOVTAG £TOL TO €pyo TNG Oloiknong
avOpWTLVOU SUVAULIKOV, G OTL APOPA TNV AVATITUEN Kal EEEALEN TwV

vtaAAnAwv (Blynton, & Turnbull, 1992).

[ToAAol epevvnTég, pedetwvtag v Sadikacia TG afloAdynong,
EMKEVTPWONKAV OTA OTOLXElX €KE(VA TOU TPETMEL va €XEL ML
aloAdynon oTe auUT VA Elval  ATOTEAECUATIKY, YA VX
SLATILOTWOOVY TIWG 1] ATIOTEAECUATIKOTNTA E(VAL CUVUQACUEVT] UE
mv  amodoyn TG Swdikaolag, amd TNV MAEUPA  TWV
agloAoyolpevwyv. Evéelktikn eivat n pedétn tov Boywatln (2003),
oTNV oTola Kataypa@nkav avtiANPeLs, avtiSpaoel Kot TPOTACELS
Twv gpyalopévwy. 0L epyaldpevol IOV HETEXAV OTNV HEAETN NTAV
Hueooloan oTeAEYN Kol amAol LTdAAnAoL Q¢ epyaAeio HEAETNG
xpnowomombnke éva SoUNUEVO EPWTNUATOAOYL0. MeTd amd TNV
OUVAAOYT Kal emegepyacio Twv oToElWY SlamoTWONKE OTL, KATA
™mv amoymn Twv ePYalopévVwY, T ATOTEAECUATIKOTNTA MLOG
a&loAoykns Swadikaciog efaptdtal amd TNV KAAn TANPo@OPNoN
TWV OTOLXEIWV, IOV EVTOTI{OVTAL OYETIKA LLE TIG SUVATOTNTEG KAL TLG
aduvapieg Tov ot 8lot €xovv, Kot TIG VTTOSEIEELS TTOV B TOUG KAVEL O
a&loAOYNTNG TOUG, OXETIKA HE TOV TPOTO Tou Ba pmopovoav va

BeATIWOOLVY TNV ATTOSOTIKOTNTA TOVG.
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Eloov onuavtikd otolxelo, Katd TNV AmOYn TwWV EPWTWUEVWYV,
€LvaL 1] AVTIKELPEVIKOTNTA TOV CUOTHHATOG, 1] SLVATATNTA TTIOV TOUG
Sidetal va ek@pAcOLV TIG AMOYELS TOUG KAl TIG EVOTAOCELS TOU
EVOEXOUEVG VI €XOVV WG TIPOG TO ATOTEAECUQA, 1) LKOVOTNTA TNG
Slolknong va Kataotnoel oca@n Kot Sikal Ta TPOTUTA KOl T
KpLtpla Bacel Twv omolwv yivetat 1 afloAdynon, OTwG Kol M
LKavOTNTA NG S10(KNONG VA KAAALEPYTOEL TNV ATTALTOVUEVT) -YLAL TNV
a&loAGYNOT- EPYACLAKT VOOTPOTILX ATIHAEIPOVTAG TOUS POBOVGS TWV

epYaloUEVWYV KL TIG avTIoTaoElS Tous (Boylatlng, 2003).

AMn épevva mMavtwg €8elle Mwg M afloAdynon Twv OSnpociwv
VTTAAANAWVY Sev kevTpllel To evSLa@EPOV TV £PYA{OPEVWV KABWG
TEPaV NG €EEAENG TOUG 0NV Lepapyla SEV TIPOCPEPEL KAVEVX ATTO
Ta vmoAolma o@éAN. Evlewktikn eival Ta amoTeEAEOHATA TOU
Kataypagovtat o€ €pevva  Ttov Ilepetlidn, (2007), oOmov
efeTaoTNKAY Ol TEMOLONOELS epyalouévwy oe SNUOCLO 0pyaAVIGUO
ava@oplkd pe TV Stadikacia mov afloAoyel TNV ATOSOTIKOTNTH
TOUG. ZTNV HEAETN OUMMPETEXQV TOOO amAol gpyaldpevol 600 Kal
AVWOTEPA OTEAEYM. G EPELVNTIKO €PYAAElD XpMoOLLOTOWONKE TO
epwTNUatoroylo. Ta amoteAéopata €8el§av mws 1 novn cupfoAn
™G afloAdynong, oToug @opelg Tov dnuociov, elval | e§EALEN TwV
epyalolEVwY OTNV LEpapXla TOU opyavIopoU. AgV KATAYPAPNKE
KQVEVX ETUTAEOV OQEAOD,G OUTE YL TOV OPYAVICHO, OUTE YlX TOUG
epyalouevovg. Oute oe OTL a@opd Tnv vmokivnom, oUTE oTNV
TEPAUTEPW eKTaiSevom, oUTeE oTnv gpyactakn kavomomon. O
EPELVNTNG ATOSISEL TA EVPNUATA TOU OTO YEYOVOG OTL oL BEoelg
gpyaciag €ouv ToV XOpaKTNPA TNG povipdtntag, ot pobol elvat
OUYKEKPLUEVOL OTWG Kal ol ULoB0AOYIKEG QUENOELS, evw OTOLX
EvTaom Kal av €xeL | TpooTddela Tov katafdAovv ot epyaldpevol,

autol 6ev Ba emfBpaBevtolyv emmALOV.
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AMeG peréTeg, eC€Tacav TIG AMOYELS TWV EPYALOUEVWV OXETIKA LE
TO HovTéAo afloAdynong mov B TPoTIHOVoAV Vo XPNOLULOTIOLETAL,
amd v TAgupd NG Slolknomng, TPOKEWWEVOL Vo amoTIUNOel 1
AmOSOTIKOTNTA TOVUG, YA va Samotwhel mwe n mAsoym@ia Twv
OUUUETEXOVTWV E8ELYVE OAPT] TPOTIUNON OTO UOVTEAO TNG QUTO-

a&loAdynong (Muijs et al, 2004; Merkouris et al, 2003).

H mpotiunon oto povtédo g autod-afloddynong Seiyvel mwe 1
mAeoym@ia Twv epyalopevwy Sev EPTIOTEVETAL TOUG AELOAOYNTES.
Ze auTtd evdeyopevmg va amodidovtal kal Ta VPMAQ emimeda oTPES
TOU KATAYPA@OVTAL Of GAAEG HEAETEG TOU Oelyvouv Twg 1
Stadikaocia ™¢ afloddynong umopel va emSpACEL APVNTIKA GTOV
Yuxlopd twv  a§loAoyOUUEVWY,  YEVW®OVTAG  ocuvaloOnpata
EPYAOLAKNG AVACPAAELNG, TA OTOlX LE TN OEPA TOUG EMMPEA{OLVV
TNV ATOTEAECUATIKOTNTA TN SIKN TOUG, KAl TOU opyaviopoL. Auta
T oLVALCONUATO OUWG, @UIVETAL VA HELWVOVTAL OTAV Ol
€PYQA(OUEVOL OGUUUPETEXOUV OTOV OXESIOUO TNG  OELOAOYLKNG
Stadikaoiag kat yvwpilouv OTL eival Sikaln, OVTIKEWWEVIKT Kol

oxetiletal pe TNV mMpoowtikn Toug eEEALEN (MTpdyov, 2011).

Te GAAeG, TIPOCEPATEG HEAETEG, OSlAMOTWONKE TIwG OA0 Kol
TIEPLOCOTEPEG  ETIXELPNOELG/0PYAVIOUOL UVIOOETOVV HOVTEAX Kol
TUTOVG afloAdynong Sidovtag EUPAoT 0TI AVAYKES ETILUOPPWOTNG
TOV AVOPWTIVOU KEPAAALOV TOUG KAl OXL TOGO GTNV ATOSoTIKOTNTA

tovug (MamaieEavdpn & Mmovpavtag, 2016).

Evéelktikn] elvat n peAén touv ZouvumaAika (2018), n omoix
StevepynBnke oto TMAAIGL0 OAOKANPWONG HETATITUXLAKWV GTIOVSWV.
0 pedetntg, Sievepywvtag PipAloypa@ikn avaokomnon amd
eEAMNVIKEG Kal &€veg BLBAoypa@ikeés TyEg, SlamioTwoe TwG oL
ETIYEIPNOELS KAL Ol OPyaVIOHOl, xpnowpomoloy v ofloAdynon
TIPOKELLEVOV VA BPOUV TOUG KAAUTEPOUS SUVATOUG TPOTIOVUG, WOTE
VO QVaTITUEOUV TO AVOPWTILVO KEPAAALO TOUG, TAPWOHWVTAG TOUG

€ToL o€ avENoT NG ATTOSOTIKOTNTAG KAL TNG ATMOTEAECUATIKOTNTAG
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TovG. 01000, 0 HEAETNTNG, SEV TV o€ BEOT VA ATTOCUPNVICEL Qv
TA VEX CUOTHHATA a§loAdynong eival KaAUTEpA Ao TA TAALY, TTOV
ESvav gupaon Kuplwg otnv amodoTikOTnTAa TWV gpyalopévmv. Ia
TO A0Y0 aUTO KAl CUVIOTA Vo Y(VOUV EMITTAEOV €PEVVEG, KUPILWG o€
00EG ETIYEIPNOELS €YOUV UIOOETNOEL KAl €@apuolovv Ta VEX

HOVTEAQL.

e aAAn perét (Kapdfn, 2017), mov £ywve oe epyalOUEVOUG GTOV
dnudcto topéa g KOmpou @avnke mwg 1 facikny ToHpEPETPOs Yl
™mv amodoxn TG agloAoyikng Stadikaciag elval 1 AVTIKEPEVIKOTNTA
KAl 1 EUTAOKI] TOU avOpWTIVOU SUVAUIKOU OTO OXESLAOUO TwV
OTOXWV. Zg OTL A@OPA TNV QAVTIKELLEVIKOTNTA TNG UEBOSOL oL
epyalouevol ekTpoVV OTL Ba émpeme va €xel T Pdon NG oTIg
OUYKEKPLUEVEG EPYACLAKESG ATTOSOCELS TIOV Bt Elval CUUPWVEG PE TN
0éom epyaociag kol Ta KaBnkovta K&Be epyalopévou, OTIWG KAL WE
TIG CUUTEPLPOPES TIOU avTol vIoBeToVV. ETiong, ol CUPUETEXOVTES
OTNV €PEVVA TOVIOOV TIWG W CWOTH -KATA TNV Amoyrn Tovug-
aloAdynon Ba mpémel va elvat ouvvéedepgvn pe TNV Tapoxn

KW TPWV KAl TNV 6wo T aéloToinon Twv SeELoTTwV ToUG.

A&ilel va onpelwbel TTwG, evw oL TAAXNLOTEPEG LEAETES ESELYVAV TIWG
oL epYalOUEVOL NTAV ETMLPUAXKTIKOL OXETIKA He TNV Stadikaoia Tng
a&loAGyNnomMG, av KAt amodexoTay TNV XpNouotTnTa ¢ Stadikaciag
(Kapaykiolng, 2016; Ztpikag, 2015), evtovTols Ta TeEAevtaia xpovia

TAPATNPEITAL LA AAAQYT] OTT) GTACT TOUG.

Zuykekpuéva, 0mws deiyvel mpooatn épevva (Taton, 2018), mov
Stevepynbnke oe SLWTIKA VOOMAEUTIKA WSpUupata, oL epyalopevol
kplvouv Betikd v Sadikacio ™¢ agloAdynong, KabBwg eKTLLOVV
0Tl péow autng n €&EAn Toug oty Llepapxia, KabBwg Kol ot
OLKOVOULKEG  amoAafeg Toug, elval Sikalotepeg. MdAlota, TO
TOC00TO TWV OCUUUETEXOVTWV TNG OCUYKEKPLUEVNG E£PEVVAG TIOU
MAwoav 6TL emBLUOVY VO UTIAPYEL CUGTNUA TIOV VA A§LOAOYEL TNV

amodoTIKOTNTA Toug dyyle To 91%. Xta (Sl emimeda kupavOnke
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KAl TO TOCOOTO QUTWV TOU SNAwoav TwG SV TOUG €VOXAEL M

KPLTIKT] YL TIG EMISOCELG TOUG, ApKel VA EIVAL TEKUNPLWUEV.

EmumAgov, otnv (Sl peAETN, KaTaypd@nkav Kol VPMAQ TocooTA
OUVALOONUATWY EUTLOTOOVUVNG, TWV a§LOAOYOUUEVWV TIPOG TOUG
a&LOAOYNTEG, VW SLATIIOTWONKE TTWG pHEda Ao TV Sladikacia Tov
akoAovBeital -katd TN Sdpkela TG afloAdynong Tovg- viwbouv
HeyaAUTEPN SECHELON KAl TAUTION HE TOUG OTOXOUG KAl TNV
QTOCTOAN] TOU @Opéa TOU VUTMNPETOVV. QoTdo0, LTPEE Kal €va
T0000TO (KupavOnke petadd 15-25%), to omoio e§akorovBel va
SldKelTal apvnTIKd 6TV a§LoAGYN O, EKTILOVTAS OTL SEV VTIAPYEL
apepoAnPia kot  Sikaloovvry, kaBwWG Kol OTL  EMKPATOVV
SLATPOOWTIKEG OXE0ELG —HETAED aloAOYNTWV Kol a§loA0yOoUHEVWV-

Tov emnpealovv to amotéAeopa (Taton, 2018).

5.2 AtloAdynon, Tapakiviyon, amodoTikoTNTA

H peyaAvtepn lowg mpokAnon mov KoAeital va Slayelplotel €vag
oVUYXPOVOG OPYQVIOHOG KOl [l oUYXpovrn Eemxelpnon elvat va
«TAVTPEPEL TOUG TTPOCWTILKOUG 0TOXOUG TWV EPYALOUEVWYV [LE TOUG
ETYELPNOLAKOV OTOXOUG TNG (Slag. AuTtl, CUHPWVA HE TOUG
HeAeTNTEG, UTOpel va emITEUXOEl HECH MO OWOTEG TOALTIKES
Tapakivnong ot omoleg dev oxetifovtal HOVo PE TIG apolBEG, aAAd
Kal pE TNV KoAALEpyswx emmAéov OeflotTTwy, KABWG Kol e
TOALTIKEG TTOU B OxL uovo Ba cupfaAiovv oty SlaTPNOT TOU
EVOLAPEPOVTOG KAl TNG TPOONAWONS Tou avOpwTivou Suvapikol

TPOG TOV 0PYAVIOUO, aAAG kal Ba Tov evioyvovuv (Kuvaas, 2006).

AMot UEAETNTES dlamiotwoav WG feTiKa, otV
QATMOTEAECUATIKOTNTA TWV €PYaAlolEVWY, E€TMSPOUV Kol AAAOL
TAPAYOVTEG OTIWG TO aloBnua g SikaooVvng Tov viwbouv péoa
OoTOV XWPOo gpyaciag Kol To kaAd epyactakd kAipa (Kim, & Park,

2014). AwevkpwiCouv g, Twg TO aloBnua Sikatoocvvng elval
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ouvvdedepévo pe 600 PACIKOVUG TAPAYOVTIEG TIOU EMISPOVV OTNV
amdédoon Twv epyalopévwv. O TPWTOG TAPAYOVTAS QAPOPA TIG
HLOB0AOYIKEG KATAOTAOCELS KL TN oUYKPLOT TIoL elBlotal va yivetal
QVAUESH OTOVG EPYALOUEVOUG, OXETIKA He TG apolfés toug. O
SeVTEPOG TTAPAYOVTAG APOPA TIG CUYKPIOELS TTOU YivovTal ©€ OTL
a@opd TNV avtapolfn twv epyalopévwy Ylo TI§ TIPOOTIADELEG TTOV
KATABAAovy, TIG EVKALPIES YIA TIEPAULTEP®W ELSIKEVON/KATAPTION KL
™MV avéAlEn Toug oTNV LEpapyia Tou opyaviopol TOU UTNPETOVV

(Kim, & Park, 2014).

ATtO TIG IO OUVNOLOUEVEG TAKTIKEG TIOU £QAPUOLOVV OL SLOIKNOELS
OPYQVIOU®WV KOl ETIYXELPNOEWY, TIPOKELUEVOL VA TTAPAKIVIIOOUV TO
avBpw VO SUVAILKO TOUG Va aLENCEL TNV ATIOSOTIKOTN T TOV, E(VaL
Ol AEKTIKEG Kal NOKEG avTtapolBEg pe TG oToleg avayvwpiletal n
OUVELC@POPA TWV EPYALOUEVWV GTOVG OTOXOUG TNG Slolknong. AAAeG
TOKTIKEG TIOU  XPTOLUOTIOLOUVTAL €UPEWS  €lval oL  EMITAEOV
XPNUATIKEG apolBEg (Ta yvwoTd umovous/ bonus) kat ol cuykpioelg
HETHEL TV VTTAAAN AWV, BETOVTAG WG TTAPASELY A TIPOG Uipn o™ Evav

VTIAAANA0 - vtoderypa (Jefferson, 2010).

ApKeTol €PELVNTEG EMKEVTPWONKAV OTN UEAETN TWV TAPAYOVTWV
™G TAPAKIVNoNG CLVSEOVTAG TOUG KAL E T EMITMESA LKAVOTIONONG
TV epyalopéVwV. L€ OXETIKN UEAETN TwV Makpn kat ouv., (2011)
oe voookopeia g Kumpou (Adpvaka, Agpecog, Asvkwoio kat
[Ia@og), otv omola ovupeteixyav 770 emayysApaties vyelag,
KATAypA@NnKav VPnAQ TOCOOTA EMAYYEAUATIKNG LKAVOTIOINONG TA
omola amd Toug ePEVVNTEG amodobnkav otnv Wlaitepn @UON TNG
epyaciag Twv epyalopévwy, TOU yld TOAAOUG EKAAUBAVETAL WG
amooToAY. Q0TO00, TA TMOGOOTA NTAV TOAD XUAUNAQ OE OTL AOPL
TOUG TIAPAYOVTEG TAPAKIVNOTNG. ZUYKEKPLLEVA, Ol CUUUETEXOVTES,
ELPAVIOTNKAV SUCAPECTNHEVOL AVAPOPLKA [LE TNV AVAYVWPLOT) TWV
mpoomafewwy oLV  KatafdAouvv otV gpyacia  TOUg, TNV
ETMAYYEARATIKY) TOUG €EEALEN, TNV TApoy] KWWNTPWV OAAQ Kol TN

YEVIKOTEPN OpYAVWON Kol  Aeltoupyld TWV  VOOTAEUTIKWV
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SpUHATWV.

Kevd otnv moAttikn tng mapakivnong, kuplwg oe 0TL a@opd Ta
OLKOVOUIKA KivnTpa, OSlamiotwvel otnv  O8K1] TOu HEAETN O
TleBeréxog (2011) o omolog éxovtag wg Bdaomn v Stadikacia TG
aloAdynong Kol oUTA TOU AMOTIHWVTAL Olepevvnoe TV
LKOVOTIO(Nom Twv epyaloteEVOV KAl TIG TTOALTIKEG TApwONoNG. XTNnVv
épeuva petelyav 62 gpyaldpevol SL@OpWV  ETIYXEPNOEWY TIOV
KANONKav  va  amovTiioouv  €Va, OXETIKO UE TN  HEAET,
epwtnuatordylo. Ta amoteAéopata €8el&av  pétplo  Pabuo
EPYAOLAKNG KAVOTO(NONG Kol U ovvdeon TNG a§LoAOYLKNG
Sladikaoiag He TNV TOALTIKY) KWWNTPWV KAl TIG OLKOVOULKEG

aVTapoLfBEs.

[Mapopola tav kal n épevva mov ékave n Peutovdn (2012), n omolia
eféTaoE TOUG TAPAYOVTEG TAPWONONG TOU LATPOVOONAEVTIKOU
TPOOWTILKOV  HEYGAOU  voookopeiov twv ABnvwov  (T.N.A.
«AAeEAvOpa»)  Slepeuvwvtag  MAPAAANAX TNV EPYACLAKN
LKOVOTIO(NOT), WOTE VA EVIOTIOTOUV EMITALOV PETPA TAPAKIVIIONG
mov Ba pumopovoav va xpnolpomonBolv amd v Soiknon yw va
EMAUVENOOVY TNV ATMOSOTIKOTNTA TWV €PYAJOUEVWV KAl TNV
TOWOTNTA TWV TAPEXOUEVWY UTNPECLWV VYELNG ATIO TOV (POPEQ.
v épevva ovppetelyav 100 emayyeApaties vyesiag ot omolol
KANONKav va cuUTANpWooLVY &va Sounuévo, Kal TPOCAPUOCUEVO

OTLG AVAYKEG TWV VOOTIAEVTIKWV LEPUUATWYV, EPWTIUATOAGYLO.

Ta amotedéopata £6el&av MwG evw Eva LYMAOG TTOGOGTO YLIATPWYV
KOl VOGNAEUTWV 1TAV LKAVOTIOUEVO ATIO TO OVTIKEILEVO TIOV ELXE
WG EPYAOia, TA TOCOOTA PELWVOTAV CTUAVTIKE OTAV KaAoLvTav va
EKQPACOVV TNV LKAVOTIO(NON TOUG Yl TNV UTMPEciat TOUG OTO
ouYKekpEvo voookopeio. Emiong, amdé tnv emelepyacia twv
QATAVTNCEWV SLATILOTWONKE TTWG £VA LEYAAO TTOGOCGTO EPYALOUEVWV
(vmoAoylotnke oto 60%), mOL avikav KUplwG oTov KAASO TWV

YWTPWV KAL TWV HALOV — HOLEVTWY, SEV YVWPL(E OTL UTIOKELTAL OF
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a&loAdynomn g amodotikotnTag Tous. (Peutoudn, 2012)

Ze OTL a@opd To PETPA TAPAKIVIIONG, Ol CUUUETEXOVTEG SNAWOAV
WG 1 NOKN KoL 1 AeKTIKT) emBpaBevon AELTOVPYEL ATTOTEAECUATIKA
KQAl TOUG EVOUVAUWVEL VX GUVEXIGOVV TO £pY0 TOUG QUEAVOVTAS TIG
Tpoomabeleg Toug, KaBws 1N owkovoulkn emPBpdafevon Sev elval M
ouvvn NG TAKTIKY oToV SNUOCLO TOUEX, ESIKA KATA TA XPOVIX TNG
OLKOVOULKNG VPEDNG, AoV €(OL10TAL VA EKTTOPEVETAL ATTO TNV YEVIKN
OLKOVOULKN Kataotaon Tng xwpas. Ex@pdotnke opwg n amoym,
and 10 90% TwV OCUUUETEXOVIWVY, TWG Ol TPOOTABELEG TOV
KatofdAAovtal amd TV TAEUPA TOUG, YLK TNV EMITEVEN TWV OTOXWV
oV B£TEL 1) SLOIKNON KL TNV EKTTANPWOT] TNG ATIOGTOANG TOU (POPEQ,
Ba opeav va elval ouvleSepEveG UE TNV OLKOVOWULKT apoLfn

(Wevutovdn, 2012).

TEAOG, LlEPaPXWVTAG TIG TIOALTIKEG TAPWONONG TTOU —KATA TNV YVWOUN
Toug- Ba émpeme va  €@apUooToVV amd TNV Sloiknom Tou
VOOOKOUEIOU, SNAWCHV WG AUTEG B TIPETIEL VAl ETILKEVTPWVOVTOL
OTOV OLKOVOULKO TOHEN, OTNV EMAYYEAUATIKI) TOUG QVEALEN, 0N
Snuovpyla KaAoU epyaolakol KAMATOG, OTNV  AEKTIKN/MOKN
emBpafevon, oty mapoyn adelwv Kot oTtnv aAdayn g 6€omng

epyaoiag (Wevutovdn, 2012).

AMoL epeLVNTEG, EMKEVIPWONKAV OTNV onuacia mov €xouv ol
TOALITIKEG VTIOKIVIONG, KABWG Kol OoTA EPYACLAKA KivnTpa TOU
TAPEXOUV Ol ETIXELPNOEL TPOKELUEVOU VA KEVTPloOUV  TO
EVOLAPEPOV TO avBPWTILVOU SUVAULKOU TOUG YLA VO BEATIWOCOVV TIG

eMSO0ELS TOUG OTNV EpYyaTia.

Ixetwkn elvat n épevva s KAwood (2016), n omola Siepevvnoe v
TIOALTIKY) TapakKivnong LW TIKNG emyelpnong oV
Spaotnplomoleitat otov xwpo Tng vyeiag (Power Health). Qg
EPEVVNTIKO EPYAAEIO XPNOLLOTIOMONKE 1 TIPOCWTILKY NUL-Goun e
OUVEVTEVLEN HE TOV EMIKEQAANG avOp®TLVOU SUVAUIKOU TG

EMIYElPNONG, EVW aVTANONKE VALKO ATl TO SLHSIKTUO AVAQOPIKA pE
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TIG OPYAVWOLAKEG KAl ETMIXEPNOLOHKEG Opdoelg TG etapiag. H
emeepyaocia Twv Sedopeévwv TOU CUAAEXONKaV £ylve pe SOULKN

avdAvon.

Ta amotedéopata £8elav O0TL N emixelipnomn Sivel peydAn €ugaon
OTO VX IKAVOTIOLEL TI§ TPOOWTIKEG QAVAYKEG TOUL avVOPWTILVOL
kKe@oAalov TG ouvvdEovtag TEG ME TNV EMTELEN  TWV
ETYELPNOLAKWY OTOXWV TNG Kal TNV av&non tng amodoTikotnTag

Kal amoteAeopatikotnTag ¢S (KAwood, 2016).

ITI§ TTOALTIKEG Ttapakiviong Tov e@appolel n emyeipnon eivat n
KAAALEPYELQ 0PYAVWOLAKNG KOUATOVPAS, 1 OLOAT] EVOWUATWOT) TWV
VEOELCEPXOUEVWV OTOV XWPO EPYNCLAG, M TEPALTEPW eKTAiSevon
TV avOpOT®V TNG, 1| CUUUETOXT) TOVS (TwVv gpyalopévwy) TOCO
oTn otoxoBecia TG KoL ™ SLAPOPPWOoT TV a&lwVv NG, 660 KoL TN

Stadikaoia twv mpoocAnPewv (KAwooa, 2016).

Aé v mAgvpd NG, 1 I'kAelakov (2018) Siepedivnoe TN ox€on mov
€xouv 1 a&loAdynor, Ta KIivnTpa KaL 1) EPYACLAKT) LKAVOTon o). Ztnv
épevva ovppetelxe tuxaio Selypa 100 epyalopévwv oto Tevikod
OykoAoyiké  Noookopeio  Kn@uowag kat  wg  epyadeio
XPNOWWOTOMONKE TO EPWTNUATOAOY0 TO oOTolo, A0Yw NG
aQVWVLHLaG TTov TTapEXeL, BewpnBnke OTL pmopel va EKPALEVOEL TIG
TIAE0V PEAALOTIKEG aTavToelS. Ta amoTeAéopata €8el§av WG, KATA
™mv amoymn Twv ePyalolEVWY, 1) TILO CTIHAVTLKI] LOP@T] VTTOKIVN oM,
yw aOdnon TG amodoTIKOTNTHS epyaciag, eival 1 OLKOVOUIKY
avtapofn. EmBepaiwbnke 8, mweg VTIAPYEL OTEVI] CUGKETLON TWV

KW TPWV, TNG aELOAOYNOMNG KL TNG EPYACLAKNG LKAVOTIO (o™,
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5.3 AZLOAOYN 0T KL EPYACLAKT) LKXVOTIOITO1)

H epyaciakn kavotmoinon a@opad Ta cuVALoONUATA TIOV EXEL EVAG
ePYalOUEVOG YLt TNV EPYAcIiA TIOU KAVEL KOL TOV YWPO TIOV
epyaletal ‘OTav 6TOV YWPO EPYACLAG EMKPATOVV KAKEG CUVONKEG,
QUTEG EMISPOVV APVNTIKA O0TOV YPUXIOHO TwV ePYAlOUEVWV KAL
EMUPEPOVY epYaolakd dyxos. To (8o ocvpfailvel Kot OTav €vag
epyalouevog Bewpel OTL Sev pmopel va avtamokplbel ota
KaBnkovta Tov amoppEovy and tnv B€on epyaciag mov £xet (Smith,

etal, 1969).

Ot o ouvNBLoPEVEG aLTiEG EPYAOIOKOU AyXOUG glval oL HETABOAEG
otV epyacia (mpoaywymn, amoéivo, aAdayn B€ong), ol GUYKPOVTELS,
1 U1 OUUUETOXN OTIS ATOPAOELS, TO aioOnua ¢ adikiag, o dykog
™mM¢ gpyaciag mov TPEMEL va Tepatwdel, 1 €Adelyn TOpwv, TO
netafairdpevo wpaplo gpyaciag (mpwi - amdysvpa - fpadv) Kot ot

ovxveg vepwpleg (Clarke & Cooper, 2004).

Ztov xwpo NG vyelag, To gpyaclakd TepLdAdov, €SIK& OTIg
TIEPLTITWOELS VOONAEVTIK®WV ISPUHATWY, €lval TTOAD amalTnTIKO Kol
EMEPA OXL LOVO OTOV PUXLOUO, AAAA KAL OTOV EMAYYEAUATIOUO TWV

epyalopévwy (Clarke & Cooper, 2004).

[IpooTabwvTag va GUGXETICOVV TIS ALTIEG SUCAPETKELAG GTOV XWPO
™m¢ gpyaciag, ot Nylenna et al., (2005) Siepgvvnoav toug Adyoug
oV 08N yoVV TNV U1 EPYACLAKY LKAVOTION O, YIA VA SIATILOTWO0VY
TWG PTAVE TO EPYACLAKO AYXOG, 1) EMAYYEAUATIKY €E0VOEVWON Kol

1 U1 CUUUOPPWOT AcBEVWV.

Emiong, ot pedetntég Swamiotwoav TwG 1 SUCAPECKELX TWV
YWTpWVY, TOU METE(YQV OTNV OSIKN TOUG HEAETN, &elxe OeTikEG
OUOXETI(ELG e TA LATPIKA AQON, TIC TACELS ATOXWPNONG ATO TNV
Béom gpyaciag, A& KAl e TNV aUENoM TOV KOGTOUG TNG PPOVTISAS
KAl TNV TAPAAANAN pelwoT TNG TOLOTNTAG TWV TPOCPEPOUEVWY

vtmpeotwv (Nylenna et al.,, 2005).
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L& AAAEG £PEVVEG, €XEL PAVEL TIWG, EI8IKA YL TOUG YLATPOUG TIOU
epyalovial o€ VOONAEVTIKA SPUUATA, 1) EPYACLAKY LKAVOTIOinoN
elval OUCYETIOUEVT] HE TIG OXECELS TOU OVATITUOGOUV LE TOV
TPOIOTANUEVO TOU TUUATOG TOUG KAl TNV QVAYVWPLON TV

mpoomabelwy Tov katafdAiovv (Kaarna et al, 2004).

AMa svpnuata, Selyvouv TwG 1 €PYACLAKN LKAVOTIOINON TOU
LLTPIKOV  KAASOL elval oLUVEESEPEV] KAl HE TNV TOALTIKN
ouvvtayoypapnong. i autd kal ol HEAETNTEG GUVIOTOUV OTIG
SlOWKNOEG Vo TapPEYOUV  KOAN TANPO@OPNON, OTO  LATPLKO
TPOOWTILKO, OXETIKA LE TNV OLKOVOULKT] KATAOGTAGCT] IOV ETIKPATEL
OTOV (POPEQ, WOTE VA UTTOPOVV VA TIAPEXOUV TNV KAV TEPN Bepameia

otoug acBeveig (Dunstone & Reames, 2001).

A6 TNV TAEUPA TOU VOONAEUTIKOU TPOOWTILKOU, Ol EPEVVEG
delyvouv Twg oL Tapdyovieg mov emSpolV oTo aicOnua TNg
LKOVOTIO(NONG TOUG aOPOVV TNV OLKOVOULKN apolfii], To wpdaplo
epyaciag, TIG E€UKAPlEG EMAYYEARATIKNG €§EALENG, TO emimedo
OUVEPYNOIOG HE TOUG QVWTEPOUG TOUG KOl TIG EUKALPIEG Yl

TPOOWTILKT Kl KovwVvikn (w1 (Kangas, et al,,1999).

Ta emimeda ikavomoinomn 834 voonAevtwv otnv AyyAla perétnoav
ot Adams, & Bond, (2001) d&iepevvwVvtag TOCO TA ATOUIKA
XAPAKTNPLOTIKA TOUG, 000 Kal Ta opyavwolakd. Ta amoteAéopata
€8elgav TG TA ATOUIKA XAPAKTNPLOTIKA Tail{ouv pKpO poAo, o€
avtiBeon pe ta opyavwolaka. KabBoplotikng onpaciag @aivetat va
elval TO YEVIKO KAIPO TIOU ETIKPATEL OTOV XWPO EPyAciag Kol oL
SlampoowmikéG oxéoelg mov  avamtucoovial. Ou  €PELVITPLES
KATEANEAV  0TO  CUUTEPACHA  TWG, T OUVEKTIKOTNTA TOU
VOONAEUTIKOU TPOOWTIKOV pmopel va Sadpapatioel omouvdaio
poOAo ota emimeda LkavoToinong. LoTOCO TAPATPNOAV TTWG TIOAAESG
(POPEG VTN 1) GLUVOXT KIVSUVEVEL ATIO TIG OTPATNYIKEG OTEAEXWONG

IOV akoAovBel 1) Slolknon.
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AAoL peLVNTEG, E0TINOAV GTOVG TTAPAYOVTES IOV CUUBAAOLY GTNV
avuénom G epyacilakng wavomoinong Evdewktikn elval n peAemn
™¢ Kpepem (2010), otnv omola ocvppeteiyav 153 epyalopevor (68
ywtpol «kat 85 voonAevtég/tpleg)  tou  Ilavemiotnuiakov
Nocokopeiov ™G Adploag. Q¢ epyadeio Epguvag xpNoLUOTIOW ONKe
TO epWTNUATOAGYL0 Job Satisfaction Survey (JSS) mov amotiud tv
EPYAOLAKN LKAVOTIOMOT), TO OTIO(0 TIEPLE(XE EMITTAEOV EPWTNOELS, ATIO
TNV EPELVITPLA, TPOKELUEVOLU VA KATAYPAPOUV TA KOWWVIKO-

OLKOVOLKA KoL STIULOYPAPLIKA OTOLXEIX TWV CUUUETEXOVTWV.

Ta amoteAéopata €5el&av OTL OL TTAPAYOVTEG IOV GUVTEAOVV GTNV
auENoM NG EPYACLAKNG LKAVOTIOMONG TwV £PYAlOUEVWV OE €V
voonAevtikd (Spupa  elvar ol eukalpieg mov  Sidovtal  yla
HoBoAoyikn adinom Kal Tpoaywym, ol EKTAKTEG AVTAUOLBES, 1) KOAN
ETKOLVWVIA LE TNV TPOICTAUEVT ap)1], Ol CUVEPYATESG KoL 1 @UoN

™m¢ epyaociag (Kpepetn, 2010).

[Tapopola ATMOTEALOUATA KATAYPAENKOAV KOL OTNV £PELVA TWV
Maxkpn kot ovv., (2011) mov €ywve oe voookopeia g Kumpou. Znyv
HEAETN ovppeteixav 770 epyaldpevol KAl wG EPEVVNTIKA epYaAEia
xpnowomombnkav  KEAT| Kol €va  QUTO-GUUTANPOUUEVO
epwtnuatordyo. T v  emegepyacia  Twv  otoxelwv
XPNOLLOTIOMONKE TEPLYPAPIKT] KAl EMAYWYIKN OTATIOTIKY. Ta
amoteAéopata E5el€av mwe 1 TAsloYm@ia Twv epyalopévwy (OKTW
0TOUG 8£Ka) NTAV LKAVOTIOMUEVOL OO TNV EPYACLA TOVUG, KUPIWG
AOYw NG ema@NS He TOUuG aoBevels (0 LXTPLKOG KAGSOG) Kal TOU
ovotnuatog apolBwv (voonAevtikwv kAddog). EmmAéov, kat o€
QUTT TNV HEAETN, SLATOTWONKE WG Ol TTAPAYOVTEG TIOV EMISPOVV
oTa  EmMimeda NG EPYACLAKNG  LKavoToinomg  elvat 1
avayvwplon/emipdfevon twv mpoomabelwyv mov KatadAAovv ot
epyalouevol, Ol EVKALPLES YL ETTAYYEALATIKT EEEALEN KAl TIPOCWTILKY
avAamTuén, N SIKaooUVT TOU CUCTHATOG ETAYYEAUATIKY AVEALENG, N
TAPOXT KIWNTPWV, 0 TPOTIOG UE TOV OTO(OV E(VAL OPYAVWUEVO TO

VOOOKOUELO Kol 0 TPOTOG LLE TOV OTIO0V AeLTOVpYEl 1) Slolknom.
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Avadoyn épeuva, og EAANVIKG voookouela Steviipynoav kot ot 'wyog
& IMetoetdkn (2012). Ztnv peAétn ovppeteixav 121 voonieuteg Tov
voookouelo ™G Ndovoag, ol omoiot kKANBNKAV va CUUTIANPWCOLY
va EpWTNUATOAOYLO0, TIOU SlLOHOPE®ONKE A0 TOUG EPELVNTEG
katomwy  BpAoypa@kns avaokomoews. H emelepyacia twv
dedopévwy, TOU oLYKeEVIpwONKavY, £8ele OTL LUTIAPYEL WEYAAN
dvoapéokelr oto Bépa Twv apolfwvy, NG EMUOPPWONG, TWV
EMMESWY  AUTOVOUIAG, TWV EMMESWV TNG AVAYVWOPLONG  TNG
TPOGPOPASG TOUG OTOUG GTOYXOUG KL TNV KTOCGTOAN TOU 8pUUATOG,
KaBw¢ KatL atd Tov popto gpyacias. H otdon Twv voonAeutmyv ntav
0VSETEPT) OE OTL APOPA TT) CUOYETLON TNG EPYACLAKNG LKAVOTIO (MO
HE TNV KOWWVIKN avayvwplon (k0pog) kat tnv molotnta {wng. Ta
TOC00TA WOTO0O, NTAV BETIKOTEPU OTIG TEPLTITWOELS CUOXETIONG
™G EPYAOLAKNG LKAVOTIOMONG UE TIG CUVASEAPIKEG OXECELG KL TIG
OXEOELG HE TNV TpoloTapeEvn apxn. Ol EPELVNTEG EMIONUAIVOUVY TTWG
yw va BeAtiwBouv ta emimeda epyactlakng tkavomoimong B mpémel

va BeATiwOel 0 TpOTOG dloknong Stoiknong.

Amé v mAevpd ™G N Tlhaea (2012), €étaoce 1 oxeon moL
UTIAPXEL OVAUECA OTN QUTO-EKTIUNOT KAl TNV EMAYYEAUATIKN
LKOVOTIO(nom o€ VOONAELUTEG kal voonAeutpleg otnv EAAaSa. Xt
HeAétn mnpav peEpog 483 voonAevtég/tpleg mov epyaldtav o€
Yevika, dnpooia Kot ISLlwTKd voonAeutikd t8pupata. H emegepyaoia
TV oTtolyelwv €8elge TG 1 EMAYYEARATIKY IKavoToinomn dev eival
OUVU@QGCUEVY] TOCO HE TIG OLKOVOUIKEG opolfEg, 000 HE TO

EMAYYEARATIKO KUPOG.

Extipwvtag 6t n Swadikacioa TG afloAdynong Kot ol TOALTIKEG
TAPAKIVIONG TIOU QUTI UTOPEL VA ETLPEPEL, ATIO TNV TAEVPA TNG
Slolknong, elval  OUVUEPAOCUEVEG HE TNV  IKAVOTOMON TWV
epyalopevwv Kat TV BeATiwon NG amodoTKOTNTAG TOUG, 1 ool
OUUTIPACVPEL € AVAAOYT BEATIWON TNV AmoS0TIKOTNTA OAOV TOV
opyaviopov, 1 Zapfidov (2012), emkevtpwbnke otnv Sk NG

UEAETN OTIG TTOALTIKEG TTOV B TIPETIEL VX VIOBETNOEL VOGS OPYAVIOUOG
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YW va TOPAKIVOEL HE ATMOTEAECUATIKO TPOTIO TO QvOPWTLVO
Suvaplkd Touv. AmMO TA amoTEAfopaTa SlAMIOTWONKE TWG N
LKOVOTIO (O™ KAl 0L KAAEG TIPAKTIKEG Tapakivnong emSpovv BeTika
oTIS amoYelg Twv epyalopevwy yia TV afloAoyikn Stadikaoio. H
BeTIKOTNTA aLEAVETAL EMITTAEOV OTAV CUUUETEXOLV Kol OL (SloL 01N
Stapop@won ™G Stadikaoiag Kol VTTAPYEL AVTIKELLEVIKOTNTA OTNV

KpLoT) TOV TIPOICTAUEVOL TIOV TOUG aELOAOYEL

ApPKETEG ElvaL OL LEAETEG TIOU €YOUV YIVEL TIPOKELUEVOV VA GUVEETOLV
TO TIOCOOTA EPYACLAKNG LKAVOTIONONG UE TNV ATTOTEAECUATIKOTNTA
TOU OpYyaviopoV/emiyxeipnong, yw va Samotwdel 6tL 600 TLo
VYMAd eivatl Ta T0c00TA LKavoTioinong, T0co VPMAOGTEPQ elval Kot
TA OAMOTEAECUATH TIOU TETUXALVEL O OpYyaviopos (Zevyapidng &
Itapatiadng, 1997; Ntoe & Ntog, 2011; Teplidng & Tliwptlakng,
2004).

H Mmapd (2014) Siepevvnoe ta emiMeSA EPYACLAKNG IKAVOTIOMONG
o€ dnpoolo eEAANViko @opéa (OAEA), og cuvapTNON LE TAPAUETPOUG
OV APOPOVV TO €(60G TNG Nyeoiag, TN HoOOAOYIKI) TOALTIKY, TLG
OLVASEAPIKEG OXECELG, TNV TOALTIKI] TTOU AKOAOUOEL 0 0PYAVIONOG
Katd TV TePlodo NG €AANVIKNIG OLKOVOWUIKNG Kplong Kal TIg
UEAAOVTIKEG TIPOOTTIKEG TOU. XNV HeEAETN €Aafav peépog 167
epyalOpevol, &V WG EPYNAEl0 EPELVAG  YXPNOLUOTIOMONKE TO
epwtnuatoroylo. Ta amotedéopata €6ei&av vymAa emimeda
EPYAOLAKNG LKAVOTIONOoNG Ta omola Opws dev amodidovtat oty
uoBoAoyikn moAttikn (otnv omola ta emimeda Svoapéokelag NTav
VYMAG, OTIWG Kal 6€ OTL APOPA TIS TIPOOTITIKEG TOU 0PYAVIGHOU OTO
HEAAOV), GAA& OTIS OXECELG TIOU €XOUV AVATITUEEL oL gpyaldpevol

TO00 PETAEY TOVG, O0O0 [LE TOUG TIPOIOTAUEVOUG TOVUG.

Ta emimeda kavomoinong TOU LXTPIKOU KAl VOONAEUTIKOU
TPOOWTIKOV TIov uTMmpetel oe Movdadeg Evtatikng Ogpameiag
VOONAELTIKWV  8pupdtwy TG EAAGSag (Abnva, Ilatpa kol

HpakAewo), amotélecav avtikeipevo Slepedvnong amd  TOug
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XapadapmomovAov Kat ouv., (2017). Ztnv peAétn ovppeteixav 104
epyalouevol (26 ywtpol kat 78 voonAevtég/tpleg) ot omolot
KANONKav va CUPTIANPWOOVY TO EPWTNUATOAOYLO job satisfaction
survey (Spector,1997) mov amoTtiud Ta emimeda tKavomoinong atnv

epyaoia.

H emetepyaocia tTwv otoyeiwv £56e€e TwG oL piool Kal TAPATAV®
(moocootd 55,8%), epyalopevol Sev elval tkavoTmompévol amod
HLoBOAOYIK) TOUG KATAOTAOT, OUTE Kal BEwpPoUVv TwG oL apoLBEg
Tovg Stakpivovtal amd SikatooVvn. Iliotevovy de Twg To cVoTHUA
apolBwv oe GAAOVG opyavIoHoUG Tov dnpociov elvat kaAvtepo. Ta
TOCOOTA YLX TO KATA OO BploKouV €UXAPLOTN TNV £pyacia Toug
KupavOnkav oe yaunAa emimeda, kabBwg povo to 30,8% twv
OUUUETEXOVTWVY SNAwoe TwG Bplokel TV gpyacio Tou vxaploTn

(XapaiapmomovAov Kot cuv., 2017).

ATé TV mAgvpa TOLG oL Zwya kal ovv., (2018), Siepevvnoav v
LKOVOTIO(NOT TWV LATPWV TOV EPYALOVTAL GE VOOAEVUTIKO (Spupa
TOU €AANVIKOU Onpoociov e€etdlovtag Kol TOUG TAPAYOVTES
«nyeoloy» kal «mapakivnon». Zmnv €pevva eAafav pépog 181
ywtpol Sla@dpwv 8IKOTTWV OV €PyAlOVTAL OE VOGOKOUED NG
ovunpwtevovoag ([.ILN.I' TMamavikoddov). Ta amoteAéopata
€delgav mwe VTN PEE CUOXETION LKAVOTIOINONG HE TNV NALKIA, KaBwG
oL avw Twv 50 eTWV gp@avioTnKav TEPLOGOTEPO KAVOTIOUEVOL
amo TI§ CUVONKEG KAL TO AVTIKEILEVO TNG £pYaciag TOVG, TNV NOLKN
QVTaPOL1] TOUG KaL TIG SLATIPOCWTIKES OXECELS. Agv (O)XVE OUWS, TO
(6l0 ylx TIC TOPAUETPOUG TIOU QPOPOVCAV TIG OLKOVOWULKES
AVTAPOLBEG (TAKTIKEG Kol eMBOUATA), TIG CUVONKEG epyaaiag, TNV
ETMAYYEAUATIKY €EEALEN, TO TEPIBAALOV epyaaiag IOV EMIKPATEL GTO
VOOOKOUELO KL TOV TPOTIO UE TOV 0TIo{0V AgtTtovpyel 1 Sloiknon, ya
™mv omolx 1M mAsoym@in TWV OCUUUETEXOVTWV €EE@PPACE

Svoapéokela.
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IV (8lae peAETT), eEeTAOTNKE Kl 0 pOAOG TNG LATPLKNG NYESIAG 0T
emineda ™G epyaoiakng kavomoinong. Omwg Slamotwonke,
umopet pev n nyeoia, Adyw KUPOUG, Vo EUTIVEEL TOUG VPLOTAUEVOUG,
w0TO00 0VTE TOUG KEVTPILEL TO EVOLAPEPOV, OUTE AELTOVPYEL €V €(SEL
UEVTPOPQA, OVTE TOUG TAPAKLVEL XE OTL A@OPA TO OTUA myeoiag,
SlamoTwONKE TWG 1N HETACXNUATIOTIKY] myeoia €xel BeTkm
OUCYETLOT, TOOO WUE TNV EPYACLAKI] LKAVOTIONON, 000 KOl TNV

mapakivinon (Zoya kat ovv., 2018).

5.4 AfioAoynom epYA{OpNEVWV Kat

4 14 4
LKOVOTION 06T aoc0evwv/mTeEAATWV

Mmopel 1 a€loAdynon va Bewpeital ecwTeplkn Aettovpyla oe Evav
opYyQaVIoNO 1 pLa eTtixeipnom, wotdoo agloAdynon YIveTal Kot Ao 1o
efwtepkd mepBariov. Elte mpokeltal yla emiyeipnon mov mapayet
TPOIOVTA, E(TE TPOKELTAL Yl OPYQAVIOUO TIOU TIXPEXEL LTINPECIES,
TOG0 N SloikNoTM KAl TO TIPOCWTILKO, 000 KAl 1] CUVOALKT) AELToVpYla
TOU @OpPEa VUTOKEWTAL UTO aloAdynon omd TOouG TEALKOUG
QATOSEKTEG TWV ayadwv oV TPOGPEPOLY, TOUG
TEAATEG/KATAVOAWTEG  (OTIC  TEPLTTWOEL WIS  EUTIOPLKNG
eMmiyelpnong) N Tov ToOAlteG/aoBevels (0TI TEPIMTWOELS EVOG

dnudciov opyaviopov) (Merkouris, et al, 2003b).

AvutoV Ttou eidovg 1 afloddoynon (amd to e§wtepkd mEPLBAAAOV)
Bewpeltal kat 1 TMAEOV ONUAVTIKY, O@OV ATO TNV TEALKN
«BaBuoroyio» oV Ba OUYKEVTPWOEL OUVOALKG& n
emiyelpnon/opyaviopuds Ba eEapmBel n emPBiwon tovu, evwy Oa
SamotwOel av mMETLXALIVEL 1] OXL TOUG OTOXOUG TIOU BETEL Yl TNV
EKTIANPWOTN TNG ATMOOTOANG Tou. ['la To AdYyo auTO, o€ OTL APOPL
TOUG 0PYAVIOHOVG TIOU §pAcTNPLOTIOLOVVTAL GTOV EVAIoBNTO KAGSO
™m¢ vyelag, Sidetar Swaitepn Paputnta otnv afloAdynon g

TOWOTNTAG TWV TOAPEXOUEVWV UTINPECLWVY, OO TOuG aocBeveilg
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(Johansson et al., 2002).

Apxketol elvatl ol peAeTnTEG OV aoXOANONKaAvV pe To BEpa, Y va
SLATOTWOOVY TIwG 1 KAVOTIoinon Twv acBevwv eival oteva
OUVOESEUEV E TIG UTMPEGIEG TIOU TOUG TPOOPEPEL OXL TOGO O
0pYQVIOUOG, 000 TO LATPLKO KAl VOOTAEUTIKO TPOCWTILKO, LE TO
omolo dAAwoTte epxovtal o€ ema@n (McDonnel & Nash 1990; Yellen

etal. 2002).

Evéeiktikn eival n peAétn twv Weisman & Nathanson (1985), mov
OUVESECQV TNV  ETILYELPNOLAKT] ATOTEAECUATIKOTNTA HE TNV
IKavoTonon Twv  epyalopévwy. XTNV  €pPEUVA  CUUUETEYOV
epyadopevol kal acBeveis amod 77 opyaviopovs vyeiag. Ot epeuvnTég
SlamioTwoav Twe 0 TAL0V KaBopLoTIKOG TTHPAYOVTAS, GTO GUVOALKO
emimedo NG wavomoinong mov e&E@palav oL acbevelg, NTav Ta
TOCOOTA LKAVOTIOMoNG Tov éviwbav yla tnv SoVvAeld TOoug, oL
epyalouevol. EmumAéov, Samiotwoav TwG KAl TA TOCOO0TA
OUUUOPPWONG TwV aoBevwy, 0TI odnyleg yi v BepamevTikn
aQywyn TOuG, NTAV avAAoya HE TA TOCOOTA LKAVOTOMONG TWV

epYalOUEVWV.

Amé v mAevpd Toug ot Hansemark, & Albinsson (2004),
SLlEpELVNOAV TOUG TTAPAYOVTEG TIOU OXETI(OVTAL PE TNV LKAVOTIOIMmoN
Twv TeAatwv/acBevov. Ta amotedéopata £8elav TwG 1)
LKVOTIo(nom cLVSEETAL e TNV VTINPEDiQ, TO ouvalocOnua, T xnueia
oV VAT TUOOETAL avapeoo oTa dvo Hepn
(aoBeveig/epyalopevoug), tov SldAoyo, TV ox£€0T EUTILOTOOVVIG,
aAAG kol T Statnpnonotnta. EmmAéoy, SiamiotwOnke twg ot (Stot
mapdayovtieg (pe efaipeon TIG UTMPECSlEG Kat TO ouvailodnua)
ovoyetifovtal Betika ue v Swtpnon kat moTn TOU

medatn/acBevi) otov opyaviopo.
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EKTIHOVTAG OTL 1 IKAVOTIOMOT TWV aoBeEV@OV amoppéel amd v
IKavoto(non Twv epyalopevwy, TO YEVIKOTEPO TEPLBAAAOV
gpyaciag, aAAQ KoL TOV avOpwTOKEVTPIKO XAPAKTIPA TTOV VI0OETEL
n Swolknon &vdg opyaviopov eotldlovtag otnv KAALYTM TV
avaykwv Twv acBevwy, ot Rathert, & Douglas, (2007), peAétnoav ta
TOCOOTA KAVOTIONOT TwV €pYAlOUEVWV GE TPIA VOONAEVTIKWV

6pvpata twv HITA.

Ta oamotedéopata, £6elav TwWG OTIS TEPUTTWOEL TOU Ol
epyalouevol  Bewpovoav TwWG O 0Opyaviopdg, oTov  oTolo
UTINPETOVO Y, E(XE AVOPWTIOKEVTPLKT TIOALTIKY], TOTE TA EMIMESA TNG
SIKNG TOUG LKAVOTOMonG NTav auénpuéva, OTwS Kal ol amoSOoELg
TOUG. AVTIBETA, OTI§ TEPLTITWOELG TIOV 1) TIOALTIKT) TNG Sloiknong Sev
eotiale oV KAALYN TWV AVAYKOV TwV 0ocBevov KAl Twv
epyaloptévwy, OXL LOVO TA TTOGOOTA LKAVOTIONOoMG NTAV XAUNAGTEPQ,
QAAA KaTaypa@nke kat aOinomn WTplkwv Aadwv. Ot epeuviTPLES
KatéAnéav  0TO  OUPTEPAOHA  TWG Yl  va  avénbel 1
QTMOTEAEGUATIKOTITA TOU OPYAVIOUOV, Ol SLOIKNOES B TIpEMEL v
VL0OETNO0VY AVOPWTOKEVTPLIKA HOVTEAX €0TIA{OVTAG TOGO GTOUG
acBevelg, 6060 kalt otoug epyalopevovs. Kat'autdév tov TpoTO,
EKTLHLOVV, OTL Ba avENBel 1) TOLOTNTA KL 1] ATIOTEAECUATIKOT TN TWV

opyaviopwv (Rathert, & Douglas, 2007).

Aappdavovtag vmoyn oOtL ot Slepedivnon NG KAVOTOMonG Twv
acBevwv eival TOAVTIHOG «08NYOG» Yl TOUG 0pYavIopoUS VYElag,
KABWG amo auTég eEapTATAL €V TIOAAOIG O OXESLAOUOG TNG TTAPOXTS
UTIMPECLWOV KAl AELTOUPYIAG TOU OavOPWTILVOU OPYAVIGHOU, Ol
MepkoVpng & Avépeadn (2009), emiyeipnoayv, Heow BLBALOYpA@IKNG
QVOOKOTINOMNG, VO  UEAETNIOOUV TA EPYOAElQ HETPNONG  TIOV
XPNOLLOTOLOVVTAL Yl TNV ATOTUNON TNG LKAVOTIO(NoNG Twv

aoBevwv.
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Ot pedemTég Swamiotwoav TwG oTNnV gPevvnTIK  Sladikaoia
UTLAPXOVV APKETEG TTAPUANPELS, a@ov amo ta 40 apBpa mov TeAka
avoAVBNKay Kal a@opoVoav TeEPLoSo SEKAETIAG, TA TTEPLOCOTEPA €
QUTWV NTAV TOOCOTIKOU XOPAKTNPA KOl 1) EMELEPyATlA TWV
dedopévwyv €ywve pe v meplypa@ikn uébodo 1 tn pebodoroyia
OUOXETIONG. ATtO TI§ 40, povo ta £EL (6) TAV TIOLOTIKA Kol OVO O€
éva 1 Kavomoinon Twv acBevwv ekA@ONke w¢ avetdptnn
HeTafAnTn. Ze OTL a@opd To Selypa, SNAadn TOUG GUUUETEXOVTES
OTIC UEAETEG, OTIG TEPLOCOTEPEG €iTe Bev ava@epoTay, €lTe NTAV
HKPO Kol povo oe 6éka (10), amd tis 40 épevveg, eixe Selypa dvw
Twv 500 atouwv. [Mapopoleg eAAelelg evtomioTnkav Kal oe OTL
a@OPA TOV ApPLOPO TWV VOGOKOUEIWY TTOU CUMMETEAV. Ol LEAETNTES
Bewpovv WG TO HEYAAVTEPO TPOBANUA TWV EPEVVM®V TTOV AVEAVCAV
NTav Ta epycdela pETpnong mov xpnoigomombnkav. I'a to Adyo
QUTO, OULVIOTOUV OTOUG HEAAOVTIKOUG EPEVVITEG VX AVATITUEOLV
€ykupa Kot alomioTa epyareia Tov B PTopovvV va aTtoTILOUV OXL
HOVO T TTOCOOTA LKAVOTIOINONG KAl TI§ AVAYKEG TWV KOOEVWVY, XAAQ
Kal ™ OVUBOAN Twv gpyalopéVWV OTA VOCOKOWUELX, WOTE Vo
KATOOTEL €QIKTN T TPAYUATIKI] OUVELCQOPA TOUG OTO TEALKO
QTMOTEAECUA TIOV TIAPAYETE ATO TOV 0pyavIouo vyeiag (Mepkovpng

& Avépeadn, 2009).

Ze OTL APOPA TA ATOTEAECUATA TIOU KATAYPAENKAV 0TA ApBpa IO
avoAVBnkay Slamotwinke mwg vTApxeL VPNAN LkavoToinon amd
NV TAELPA TWV ACOEVWV, AVAPOPLKA LE TT VOOT)AEVTLIKT] POVTISa.
Ta emimeda kavomoinong Opwg, eival yaunAd oe OTL a@opa TO
mepBdAdov Twv voookouelwv. Emiong kataypagpnke mwg, petady
AAAWV, VTIAPXEL BETIKY) OXE0N TwV EMMESWV IKAVOTIOMONG TWV
acBevwyv pe To eKTASeLTIKO LVTOBABPO KAl TNV euTEpla TOV
VOOTAEVUTIKOU TIPOCMTIKOU TWV VOOOKOWUEIWV TOU EMIOKETMTOTAV

(MepkoVpng & AvSpedadn, 2009).
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AMa  epeuvnTikd Sedopéva, oLUVEEOLV TNV  IKAVOTO(NOT TwV
acBevwv pe TNV TANPOTNTA TWV OE0EWV TWV VOONAEUTIKWV
opyaviopwv. Evéewktikn elvat n €peguva ™G AvayvwoTtomoVAoL
(2010), ov amotiunoe TNV Kavomoinon twv acBevwv oe Kévtpo
Yyelag ¢ eAAnvikig meplpépelag (AtaAdvtn). ATwTtePog oTOX0G
™G EPELVNTPLAG NTAV VA avadelel TIG aduvapies Kol TIG eEAAePELg
tov Kévtpou Yyelag kol va €vitomotoUv Ol THPAYOVTEG TOU

KaBopilouv TV LKAVOTIO(M O™ TWV AeOEV®V/TTOALTWV.

v épevva peteiyav 150 evidika dtopa ta omola KANONKAv va
OUUTIANPWOOLY  €va  EPWTNUHATOAOYL0 KAl VX TAPAYXWPNCOUVV
TPOCWTILKY) OUVEVTEVEN, UE GUVEVTEVKTN TNV (Sl TNV gpeuviTPLL.
Ta amoteAéopata €8el&av mMOAV LVYMAG emimeda Kavomoinong
(mocootd 90%) o€ OTL A@OPA TNV TOLOTNTA TWV UTNPECLOV.
Qot600, ek@paotnke mMpoBAnuaTionds (mocootd 64,6%) ya TIg
eMelPeLS 0€ LATPLKO TIPOOWTILKO KAl YLa TNV EevodoxelakT) vTToSoun
(mocootd 75%) Tou Kévipou Yyesiag. Xe OTL a@opd TOUG
TAPAYOVTEG TOU E€MSPOVV OTNV Kavotoinon Samotwdnke
OUOXETION TNG UE TNV NAkkia, KaBwG oL PHEYaAVTEPOL, NALKLAKQ,
acBevelc NTav  autol TOU  Ep@AVIOTNKAV  TEPLOCOTEPO

tkavomompévol (AvayvwotomovAov, 2010).

[Ipémel va onpewwBel mwg otn BBAloypa@ia VTTAPYXOLV APKETESG
OUYXPOVEG EPEVVEG TIOU OULVSEOUV €VBEWG TNV IKAVOTIOON TWV
epyalopévwy  (kuplwg TOU VoONnAeuTiKOU KAAGSOU), HE TNV
LKVoTIo(nom Twv acbevwv. TxeTikn elvat 1 épevva twv McHugh, et
al (2011), omv omoia SlaMOTWONKE WG OTA VOCOKOUEIX TTOV TO
VOONAEVTIKO TIPOOWTILKO SEV I TAV IKAVOTIONUEVO ATIO TNV Epyacia
Tov, avaAoyn Svcapéokela eCE@palav Kal ot aoBevels. Ot LEAETNTES,
OUVVIOTOUV OTILG OLOIKNOES TWV VOOOKOpElwY va avaAdfouv
TpwTofovAieg Tov Ba BeAtiwvouy To TEPLBAAAOV gpyaciag, woTe
va BeATiwBolv kal Ta emimeda IkavoTomong Twv acBevwy Kat M

QVTIANTITH TIOLOTNTA TWV TTAPEXOUEVWV VTN PECLWV.
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[Tapopola AMOTEAECUATH KATAYPAPOVTAL KAL OTNV HEAETN TWV
Frey, et al (2013) ol omoliol emiong KatéAn§av 0To CUUTEPACUA OTL
Ta emimeda  kavomoinong elvat avaioya. ‘0co mo vymAn 1
LKOVOTIO (ot TwVv £pyalopévmwy, TOG0 LPMAOTEPT KAl 1] LKAVOTIO(non

TWV aodevov.

ATé v mMAgvpa& Toug oL Boamah, et al (2018), otnv 8ikn ToOULG
HEAETN ovveéSeoav Ta emimeda  Kavomoinong acBevwv  Kkal
ePYalOUEVWV UE TO LOVTEAD NYESLAG IOV e@aprdleL 1 Stoiknom, Y
VO KATOANEOUV OTO OUUTEPACHN TwG TO TAEOV €VOeSELYUEVO
HOVTEAO €lval TNG HETAOXNUATIOTIKNG NYECLAG, POV @AVNKE va
onuovpyel TIg mpolmMoBioel yia BeAtiwon Twv emmESWV
LKavoTo(nong, ap@otepwyv pepwv (aocBevwv kal epyalopevmwy) kal

NG ATOSOTIKATNTAG TOVU OPYAVIGHOV.

5.5 Aflodoynorn, ekmaidsvon kat avamtuin

avOp@TIVOU SUVAULKOV

Ot oUyxpoveg ETIXEPNOELS KAl Opyaviopol Aeltovpyolv o€ €va
ECALPETIKA aVTAYWVLIOTIKO TiepBdAdov. [lpokewévou Aomdv va
Stao@aiioovv TV emPBlwoT TOUG KAAOVVTAL VX EVAPHOVIOTOVV OTA
véx Sebopéva, TPOTMOTOLWVTAG TOUG TPOTOUG AELTOUPYLAG Kol
Slolknong, aAAd Kal TV opyavwoLlaK VOOTPOTIX TOUG. AuTO Tov
umopel va Stac@arioel, oe peyaro Babuo v emBiwon tovg, ival
To avBpw Vo Ke@AAalo Tov Stabétouv. ‘ETol, 6A0 KoL TTEPLOTOTEPES
EMIxelpnoelg/opyaviocpol  emevéovv otV  ekmaidevon  Tov
avBpwTIVoU SUVAUIKOD TOUG UE ATWTEPO OTOXO VO QATOKTIGOUV
€CELOIKEVIEVO EPYATIKO SUVAUIKO KL AVTAYWVIOTIKO TTAEOVEKTN LA,
Ol avAayKes Yyl EMUOPPWON TwV €PYACOUEVWY UTTOPOUV VX
ava@oavoly péoa amdé v aflodoyikn Swadikacia. Bdaoel twv
amoteAeopudtwy mov Ba mpokVYouv (amd v afloAdynon) ot

emyelpnoeilg/opyavicpot Ba oxedidoovv kat Ba e@appdoovy TA
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EKTIALSEVTIKA TPOYPAUUATA YlX TNV TEPALTEPW KATAPTION TWV

epyalopevwyv toug (MamareEavdpn & Mmovpavtdg, 2002).

Ta 0@éAn Tov TpokVTITOVY ATO TNV eKTAlSEVOT TWV EPYATOUEVWV
elval TMOAA& TO0O YW@ TOUG (S8loug 600 KAl YL TOUG
OPYQVIOUOUG/ETXEIPNOELS TOV €PYALOVTAL XE  ETIYXELPNUATIKO
eminedo, PeAtwvetar mn kepdoopla Kot M €lKOVA  TOV
opyaviopov/emyeipnong. EmmAgoy, amoktdtatl ToAVTIUN YVWwo Yl
TO QVTIKEIPHEVO NG gpyaoiag, KabBwg 1 yvwon ToU ATEKTNCE O
UTIAAANAOG SLaYEETAL OTO EOWTEPLKO TNG eTLXElpNONG/0pYyavIoHOD.
‘Exovtag emumAéov e16ikevon o epyalOeVOg UTTOPEL VO CUUUETEXEL
OTLG E0OWTEPLKEG SLEPYATIEG KL OTNV ETLXELPNIATIKI AVATITUEN, EVW
ylvovtal TeEplocOTEPO KATAVONTEG —0E QUTOV- Ol ETILYXELPTOLAKES
apx€S. AA TTAEOVEKTIUATA YlX TOV OpYQvIoUO/emixeipnon, eivat
OTL M EKMAISEVON TOU TPOOWTIKOU BEATIWVEL TIG ECWTEPLKESG
OXECELG KAl TNV avTOAAXyn TANPO@OPLWY, Kuplwg peTALD
VPLOTAPEVWY — TipoioTapévwy. Emiong BeAtiwvel Ty oldtnTa ¢
epyaciag Kol PELWVEL TO KOoTOG Asttovpyiag ([MamaAe€avdpn &

Mmovpavtag, 2002).

Ta o@éAn Tov amokopi{ouv ot epyalduevol, amd TN GUUUETOXN TOUG
o€ EKTMHSEVTIKA Tpoypdupata, elvar 1 PeAtiwon g
QATMOTEAECUATIKOTITAG OTNV AVTILETWTILOT SL@OPwV TPORANUATWY
KAl OUYKPOUOEWY, QAL Kat otV ANYm Twv amo@dcewv. EmimAéoy,
EVIOXVETAL 1 QUTOTEMO(BNON TOUG KAl oL Se§OTNTEG TOUG OTNV
EMIKOVWVIA, OTIWG Kol To aloBnua Tng kavomoimong ywx v
gpyacia TOUG, TNV TPOOWTIKY TOUG €EEALEN Kol aVATTUEN.
Evioxvetat n aiobnon tng emitevéng MPOoWTIKWV OTOXWV KAl
HELWVOVTAL T aotuata EPYACLAKNG AVUOQOAAELNG

(Mamaiegavépn & Mmovpavtdg, 2002).
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0 poAog NG ekmaidevong Tov AvOPWTIVOU SUVAULKOU OTNV
QVTAYWVIOTIKOTNTA TNG ETMLXEIPNONG/0pYAVIOHOU EXEL ATIOTEAETEL
avtikeipevo Stepedivnong amd apketoug peAetnTéS. EvSelktikn elvat
n épesvva ™G Axvpn (2016), otnv omola ovppeteiyav 40
ETIXELPNOELS KAl OPYAVIOUOl, &VW WG EPEVUVNTIKO epYyaAeio

XPNOLOTION|ONKE TO EPWTNUATOAGY!O.

Ta amoteAéopata £6eliav mwe 1 MAELOYN@IX TWV CUUUETEXOVTWYV
e@dpuolav mpoypappata ekmaidevong oxt 6Aol Opwg, otov (5Lo
Babuod. H exkmaidevon elBotar va yivetar amd Tig (Sleg TIg
emyelpnoelg/opyavicpovs (moocootd 55%) kot TOAV  Alyeg
EMAEYOLV EEWTEPLKOVG POPELS. ZTNV épevva, avadelxOnke n Stdbeon
vy Tepaltépw ekmaidevon amd to avOpwTivo SUVAUIKO TwWV
0PYQVIOUWV/ETXEPNOEWY, KABWS éva peyaio mocooto (42,5%)
amo@AGifel HOVO TOU KOl SEKIVA TEPALTEPW EMUOPPwoT. Eioov
HeydAo opws (45%), elval kat To TOGO0TO TWV EPYAOUEVWV TIOV
ETMLOPPWVOVTAL HECW TapakoAoVONoNG oepwvapiowv. 'Eva aAdo
otolyelo MOV KATAypAPNKE €lval TO YeEYovog OTL UTOPEl MEV oL
ETXELPNOELG/OpYaVIoOL va e@apuolovv TPOYPAUUOTO
EMUOPPWONG, WOTOGO 1] CLYVOTNTA TOVG SEV VAL TAKTIKT, KABwWG
Hovo to 25% Twv CUUUETEXOVIWV oTnv £peuva SNAwoav OTL
e@apuolovv o€  TAKTIK) Ao  TPOYPAUUATA  KATAPTLONG.
EVTumwotlakd NTav Ta amoTEAETUATA TTIOU TTPOEKVYP AV GE OTL APOPA
TIG EMMTWOELS TTOV VTTAPYOVV, TIAV®W GTO avOp®TIVO SUVAULIKO, ATTO
™mv emmAgov ekmaibevorn, KaBwG 1 CLVIPIMTIKY TAsloYmEia
ep@aviotnke ue auENUEVN QVTAYWVIOTIKOTN T Kal

amoteAeopatikotnta (Aavpn, 2016).

ATt €pevveg Tov ywvav (MmaAAng, 2007), @AVNKE TTwE 1) ATTOKTNOM
VEWV YVWOEWV elval Slaitepa onuavtiky yw 1o avlpwmivo
SUVAUIKO TWV OPYAVIOU®WV TIOU SpACTNPLOTIOLOVVTAL OTOV TOUEX
™m¢ vyelag kabwg, ekTOG TwWV GAAwV, auidvel Kal 1o emimedo
TOLOTNTAG OTIG TIAPEXOUEVES VTN PEDieg @povTideg vyelag kal Tnv

QTOTEAECUATIKOTNTA KAl ATOSOTIKOTITA TOU (POPEN, EVW HUELWVEL
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KOl TO AELTOUPYIKO KOO TOG.

[Mapopoleg Samiotwoetg vnpEav kat otnv épevva ™¢ Kapauntpn
(2016), n omola peAétnoe Ta KivTpa Kol TI§ TETOLONOELS Yiot TOV
TPOTIO UE TOV OToloVv YiveTat 1 Staxelplon TG yvwong (a@opa otig
OTPATNYLKEG TIOU XPNOLUOTIOLEL EVAG OPYAVIOUOG TIPOKELUEVOL VA
EVTOTILOEL VO SLAVEPEL KAL VO VIOBETNOEL LOEEG KL EUTIELPIES) OTOUG
@opelg vyelag. Ztnv épesuva Aafav pepog 261 epyaldpevol

ETMAPYLAKOV VOCOKOUE(OL.

Ta anoteAéopata €6e§av LloxvpTn CVVEECT AVAUECA OTU ECWTEPLKA
KivTpa Kat TN Staxelplon TG yvwong, TV EPYACLAKT] LKavoToinon
Kal TN ovvepyacia, evw Ta eEWTEPIKA KIVTpa MNTAV OTEVA
oLVSESEUEVU LE TNV 0PYAVWOLAKT VOOTpOTIix Kal TV nyecia. 'Eva
AAAO OTOLYEID TIOU KATAYPAPNKE NTOV 1] APVNTIKY EMISpacn Tov
aoKoULV 1 0pYAVWOT), 1) NYECTN KAL TH ATOUKAE XAPAKTNPLOTIKA GTNV
mpdBeon Twv LVTOAANAWVY va GUUUETAOXOUV oTn Slaxelplon t™g
yvwong. H egpevvntpla katéAnée oto ocvumépaocpa OTL val HEV ol
epyalopevol avtidapfdavovtal tn SUVAULKY TNG YVWoNG KoL NG
SLOTIOPAS TNG, KATAVOOUV TIG BeTIKEG emSpATELS TNG TOGO OTNV
TPOOWTILKY] TOUG QaVATTUEN O00 KAl OTNV aVATTLEN TOU POPEQ,
TIPOKELLEVOV OUWG VX CUUUETACYOUV OTNV SlaXelpLlon g yvwong
Ba mpémel va vmapiouvv ardayég oe Bépata nyesoiag Kot

mepBarrovtog (Kapauntpn, 2016).

Amé v mAgvpd g n Matand, (2017), otn Sk TG €pevva,
ETKEVTPWONKE O0TO TWG UTOPEL €VA VOOMAEVLTIKO (Spupa Tov
dnuociov va TPOAyEL TN YVWON, VX TNV UTOoTNPLEEL Kal va thv
XPNOLLOTIOU|OEL TTPOG OPEAOG TOV. ZTNV HEAETN oLUUETEXQV £EL (6)
OTEAEYN TOL KaTelYov MYETkEG BEOELG, Ta oTola eE€@pacav TIg
amoOYPelg TOUG yld TOV TPOTO HE TOV OTOlOV E€QAPUOTETAL T
Slaxeiplon ™G yvwong oe povada vyelag mov SpacTnploToleiTal
otV Bopelo EAAGSa. Q¢ epeuvnTikd epyadeio ypnolpomombnke n

SOUNUEVT) GUVEVTELET, LE GUVEVTEVKTN TNV EPEVVITPLA.
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ATO T ATIOTEAEGUATA OAVNKE TIWG BEWPOVV TNV YVWOTN WG Evay
amd Toug BaotkoUg TaHp&yovTeG IOV CUUBAAOVY 0TV AVATITUEN TOV
opyaviopov. EmmAgoy, Samotwdnke Twg oty povdda vyelag mov
UTIMPETOVV €xouv oxedlaotel Sld@opeg SopéG mov evioyVouvv TNV
yvwon o€ 0Aa ta emimeda, Sidovtag Slaitepn Epgaocn, OUwWGS, 0TO
VOONAEUTIKO TpoowTiko. Emiong, dSwamiotwbnke mwg €xouvv
SnuovpynBet vtodouég Tov SlevkoAVVOLVY TNV SLAXVON TNG YVWONG
Qv KAl ATTOLTEITAL 1] UTTOOTNPLEN TNG KAL [LE TEXVOAOYIKA HECA, WOTE
0 0PYQVIOUOG VA UENOEL TIEPALTEPW TNV ATOTEAECUATIKOTNTA TOV

(Matama, 2017).

Te aAAn €pevva (Tatom, 2018), SlamoTWONKE WG Ol EKTTALSEVTIKES
QVAYKEG OV avadVovTal HECW TNG ALOAOYIKNG Sladlkaciag Kol o
oXeSLA0UOG  EMUOPPWTIKWY TPOYPAUUATWV Tou elflotal va
akoAovBel, elval éva amd ta Bacikd otolyela Tov cuuBaArovy 61N
Slapop@won  BETIKWY  OTACEWV  QATEVAVTL OTNV  a§LOAGYN oM.
EmmAéov, @avnke TwG PEATIOVETAL 1 AMOSOTIKOTNTA TWV
ePYalOUEVWV KL 1| QUTOTETOONON TOUG, €V EVOLVAUWVETAL T

EUMIOTOOVUVI]  TOUG  OTO  OPYAVWOLHKO  oLOTNUX TG

eMIxelpnong/opyaviopuov.

Aappdavovtag vmoyn OTL 1N AVATTUEN OTPATNYIKWVY Yl TN
Slaxeiplon ™G yvwong emdpd BeTIKA 0TNV AMOSOTIKOTNTA KoL
QTIOTEAECUATIKOTNTA TWV OPYAVIOUWV OULUBGAAOVTAG KoL OTnVv
KaAUTepn aflomoinon twv mMopwv mov Sabétel, 1 AdapomovAov
(2019), ot 6w TG HEAETN Olepevivioe TA EUTOSIA KAL TLIG
OTPATNYIKEG IOV UTIAPYOVV OTIG HOVASEG VYElaG, o€ OTL aopd

Staxeiplon g yvwong.

Q¢ epevVNTIKO gpyaieio, xpnoomoinoe tn pebodo twv AeA@wv Vo
yopwv. Ilpokertar  ywo  pa  péBodo  OMOU  GUUUETEYOLV
EUTIELPOYVWHUOVEG Ol OTOloL KoAOUVTAL vA ATAVINOOUV Of £V
ApPXIKO E€PWTNUATOAOYI0. To €PpWTINUATOAOYLIO ETIOTPEQPEL GTOV

EPELVNTN Kal VOTEPU ATMO TMOCOTIKN avdAuvomn Snulovpyeital éva
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SevTeEpo  epWTNUATOAOYIO TIOU  TEPLAApfdvel KAeloToV TUTOUL
EPWTNOELS TO OTOI0 ATMOOTEAAETAL €K VEOL Yyla CUUTIApwor. H
Stepyacio oAokAnpwveTal OTav ETMLTEVXDEl, OF IKAVOTOMTIKO
Babuod, olykAlon amoPewv, TWV EUTEPOYVWUOVWY, OTIS
amavtioels (Trevelyan & Robinson, 2015). Ztn ouvykekpipévn

épevva VT PEE cupPwVvia kata 75%.

IZtov Tmpwto YUPO TWV  EPWTNOEWV  ouppetelyav 50
EUTIELPOYVWHOVES Kol oTOV §eutepo 49. AmO tnv enelepyacia twv
dedopévwy SlamotTwOnke TMwg 1N eMITUXNG Slaxelplon ™G Yvwong
elval ocuvu@aopévn pe v nyeoia, ta kivintpa mov Sidovtatl oto
avBpwTIVO SUVAULKO Y Vo SLKHOLPACEL TN YVWOT] TTIOU ATIEKTNOE,
TIG UTOOOUEG TOU UTIAPYXOUV OTOV OPYAVIOHO, TNV KOVATOUpPQA
YVWONG TOU ETIKPATEL KAl TN VOOTPOTIA TWV EMAYYEAUATIWOV
VYelag. L€ OTL a@OopA TA EUTOSLA IOV VTIAPXOUV UTA (PAVNKE VA
elval 1 amovoio VTTOSOUWV, TO KAKO EPYAOLAKO KA KAl 1) amovoia

UTOOTNPIKTIKNG Kot Sikaing Stoiknong (AdapomovAov, 2019).

5.6 AIloA0ynomn, TOLOTNTA VUTPECLOV KOl

ATMOTEAECUATIKOTITA HOVAS WV VYELAC

Yo agloAdynon Sev tiBevtal povo ot epyaldpevol, 0AAQ Kol TO
oVOTNUX VYEQG OTO OTO(0 €VIACOOVTIAL OL OPYAVIOHOL Tov
acyoAovvtat pe T Onuoowa  vyela. Ztouvg Selkteg MOV
XPNOLUOTOLOVVTAL Yt TNV A&lOAGYNON TWV GUGTHUATWY VLYElag
meplapufavovtal kot OelKTEG TOU AEOPOVV TNV KATAPTLON,
IKOVOTNTA KOl ATOTEAECUATIKOTNTA TOU avOp@TIVOU SUVALKOU,
avayvwpllovTag £€T0L OTL 1] ATTOTEAECUATIKOTNTA TWV EPYALOUEVWY
EMSPA AVAAOYWS OTOV 0pyaviouoU. MAALoTA, CUH@WVA PE TOV
Pfeffer (1998), oL opyaviopol Tov VIOOETOVV TOALTIKEG TTOUL BETOLV
OTO ETIKEVTPO TOV AvOPwWTO KAt 81 Tov €pyalOUEVO, TTETLXAIVOLY

avénon ™mg déopevong TOV (epyaldpuevov) otV
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eMyelpnon/opyaviopd Kol £€TOL  TAPAKLWVEITAL VX  €PYAOTEL

TEPLOCOTEPO OKANPA Yo va avu&nBel 1 ATOTEAEOUATIKOTNTA TOU

opéa.

A&ileL va onuewwBel mwg Alyeg eival ol €pevuveg Tov evtomifovtay,
oTlS BPBALOYPAPIKEG AVAPOPES, TIOU VA OUVEEOUV AUECA TNV
aloAdynon Twv epyalopEvwy, Kol TIG SLKOTACEL TOU OUTH
QTOTIUE, pE TNV aflOAOYNON TOU O0PYAVIOUOV. XTIG TEPLOCOTEPES

TIEPLTTTWOELG, T oUVEEDN Elval EUPEDT, XAAG caPT).

Le GAAEG TIEPIMTWOELS HEAETATAL ) CUVSEDT TNG LKAVOTIOMONG TWV
XpNoTwv (meAdteg/moAlteg/aoBeveis) e SLAPOPOVG TTAPAYOVTES
OTwG oL oxéoelg aobevwv/epyalopévwvy, 11 Ta oTolXela TOL
OUVTEAOUV OTNV  QVTIANTITH] ToWTNTA Twv ayabwv Tov
amoAaupavouv ot xpnoteg. T mapadetypa 1 HEAETN TwWV
Weissman & Nathanson (1985), £€8&1&e twg 1 cLVOALKY| IKavoTO(N oM
TV aoBEVOV Kal 1] EKTIUNGCT TOUG YLA TV TTOLOTNTA TWV UTNPECLOV
VYELG NTAV CUVU@AGUEVY] HE TNV LKAVOTIONoN Tov eviwbav ot

epyalOUEVOL TOV VOGOKOUELOV.

Avddoya Ntav kal Ta amoteAsopata ¢ épevvag Twv Chiou, et.al,
(2002), ot oToiol emmA£oV SlamioTwoay, WS 1 LKAVOTONOT TwV
acBevwv  emnpedaleTal  TMEPLOCOTEPO  ATO  TA  TIOLOTIKA
XAPAKTNPLOTIKA TwV EPYALOUEVWV KAL ALYOTEPO ATIO TO GUVOAO TWV

UTINPECLWV TNG HoVAdag VYElag.

Amé Vv mAevpd tou o Kim, (2004), Siepevvnoe Tig emiddoelg
dnuociwv opyaviopuwv g Kopéag cvoxeti{ovtag TEG e ATOULKOV
XAPAKTNPA TAPAYOVTIEG, OTwG TO aiocBnua Kavomoinong Tov
viwBouv ol epyaldpevol, Ta KIvTpa IOV TOUG TTAPEXOVTAL ATIO TOV
0pYQVIOUO Yo €EEALEN KAl AVATITUEN, TNV 0PYAVWOLAKT) KOUATOUPX
KAl TN oLVALCONUATIKY] SEGUEVON TWV VTTAAANAWY GTOUG GTOXOUG

KQL TNV ATTOCTOAN TOU 0PYAVIOHOV TIOU UTINPETOVV.
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v épevva ovppeteixav 1739 vmaAAniot amoé 31 opyaviopoug
onuociov xapakmpa. Ta amotedéopata 5€&av, o€ OTL APOPA TOUG
epyalouevovg, TwG UTAPXEL OETIK] OULOYXETION UETAEL NG
EPYACLAKNG LKAVOTIOMONG Kal TNnG ouvalcOnuatikng S€opegvong,
OTWG Kal HETadD TNG TOALTIKNG TAPAKIVIIONG, NG EPYACLAKNG
LKAVOTIO(Mong kat NG ocuvaloOnuatikng Séopevong. e 0TL a@opa
TOV OpYaVIoUO SLHMIoTWONKE MW UTIApXEL BETIKY ox€on pe TNV
0PYQAVWOLOKY  KOUATOUPQ, TNV TOALTIKY] KWNTPWV KAl TN

ouvvaloOnpatikn 6éopevon (Kim, 2004).

Ta amoteAéopata 081ynoav Tov EPEVVNTI] GTO CUUTIEPACHUA TIWG 1)
amdédoon evoG opyavioHoU €§apTATAL KAl UAALOTA O UEYAAO
Babuo, amo to avBpwTivo ke@dAalo Tov Stabetel. ' To Adyo autd
TIPOTPETEL TIS SLOIKNOELS TWV OPYAVIOUWV VA ETIIKEVTPWOOUV 0TO
avBpwTIvo SUVAUIKO TOUG KAl OTIS OVAYKEG TIOU OQUTOL €Youv
QVTIHETWTII{OVTAG TOUG OXL WG ATAOUG VTTAAANAOUG, aAAG WG £va

TOAUTIHO TIEpLovoLakd ototyeio (Kim, 2004).

H amoTeAeopaTIKOTNTA TWV ETMIXEPT|CEWV/0PYAVIOUWY, GE GYXEON
LE TI§ CUUTIEPLPOPES IOV AVATITUGOOVV Ol EPYALOUEVOL, ATIOTEAEDE
avtikeipevo peAéng kat amo tov Koys, (2006), yi va Slamiotwoet
TWG VTTAPYEL HEYAAN OUCXETION TNG ATMOTEAECUATIKOTNTOG UE TN
OUUTIEPLPOPA TWV EPYACOUEVWV 1] OTIOLA OPWG, OTIWG SLATILOTWONKE
OTI) OCUYKEKPLUEVT] HEAETT), SLAUOP@PWVETAL ATO TNV OPYAVWOLAKY

KOUVATOUPX TOV 0PYAVIGUOV.

Aappavovtag vmoyn OTL ol umevbBuvol XApPAENG UYELOVOULKNG
meplBaAYmg o@eldovv va Tapéyovv otoug aocBeveic vYmMAoL
emmédov vmmpeoieg ot Scotti, etal., (2007), otn Sik1} TOLG €pevva
EMKEVTPpWONKAV oTO poOA0 ToU Sladpapatifel To EPYAOLAKO
mepBdArov otnv Bedtiwon TG mowdTnTag, e8kd OTAV 0
0pYQVIoPOG e@apuolel cvotnua epyaciog VPNAwy amodocewy, To
omoio ovupwva pe tov Huselid (1995), meplaufavel emimAéov

KATAPTION, avTapoln vPnAwv amodOcewV KOl GUUUETOXT] TWV
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epyalopevwy otn dtadikacio ANYPmg amo@doewv.

Ta amoteAéopata €8el&av TwG 1 VIOOBETNON T™NG CUYKEKPLUEVNG
TOALTIKNG OUVOEETAL BETIKA pHE TIS aMOYEeElS Twv ePYA(OUEVWV
OXETIKA HE TNV KAVOTNTA TOUG va Tapéxouv LYMAoU emimeéSov
UTINPECIEG TIPOG OPEAOG TWV TEAATWY, EVW Ol AMOYPELS TWV
epyaloueEVWY, NTAV CUVEESEUEVEG e TIG ATIOPELS TWV TIEAATWV Yl
Ta emimeda MOLOTNTA TWV VTNPESIWV. ETiong, StamiotwOnke mwe n
IKOVOTIo(non Twv TeAATwV elval amoppola TNnG ToldTnTag TwVv

UTINPECLWYV TOV YiveTal amodéktng (Scotti, et.al., 2007).

Amé ™v mAgvpd Ttoug ot Brown, & Lam, (2008), pe pa peta-
avaAvon, emiyeipnoav va SlEpELVIIOOVY TN OXEON TIOU VTIAPYEL
QVAUESH OTNV EPYACLAKI] LKAVOTIOMOT, TNV LKAVOTIOiNon Tov
TEAQTN KL TNV AVTIANTITH TOLOTNTA TWV TIAPEXOUEVWY UTINPECLWY,
YW@ va SLATIOTWOO0VY TIwG Kal ol U0 THPAYOVTEG €XOUV OTEVY
OXE0T KOl OUCLAOTIKA KOl OTATIOTIKA. Ot peAetnTég 0dnyndnkav
O0TO OUUTEPAOUA TIWG T TOLOTNTA TWV VUTNPECLOV, OTIWG TNV
avtlapfdavovtat oL meAdteg,  €aptatal  amdé TO  TOCO

LKOVOTIO N UEVOL ElVaL ATTO TNV SOVAELX TOUG XWPO 0L EPYALOUEVOL.

ATté TV AgVpA Tov 0 Xapdatoog (2010) emiyelpnoe va cuVEETEL TNV
QATMOTEAECUATIKOTI TA TWV VOOTIAEVTIKWV EPUUATWV KL TNV avénon
OTNV TOWOTNTA TWV UTNPECIWV VYElHG HE TNV  EPYACLAKN
LKOVOTIO (O™ TWV VTTAAAN AWV KAl TNV a0ENoT NG TTHpay wylKOTNTAG
touG. Eotidlovtag otn Beswplia mepl vmokivnong tov avBpwtivou
Suvaplkoyd Tov Herzberg kat Toug Tapdyovieg TOU  aUTH
ovumepAapfavel, dnAadn g vylewng (Ypagelokpartia, emomtelq,
OUVASEAPIKEG OYECELS KAl OXECELS LE TNV TPOIOTAUEVN apxM,
ouvvOnkes epyaociag, mpoowTtiky (wn Kol amoAafés) kat Tng
vmokivnong (avayvwplon mpoomabelag, emitevén otoOXWV, PULOM
epyaciag, VTELOLVOTNTA, €EEALEN), O LEAETNTNG EEETAOE TIG ATIOPELS
125 voonAevtwv kal voonAsutpuwv Touv Noookopeiov NG

Adpvakag. Ta amoteAéopata €5€l&av OTL 1 CUVOALKT] LKAVOTIO(M oM
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Tov AapBAavouvv amd TNV €pyaciot TOUG OL VOONAEVTEG/TPLEG TV
oplakd Betikn (mMocootd Betikwv amavtnoewv 52%), omote amd
TOV €PELVNTI EKANPONKE WG PETPLA. Z€ OTL APOPA TOV TPOTIO LE TOV
omolov aokeltat m Solknon ™G povadag oL gpyalopevol
EKQpAcTNKAY ovdéTepa. QO0TO0O, TA TTOGOOTA NTAV XAUNAX OE OTL
QEOPA TNV EEETAOTN TWV TIAPAYOVTWV ACPAAELNG, OXECEWV UE TOUG
oLVASEAPOUVG KAl TOUG TIPOIoTAUEVOUS Kot avtapolBwv. Katw tov
uetplov Ntav kat n Badporoyia (Toocooto Betikng anokpions 43%),
Tov €8woav oL epYalOUEVOL AVAPOPLKA HE TNV AVAYVWPLOT TWV
Tpoomafelwy MoV KaTABAAoUV OTWG Kol ylx TNV avaAnym Ttng
€vBVVNG (TocooTO BeTIKNG amokplong 30,7%). YUmAdtepa NTav T(
TOCOOTA YlX TOV TOPAYOVTA TNG ETMITELENG TWV OTOXWV TOU
TiBevta (55,2%), 6TwG kat yla tov tapayovtes Al ( 72,4%) kat
@von epyaciag (mocootd 80,7%). Ta amotedéopata ToOL
KATOypA@NKaY 081Mynocav 0TO CUUTEPACUA OTL VTIAPYOLV TTOAAEG
KOl ONUAVTIKEG EAAelPELG o€ OTL APOPE TNV TOALTIKY TTPAKIvoNg
TOU VOOTAEVUTIKOU TPOOWTILKOU HE TOV EPEVVNTN VA OLUVIOTA OTN
Slolknon va avoddafet TpwTofovAleg wote BEATIWVOVTAG TIG
ouvvONKeS Kal To TEPIBAAAOV epyaciag yia To avBpwTIvo Suvaplko

TOV, VA BEATIOOEL KL TNV ATTOTEAECUATIKOTNTA TNG LOVASAS VYELXG.

Emixelpwvtag va avadei&el tov omovdaio kot kpioiwo poAo Tng
Awoiknong twv AvBpwtivwv Ioépwv (A.A.IL), ot Sk Tov £peuva o
[Ipwtomamnag, (2011), egétace T oxéon g AAIL pe v
QTMOTEAECUATIKOTNTA KAl TNV emitevdn g otoxobeolag Twv

OPYQVIOUWV/@OPEWV.

Ta amotedéopata €8sl€av O0TL 11 Aolknon AvBpwmivwv [opwv
amOTEAEL KPIOLUO KAl OUCLAOTIKO TIPAYOVTA YLA TN EMLITUXT SpAon
TOV 0PYQVIOUOU/ETIYXEPNONG KL TNV avASEEN TwV SEELOTNTWV TWV
epyalopEVWVY TIPOG O0QEAOG Tou @opéa. LoT000, SlamoTWwONKE OTL
Katd TV afloAoynon amotiud (n A.A.JL) pévov v amodoTiKOTnTH
TV €PYAOUEVOV KL OTIAVIWG TIG YVWOELS, TIG LKAVOTNTEG KAl TLG

OUUTIEPLPOPEG TOUG WOTE VA TIPOXWPNOEL OE TAPOXT KWWINTPWV
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EMAVENOTNG TNG ATOTEAECUATIKOTITAS TOUG, EVW AKOUN TILO OTIAVIWG
amotpdtatl  cupfoAn ™ idlag g Aoiknong AvBpwrivwv Moépwv
OTX TEAIKA  OTMOTEAECUATA  TOU  OPYQVIOHOV/ETLXE(PNONG

(MpwTtomamag, 2011).

Ao v mAgvpa ¢ N TQaea (2012), e€étace To TOCO eMNPeAleEL M
IKavoTo(non amd Tnv gpyacio kal 1 €pyaclakn SEcUevLon TNV
TOLOTNTA TWV UTNPECL®V TV Aapufdavouv ol acBeveig. Ltn peAét,
ovppetelxav 120 voonAeuTég Kal VOoNAEVTPLEG IOV EPYALOVTAL OF
dnudola voookopeia g Oeoocarovikng. H ekpaievon twv B¢oewv
Towv epyalopevwy €ywve pe T xpnom epwtnuatoroyiov. Ta
amoteAéopata £5el€av OTLT EPYACLOKN LKAVOTIOMoN elvatl amoéppola
Twv Topwv Tov dlatiBevtal otoug epyaldpevoug amd TO
VOONAEVTIKO (8pupa, ot apolfféc Toug kat to kUpog toug. H 8¢
mowdTTA NG gpyaciag elval  amoTéAeopa  TOou  KAlHOTOG
ovvepyaoiag HeTadl TOU VOONAELTIKOU TIPOCWTIKOV, To UEyeBog
TOV TIPOCWTILKOV KAl TOV XPOVO OV UTOPOUV Vo SATAViicouV ava

acBevn.

H oxéon twv KTpwv, IOV UToPEL Vo TTAPEXEL EVAG 0pYaVIoUOG 1
Ul ETXElpMON TPpoG To avBpwmivo SUVAUIKO TOU, HE TNV
ETIYELPNOLAKY]  QTMOTEAECUATIKOTTA  OTMOTEAECE  QAVTIKEIPEVO
ueA€tng g Manzoor, (2012). Kat oe autn ™ peAeétn SamiotwOnke
OTL 1 oxéomn HeETAEL TWV KIVITPWV TPOG TOUG £PYALOUEVOUG KAL TNG
QTOTEAECUATIKOTNTAG TOU OpPYAVIOUOV/ETIXEIpNONG €lval BeTikn
KAl HEYAAN. Ze OTL A@OPA TN HOPEN TWV KWWNTPWV, QUTA TOU
@AIVETAL VO €X0VV TN UEYAAVTEPT ATMOTEAECUATIKOTNTA, YIX TOUG
epyalopevoug, ival  avayvwplon Kot 1 avantuén. H gpeuvitpla
KATEANEE OTO CUUTEPAOUA TIWG OTAV OL SLOIKNOELS TTAPEXOLV T
OWOTA KivnTpa 0Toug avOpwWTOUG OV €pyAlovTal YIo QUTEG, TOTE

EMAVEAVETAL KAL) ATIOTEAECUATIKOTN T TOV (POPEQL.
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e mapopola cvpmepdopata KatéAnée kat n Zayivn (2017) oty
SIKN TNG HEAETN OTNV omola €EETACE TN OYEON TWV KIWVITPWV TIPOG
TOUG €PYACOUEVOUS UE TNV ATIOTEAECUATIKOTNTA TWV VOCOKOUELWV.
EmmAéov, Swamiotwoe TwG 1 CUUTEPLPOPA TWV EPYATOUEVWYV
eMNpedleTal o€ PeYdAo BabBuod amd TNV TOALTIKY) KWWINTPWV TNG
Sloiknong kat elvat kKaBopLoTikOS TTapdyovtag otny avaadion g
ToLOTNTAG TWV TIAPEXOUEVWV UTINPECLWOV Kalt ™mg

QTIOTEAECUATIKOTNTAG TOV OPYAVIOUOV.

Ol oto)oL KaBEe emiyeipnong eival 1 avENoN NG AVTAYWVICTIKOTNTAS
™mG, TNG MAPAYWYIKOTNTAG TNG TNG AMOSOTIKOTNTAG KAl TNG
TOLOTNTAG OTIG UTNPECIEG 1] TA TPOIOVTA TIOU TIPOCPEPEL OTOUG
medateg ™G  KabBoplotikng onpaciag, otnv  emitevdn Ttwv
TPOAVAPEPOUEVWV OTOXWV Elval 0 TPOTIOG HE TOV OTolwv Ba
Aettovpynoel 1 Slolknon  TPokEWEVOL va  a&lOTIOMOEL  OTO
HeyaAvtepo Suvatd Babud toug TMOPOUG TOL €XEL HE TLO BACIKO,
Toug avBpwmivous mopouvs (Laial, 2016). H a&lomoinon twv
SuvaToTNTWV Tou avBpwTIvou Suvaplkol YIveTal pHECA ATO TNV
ToOALITIKY] KwwNTpwv. Ta €ldn Twv KWNTpwV TOUL pUmopovV va
mapwbnoovv oe peyaAvtepo  Babud  toug  epyaldpevoug,
QmMOTEAECAV AVTIKE(PEVO PEAETNG amo Tov [Mamadnuntpiov (2018).
ZOU@E®VA [LE TOV EPEVVNTI 1| SLEVEPYELX AELOAOYTOEWY OE TAKTIKA
SLLOTNUATA OE OUVOVAOHO PE TEXVIKEG TAPAKIVIONG OLKOVOLLKNG
Hop@ENg (T.X. TP amoSoTIKOTNTAG) UTopel Vo amodeyBoVv oAV
WQEAEG Kal Yyl ™mv OTOTEAECUATIKOTN T ™m¢

ETIYEPNONG/O0PYAVIOHOU KL YLX TOUG EPYALOUEVOUG.
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Ke@aiawo 6
ETtiAoyog

Ol KOOHOYOVIKEG OAAQYEG IOV EMEWPEPE 1] TAYKOOULOTIOMN G GTNV
YEVIKOTEPN AgLTOVPYLA TNG ayopds dev B utopovoAv Vo a@T)GouVV
QVETINPENOTEG TIG ETLXELPNOELS KAL TOUG OPYAVIOHOUG, Ol OToloL
TAEOV  KOAOUVTAL VA AEITOUPYNOOUV o€ €va TEPIBAAAOV TIOU
Stakpivetal amd évrtovo avtaywviopd. [Ipokepévou va emilwoouy
ETIYEIPNOEL KAl oOpyaviopol UVWOeToUV TALOV VEEG HOPPES
Asttovpylag kot Swoiknong Sidovtag Eu@aocn oto avOpwmivo
Suvapikd toug, kKaBwg 1 otopia £xel amodei&el 6TL oL AvOpwTOL EVOG
oOpYyQVIoHOU/ETIXElpNONG €lval TO TOAUTIHOTEPO KEPAANLO TIOV
StaBétel. Ot SIKEG TOUG YVWOELS, LKAVOTNTEG KAl SEELOTNTEG, OL SIKES
TOUG OTAOELS, OUUTEPLPOPES, Opacels Kol amodoocels eival
KaB0pLoTIKNG onpaciag yia TNV avantuln, BEATIwon Kal TEAIKA TNV
emBiwomn tov opyaviouov/emiyeipnong (Teplidng & Tlwptlakng,
2004).

0 mAéov ouvvnOLopPéEVOG TPOTOG Yyl Vva  SLATIIOTWOEL Lo
EMIYElpNON/0PYAVIOUOG TO KATA TOGO GUUBGAEL TO TIPOOWTILKO TNG
otn Own touv otoxobecia, elval péow NG Swadikaoiag Tng
a&loAdynong. Qotoco, Yy va eival amoTeAeoHaTIK 1) afloAdynon
Ba mpémel va Anpol kamoteg mpolToBéoels. Kat apxnv va eivat
amodeKTH) amd Toug gpyalOpevoug, va elvat Sikaln, oVTIKELLEVIKN
Kal apepoAnTN. Emiong, va Aappavel cofapd vmoym tig 0€oelg kot
TIC QVAYKEG TWV ePYUlOUEVWV YIA TEPALTEPW KATAPTLON Kol
avamtuén, v amoymn TouG Yl TO TEPLBAAAOV oTO oTolo
epyalovtal, ™V avaykn toug yia emiBpafevon kat €EEAEN o€
EMAYYEARATIKO KL  KOWwVikO  emimedo  (Mmouvpavtdag &

[MamaAegavdpr 2003).
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[ToA\ol peAemtég, vmootnpiouv OTL peéca amd  afloAdynon
AVOEVOVTAL TA OTOLYElX IOV UTTOPOVV VA XPNOLLOTIOMB0UV amo ™
Slolknon tou @opéa TMPOKEIUEVOL va oXESLAOEL TTOALTIKEG IOV B
LKOVOTIOLOVV TIG AVAYKEG TWV EPYAJOUEVWV TOVG, TIHPEXOVTAG TOUG
eMMAéoV KivnTpa yia adinomn g amoSoTIKOTNTAG TOUG Kol
HUEYQAUTEPN  BECUEVOTN  OTOUG  ETIXELPNOLAKOVG  GTOXOUG,
eMALEAVOVTAG  €TOL TNV OTMOTEAECUATIKOTNTA  KAL TNV
amoSoTIKOTNTA TOV (Anuntpodémoviog, 1998). Qotodco Alyes eival ot
UEAETEG IOV oLVSEOVY Gueca TNV Sladikacia TG afloAdynong e Ta

TEAIKA ATIOTEAEC AT TOV OPYAVIOHOV /ETLXE(PTIONG.

To kevo autod emiyelpel va kaAOYPeL 1| TTapovoa gpyacia, HEow TNG
BBALOYPA@IKNG AVHOKOTNONG, CUVAQ®Y EPEVLVWV TIOU VTIAPXOUV

otV Stebvn kat eyxwpla BLpAoypapia.

6.1 AToteAfopaTO

H BBAoypagkn] avackotmmon eotiace TOc0 otnv (Sl
Stadikaoia TG afloddynong, 600 kal OTI§ SIKOTACELS TTOU QUTH
EMSPA KL OL OTOleG HE TN OEPA TOUG EMNPEAJOUV TN YEVIKN

AgtTtovpyla Tov opyaviopol/emiyeipnong.

6.1.1 AtaSikacia ™G ailoAdynong

Ze OTL aopd TV agloAdynon we Sadlkacia, amd TNV avaoKOTNoN
TWV EPELVWYV TIOV £ywvav o€ B&Bog 25eTiag, pailveTal TwG oL apxka
APVNTIKEG OTAOCELS TWV AElOAOYOVUEVWY, HETABANONKAV o€ BETIKES,
TOVAGXLOTOV 0€ OTL a@opa Tt xpnowotnta s (Koapoaykiolng,

2016; Ztpikag, 2015).
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[TpoBAnuationds e€akoAovBel va LTTAPXEL AVAPOPIKAE UE TOV TPOTIO
Steaywyng g, Ta KpLmpla HETPNONG KAL TNV KATAPTLON TWV
agloAoyntwv. Exelvo mouv ava@dvnke, amod tnv mAsoyneia twv
HeAETWY, elval Twe 1 Stadikaocia g afloAdynong Ba pmopovoe va
EXEL UEYQAVTEPN EMITUXIX OTNV E€QAPUOYN TNG OV KATA TOV
oxeblaopud NG ovppeteiyav kat ot afloAoyolpevol, av  auTh
XPNOLLOTIOLOVVTAVY 0L LOVO YLK TNV ATOTIUN O™ TNG ATOSOTIKOTN TG
TOVG, AAAX KAL TO WG UTopEl v BEATIwO0VV oL EMIBO0ELS TOUG GTOV
TOHEQ epyaoiag Tou Kol av Slo@aAll0Tav TO OKEPALO Kol
apepoAnmTo Tou Yapaktpa ¢ (Boywatlng, 2003; Kapapn, 2017;
Mmpayov, 2011; MamaieEavdépny & Mmovpavtag, 2016; Tdaton,
2018).

6.1.2 A§loA0ynon koL Tapakiviyon

Ze OTL APOPA TNV TAPAKIVNOT KL TNV ATOSOTIKOTNTA, SIACTACELS
IOV ATOTLLOUV TA HOVTEAX aELOAOYNONG UE TA ATOTEAECUATA TOVG
VO XPNOLLOTIOLOVVTAL ATO TIG SLOKNOELS Yl TN XAPAEN TIOALTIKWV
LTOK{VNONG TOV TPOCWTIKOV TOUG, SLATIIOTWONKE WG oTaviwg M
a&loAdynoTn XPNOLUOTIOLELTAL HE AUTO TO OTOXO (XAPAEN TOALTIKWYV
mapakiviong) (Makpng kat ovv., 2011; TleBeAékog, 2011;
Yevutoudn, 2012).

Ol TEPLOOOTEPEG OXETIKEG HEAETEG TOU  EVTOTIOTNKAV OTN
BBAoypagia Stepeuvoloav Tig amOYPELS TwV EPYATOUEVWV WG TIPOG
T KivnTpa ,OV €KTIHOVoav oL (Slol OtL Ba mpémel va TOug
Tapéyovtal amo tnv Sloiknon, Ta omoia oxeti{ovral pe NOKEG Kot
owovoukég avtapolBég (M'kAefdkov, 2018; Jefferson, 2010; Kim, &
Park, 2014; KAwood, 2016; Kuvaas, 2006; Yevtoudn, 2012).
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Q0T1000, 0g OAEG OXEBOV TIG UEAETEG SLATIOTWONKE OTL UTIAPXEL
oLUVSEOT) TWV KWNTPWV HE TNV aVENoM NG amodoTKOTNTAG TWV
EPYALOUEVWV KL TNV ATOTEAECUATIKOTITA TOU (POPEX GTOV OTIOLOV

epyadovtal

6.1.3 AEL0A0YN) 0T KAL EPYACLAKT] LKAVOTIO|0T)

L& OTL aOpA TNV EPYACLAKN LKAVOTIOINoN 1 oTtola oXETI(ETAL TOOO
ue to meplBaAdrov epyaciag, 600 Kol e TNV Tapoxn Kwntpwv (o
oxeSla0U0G TwV OoTolwVv Pmopel va yivel petd amd pa Stadikaoia
aloAdynong), otnv mAsoyn@ia Twv gpeuVwV  @aAiveTal VA

EMIKPATEL Epyaciakn SucapEoKeLa.

H Juocapéokela ekmopeveTal €lte AMO TS KAKEG OXEOELS
ovvepyaoiag (pe ouvadéd@oug Kal Sloiknon), elte amd tov Oyko
SOVAELAG, elTe amo TV AOVCIX AVTAUOLBWY KAl AVAYVWOPLOTG ATtO
™mv mAevpd TG OSoiknong, elte amoé kakn TMOOTHTA {WNG
(neTaBaAropeva wpdaplo, amovcio KoWwVIKNG {wnG KAT), elte amd
TOV TPOTIO L€ TOV OTolovV aokeital 1 Slolknon oTov 0pyaviopo
(Adams, & Bond, 2001; I'wyog & Iletoetakn, 2012; Dunstone &
Reames, 2001; Zawya kot ovv., 2018; Kaarna et al, 2004; Kangas, et
al,,1999; Mmapa 2014; XapaAaumomovAov kat cuv., 2017).

A&ileL va onuelwBel Twg VTN PXAV KAl LEAETEG TTOV OLVESEGAV AUECA
TO TTOCOOTA LKAVOTIONOTG LE TNV ATOTEAECUATIKOTITA TOU (POPEQ,
yw va Swamotwlel mwg 600 o VYPNAG Elval TA TOCOOTA
LKavoTo(nong, 1600 VPMAOTEPA Elval Kol TA ATIOTEAECUATA TIOU
TETLXALVEL 0 OpyaVIoUOS (Zevyapidng & Ztapatiadng 1997; Ntoe &
Ntog, 2011; Teplidng & TTQiwptlakng, 2004).
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6.1.4 A{L0A0YN 0N KL LKAVOTIOIN O £PpYAIOHEV@WV KAL XPNOTWV

Ze OTL Q@OPA TNV LKAVOTOMON TWV TEAKWOV OTMOSEKTWV TWV
TAPEXOUEVWV VTINPECLWV/TPOIOVTWY (amd €vav opyaviopuo 1 pia
eMiyelpnon) ot épevveg mov vmapyovv otn PBLBAoypagia Seiyvouv
Vo €XeL BETIKT) OLOXETION HE TNV IKAVOTIOMON TwV €PYAlOUEVWY, 1)
omola OMwWG Tpoava@epOnke, HETACD AAAWV, OXETICETAL pE TNV
TAPOXT KWW TPWV Ta oTola elBlotat va Stapop@wvovtal BAcEL TwV

QATMOTEAEGUATWY TNG AELOAOYNONG.

A&lleL va onpelwbel TwG, apKETES Elval 0L EPEVVES TTOV SE(XVOLV TIWG
oL TeAkol xpnoteg, Sev afloAoyovv 1660 T0 GUVOAO TWV VTINPECLWOV
mov Aapfdvouv oe pia emiyeipnon/opyaviopd, 660 TwV VTNPECLOV
Tov Aapufdavouv amo Ttoug gpyaldpevous oe autov (McDonnel &
Nash 1990; McHugh, et al, 2011; Weisman & Nathanson, 1985;
Yellen et al. 2002).

AXAoL  €PELVNTEG  ETIKEVTPWONKAV OTO VX HEAETIIOOUV TOUG
TAPAYOVTEG IOV CUUPBAAAOVY GTNV AVENON TNG LKAVOTIOINoNG TwV
XPNOTWV TWV TAPEXOUEVWV ayaBwV, yia v SLATILOTWOOLVV TTWE Kal
autol, otnv mAcoyn@ia TOULG, E£Tiong oxetilovtaL  HE TOUG
epyalouevoug (T.x. Snuovpyia oxéong eumotooVVNG, EKTALSEVTIKO
LTORabpo kat kataption gpyalopuévwy) (Avayvwaotomoviov, 2010;
Hansemark, & Albinsson, 2004; Frey, et al, 2013; Mepkovpng &
AvSpeadn, 2009).

6.1.5 AEL0A0YN 0T EKTIAISEVOT KAL AVATITUEN EPYATOUEVWV

Mwa Baocwkn amootoAn g afloAdynong eivatr va avadeilel Tig
AVAYKEG TWV EPYALOUEVOV YL ETTTAEOV EMUOPPWON, WOTE HEOA
amd TPOYPAUUATA KOATAPTIONG VA SNULOUPYNOEL ELOIKEVUEVOUG
epyalOUEVOUG OL OTIOlOL OTN CUVEXELX SLAYEOVTAG TIG ATTOKTNOE(OES
YVWOELS ,0TO EOWTEPIKO TNG EMIxelpnong Oa upmopéocouvv va

EVIOXVOOUV TO AVTAYWVIOTIKO TNG TTAEOVEKTIILAL.
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AVOTUXWG KL OE QUTH TNV TEPITTWON TA 0PEAN TOVL UTOPEL Vo
amokopioel po  emxeipnon/opyaviopog amd TNV aloAoyLKN

Stadikaoia e @alvetat va Aapfdvovtal vmtoym.

Ta amoteAéopata Seiyvouv Twg pmopel pHev va VTTAPXOLVV ApKETOL
POpE(§ IOV va eTeEVEVOLV GTN YVWON TWV avOPWTWV TOUS, woTOC0
TO OXETIKA Ttpoypappata Sev ival taktikd. 'Etol, ol meplocotepol
epyalopevol avadapfdvouv TPoowWTIKEG TPWTOLROVALEG ylx TV

EMTMAEOV KATAPTLOoN TOVG (Aapn, 2016).

Ol teEpLOGOTEPOL ATIO TOUG EPEVVITEG IOV AOXOANONKAV pe TO OENQ,
exmaibevon Kot avamTuén epyalopévwy, ECTIONCNV OTIS ETUTTWOELS
TWV EMMAEWV YVOOEWV IOV ATOKTOUV Ol £PYA{OUEVOL, Ol OTIOLESG
Umopovv va amodelyBovv  e€alpETIKA  EMWEEAE(S Yyl TOUG
0pYQVLIOUOUG, EISIKA av VTTAPEOVV AAAAYEG GTOV TPOTIO ACKNONG TNG
Slolknong kat oto epyaclakd meplparrov (Kapauntpn, 2016;
MmoAAng, 2007; Tdton, 2018).

A&ilel va onpewwbel 6TL povo pia epevva Ppebnke otnv omola o
0pYQVIOUOG VYEIG TOU OCUUUETE(XE €MEVOLE OTNV  ATMOKTINOM
YVWoewV kKal T Slayeiplon Tous. QoTO60 KAl OE aUTH TNV
TEPITTWON VTOAETIOTAV 1] SMLovpYla TEXVOAOYLKIG UTTOSOUNS YA
™mv Sudyvomn kat Staxeiplon TG yvwong mov amoktatal (Matamnd,

2017).

6.1.6 A§loAdynon, ToLd TN TA UTINPEGLOV Kot

QATOTEAEGULATIKOTITA QOPEWV

H ovykekpiuévn Siaotaon peretdnke Aapfdvovtag vmoym OTL N
ATMOSOTIKOTNTA TOV avOpWTLVOU SUVALKOV, TTOU ATOTILATOL HECW

™G afloAdynong, emdpd kaBoploTIKA OTNV ATMOSOTIKOTNTA TOU

opyaviopov/emiyeipnong.
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Ta 8edopéva mov vmapyxovv otnv BiAoypagia Seiyvouv mwe ot
TIEPLOCOTEPEG EPEVVEG GUVEEOUV EPPECWSG, EV EIBEL CUUTIEPACTUATWY,
™MV a&loAdyNoN TOU TPOCWTIKOV PE TNV ATMOTEAECUATIKOTNTA TOU
@opéa (Brown, & Lam, 2008; Huselid, 1995; Kim, 2004; Manzoor,
2012; Moamadnuntpiov, 2018; Zayivn, 2017; Scotti, etal, 2007;
Xapdatoog, 2010).

Alyeg elvat autég mou Kavouv daueon ovvdeon afloAdynong
EPYATIKOU SUVAULKOU - OTIOTEAECUATIKOTNTA (POPEN GUVOEOVTAS
™mv pe TV opyavwolakn vootpoTia (Koys, 2006; [pwtdémamnag,

2011).

6.2 SUUTIEPACUAT

Amé ta otoyela mMou Tapovoldotnkav, kKata ™ PLRAoypa@kn
AQVOOKOTIM O, SO TWVETAL OTL 1 a&loAdynomn Sev e@apudletal o
620 NG To €VpoG. Ta epyaleia TOL PUTTOPEL VA TIAPEXEL, LET ATIO T
amoteAéopata NG, pmopel va Bewpolvtal TOAVTIHA, SUCTUXWS
OMWG Sgv XPMNOLUOTIOLOVVTAL HE OTL QUTO CUVETTAYETHL Yl TNV

AELTOVPYIA TWV OPYAVICUWV.

Evéexopévwe 1 aglomoinomn tg otov Snudclo Topén va cuvavta
EUTOSIA OTOV OTE(PO YPAPELOKPATIKO TPOTIO AELTOUPYIAG TIOV
€EAKOAOVOEL va VTIAPYEL AAAG KL GTT) VOOTPOTIX TWV EPYALOUEVWV
Tov yvwpilouv O0TL KAAUTTOUV HOVIUES BE€celg epyaciag, OTL 1)
€LEALEN TOLG elval Bacel TwV eTWV VTIMPETiag Kat OTL oL pLobol Toug
opifovtal Bdoet TG owovopiag Tov Kpdtoug (KeAgom -

ZtavpomovAov & XtavpomovAov, 2010).

Q0T600, TO YEYOVOG OTL TOAAOL opyaviopol Touv Snudclov Topéa
AELTOUPYOUV OE £V AQVTAYWVLIOTIKO TEPIBEAAOV Kal £xouv apyloel

va avalntolv VEOUG TPOTOUG Kal VEa epyaAela Slolknong 1 va
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vloBeToVV TIG apXEG TOU VEOL ONUOCLOV PAVAT{HEVT, TO OTOlo
eotwalel otnv PBeAtiwon TG ModTNTAG Kol TNV avinomn Tng
QTMOTEAECUATIKOTNTAG TOU (POPEN, KaBloTd amapaltntn 1N
Stevépyela aflodoyikng Stadikaoiag, oyl TOCO ylA VA ATOTIUCOUV
NV AToSOTIKOTNTA TWV EPYALOUEVWY TOUG, OG0 YLA VX EVTOTIIOOVV
TIG EAAENPELG O EMPOPPWOT), TIG TIPOCWTILKEG KAL ETTAYYEAUATIKES
QVAYKES Kal eEMBUUIEG TOV AVOPWOTILVOU SUVAIKOU TOUG, WOTE 0N
OUVEXELX VX XAPAEOUV AVAAOYEG TIOALTIKEG Ttapakivinong BEtovtag
TOV @Opéa O€ TPOXLA TIPOOSOL KAl QVATITUENG TIPOG OPEAOG TWV

TIOALTWV.

AMwoTe, dev mpémel va Anopoveital mws N Evpwmaikn ‘Evwon,
HEAOG NG omolag eival Tooo 1 EAAGSa 660 kot 1 KOmpog, emevduel
OTNV OLKOVOUIX TNG YVWong TPOooSOKWVTAG va SNULOVPYNOEL
avBpw VO SUVAUIKO VYMANG ETTAYYEAUATIKNG KATAPTIONG TOV B
XPNOLUOTIONOEL TIPOG OPEAOG TWV SNUOCLWV KL IOIWTIKWV (POPEWV

(europa.eu).

6.3 IIpotaocelg

Ta otoela ov mapatéBnkav kKatd ™ BPALOYPA@PIKT) AvACKOTION
KAl Ta omoTeAéopata  TOU  TpoekuPav  emifBeBalwvouy  TO
EPELVNTIKO EPWTNHA TIOU TEONKE €€ apxng ylx v emidpaomn Tng
agloAdynong amdédoong TOLU  AVOPWTILVOU  SUVAUIKOU  GTNV

QTIOTEAECUATIKOTNTA TWV OPYAVIOUWV / ETIYXELPT|CEWV.

Q0T10600, §e60UEVOL OTL TTPOKELTAL YIA EEAYWYT] CUUTIEPACUATWV KOl
apa evEXEL TOV KIVOUVO TNG UTTOKELUEVIKOTNTAS, KPIVETAL OKOTILLO OL
neAdovtikol epevvnTtég va eéetdoovv S1e€odikd v oxéon Twv 600
mapayoviwy (afloddynon TPoowTIKOD - oTMOTEAECUATIKOTNTA
@opéa), Kavovtag dAueon ovvdeon Kal o€ peydAo  Selypa

OPYQVIOUWV/ETILXELPTICEWV KAl EPYATOUEVWV.
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	Ευημερία για την εργοδοσία όμως, δε σημαίνει μόνο υψηλό κέρδος, αλλά και περαιτέρω ανάπτυξη της επιχείρησης/οργανισμού. Όπως και για τον εργαζόμενο, ευημερία δε σημαίνει μόνο αύξηση του μισθού, αλλά και περαιτέρω ανάπτυξη και εξειδίκευση του. Κατ’ αυτ...
	Λίγα χρόνια αργότερα (το 1927) ο ιδρυτής του Κινήματος Ανθρωπίνων Σχέσεων, Elton Mayo, αμφισβητώντας τη θεωρία του Taylor, παρότρυνε τις επιχειρήσεις/οργανισμούς να επιτρέψουν στο ανθρώπινο δυναμικό τους να συμμετέχει στον σχεδιασμό των μεθόδων εργασί...
	Η δύναμη που απέκτησαν τα εργατικά συνδικάτα, κυρίως μετά τη λήξη του 2ου Παγκοσμίου Πολέμου, και η επιτυχή συμβολή τους στους όρους εργασίας, μέσω συλλογικών διαπραγματεύσεων, οδήγησαν τις επιχειρήσεις/οργανισμούς στη δημιουργία ειδικών τμημάτων που ...
	Στη σύγχρονη εποχή, η Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων κατέχει στρατηγικό ρόλο σε μια επιχείρηση ή έναν οργανισμό, καθώς θεωρείται ότι αποτελεί το μεγαλύτερο και καλύτερο εφόδιο του φορέα για την απόκτηση πλεονεκτήματος σε μια ανταγωνιστική αγορά (Παπαστεφαν...
	Εκτιμώντας ότι το άτομο είναι ο βασικότερος παράγοντας μιας επιχείρησης/οργανισμού, ο τρόπος με τον οποίον θα γίνει η διαχείριση του θεωρείται μείζονος σημασία,ς για την πορεία και εξέλιξη του οργανισμού/επιχείρησης. Έτσι, οι λειτουργίες και οι αρμοδι...
	Πιο συγκεκριμένα, στην ευθύνη της Δ.Α.Π. είναι:
	 η ανάλυση εργασίας, η οποία αναφέρεται στα καθήκοντα, το έργο, την ευθύνη και τα χαρακτηριστικά κάθε θέσης εργασίας (Σαλαβού & Κυριακίδου, 2010),
	 ο προγραμματισμός του ανθρώπινου δυναμικού, που αφορά την πρόβλεψη των αναγκών σε αριθμό θέσεων και εργαζομένων που έχει μια επιχείρηση/οργανισμός (Τερζίδης & Τζωρτζάκης, 2004),
	 η στελέχωση του οργανισμού/επιχείρησης με το ανθρώπινο δυναμικό. Ο τομέας αυτός έχει την ευθύνη για την προσέλκυση νέων υποψηφίων εργαζομένων, την πρόσληψη τους και την ενσωμάτωση τους στον εσωτερικό κόσμο της επιχείρησης /οργανισμού (Μπουραντάς & Π...
	 η αξιολόγηση των εργαζομένων, μέσω της οποίας αποτιμάται η αποδοτικότητα κάθε εργαζόμενου. Από την αξιολόγηση θα εκτιμηθεί αν ήταν αποτελεσματική ή όχι η συμβολή του εργαζόμενου στους στόχους που τέθηκαν από την επιχείρηση ή τον οργανισμό. Παράλληλα...
	Η νομοθεσία που διέπει το καθεστώς της αξιολόγησης τόσο στην Ελλάδα όσο και στην Κύπρο δεν παρουσιάζει σημαντικές διαφορές.
	Η Αξιολόγηση των εργαζομένων στον δημόσιο τομέα πρωτοεισήχθει στην Ελλάδα  την περίοδο της Βαυαρικής αντιβασιλείας, το 1833. Απώτερος στόχος ήταν να ελεγχθούν οι γνώσεις, οι ικανότητες, αλλά και οι δραστηριότητες των υπαλλήλων της κρατικής μηχανής. Στ...
	Κατά τον 20ο αιώνα, η νομική διάσταση της αξιολόγησης των υπαλλήλων του δημόσιου τομέα, δέχθηκε πολλές μεταρρυθμίσεις. Το 1951, ωστόσο, με το νόμο 1811 περί «Κώδικα καταστάσεων των Δημοσίων Διοικητικών Υπαλλήλων» τέθηκαν τα θεμέλια για συστηματική οργ...
	Το 1984, με το Προεδρικό Διάταγμα 581, εισάγεται νέο σύστημα αξιολόγησης στον δημόσιο τομέα  το οποίο βασίζεται στις αρχές της ουδετερότητας, της νομιμότητας και της αμεροληψίας. Αρχές που κατοχυρώνονται εκ του Συντάγματος. Από τότε μέχρι και σήμερα έ...
	Σύμφωνα με τη νομολογία που διέπει την αξιολόγηση στην Ελλάδα, αυτή γίνεται από τους ιεραρχικά ανώτερους και αφού προηγουμένως τεθούν τα κριτήρια βάσει των οποίων θα γίνει, όπως και η βαθμολογία που αντιστοιχεί σε κάθε ένα από αυτά. Μετά την ολοκλήρωσ...
	Σε ότι αφορά την Κυπριακή Δημοκρατία, οι νόμοι που διέπουν την αξιολόγηση δέχθηκαν πολλές μεταρρυθμίσεις με την πάροδο του χρόνου, ειδικά μετά την ένταξη της στην Ευρωπαϊκή Ένωση και την διαπιστωθείσα ανάγκη για δημιουργία περισσότερο ευέλικτων δομών ...
	Οι σύγχρονοι κανονισμοί που θεσπίστηκαν το 2016 συνδέουν την αξιολόγηση με την εξέλιξη των εργαζομένων, η οποία διαπιστώνεται μέσα από ετήσιες υπηρεσιακές εκθέσεις. Στις εκθέσεις αυτές, αφού κριθεί η αποδοτικότητα του εργαζόμενου αποφασίζεται η παραμο...
	Η ανάγκη για έλεγχο, εκπορεύεται από την επιβεβλημένη ανάγκη να αντιμετωπιστούν άμεσα και με επιτυχία απρόοπτες καταστάσεις που είθισται να  προκύπτουν σε μια επιχείρηση ή έναν οργανισμό και μπορούν να τον θέσουν εκτός στοχοθεσίας και στρατηγικού σχεδ...
	Εκτός αυτού, μέσω της αξιολόγησης παρέχονται κίνητρα στο ανθρώπινο δυναμικό του φορέα να αναγνωριστεί η συμβολή και η προσφορά του στους στόχους που έχουν τεθεί, από την πλευρά της διοίκησης, και να ανταμειφτεί αναλόγως  (Dubrin, 1998).
	Άλλοι λόγοι που καταδεικνύουν την αναγκαιότητα της αξιολογικής διαδικασίας είναι:
	 η ανάγκη για επίτευξη των αντικειμενικών στόχων που τέθηκαν από τον οργανισμό /επιχείρηση,
	 η διαπίστωση αν οι στόχοι, οι αντιλήψεις, οι ανάγκες και οι διαθέσεις των εργαζομένων συνταυτίζονται με αυτούς της επιχείρησης/οργανισμού,
	 ο έγκαιρος εντοπισμός δυσλειτουργιών και αδυναμιών
	 η καλύτερη διάχυση των πληροφοριών και η δημιουργία μηχανισμού συντονισμένης δράσης στο εσωτερικό του οργανισμού/επιχείρησης και
	 η αποτίμηση της αποτελεσματικότητας του φορέα (Μπουραντάς, 2001).
	Με τις επιπτώσεις της αξιολόγησης, στη γενικότερη λειτουργία ενός οργανισμού ή μιας επιχείρησης έχουν ασχοληθεί πολλοί μελετητές, οι οποίοι μάλιστα κατέληξαν στο γενικό συμπέρασμα πως μια αξιολογική διαδικασία ωφελεί πολλαπλά, τόσο τους εργαζόμενους ό...
	Σε άλλες μελέτες, διαπιστώθηκε πως το μεγαλύτερο και πολυτιμότερο εργαλείο που έχει στη διάθεση της η διοίκηση ενός οργανισμού ή μιας επιχείρησης είναι το ανθρώπινο δυναμικό της το οποίο αν αξιοποιηθεί σωστά, αυξάνει το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα της (...
	Επίσης, αρκετοί ερευνητές διαπίστωσαν πως η αξιολόγηση των εργαζομένων και η επιβράβευση, για τις επιδόσεις τους, συνδέεται σε μεγάλο βαθμό, τόσο με την κερδοφορία του φορέα, όσο και με την αποτελεσματικότητα του (Cooke, 2000).
	Επίσης, διαπιστώθηκε πως σημαντικό ρόλο, στην συμπεριφορά και τη δέσμευση των εργαζομένων στη στοχοθεσία του φορέα, διαδραματίζει η εθνική νοοτροπία (Hofstede, 1980). Έτσι, παρατηρούνται διαφορές στον τρόπο με τον οποίον γίνεται η διαδικασία της αξιολ...
	Αντιλαμβανόμενες την αναγκαιότητα, αλλά και την σπουδαιότητα της αξιολογικής διαδικασίας, όλο και περισσότερες διοικήσεις την εντάσσουν στο πλαίσιο της λειτουργίας τους. Μάλιστα, στις ΗΠΑ, η συντριπτική πλειοψηφία των επιχειρήσεων (εκτιμάται ότι αγγίζ...
	Από τα αποτελέσματα δε που προκύπτουν, από την αξιολόγηση, γίνεται και καλύτερη διαχείριση του ανθρώπινου δυναμικού, αφού η διοίκηση έχει τη δυνατότητα, εκτός των άλλων, να διαπιστώσει ποιος από τους εργαζόμενους είναι καλύτερος για ποια θέση εργασίας...
	Σε άλλες έρευνες, φάνηκε πως μέσα από μια αξιολογική διαδικασία δεν προκύπτουν οφέλη μόνο για την επιχείρηση/οργανισμό, αλλά και για τους ίδιους τους εργαζόμενους αφού, μέσα από την ανατροφοδότηση που γίνεται για τις επιδόσεις τους, συμβάλει στην ανάδ...
	Υπάρχουν πολλοί μέθοδοι και μοντέλα αξιολόγησης, όποια μορφή όμως και να επιλεγεί θα πρέπει να είναι αξιόπιστη και αποδεκτή από τον αξιολογούμενο. Αυτό προϋποθέτει μια προεργασία από την πλευρά των αξιολογητών και της διοίκησης, η οποία θα επικεντρώνε...
	Για να θεωρηθεί δε, αποτελεσματικό, το σύστημα της αξιολόγησης θα πρέπει, να ανταποκρίνεται στην πραγματικότητα της επιχείρησης ή του οργανισμού στον οποίον εφαρμόζεται, να είναι απλό, συγκεκριμένο, κατανοητό και αποδεκτό από όλους τους συμμετέχοντες,...
	Επίσης, οι στόχοι που θα θέτει, το σύστημα της αξιολόγησης, θα πρέπει να επικεντρώνονται στην αποδοτικότητα των εργαζομένων σε σχέση με την επιχειρησιακή στοχοθεσία, στην ανάπτυξη και κατάρτιση του ανθρώπινου δυναμικού της επιχείρησης/οργανισμού, στην...
	Η αξιολόγηση του ανθρώπινου δυναμικού μπορεί να γίνει είτε με τη μέθοδο που βασίζεται στη σύγκριση, είτε με τη μέθοδο που βασίζεται σε κριτήρια, είτε βάση της επίτευξης αντικειμενικών στόχων, είτε ακόμη και με τη μέθοδο αποτίμησης της αποδοτικότητας (...
	Σε αυτούς τους τύπους μεθοδολογίας η απόδοση κάθε εργαζόμενου αποτιμάται ύστερα από σύγκριση του με άλλους συναδέλφους του. Σπανίως όμως εφαρμόζεται, καθώς έχει παρατηρηθεί ότι δημιουργεί εντάσεις και διαφωνίες ανάμεσα σε αξιολογητές και αξιολογούμενο...
	Οι συγκρίσεις γίνονται είτε με τη μέθοδο της απλής κατάταξης η οποία προκύπτει από τη βαθμολογία που λαμβάνει κάθε ένας από τους εργαζόμενους, είτε με τη μέθοδο της κατάταξης εναλλάξ η οποία γίνεται από τον προϊστάμενο. Άλλες μεθοδολογίες είναι της κα...
	Τέλος, υπάρχει και η μέθοδος της αναγκαστικής διασποράς, με τους εργαζόμενους να κατατάσσονται σε ομάδες, ανάλογα με τον βαθμό αποδοτικότητας τους. Αυτή η μέθοδος χρησιμοποιείται κατά βάση στις περιπτώσεις όπου η διοίκηση επιθυμεί να επιβραβεύσει τους...
	Η αξιολόγηση βάση κριτηρίων εφαρμόζεται μέσα από τη συμπλήρωση ερωτηματολογίων και γίνεται ανάλογα με τα καθήκοντα και τα χαρακτηριστικά των θέσεων εργασίας που καλύπτουν οι εργαζόμενοι.
	Σε αυτή την κατηγορία ανήκει η μέθοδος της γραμμικής κλιμακωτής κατάταξης η οποία επικεντρώνεται σε γνωρίσματα και συμπεριφορές που σχετίζονται με την απόδοση των εργαζομένων. Το ερωτηματολόγιο που χρησιμοποιείται εστιάζει περισσότερο στην ανάλυση της...
	Άλλη μέθοδος αξιολόγησης, που ανήκει στην ίδια κατηγορία (αξιολόγηση βάση κριτηρίων) είναι η συμπλήρωση ενός σταθμισμένου κατάλογου ελέγχου που περιλαμβάνει όλα τα στοιχεία και τα χαρακτηριστικά του εργαζόμενου που τίθενται υπό αξιολόγηση. Όλοι οι υπό...
	Η πιο συνηθισμένη μέθοδος που εφαρμόζεται, στον δημόσιο κυρίως τομέα, και ανήκει στην κατηγορία αξιολόγηση βάση κριτηρίων, είναι η αξιολόγηση ελεύθερης έκφρασης. Σε αυτή τη μέθοδο, ο αξιολογητής, συνήθως ο προϊστάμενος, καλείται να συντάξει έκθεση ανα...
	Τέλος, στην συγκεκριμένη κατηγορία ανήκουν και τα κέντρα αξιολόγησης. Στην ουσία πρόκειται για κέντρα που λειτουργούν ως προσομοιωτές συμπεριφοράς του ανθρώπινου δυναμικού. Τα κέντρα αυτά χρησιμοποιούνται προκειμένου οι αξιολογητές να ανιχνεύσουν τις ...
	Άλλη μέθοδος αξιολόγησης είναι αυτή που γίνεται σύμφωνα με την επίτευξη των αντικειμενικών στόχων που τίθενται από την διοίκηση της επιχείρησης ή του οργανισμού.
	Τα βασικά χαρακτηριστικά, αυτής της μεθοδολογίας  είναι η συμμετοχή του ανθρώπινου δυναμικού στη στοχοθεσία του φορέα, η οποία είναι καθορισμένη με σαφήνεια και κατανοητή από όλους, ώστε να επιτυγχάνονται υψηλά ποσοστά δέσμευσης (από την πλευρά των ερ...
	Πρόκειται για μια μέθοδο που λόγω της εξατομίκευσης της στοχοθεσίας και του αναλυτικού χαρακτήρα της θεωρείται ιδιαίτερα αξιόπιστη. Ωστόσο, λόγω της εξατομίκευσης των στόχων είναι δύσκολο να χρησιμοποιηθεί για την κατάρτιση ενός δίκαιου συστήματος αμο...
	Η αξιολογική μέθοδος που βασίζεται στην άμεση αποτίμηση της αποδοτικότητας του ανθρώπινου δυναμικού βασίζεται στα παραγόμενα αποτελέσματα (π.χ. κατασκευαστικά λάθη, παραγωγή ελαττωματικών αγαθών, ποσότητες πωλήσεων κλπ). Στα πλεονεκτήματα της συγκεκρι...
	Για να θεωρηθεί αποτελεσματική μια διαδικασία αξιολόγησης θα πρέπει να διαθέτει τα στοιχεία της εγκυρότητας, της αντικειμενικότητας, της αξιοπιστίας της συνάφειας και της συγκρισιμότητας. Τα στοιχεία αυτά καθιστούν στην διαδικασία της αξιολόγησης περι...
	Τα εργαλεία θα πρέπει να ενισχύουν την αξιοπιστία της διαδικασίας και να εγγυώνται το αμερόληπτο του χαρακτήρα της. Τα γνωρίσματα αυτά  μπορούν να διασφαλιστούν με τη θέσπιση συγκεκριμένων κριτηρίων, ώστε και οι αξιολογούμενοι να γνωρίζουν τα μέτρα απ...
	Έτσι, σε πρώτη φάση, πριν δηλαδή ξεκινήσει η διαδικασία της αξιολόγησης θα πρέπει να τεθούν τα κριτήρια απόδοσης όπως και τα πρότυπα απόδοσης, ενώ η διαδικασία θα ολοκληρωθεί με την συνέντευξη που θα παραχωρήσει ο αξιολογούμενος στον αξιολογητή που στ...
	Τα κριτήρια απόδοσης αναφέρονται στα στοιχεία εκείνα που θεωρούνται αναγκαία για τη επίτευξη της στοχοθεσίας. Δηλαδή την προσωπικότητα, την δημιουργικότητα και την συμπεριφορά που επιδεικνύει κάθε άτομο στο χώρο εργασίας, σε σχέση με τη θέση που κατέχ...
	Τα πρότυπα απόδοσης αφορούν τον χρόνο υλοποίησης, την ποσότητα αλλά και την ποιότητα της εκτελούμενης εργασίας, από την πλευρά του αξιολογούμενου. Συνδέονται με τους στρατηγικούς στόχους που θέτει κάθε φορέας, αλλά και τη νοοτροπία που επικρατεί και κ...
	Το πιο σημαντικό κομμάτι της αξιολόγησης είναι η συνέντευξη κατά τη διάρκεια της οποίας γίνεται ενημέρωση αμφότερων μερών για την πορεία του οργανισμού/επιχείρησης και για τις αστοχίες που ενδεχομένως εντοπίστηκαν, ενώ αναζητούνται τρόποι βελτίωσης. Ε...
	Θα πρέπει να σημειωθεί ότι η διαδικασία της αξιολόγησης έχει παρατηρηθεί ότι γεννά συναισθήματα άγχους και ανασφάλειας στους εργαζόμενους. Τα συναισθήματα αυτά όμως, μετριάζονται όταν η διαδικασία της αξιολόγησης εστιάζει στη βελτίωση των γνώσεων και ...
	Σε ότι αφορά τέλος την συχνότητα της διαδικασίας αυτή μπορεί να έχει σταθερό χαρακτήρα, να εφαρμόζεται δηλαδή μια φορά ανά έτος. Ή μεταβλητό χαρακτήρα και να εφαρμόζεται με τη λήξη ενός έργου ή την ολοκλήρωση ενός προγράμματος ή μιας φάσης του προγράμ...
	Πριν την εφαρμογή της αξιολογικής διαδικασίας κρίνεται σκόπιμο να διενεργηθεί μια έρευνα. Να γίνει δηλαδή, μια πιλοτική εφαρμογή του συστήματος που θα υιοθετηθεί από την πλευρά των αξιολογητών, ώστε να εντοπιστούν οι όποιες αδυναμίες υπάρχουν και να ε...
	Αν και συνήθως αυτοί που ορίζονται ως αξιολογητές, είναι οι προϊστάμενοι των τμημάτων, η αξιολόγηση μπορεί να γίνει και από συναδέλφους του αξιολογούμενου, τους υφιστάμενους του, τον ίδιο (αυτό-αξιολόγηση), τους πελάτες/καταναλωτές της επιχείρησης/οργ...
	Τα τελευταία χρόνια όλο και περισσότερες επιχείρησης επιλέγουν να εφαρμόσουν την αξιολογική διαδικασία κάνοντας χρήση παραπάνω από μια πηγές, προκειμένου να διασφαλίσουν την αντικειμενικότητα και τη εγκυρότητα της διαδικασίας, αλλά και να αποφύγουν εν...
	Οι περισσότεροι φορείς προγραμματίζουν την αξιολόγηση τους στην αρχή κάθε νέου έτους αποτιμώντας την αποδοτικότητα των υπαλλήλων τους κατά τη διάρκεια της προηγούμενης χρονιάς. Οι εκθέσεις αξιολόγησης, στην περίπτωση του ιδιωτικού τομέα, αποστέλλονται...
	Κάθε αξιολογούμενος λαμβάνει βαθμολογία από το μηδέν (0) έως το 100, ανάλογα με τις επιδόσεις του στον τομέα εργασίας του. Όσο μεγαλύτερη είναι η βαθμολογία που λαμβάνει, τόσο καλύτερες θεωρούνται οι επιδόσεις του. Στις περιπτώσεις, των δημοσίων υπαλλ...
	Μία αξιολογική διαδικασία μπορεί να έχει πολλά οφέλη για τους οργανισμούς/επιχειρήσεις που την εφαρμόζουν, καθώς και για τους εργαζόμενους, έχει όμως και σημαντικά μειονεκτήματα, με πιο σημαντικό την πρόκληση συγκρούσεων που μπορεί να διαταράξει το κα...
	Οι στόχοι που τίθενται σε κάθε αξιολογική διαδικασία είναι η αποτίμηση της συνεισφοράς του εργατικού δυναμικού στη στοχοθεσία του φορέα, αλλά και η παρακίνηση τους για αύξηση της αποδοτικότητα τους (Jacksοn & Schuler, 2003).
	Μέσα από την αξιολογική διαδικασία επιβεβαιώνεται η καταλληλότητα του εργαζόμενου στην θέση που κατέχει, αυξάνεται η αποδοτικότητα του, ανιχνεύονται αδυναμίες και δεξιότητες, καθώς και οι ανάγκες για περαιτέρω επιμόρφωση. Επιπλέον, βελτιώνεται η ομαδι...
	Απώτερος στόχος μιας διαδικασίας αξιολόγησης είναι η διαπίστωση των αδυναμιών ώστε να υπάρξει έγκαιρη παρέμβαση για βελτίωση τους και αλλαγή μιας κατάστασης η οποία πολλές φορές συνοδεύεται από μετακινήσεις που στοχεύουν στην τοποθέτηση των σωστών ανθ...
	Τα πλεονεκτήματα από τη εφαρμογή της αξιολόγησης είναι πολλά και ποικίλα όχι μόνο για τους εργαζόμενους, αλλά και για τον οργανισμό/επιχείρηση, τους προϊσταμένους και τη διοίκηση.
	Τα οφέλη για τον οργανισμό προκύπτουν από το γεγονός ότι, μέσω της αξιολογικής διαδικασίας, τίθενται οι βάσεις για τη διατήρηση, αλλά και την εξέλιξη του ανθρώπινου δυναμικού που διαθέτει. Παράλληλα, δημιουργείται αρχείο αποδοτικότητας βάσει του οποίο...
	Σε ότι αφορά τους εργαζόμενους, μέσω της αξιολόγησης κατανοούν καλύτερα αυτά που περιμένει η διοίκηση από αυτούς. Επιπλέον, παρακινούνται να βελτιώσουν τις επιδόσεις και την παραγωγικότητα τους, ώστε να ανταμειφτούν αναλόγως, ενώ αναγνωρίζεται η συνει...
	Σε ότι αφορά τον προϊστάμενο, τα οφέλη που προκύπτουν από την αξιολόγηση είναι η πληροφόρηση για την λειτουργία της ομάδας του, αλλά και η ανάδειξη των ηγετικών προσόντων που διαθέτει η οποία μπορεί να ισχυροποιήσει τη θέση του στον χώρο εργασίας (Φαν...
	Η διαδικασία αξιολόγησης της αποδοτικότητας των εργαζομένων θα πρέπει να είναι σχεδιασμένη με σαφήνεια και ακρίβεια και κυρίως με ξεκάθαρους στόχους και εργαλεία μέτρησης, ώστε να ξεπεραστούν οι ενδοιασμοί των εργαζομένων που είθισται να αντιλαμβάνοντ...
	Η αρνητική άποψη μπορεί να ενισχυθεί στις περιπτώσεις που η αποτίμηση της αποδοτικότητας του ανθρώπινου δυναμικού μιας επιχείρησης ή ενός οργανισμού, γίνεται αποσπασματικά και μη δομημένα, χωρίς να λαμβάνει υπόψη τις ιδιαιτερότητες της εργασίας. Αυτό ...
	Ένα ακόμη σημείο που πρέπει να προσεχθεί, και το οποίο συγκαταλέγεται στα μειονεκτήματα, είναι η αμεροληψία και η κατάρτιση των αξιολογητών. Αν οι αξιολογητές λειτουργούν υποκειμενικά, βάσει των προσωπικών συμπαθειών ή αντιπαθειών ή βάσει προσωπικών β...
	Τέλος, ένα άλλο σημείο που χρίζει προσοχής είναι το γεγονός ότι, σε πολλές περιπτώσεις, έχει παρατηρηθεί μια τάση επιείκειας από την πλευρά των αξιολογητών, κυρίως όταν αυτοί είναι εσωτερικοί αξιολογητές (π.χ. προϊστάμενος) χάριν της εργασιακής ειρήνη...
	Στα μειονεκτήματα συμπεριλαμβάνονται και τα λάθη που πολλές φορές γίνονται κατά τη διάρκεια της αξιολόγησης, κυρίως από την πλευρά του αξιολογητή.
	Σύμφωνα με τους (Mathis & Jacksοn, 2000), πρόκειται για λάθη που αφορούν:
	Α) την διαφοροποίηση των κριτηρίων. Για να αποφευχθούν θα πρέπει οι αξιολογητές να χρησιμοποιούν αντικειμενικά κριτήρια όμοια για όλους τους αξιολογούμενους, ώστε να μπορούν να υποστηρίξουν τη βαθμολογία που βάζουν.
	Β) Τα πρόσφατα γεγονότα, στα οποία σε αρκετές περιπτώσεις οι αξιολογητές δίνουν μεγαλύτερη έμφαση μη λαμβάνοντας υπόψη την παρελθούσα κατάσταση. Ένας άλλος λόγος για τον οποίον θα πρέπει οι αξιολογητές να αποφεύγουν να εστιάζουν στα πρόσφατα γεγονότα ...
	Γ) Την τάση των αξιολογητών να κάνουν την αποτίμηση εργασίας σε περιορισμένη κλίμακα.
	Δ) Την τάση για αυστηρότητα ή επιείκεια
	Ε) Την τάση για μεροληψία λόγω διαφόρων προσωπικών προκαταλήψεων (π.χ. θρησκεία, φύλλο, εθνικότητα κ.α.)  του αξιολογητή.
	Στ) Την τάση που έχουν οι αξιολογητές για προσωπικές συμπάθειες ή αντιπάθειες ή την τάση που έχουν να πιστεύουν ότι εφόσον ένας εργαζόμενος ήταν αποδοτικός σε έναν τομέα, μπορεί να είναι εξίσου αποδοτικός και σε κάποιον άλλον και
	Ζ) Την τάση που έχουν οι αξιολογητές να συγκρίνουν τους εργαζόμενους μεταξύ τους αξιολογώντας την απόδοση τους όμως με διαφορετικά κριτήρια.
	Όπως προαναφέρθηκε, μια καλά σχεδιασμένη αξιολόγηση, η οποία θα διακρίνεται από αντικειμενικότητα και αμεροληψία, μπορεί να αποτελέσει πλεονέκτημα για την επιχείρηση/οργανισμό  και τους εργαζόμενους. Στην περίπτωση όμως που συμβεί το αντίθετο μπορεί ν...
	Το συγκρουσιακό κλίμα μπορεί να γίνει ιδιαίτερα αισθητό ειδικά στην τελευταία φάση της αξιολόγησης, την ανατροφοδότηση, όπου οι εργαζόμενοι ενημερώνονται για τις επιδόσεις τους βάσει των οποίων, τις περισσότερες φορές, δρομολογείται και η επαγγελματικ...
	Προκειμένου να αντιμετωπιστούν αυτές οι συγκρουσιακές καταστάσεις, η επιχείρηση/οργανισμός θα πρέπει να έχει έτοιμο σχέδιο αποτελεσματικών τεχνικών ώστε να απαλειφθούν οι αρνητικές επιπτώσεις. Απώτερος στόχος, είναι το αρνητικό κλίμα να μεταβληθεί σε ...
	2.3.1 Μορφές και αιτίες συγκρούσεων
	Πρέπει να σημειωθεί πως όλες οι συγκρούσεις δεν είναι παρόμοιες. Ανάλογα δε με την μορφή κάθε σύγκρουσης είναι εφικτό, μέσα από τη χρήση αποτελεσματικών τεχνικών αντιμετώπισης, να οριστεί η έκβαση που θα έχουν  (Βακόλα & Νικολάου, 2012).
	Οι πιο συνηθισμένοι τύποι συγκρούσεων σχετίζονται με την οπτική γωνία που βλέπει κάθε ένας μια κατάσταση, τις διαφορετικές απόψεις και τις αποφάσεις που λαμβάνονται. Αυτού του είδους η σύγκρουση μπορεί να αποδειχθεί εξαιρετικά ωφέλιμη, καθώς είθισται ...
	Από τις χειρότερες μορφές συγκρούσεων είναι οι προσωπικές ή συναισθηματικές. Σε αυτή την περίπτωση υπάρχει ασυμφωνία χαρακτήρων και εντελώς διαφορετική κοσμοθεωρία, οπότε υπάρχει και αδυναμία συνεργασίας. Θεωρούνται από τις χείριστες μορφές, καθώς έχε...
	Τα γενεσιουργά αίτια των συγκρούσεων μπορεί να είναι οργανωσιακού χαρακτήρα (αμοιβές, τρόπος άσκησης ηγεσίας και διοίκησης, κακή επικοινωνία, κακή συνεργασία, τρόπος διαχωρισμού των ευθυνών κλπ)  ή να βασίζονται σε προσωπικές διαφορές (δυσκολία συνεργ...
	2.3.2  Φάσεις και εξέλιξη των συγκρούσεων
	Σύμφωνα με τους Σαχινίδη & Ακριβό, (2000), μια συγκρουσιακή κατάσταση δεν ξεσπά αμέσως, αλλά διανύει διάφορα στάδια που δίνουν και τη δυνατότητα παρέμβασης και διαχείρισης της.
	Σε πρώτη φάση ανιχνεύονται τα συμπτώματα τα οποία δεν είναι πάντα ορατά. Εφόσον εντοπιστούν (2η φάση), παρέχεται η ευκαιρία να εξεταστεί η φύση της σύγκρουσης, δηλαδή από πού προκλήθηκε, από ποιους και τι αφορά (προσωπική, δια-ομαδική, ενδο-ομαδική, ρ...
	Από τις διαπιστώσεις που θα γίνουν κατά τη δεύτερη φάση θα φανεί  ο ενδεδειγμένος τρόπος αντιμετώπισης της (3η φάση των συγκρούσεων) και θα ληφθούν τα μέτρα που όχι μόνο θα την αντιμετωπίζουν προσωρινά, αλλά οριστικά ώστε να μην επανακάμψει στο μέλλον...
	Όπως προαναφέρθηκε, οι συγκρούσεις μπορούν να αποδειχθούν πολύ χρήσιμες για τον οργανισμό/επιχείρηση, εφόσον μετατραπούν σε δημιουργικές και οι παρεμβάσεις που θα γίνουν οδηγήσουν σε βελτίωση της αποδοτικότητας και αποτελεσματικότητας του. Έτσι, μπορο...
	Στα θετικά των συγκρούσεων είναι και το γεγονός ότι αναδεικνύουν τόσο τον υγιή ανταγωνισμό, συμβάλλοντας στην βελτίωση ομάδων που ενδεχομένως έχουν αντικρουόμενα συμφέροντα, όσο και τις ηγετικές φυσιογνωμίες, ενώ βελτιώνουν την επικοινωνία στο εσωτερι...
	Αν δεν αντιμετωπιστούν εγκαίρως και με επιτυχία, οι συγκρούσεις δύνανται να επηρεάσουν την ομαλότητα της λειτουργίας του φορέα, όπως και την αποδοτικότητα και την αποτελεσματικότητα του. Επίσης, μπορούν να προκαλέσουν αρνητικά συναισθήματα (π.χ. δυσαρ...
	2.3.3 Συγκρούσεις κατά την εφαρμογή της αξιολόγησης και τρόποι αντιμετώπισης
	Δεδομένου ότι η διαδικασία της αξιολόγησης πολλές φορές γεννά συναισθήματα άγχους και ανασφάλειας στους εργαζομένους, είναι χρήσιμο να ακολουθηθούν τακτικές κατευνασμού, τόσο από την πλευρά της διοίκησης όσο και από την πλευρά των αξιολογητών.
	Σύμφωνα με τους Βακόλα & Νικολάου (2012) οι πλέον ενδεδειγμένες στρατηγικές που μπορούν να υιοθετηθούν στην περίπτωση της αξιολόγησης είναι:
	Α) Η μέθοδος της αποφυγής. Χρησιμοποιείται στις περιπτώσεις όπου αναδεικνύονται διαφορετικές απόψεις ανάμεσα και αξιολογητή και αξιολογούμενο, σε ζητήματα ήσσονος σημασίας. Τα αρνητικά της συγκεκριμένης στρατηγικής είναι ότι δεν ικανοποιούνται οι στόχ...
	Β) Η τακτική της υποχώρησης. Ακολουθώντας αυτή τη στρατηγική ένας εκ των δύο μερών δίνει μεγαλύτερη βαρύτητα στις ανάγκες του άλλου, χωρίς όμως να ικανοποιεί τις δικές του ανάγκες ή τις προσδοκίες που έχει
	Γ) Η στρατηγική της επιβολής. Ως μέθοδος χρησιμοποιείται όταν υπάρχει έλλειψη προθυμίας από την μια πλευρά να ικανοποιήσει οποιαδήποτε ανάγκη της άλλης πλευράς. Θεωρείται δε, η πιο ενδεδειγμένη στρατηγική στις περιπτώσεις που πρέπει να αναληφθεί άμεση...
	Δ) Η στρατηγική του συμβιβασμού χρησιμοποιείται στις περιπτώσεις που αποτύχουν οι δύο παραπάνω τακτικές (υποχώρηση ή επιβολή). Δίνει μεν ικανοποιητικές λύσεις σε πολυσύνθετα προβλήματα, αλλά είναι προσωρινού χαρακτήρα, καθώς δεν αντιμετωπίζει τα γενεσ...
	Ε) Η στρατηγική της συνεργασίας. Με αυτή την τακτική γίνεται προσπάθεια να επιλυθούν οι διαφορές των εμπλεκομένων μερών. Η εφαρμογή της όμως προϋποθέτει κλίμα εμπιστοσύνης και διάθεση συνεργασίας, για το πρόβλημα που προκαλεί την σύγκρουση. Δεδομένου ...
	2.3.4 Τρόποι αντιμετώπισης των συγκρούσεων από τους αξιολογητές
	Τα άτομα που καλούνται να εφαρμόσουν μια αξιολογική διαδικασία, πέρα από τις γνώσεις που θα πρέπει να έχουν, θα πρέπει να έχουν και συγκεκριμένες ικανότητες, ώστε να αντιμετωπίσουν με τον καλύτερο δυνατό τρόπο τις αντιπαραθέσεις, όταν αυτές προκύψουν....
	Συγκεκριμένα, σύμφωνα με τον Μπουραντά (2005), το χαρακτηριστικό της  συναισθηματικής νοημοσύνης είναι χρήσιμο καθώς βοηθά το άτομο να κατανοεί όχι μόνον τον εαυτό του, αλλά και τους άλλους και να χειρίζεται αποτελεσματικά τις καταστάσεις. Η ύπαρξη τη...
	Η σωστή χρήση του λόγου δείχνει την ικανότητα της επικοινωνίας η οποία διαδραματίζει μεγάλο ρόλο στην ομαλή διεξαγωγή της αξιολόγησης, ενώ καταδεικνύει και τη διάθεση για ειλικρίνεια και συνεργασία. Λόγω της αξιολογικής διαδικασίας αξιολογητές και αξι...
	Το χαρακτηριστικό της δημιουργικής σκέψης και λήψης αποφάσεων θεωρείται χρήσιμο για την αντιμετώπιση προβλημάτων, αλλά και τον εντοπισμό των ευκαιριών. Προϋποθέτει συστημική σκέψη και διάθεση για εξεύρεση εναλλακτικών λύσεων που θα είναι προς όφελος τ...
	Εν κατακλείδι, τα άτομα που λειτουργούν ως αξιολογητές θα πρέπει κατά τη φάση της διαδικασίας να μπορούν να χειρίζονται αποτελεσματικά τους αξιολογούμενους, να επιδεικνύουν διάθεση διαλόγου και να αντιλαμβάνονται την ένταση πριν αυτή εκδηλωθεί (Μπουρα...
	2.4 Ο ρόλος της ηγεσίας και της εργασιακής κουλτούρας στην αξιολόγηση
	Από διάφορες μελέτες έχει παρατηρηθεί ότι μια από τις βασικές προϋποθέσεις για αυξημένη επίδοση στη εργασία είναι η διατήρηση του ενδιαφέροντος και της συγκέντρωσης τους, στους στόχους της επιχείρησης/οργανισμού. Σε αυτό παίζει σημαντικό ρόλο, τόσο η ...
	2.4.1 Ο ρόλος της ηγεσίας
	Ο επικεφαλής, είτε είναι δημόσιος, είτε ιδιωτικός λειτουργός, θα πρέπει να έχει συγκεκριμένα στοιχεία τα οποία να τον καθιστούν αδιαμφισβήτητο ηγέτη της ομάδας του. Θα πρέπει να εμπνέει τα υπόλοιπα μέλη της ομάδας και να τους καθοδηγεί στην επίτευξη τ...
	Στον ιδιωτικό τομέα, ο ηγέτης έχει μεγαλύτερη ελευθερία δράσεως, από ότι στον δημόσιο, καθώς εκεί (δημόσιος τομέας), ο κοινός στόχος καθορίζεται, σε μεγάλο βαθμό, από τους πολιτικούς προϊσταμένους (κυβέρνηση) και τους στόχους που αυτοί θέτουν, αλλά κα...
	Η εξουσία του ηγέτη εκπορεύεται από τη θέση που κατέχει στην οργανωτική δομή του φορέα και τις αρμοδιότητες που του έχουν ανατεθεί προκειμένου να επιτευχθούν οι στόχοι που τέθηκαν. Αν και τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά που πρέπει να διαθέτει ένας ηγέτης,...
	Η διατύπωση, από τον ηγέτη, του οράματος που έχει ο οργανισμός, θεωρείται επιβεβλημένη γιατί αποκρυσταλλώνει όλες τις ενέργειες που καλείται να πραγματώσει ο ίδιος και το ανθρώπινο δυναμικό, προκειμένου να καλυφθούν οι ανάγκες των πολιτών/καταναλωτών....
	Μια βασική παράμετρος που μπορεί να διασφαλίσει την επίτευξη των στόχων του οργανισμού είναι και η ποιότητα της επικοινωνίας που διακρίνει τις σχέσεις προϊσταμένου (ηγέτη) – υφισταμένων (υπαλλήλων). Μια ουσιαστική επικοινωνία μπορεί να λειτουργήσει θε...
	2.4.2  Ο ρόλος της οργανωσιακής κουλτούρας
	Με τον όρο οργανωσιακή κουλτούρα αναφερόμαστε στο σύνολο συμβόλων, τελετουργικών ενεργειών και αξιών που ασπάζονται τα μέλη ενός φορέα. Με τον όρο αυτό περιγράφονται οι ατομικές και συλλογικές ενέργειες που γίνονται σε ότι αφορά την εσωτερική διαχείρι...
	Σύμφωνα με τους Blake & Lawrence, (1989), η κουλτούρα που επικρατεί στο εσωτερικό της οργάνωσης επιδρά όχι μόνο στην λειτουργία της αλλά και στην ευημερία της. Ο ρόλος της είναι τόσο βαρύνουσας σημασίας που έχει απασχολήσει πλήθος μελετητών από διάφορ...
	Αν και υπάρχουν αρκετοί τύποι οργανωσιακής κουλτούρας κανένας εξ αυτών δεν θεωρείται ότι είναι καλύτερος από τους άλλους καθώς έκαστος έχει την αξία του, σύμφωνα με την καλή λειτουργία του φορέα και την επίτευξη της στοχοθεσίας του.
	Οι Deal & Kennedy (1982), θεωρούν ότι υπάρχουν τέσσερις (4) τύποι  οργανωσιακής κουλτούρας, σύμφωνα με τις στρατηγικές που χαράσσει ένας οργανισμός/επιχείρηση, το είδος της ηγεσίας, αλλά και τις προσδοκίες που έχουν οι εργαζόμενοι σε αυτόν. Πρόκειται ...
	Α) Την κουλτούρα του «σκληρού τύπου» (The Tough-Guy, Macho culture) όπου οι συνθήκες εργασίας είναι πιεστικές και οι εργαζόμενοι έτοιμοι να αναλάβουν πρωτοβουλίες που θα εκπληρώνουν τόσο τους προσωπικούς τους στόχους όσο και τους στόχους του οργανισμού.
	Β) Την κουλτούρα της σκληρής μεν, ευχάριστης δε, εργασίας (The Work Hard/Play Hard culture) όπου οι εργαζόμενοι εστιάζουν στις ανάγκες των πελατών  και δρουν γρήγορα, ώστε να παραχθούν άμεσα αποτελέσματα.
	Γ) Την κουλτούρα των υψηλών ρίσκων (The Bet-Your-Company culture) που εστιάζει κατά βάση στα χαρακτηριστικά του φορέα και αναλαμβάνει καλά σχεδιασμένες αποφάσεις που ενέχουν όμως ρίσκο και
	Δ) Την διαδικαστική, όπου χαρακτηρίζεται από χαμηλό ρίσκο και άγχος (για τους εργαζόμενους) και βασίζεται στην τεχνική αρτιότητα και τη λεπτομέρεια.
	Τέσσερις τύπους οργανωσιακής κουλτούρας προτείνουν και οι Xenikou & Furnham (1996), συνδέοντας τους με τη στοχοθεσία του φορέα και την διαδικασία λήψης αποφάσεων. Πρόκειται για τους τύπους:
	Α) Καινοτόμα οργανωσιακή κουλτούρα που είναι ανοιχτή στις αλλαγές  (The Openness to change/Innovation culture), είναι εστιασμένη στον άνθρωπο και προάγει την αυτο-πραγμάτωση, την συναισθηματική εγγύτητα, την υποστήριξη για την ολοκλήρωση του έργου και...
	Β) Η κουλτούρα που είναι προσανατολισμένη στο έργο (The Task-oriented culture), εστιάζει στην λεπτομέρεια και τη ποιότητα των αγαθών που παρέχει. Τα στελέχη της δε, έχουν μεγάλες φιλοδοξίες και εργάζονται σκληρά για την επιτυχία.
	Γ) Με τον όρο κουλτούρα γραφειοκρατίας (The Bureaucratic culture), περιγράφεται η συντηρητική λειτουργία ενός οργανισμού, το ανθρώπινο δυναμικό του οποίου λαμβάνει συγκεντρωτικά τις αποφάσεις, ενώ
	Δ) Η κουλτούρα του ανταγωνισμού ((The Competition/ Confrontation culture), περιγράφει τον υψηλό ανταγωνισμό που επικρατεί στο κυνήγι της τελειότητας.
	Λαμβάνοντας υπόψη τις περιβαλλοντικές απαιτήσεις ο Daft (2001) προτείνει τέσσερις ακόμη τύπους. Πρόκειται για:
	Α) Την επιχειρηματική κουλτούρα (Entrepreneurial culture), όπου χαρακτηρίζεται από τον εξωτερικό στρατηγικό σχεδιασμό δίνοντας έμφαση στις ανάγκες των πελατών
	Β) Την κουλτούρα της εμπλοκής (Involvement culture), που ευνοεί την συμμετοχή των εργαζομένων, αυξάνοντας έτσι την δέσμευση τους στους στόχους του φορέα.
	Γ)  Την κουλτούρα της αποστολής (Mission culture), όπου επικεντρώνεται σε παροχή αγαθών προς τους πελάτες, εκτός όμως του οργανισμού, ενώ η αποδοτικότητα των εργαζομένων αποτιμάται μέχρι έναν συγκεκριμένο βαθμό και
	Δ) Την κουλτούρα της γραφειοκρατίας (Bureaucratic culture), που αναφέρεται σε σταθερό περιβάλλον εργασίας, χαμηλή συμμετοχή των εργαζομένων και έλεγχο του εργασιακού κλίματος από τους ανώτερους στην ιεραρχία. Βασικοί παράγοντες αυτού του τύπου είναι η...
	Άλλοι τύποι κουλτούρας προτάθηκαν από τους Cameron & Quinn (2006), λαμβάνοντας υπόψη τις σχέσεις που υπάρχουν στο εσωτερικό του φορέα μεταξύ των εργαζομένων. Πρόκειται για τους τύπους:
	Α) Κουλτούρα ιεραρχίας και κανόνων (The Hierarchical culture), που προβλέπει τη λειτουργία του οργανισμού/επιχείρησης βάσει συγκεκριμένων και επίσημων κανόνων και ένα από τα βασικά χαρακτηριστικά της είναι ο καλός συντονισμός.
	Β) Κουλτούρα της αγοράς στόχου (The Market culture), η οποία λόγω του ότι είναι επικεντρωμένη στον ανταγωνισμό στοχεύει στην απόκτηση υψηλού ανταγωνιστικού πλεονεκτήματος, ευνοώντας ανάλογες δράσεις από τους εργαζόμενους.
	Γ) Η κουλτούρα της οικογένειας (The Clan culture), έχει ως βάση της την συνεργασία και την καλλιέργεια καλού εργασιακού περιβάλλοντος. Εκλαμβάνει τους εργαζόμενους ως μέλη μιας ευρύτερης οικογένειας όπου οι ανώτεροι ιεραρχικά λειτουργούν εν είδει μέντ...
	Δ) Η κουλτούρα της προσαρμογής (The Adhocracy culture), η οποία εστιάζει στην καινοτομία και στην δημιουργία δυναμικού περιβάλλοντος εργασίας.
	Αξίζει να σημειωθεί, πως από διάφορες μελέτες έχει διαπιστωθεί πως κάθε ένας από τους τύπους της οργανωσιακής κουλτούρας συνεισφέρει στις προθέσεις του ηγέτη. Για παράδειγμα, όταν ο ηγέτης θέλει να επικεντρωθεί στην ενδυνάμωση των σχέσεων μεταξύ των μ...
	Σε κάθε περίπτωση, μια ισχυρή και ενιαία οργανωσιακή κουλτούρα μπορεί να χαρίσει στον οργανισμό/επιχείρηση ισχυρό ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, αφού αποδεδειγμένα συμβάλει στην υλοποίηση των στρατηγικών στόχων του οργανισμού. Ωστόσο, η νοοτροπία που επικ...
	2.5 Οι στάσεις των εργαζομένων απέναντι στην αξιολόγηση
	Σύμφωνα με τους Cardy & Dobbing (1994) τρεις (3) είναι οι παράγοντες που συντελούν στην αποτελεσματικότητα μιας διαδικασίας αξιολόγησης. Αυτοί είναι, τα λάθη που μπορεί να γίνουν από την πλευρά του αξιολογητή, η ακρίβεια που θα έχουν οι μετρήσεις, καθ...
	Λαμβάνοντας υπόψη ότι η επιτυχία μιας αξιολογικής διαδικασίας εξαρτάται και από την αποδοχή και από την προθυμία ή μη της συμμετοχής των εργαζομένων σε αυτή, πολλοί μελετητές επικεντρώθηκαν στην ανίχνευση των στάσεων και των απόψεων που εκφράζουν οι ε...
	Σε έρευνα που έγινε στις ΗΠΑ (Clifford, 1999), οι εργαζόμενοι κλήθηκαν να καταθέσουν τις απόψεις τους για το πώς μπορεί, η διαδικασία της αξιολόγησης, να γίνει περισσότερο αποδεκτή από τους ίδιους. Από τα αποτελέσματα, διαπιστώθηκε ότι το μεγαλύτερο μ...
	Ένα άλλο θέμα που αναδείχθηκε στην ίδια μελέτη, ήταν η επιθυμία των εργαζομένων να συμμετέχουν τόσο στον σχεδιασμό και στην εφαρμογή του συστήματος αξιολόγησης, όσο και στον καθορισμό των στόχων, ώστε να έχουν γνώση όχι μόνο τι θα πρέπει να πετύχουν, ...
	Παρόμοια αποτελέσματα καταγράφονται και σε ελληνικές μελέτες (Καραγκιόζης, 2016; Στρίκας, 2015), στις οποίες ναι μεν οι εργαζόμενοι εκτιμούν την αξία της αξιολόγησης, ωστόσο αυτή γίνεται αποδεκτή εφόσον διακρίνεται από αντικειμενικότητα και δικαιοσύνη...
	Θετικές στάσεις για την αξιολόγηση εκφράζονται και σε άλλες ελληνικές μελέτες. Ωστόσο, ο βαθμός αποδοχής της διαδικασίας σχετίζεται με την εξέλιξη των εργαζομένων στην ιεραρχία του οργανισμού και τις αμοιβές τους (Τάτση, 2018).
	Σε άλλη έρευνα όμως, διαπιστώθηκε πως οι εργαζόμενοι αν και θεωρούν χρήσιμη την αξιολογική διαδικασία, δυσπιστούν ως προς τους αξιολογητές, εκτιμώντας ότι αυτοί δεν δρουν αμερόληπτα και επηρεάζονται από φιλίες, στερεότυπα και προκαταλήψεις, ενώ τείνου...
	Στη σύγχρονη εποχή οι επιχειρήσεις και οι οργανισμοί δρουν σε ένα περιβάλλον που χαρακτηρίζεται από έντονο ανταγωνισμό. Ο ανταγωνισμός αυτός είναι υπαρκτός είτε πρόκειται για τον ιδιωτικό, είτε για τον δημόσιο τομέα, είτε αφορά την παροχή υπηρεσιών, ε...
	Λόγω του πολύτιμου ρόλου που διαδραματίζει το ανθρώπινο δυναμικό, είναι καίριας σημασίας να γίνεται από την πλευρά της διοίκησης η σωστή επιλογή για την στελέχωση των υπηρεσιών της, ο εντοπισμός αναγκών για περαιτέρω εκπαίδευση του προσωπικού και η εφ...
	Σε έναν οργανισμό υγείας, ο πυρήνας του είναι το ιατρικό και νοσηλευτικό προσωπικό, αλλά και το διοικητικό. Χάριν των δικών τους ενεργειών και δράσεων, μπορεί το ίδρυμα να αποδειχθεί όχι μόνο αποτελεσματικό, αλλά και με ποιοτικές υπηρεσίες. Η λειτουργ...
	3.1. Ορισμός της Υγείας
	Πριν γίνει αναφορά στα συστήματα υγείας, κρίνεται σκόπιμο να παρατεθεί ο ορισμός της υγείας, όπως αυτός διατυπώθηκε από τον Παγκόσμιο Οργανισμό Υγείας (Π.Ο.Υ.), το 1946 (WHO, 1946). Η υγεία, σύμφωνα με τον Π.Ο.Υ. δεν αφορά μόνο την απουσία αναπηρίας ή...
	3.2 Σύστημα Υγείας και υπό συστήματα
	Αν και από αρχαιοτάτων χρόνων οι άνθρωποι είχαν βρει τρόπους να παρέχουν ιατρικές υπηρεσίες προς τους συνανθρώπους τους και την κοινότητα στην οποία δραστηριοποιούνταν, εντούτοις δεν είχαν την οργανωμένη μορφή της σύγχρονης εποχής.
	Η ανάπτυξη που παρατηρήθηκε μετά την βιομηχανική επανάσταση, αλλά κυρίως μετά τον 2ο Παγκόσμιο Πόλεμο, όπως και οι εξελίξεις στην ιατρική επιστήμη, έδωσαν την ώθηση στα κράτη να αναπτύξουν πολιτικές πρόνοιας οργανωμένες, δίδοντας έμφαση όχι μόνο στην ...
	Στη σύγχρονη εποχή, οι προνοιακές πολιτικές υγείας κάθε κράτους, ειδικά στην Ευρώπη, παρέχονται μέσα από τα συστήματα υγείας, τα οποία αποτελούνται από ομάδες που μεταξύ τους συσχετίζονται και αλληλεξαρτώνται (Λιαρόπολος, 2007).
	Επί της ουσίας, το σύστημα της υγείας, όπως και όλα τα υπόλοιπα συστήματα, αποτελείται από υποσυστήματα που βρίσκονται σε συνεχή αλληλεπίδραση, τόσο μεταξύ τους, όσο και με το περιβάλλον που δρουν, με απώτερο στόχο την διατήρηση της καλής υγείας του π...
	Στα υποσυστήματα του συστήματος υγείας συμπεριλαμβάνονται:
	Α) Το υποσύστημα ιατρικού κύκλου που αφορά τις μονάδες πρωτοβάθμιας και δευτεροβάθμιας υγειονομικής περίθαλψης (π.χ. Κέντρα Υγείας, ΕΚΑΒ κλπ).
	Β) Το υποσύστημα κοινωνικού και ιατρικού κύκλου που αφορά την περίθαλψη ανθρώπων με ειδικές ανάγκες (π.χ. ιδρύματα χρονίων παθήσεων ή αποκατάστασης, γηροκομεία κ.λ.π).
	Γ) Τις εναλλακτικές μορφές φροντίδας (π.χ. κέντρα ομοιοπαθητικής, οστεοπαθολογίας κ.λ.π).
	Δ) Τα   ερευνητικά κέντρα, δηλαδή της ομάδες που διεξάγουν ιατρικές έρευνες για τον κλάδο της υγείας (π.χ. αντικαρκινικό ινστιτούτο).
	Ε) Το υποσύστημα του τομέα περιβάλλοντος που ασχολείται με την διασφάλιση της δημόσιας υγείας, την ασφάλεια στην εργασία, την υγιεινή του σχολείου και του περιβάλλοντος.
	Στ) Το υποσύστημα της παραγωγής στο οποίο ανήκουν μονάδες που ασχολούνται με την τεχνολογία, την βιοιατρική, τα ιατρικά υλικά κλπ και τέλος
	Ζ) Το δευτερεύουσας παραγωγής υποσύστημα στο οποίο ανήκουν οι επαγγελματίες υγείας (π.χ. διαιτολόγοι, αισθητικοί κλπ) (Καλογεροπούλου & Μουρδωκούτας, 2007).
	3.3 Δομή και Λειτουργία των συστημάτων υγείας σε Ελλάδα και Κύπρο
	Το σύστημα υγείας, δείχνει πως είναι οργανωμένοι οι πόροι που διαθέτει ένα κράτος στον τομέα της υγείας. Δείχνει δηλαδή, τις παρεμβάσεις που προγραμματίζει και υλοποιεί η κεντρική διοίκηση για να βελτιώσει τα επίπεδα υγείας του πληθυσμού του. Για το λ...
	Τα κύρια γνωρίσματα του είναι η διαθεσιμότητα που υπάρχει στις υπηρεσίες υγείας, η προσβασιμότητα τους από τους πολίτες, η συνέχεια  των παρεχομένων υπηρεσιών, η ισότητα που χαρακτηρίζει τη χρήση των υπηρεσιών υγείας και το οργανωτικό κέντρο του (Τούν...
	Τα συστήματα υγείας κατατάσσονται σε τέσσερις (4) κατηγορίες/μοντέλα:
	Α) Το αγγλοσαξωνικό σύστημα υγείας (τύπου Beveridge), βασικά στοιχεία του οποίου είναι η ίση πρόσβαση στις υπηρεσίες υγείας, η γεωγραφική τους αποκέντρωση, η κοινωνική ισότητα και η αποτελεσματική διαχείριση των πόρων.
	Β) Το μοντέλο Μπίσμαρκ/ Bismark που χαρακτηρίζεται από αυτονομία και αυτό- διαχείριση.
	Γ) Το σκανδιναβικό μοντέλο, βασικά στοιχεία του οποίου είναι ο ρόλος της αποκεντρωμένης τοπικής αυτοδιοίκησης  στην διαχείριση και αξιολόγηση του συστήματος υγείας και
	Δ) Το φιλελεύθερο μοντέλο, όπου η παρέμβαση του κράτους είναι περιορισμένη και ισχυρός ο ρόλος της ελεύθερης αγοράς (Τούντας, 2009).
	3.4 Εθνικό Σύστημα Υγείας Ελλάδας
	Το Εθνικό Σύστημα Υγείας της Ελλάδος είναι διαρθρωμένο κατά τα πρότυπα του μοντέλου Beveridge, αν και η χρηματοδότηση του είναι μεικτή (από ασφαλιστικές εισφορές, ιδιωτικές δαπάνες και φορολόγηση). Στα πλεονεκτήματα του είναι η διασφάλιση ισότιμης πρό...
	Δημιουργήθηκε το 1983 με στόχο την χρηματοδότηση των υπηρεσιών υγείας και την ίση πρόσβαση όλων των πολιτών σε αυτές (Σίσκου και συν. 2008).
	Με την πάροδο του χρόνου δέχθηκε αρκετές τροποποιήσεις, ιδιαίτερα κατά την περίοδο της οικονομικής κρίσης όπου έγιναν σημαντικές περικοπές δαπανών. Σήμερα, σύμφωνα με την Καϊτελίδου (2014), οι βασικοί στόχοι  του Ελληνικού ΕΣΥ είναι η αύξηση των πόρων...
	Σύμφωνα με τον Λιαρόπουλο (2007), οι αρχές που διέπουν το ΕΣΥ της Ελλάδος βασίζονται στις παραδοχές ότι:
	 η υγεία είναι κοινωνικό αγαθό,
	 όλοι οι πολίτες έχουν το δικαίωμα να απολαμβάνουν υψηλής ποιότητας υπηρεσίες, τόσο υγειονομικής, όσο και κοινωνικής περίθαλψης
	 η προστασία της υγείας βρίσκεται στην ευθύνη του κράτους
	Ηγετικό ρόλο στο Εθνικό Σύστημα της Ελλάδας έχει το οικείο Υπουργείο (Υγείας) το οποίο διοικείται από την πολιτική ηγεσία (Υπουργό, Υφυπουργό και Γενικό Γραμματέα). Κύρια αποστολή του είναι η προστασία, προάσπιση και προαγωγή της υγείας του πληθυσμού ...
	3.5 Εθνικό Σύστημα Υγείας στην Κύπρο
	Και στην περίπτωση του Κυπριακού Εθνικού Συστήματος Υγείας, κεντρικό ρόλο έχει το κράτος, μέσω του Υπουργείου Υγείας. Στην αγορά των υπηρεσιών όμως, μετέχουν τόσο οι ασφαλιστικές επιχειρήσεις ιδιωτικού τομέα, όσο και οι εργατικές συντεχνίες. Απώτερος ...
	Στα δημόσια νοσηλευτήρια του, παρέχει περίθαλψη στους πολίτες οι οποίοι για να έχουν πρόσβαση καλούνται να πληρώσουν ένα συγκεκριμένο αντίτιμο ανάλογα με την περίσταση, το οποίο καθιερώθηκε τα τελευταία χρόνια, λόγω των οικονομικών προβλημάτων που προ...
	Το Υπουργείο Υγείας είναι αυτό που χαράσσει την πολιτική, συντονίζει και εποπτεύει τις δημόσιες υπηρεσίες, έχοντας την ευθύνη όχι μόνο για τα δημόσια νοσηλευτικά ιδρύματα και κέντρα, αλλά και όλους τους φορείς που έχουν επιφορτιστεί με το έργο ελέγχου...
	3.6 Οι ιδιαιτερότητες  του τομέα  Υγείας
	Ως διοίκηση νοείται ο καλός προγραμματισμός και ο αποτελεσματικός τρόπος με τον οποίον γίνεται η χρήση των υλικών μέσων, καθώς και ο έλεγχος των προσπαθειών που κάνει μια ομάδα προκειμένου, μέσω της καθοδήγησης της διοίκησης, να επιτευχθεί ένας κοινός...
	Οι κανόνες συμπεριφοράς της διοίκησης προς το ανθρώπινο δυναμικό της καθορίζονται από τις αρχές που διέπουν τις ανθρώπινες σχέσεις. Δηλαδή, από την αρχή της εκτίμησης και του σεβασμού, της ιεραρχίας, της δικαιοσύνης, της ισονομίας, της αλληλεγγύης, τη...
	Στους οργανισμούς υγείας ο ρόλος της διοίκησης είναι εξαιρετικά σημαντικός, κυρίως λόγω της αποστολής του φορέα, ενώ από την αποτελεσματικότητα της εξαρτάται η υγεία των πολιτών. Λόγω της πολυπλοκότητας αλλά και της ιδιομορφίας που χαρακτηρίζει τις υπ...
	Η αρμοδιότητες της διοίκησης σε ένα Νοσηλευτικό Ίδρυμα είναι σύνθετες και πολύπλοκες και από το ανθρώπινο δυναμικό απαιτείται υψηλού επιπέδου επιστημονική και τεχνική κατάρτιση. Οι τομείς ευθύνης είναι επιμερισμένοι σε διάφορα στελέχη, όχι μόνο λόγω τ...
	Έτσι, λοιπόν η διοίκηση καλείται να δώσει ιδιαίτερη προσοχή στην ποιότητα της επικοινωνίας που υπάρχει στο εσωτερικό του οργανισμού (τόσο μεταξύ της ιδίας με τους εργαζόμενους, όσο και μεταξύ των εργαζόμενων είτε πρόκειται για μεμονωμένα πρόσωπα, είτε...
	Ένα άλλο στοιχείο που χρίζει προσοχής, από την πλευρά της διοίκησης σε έναν οργανισμό υγείας, είναι η διασφάλιση καλής συνεργασίας και η επικοινωνίας των ομάδων που δρουν στο εσωτερικό του (γιατροί, νοσηλευτές, διοικητικό και τεχνικό προσωπικό), ώστε ...
	Ένας οργανισμός που δίνει έμφαση στην καινοτομία, την δημιουργικότητα και έχει ανθρωποκεντρικό χαρακτήρα, θα πρέπει, σύμφωνα με την Γούλα (2007) να φροντίζει, ώστε οι εργαζόμενοι να είναι πάντα ενήμεροι για τις όποιες αλλαγές δρομολογούνται, να υπάρχε...
	3.7 Αξιολόγηση εργαζομένων στις Μονάδες Υγείας
	Η αξιολόγηση του ανθρώπινου δυναμικού ενός οργανισμού υγείας εστιάζει κυρίως στην αποδοτικότητα του και στη συμβολή του στην επίτευξη του στόχου, που στην περίπτωση των μονάδων υγείας είναι η ολοκλήρωση της αποστολής τους. Από την αποδοτικότητα, που θ...
	Το σύστημα της αξιολόγησης είναι τυποποιημένο και βασίζεται στις αρχές της αμεροληψίας και της επαγγελματικής ικανότητας έκαστου εργαζόμενου. Ως εργαλεία εφαρμογής χρησιμοποιούνται οι εκθέσεις αξιολόγησης που συντάσσονται στην αρχή της χρονιάς, από δύ...
	Το σύστημα αυτό όμως, από ορισμένους, θεωρείται παρωχημένο καθώς εφαρμόζεται από  το 1992, χωρίς όμως να συνεισφέρει τα αναμενόμενα, από μια αξιολογική διαδικασία (εντοπισμός αστοχιών και βελτιωτικές παρεμβάσεις), στην βελτίωση του οργανισμού υγείας, ...
	Ένα άλλο μειονέκτημα, που χαρακτηρίζει το σύστημα αξιολόγησης, είναι και το γεγονός ότι η αποδοτικότητα των εργαζομένων δεν σχετίζεται με τις αμοιβές, οι οποίες είναι προκαθορισμένες από την πολιτική ηγεσία της κεντρικής διοίκησης και άρα δεν λειτουργ...
	ΕΙΔΙΚΟ ΜΕΡΟΣ
	Ως ερευνητική μεθοδολογία επιλέχθηκε η βιβλιογραφική ανασκόπηση, η οποία θεωρείται ένα από τα πλέον σημαντικά εργαλεία στη διεξαγωγή ερευνών, καθώς  προσεγγίζει με τη μεγαλύτερη δυνατή αντικειμενικότητα τις αναφορές που υπάρχουν (για το θέμα που ερευν...
	4.1 Ερευνητικό κενό
	Πριν την συστηματική αναζήτηση των βιβλιογραφικών αναφορών, για το θέμα που πραγματεύεται η παρούσα, έγινε ενδελεχής έρευνα, στο διαδίκτυο και σε επιστημονικές βάσεις δεδομένων, σχετικά με τις διαστάσεις της αξιολόγησης που έχουν μελετηθεί και το κατά...
	Από την έρευνα, διαπιστώθηκε πως λίγες είναι οι μελέτες που συνδέουν άμεσα την διαδικασία της αξιολόγησης με την αποτελεσματικότητα του οργανισμού και την ποιότητα των αγαθών που προσφέρει.
	Οι περισσότερες, έχουν έμμεσες αναφορές. Αν και αναφέρουν την χρησιμότητα της αξιολόγησης και τα οφέλη που μπορεί να αποφέρει στον οργανισμό και τους εργαζόμενους, εξετάζουν μεμονωμένες διαστάσεις όπως την εργασιακή ικανοποίηση, τις μεθόδους παρακίνησ...
	Η παρούσα ευελπιστεί, μέσα από τη ανάλυση των υπαρχόντων ερευνών, να συνδέσει ευθέως την αξιολόγηση απόδοσης του ανθρώπινου δυναμικού με την αποτελεσματικότητα των οργανισμών υγείας, καλύπτοντας το ερευνητικό κενό που αναφάνηκε πως υπάρχει.
	4.2 Σκοπός και σημασία της μελέτης
	Απώτερος στόχος της παρούσας μελέτης, αλλά και ευγενική φιλοδοξία της ερευνήτριας, είναι να συνεισφέρει στην ανάδειξη και την αναγκαιότητα της αξιολογικής διαδικασίας, ως μέσο χρήσης (από τους φορείς) για την ουσιαστική βελτίωση της ποιότητας των παρε...
	4.3 Ερευνητικό ερώτημα
	Από την αρχική έρευνα που έγινε στο διαδίκτυο διαπιστώθηκε πως οι υπάρχουσες μελέτες έχουν ήδη απαντήσει στο αν και κατά πόσο συσχετίζεται η αξιολόγηση με τις πολιτικές παρακίνησης, την εκπαίδευση και την ανάπτυξη του προσωπικού, την ικανοποίηση των χ...
	Στην παρούσα, μέσω της βιβλιογραφικής ανασκόπησης, επιχειρείται να απαντηθεί το ερώτημα αν η αξιολογική διαδικασία μπορεί να επηρεάσει και  σε τι βαθμό την γενικότερη λειτουργία ενός οργανισμού ή μιας επιχείρησης, επαυξάνοντας, τόσο την αποδοτικότητα ...
	4.4 Συλλογή δεδομένων
	Όπως προαναφέρθηκε, για τις ανάγκες της παρούσας ακολουθήθηκε η μέθοδος της βιβλιογραφικής ανασκόπησης υιοθετώντας την ερμηνευτική φιλοσοφία της ακαδημαϊκής έρευνας με την οποία είναι περισσότερο εύκολο να γίνουν κατανοητές ανθρώπινες απόψεις και αντι...
	Η συλλογή των δεδομένων έγινε από ακαδημαϊκές πηγές, επιστημονικούς φορείς και επιστημονικά άρθρα στο διαδίκτυο, καθώς και από βιβλία (ηλεκτρονικά και μη).
	Κατά την αναζήτηση του υλικού τέθηκαν χρονικοί περιορισμοί. Έτσι, η πλειοψηφία των ερευνών που περιλαμβάνονται στην βιβλιογραφική ανασκόπηση καλύπτει τον  χρονικό ορίζοντα της τελευταίας 25ετίας, οπότε και άρχισε να εφαρμόζεται περισσότερο εντατικά η ...
	Επίσης, λαμβάνοντας υπόψη ότι η διαδικασία της αξιολόγησης αποτιμά πέραν της αποδοτικότητας των εργαζομένων και άλλες διαστάσεις, που εμμέσως πλην σαφώς επιδρούν στην γενική λειτουργία του οργανισμού, κατά την αναζήτηση, τέθηκαν περιορισμοί στην επιλο...
	 αναφερόταν στις γενικές στάσεις των εργαζομένων απέναντι στη διαδικασία της αξιολόγησης, για να υπάρχει σφαιρική εικόνα για τις απόψεις των αξιολογούμενων και τους τρόπους που αυτοί θεωρούν για το πώς πρέπει να εφαρμόζεται, η διαδικασία αποτίμησης τ...
	 συνέδεαν την αξιολόγηση με την παρακίνηση και την αποδοτικότητα των εργαζομένων
	 συνέδεαν την αξιολόγηση με την ικανοποίηση των εργαζομένων από το περιβάλλον εργασίας
	 συνέδεαν την αξιολόγηση με την ικανοποίηση των τελικών χρηστών των υπηρεσιών που παρέχει ο οργανισμός/επιχείρηση
	 συνέδεαν την αξιολόγηση με την εκπαίδευση και ανάπτυξη των εργαζομένων και τα οφέλη που αυτή έχει στην ανταγωνιστικότητα της επιχείρησης/οργανισμού
	 συνέδεαν την αξιολόγηση με την ποιότητα των προσφερομένων υπηρεσιών και την αποτελεσματικότητα του φορέα.
	4.5 Παρουσίαση ευρημάτων
	Τα αποτελέσματα που προκύπτουν από τα ευρήματα παρουσιάζονται στο τελευταίο κεφάλαιο της παρούσης (Κεφάλαιο 6) με τη μορφή συμπερασμάτων
	Όπως προαναφέρθηκε, η αξιολόγηση εστιάζει μεν στην αποδοτικότητα των εργαζομένων, ωστόσο μια καλά δομημένη αξιολογική διαδικασία που στοχεύει στην ανάπτυξη της επιχείρησης/οργανισμού, μέσα από την ανάπτυξη του ανθρώπινου κεφαλαίου της, αποτιμά και άλλ...
	Από τα αποτελέσματα που θα προκύψουν, κατά τη φάση της αξιολόγησης, η διοίκηση έχει την δυνατότητα να υιοθετήσει και να εφαρμόσει τις καλύτερες τακτικές παρακίνησης των εργαζομένων, επαυξάνοντας όχι μόνο την δέσμευση και προσήλωση τους, στους στόχους ...
	Στο παρόν κεφάλαιο παρουσιάζονται ερευνητικά δεδομένα που αντλήθηκαν από βιβλιογραφικές αναφορές (διεθνείς και ελληνικές) για όλες τις προαναφερόμενες διαστάσεις που συνδέονται, είτε έμμεσα, είτε άμεσα, με την αξιολογική διαδικασία.
	5.1 Η σπουδαιότητα της αξιολόγησης για τους εργαζόμενους και τις μονάδες υγείας
	Η αξιολόγηση της αποδοτικότητας του ανθρώπινου δυναμικού μιας επιχείρησης ή ενός οργανισμού κρίνεται ως ένα εκ των σημαντικών στοιχείων για την εξέλιξη του ίδιου του οργανισμού/επιχείρησης, καθώς μέσω της αξιολογικής διαδικασίας είναι δυνατό να διαπισ...
	Παράλληλα, μέσα από την διαδικασία της αξιολόγησης ελέγχεται η συμμετοχή έκαστου εργαζόμενου στη στοχοθεσία του οργανισμού, καθώς αυτή επηρεάζεται σε μεγάλο βαθμό από τις συμπεριφορές, τις δράσεις και τις δεξιότητες του ανθρώπινου δυναμικού που διαθέτ...
	Το μεγαλύτερο πλεονέκτημα της αξιολόγησης θεωρείται ότι είναι η συμβολή της στην βελτίωση των αγαθών (υπηρεσιών/προϊόντωνν) που προσφέρει ο οργανισμός/επιχείρηση. Για το λόγο αυτό και κρίνεται σημαντική η συνεισφορά της στους οργανισμούς που δραστηριο...
	Στις περισσότερες μελέτες που έχουν γίνει, σχετικά με την σπουδαιότητα της αξιολόγησης και το πώς αυτή επιδρά στους εργαζόμενους, διαπιστώθηκε πως στις περιπτώσεις που η διαδικασία της αξιολόγησης συσχετίστηκε με τη στρατηγική στοχοθεσία, υπήρξε εναρμ...
	Επίσης, φάνηκε πως αποτελεί το καλύτερο μέσο εκτίμησης, σχετικά με το ποσοστό συμβολής κάθε εργαζόμενου στους στόχους του οργανισμού, ενώ παρείχε σημαντικά στοιχεία για τις δεξιότητες των εργαζομένων διευκολύνοντας έτσι το έργο της διοίκησης ανθρώπινο...
	Πολλοί ερευνητές, μελετώντας την διαδικασία της αξιολόγησης, επικεντρώθηκαν στα στοιχεία εκείνα που πρέπει να έχει μια αξιολόγηση ώστε αυτή να είναι αποτελεσματική, για να διαπιστώσουν πως η αποτελεσματικότητα είναι συνυφασμένη με την αποδοχή της διαδ...
	Εξίσου σημαντικό στοιχείο, κατά την άποψη των ερωτώμενων, είναι η αντικειμενικότητα του συστήματος, η δυνατότητα που τους δίδεται να εκφράσουν τις απόψεις τους και τις ενστάσεις που ενδεχομένως να έχουν ως προς το αποτέλεσμα, η ικανότητα της διοίκησης...
	Άλλη έρευνα πάντως έδειξε πως η αξιολόγηση των δημοσίων υπαλλήλων δεν κεντρίζει το ενδιαφέρον των εργαζομένων καθώς πέραν της εξέλιξης τους στην ιεραρχία δεν προσφέρει κανένα από τα υπόλοιπα οφέλη. Ενδεικτική είναι τα αποτελέσματα που καταγράφονται σε...
	Άλλες μελέτες, εξέτασαν τις απόψεις των εργαζομένων σχετικά με το μοντέλο αξιολόγησης που θα προτιμούσαν να χρησιμοποιείται, από την πλευρά της διοίκησης, προκειμένου να αποτιμηθεί η αποδοτικότητα τους, για να διαπιστωθεί πως η πλειοψηφία των συμμετεχ...
	Η προτίμηση στο μοντέλο της αυτό-αξιολόγησης δείχνει πως η πλειοψηφία των εργαζομένων δεν εμπιστεύεται τους αξιολογητές. Σε αυτό ενδεχομένως να αποδίδονται και τα υψηλά επίπεδα στρες που καταγράφονται σε άλλες μελέτες που δείχνουν πως η διαδικασία της...
	Σε άλλες, πρόσφατες μελέτες, διαπιστώθηκε πως όλο και περισσότερες επιχειρήσεις/οργανισμοί υιοθετούν μοντέλα και τύπους αξιολόγησης δίδοντας έμφαση στις ανάγκες επιμόρφωσης του ανθρώπινου κεφαλαίου τους και όχι τόσο στην αποδοτικότητα τους (Παπαλεξανδ...
	Ενδεικτική είναι η μελέτη του Σουμπαλίκα (2018), η οποία διενεργήθηκε στο πλαίσιο ολοκλήρωσης μεταπτυχιακών σπουδών. Ο μελετητής,  διενεργώντας βιβλιογραφική ανασκόπηση από ελληνικές και ξένες βιβλιογραφικές πηγές, διαπίστωσε πως οι επιχειρήσεις και ο...
	Σε άλλη μελέτη (Καράβη, 2017), που έγινε σε εργαζόμενους στον δημόσιο τομέα της Κύπρου φάνηκε πως η βασική παράμετρος για την αποδοχή της αξιολογικής διαδικασίας είναι η αντικειμενικότητα και η εμπλοκή του ανθρώπινου δυναμικού στο σχεδιασμό των στόχων...
	Αξίζει να σημειωθεί πως, ενώ οι παλαιότερες μελέτες έδειχναν πως οι εργαζόμενοι ήταν επιφυλακτικοί σχετικά με την διαδικασία της αξιολόγησης, αν και αποδεχόταν την χρησιμότητα της διαδικασίας (Καραγκιόζης, 2016; Στρίκας, 2015), εντούτοις τα τελευταία ...
	Συγκεκριμένα, όπως δείχνει πρόσφατη έρευνα (Τάτση, 2018), που διενεργήθηκε σε ιδιωτικά νοσηλευτικά ιδρύματα, οι εργαζόμενοι κρίνουν θετικά την διαδικασία της αξιολόγησης, καθώς εκτιμούν ότι μέσω αυτής η εξέλιξη τους στην ιεραρχία, καθώς και οι οικονομ...
	Επιπλέον, στην ίδια μελέτη, καταγράφηκαν και υψηλά ποσοστά συναισθημάτων εμπιστοσύνης, των αξιολογούμενων προς τους αξιολογητές, ενώ διαπιστώθηκε πως μέσα από την διαδικασία που ακολουθείται –κατά τη διάρκεια της αξιολόγησης τους- νιώθουν μεγαλύτερη δ...
	5.2 Αξιολόγηση, παρακίνηση, αποδοτικότητα
	Η μεγαλύτερη ίσως πρόκληση που καλείται να διαχειριστεί  ένας σύγχρονος οργανισμός και μια σύγχρονη επιχείρηση είναι να «παντρέψει» τους προσωπικούς στόχους των εργαζομένων με τους επιχειρησιακού στόχους της ίδιας. Αυτό, σύμφωνα με τους μελετητές, μπο...
	Άλλοι μελετητές διαπίστωσαν πως θετικά, στην αποτελεσματικότητα των εργαζομένων, επιδρούν και άλλοι παράγοντες όπως το αίσθημα της δικαιοσύνης που νιώθουν μέσα στον χώρο εργασίας και το καλό εργασιακό κλίμα (Kim, & Park, 2014). Διευκρινίζουν δε, πως τ...
	Από τις πιο συνηθισμένες τακτικές που εφαρμόζουν οι διοικήσεις οργανισμών και επιχειρήσεων, προκειμένου να παρακινήσουν το ανθρώπινο δυναμικό τους να αυξήσει την αποδοτικότητα του, είναι οι λεκτικές και ηθικές ανταμοιβές με τις οποίες αναγνωρίζεται η ...
	Αρκετοί ερευνητές επικεντρώθηκαν στη μελέτη των παραγόντων της παρακίνησης συνδέοντας τους και με τα επίπεδα ικανοποίησης των εργαζομένων. Σε σχετική μελέτη των Μακρή και συν., (2011) σε νοσοκομεία της Κυπρου (Λάρνακα, Λεμεσός, Λευκωσία και Πάφος), στ...
	Κενά στην πολιτική της παρακίνησης, κυρίως σε ότι αφορά τα οικονομικά κίνητρα, διαπιστώνει στην δική του μελέτη ο Τζεβελέκος (2011) ο οποίος έχοντας ως βάση την διαδικασία της αξιολόγησης και αυτά που αποτιμώνται, διερεύνησε την ικανοποίηση των εργαζο...
	Παρόμοια ήταν και η έρευνα που έκανε η Ψευτούδη (2012), η οποία εξέτασε τους παράγοντες παρώθησης του ιατρονοσηλευτικού προσωπικού μεγάλου νοσοκομείου των Αθηνών (Γ.Ν.Α. «Αλεξάνδρα») διερευνώντας παράλληλα την εργασιακή ικανοποίηση, ώστε να εντοπιστού...
	Τα αποτελέσματα έδειξαν πως ενώ ένα υψηλό ποσοστό γιατρών και νοσηλευτών ήταν ικανοποιημένο από το αντικείμενο που είχε ως εργασία, τα ποσοστά μειωνόταν σημαντικά όταν καλούνταν να εκφράσουν την ικανοποίηση τους για την υπηρεσία τους στο συγκεκριμένο ...
	Σε ότι αφορά τα μέτρα παρακίνησης, οι συμμετέχοντες δήλωσαν πως η ηθική και η λεκτική επιβράβευση λειτουργεί αποτελεσματικά και τους ενδυναμώνει να συνεχίσουν το έργο τους αυξάνοντας τις προσπάθειες τους, καθώς η οικονομική επιβράβευση δεν είναι η συν...
	Τέλος, ιεραρχώντας τις πολιτικές παρώθησης που –κατά την γνώμη τους- θα έπρεπε να εφαρμοστούν από την διοίκηση του νοσοκομείου, δήλωσαν πως αυτές θα πρέπει να επικεντρώνονται στον οικονομικό τομέα, στην επαγγελματική τους ανέλιξη, στη δημιουργία καλού...
	Άλλοι ερευνητές, επικεντρώθηκαν στην σημασία που έχουν οι πολιτικές υποκίνησης, καθώς και στα εργασιακά κίνητρα που παρέχουν οι επιχειρήσεις προκειμένου να κεντρίσουν το ενδιαφέρον το ανθρώπινου δυναμικού τους για να βελτιώσουν τις επιδόσεις τους στην...
	Σχετική είναι η έρευνα της Κλωσσά (2016), η οποία διερεύνησε την πολιτική παρακίνησης ιδιωτικής επιχείρησης που δραστηριοποιείται στον χώρο της υγείας (Power Health). Ως ερευνητικό εργαλείο χρησιμοποιήθηκε η προσωπική ημι-δομημένη συνέντευξη με τον επ...
	Τα αποτελέσματα έδειξαν ότι η επιχείρηση δίνει μεγάλη έμφαση στο να ικανοποιεί τις προσωπικές ανάγκες του ανθρώπινου κεφαλαίου της, συνδέοντας τες με την επίτευξη των επιχειρησιακών στόχων της και την αύξηση της αποδοτικότητας και αποτελεσματικότητας ...
	Στις πολιτικές παρακίνησης που εφαρμόζει η επιχείρηση είναι η καλλιέργεια οργανωσιακής κουλτούρας, η ομαλή ενσωμάτωση των νεοεισερχόμενων στον χώρο εργασίας, η περαιτέρω εκπαίδευση των ανθρώπων της, η συμμετοχή τους (των εργαζομένων) τόσο στη στοχοθεσ...
	Από την πλευρά της, η Γκλεζάκου (2018) διερεύνησε τη σχέση που έχουν η αξιολόγηση, τα κίνητρα και η εργασιακή ικανοποίηση.  Στην έρευνα συμμετείχε τυχαίο δείγμα 100 εργαζομένων στο Γενικό Ογκολογικό Νοσοκομείο Κηφισιάς και ως εργαλείο χρησιμοποιήθηκε ...
	5.3 Αξιολόγηση και εργασιακή ικανοποίηση
	Η εργασιακή ικανοποίηση αφορά τα συναισθήματα που έχει ένας εργαζόμενος για την εργασία που κάνει και τον χώρο που εργάζεται. Όταν στον χώρο εργασίας επικρατούν κακές συνθήκες, αυτές επιδρούν αρνητικά στον ψυχισμό των εργαζομένων και επιφέρουν εργασια...
	Οι πιο συνηθισμένες αιτίες εργασιακού άγχους είναι οι μεταβολές στην εργασία (προαγωγή, απόλυση, αλλαγή θέσης), οι συγκρούσεις, η μη συμμετοχή στις αποφάσεις, το αίσθημα της αδικίας, ο όγκος της εργασίας που πρέπει να περατωθεί, η έλλειψη πόρων, το με...
	Στον χώρο της υγείας, το εργασιακό περιβάλλον, ειδικά στις περιπτώσεις νοσηλευτικών ιδρυμάτων, είναι πολύ απαιτητικό και επιδρά όχι μόνο στον ψυχισμό, αλλά και στον επαγγελματισμό των εργαζομένων (Clarke & Cooper, 2004).
	Προσπαθώντας να συσχετίσουν τις αιτίες δυσαρέσκειας στον χώρο της εργασίας, οι Nylenna et al., (2005) διερεύνησαν τους λόγους που οδηγούν στην μη εργασιακή ικανοποίηση, για να διαπιστώσουν πως φταίνε το εργασιακό άγχος, η επαγγελματική εξουθένωση και ...
	Επίσης, οι μελετητές διαπίστωσαν πως η δυσαρέσκεια των γιατρών, που μετείχαν στην δική τους μελέτη, είχε θετικές συσχετίζεις με τα ιατρικά λάθη, τις τάσεις αποχώρησης από την θέση εργασίας, αλλά και με την αύξηση του κόστους της φροντίδας και την παρά...
	Σε άλλες έρευνες, έχει φανεί πως, ειδικά για τους γιατρούς που εργάζονται σε νοσηλευτικά ιδρύματα, η εργασιακή ικανοποίηση είναι συσχετισμένη με τις σχέσεις που αναπτύσσουν με τον προϊστάμενο του τμήματος τους και την αναγνώριση των προσπαθειών που κα...
	Άλλα ευρήματα, δείχνουν πως η εργασιακή ικανοποίηση του ιατρικού κλάδου είναι συνδεδεμένη και με την πολιτική συνταγογράφησης. Για αυτό και οι μελετητές συνιστούν στις διοικήσεις να παρέχουν καλή πληροφόρηση, στο ιατρικό προσωπικό, σχετικά με την οικο...
	Από την πλευρά του νοσηλευτικού προσωπικού, οι έρευνες δείχνουν πως οι παράγοντες που επιδρούν στο αίσθημα της ικανοποίησης τους αφορούν την οικονομική αμοιβή, το ωράριο εργασίας, τις ευκαιρίες επαγγελματικής εξέλιξης, το επίπεδο συνεργασίας με τους α...
	Τα επίπεδα ικανοποίηση 834 νοσηλευτών στην Αγγλία μελέτησαν οι Adams, & Bond, (2001) διερευνώντας τόσο τα ατομικά χαρακτηριστικά τους, όσο και τα οργανωσιακά. Τα αποτελέσματα έδειξαν πως τα ατομικά χαρακτηριστικά παίζουν μικρό ρόλο, σε αντίθεση με τα ...
	Άλλοι ερευνητές, εστίασαν στους παράγοντες που συμβάλουν στην αύξηση της εργασιακής ικανοποίησης. Ενδεικτική είναι η μελέτη της Κρεμετή (2010), στην οποία συμμετείχαν 153 εργαζόμενοι  (68 γιατροί και 85 νοσηλευτές/τριες) του Πανεπιστημιακού Νοσοκομείο...
	Τα αποτελέσματα έδειξαν ότι οι παράγοντες που συντελούν στην αύξηση της εργασιακής ικανοποίησης των εργαζομένων σε ένα νοσηλευτικό ίδρυμα είναι οι ευκαιρίες που δίδονται για μισθολογική αύξηση και προαγωγή, οι έκτακτες ανταμοιβές, η καλή επικοινωνία μ...
	Παρόμοια αποτελέσματα καταγράφηκαν και στην έρευνα των Μακρή και συν., (2011) που έγινε σε νοσοκομεία της Κύπρου. Στην μελέτη συμμετείχαν 770 εργαζόμενοι και ως ερευνητικά εργαλεία χρησιμοποιήθηκαν κάλπη και ένα αυτό-συμπληρούμενο ερωτηματολόγιο. Για ...
	Ανάλογη έρευνα, σε ελληνικά νοσοκομεία διενήργησαν και οι Γώγος & Πετσετάκη (2012). Στην μελέτη συμμετείχαν 121 νοσηλευτές του νοσοκομείο της Νάουσας, οι οποίοι κλήθηκαν να συμπληρώσουν ένα ερωτηματολόγιο, που διαμορφώθηκε από τους ερευνητές κατόπιν β...
	Από την πλευρά της η Τζιάφα (2012), εξέτασε τη σχέση που υπάρχει ανάμεσα στη αυτό-εκτίμηση και την επαγγελματική ικανοποίηση σε νοσηλευτές και νοσηλεύτριες στην Ελλάδα. Στη μελέτη πήραν μέρος 483 νοσηλευτές/τριες που εργαζόταν σε γενικά, δημόσια και ι...
	Εκτιμώντας ότι η διαδικασία της αξιολόγησης και οι πολιτικές παρακίνησης που αυτή μπορεί να επιφέρει, από την πλευρά της διοίκησης, είναι συνυφασμένες με την ικανοποίηση των εργαζομένων και την βελτίωση της αποδοτικότητας τους, η οποία συμπαρασύρει σε...
	Αρκετές είναι οι μελέτες που έχουν γίνει προκειμένου να συνδέσουν τα ποσοστά εργασιακής ικανοποίησης με την αποτελεσματικότητα του οργανισμού/επιχείρησης, για να διαπιστωθεί ότι όσο πιο υψηλά είναι τα ποσοστά ικανοποίησης, τόσο υψηλότερα είναι και τα ...
	Η Μπαρά (2014) διερεύνησε τα επίπεδα εργασιακής ικανοποίησης σε δημόσιο ελληνικό φορέα (ΟΑΕΔ), σε συνάρτηση με παραμέτρους που αφορούν το είδος της ηγεσίας, τη μισθολογική πολιτική, τις συναδελφικές σχέσεις, την πολιτική που ακολουθεί ο οργανισμός κατ...
	Τα επίπεδα ικανοποίησης του ιατρικού και νοσηλευτικού προσωπικού που υπηρετεί σε Μονάδες Εντατικής Θεραπείας νοσηλευτικών ιδρυμάτων της Ελλάδας (Αθήνα, Πάτρα και Ηράκλειο), αποτέλεσαν αντικείμενο διερεύνησης από τους Χαραλαμποπούλου και συν., (2017). ...
	Η επεξεργασία των στοιχείων έδειξε πως οι μισοί και παραπάνω (ποσοστό 55,8%), εργαζόμενοι δεν είναι ικανοποιημένοι από τη μισθολογική τους κατάσταση, ούτε και θεωρούν πως οι αμοιβές τους διακρίνονται από δικαιοσύνη.  Πιστεύουν δε πως το σύστημα αμοιβώ...
	Από την πλευρά τους οι Ζώγα και συν., (2018), διερεύνησαν την ικανοποίηση των ιατρών που εργάζονται σε νοσηλευτικό ίδρυμα του ελληνικού δημοσίου εξετάζοντας και τους παράγοντες «ηγεσία» και «παρακίνηση».  Στην έρευνα έλαβαν μέρος 181 γιατροί διαφόρων ...
	Στην ίδια μελέτη, εξετάστηκε και ο ρόλος της ιατρικής ηγεσίας στα επίπεδα της εργασιακής ικανοποίησης. Όπως διαπιστώθηκε, μπορεί μεν η ηγεσία, λόγω κύρους, να εμπνέει τους υφισταμένους, ωστόσο ούτε τους κεντρίζει το ενδιαφέρον, ούτε λειτουργεί εν είδε...
	5.4 Αξιολόγηση εργαζομένων και ικανοποίηση ασθενών/πελατών
	Μπορεί η αξιολόγηση να θεωρείται εσωτερική λειτουργία σε έναν οργανισμό ή μια επιχείρηση, ωστόσο αξιολόγηση γίνεται και από το εξωτερικό περιβάλλον. Είτε πρόκειται για επιχείρηση που παράγει προϊόντα, είτε πρόκειται για οργανισμό που παρέχει υπηρεσίες...
	Αυτού του είδους η αξιολόγηση (από το εξωτερικό περιβάλλον) θεωρείται και η πλέον σημαντική, αφού από την τελική «βαθμολογία» που θα συγκεντρώσει συνολικά η επιχείρηση/οργανισμός θα εξαρτηθεί η επιβίωση του, ενώ θα διαπιστωθεί αν πετυχαίνει ή όχι τους...
	Αρκετοί είναι οι μελετητές που ασχολήθηκαν με το θέμα, για να διαπιστώσουν πως η ικανοποίηση των ασθενών είναι στενά συνδεδεμένη με τις υπηρεσίες που τους προσφέρει όχι τόσο ο οργανισμός, όσο το ιατρικό και νοσηλευτικό προσωπικό, με το οποίο άλλωστε έ...
	Ενδεικτική είναι η μελέτη των Weisman & Nathanson (1985), που συνέδεσαν την επιχειρησιακή αποτελεσματικότητα με την ικανοποίηση των εργαζομένων. Στην έρευνα συμμετείχαν εργαζόμενοι και ασθενείς από 77 οργανισμούς υγείας. Οι ερευνητές διαπίστωσαν πως ο...
	Από την πλευρά τους οι Hansemark, & Albinsson (2004), διερεύνησαν τους παράγοντες που σχετίζονται με την ικανοποίηση των πελατών/ασθενών. Τα αποτελέσματα έδειξαν πως η ικανοποίηση συνδέεται με την υπηρεσία, το συναίσθημα, τη χημεία που αναπτύσσεται αν...
	Εκτιμώντας ότι η ικανοποίηση των ασθενών απορρέει από την ικανοποίηση των εργαζομένων, το γενικότερο περιβάλλον εργασίας, αλλά και τον ανθρωποκεντρικό χαρακτήρα που υιοθετεί η διοίκηση ενός οργανισμού εστιάζοντας στην κάλυψη των αναγκών των ασθενών, ο...
	Τα αποτελέσματα, έδειξαν πως στις περιπτώσεις που οι εργαζόμενοι θεωρούσαν πως ο οργανισμός, στον οποίο υπηρετούσαν, είχε ανθρωποκεντρική πολιτική, τότε τα επίπεδα της δικής τους ικανοποίησης ήταν αυξημένα, όπως και οι αποδόσεις τους. Αντίθετα, στις π...
	Λαμβάνοντας υπόψη ότι οι διερεύνηση της ικανοποίησης των ασθενών είναι πολύτιμος «οδηγός» για τους οργανισμούς υγείας, καθώς από αυτές εξαρτάται εν πολλοίς ο σχεδιασμός της παροχής υπηρεσιών και λειτουργίας του ανθρώπινου οργανισμού, οι Μερκούρης & Αν...
	Οι μελετητές διαπίστωσαν πως στην ερευνητική διαδικασία υπάρχουν αρκετές παραλήψεις, αφού από τα 40 άρθρα που τελικά αναλύθηκαν και αφορούσαν περίοδο δεκαετίας, τα περισσότερα εξ αυτών ήταν ποσοτικού χαρακτήρα και η επεξεργασία των δεδομένων έγινε με ...
	Σε ότι αφορά τα αποτελέσματα που καταγράφηκαν στα άρθρα που αναλύθηκαν διαπιστώθηκε πως υπάρχει υψηλή ικανοποίηση από την πλευρά των ασθενών, αναφορικά με τη νοσηλευτική φροντίδα. Τα επίπεδα ικανοποίησης όμως, είναι χαμηλά σε ότι αφορά το περιβάλλον τ...
	Άλλα ερευνητικά δεδομένα, συνδέουν την ικανοποίηση των ασθενών με την πληρότητα των θέσεων των νοσηλευτικών οργανισμών. Ενδεικτική είναι η έρευνα της Αναγνωστοπούλου (2010), που αποτίμησε την ικανοποίηση των ασθενών σε Κέντρο Υγείας της ελληνικής περι...
	Στην έρευνα μετείχαν 150 ενήλικα άτομα τα οποία κλήθηκαν να συμπληρώσουν ένα ερωτηματολόγιο και να παραχωρήσουν προσωπική συνέντευξη, με συνεντεύκτη την ίδια την ερευνήτρια. Τα αποτελέσματα έδειξαν πολύ υψηλά επίπεδα ικανοποίησης (ποσοστό 90%) σε ότι ...
	Πρέπει να σημειωθεί πως στη βιβλιογραφία υπάρχουν αρκετές σύγχρονες έρευνες που συνδέουν ευθέως την ικανοποίηση των εργαζομένων (κυρίως του νοσηλευτικού κλάδου), με την ικανοποίηση των ασθενών. Σχετική είναι η έρευνα των McHugh, et al (2011), στην οπο...
	Παρόμοια αποτελέσματα καταγράφονται και στην μελέτη των Frey, et al (2013) οι οποίοι επίσης κατέληξαν στο συμπέρασμα ότι τα επίπεδα ικανοποίησης είναι ανάλογα. Όσο πιο υψηλή η ικανοποίηση των εργαζομένων, τόσο υψηλότερη και η ικανοποίηση των ασθενών.
	Από την πλευρά τους οι Boamah, et al (2018), στην δική τους μελέτη συνέδεσαν τα επίπεδα ικανοποίησης ασθενών και εργαζομένων με το μοντέλο ηγεσίας που εφαρμόζει η διοίκηση, για να καταλήξουν στο συμπέρασμα πως το πλέον ενδεδειγμένο μοντέλο είναι της μ...
	5.5  Αξιολόγηση, εκπαίδευση και ανάπτυξη ανθρώπινου δυναμικού
	Οι σύγχρονες επιχειρήσεις και οργανισμοί λειτουργούν σε ένα εξαιρετικά ανταγωνιστικό περιβάλλον. Προκειμένου λοιπόν να διασφαλίσουν την επιβίωση τους καλούνται να εναρμονιστούν στα νέα δεδομένα, τροποποιώντας τους τρόπους λειτουργίας και διοίκησης, αλ...
	Τα οφέλη που προκύπτουν από την εκπαίδευση των εργαζομένων είναι πολλά τόσο για τους ίδιους όσο και για τους οργανισμούς/επιχειρήσεις που εργάζονται. Σε επιχειρηματικό επίπεδο, βελτιώνεται η κερδοφορία και η εικόνα του οργανισμού/επιχείρησης. Επιπλέον...
	Τα οφέλη που αποκομίζουν οι εργαζόμενοι, από τη συμμετοχή τους σε εκπαιδευτικά προγράμματα, είναι η βελτίωση της αποτελεσματικότητας στην αντιμετώπιση διαφόρων προβλημάτων και συγκρούσεων, αλλά και στην λήψη των αποφάσεων. Επιπλέον, ενισχύεται η αυτοπ...
	Ο ρόλος της εκπαίδευσης του ανθρώπινου δυναμικού στην ανταγωνιστικότητα της επιχείρησης/οργανισμού έχει αποτελέσει αντικείμενο διερεύνησης από αρκετούς μελετητές. Ενδεικτική είναι η έρευνα της Δαύρη (2016), στην οποία συμμετείχαν 40 επιχειρήσεις και ο...
	Τα αποτελέσματα έδειξαν πως η πλειοψηφία των συμμετεχόντων εφάρμοζαν προγράμματα εκπαίδευσης όχι όλοι όμως, στον ίδιο βαθμό. Η εκπαίδευση είθισται να γίνεται από τις ίδιες τις επιχειρήσεις/οργανισμούς (ποσοστό 55%) και πολύ λίγες επιλέγουν εξωτερικούς...
	Από έρευνες που έγιναν (Μπαλλής, 2007), φάνηκε πως η απόκτηση νέων γνώσεων είναι ιδιαίτερα σημαντική για το ανθρώπινο δυναμικό των οργανισμών που δραστηριοποιούνται στον τομέα της υγείας καθώς, εκτός των άλλων, αυξάνει και το επίπεδο ποιότητας στις πα...
	Παρόμοιες διαπιστώσεις υπήρξαν και στην έρευνα της Καραμήτρη (2016), η οποία μελέτησε τα κίνητρα και τις πεποιθήσεις για τον τρόπο με τον οποίον γίνεται η διαχείριση της γνώσης (αφορά στις στρατηγικές που χρησιμοποιεί ένας οργανισμός προκειμένου να εν...
	Τα αποτελέσματα έδειξαν ισχυρή σύνδεση ανάμεσα στα εσωτερικά κίνητρα και τη διαχείριση της γνώσης, την εργασιακή ικανοποίηση και τη συνεργασία, ενώ τα εξωτερικά κίνητρα ήταν στενά συνδεδεμένα με την οργανωσιακή νοοτροπία και την ηγεσία.  Ένα άλλο στοι...
	Από την πλευρά της η Ματαπά, (2017), στη δική της έρευνα, επικεντρώθηκε στο πως μπορεί ένα νοσηλευτικό ίδρυμα του δημοσίου να προάγει τη γνώση, να την υποστηρίξει και να την χρησιμοποιήσει προς όφελος του. Στην μελέτη συμμετείχαν έξι (6) στελέχη που κ...
	Από τα αποτελέσματα φάνηκε πως θεωρούν την γνώση ως έναν από τους βασικούς παράγοντες που συμβάλουν στην ανάπτυξη του οργανισμού. Επιπλέον, διαπιστώθηκε πως στη μονάδα υγείας που υπηρετούν έχουν σχεδιαστεί διάφορες δομές που ενισχύουν την γνώση σε όλα...
	Σε άλλη έρευνα (Τάτση, 2018), διαπιστώθηκε πως οι εκπαιδευτικές ανάγκες που αναδύονται μέσω της αξιολογικής διαδικασίας και ο σχεδιασμός επιμορφωτικών προγραμμάτων που είθισται να ακολουθεί, είναι ένα από τα βασικά στοιχεία που συμβάλλουν στη διαμόρφω...
	Λαμβάνοντας υπόψη ότι η ανάπτυξη στρατηγικών για τη διαχείριση της γνώσης επιδρά θετικά στην αποδοτικότητα και αποτελεσματικότητα των οργανισμών συμβάλλοντας και στην καλύτερη αξιοποίηση των πόρων που διαθέτει, η Αδαμοπούλου (2019), στη δική της μελέτ...
	Ως ερευνητικό εργαλείο, χρησιμοποίησε τη μέθοδο των Δελφών δύο γύρων. Πρόκειται για μια μέθοδο όπου συμμετέχουν εμπειρογνώμονες οι οποίοι καλούνται να απαντήσουν σε ένα αρχικό ερωτηματολόγιο. Το ερωτηματολόγιο επιστρέφει στον ερευνητή και ύστερα από π...
	Στον πρώτο γύρο των ερωτήσεων συμμετείχαν 50 εμπειρογνώμονες και στον δεύτερο 49.  Από την επεξεργασία των δεδομένων διαπιστώθηκε πως η επιτυχής διαχείριση της γνώσης είναι συνυφασμένη με την ηγεσία, τα κίνητρα που δίδονται στο ανθρώπινο δυναμικό για ...
	5.6 Αξιολόγηση, ποιότητα υπηρεσιών και αποτελεσματικότητα μονάδων υγείας
	Υπό αξιολόγηση δεν τίθενται μόνο οι εργαζόμενοι, αλλά και το σύστημα υγείας στο οποίο εντάσσονται οι οργανισμοί που ασχολούνται με τη δημόσια υγεία. Στους δείκτες που χρησιμοποιούνται για την αξιολόγηση των συστημάτων υγείας περιλαμβάνονται και δείκτε...
	Αξίζει να σημειωθεί πως λίγες είναι οι έρευνες που εντοπίζονται, στις βιβλιογραφικές αναφορές, που να συνδέουν άμεσα την αξιολόγηση των εργαζομένων, και τις διαστάσεις που αυτή αποτιμά, με την αξιολόγηση του οργανισμού. Στις περισσότερες περιπτώσεις, ...
	Σε άλλες περιπτώσεις μελετάται η σύνδεση της ικανοποίησης των χρηστών (πελάτες/πολίτες/ασθενείς) με διάφορους παράγοντες όπως οι σχέσεις ασθενών/εργαζομένων, ή τα στοιχεία που συντελούν στην αντιληπτή ποιότητα των αγαθών που απολαμβάνουν οι χρήστες.  ...
	Ανάλογα ήταν και τα αποτελέσματα της έρευνας των Chiou, et.al, (2002), οι οποίοι επιπλέον διαπίστωσαν, πως η ικανοποίηση των ασθενών επηρεάζεται περισσότερο από τα ποιοτικά χαρακτηριστικά των εργαζομένων και λιγότερο από το σύνολο των υπηρεσιών της μο...
	Από την πλευρά του ο Kim, (2004), διερεύνησε τις επιδόσεις δημοσίων οργανισμών της Κορέας συσχετίζοντας τες με ατομικού χαρακτήρα παράγοντες, όπως το αίσθημα ικανοποίησης που νιώθουν οι εργαζόμενοι, τα κίνητρα που τους παρέχονται από τον οργανισμό για...
	Στην έρευνα συμμετείχαν 1739 υπάλληλοι από 31 οργανισμούς δημοσίου χαρακτήρα. Τα αποτελέσματα έδειξαν, σε ότι αφορά τους εργαζόμενους, πως υπάρχει θετική συσχέτιση μεταξύ της εργασιακής ικανοποίησης και της συναισθηματικής δέσμευσης, όπως και μεταξύ τ...
	Τα αποτελέσματα οδήγησαν τον ερευνητή στο συμπέρασμα πως η απόδοση ενός οργανισμού εξαρτάται, και μάλιστα σε μεγάλο βαθμό, από το ανθρώπινο κεφάλαιο που διαθέτει. Για το λόγο αυτό προτρέπει τις διοικήσεις των οργανισμών να επικεντρωθούν στο ανθρώπινο ...
	Η αποτελεσματικότητα των επιχειρήσεων/οργανισμών, σε σχέση με τις συμπεριφορές που αναπτύσσουν οι εργαζόμενοι, αποτέλεσε αντικείμενο μελέτης και από τον Koys, (2006), για να διαπιστώσει πως υπάρχει μεγάλη συσχέτιση της αποτελεσματικότητας με τη συμπερ...
	Λαμβάνοντας υπόψη ότι οι υπεύθυνοι χάραξης υγειονομικής περίθαλψης οφείλουν να παρέχουν στους ασθενείς υψηλού επιπέδου υπηρεσίες οι Scotti, et.al., (2007), στη δική τους έρευνα επικεντρώθηκαν στο ρόλο που διαδραματίζει το εργασιακό περιβάλλον στην βελ...
	Τα αποτελέσματα έδειξαν πως η υιοθέτηση της συγκεκριμένης πολιτικής συνδέεται θετικά με τις απόψεις των εργαζομένων σχετικά με την ικανότητα τους να παρέχουν υψηλού επιπέδου υπηρεσίες προς όφελος των πελατών, ενώ οι απόψεις των εργαζομένων, ήταν συνδε...
	Από την πλευρά τους οι Brown, & Lam, (2008), με μια μετα-ανάλυση, επιχείρησαν να διερευνήσουν τη σχέση που υπάρχει ανάμεσα στην εργασιακή ικανοποίηση, την ικανοποίηση του πελάτη και την αντιληπτή ποιότητα των παρεχομένων υπηρεσιών, για να διαπιστώσουν...
	Από την πλευρά του ο Χαμάτσος (2010) επιχείρησε να συνδέσει την αποτελεσματικότητα των νοσηλευτικών ιδρυμάτων και την αύξηση στην ποιότητα των υπηρεσιών υγείας με την εργασιακή ικανοποίηση των υπαλλήλων και την αύξηση της παραγωγικότητας τους. Εστιάζο...
	Επιχειρώντας να αναδείξει τον σπουδαίο και κρίσιμο ρόλο της Διοίκησης των Ανθρωπίνων Πόρων (Δ.Α.Π.), στη δική του έρευνα ο Πρωτόπαπας, (2011), εξέτασε τη σχέση της Δ.Α.Π. με την αποτελεσματικότητα και την επίτευξη της στοχοθεσιας των οργανισμών/φορέων.
	Τα αποτελέσματα έδειξαν ότι η Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων αποτελεί κρίσιμο και ουσιαστικό παράγοντα για τη επιτυχή δράση του οργανισμού/επιχείρησης και την ανάδειξη των δεξιοτήτων των εργαζομένων προς όφελος του φορέα. Ωστόσο, διαπιστώθηκε ότι κατά την ...
	Από την πλευρά της η Τζιάφα (2012), εξέτασε το πόσο επηρεάζει η ικανοποίηση από την εργασία και η εργασιακή δέσμευση την ποιότητα των υπηρεσιών που λαμβάνουν οι ασθενείς. Στη μελέτη, συμμετείχαν 120 νοσηλευτές και νοσηλεύτριες που εργάζονται σε δημόσι...
	Η σχέση των κινήτρων, που μπορεί να παρέχει ένας οργανισμός ή μια επιχείρηση προς το ανθρώπινο δυναμικό του, με την επιχειρησιακή αποτελεσματικότητα αποτέλεσε αντικείμενο μελέτης της Manzoor, (2012). Και σε αυτή τη μελέτη διαπιστώθηκε ότι η σχέση μετα...
	Σε παρόμοια συμπεράσματα κατέληξε και η Σαχίνη (2017) στην δική της μελέτη στην οποία εξέτασε τη σχέση των κινήτρων προς τους εργαζόμενους με την αποτελεσματικότητα των νοσοκομείων. Επιπλέον, διαπίστωσε πως η συμπεριφορά των εργαζομένων επηρεάζεται σε...
	Οι στόχοι κάθε επιχείρησης είναι η αύξηση της ανταγωνιστικότητας της, της παραγωγικότητας της, της αποδοτικότητας και της ποιότητας στις υπηρεσίες ή τα προϊόντα που προσφέρει στους πελάτες της. Καθοριστικής σημασίας, στην επίτευξη των προαναφερομένων ...
	Οι κοσμογονικές αλλαγές που επέφερε η παγκοσμιοποίηση στην γενικότερη λειτουργία της αγοράς δεν θα μπορούσαν να αφήσουν ανεπηρέαστες τις επιχειρήσεις και τους οργανισμούς, οι οποίοι πλέον καλούνται να λειτουργήσουν σε ένα περιβάλλον που διακρίνεται απ...
	Ο πλέον συνηθισμένος τρόπος για να διαπιστώσει μια επιχείρηση/οργανισμός το κατά πόσο συμβάλει το προσωπικό της στη δική του στοχοθεσία, είναι μέσω της διαδικασίας της αξιολόγησης. Ωστόσο, για να είναι αποτελεσματική η αξιολόγηση θα πρέπει να πληροί κ...
	Πολλοί μελετητές, υποστηρίζουν ότι μέσα από αξιολόγηση αναφύονται τα στοιχεία που μπορούν να χρησιμοποιηθούν από τη διοίκηση του φορέα προκειμένου να σχεδιάσει πολιτικές που θα ικανοποιούν τις ανάγκες των εργαζομένων τους, παρέχοντας τους επιπλέον κίν...
	Το κενό αυτό επιχειρεί να καλύψει η παρούσα εργασία, μέσω της βιβλιογραφικής ανασκόπησης, συναφών ερευνών που υπάρχουν στην διεθνή και εγχώρια βιβλιογραφία.
	6.1 Αποτελέσματα
	Η βιβλιογραφική ανασκόπηση εστίασε τόσο στην ίδια τη διαδικασία της αξιολόγησης, όσο και στις διαστάσεις που αυτή επιδρά και οι οποίες με τη σειρά τους επηρεάζουν τη γενική λειτουργία του οργανισμού/επιχείρησης.
	6.1.1 Διαδικασία της αξιολόγησης
	Σε ότι αφορά την αξιολόγηση ως διαδικασία, από την ανασκόπηση των ερευνών που έγιναν σε βάθος 25ετίας, φαίνεται πως οι αρχικά αρνητικές στάσεις των αξιολογούμενων, μεταβλήθηκαν σε θετικές, τουλάχιστον σε ότι αφορά τη χρησιμότητα της  (Καραγκιόζης, 201...
	Προβληματισμός εξακολουθεί να υπάρχει αναφορικά με τον τρόπο διεξαγωγής της, τα κριτήρια μέτρησης και την κατάρτιση των αξιολογητών. Εκείνο που αναφάνηκε, από την πλειοψηφία των μελετών, είναι πως η διαδικασία της αξιολόγησης θα μπορούσε να έχει μεγαλ...
	6.1.2 Αξιολόγηση και παρακίνηση
	Σε ότι αφορά την παρακίνηση και την αποδοτικότητα, διαστάσεις που αποτιμούν τα μοντέλα αξιολόγησης με τα αποτελέσματα τους να χρησιμοποιούνται από τις διοικήσεις για τη χάραξη πολιτικών υποκίνησης του προσωπικού τους, διαπιστώθηκε πως σπανίως η αξιολό...
	Οι περισσότερες σχετικές μελέτες που εντοπίστηκαν στη βιβλιογραφία διερευνούσαν τις απόψεις των εργαζομένων ως προς τα κίνητρα ,που εκτιμούσαν οι ίδιοι ότι θα πρέπει να τους παρέχονται από την διοίκηση, τα οποία σχετίζονται με ηθικές και οικονομικές α...
	Ωστόσο, σε όλες σχεδόν τις μελέτες διαπιστώθηκε ότι υπάρχει σύνδεση των κινήτρων με την αύξηση της αποδοτικότητας των εργαζομένων και την αποτελεσματικότητα του φορέα στον οποίον εργάζονται.
	6.1.3 Αξιολόγηση και εργασιακή ικανοποίηση
	Σε ότι αφορά την εργασιακή ικανοποίηση η οποία σχετίζεται τόσο με το περιβάλλον εργασίας, όσο και με την παροχή κινήτρων (ο σχεδιασμός των οποίων μπορεί να γίνει μετά από μια διαδικασία αξιολόγησης), στην πλειοψηφία των ερευνών φαίνεται να επικρατεί ε...
	Η δυσαρέσκεια εκπορεύεται είτε από τις κακές σχέσεις συνεργασίας (με συναδέλφους και διοίκηση), είτε από τον όγκο δουλειάς, είτε από την απουσία ανταμοιβών και αναγνώρισης από την πλευρά της διοίκησης, είτε από κακή ποιότητα ζωής (μεταβαλλόμενα ωράριο...
	Αξίζει να σημειωθεί πως υπήρχαν και μελέτες που συνέδεσαν άμεσα τα ποσοστά ικανοποίησης με την αποτελεσματικότητα του φορέα, για να διαπιστωθεί πως όσο πιο υψηλά είναι τα ποσοστά ικανοποίησης, τόσο υψηλότερα είναι και τα αποτελέσματα που πετυχαίνει ο ...
	6.1.4 Αξιολόγηση και ικανοποίηση εργαζομένων και χρηστών
	Σε ότι αφορά την ικανοποίηση των τελικών αποδεκτών των παρεχομένων υπηρεσιών/προϊόντων (από έναν οργανισμό ή μια επιχείρηση) οι έρευνες που υπάρχουν στη βιβλιογραφία δείχνουν να έχει θετική συσχέτιση με την ικανοποίηση των εργαζομένων, η οποία όπως πρ...
	Αξίζει να σημειωθεί πως, αρκετές είναι οι έρευνες που δείχνουν πως οι τελικοί χρήστες, δεν αξιολογούν τόσο το σύνολο των υπηρεσιών που λαμβάνουν σε μία επιχείρηση/οργανισμό, όσο των υπηρεσιών που λαμβάνουν από τους εργαζόμενους σε αυτόν (McDonnel & Na...
	Άλλοι ερευνητές επικεντρώθηκαν στο να μελετήσουν τους παράγοντες που συμβάλλουν στην αύξηση της ικανοποίησης των χρηστών των παρεχομένων αγαθών, για να διαπιστώσουν πως και αυτοί, στην πλειοψηφία τους, επίσης σχετίζονται  με τους εργαζόμενους (π.χ. δη...
	6.1.5 Αξιολόγηση εκπαίδευση και ανάπτυξη εργαζομένων
	Μια βασική αποστολή της αξιολόγησης είναι να αναδείξει τις ανάγκες των εργαζομένων για επιπλέον επιμόρφωση, ώστε μέσα από προγράμματα κατάρτισης να δημιουργήσει ειδικευμένους εργαζόμενους οι οποίοι στη συνέχεια διαχέοντας τις αποκτηθείσες γνώσεις ,στο...
	Δυστυχώς και σε αυτή την περίπτωση τα οφέλη που μπορεί να αποκομίσει μια επιχείρηση/οργανισμός από την αξιολογική διαδικασία δε φαίνεται να λαμβάνονται υπόψη.
	Τα αποτελέσματα δείχνουν πως μπορεί μεν να υπάρχουν αρκετοί φορείς που να επενδύουν στη γνώση των ανθρώπων τους, ωστόσο τα σχετικά προγράμματα δεν είναι τακτικά.  Έτσι, οι περισσότεροι εργαζόμενοι αναλαμβάνουν προσωπικές πρωτοβουλίες για την επιπλέον ...
	Οι περισσότεροι από τους ερευνητές που ασχολήθηκαν με το θέμα, εκπαίδευση και ανάπτυξη εργαζομένων, εστίασαν στις επιπτώσεις των επιπλέων γνώσεων που αποκτούν οι εργαζόμενοι, οι οποίες μπορούν να αποδειχθούν εξαιρετικά επωφελείς για τους οργανισμούς, ...
	Αξίζει να σημειωθεί ότι μόνο μία έρευνα βρέθηκε στην οποία ο οργανισμός υγείας που συμμετείχε επένδυε στην απόκτηση γνώσεων και τη διαχείριση τους. Ωστόσο και σε αυτή την περίπτωση υπολειπόταν η δημιουργία τεχνολογικής υποδομής για την διάχυση και δια...
	6.1.6 Αξιολόγηση, ποιότητα υπηρεσιών και αποτελεσματικότητα φορέων
	Η συγκεκριμένη διάσταση μελετήθηκε λαμβάνοντας υπόψη ότι η αποδοτικότητα του ανθρώπινου δυναμικού, που αποτιμάται μέσω της αξιολόγησης, επιδρά καθοριστικά στην αποδοτικότητα του οργανισμού/επιχείρησης.
	Τα δεδομένα που υπάρχουν στην βιβλιογραφία δείχνουν πως οι περισσότερες έρευνες συνδέουν εμμέσως, εν είδει συμπερασμάτων, την αξιολόγηση του προσωπικού με την αποτελεσματικότητα του φορέα (Brown, & Lam, 2008; Huselid, 1995; Kim, 2004; Manzoor, 2012; Π...
	Λίγες είναι αυτές που κάνουν άμεση σύνδεση αξιολόγησης εργατικού δυναμικού – αποτελεσματικότητα φορέα συνδέοντας την με την οργανωσιακή νοοτροπία (Koys, 2006; Πρωτόπαπας, 2011).
	6.2 Συμπεράσματα
	Από τα στοιχεία που παρουσιάστηκαν, κατά τη βιβλιογραφική ανασκόπηση, διαπιστώνεται ότι η αξιολόγηση δεν εφαρμόζεται σε όλο της το εύρος. Τα εργαλεία που μπορεί να παρέχει, μέσα από τα αποτελέσματα της, μπορεί να θεωρούνται πολύτιμα, δυστυχώς όμως δεν...
	Ενδεχομένως η αξιοποίηση της στον δημόσιο τομέα να συναντά εμπόδια στον στείρο γραφειοκρατικό τρόπο λειτουργίας που εξακολουθεί να υπάρχει, αλλά και στη νοοτροπία των εργαζομένων που γνωρίζουν ότι καλύπτουν μόνιμες θέσεις εργασίας, ότι η εξέλιξη τους ...
	Ωστόσο, το γεγονός ότι πολλοί οργανισμοί του δημόσιου τομέα λειτουργούν σε ένα ανταγωνιστικό περιβάλλον και έχουν αρχίσει να αναζητούν νέους τρόπους και νέα εργαλεία διοίκησης, ή  να υιοθετούν τις αρχές του νέου δημόσιου μάνατζμεντ, το οποίο εστιάζει ...
	Άλλωστε, δεν πρέπει να λησμονείται πως η Ευρωπαϊκή Ένωση, μέλος της οποίας είναι τόσο η Ελλάδα όσο και η Κύπρος, επενδύει στην οικονομία της γνώσης προσδοκώντας να δημιουργήσει ανθρώπινο δυναμικό υψηλής επαγγελματικής κατάρτισης που θα χρησιμοποιήσει...
	6.3 Προτάσεις
	Τα στοιχεία που παρατέθηκαν κατά τη βιβλιογραφική ανασκόπηση και τα αποτελέσματα που προέκυψαν επιβεβαιώνουν το ερευνητικό ερώτημα που τέθηκε εξ αρχής για την επίδραση της αξιολόγησης απόδοσης του ανθρώπινου δυναμικού στην αποτελεσματικότητα των οργαν...
	Ωστόσο, δεδομένου ότι πρόκειται για εξαγωγή συμπερασμάτων και άρα ενέχει τον κίνδυνο της υποκειμενικότητας, κρίνεται σκόπιμο οι μελλοντικοί ερευνητές να εξετάσουν διεξοδικά την σχέση των δύο παραγόντων (αξιολόγηση προσωπικού – αποτελεσματικότητα φορέα...
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