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MNPOAOI'OX

H mopovoco Aumlopotikyy Epyocio mpoaypotomomdnke ota mAaicio tov
Metomtoyokod  I[Ipoypdupatog Xmovdmv omv  Opydvoon kot  Atoiknon
Emyeipnoeov Tpooipwv ko I'ewpylog tov tunuatog Aypotikrg Owovopiag kot
Avantuéng tov N'ewmovikov Toavemomuiov Adnvav. H exmovnon g mapokivndnke
amd TNV ovve®S av&avopevn onuoacio Tov JIveTal OTIG TPAKTIKEG O101KNONG TOL
avOpOTIVOL SLVOUIKOD GTIG GUYYPOVES ENLXEIPT|GELC.

2V Topovoe JIMAMUOTIKY €pyacio @TICETol ol PEYAAN TePLOYn NG
Awiknong  AvOpomvov  Avvopukov, 1 OTEAEYMON TOV  EMYEPNCE®V  UE
e€eldkeLIEVOVS £pYalOUEVOLS OV £XOVV OLOHTEPO YOPOKTNPIOTIKA. ZVYKEKPLUEVQ
Tapovcaloviot To 6TAdN NG GTEAEXMONG AALG Kot Ol ToPayovTies Tov exnpedlovv
TNV TPOCEAKLOT, TNV MOV Kol TEAog TV dthpnorn Tev eEEOIKELUEVOV Kot
gumelpov epyalopévov OnAadT| TV TOAEVTOV.

YKOMOG NG OWAMUATIKNG epyociog ivol vo LEAETNOEL TIC TPAKTIKES KO TIG
puefoddovg mov ePapuolovy ol EMYEPNOES OGOV APOPA TNV GTPATOAOYNOT TV
TOAEVTOV SivovTog 1d10iTtepn EULPAOT) GTIC GVUYYPOVES TAGELS, TOGO EDKOAO Elval yioL TIG
EMUYEPNOELG VO EVTOTIGOLV, VO EMAEEOLV KOl VAL OLALTIPIGOVV T TAAEVTO TOVG KoL OV
TpOyUaTIKd €xovv OeTikd amotedéopota Otav £(0VV GTO OLVOUIKO TOVS TOAEVTOL.
Téhog katd OGO Ol EMYEPNOELS £YOVV VIOBETNCEL OVTEG TIC CUYYPOVES TAGELS TNG
EMOYNG KOl Tl OVOUEVETOL VO EMIKPATNGEL GTO WEAAOV ©€ OLTO TO KoOiplo Kot
Kavotopikd Cntpata g Atoiknong AvBpomivov Avvopukoo.

H mopovoa SmAopotik epyacio KataAnysl 610 cvpmépocpo. 0Tt ot
EMEIPNOELS TPEMEL Vo aoyoAnBobv  ektevéotepa, e TePLGGOTEPO (NA0 KO
vrevBouvotnTa pe TV dlatnpnon Kot dwyeipion Tov avOp®OTIVOL dLVOUIKOD Kot
waitepa twv taréviov. H ikavotnta e otpatordynong tov epyaloUeVmY TOAEVTOV
eEeMooetar paydaio o o and TG mo PocikéS wovoTNTES TV emyelpnoemy. H
gbpeon ToAévTOV ovopévetal va yivel g moAD OVoKOAN dladwkacio Kotd TIg
EMOUEVEG OEKAETIEC AALA O EMITLYNUEVOL OPYOVIGLOT TPOETOALOVTOL Y10l TIG EV AOY®
eEeMEELC e TNV V1I0OETNON GTPAUTYIKOV Kol TPOKTIKMV TOV £X0VV GYESNOTEL Y10 TNV
TPOGEAKVOT) KOt O10Tpn ot TV KoAdtepaov taAéviov. H avavopevn evacyoinon pe
10 ovVOpAOTIVO SVVaIKO deV etvar TAEOV €val TAPOSTKO QOIVOUEVO OAAG £V COUTTMLLO

NG OWKOVOUIKNG GvBomg kot eEEMENG TG ayopag.



EIXATQI'H

H mapovca perétn €xel ¢ avTikeipevo 10 pOAO TOV TUNUATOC TNG Atoiknong
AvBpornivov TTopwv kot dwaitepo g HEYOAN TEPOY TOV, TNV OTEAEXMOOT TOV
emyeipnoewv. I[lo ocvykekpipéva cav kOplo oTOY0 €xel vo €EETACEL KOl Vo
OLEPEVVNGEL TOVG TOPAYOVTEC TTOV EMNPEALOVLY TNV TPOGEAKLON, TNV EMAOYN Kot TNV
StPpNon EEOIKELIEVOD KOl EUTEIPOV TPOCMOTIKOD ONANOYT] TOV «TOAEVTI®OVY OALA
KOl TIG TPOKTIKEG Kot TIG HebBddovg mov epapudlovv ol eMYEPNOELS G AVTA To
Oéuata, dtvovtag aitepn Eueactn oTig cOYYPOVEG TAGEIC TOL EMKPATOVV GTNV
ayopd.

H epyacia yopiletar oe dvo péprn. To mpoto pépog (kepdrowo 1 €mg 3)
neplopfdaver v Bewpnrtikny Odotoon tov Bépatog dnAad To OTAdWL TTOL
amoptilovy TV OTEAEX®MGT, TNV TPOGEAKLGN, TNV ETIAOYN KOl TV O10THpNon TOV
epyalopevov «tarévian. To devtepo pépog (kepdhiowo 4 kot 5) meptlapfdver v
TPOKTIKY Oldotaoon o€ avtd ta CnTuote Omov emTvyyxdvetor pe v mopdbeon
EPELVAOV TOV £YOVV YivEL TPOGPATA GTOV EALAOIKO YMPO KOl OTOKOADTTOVV TIG
TPOKTIKEG TOV  €POPUOLOVV Ol EYYOPLEG EMYEPNOELS KOU HEC® HIOG HEAETNG
nepintoong oe po lammvikn enxyeipnon.

210 mPAOTO KePAAao Tapovstaloviol Kémole yevikd ctotyeion T0G0 Yo TOV
KAGOO TPOPILL®MV KOl TOTAOV KOt TO pOAO TOL GTNV OtKovopia 060 kot yio TV Atoiknon
AvBpomivov Avvopikod Omm¢ eivor 11 onupocio, 0 OpIGHAC Kol Ol AELTOVPYIEG TOL.
Emiong, mowo eivor m onupoocio ¢ OTEAEY®MONG OTIC EMYEPNCES KOl TO TOL0L
EUMAEKOVTOL Y10 VO OTOKTNOEL TEMKA 1 €miyeipnon ovOpdTOVS pe €EEIOIKEVUEVEC
KovOTNTEG ONAAOT TO TOAEVTAL.

210 deVTEPO KEPAANLO OVOAVETOL OPYIKE 1 £VVOla TOV OPOL «KTAAEVTOLY» KoL
Tov «talent management» ka1 otn cvvéyeia eEetdleTol avalvTikd oA N dadikacio
OTPATOAOYNONG TOV TAAEVIMV OV KAVOLV Ol EMYEIPNGELS ONAAOT LLE TOLOVG TPOTOVC,
neBdO0VG Kol TPAKTIKES TPOGEAKDOLY, EMALYOVV KOl STNPOVY T TOAEVTIO TOVG.
Eniong av mpaypatikd £govv képdn Kou OBetikd omoteléopoto amd v  OladtKacio
ot Ko TéA0G TG0 peydAn onuoacio ditvouv otovg epyaloHevous TaAEVTAL.

To devtepo PéPog g epyaciog Eekvdel amd 1o Tpito kePdAoto mov givor M

pebodoroyia Tov akoAovONONKE Yo TV gpyacia Onmg eivol 0 oKOTAG TG AAAG Kot 1)



ddwasio yioo TNV OAOKAP®OT NG, ONAad ol AOYol EMAOYNG TOL BEUOTOC KO T
evpeon PiMoypapiog.

Y10 Tétapto KePAAalo Tapovstdlovior dvo €pguveg amd TNV EAANVIKY
TPOYUATIKOTNTO KoL [ol ot TIG ETXEPNOELS TOL £EMTEPIKOD Yia TG LeBddoVg Kat TIg
TPOKTIKEG TTOV YPNOUOTOOVV Ol EMYEPNOCELS YLOL TNV TPOGEAKVLOT, EMIAOYN Kot
dtatpnon Tov epyalouEvmV Tovg OAAG Kot po LeAétn epintmong and pia lomovikn
EMLYEIPNON 7OV OTMOJEIKVOETOL OTL YPTCUOTOUDVTIOS TO TOAEVTO KOL TIC TPOUKTIKES
Aoiknong AvBponivov ITopwv ot emyelpnoELg YIVOVTOL TTO ATOJOTIKES,

210 TEUTTO KEQAANIO TapaTiBEVTOL TOL OMOTEAEGUOTO KOl TO, GUUTEPAGLOTOL
OANG TG HeATng mov eEGyovTal omd TIG £PEVVEG KOl TNV UEAETY TEPIMTMOONG Kot KOTA
16G0 givor BETKO vaL ¥PNGILOTOI0VVTOL TEMKE TOAEVTO OTIG EMLYELPTOELS.

[Ipooeyyiloviag 10 (ATMUa TtV  TOAEVIOV  Oe@pnTikd Kol TPOKTIKA
TAPOLGLALOVTOL GTOV OvVOYVAGTY OAa ekeiva Ta oTotyela mov Ba Tov emTpéyouy va

OYNUOTICEL U0 OAOKANPOUEVT] €KOVOL Yol TO TEKTOVOUEVO GTN GULYKEKPLUEVN

TEPLOYN.



KE®AAAIO 1°: AIOIKHXH ANOPQIIINOY AYNAMIKOY

1.1 O KALGO0S TPOPIN®V KUl TOTAOV

Eivor ypiioyo mpv mpoympnoovpie GtV avAALGT TNG TAPOVCOS UEAETNG VO
Yivel por avagopd Yo TIG EMLYELPNOELS TPOPILMV KOl CLYKEKPLLEVA Y10 TOV KAADO TNG
eEMMVIKNG Propunyoviag Tpoeipmv kot mot®v mov Oewpeitor €vag amd TOvS O
OVOTTTUGCOIEVOVS KOl QUVOUIKOVG KAAGOVG TNG EAANVIKNG OIKOVOLOG.

O KAhadoc Tpoipmv Kol mTOT®MV KATEXEL Kupiapyn O€om oto oOVOAO TNg
eEMMVIKNG Propmyaviag kot yevikdtepo TG €AANVIKNG owkovouiog o omoiog otnv
mieoynoio Tov &xel avtamokplel Oetikd oTIc VEEC GLVONKES OVTAYOVIGUOD TOL
&xouv oapopembel oe mavevpomaikd eminedo Ta TEAEvTOin YPOHVIA. Zfuepa M
Bounyavia Tpoeipwv Kol TOTOV KOAVTTEL O©)XEdOV 1O 21% G €MAMVIKNG
Bopnyavikng mapayoyns. [Heprappaver mepiocdtepeg and 1300 emyeipnoelg mov
dpacTNPLOTOI0VVTOL GTOV TOUEN TPOPILA Kol TOTd amacyorel Téve and 70,000 dtopa
ONAadN mpoceépel dovAeld Kot glcodNUa v amd to 25% tov epyalopévav. Tn
pepida tov Aéovtog dtatnpel Opmg kot ota k€PN O6mov KoAvmtel to 18.6% TV
GUVOAKAOV KEPOMOV NG Propumyoviog.

H EAMvikn Propnyoavia amoteieitor and 23 KAAOOLS Kol O GTOVOAOTEPOG
gtvar 0 KAAdoG Tpoeipmv Kot motdv. Katd v mepiodo 1995-2003 n Bropnyovikn
TOPAYOYN TOPOLGiNcE (o etnotla avénon tov 2.1% evod v mepiodo lavovapiov-
Agxepfpiov tov 2004 avéndnke katda 2.8%. H mpootiBépevn a&ia tov KAGSOL
TPOQIHOV Kol Totdv ovéninke Opoactikd katd tnv mepiodo 1994-2001 pe éva
T0G00TO NG TAENG ToL 7.9%. H amacydinon tov KAddov dpmg PeEidOnke kaTd TV
nepiodo 1994-2001 pe éva emoto mtocootd ™G TééENg Tov 0.2%.Emiong v televtaia
tptetioa M Prounyavic. TPOEIU®V Kol TOTOV EUPAVIGE AVOOO TOL EVEPYNTIKOD, TMV
TOANCEOV KOl TNG KEPOOPOPIag NG pHeyoldTtepn oamd T avtiotolyo HeYEOM Tov
GLVOAOL TNG EAMNVIKNG UETATOINONG LE OMOTEAEGHO TNV (VOO0 TNG CLUUETOYNG TOV
KAGOOVL GTO GUVOAO TNG EAANVIKNG Propunyoviag. XTov TopakdT® Tivokae oivoviot ot
20 peyoAVTEPES EMYEPNOELS Ol TPOTAYOVICTES dNAAdN NG emtuyiog Tov KAASOL

TPOPIUMV KOl TOTOV:



HHINAKAZX 2.1 O1 20 peyardtepes ERLYEPIGELS TPOPIN®V
KOl TOTAV 6€ pey£dn noioewv

EINIXEIPHXZEIX MNQAHXEIX (;piddeg gvpo) 2003

COCA-COLA 3E 629,046
AG®HNAIKH ZY®OIIOIIA 367,726
NESTLE 359,109
D®ATE 335,849
AEATA 304,769
EAAHNIKH BIOM. ZAXAPHX 263,168
EAAIX 204,540
MEBT'AA 164,275
®PAKH 130,026
PEPSICO IVI 106,189
HELLENIC OUALITY FOODS 99,335
TYPAX 94,878
EBI'A 91,877
MYTHOS BREWERY 45,053
TSANTALIS 42,859
ITINAOZ 41,737
MIIOYTAPHX 31,387
METAXA 30,886
HELLENIC WINE CELLARS 29,894
ACHAIA CLAUSS 21,315

H toyeia Aowmdv Gvodog oto tpdeua wbel mpog 1o mivw oAdKANPY TNV
Bounyavia evd 6tav cvpPaiver 1o avtiBeto 1 kpion otov TOUEN TOV TPOPIU®OV
GUUTOPACVPEL TPOS TO, KAT® ovTioToryo OAN TV Prounyavia. Zopemva, e Tig o1edveic
TAGELS KOl TOV TOYKOCUIO OVIOY®OVIGUO, OV 0 KAAOOG TPOYMPNGCEL OTIC OVOYKOIES
SpOPMTIKEG KIVIGELS Kol TPOGAPUOGEL TNV AgLTovpYia TOL 6T O1EBVT| TPOTLTOL TOV
EMKPOTOVV GTOV TOUEN VTO B0l KOTAPEPEL VO AMOTEAEGEL GTO AUECO PEAAOV Evav amd
TOVG GNUOVTIKOTEPOVG TOAOVS OVATTLENG TNG EAANVIKTG OUKOVOLLIOLG.

H Bopnyavia tpogipnmv kot motdv to tedevtaio ypdvia Ppioketor oe o
(QAGCT EKGLYYPOVICLOD Kol avadldpOpmong mov £xel Gav amoTéAecpa TNV avénon g
amodotikdtTas. Enevdvovtal onpovtikd Ke@alolo 6Tov TEYVOAOYIKO £E0TMGUO Kot
TOPAAANAC EVIGYVETOL KOL 1] TOPAYOYIKOTNTA TNG €pyociog Oyl pe Uelmorn Ttov
EPYOTIKOV TPOCOTIKOL OAAGL pe v vwoBétnon pebddwv  amodoTIKOTEPNG
xpNoonoinong tovg. Ot eMEPNOELS TPOPIL®Y KOl TOTOV dglyvouv TOV dpOUO Kot
ATOOEIKVOOVY otV TTPAEN 0Tl umopel va vdpéel avénon g Kepdopopiag Kot Tng
OAmOOOTIKOTNTOG MG emyeipnone ywpig va ypelactel vo amoAvBovv epyalopevor
OAAG avTIBETOG e TNV EMEVOVON GE GUYYPOVEC TEXVOAOYIEG TAPUYMYNG KOl TNV

vioBétnom poviépvav neboddwv a&lomoinong tov avlpOTIVoL SuVaIIKOD OTMG gival 1



TPOGEAKVOT), ETAOYN Kal 1 STPNoN TOAEVTOV ONAadN Eva evOoyeEVEG avBpdmivo
SVVOUIKO VYNADV SUVATOTHTOV KOl TPOOTTIKAOV.

To onupavtikdtepo mPOPANUO mov @aivetor vo avtipetonilet o KAGSO0G
TPOPIL®V KOl TOTOV givar 1 vynAn eEdptnon Tov and TV EyYDPLOL ayopd 1 omoia
amoppo@d to 85% NG CLVOMKNG ToPAYMYNG Kot delyvel OTL TO0 gUmopiKo 16oLHylo
etval apvntikd. Avtd onpoivel 0Tl apevog ol AVEOUEINCELS TG eyymplag {Tnong
eMOPOVV KABOPIGTIKA GTNV dPAGTNPLOTNTO TV EMYEPNCEDV KOL OPETEPOV TO HIKPO
péyebog g eyxdplag ayopds oev emTpénel v Toyela peyébovvon tov kKAddov. Ia
TNV TEPATEP®  OVATTLEN TOV KAAOOL OTOUTEITOL GULVERMC 1 Olehpuvon NG
eEMOTPEPELNG TOV EMXEPNCEMY Kol 1 PEATIOON NG AVIOYOVIGTIKOTNTOG TOVG OTIC
ayopég Tov e€mTePKo.

Emopévoc to khedi yuo va dtatnpnoet o fropumyovikdg KAAS0g Tpopipmv Kot
notv Vv deomolovca B€omn Tov oTOV TOMED TNG WETAMOINOMG KOl Yy Vo
eCaxorovOnoel vo kotaypdeet képdN etvor M evioyvon g eEoywylKng Tov
dpaoctnprotntag. Eivor evBappuvtikd Ott NN KataypaeeTol Mo, €VIGYLON TNG
eEMOTPEPELNG OIS PAIVETOL A0 TNV GTASIKY] AOENCN NG EYXDPLUG TOPAYWDYNS TOV
droyeteveTal o EEvES ayopég KLPIOG TPOG TIG YEITOVIKEG TEPLOYES TV BaAkavikdv
ayopav kot g tpdnv Avatoikng Evpomng. ‘Eva axoépa frpa mov Ba avePdost ko
GAAO TIG EMOOGELS TOV KAGOOL TPOPIL®OV KOt TOTOV OgV €lvar povo 1 tpomOnon tov
woyvpdv eMnvikov brand names oto e£mtepikd OAAMGA TOAD TEPIGGOTEPO M
ONHUIoVPYin TOPAYOYIKOV LOVAI®V GTO EEMTEPIKO.

Eivor dedopévo Aoumdv o0t ot e€ghi&elg 1060 oV tEXVOAOYioL OGO KOl GTNV
olKovopio, ONUIOVPYOHV KOVOUPLEG EMEVOVTIKES EVKOUPIES KOl TAEOVEKTILLOTOL Y10l TIG
EMYEPNOELS TOV KAAOOL Tpodipmy Kot mot®v. H viobétmon vémv teyvorloyidv oty
Topay®yn, otn dlokivnon Kot 1o gumdplo Bo TPocEEpel Kavovpla TPOIdVTO Kot
npocPacn oe véeg ayopés. H yprion tov vémv texvoloyidv BéPata Ba dnpovpynost
avaykeg OG0 otV LIOSTHPIEN TG 010G TG TEYVOLOYioG (KovoTOUES OPAGELS OTN
Bopnyovio Kot 10 gumoOplo) 660 Kot GTNV VIOGTHPIEN EVEPYEIDY KATAPTIONG KO
ekmaidevong Tov  avOpOTIVOL JUVOIKOD YOl OTOTEAEGUOTIKN ¥PNOM NG VEOG

TEYVOLOYIOG.



1.2 npooia ¢ Awoiknong Avlpamivov Avvapikov

2T onuepwv  €mOYN]  OUOPPOVETOL  £€VO.  KOIVOVPLO  EMLYELPNUOTIKO-
OPYOVOTIKO HOVIEAO OV CTUOTOOOTEL TO TEPUGHA OTNV VEX YIMETIOL X’ oVTO TO
EMYEPNUATIKO HOVTEAD M avdmTuén eivol ocvvoedepévn pe v aélomoinon twv
YVOGEMY KOl TOV CLUGTNUATOV SloyEipIong TV 0AALAYDV TOV ETLPEPOVV 1] YVAGCT Kot
n texvoroyio. H entyeipnon tov 21°° audva givar n entyeipnon tov 18edv kat 1 ayopd
ELVOEL TNV KOVOTOUIO, OOLTEL CUYYPOVEG EMYEIPNUATIKEG IKOVOTNTEG Kot oTnpileTon
otV aocQoAn Swuyeipion g oAloyng kot oty aflomoinon Tov  avOpOTIVOL
TOPAYOVTO. XTr GUYYPOVN OLTH] AOIMOV OIKOVOUIKY TPOYHOTIKOTNTO 1) YVMOM
Oewpeitar onjuepa PaciKoc TAPAyOYIKOS GUVIEAEGTIG O 00i0g amotelel éva amd Ta
Bacwotepa oTOLYEID TOV EVEPYNTIKOV TV GUYYPOVAOV OPYAVICU®V Kol avtd yioti N
dwxeipon TV We®V KAl TG Yvoons tpocotopilel oe peydho Pabud to gidog, v
TOLOTNTO KOl TO GUGTNLA OLVOUNG TOV TPOTOVIMV KOl VINPEGUDY TOV TAPAYOVTOL GE
OAO TO PAGLLOL TNG OIKOVOLIKNG OPAGTNPLOTNTOG,

H avémtoén g yvoong kot Kupiowg G eEEOIKEVUEVNC YVOONG O
KaBop1oTIKoD Tapdyovia TPocsdopGHod TV HeBOOMV Tapaymyg Kot Asttovpyiog
OTIG CUYYPOVES EMYEPNGELS VINPEE M PactKn ortio Yoo TNV avaTpomy OA®V TV PEXPL
ONUEPO OEOOUEVAOV OTNV 0pYAvOoN TNG €pyociog Kot Tng Asrtovpyiag ToV
EMYEPNOEOV UE  Kuplapyn TV ovTiAnym 1TNG AVATPOCHPUOYNS KOL  TOV
EMOVACYEOLOGLOD TMV OPYAVAOTIKOV dapOpdCE®V KOl ETLYEPTCLOKDV OUOTKAGUDYV.
Kevtpikdg okomdg tov avadopfpdoemv avtdv vanpée n Onuovpyio EVEMKTOV Kot
OTOOOTIKOV OPYOVICUMY OV GOV GTOY0 £XOVV TNV HEI®ON TOL KOGTOLG KO TNV
avénon g aVTAYOVICTIKOTNTOG HEGH OTO TAOIGL0 TNG cOYYPOVNG avTIANYNG TG
owKovouiog tg ayopac.

O emdpdoeic tov e€eMemv avtdv £ovv avadeiEel Tov TOREN O101KNCEMG
TV avOponivov Topov ®¢ £va amd To omovdodTEPE TEdiM Yoo TV Onpovpyia
eEedikevpévov otekeyov kol gpyolopéveov. H oavantuén kor m dwyeipion tov
avOpOTIVOL KEPOANIOV OTIS GUYYXPOVEG EMYEPNGCEIG- OPYOVIGHOVS OmOoLTeEl VEES
peBdO0VG, 10eg KOl TEYVIKES OV Bal AVAOEIKVOOVY TOV avOpOTIVO TapdyovTo MG TO
ONUOVTIKOTEPO KEPAAOLO YO TNV EMTEVEN TOV EXLYEPNUATIKOV 6TOY®V. Emopévacg o
OYEOOGHOC KOL 1] EPOPUOYN KOVOTOUK®OV UEBOI®V S0IKNGEMS Kot avAmTuéng TV

avOpoOTivov TPV GTOVG GUYYPOVOLS OPYAVIGLOVS eivatl TAEOV amapaitnTa Yo TV



emruylo tovg Kol Kvplapyo polo oty kotevBvvon avt) Bo emteAéosl TO
EMIOTNUOVIKO- OTEAEYIOKO SLUVAUIKO To omoio Oo yvopilel pe emdpkeln ta véa
dedopéva TG EmoYNG, Ba £xetl e10KES Yvmaoelg kot véeg de&ldtnteg Kot téAog o pmopet
Vo avTomokpiveTor pe eveMéio Kol OmoTEAEGUATIKOTNTO OTIG OlPKELS HeTafoAEg TOV
nepaArovToc.

Soumepacpatikd Aowmdv 1o Tupa Atoiknong AvOpomvov Avvapikov yio
K@Oe emyeipnon Kot opyavicpd eivar amopaitnto kol ££€XO0VCAG ONUGIOG Yo TNV
OTOTEAECUATIKT] AEITOVPYIO TOVG Kol AVTO Y10Tl TO GUYKEKPIUEVO TUNIO ATOTEAEL TOV
OLVOETIKO Kpiko TV gpyalouévav pe tnv oeblBuvon Kol yevikodtepa e OAN TNV
emyyeipnon. To tuquo g Atoiknong AvBpomvov Avvapkov Bpioketol oe oyéon
BonOntikn kot cupPoLAEVLTIKY e TOL GAAQ TUALLOTA TG EMLYEIPNONGC, ovorlapuBdvovTog
TP®TOROLALQ, KévovTag TapeUPAcelg Kot mapEyovtog kafodnynon Kot VTooTHPIEN o
Ka0e Bépa mov apopd TOLVG VIAAANAOVG TG MOCTE VO EMLTLYYAVOVTAL 0L GTOYOL Kot Ot
6KOmol TNC.

To tuquo Awiknong AvOpomivov Avvoplkod 7TPEREL Vo EMOEIKVVEL
TPOTOPOLALQ, QVTEVEPYELD, VO KAVOTOUEL Kot va melpopatiletanl pe véeg 10éec ympic
Oumg va B€tel oe KIVOLVO TIG KOTOKTNOE TNG €myeipnong Kot tovtdypova va
avtomokpivetarl otn BovAnom g avotatng ooiknong. Ipénel va vrepaoniletotl Ta
CLUPEPOVTO TNG OpYavmoNng Ywpic Opmg vo adikel tov pepovouévo epyalduevo.
Enopévog n onpacia g vmapEng tov TUNUOTOS avtol €ivor TOAD CNUOVTIKY oV
avaAoylotovpe mOGo SVOKOAN glvar M THPNOT 100PPOTIOV OTaV TO €EMTEPIKO
neptPdAlov emiPdiel meplopopohs oty emyeipnorn kol Otav ot cLVONKEG TOL
EMKPATOVV GTNV Ayopd EPYaciag pEpovv o duopevr| Béomn tovg epyalopnévoug.

Eniong 6co peyolvtepm eivor m emyeipnon kor 000 peyoddtepog eivar o
aplOudc TV amacYOAOVUEVEOV G aLTH] TPOCAHOTMV, TOGO GToLOMATEPT E&ival M
onpacio tov Tunpatog Atoiknong Avlpwmivov Avvapikod kot T060 7o ovoykoio
elvai 1 dnpovpyia Tov Ko 1 KAtdAANAN oteAéywon Tov. o 1o Adyo avtd ta oTEAEYM
oV TUNHaTOS AvBpdmivov Avvapukov Bo mpémel va glval epodlacpuéva Oyl LOVO LE
EMOPKELG YVOGES AALL KO LE WOLHTEPES TKAVOTNTES (EPEVPETIKOTNTA, SLOTPOCOTIKES
de16tNTEG) KOl aPETEG (AKEPALOTNTO, VITOLOV KO AVTOYT]).

To tunpoa Aroiknong Avlporivov Avvapikov dev €yl Gov amooTOA LOVO TV
emnpnon N v anin eEumnpétnon tov epyalopuévav aArd givol éva dnUovpyko
Kol OLVOUIKO TUNHO TTOL €XEl ®G OKOTO TNV TapOTPLVOT, TV Kobodnynor, v

CLUTAPAGTOGCT, THV EPOVTION KAl TNV TPAHVOLa dNUIOVPYING TPOGPOPOL KAILATOG Yo
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™V adénon g amdd0oNG TOL TPOCMOTIKOD KOl Y10, TNV EMTEVEN PUOIKE KOADTEP®V

OTOTEAECUATMOV OTNV EMLYEIPNON.

1.3 Opopog g Aroiknong Avlpomivov Avvopikov

Aolknon AvBpomivov Avvoptkod ovopdletol mopadoslokd To GUVOAO TV
SLOOIKACLDY TPOGEAKVONG 1| OTPATOAOYNONG, ETAOYNG, EKTOIOEVONE KOl OVATTVUENG,
a&lomoinong Kot ypNoonoinong twv avipomveov ToOpmv Yoo TNV emITEVEN TOV
enyelpnolok®v otoywv. (Mondy and Noe, 1996). Ot avOpdmivol TOpot amoteAovvToL
am’6A0 Ta ATopo TO omoio omacyolobvtal oe OAEG TIC OpaoTNPOTNTEG €VOG
opyavicpov N pog entyeipnone. H Atoiknon AvBpomtvov Avvapikov givor éva koptlo
oLOTATIKO TNG €VPLTEPNG OOKNTIKNG Asttovpyiog kot €xel pileg kol KAASOLG TOL
ektetvoviar og oAOKANPO TOV opyavicpd Kot mo mEpa omd avtdv. Eivar eoavepd
Aowov g to Tunue g Atoiknong AvOpamivov Avvopikod givor éva onuavTiko
VTOGVGTNHA OADV TOV OPYOVIGUAV.

21ic apyég g oekaetiog Tov 1980 otig HITA kot Alyo apyodtepa oto Hvopévo
Boaocikeo, o 0pog «Atoiknon AvOpomvov Avvapikod» e&éppace po véa dmoyn
dwotknong tov avBpomvov moapdyovta 1 omoio TpowOMONKE ®G AVGN AVTIHETOTIONG
TOV TPOPANUATOV TOL TPOKANONKAV 6TO TOMTIKO, OIKOVOUIKO KOl ETMLYEPTUATIKO
KMpo amd Tov avEavOUEVO avTOYOVIGHO GE TOmKO Kot O1efvég eminedo kot Tig
ouvOnkeg Veeong Kot apyng oavamtuéng g mopaywywodmros. O véog O6pog
OVTIKOTESTNOE TOV  TOPadoclokd Opo  «Atoiknon Ilpocwmikody», TPOKOADVTOG
mnbopa colnmoewv otV  oKOOMUOIKT KOWOTNTO 100{TEPO. MG TPOG TO OV
TPOYUATIKE E10TYOYE KAVOTOUES 106EC KOl TPOKTIKEG 1) OTAMG OMOTEAOVCE OAAYN
ovopaociag. 'Extote, moAlol Bempntikol Kot epevvntég T€ivouV Vo, GLUEMVOVY OGOV
apopd Tovg KOHPLOVE d1APOPOTOIOVE TOPAYOVTEG — TPOLTOBECELS OIS N ALY TNG
EMYEPNUATIKNG KOVATOVPOG, 1 avATTUEY VEAG PLAOGOPING OpYAvwoNg Kol O101KNoNG
0V avOpdTIVOL Tapdyovta, KOOMG Kol 1 ovaANYN VEV pOA®V GTO TAAICLO TNG
emyeipnonc.(Legge, 1995, Storey 1989, Beardwell and Holden 1994).

[Ipoywpdvtag mépa amd TIG TAPUOOGIOKEG OpacTNPLOTNTEG TS Aloiknong
[Tpocwmikov (mpocANyels, amoADGELS, apolPBEG EpYalopévay, EpYUCLOKEG GYECELS) Kot

TO YOPOKTNPO Aertovpyiog Tng, 0 0moiog mePLoploTay GTNV EQPAPLOYY| OTOPAGEDV

11



mov AapPdvovtar omd dAlovg, M Atoiknon AvBpdmivov Avvapukod Aapupavet
OlOTACELS OTPATNYIKOD GYESINGHOD GLUVOEOVTOS TO GUVOAO TMV TOAITIKGOV KOl
TPOKTIKOV 0pydveoong kot O10iknong Tov  oavOpdTIvVOL TOpAyovIo HE TOVG
OGTPOTNYIKOVG GTOYOLS TNG EMLYEIPNONG.

H otpamywn npocéyyion oto {nmuata Awoiknong Avlpomvov Avvoptkov
TEPAAUPAVEL GEPE YOPOKTNPIOTIKAOV, TO Omoic evtomiloviol OTIC TMEPIOCOTEPES
HEAETEG TOV YDPOV OTTMC:

= H dnoyn 611 t0 avOpOTIVO SVVOHIKO OTOTEAEL TNV MO ONUAVIIKY TNYY
OVTOYOVIGTIKOV TAEOVEKTNLOTOG,.

= H vobémon katdAAnNAng mpocéyylong Kot 1 avantuén koAl oyedlocuévav
KOl LOKPOTTPOOEG LMV TOMTIKAOV OlaXElpLong avOp®dTIVoL duvotkoD ol 0Toieg
etvar o€ Béom va TpoPAémovy Tic eEEAIEELS KO VoL SPOVV TPOANTTIKA.

= H gvoopdtoon tov moltikedv owuyeipiong avBpomvov dvvapkod o

YEVIKOTEPY ETLYEPNOLOKT] GTPOTNYIKN KOl N EVOPUOVIOT UE TIC apxEG Kol

emdnéelg g (ocvpporn twv moMtikdv Atoiknong AvOpomivov Avvopkoy

OTNV EMTLUYN EQOUPUOYN TOV GTPUTNYIKOV OYedi®mV Kol TV emitevén tov

OTPATNYIKOV GTOY®OV).

= H av&avopevn onuocio Tov amodideTor 6TV APOGimoT TV pYaloUEVOV Kot
omv moldtnta g amodoong tovg (Beer et al, 1985, DeCenzo and

Robbins,1988).

1.4 Aertovpyieg ¢ Awoiknong AvOpomivov Avvopikov

H Awiknon AvBpomvov Avvopikod omoteheiton omd Sdeopeg opddeg
aAAniocvoyetilopevov dpactnpotitov. Ola ta o1evbuviikd otedéyn pe guBHVeg
Awotknong AvBpamivov Avvapikov Tpénetl vo Adfovy vadyn Tovg VOUIKES, TOAMTIKECS,
OIKOVOUIKEG, KOWMVIKEC, TOMTIOTIKEG KOl TEYVOAOYIKEG OLVANELS OTOV EKTEAOVV
dpactnprotteg Atoiknong AvBpomvov Avvapikov. Ot molvdpBueg méoelg and 10
nepPdAlov  emmpedlovv TG axkdAovBec opddeg dpactnplotitov  Atoiknong
AvOpomivov Avvapikov:

= TIpoypoppatiopoc kot avéivon AvOpomvov Avvopukon

= SOUUOPPOOT) LLE TO EPYATIKO diKoo
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= FreAéyoon
= Avdantuén AvBpamivov Avvoptkov
" Amodoyég Kot 0pEAN

=  Epyociokég oxéoelg

Ipoypappatiopnos kar Avaivon AvOpoTivov AVvopiKov

O mpoypappatiopds kot 1 ovéivorn tov AvBpomvov Avvapikod (AA) éxet
TOAMEG TTuYEG. Amotedel TNV JOOIKOGIOL TOV EVIOMIGUOL T®V TOPOVIOV Kol
HEALOVTIKOV OVOYK®OV NG emyeipnong o avhpdmivo duvoulkd cOUP®VOE HE TOVG
OTOYOVG, TIC OTPOTNYIKEG KOl T Tpoypdppote Opdong avtig £I61 AOGTE Vv
e€aoaAilovTol TOGOTIKG KOl TOWOTIKG TO KOTAAANAO avOpodmivo duvapkd. Méow
TOV TTPOYPAUUATIOHOD AA 01 51eV0VVTEC TPOOSTAOOVV VAL AVTILETOTIGOVV TIG SUVAUELS
mov Ba emmpedoovy Tov gpodlacpd Ko v {Rmnom v epyoalopévous. Aniaon
KATAYpAQoOLV TIG velotipeves 0écelg epyaciag Kot avtés mov mPOKETOL Vo
dnuovpynBovv oto pEAAOV, Toug dafécipong avBpamivovg mOpovg otV Emyeipnon,
mv advénon 1 v Helmon owT®V 610 HEALOV, ovOADOLY TNV ayopd epyaciag Kot
evtomilovv GUYKEKPUUEVEG EVEPYELEG GYETIKA LLE TOVS avOpOTIVOLG TOPOLS (TBaVES
TPOCANYELS, OMOAVGELS, TPOAY®YES, HETOBECELS KAT.). 1 avaivon AA amotedeiton
OO CLGTNUOTO TANPOPOPLAYV, EMKOWVOVIOS Kol aloAdynong ta omoia gival (OTIKNG

onNUaciog Yo To GLVIOVIGHS TOV JladIKaCIOV AvOpdmivov Avvapikov.

Xoppopewon pe to Epyatiko Aikono

Ot vopor ko ot pvBuicelg ywoo Toug epyalopévoug emnpedlovv OAeC TIC
vdrouteg dpactnprotteg AA. I'a mapaderypa, o otpatnykd oyedo AA npénet va
dtoporilovv emapkr Swbeooétro omd mowkthopopeia epyalopévav yuo va
CUUUOPPAOVETOL 1 emyeipnon pe Tovg Owdpopovg vopovs. Emmpdobeta, o
OTEAEYWOT, EMAOYY Kol ekmaidevon epyalopuévav, OAol ot devBuviég mpémer va

yvopilovv o gpyaTikd dikaro.

Xreléymon

O oxomndg G oTeEAEYMONG lval va Tapdoyel Evov emopkr] oplOnd KaTtaAANAL
TPOGOVTOVY®V LIOYNPIMV Y10 VO LTOPEGOVY Vo KaADYoLV TIg BEaelg epyaciag péoa
omv emyeipnon. H avédivon epyasiog sivor 1o Begpéhio yio v Aettovpyio tng

oTeEAéY®ONG. ATO TIC TANPOQPOPIES TNG OVOAVONG €PYACING, TIG TMEPLYPUPEG TMV
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EPYUCLOV KO TIG TPOOLAYPOUPES TOVG, UTOPEL 1| ENXLXEIPNON VO TPOETOLUACTEL Lo TNV
oTeAEYmon OTav dnuovpyovvrol kevég Béoelg epyacioc. H andktnon avOpomvov
SuvopKoD Yoo TNV OTEAEY®ON TNG EMElpNoNG onuaivel evépysle yw TNV
TPOGEAKVOT VIOYNPiwV, TV afloAdynon, v emA0YR), TNV TPOCANYN Kol TNV

ST PNON AL TOH GOUPMOVOL LE TIC AVAYKES TNG.

AvartoEn AvOpomivov Avvoptkoy

EEKIVOVTOG [LE TOV TPOCAVATOACUO TV VE®V £pYalOUEVOV 1 eKTtaidELON KoL
avamtuEn avBpdmTvov SVVAIIKOD TEPAAUPAVEL TV EKTTAIOELOT GE IKOVOTNTEG Yl
mv egpyocio. Eved ol gpyacieg eEglicoovtatl kot aAlalovv 1 emovekmaidevon eivat
amopoitnTn yo vo eveopat®wfovv ot teyvoroyikés aAlayéc. H evBappuvon yia
avantuén OAwv TV epyalopévav GUUTEPIAOUPOVOUEVOD TOV ETOTTOV KOl TOV
dtevfBuvtdv etvar amoapaitnn Yo Vo TPOETOUAGEL TNV EMYEIPNON Y10t LEAAOVTIKES
aAlayés. O TpoypopUATIGHOG Kaptépag avayvmpilel TV mopela Kot TIG EVEPYELES Yia
k@0e epyalopevo ommg eEgliocoovtal péca oty emyeipnon. H a&loddynon anddoong
€oTLAlETOL OTNV TTOPOTPNON TOL TOGO KOAG Ol £pYAlOUEVOL EKTEAOVV TIC EPYOCIES

TOVG.

Amodoyés kol O@En

Avty n  Aettovpyion meprhapuPdvel TNV SIOUOPPE®CY]  OTMOTEAECUATIKMV
TOMTIKOV KOl GUGTNUATOV OUOBOV, KIVITPOV KOl OQEAEIDV OOTE 01 £pyalOpEvoL
OV EKTEAOVV TIC EMYEPNUOTIKEG EPYACIES VO avTapeiPovTol ETOPKAOS Kot Vo Umopel
n emyeipnon va cvveyilel vo mpooerkel, va mpocAapfdver, vo dtotnpel Kor vo
napoakwvel 10 avBpomvo duvopikd g emrtuyds. Ot gpyoddteg mpEmEL va
avanTOGGOLV Kol Vo BEATIOVOLV TO. GUGTHUOTO AUOPOV OTMOS KOl TO TPOYPAULOTO

KWV TpOV.

Epyocwukéc Xyéoerg

H Aertovpyia avt) meptlapfdvet T SopOpO®OT Kot EQOPLOYN TOAITIKAOV Yl
TG oxéoelg neta&y epyalopévov kot opydvoons. H oxéon petadd twv dtevbuvidv ko
TV epyolOHEVOV TOVG TPEMEL VO OVTIUETOTILOVTOL OTOTEAEGUATIKE €0V Ol
epyalouevol ko ot emyepnoelg 0Aovv va evnuepnoovv poli. o kodéc epyactokég
oxéoelg eivor  onuovtikd  va  avamtuoyfovv, vo  emiKovovnovv kol va

EMKAPOTOINOOVV Ol TOMTIKEG KOl Ol KOVOVES OvOPOTIVOU SLVOUIKOV £TGL OGTE Ot
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dtevBuvtég Ko ot epyalopevol va yvopilovv Tt oVOUEVETOL X UEPIKEG EMIYEIPNOEIS

mpénel va OoevbetnBodv {nmMuote oTIg OYECGELS EVAOCEWMV  EPYOlOUEVOV Kol

devBvvone. Emiong €dd pumopovv vo evtayBovdv kol ot eVEPYEIEG TOL OPOPOLY TNV

OVTILETMOTIGT TPOCOTIKMV TPOPANUATOV Kol TAPUTOVOV TOV EPYALOUEVOV.

1.5 Epmiexopevor 6t Atoditkaoio XTeAEY®ONG

H #pocéikvon kol  emAoy] TPoowmkoy Oempodvior ¢  KOPLEG

dpactnpoteg ToL TUNHATOG Atoiknong AvBpaomivov Avvopikov. Qotdco, 6 OA0

Kot PEYaADTEPO PabUd Ol ETYEIPNOEIS TPOTOVV VO, EUTAEKOVY GTNV SOOIKOGTIO Kot

dAlovg ommg: oteléym ypauung (line managers), epyaldpevoug, eldikevpéva ypapeio/

vnpecieg, N va eEmtepikevovy (outsource) eEolokAnpov t dwdikacio. (Beardwell
et al, 2004).

Yredéyn Dpappng (Line Managers). 'Eva k0plo yapaxtmpiotikd g
Awiknong AvOpomvov  Avvapikov eivor o Pabudg otov omoio ot
dpacTNPOTNTEG MOV KATOTE BE®POVVIOV MG OMOGTOAY T®V EWIKOV TOV
Tupotog AvBpomivov Avvapkov petafipdloviar oe GAAovg €dKOTEPA GE
oTeAEYM YpapUnG Kot emontes. H mpaktiky) avtn eivan cuviong otnv AyyAia.
Epyalopevor (Peers). Ot gpyaldpevol umopodhv vo. EUTAOKODY GE SLApopa.
01010 0T dradkacio TG TPocEAKVoNG Ko emhoyns. H cuyvotepn avdpeién
Tovg elvarl 0tav evBappOHVOVTOL VO GLGTHGOVY VIOYNPIOVE OTIG EMYEPNCELS
Yoo v KGAvyn Kevov Bécemv gpyaciag. Mo Aydtepo cuyvi TpocEyylon
etvar va ocvpmepiiapfavoov epyalopévoug N HEAN OHAd®V GTNV EMAOYY
vroyneimv.

Ewweopéva Ipageia  Ilpooiyemv. Ta  ypageio  mpochiyemv
YPNOUOTOOVVTAY TOPOUOOGLOKE Yo TNV TPOGEAKVGT TPOCMOMTIKOD 7oL Oa
KAALTTE TIC AVAYKEG TNG EMXEIPNONG GE TEPLOGOVG TOV TO HOVILO TPOCMTIKO
amovciale gite Aoy acBévelag eite Adym daxkommv. Ta televtaia ypodvia ot
Adyol yuu TNV YPNOUOTOINGN TPIT®V GTNV TPOGEAKVLOT] TPOCMOTIKOD EXOVV
evtafel Ommg damoTdveETOL amd £pevvec 610 Ydpo. H avEavopevn yprion

cuuporainv TPocwPIVNG amacyOANoNS AVEAVOLY TNV AVAYKT Y10 TPOCEAKLON
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epyalopévav pe cupporato kabopiopuévav opwv N pe cLUPOANLL TPOCMPIVAG
amocyOANCTG.

= Efotepikevon Apaotnputiteov  (Outsourcing). O  06pog  owtdg
YPNOWOTOlEITOL  yloo Vo TEPLYPAYEL TNV UETAPOPA  KOBOPIGUEVDV
EMUYEPNUATIKAOV AELITOVPYLDV OO TO ECAOTEPIKO TNG EMXEIPNONG OE £vay TPiTO
eEwtepkd ovvepyarn. H emtepikevon Koppatiov tov Tuqpatog Atoiknong
AvBpomivov  Avvopkod  eediocetoan 6 ocvuxvd  ovouevo OA0 Kot
neplocotepo. EmumAiéov, m «offshoring» dpactmpidmmrec tov avBpdmvov
duvapkol ektipdtol 6Tt o TOPOLVGLAGOLY [ ETNGLO. GLVOMKN AOENGN NG
16ewg tov 77% ta emduevo mEVIE YpOVIOL LE TNV TPOGEAKLOM VO
TaPOLGLALETOL MG (ol O TIG O VITOGYOUEVES TEPLOYES Hall e TIG GUVTAEELS

Kot ™ piebodoacia.

1.6 Znpooio T LmoT|g XTEAEYMONG

To mpdTO MOV TWPEMEL VAL YiveEL KATAVONTO OO TOV EMLYEPTUATIKO KOGUO KoL
Wwitepa amd Tovg S1ELOVVTES TOV EMYEPNCE®V EvaL 1| pPIOT «TPOTA 01 AVOPOTOL».
Ot1 Ao oTIC oNuUEPIVEG GLUVONKEG 1GYVPOL AVTOYMVIGUOV, TOAVTAOKOTNTOG,
afefordTNTag Kot avTIQOTIKOTNTOS Ol KUPLEG HETAPANTES OVTOYOVIGTIKOTNTOS Eivor 1
taydmTa, M eveMéio, M AUESN OavTOmOKPloN OTIG OAAOYEC, T Kouvotopia, T
EMYEPNUATIKOTNTO, 1| ECTIOGT OTOV TEAATN, I CLVEYNG PEATi®OON, M TPOGAPLOYT, N
péonon, n ariayr kot n avovéwon. Ola ta Topandve Aotov eEapTOVTL, 0COAANDG,
and TIG YVOOELS, TIG WEEC, Ta dvelpa, Tov evBovolaoud, to pepdkt, to mabog, v
mpOToPfovAia, TV vrevbuvotta, TV 01dbeon TV avBpdOTO®V Yoo TIC LVYNAOTEPES
duvatéc emddoelg. Me dAla A0yl eaptdvTol omd TO HVLOADG, TNV Yoy Kot v
Kopdld TV avOpOTOV. XUVETMOS, O OMAVIOG OTPATNYIKOG TOPOoc dgv givor To
OWKOVOIKO ke@AAio. Tétola kepdAoio vapyovv TAEOV ApBova Kot Yayxvouy 10€€¢
Kol avOpdmTovg va emevovBodv. XTn ONUEPIVI] «OYOPA TOV OEMV KoL TNG YVMOOTNG»
OTAVI0G TOPOG €lval TO dLOVONTIKO, TO KOWMVIKO KOl TO GuVALSONUATIKO KEPAAOLO.
Anlodn ot avOpomor.

[Tapodra avtd dpme 0yt 6A0L ot dvBpwmol aALd o1 cwatol avBpwmot. To molot

Aowov elval o1 «cwotol dvBpwmoy eivar To JEVTEPO CNUOVTIKO TOV TPEMEL V.
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yvopilovv KaAd ot 61evBvVTEG. Ot S10pKAOG EMTLYNUEVES ETLXEIPNOELS TOTEHOLY KO
KAvoLV TPAEN TO « TPAOTA TO101 KO LETE TOVLY. ANAadn vo oveEBOVV 6TO «Ae®POPEIO»
01 6(oTol AvOpwmot Kot petd Ba del Tov Ba whel T0 AewPopeio. AdTL GTIG GNUEPIVEG
oLvOnKeg glvarl TOAD SVGKOAD VO VILAPYEL EK TOV TPOTEP®V 1] YVAOCT Yo TO OV Ot
xpeoTel va mhel 1o Aew@opeio. Av v 610 Ae®POPEI0 OUW®G VTTAPYOLY LOVO Ol
owaoTtol dvBpwmot dmov Kot va ypelaotel vo mdel Oa To mAve.

O ocwotdég — Wavikdg dvBpomoc yoo por emyeipnon elvar avtdg OV
TaVTOYpOva dlabétel Tpia TpaypaTa:

= [vOoELg Kol IKOVOTNTEG EMOLYYEALOTIKES.

= Aéleg, motedm, vooTpomict Kot YEVIKA YOpaKTipo mov v, toupldlel pe v
KOVATOVPO TNG EMLYEIPNONG.

= Avtomopakivinon kot otdfeon yio VYNAEG eMBOGELS, avAANYT gvBVVAOV Kot

TPOTOPOVAIDV.

Mo v eEaupetikn| emyeipnomn o «omoTOg AVOPOTOC) £xel v KAVEL KLplg e
TOV YOPOKTAPA Kot Oyl pe To voOPabpo TOV YVOCEMV Kol TIG SLOVONTIKES IKOVOTNTEC.
H mpoktikn avtdv tov entyelpioemv Aoutodv gival «tpocAQUPAVOVLE Y10 XOPOUKTIPO
KO OVOTTOGGOVLE Y10 IKOVOTNTEG» KOt OVTO Y1UTi 01 IKOVOTNTES AVATTOGGOVTOL OAAL
0 YOPOUKTNPOG OVGKOAN AALALEL.

>10 mhaiclo Aomdv avTod 1 TPOKANGCT TOL KOAOVVTOL VO AVTIILETOTIGOLY Ol
EMYEPNOELS €lval va UTopECOVY v GTEAEX®OOVV LLE TOVG «GMOOTOVS AVOPOTOLCH
a@oy povo tote Ba pmopéocovv pe emrtvyio va avieneEéABovv otnv GUYYpOVT
OVTOYOVIGTIKN Kot EVUETAPANTN TtparypatikdtnTa. o vo 1o methyovv autd Ba mpénet
VO XPNGYLOTOMGOVY TIG COGTEG TOATIKES Y10, VO BEATIGTOTON|GOVY TV TPOGEAKVOT),
EMIAOYN KOl SLOTHPNGT TOV KATAAANAOL avOp®OTLYOU SUVAUIKOV.

IMvetar koTovontd AOWOV TG 1 TPOCEAKVOT, N EMAOYN Kol 1 dlTHPNoN
TPOCOTIKOV glvar e&opeTikd onpavtikn dtadkacio kot kaipto (o oty Atoiknon
AvOpomivov Avvapkov. IMa to Adyo avtd 610 KePdAao mov akoAovdel avaidovton
o (ntuota avtd oe PdBoc Kot diveTon pic OAOKANPOUEVN EKOVA TNG OTEAEXWONG

TOV EMYEPNOEDV , TOGO G€ BePNTIKO OGO KOl GE TPAKTIKO EMITESO.
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KE®AAAIO 2°: IPOXEAKYZH, EIIIAOTH KAI AIATHPHZH
TOY TAAENTOY

2.1 Xvovegync morepog Yo to Tarévta Kon 01 TAGELS TOV EMKPATOVV
onuepa

0O 21° audvog pe TV moyKooUomoinon g owkovouiag, v paydaio avdmtoén
™G TEXVOAOYIOG KoL TNV OlyLon TG YVAOONG EMQEPEL UEYAAEG OAAYEG GTO
EMYEPNUATIKO OTEPEMUO KAOIOTOVTAG TNV OVTOYOVIGTIKOTNTO TOV ETLYEPTCEDV
neplocoTeEPo Kpiown amd moté. Ta véa dedopéva eméPaiay GTOVS OPYAVIGUOVS V.
GUVELINTOTOMGOVY OTL TO TOAVTOTEPO TEPLOVGLAKO oTotyeio Tov Ba Kabopicel v
OOTEAECUOTIKOTNTO KO TNV OOS0TIKOTNTA TOVG KO GUYVE akdpo kKot tnv 0o tnv
emPiwon tovg givatl to avOpOTIVO KEQPAAOLO TOV JLUDETOVLY. ZVYKEKPIUEVE GOUPOVAL
ue épevvo g American Management Association 1 katnyopio TG 6TpaTtoAOYNONG
Kot 01aTNPNoNG TOV AvOpPOTIVOL SLVOKOD KATEYEL TNV TPitn BEom onuavTIKOTNTOC
TV {NTMUaTeV Tov amacyoAovv TV entyeipnon. Eropévmg, £xel amodeiytel ma oty
paén Ot ot gpyalONEVOL HE TKOVOTNTES OUYUNG KOl EOIKA TOAEVTO OMOTEAOVV TO
GLYKPITIKO TAEOVEKTNLOL TTOL JLOPOPOTOLEL [LaL EMLYEIPNOT OO TOV AVTOY®VIGUO Kot
KaTeLBOVEL TNV TOpElRl TG TTPOG TNV EMTVYIN GOV OTOTELECUN Ol EMLYEPTCES VO
TPETEL VO AVOVEDVOLV KOl VAL PPEGKAPOVY GUVEXNDS TO TPOCSHOTIKO TOVG UE KTAAEVTAN.

Yuven®g ot AvOpmTol e IKAVOTNTEG KOl EW0IKA TAAEVTO OOV €ival Kopupaiot
0t10 €l00g TOVG, Yivovtal TO PNAOV NG €pdog HETAld TV EMYEPNCED®V EVO O
a01KOTOC TOAELOG Y10. TO Ol BaL TOLG AMOKTIGEL KOt B0 TOVG EVOMUATDOGEL TPDTY
010 avOPOTIVO OLVOIKO TNG OVOUEVETOL EVTOVOTEPT Omd TOTE. Avti M eUmOAEUN
KOTAGTOOT UETOED TOV EMYEPNCEDV ONUATOSOTEITAL Amd VO YOPUKTNPIGTIKES
TAGELS TNG CLYYXPOVNG EMOYNG: OPEVOC OO TN GLVEXMOG HELOVUEVI] TPOGPOPO TMV
epyalopévav mov O01004ToVV KPIGUYES KAVOTNTEG KOl APETEPOV OO TOVS VYNAOVGS
pLOPOVE amoydpnong (tUrnover) Twv Ayostdv Kot SVGEVPETOV TAEOV TAAAVIOVYW®V
epyalopévav amd Toug €pY0d0dTES TOVG.

[Topd to. vyMAd TocoGTd avepylag TOV TOPOVGIALOVTIOL GTIG OVETTUYUEVES
OKOVOUKG YOPES LIAPYEL oNUavTIK EAAEWYM ovOpOTOV HE LYNAOL EMTESOL

eedikevon kot Pabdd yvoon. Kadnuepwvd evd ot emyeipnoelg 0éxovion dekdoeg
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Bloypagud vrdpyer afloonueimmn ovokoMa eEehpeong vmoyneiov He  €OIKA
taAévta. Ot emyelpnoels £(ovv PTacel 6to onueio va avtuetonilovv ™ coPapdtepn
EAM ey €EE101KEVIEVOL EPYATIKOD dVVALIKOD GTNV 15TOPia.

oupovo pe otatotikég tov U.S. Bureau of Labor Statistics mepiocdtepo
a6 10 80% tov Pounyavikev gtapeidv otic Hvopéveg TloAteleg avipetonilovv
eMelyelg eEEIOKEVUEVOV UNYOVIKOV KOl TEXVIKOV Kol To, 2/3 TV €PY0d0TOV TNG
Apepikng aviyetonilovy duokoAio va koAdyovv éot® kot pio kouvy] 0éom. Ta
tehevtaio TEVTe ypovia £xel onuelmbel otabepn avénon TG OLVOKOAING TPOGEAKVLGNG
AVOTEPWV OTEAEY®V ue €101KOTNTO. 6T0 Marketing, Tig TOANCELS, TA TANPOPOPLUKA
ocvoTHoTo Kabmg Kot unyavikov coueovae pe to Recruitment Confidence Index
(RCI), o épevva mov d1e&nydn and 1o Iavemomuo tov Cranfield oe cuvepyoaoia

ue v Daily Telegraph xa1 to Personnel Today ( www.rcisurvey.co.uk).

H téon ovt) avtavoakid 1o av&avopevo ydopo HETOEL TPOGEOPAS Kot
{Mtnomg €EEOIKELUEVOL EPYOTIKOD SLVOULKOD ONANOT TOGO TNV UEWWUEVT] TPOSPOPA
EKTOLOEVUEVOV KO EUTEPOV OVATEPWV GTEAEX®V OGO Kot v avénon g {Rtnong
EMOYYEALATIOV e SOIKNTIKEG Kot TEXVIKEG tkovotnTeC. v Evponn, avtd 1o ydoua
elvarl mepLocOTEPO 0pATO GTOVG LYNANG TEXVOLOYiRG KAGOOoVS TG ayopds. Oco to
pepidlo TV £PYACLOV MOV OMALTOVV IKAVOTNTEG VYNADV TPOdLoypap®dV ovEaveTal,
1060 TO MOCOGTO TV OVOPOTMOV TOV KATEYOLV OVTEG TIG KAVOTNTES cLVeXIlEl va
HELOVETOL CNUOVTIKA. AVTA 1 TAGN MOV EMKPATEL OV TPOKEITOL VO AVTIGTPAPEL GTO
HEALOV  avTIBETOG O  OVIOY®OVIGUOS Yo eEedkevévo  mpoowmikd Oa  yivel
opodpotepog (Jean-Marie Hiltrop).

O meplopiopévog aplpog tov epyalopévov e €01KE TAAEVTO OmOTEAEL,
®oTOCO, UOVO [ Oyn TG ovyyxpovng mpaypatikédtnrag. Ot pn  embountéc
amoympnoels epyalopévav (turnover), mapd to VYNAL mTocootd ovepylog dedvac
etvar éva amd To Mo enipove Kot KooTofopa TpoPAnpata Tov avtipet®ilovy ot
emyelpnoelg ta terevtaia ypovia. vetoar avtiAnmtd Ott to mpoOPAnua AapPavet
ONUOVTIKOTEPEG OKOHO O0TAGES OTAV avTOl oL amoywpovV givar epyalouevol
KAEWOW pe eEopeTikd TPOoOVTO, Ol OToiol GLUVEWNTE EMALYOVV VO TaPALTNOOLV
TPOKELEVOD VO TPOSPEPOVV TIG VIINPEGIEG TOVG GE AALOV £PYOOOTY).

H etapeia TalentKeepers mov edikedetar ot cLUPOVAELTIKY Yoo TNV
STPNON TOV TOAEVTMV TPOYLOTOTOINCE £pEVVO GE ETAPEIEG O1APOPOV KAAOWV TNG
owovopiog mov €de1Ee 6t 10 74% amd avTég avTIHETOTILEL TPOPANLO OTOXDPNONG

onuovtikav epyalopévav (Www.talentkeepers.com). AkOua 1 ToyKOGHLO, LEAETT TNG
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Hewitt Associates ywo tovg opyaviopods tov 21 aidva omokdivye 6tL T0 60% TV
epYaloUEVOV GKOTEDOVV VO, APTICOVV TIG ETOPEIES TOVG GE SLAGTNA EVOG XPOVOL EVD
napdAinia dnAdvouv 6Tt gival tkavorompévol and avtés. Emiong évag otovg 600
TEAELOPOITOVG TOVEMIGTNUIOV eV OKOTEVEL VO LEVEL TEPIGGOTEPO OO OVO YPOVIK
otov Tp®dTo £pyodotn tov (Hewitt, 2001). No onueimdei ed®d 611 01 0mdEoITol TmV
TOVETIOTNUI®OV amoTEAOVV EAPETIKN TTNYY| EPYALOUEVOV LE TKAVOTNTES OLYUNG.

Ta mapomdve otatiotikd otoyeio ekppdlovv apBuntikd 6bo £€viova
QOVOLEVO TNG EMOYNG: TNV UELOUEVT] TPOGPOPE £pYOLOUEVODV LE EOIKEG IKOVOTITEG
Kol TG OLOKOMeg Otatnpnong avtdv and Tic emyspnoels. [apovoidlel dwaitepo
EVOLAPEPOV VO avapePBOVILE GTOVG TOPAYOVTES TTOL TPOKAAESAY OVTA Tl dVO EVTova
QOVOUEVA TNG EMOYNG. MEAETEG GTATIOTIKAOV DINPESIOV SLAPOPOV YDPDV Kot GAADV
WOIOTIKOV EPEVVNTIKAOV OPYUVIGUAOV TOYKOCUIMS KATAANYOVV OTL Tapdyovteg Ommc M
HETAPOA]  OTA  OMUOYPOPIKA  YOPOKTINPIOTIKA TOL  €PYOTKOD  OLVOUIKOV, O
avEavOUEVOG POLOG TNG TEXVOLOYiOG otV gpyacia, 1 LeTafOAN omd TV Propunyovikn
owovopio. oty owovouio. NG TANPOPOPIag KOl TOV LANPECIOV KAOMOG Kot M
petafoln tov Tpomov (NG TV avOpOTOV GuVEBaiay KOOOPIGTIKA GTNV HEI®ON TOV
aplBpov TV epyalopévav e EOTKES IKAVOTNTEG Kol EMNPEAGAV OPACTIKG T oYEoM
epyalopevou-taréviov kot emyeipnong. AxoAovbel avaAvtiky mapovcioon NG

EMIOPUOTG AVTAV TOV TAPAYOVIWV.

A) Metapairopeva Anpoypo@ika Xopoktnprotikd tov Epyatikod Avvapikod

H peyddn yevid tov Baby Boomers éyel apyiost otodiakd va yepva kot
ovpemva pe Epevvec tov Roger Herman péypt to 2010 ta tpdTa HEAN TNG YEVIAG TOVG
Ba &xovv @tdoel 50 ypovav kol dve dmov kot Oa apyicovy va amocHpoviat cryd otyd
oo TO €PYOTIKO dLVOIKO AdY® cvvtallodotnong tove. Enopévac, n ayopd epyociog
TayKoGHmG Ba yaoetl éva peydAo HEPOG TOL TAOVTOV GE EUTEIPIES KOL TKOVOTNTES TTOV
Katéyovv ot Baby Boomers. Avtd Oa éyer oav amotéhecud 10 TOCOGTO TOV
TANBvopov NAkiag Téve and 65 etdv va apyilel va avEavetar.

Evd o1 Baby Boomers peyoaAdvouy Kot amochpovTol amd TV ayopd Epyociog
dev vrdpyovv apketol epyalOUEVOL 6NV 0AVGION TNG TPOSPOPAS Yol VO, SLAOEXTOVV
T1G B€0€1C TOVG. LTOVG TEPLGGOTEPOVG LEYAAOVS OpYaVIGHOVG TayKoouing To 40-70%
TOV OVOTEP®V 0TEAEXDOV Ba BpickeTon oe nAkion GLVTAE1000TNONG HEGH OTA EMOUEVA
TEVTE XPOVIO EVA GTNV TAEOYNPIL TOV AVETTVYIEVOV OIKOVOUKE Y0pdV B vtdpEet

peimon tovAdylotov katd 15% otov apBud tov vrodiniov mov Bpickoviol oe
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nAkia nyeciag onAadr 30-45 etdv. Av vobécovpe 6T avTol 01 AvOp®TOL AVTAG TNG
NAIKIOG KAVOUV TNV MO OMOTEAECUATIKY] OOVAEWD Kol KOTEXOLV TG LYNAOPaOuEg
0éoelg m emikeipevn kpion oaivetor mAéov kobapd. H peiwon tov epyoticod
duvapkol Aapfdvel 1060 peYAAeg SOGTAGEIS TOL OVTE 1M owénuUévn €160d0¢ TV
YOVOIKAOV OTNV ayopd epyaciog €0M Kot opkKeTd ypovia pumopel va eE100ppomnNoEL TNV
Kataotaot. AAwote £xel Ppebdel 6TL o1 yuvaikeg nyETeg eyKaTaAEimoVY TIG ETONPELIES
V0 PoPEG GLYVATEPO amd TOVG AVTPES cVVAdELPOVG Tovg (Hewitt,2004).

Ot KAédot mov mapovstalovy Kupimg TpdPAnpa paltkng e£6dov epyalopévmv
elvar avtol g vyeiag, Tng Propunyaviag, g evépyetlag Kot 1o dnpdcto. Kabwog Lowmdv
avtoi ot KAdoot Ba avtaywvifovtor HETaED TOVg 0ALG Kot e dALOVS Yo TO o106 Oa
AmOPPOPNCEL TNV WIKPN TPocpopd epyalopévav pe €101kd taAévta kot ot Baby
Boomers 0a cuveyilovv va amocvpovion amd v ayopd epyaciog yivetal avtiAnmm n
EMElYOVOA OVAYKN TOV EMYEPNCEDV VO OVTIOPAGOVV ATEVAVTL GE QLT TNV OTEAN.
EmumAéov n maykoosponoinomn tov epyatikod duvapikod avéavel akdpo tepiocdTePo
TNV OVAYKN TOV OPYOVIGLAOV VO, AVIYLETOTICOVV EMTUYDS TOVS OVTOYMVICTES TOVG
oTN HOYN OTOKTNONG TOV TOAEVI®MV TNG OYOPAS £PYACING. ZVVETMG Ol EMLYEPNGELS
KATAPEVYOLV GTNV EQPAPLOYT OAPOP®V TPOYPUUUATOV KOl TPOKTIKOV TPOKEWEVO
Vo Yivouv €AKLGTIKOTEPOL EPYOOOTES KOl VO EVIAEOLV GTO EPYOTIKO SLVAUIKO TOVG,

TOVG AVOPOTOVG e EOIKE TOAEVTA TPV OO TOV OVTAYOVIGUO.

B) Ahhayég otnv Exnaidgvon

H owovopio ot pépeg pog €xet mAéov umel o€ po. @Acmn 1 omoia
YOPAKTNPILETOL OC «EAAEIO TKAVOTTOV» cOUP®Va pe Tov Roger Herman. H ayopd
gpyaciog onuepa o0ev eivar Ot dev €xel avBpomovg £rolovg Ko mpdOvpovg va
gpyacTobV oAAd avtol mov glvar SlOBEGIHOL dEV EKTANPAOVOLV TO. OTOPAITNTO
TPOGHVTA OV OTOLTOVV Ol £PYOOATES KOl OGO TPOYWPAE TTPOg TO LUEALOV Bar Exovv
OM0 Kot AYOTEPEC E10IKEG KOVOTNTES Yo VO avTENEEEADOVY GTIC OMOTHGELS TOV
uéAdovtog. H Paocikn aitio tov mpoPAnpotog eivar n avemdpkelor e EKTOiOEVONC.
Yoppova pe épevva tng American Management Association Ppébnke ot
neplocOTeEPO and 10 38% TV UTHGE®V Y10, OOVAEWD £yovv eAlelyelg oTIC PACIKES
YVOOELS. AVLOTUYDC TO EKTOOEVLTIKO CLOTNUO OKORO OEV EMOPKEl BOTE Vo
TPOETOYAGEL TOVG VEOLG Ylo TNV ayopd epyaciog He omoTéAecuo TOAAOL va

ATOPOLTOVV YWPIG VO KOTEXOLV TNV PACIKN EKTOIOEVCT) TTOV OTALTEITAL.
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To mavemot)uo amoTeAoVV pio amd TIG ONUAVTIKOTEPES TTNYEG amd OTOL Ol
EMYEPNOELS OVTAOUV EEEIOIKEVIEVO EPYOTIKO OLVOLUIKO PE eEQPeTIKG TPOooOVTA. AV
AOOV TO £PYO TOV TOVETIGTILOKOV WOPVUATOV EPYETAL AVTIUETMOTO UE TPOPAN LT
TEPLOPIOUEVTG  OLVOUIKOTNTAG, YOUNAO emimedo omovddV KOl OLGKOAID Vo
avTamokplBovv otig avdykec g {Tnong tov eourtnto®v sivor emOUEVO v pmv
UTOPOVV Vo, KOADWYOLV TO KEVO TOL VTAPYEL GTNV Ayopd Epyaciog Yoo avOpmTovg pe
wavoteg aypng Ko e&gdikevorn). TloAdd movemotiua dev ovuPadifovv pe v
TOALTAOKOTNTO. TV OVOYKOV Kot TIG poaydoieg TeXVOAOyKES eEeliéelg mov
AVTILETOTILOVV Ol EMYEIPNOEIS OTIC UEPEC LOG LE OTOTEAEGHO VO LITAPYEL OAO Ko
peyoAvTepN pelmon tov aplBpov Kot TNg TOOTNTUS TV LIOYNPLOV epYalonévav
€101KA 0€ KAASGO0LG IOV amotovy LYNAN e&eldikevon).

Ot opyavicpoi Aoutdv Yoo vo. UTOPEGOVY VO OVTILETONTIGOVY TO EAAELLUOL
wavottov Oa mpémel vo Ppiokovior 6e GTEVN] GLVEPYOSIO LE TO EKTOOEVTIKA
WpLUOTO OCTE VO, LTOPECOVY Ol POITNTEG v £pBovv Ge emapn He Vo GLVOLOGUO
EKTTOUOEVONG KO TPAYUOTIKNG EUTEIPIOG. LVUVETMDC Ol EMYEPNOELG TOV EMOHVUOVY VOl
Jlevpblvovy Kot vo. PEATIOCOVV TIG IKOVOTNTEG TOV EPYOTIKOD TOLG SLVOAUIKOD
ocuvedntonoovv Ot ypeldletal vo dpactnplomombovy queca dote va eEalelpbel To

VILAPYOV XACLLO YVDGEMVY KOl IKAVOTITOV.

I') Ahhayéc otn Zyéon Emyeipnong- Epyalopévov

H oVyypovn emoyn pog tvon n emoyn| g yvoons. H mapaymyn kot dwoyeipion
™mg yvaoong oev kabopilelt Hovo TNV OmOTEAECUATIKOTNTO TOV OPYUVICUADV OAAL
amotedel GLVOUO KOl OOUOPPMOTIKO mopdyovto TG oxéong epyalOHevoL Ko
epyodotn. H eiedBepn mpoOcPacn o1 yvodon kol M ovveyNg aviamTuEn TG
TPOKAAEGOV OMUOVTIKEG OAAAYEC OTIG TOPAOOCLOKEG epyacilokés oyxéoels. Kupro
YOPOKTINPIOTIKO TNG owovopiog tng yvaong eivar mn onuovpyio pog véog kot
wiaitepng Katnyopiog epyalopévev mov ovoudlovtol ot «pyalOUeEVOL TG YVAOCOY.
H wwotepod™to 1006 €ykettonr 6to yeyovag OTL €rovv ot id1ol TV 1010KTNGio TV
HECOV TapOy®YNS dNAad] KPOTOUV GTA YEPLOL TOLG TN YVAOGT| Kol TNV UETOPEPOVY
omov mave. Ot «epyalOUeEVol TG YVAOOTG» GUVETMSG OTOTEAODV TOAVTILO TOPO Yio
TOVG 0PYAVIGHOVE Ol 0Tt0{01 TPOSTAOOVV e KAOE TPOTO VO TOVS GUYKPUTI|COVV.

Qaot600 N yvodon givor dvvoun Kot 1 UV TPOKOAEL LEYOAN KivnTKOTNTO
o€ LT TV opdda epyalopévmv yeyovog mov e€nyel 10 VYNAO TOCOGTO ATOYMPNONG

TOUG O TG emyelpnoels. Avtol ot gpyaloOpevol AOMOV TOL KOTEYOLV TNV YVMOGN
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EYOVV ONOVPYNGEL EVa VEO €100G KOPLEPAS TTOL TOLG OVTITPOCHOTEVEL KOl OVOUALETL
«uetaforropevn kopépoy. Eivor oniadn pio dwdwkosio émov dev umopodv va
petvouv og o SovAeld yio ToAd kapd kot BEAovv va adddlovv. Ot avBpwmot Aoitdv
HE TIG €WOKEG YVOGES €YouV Oomd TNV @OOM TOLG TNV WOTNTA AVTH KOl OVTO
nwpocolopiletar ko kabopiletor kobopd Kot poOvVo amd avtodc Kol Oyl omd TOV
0pYOaVIGUO.

EmumAéov €xer mapatnpnOet 6t évag onuovtikodg aplpog Tov mo omodoTiKdV
Kol EUTEPOV OTEAEXDV EMALYEL VO €PYOOTEL GE KPOTEPOVS 1| VEOGVGTATOVG
OPYOVICHOUG Kot Oyl o€ UeYAAeC moAvebvikég etanpeieg. Avtd oeesidetonr otnv
av&ovopevn {\Tnom TV KPOTEPOV EMYEIPTCEDV Y10 GTEAEYN LLE EOIKA TAAEVTO KO
AQETEPOV OTIG TEPAOTIEG dLVOTOTNTEG AVATTLENG TTOV TOVS TPOGPEPOLY Ol HKPOL
OPYOVIGLOT MGTE VO TOVG TPOGEAKOGOLV.

H otpoen| ce pikpdtepovg opyavicpovg amotelel £vOEEn g YevikOTeEPNG
petafoing tov mpotunoewv tov gpyalopévov. [MAéov ot dvBpomotr Basilovv Tig
EMAYYEAULOTIKEG TOVG EMAOYEG oTOV TPOTO (NG TOVG. XVVERMDG TO ATOUO e
KOVOTNTEG aLYUNG EMAEYOLV UE WO0iTEPT TPOGOYN TNV Emyeipnon otnv onoia Oa
aracyoAnfodv  dote M opyavoolak KovAtovpoa va  cvuPadiler pe v
TPOCHOTIKOTNTA TOVG. AKOUA TA VEQ GTEAEYN EVOLOPEPOVTOL OO KO TEPIGGATEPO Yld
pio. 16oppOTNUEVT] TPOCMOTIKY Kot EMAYYEAUATIKY (m1 yeYovdg mov avEdvel TiC
TPOGOOKiEG TOVS Yo LEYOAVTEPT gveMEla amd TOV £pY0dOTN TOVG.

‘Etor ov gpyalopevor pe eoupetikég wavotmreg yivovior meplocoHTePO
EMAEKTIKOL KOl KOTA GUVETELD O OVTOYOVIGHOG HETAED TOV EMLYEPNCGEMV Y10, TO TOLN
Bo katoeépel va tovg kepodioel evioyvetat. Emumiéov ta toAévia amo@ehyovv va
OEGUEVTOVY amMEVAVTL GE Evay €PY0d0TN OVTIOETMOC HETAKIVOOVTOL GUVEXDSG YEYOVOS

OV VEAVEL TOL TOGOGTA ATOYWPNCEDV GTIG EMYEPNGELS.

A) Mewopévn Aéopevon tov Epyalopévov

[Ipoopateg €pevveg  amokoAibmTovy OTL 0 MOKd TV gpyalopévov
TOYKOGU®G Bpioketal o YOUNAA eMimeda VM 01 TEPIOCHTEPOL OO AVTOVE ONADVOLV
dvcopeonuévol omd TV epyacio tovc. Meléteg g Hewitt oyetikd pe v
ePYOClOKN Oéouevon  pHe  Oglypol  UEYOAVTEPO TWV TECCAP®Y  EKUTOUHLPI®V
epyalopévov amd OAoV ToV KOGHO KATOANYOVV GTO GUUTEPOCHO OTL TV omd TO
oo epyotikd SLVOUIKO Tapovctdlel EAMT aQOGimon TPog TNV gpyacia 1 Tov

gpyodot Tov (Www.was4.hewitt.com). Emmiéov n Pollster Gallup Bprixe 61t 10 80%
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tov Bpetavav epyalopévav deiyvel LEtdpPEVT] OEGIEVGT GTNV EPYOCIO TOV EVD TO £val
Tétopto omd  avtovg TaPoLoldlel «evepyn» EAlewym Oéopevonc. H  €ddewyn
aQocimong cuvendystal eniong avénon omovcldyv, peimon amddoong Kot omotehet
po SuehpPESTN CLVOLGONUATIKY KOTAGTAOT).

H peiopévn apocioon tov epyalopévov €0IKG TV TOAEVIOV EVEYEL
OVOUEVEIG GUVETELES YO TIC EMYEIPNOELS Ol 0moieg AapuPdvovv 1n popen Kupdtmv
AmoOYMOPNONG, YOUNANG TopayOyKOTTAG Kot petowpévov mbucod. Ot otkovopikég
OTTMOAELEG TTOV TPOKVTTOVV Eivar eE0PETIKA PEYAAES.

To (AU TG oLYKPATNONG TOV TOAEVTOV Qaivetar 0Tl Oo amocyoAceL
wWwitepa T emyelpnoelg oto dueco péAlov. H advvopio tov emiyepnosov va
GLYKPOTNGOVY TOVG £PYOLOUEVOLG LE KPIGIUEG KOVOTNTEG GTO AVOPOTIVO SLVOUIKO
TOUG AOY® TNG UEWMUEVNG EPYOCIOKNG OEGUELONG EKONAMVETAL £VTOVO, OKOLO KOl GE
TEPLOOOVG OWKOVOUKTG Veeons. [Mvetanr emopévaog avtiAnmtd 0Tt T0 POVOUEVO NG
LEWpPEVNC dECEVONG TTPOG TV epyacio £xel AdPel Tétoteg daotdoels mov mbel Tovg
epYalOUEVOVG VO, OTOYMPNGOLV OO TOV £PYoddTN TOVG OveSOPTNTMOS OO TO av M
ayopd epyaciog avtipetonilel Svoyépeleg. Emopévmg moAlol opyavicuol evoéyetat va
unv givarl €tolotl va avTamokplovv ot avénuéveg avdykeg yio epyalOUevovs Ue
€101KA TaAEVTO OV O TPOKVYOLV GTO UEAAOV OV SEV PPOVTIGOVV VO EVIGYVGOVY TNV
0pYOVOOCIOKY OEGUEVOT).

H andAelo tov éumeipov takévrov Aoutov dnuovpyel peydlo KOGTOG GTNV
enyyeipnon Onwg eldape mopamdved oAAG Kol cLVOICONUATIKE TPOPANUATO GTOVG
gpyalopevoug mov mapopévouy. Ot dvBpomot-tarévta @aivetarl 0Tt lvarl Gméviol Kot
OTL £YOVV TNV TAGN VO LETAKIVOUVTOL GUVEXDS OO €PY0OOTN GE £PYOSOTN YEYOVOG
oV €VTEIVEL TOV aVTOY®OVICUO HETOED TMV EMYEPNCGEMV Yo TO 7ol B KaTopEPEL
TEMKA VO TOVG KePOioeL kat va Tovg dtnpnost. 'Etol, 1 gilcodog tov 21 audva Bpnike
TIG EMYEPNOELS VAL GUUUETEXOLV GE EVOV TOAELO YL TNV TPOGEAKVOT|, TPOCANY),
avamtoln, mopakivnon kor dSwtnpnon tov toAéviov tovs. H oamdvinon tov
EMYEPNOEDV GTNV TPOSTAOEIR TOVS Vo NyNOBoVV 610 TOAEHO avTO givon M avdmTuén
TOV TpakTIKOV Tov talent management mov cuveyilovv vo gumiovtilovtol pe véa
LLOVTEAQ KO TPOGEYYIGELS.

Axolovbel emokdémnon TOV oplopu®V TOL TaAEvIov Kou Tov Talent
Management amd aKadNUAiKoVg Kol EPELVNTIKOVS 0PYAVICHOVS KaOMDS Kot 1) aviAvon

NG ONUAGTOG TOVG Y10 TIG EMLXEIPNGELS.
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2.2 Opwopog Tarévrov ko Talent Management

2.2.1 Opropdg kon Enpocio tov Tarévrov

To cOyypovo emyeipnuatikd mepBailov eival TOAD SLOPOPETIKO amd OTL NTAV
mpwvy  ypovio. Or emyeipnoelg mAgov (ouv €évav GLVEYOUEVO KOl OOLGMOTNTO
AVTOYOVIGHO 7OV Yo Vo pumopécovy va avieneEéABovy kot va fyovv viknitpieg Oa
TPEMEL va. €lval 6€ €YPNYOPoT Kot Vo BpiocKouV GuveY®dS TPOTOVS VoL EXOVV VYNAN
anddoon. Ta otedéyn AOMOV TV EMYEPNCEDV AVIIUETOTILOVV TEPACTIEG TIEGELS
TPOKEUEVOD VO TAPOUOIO0VV AOTEAEGLATA, VO ALEAVOLY T €600, VO LLELDVOVV TO.
KO0 Kou vo @epovtilouv Y To HEAAOV TOL OpPYOaVIGHOV. XTO GUYYPOVO OLTO
avVTOYOVIGTIKO TTEPPAAAov ot gpyaldpevol «tarévion givor ovtol mov kdvovv v
Slpopd Kot amoTEAOVV TO OVIOY®OVICTIKO TAEOVEKTNUO YL VO UTOPECOLV Ol
EMYEPNOELS VO EIVOL OMOTEAEGLOTIKEG Kot amodoTkES. Tt etvan Opmg TaAévto kot Tmg
T0 avTIAapPavovtol ol emyelpnoels; Avatpéyovtog kovelg otny Piloypaeia Kot v
apBpoypapio pumopet vo Bpet TAELLOO OPIGUOV.

Youpwvo pe épgvva g Deloitte epyalduevol «tarévion eivar ot avOpwmot
nov dnpovpyovv 1o 10% pe 20% g etolog avantuéng 1 ot dvBpwmot Tov Kévouv
mv dwpopd avdapesa oto képdog kar v Cnud (Deloitte Research, 2004). "Epgova
tov Hewitt Associates (Gandossy, Kao, 2004) éyet odeier Ot ov gpyaloduevol
«tarévron onuovpyovv 100% pe 150% peyordtepn afle omd Ot ot pérpiot
gpyalopevol otig i01é¢ Oéoeic. Tolévta mavta ovpeova pe v épgvva ¢ Deloitte,
etvar o pkpog eketvog aplBpog epyalopévav mov £xovv v KaAVTEPN 0mdd0on Kot
OMUOLPYOLV TNV PEYAAVTEPT] a&ia Y10 TOVG TEAATES KO TOVS HETOYOVG.

Otav avaeepopaote oe epyalOUEVOVS «TOAEVTO» OEV OVOPEPOUOCTE TTAVTO
og epyalOUEVOVG OV KATEXOVV VYNALG tepapyikes BEoelg ahdd o epyalOeEVOVS TTOV
£Youv LYNAOD EMITESOV IKAVOTNTES KOl YVAGCELS Kot Yvopilovv Oyt Hévo TdG Tpémet
VoL KAVOUV TNV 00VAELE TOVG OAAL KO TAOC TPETEL VOL YIVOVTOL GUVOAMK( TO, TPAYLLOLTOL
péoa oe éva opyaviopd. Ot epyaldpevor «tarévioy eivor mdvto Atyol aplOuntikd
AL yopic VTS 0 OpYAVIGUAG OgV B LTOPOVGE VL VAOTIOGEL TNV GTPOTNYIKY] TOV
KOL VO TTETOYEL TOVG EMLYEPNUATIKOVG TOV GTOYOVS Kol oKomovg tov. H {dwa €pgvva
dglyver O0TL or gpyalouevol «talévioy oG emyeipnong eivar or TpOTOL TOL
npoceyyilovtol amd TOVG aVTAYOVIGTEG Yo vo. KaAvyouv B€oelg kAWl Ko givon

aLTol TOLG OTOTOVG £vaG OPYAVIGUOC SUCKOAEVETAL VO 1ATNPNGEL YTl PPLokoOpacTe
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0€ W0 EMOYN TOL 1M OYyopA €PYOCiag elval o@T Kol TO «TAAEVTOY €ivol TOAD
dVOKOAO KOl SOV PO VO, AVTIKOTOGTOO0VV.

Yougpwvo pe tov Hiltrop «tadévra» givar ot epyaldpevol mov avayvopilovron
OAO KOU TEPIGCOTEPO MG TNV  KLPWOL TNYN OWTNPNONG TOL  OVTOYOVIGTIKOD
TAEOVEKTNUATOGC €VOC OPYOVIGHOD 7OV EMOIOKEL LYNAEG OmOdOCELS. AVTN M TdoM
elvar M poaydoioc oAAoyn OTO EMYEPNUOTIKO TEPIPAALOV Ko 1 TOYKOGLULO
OVOTTUGGOUEVT] OVAYKT] Yol €PYOLOUEVOVG LE ETLXEPNUOTIKY KAVOTNTO, ELYEPELN
AOYOVL, TEYVOAOYIKT] YVOON KOl KAVOTNTO GTO VO UTOPOLV va cuvepydlovtol og
OLPOPETIKEG KOVATOVPECS, OOUES KOl OLyOpPEG.

Ot Beverly Kaye Sharon kot Jordan-Evans, opiCovv 10 «toAévio» ®¢ TOVG
epyalopéVOUG OTOIOVONTTOTE LEPAPYIKOD EMTEIOVL OV AVOAAUPAVOLY pOAOVE KAELOL
amd avotepo Oevbuvt péypt Ponbd mwAncewmv Kot dnpovpyovv afio Yoo Tov
opyavicpd. Avoeépovv pAMoTO OTL Yoo Vo avoyvopicel Kavelic to TOAEVTA TOL
VILAPYOVV GTOV OPYOVIGUO TOL Ba mpénetl vo okepTel motot glvar ot epyalOpevol Tov
o eméheye va mdaper poli tov eyKatoAsimoviog TNV TOPOLGO EPYACIH TOL
TPOKEEVOD VAL PTIAEEL TNV Kovovplo Tov opdda 6e AAAN ToupeiaL.

O Dr Rob Yeung vootpilet 611 o1 gpyaldpevol tarévta givat ot gpyalopevol
mov £€yovv TNV wKavotTe Vo pobaivouy kKot vo avomticoovtol PECH OmO VEES
npokAnocels. To Tadlévto €xel va KAVEL LE TO T LTOPEl Vo KAVEL KaVELg Kol Oyt LE TO TL
&xel oM kavel. Taiavtovyol epyaldpevorl givarl ekeivol mov €xovv KAmoleg KAIGELS
Omwg 10 va maipvouy pioka, va podaivouv amd ta AdOn Tovg, va £xovv eriodotisc, va
etvar avtayoviotikol oyt Opmg o€ vepPoitkd Pabuod, to va yvopilovv Tig KovOTNTES
TOVG, TIG OOLVOUIES TOVS KOOMG KOl TNV EMPPOT TOV LITOPOVV VO ACKGOVV GTOVG
dAAovg.

O 06poc «TtaAéEVTO» TEPLYPAPEL Oyl TNV EMAYYEAUOTIKY eumelpior mov €xet
KAmO10¢ aAAG TIC EUQOUTEG KOVOTNTEG OMOL KAVOLV KATOWOV EMTUYNUEVO GE Eval
OLYKEKPIEVO pOro. Ta véa kplTnpia, Yo TaPASELY LA, TOV TPEMEL VO KATEYEL KATO10G
wote v Bewpelte «TaAEVTO» eivar akepodTNTO, TYUOTNTO, TEAEIEG EMIKOIVOVIOKEG
KOVOTNTEG, O0PATIKOTNTO KOl TPOGOVOTOAIGHO Yoo TO WEAAOV TNG Emyeipnong
EUMIGTOGUVY] KOl 0QOGIMOY OTIG VEEG TOPEieg TOL OpYOVIGHOD Kot oplofétnon
nakpompobecumv otdoywv (Jay Romans, Lucy Lardner,2005).

Epyalopevor «talévia» eivon ekeivor ot gpyaldpevor mov av&dvovv tnv
TOPAYOYIKOTNTA, TIG TOANGCELS KOL TO KEPOT TOV OPYUVIGLOV TOAD TEPICCOTEPO AT

ot ov pétpor gpyalopevol. Eivor avtol mov katéyovv eE€yovieg emdOGELC,
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a&loonUElOTO TPOoOVTIO KOl OV KATOPEPVOLV VO YAITOVOLV T YPNLOTO TV
€PY000TMOV TOVS. AnAadn givar ot pyaloOUevol OV £XOVV TNV IKOVOTNTO VO TPO®OoHV
™ Stavyeln TveHIOTOS OGOV aPOopd TNV OPYAvVMON NG EMLElpnong, vo BEtouy dpla
KOl Vo Ol Tpovy TNV 160ppomic. 6To TEPPAALOV TOVE £TGL DGTE VO, OTOPEVYOVTOL
AaBog yewpiopol, aywyéc, kot mepirta ££oda. (Eric Archer, Robert Morgan,2003). To
TAAEVTO AOUOV €YEL TIG SLOKPITEG TKAVOTNTEG OV £IvVOL OTOPOITNTES Y00 TNV EMIO00M
Ko avTaymvietikotnto, pog entyeipnong (Ed Jensen, 2005).

O Chris Ashton vrmoompilelt 0tt TaAévio gival €vog GuVOLOCUOS VYNANG
amdd0oNG Kot TPOOTTIKNG avantuéng. H amddoon apopd to mapelddv kot to mopdv
EVD M TPOOTTIKY avanTuENG oyetiletan pe 10 péEAAOV Kot vrootnpilet 0Tt avTn pmopet
va avayvoplotel kor va tpoypatorondel. O id1o¢ Bewpel 6T1 moAlol opyavicpol
ayvoouVv OTL OV T0L TOAEVTO EVOVYPOUUIGTOVV LE TNV ETLXEPNUOTIKY] CTPATNYIKN TOTE
avtd Oa Tpémel va aALALovY KaODS aALALOVY KOl Ol EMLYELPNUATIKEG TPOTEPAUOTNTEG.
2to TpOTE. PLOTO, Yo TOPASELY LM, HOG EMEIPNONG TO £100G TOL TOAEVTOL TTOL EYEL
avaykn etvor S10popeTikd amd avtd TOL EYEL AVAYKT 0T GAon TG opotras. Kabe
0PIGAG AO1TOV TOL TOAEVTOL Ba TpEmeL va efvan pevoTog.

Yvvovyilovtog to mapamdve ¢tdvovpe oto €&ng ocvumépoopa: «Torévroy
pumopovpe va Bewpricovpe tovg epyalopévoug oV KATEXOLV TIG KPIGIUES Yol TOV
OPYOVIGHO YVOGELS KOt OEL0TNTES, 0 aplOUOG TV omoiwv gival TOAD TEPLOPIGUEVOC,
avtol Tov omoimv N anddoon Eemepvael KATA TOAD oV TV PETPLOV £pYalouEvav
KOl OTOTEAOVV TOPAOELYLOL Yot TOVG VOAOmOVg avePdlovtog €161 TOV TN NG

amdO00oTG.

2.2.2 Opropog kot Xnpacio tov Talent Management

To talent management omotelel pio kpiowng onuaciog GTPOTNYIKN Yo THV
TPOGEAKVOT], OLALTNPNOT), AVATTLEN Kot KIvITOToinom twv epyalopévav eKEVOV Tov
OBETOLV TG KOVOTNTEG, TIG YVOOEIS, Kol TiG 0e&l0TNTeg MOL €XEL AVAYKN O
OPYOVIGUOG TPOKEWWEVOL VO EMTUYEL TOVG EMLXEPNUOTIKOVG TOL GTOY0LS. Ot
TEPLGGATEPOL AOUTOV OPYAVICUOTl 6TO TANIGLO QLTNG TNG GTPATNYIKNG TPOSTAOOVV Vo
ompiEovv Ttovg epyalduevovg TOAEVTO oTO {NTNUOTO 7OV TOVG EVOLPEPOLV
TEPLGGOTEPO: TOVG TPOCPEPOVV  EPYOCIOL TOV TOVG TOPOKIVEL, TOLG @EPVOLY
AVTILETMTOVS GLVEXDG LE VEEG TPOKANGCELS KOL TOVG OVIIULETOMILOVY GV TOAVTIUO

pEAN  tov  opyaviopov. OAa avtd o1 EMYEPNCES TO KAVOLV YlaTi £YOouvV
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OUVEIINTOTOMGCEL TIC AVAYKEC aLTOV TV avOpodmmv mov elval 1 padnon Kot m
avamtoén oe kaOnuepwvn Paon, n aoyorio UE TPOKANTIKEG Kol EVOLUPEPOVGEC
epyaoieg Kot TEA0G 1 avaAoyn avtapolPn Toug.

To talent management Aowmdv umopei va opiotel Gov Evo GOVOAO amtd epyareio
Kol TEYVOoA0Yieg Tov PonBdve Tov OpyaVIGUO VO TAPEL CMOTEC ATOPACELS CYETIKA LE
Ta ToAévto mov dwbétel. H otpatnywkn avt)y Aowodv Paciletor oty Aoyikn OTL TaL
ToAévta Toilovv TOAD oNUOVTIKO POAO GTNV EMLTLYIO TOV OPYOVICUOD KOl 1| COCTN
OVTUETMMION TOLG Y. Vo TOug olatnpnost sivon  peilovog onuaociag. H
amoTeEAECLOTIKY oTpotnyikn talent management amotedel pio oo TIG TO GNUOVTIKES
GLVEIGQOPEG TOL TUNpaTOG Atoiknong AvOpomivov Avvapikod ctov opyavicud. Me
OVTEG AOUTOV TIG OTPATNYIKEG Ol EMLXEPNGELS TPooTafodv va KAVOuV YvmOoTd GTOVG
gpyalopevoug torévta O0tL 1 a&ia Tovg avoyvopiletor kot 0Tt givonl TOAVTIHOL Ko
TOVTOYPOVE TPOSTAdoVV vl TOVG OVATTOGGOLV dIVOVTOS TOVG EVOLUPEPOVGES OAAG
Kot OOGKOAES OTOGTOAEC.

To talent management £yet emiong va kével pe to va emevovel | emyeipnon
OTOVG OVOPOTOVE NG, VO TOVG dIVEL EMAVOTANPOPOPNON KOl VO TOVG GUUPOVAEVEL,
EMKEVTIPOVOVTAG Oyl LOVO GTa dLVOTA TOLg onpeia aAld vroypappilovtag Kot To
TOLEG CLYKEKPLUEVES KOVOTNTES / 0e&10TNTEG €lval AmOPAiTNTES Yo TNV UEAAOVTIKN
toug avantuén. Ta amoteléopata TG emyeipnoNg CLVOEOVTOL LE TO TAG TA TOAEVTA
dloKovvTal, avamTOGoOoVTOL, —Tapakivovvtol kot  emiPpapedovior. Eivar  moAd
ONUOVTIKO Ol TPOooOMKES PAEWELS Kot @A0d0&ElEG TV TOAEVI®OV OAAL Kol Ot
EMYEPNUATIKOL GTOYOL TOVL OpPYAVIGUOD Vo, emTvyydvovior Towtoypova. Oceg
EMYEPNOELS TO KOTAPEPVOLY aLTO e€aGPOAMLOVV TNV emTLYia Ko TNV TEAELN EMIOOON
TOVG.

Toa mheovektnuata tov talent management dev givar povo 6t mepropilovv
ONUOVTIKA TO tUrNOVEr TV TaAavToOy®V epyYololévVaV, LELOVOVY dPUCTIKA Kot AUESH
o KOOTN TOL OPYAVICHOL OAAG av&avouv moapdAinioa v oo g emiyeipnong,
BeAtidvovtog v mowdTnTa, TNV TOYOTNTO, TO  UEPId0  ayopdc, TNV
OTOTEAEGLOTIKOTNTOL KO TNV TOPOYOYIKOTNTO TOV OPYOVIGHUOV.

O Dr Rob Yeung Oempei 6t 10 talent management éyet va kdver pe v
avamTuEn MYETOV HEGO GTOV OPYOVICHO Kol 1 1KOVOTNTO TOV VO KOTEYELS
epyalouevoug TaAévta, v dvvapel nyéteg eivan {Tnuo kpiowwng onuociog yw v

eunuepia Tov opyaviopov. H otpatnyikn avtn eivar Aomdv o KEVIPIKA EAEYYOUEVT
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JldKacion oL  EMTPEMEL GTOV OPYOVICUO VO OVOTTUOCEL KOL VO HETOKIVEL
TAAAVTOUYOLG EPYALOUEVOLS Y10, TO KAAD TOV OPYOVIGLOV.

Youpwvo pe tov Grainge Zoe to talent management eivor pio otpotnyiky
JPACTNPLOTNTO TOV OPYAVIGHOV TOL EMKEVIPAOVETOL OTIG AVATTUEINKES OVAYKES TMV
kpiowng onuoaociog epyolopéveoy Kol OTIC  OAAOYEC TOV  ETLXELPTHOTIKOV
nepPdrirovtoc. O 1010¢ moTevEL OTL TO TPOYPAUUATO QTG TNG OTPOATNYIKNG Elvarn
aVTE TOV KPOTOLV TOVG £PYALOUEVOLS KAELOLA OA®MV TOV EPAPYIKDOV EMTESOV UEGO
OTOV OPYOVIGHO Kot OTL TO, o TETVYNUEVE Tpoypaupoto talent management eival
OLTA TTOV O1OKOVVTOL OTTO TO. GTEAEYN YPOLLLUNG.

To mpoypdupata talent management Aowtév @povtiCovv yio ta ToAévia
TOPEYOVTOAG TOVG TO EPYOAEIN Kol TIG SLOOIKAGIEG OV YPELALOVTOL TPOKEWEVOD VL
paBaivoov va avamtvcocovror kot va mopopévoov 100%  mapoakivnuévol. Ta
TPOYPALLATO OVTA divouv PeYAAN onuacioo 6T GYEGT TOV AvATTOGGETUL LETAED TOV
TOAOVTOVYOV £PYALOIEVOV KOl TOV TPOIGTAUEVOL TOV KAOMDS Kot 6T dnpovpyio piog
OPYOVOGCIIKNG KOVATOVPOG TOL EKTIUG OVTOVS TOVG KPIoYNG onupaciog yio Tov
opyoviord epyaloptEVOLS. XTo TAOIGIO OLTMOV TOV TPOYPOUUATOV KOl LEGOH OO TIC
ouveyelg culnMoelg Kot TV AAANAETIOPACT LLE TOVG TPOIGTALEVOLG TOLG KOl TNV
GUUUETOYN O€ TPOYPAUHOTA Yio epYOLOUEVOVS LE DYMAES SuVATOTNTESG, TA TOAEVTIQ
OmOKTOVUV TNV guKatpiot vo oyedtdlovv To HEAAOVTIKG ETOYYEAUATIKO TOVG Prioto
HEGO GTOV OPYOVIGUO.

Ta 0péAn Yo Tov opyaviopd and o mpoypappata talent management eivon
axopa peyorvtepa. To tuiua Aowrdv g Awoiknong AvOpodmvov Avvopkoy pe to
TPOYPAUUATO OVTE HITOPEL v €MTOYEL OYl HOVO QIAIKO KOl EVEAIKTO E€PYOCLOKO
TePPAAALOV OALD KO ETITUYNUEVEG TPOKTIKEG TPOCEAKLONG, GTPATOAOYNONG Kot
dwmpnong tov epyalopévov. Ta mpoypdupoate ovtd €xovv emiong kot TOAD
ONUOVTIKY €mOpPOCN KOL OTNV OPYOVOGLOKY] KOLATOLpa. Anpiovpyodv éva
nePPAALOV GTO OTOT0 1 CLYV KOl EIMKPIVIG ETAVATANPOQOpNoN Elval Kavovag Le
amotélecuo vo mpowBeitar M oAAoyn Kol 1 OVOVE®OT, TNG KOVLATOLPOS TOL
OpPYOVIGLOV.

Eivor mAéov ompoviikd OTL o1 eMYEPNOES TOV €QapUOlOVY AVTES TIC
oTPOUTNYIKEG Oo TPETEL VO EMKEVIPOVOVTAL GTNV EMITEVLEN TNG OMOTEAECUOTIKOTNTOG
KOl TNG EmMTUYIOG TOL OPYAVICUOD HEG® TNG OVOYVOPIONG TOV  TAAOVTOVY®V
epyalopévav Kot Twg avtoi umopovv va fondncovy oty enitevén TV oTtdY®V TOV

opyavicpov. I[Ipénet va dtacparilovv v a&io avtdv TV avipdrov Kot vo cEBovat
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TIG P1A0d0& g Tovg. [pémet va Aappdvouv vdym tovg Ta EUTOdL Kot TO TPOPANLOTOL
oV Umopel Vo KOTOGTPEYOLV OAN TNV OKANPY OOVAEWL Kot vo @povtilouv va
evbuypappifovtal o1 TPOCHOTIKOL HE TOVG EMYEPNUATIKOVG GTOYOLG. AVTEC Ot
OTPATNYIKES 00MYOUV TNV EMYEIPNON OTNV emMTVYIC Kol SOTNPOVV TOVG KPIGUUNG
onuocioc epyoalOUEVOLS  TKOVOTOINUEVOUG, OOTEAECUOTIKOVG KOl  €VIOC  TNG
emyeipnong. Ot oOyypoveg emyelpnoelg Aowmov o mpémel va dpAcovV ypryopa yio vo
e€ao@aiiocovy To TOAEVTO TOVG Atd OAO TOV KOGLO Y10, VO £X0VV KOAES EMOOGELC.

Ta mpoypaupare talent management teikd amotehobv pio GTPATNYIKA KoL
OMOTIKN TPOGEYYIoT TGO Yo TV Atoiknon AvOpdmivov Avvapikov 0G0 Kot Yio, ToV
EMYEPNCLOKO GYEOAGUO KAODS Kot Yia £vol VEO SPOUO TTPOG TNV OMOTEAEGLOTIKOTITA
TOV opyavicpov. Avtd Beltidvouy t660 TV amddocn 060 Kol TIG SVVATOTNTES TOV
TAAOVTOVY®V aVOPOTOV OGTE VO LTOPEGOVY VO TTPAYLATOTOMGOVY OAAAYES Y10 TOV
opYavVIGUO TOV HETAPPALOVTOL GE PLETPNGILO ATOTEAEGLLATO GTO POV KOt TO LEALOV.

Enopévog kdBe opyoviopodg 000 gmruynuévog kot dpluog kot ov etvor Ba
TPENEL VO ovamTOEEL EVa LOVTEAO Yol TNV JLoEIPIoN TOV TOAEVIOV KOTA TOV KUKAO
Long TV VTOAMA®V omd TNV TPOooEAKkLon HEYPL Kot TV ovvta&loddtnon. To
povtéro avtd ovopaletor «Human Capital Pipeline» kot deiyver axpipog 6An v
dwdkacio g oTpatnykng mov akoAovBel M emyeipnon vy tovg epyaldpevovg
TOAEVTA.

H emyeipnon pe 1o mov Ba Bécet £va otdy0 mov BELEL va TeTOYEL O Tpémer va
ONUIOVPYNGEL AVTO TO HOVTELO TO OmOl0 amoteAeital amd £E1 PACELS TOL GLVOEOVTAL
petald toug kot aAAniobmootnpilovranr kot M kdOe @dorn mepriapuPivel Kot pio
epdTNON Yo TV emyeipnon. Tt tadévta Exel avdykn n emyeipnon, Tov pmopel va ta
Bpet, TG umopel va To TPOGEAKVGEL, TWG UTOPEL VO TOL OVOTTTUEEL, VO TOL OLALTNPY|OEL
Kot TEA0G TG Umopel va T ovave®oel. To HOVTEAO QOIVETOL GTO TOPOKAT® Gy
Ko amoTeAEl Piot VEQ TPOGEYYION YO TNV EMTUYNUEVT] ATOJO0T| TG EMLXEIPNONG OALL

KOl Y100 TNV KOVATOVpa TNG.
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Figure 1.The Human Capital Pipeline

\What do | Where do | How do | How can | Howdo | Haw can |
need? find it? getit? maximize it?  reward and renew t?
keep it?

s

Phase | i \'

2mv ovvéyela Oa avartOEovUE aVOADTIKG TIG SLUOIKAGIES TNG TPOCGEAKVONG,
NG €MAOYNG Kol TNG SLUTPNONG TOV TOAEVIMOV TOL KAVEL 1] EXLXEIPTON TPOKEUEVOL
VO EKTANPADGEL TOVG GTOYOVG TNG, VO, TOAEUNGEL TOV AVTAYOVIGUO Kol va gfvol 660 o

OTOTEAEGLLOTIKY] UTOPEL GTO TAPOV KOl GTO UEAAOV.

2.3 Evpeon / IIpocérkvon Tarévrov

Onwg &govpe NN ava@EPEL 0L GLYYPOVEC TPOKANGEIS TOV KAUPDV ATOLTOVV
amo TG emyelpnoels va yvopitouv 10 1éso onuavtikd givol vo gviaéovv péca 6To
avOpdTIVo duvapkd Tovg epyalOUeEVOVg «TAAEVTO» TTOL B EYOLV TNV KOVOTNTO VO
EMTLYYAVOVY TOVG GTOYOVG OV OETOLV Ol EMYEPNOELS Kol Vo TIS 0dNyodvV oTo
amoteléopato mov emBvpovv. Ipokeyévov Aomdv vo avtomokplBovy Bo mpémet to
tunua Aroiknong Avlporiveov [Mopmv mov S100étovy va evapuoVIGEL TIC dIOOIKAGTES
€0PEONGC, TPOGEAKLONG KOl ETAOYNG TOL AVOPOTIVOL OLVOUIKOD DGTE VO LTOPOVV VL
KOADTTTOUV TIG VEEG EPYOCLOKES OVAYKES. £TO KEPOAO0 avtd Bo avoivoovpe v
dadkasio TG TPOGEAKLONG TOAEVTMVY v EVa LEGO LE TO 0010 1 emyeipnon uropet
VoL SIXELPLOTEL TIG OVAYKEG TNG G€ ovOp®OTIVO dLVOIKO Kot pe Toteg peBodovg yiveton
N avalnnon ToAEVIOV.

Tnv mpocéikvon TaAévTeV cOUP®VA TavTa pe TV BpAtoypagio propovue vo
Vv opicovue ¢ exeivn v dadikacio oL KAVEL 1] EXLXEIPNON KOl CLYKEKPIUEVA TO
Tunpo Atoiknong AvOpadmivov Avvapikod MOTE vo EAKVEL £YKOPO KoL TPV TOVG

AVTOYOVIGTEG TG GTOWO [LE TO KOTAAANAO TPOGOVTA, 1KOVOTNTES Kol 0e&1OTNTES OV
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TaL O10POPOTOLOVY OO TOVS AAAOLG KOl VO TOVS EVOAPPLVGT Y10 VO GUUTEPIANPHOVY
670 ovVOPOTIVO dVVOUIKS TNG EMLEipNOTG.

O emyepnoelg yvopilovtog OGO onuaviikd &ivar va €xelg péca otov
opyavicpd 6ov To KATAAANAC ATOUA O£V TPOGEAKHOVY VITOYNPLOVS HOVO OTOV ATAd
adedlet o BEon otnv emyeipnon aALd Kot dtav Ppovv eKeivoug Tovg epyalOUEVOVG
ov Ba TPLAEOLY AITOAVTA LE TNV TOMTIKN KoL TNV KOVATOVPO TNG EMLYEIPNONG Kol
nov Ba elvar oiyovpot 61t B 0dnyncovy YnAd tov opyaviopud. ZOpeova e toug Jay
Romans «ot Lucy Lardner m amoteheopatikny TpocEAKVOT TPEMEL Vo Eivol
ocvuveyOuevn) Kol Oyl omopadikn kol ot gpyalopevor torévia Bo mpémer va
npocropBavoviar 6tav Tovg PPIcKEL Kol TOVG TPOGEAKVEL 1| EMLXEIPNOT KoL Oyl OTOV
po 0éom gtvon kov.

Otav 0 opyoviopog emilntd va TpocAdfel LIOYNELOVG TPEMEL VA SepOTATAL
KOl VO OTOVTOEL GE EPMTNOELS KAEWWL mov oyetilovtal pe TNV TPOGEAKLON
«tarévrovy. [atl yo tapddetypa évag vmoynelog tarévto Ba evolapephel yio o
avoyt Béon mov pmopel N emyeipnon va £xel T dedopévn otryun; Avtd mov Ba Tov
KIWVIOOLV TO €VOLAPEPOV glval TOAAE 0AAG TV KOpLen TG AMotag elvar 1 eNun ¢
emyelpnong kot g mMyeciag. O woBéc o to mpovouo mpémer va givon
AVTOYOVIGTIKO 0AAG Yol To TAAEVTO ALTO TTOV €XEL CNUAGIO KOl AVTO TOV aKOAOVOOVV
elvan pio nyecio pe Opapa yio 1o HEAAOV TOL OPYOVIGHOU KOl Ol KOAEG EMOOCELS TOL
£XOVV Y10, VO TETLYOIVOLY GKOTTOVS KOl GTOYOVG,.

[ToAAG Intrpata €pYovTaL 6TV ETPAVELL OTOV TPOKELTOL Y10 TNV TPOGEAKVO
ToAéVTOV. O EMYEPNOELG OTMG KOL TAL TAAEVTA £XOVV TOVG O1KOVS TOVG GKOTOVG OV
0éhovv vo EKTANP®OGCOLY KOl EMOUEVEDSG €lval onUOvVIKO Vo KatoAdfovv ot
EMYEPNOELS TL OKkPPOC elval ovTO TOL Yhyvel vo TETVYEL £VOC VTOYNOLOG
epyalopevog taAévto pe v véa tov mpotacn. H emyelpnon péco otpatnyikdv
epOTNOEMV B HTOPEGEL VoL KATAAGPEL TOL KIvTPOL KOt TIG AVAYKEG TOL VITOWYTPLOV KO
Katd moco topldler pe avty v 0éon N Ot oAAG axopa Ba pmopEcEl vo TOvg
amodeifel To evolapépov g Yo avtove. Elval amapaitnto 1 emyeipnon va yvopicet
TOAD KOAGQ TOV VTOYNPLO Y10 VO UITOPECEL VO, TOV UETOPEPEL TO pNRvupe TTov Oa
touptélel amolvta ot avaykes tov. [Tapdro Aomdv mov 1 TPOGEAKVOT| TAAEVT®V
elval opadikn 0ovAeld Ba mpémet 1) emyelpNo” Vo TPOGEAKVEL KAOE DITOYNPLO ATOUIKA
CULOOVA TAVTO LLE TIC OVAYKES IOV el 0 kaBe vroyneroc.(Mark Bailey).

Eivor moAd mbavo ot voymeiot va punv €xovv obte ta ¥pdvio. aAld oTE Kot

10 BdOog g eumepiag mov ot emyelpnoelg uropet va avalntave oe £vo TOAEVTO OAAGL

32



onpacio Otov ot emyePNoelg BELOVY va TPOGEAKHGOVY EVa TAAEVTO OEV LETPAEL LOVO
N eumelpion aAAG Ko GAAa o Pacikd yapaknplotikd. Zopeonva pe tov Dee Hock
aVTO OV TPEMEL TPATAU VAL EYEL EVOL TAAEVTO Y10, TNV TPOGEAKLGN KOl TNV EMAOYT TOL
otV emyeipnon elval  eviipndmTa, 6T GLVEXELD TOL KivTpa, HETE M KaAvOTTA, N
KATOvVON o™, 1 YVOOoN Kol TeElevtaio  eumelpio. Xmpig eviipdmta to kivntpa etvon
emkivovva, yopic kivntpa M wKovoéthTo €lval aonuovtn, yoPIig wKovotnTe M
Katavonon eivol TEPLOPIGUEVT), YOPIG KATAVONOoT 1) YVOOT] Elval ACTLOVTY Kot TEAOG
yopic yvoon n eunelpio etvar TveAn. H gumeipio Aowwdv givar 0KoAo va S1acpoloTel
KoL Y1 yopa. vo ypnoionom0et amd toug avlpdmovg mov £xovv OAM T TPOTYOVLEVA
yapaktnpiotikd.(Waldrop, M.W.).

Av Mooy Bempncovpe Onwg elyape avapepOel Kot o€ TPoNyoHUEVO KEQAAULO
0Tl 01 £pyaloOuevol TOAEVTO ElVOl TEPLOPIGUEVOL TOTE 1| TPOGEAKVOT TOV KAADTEPWOV
vroyneiov, mov cOpeova pe TG enyelpnoels Ba elvar TtoAévta, sivor akdpo o
onuovtikd amd o0t eavtalopacte. To katd méco Oa pmopéost po emyeipnon
EMTLYDC VO TPOGEAKVGEL TOAEVTO EEOPTATOL OMOKAEIGTIKA amd ovTtnv. Oa mpémet
Aowmov 1 101a 1 emyeipnon va Bpet Tt givar avTd OV SBETEL OCTE VO TPOGEAKVGEL
KOLL VO Oy LOAMTIGEL) TOV VTOYNPLO PEGA GTO AVOPOTLVO duVaKO TNG.

Emopévag edv o opyaviopdg €xel Lo GUVOPTAGTIKY OTOGTOATN TOV UTOPEL Vo
ocuvtovioTtel kot va viofetnBel pe toug vroymeiovg edkora eivar o KAEWL Yo va
KOTOQEPEL VO TPOGEAKVGEL TO. TOAEVTOL oL emBvuel kol mov motevel 0Tt Oa
npowbncovv tovg 6tdyovg Tov. ITapdro mov 1 emyeipnon umopel va motevel OtL 1
OmooTOA NG e€ivol dyoyn Kot ONUOVTIKY ov O To. ToAévia mov 0€lel va
TPOGEAKVCEL dgV €LOLYPOAUUIGTOVV ATOALTO Kol dUVATA HE OVTN ONUOIVEL OTL OV
Nrav ot KatdAiniol. Emiong n amoctodn tng emyeipnong mpénel va gival evdidkpira
SLCLVOEDOLEVN LLE TO GTPAUTNYIKO OPOLLAL TNG.

Ot cuvapracTikol Kot WovViKoi 6TOY0L Tov ol EVOLVALMOGOVY TO KEPAANLO TNG
emyeipnong kot B TNV 00MYNCOVV GTO VO YIVEL TEPIGCOTEPO AVTAYWOVIGTIKY| fvorn M
TPOGEAKVOT TV 6MOTOV ToAévTov. [Ipokeévov Aowmdv N emyeipnon yu vo punv
OVTILETOTIGEL TEPLOPIGHO VITOYNOI®V YlOo. TV TPOGEAKLON TOAEVTOV Bo TTpémel va
GLVEONTOTOMGEL OTL €ivat TOAD GNUAVTIKO vaL £XEL OTPATNYIKO GYES0 Kol OMOGTOAN
KO VO NV EVOLOQEPETOL LOVO Y10 TNV SLOTHPNON TNG LITAPYOVGOS KATAGTOONS OAANL
va £xeL OpoO Yo TO LEAAOV TNG.

Eniong Ba 6éhovv va EEpouvv Katd TGO Ol diKEG TOVS AMOWYELS KOl YVAOUEG

elvar cOpQOVEG KOl GUVOEOEUEVEG LE TO OTPATNYIKO Opope Tov aKoAovBel o
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0pYOVICUOG yloti To TOAEVTO OTT®MG £YOVUE avagEpel givar dtopo mov BEAovy va
emmpedlovy vo. TopaKVOHV KOl VO EUTVEOVV OUTOVG OV TOHPVOLV TIC OTOPAGELC.
Emopévag av n emyeipnon dev toug e£ovctodotioet 1) dev Tovg emPefaidoet ot Oa
TOVG dMGEL QTN TNV dVVOUN Ba glvar TOAD SVGKOAO Yo ALTH VO TOVG TPOGEAKVOEL
Y10l V0L UTTOVV GTO OLVOLLKO TNG.

H evapupovion tov vroyneiov pe v Kovitobpa tng emyeipnong eivai
amopaitnn Kot ovoiddng. Otav 1 emyeipnon Ba mpoceikvoel kdmolo Takévto Oa
npénel va glvar oiyovpn 6Tt avTog Oyt Povo Tanptalel pe v KoOvAtovpa TG oAAd Oa
elval £Too¢ Yo vo prokdpet Kot o propet var ovTILET®OTIoEL Kot TNV apgipoiio wov
Ba mpoxvntel. Emopévog  avamtoypévn ikavomra Kot 1 TEXVOTPOTio. TOV TAAEVTOV
mov givol amapaitnto yioo Tov opyavicpd Oa mpémel va givol copE®vVe Kot (e TNV
KOVATOVPO. TOV Y1ATL 1] ENXLXEIPNON LE TNV TPOGEAKLGT TOV TOAEVTOL BEAEL VO KAAVWEL
TO KEVO OV €YEL Ko Oyl va dnovpynoet teptocdtepn aneiforio Kot avnovyio 6to
ECMTEPIKO TNG.

Téhog mOAD onuavTIKO PpOAO GTNV TPOGEAKLGN TOV TOAEVTOV TOilel Kot M
ENUN oL £xel amOKTNoEL M emyeipnon amd to ypdvia ¢ Asttovpyiog e Ta
TOAEVTO TTOL €fvarl dTopa e 101aiTtepeS kavOTNTEG Oivouy peydin onuocio oty eUN
™mg emyeipnong omwg dAlmote copfaivel kol avtictpoga. Ot gmyelpnoelg yo vo
TPOGEAKVCOVV KATOL0 TAAEVTO o Tpémel va vTapyeEl Kdmolo BT PIUN 6TV ayopd
EPYOGIOG Y10 TIC IKOVOTNTEG TOV KO TG EMOOGELS TOV.

Olo ta Topamdve deiyvouv yio molovug AGYoug 1 SlodtKacio TG TPOGEAKLONG
elval 1000 OMUOVTIKNY Yo pio EMElpNON KOl OVTILETOTILETOL GOV OCTPATNYIKOG
napayovtag. To tuqua Atoiknong AvOpomivov [Topwv viomoiel éva otpatnykod
ox£010 Y10 VoL €ivarl 660 TO dLVOTOV O OMOTEAEGUOTIKN KOl OTOO0TIKN 1 dtadkacio
g mpocéikvong. H dadikacio mposéikvong taiéviav gival Alyo mo duokoin yroti
N emyelpnon Kol GLYKEKPIUEVO TO TUNHO TPOCHOTIKOL TPEMEL VoL ivor kabnuepva o€
gypNyopon 6€ mePInT®O™ oL avTIANEHOHV £vol TOAEVTO VO TO TPOGEAKLGOLV Kol VOl
70 TPOAGBOVV AT TOLG AVTAYOVICTES.

H dwdikasio g mpocérkvong Taléviov pumopel va ivor gite ecmtepikn gite
e€MTEPIKY. LTV ECMOTEPIKN TPOGEAKLGN Ol KLUPLOTEPEG MNYEG AVIANONG VITOYNPiwV
elval péoo @AV TV VTOAMA®V NG emyeipnong, mponv epyaloOpEvVol Kot
VTOYN P01, ECMOTEPIKES WETOKIVIOELS, TPOAYWOYEC, UETADECELS TV 1O VTOPYOVI®V
epyalopévav Kot TEA0G T EVOOETIYEPNCIOKA diKTLA. XTNV EMTEPIKT TPOGEAKVOT) OL

Kuplotepeg mYEG etvan o péca Palikng EVUEPMOONG, N NAEKTPOVIKN TPOGEAKVOT),
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ypopeiot GLUPOVAWV EMYEPNCEMY, AVIOYWOVIGTPLIEG ETAPEIES, OVMDTEPO KOl OLVATOTO.
EKTOOEVTIK( 10PVLLOTOL K. 0.

ZuvNnOmg Yo TNV TPOGEAKVOT TV TAAEVTMV OV gV £lval EVKOAN Kot omottel
teyvoyvooio mpotwdtor 1 eEmtepikn péEBOSOC Kol Ol KLPLOTEPES TNYEG TOL
ypnopomoovvtol givor tor ypageio. cVUPOOAMV EMYEPNCE®Y, Ol OVIAYWOVIGTPLEG
EMYEPNOELS, TO TAVETIGTIUIO KO 1] NAEKTPOVIKT] TPOGEAKVO.

Eneidn Aowdv m  dwdikasio g mpocoéikvong givar  ypovoPdpa Kot
TOALSATOVY 1) EMLYEIPN O TPOTIUAEL VO, PN CLOTOMGEL ETALPEIEG GLPOVAOVS Yo TNV
aveHPEST TOAEVTOV TIGTEVOVTOG OTL TO YPNULATO TTOV Hal SUTOVIGEL Yo TV Slod1KaGio
avt etvan emévovon. To KdoTOC TposAapfdavovtog 1 emyeipnon svpfoviovg eivon
avTIOTPOP®G OVAAOYO TOL ¥POVOL TOL ATOLTEITOL Y10 VO WAEEL KOL VO EVTOTGEL TOL
tarévta 1 0w 1 emyeipnon.(Claudia A. Looney, James K. Looney). O apiBudg tov
EMYEPNCEDV TOL YPNGLLOTOLOVV AVTO TOV TPOTO OAO KO ALEAVETOLL.

H ypnoyomroinon avtod tov tpdmov TpocEAkLoNg eVOEIKVLTOL GE TEPITTAOGELG
OTOV M EMYEIPNON TOV TPOKELTAL VO KAVEL TNV TPOSANYT OV daBéTel epmeipia N Tov
xpOvo mov omorteitor. Emiong ypnowonoleitor 6tav 1 emyeipnon evolopépetal va
OTOKTNGEL TOAEVTO OO SLOPOPETIKY YDPO 1 TOV givol SVGKOAO VO TOVG TPOGEYYIoEL.
Avolntovv tarévta mov Tauptdlovv amdAivta [e avTd TOL TPEGPEVEL 1] EMLYEIPNON Kot
QLOIKA [E TIG amorthoelg g Béong. Ot etapeieg EVPECEMS LITOYNPLOY TAAEVTMOV OEV
OVOKOIWVAOVOLV OTO HEGH eVNUEPOONG TNV avalnitnon vroyneiov, ovte 0&xovtal
apopn ard to tarévto otav tpocAnebei.(Torrington & Hall). Agdopévov Tov vymAov
KOGTOVUG KOl TOV OYETIKA YOUNAOD TOCOGTOV EMTLYIOG £XOVV KOl ONUOVTIKA
TAEOVEKTNATO TTOV Elval Ta €ENG:

e Ta ypageio avtd eitvor kaAdtepa oto vo fpiokovy tarévta mov €xovv
NoM TposAneOel ko Ta omoia vo unv avalntohv EveEPYE Lo ETAYYEALATIKY OAAOYTY).

e Telvouv va eivar toybtepa amd po emyeipnon oy mePinTOON TOL
£Kave OV NG TNV TPOGEAKLGT| TAAEVTOV.

e Awbétovv apyeia mBavov vroyneiov kol eumelpio. 6Tov eVIomicud
TOAEVTOV.

e Enmedn 10 xuviyl ToAévTeV amd TOvG avToy®mVIoTES Bewpeiton KoK
TPOKTIKN €6V €évag Tpitog To QEPel €1 TEPOS OMOADVETOL KOTE TOAD O KOKOG

OVTIKTUTTOG GTO OVOUX TG ETLXEIPNONG GTNV Oyopd.
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Ol avtayovioTég Kol ol GAAEG EMXEPNOEIS oTOV 1010 KAAOO M otnv 1o
YE@YPOPIKN TEPLOYN] UTOPEL VO OmOTEAEGOLY Uiol OO TIG ONUOVIIKOTEPES TNYEG
TPOGEAKVONG TOAEVTOV. AESOUEVOL OTL TO TAAEVTO GOUPOVO LE EPEVVES EIVOL TO TTLO
KWWNTIKO €pyaTikd SUVOULKO oV €yl LILApEel TOTE Kl T0 6% TV VIUAANA®V elvan
dekTIKO o¢ o addayn e B€omg epyaciag Tovilel tnv onuacio avtg g pebodov.

[Tapoéro mov dev €xel dwmotmbel katd mOco £viipwo Ko Mowkd eivor va
KAEBOLV Ol EMYEPNOCELS TOAEVTA ATTO TOVG OVTOLYMVIGTEG TOVG GLVEXMDS AVEAVETAL KO
etvar mAéov yeyovog. Ot mepiocdtepeg emyelpnoelg viwbovv dveto pe 10 Vo
TPOGEAKVOVV TO TOAEVTO TV OVTAYOVIGTMOV TOVS OAAL O)L LLE TO VO TO OEXOVTIOL OTO
Owd toug TaAévta. Na gioat «Aabpokvvnydoy elvar nOwd to vor givar ot GAAoL OPMG
elvarl avévtyo. O1 Adyotl Tov KAVOLV TIG EMYEIPNOELS VO olcBdvovtal €161 givon TpadTal
cuvausOnpotuicol 6t dNAadn dev £O0VV TV KAVOTNTA VO EVOOUATOVOLV 0POGImON
oT0 TOAEVTO TOVG KO 0gVTEPOV TTPaKTiKol ylatl yvopilovv 6Tt glvar duckoro va Ta
avtikorootioovv.(Peter Cappelli)

Mio dAAn evilo@épovca TNy Yoo TNV TPOGEAKLGN TOAEVTI®OV givol To
navemomiue. H pébodog avty sivor apketd ONUOQIAMNG Kuplwg o€  HEYOAES
EMUYEPNOELS Ol omoieg OBEToVY KAAG OpyavVOUEVE GLGTHULOTO EKTOIOELONG KOt
emlntodv «éa» TaAévia mov Ogv €yxovv akouo Byl oty ayopd epyaciag, £xouvv
evBovaiacud kot ot apoPég toug Ba eivar ciyovpa mo YouNAES amd To AAAD TAAEVTOL.
Me avtd tov TpOTO dlveTOon 1 SLVATOTNTO GTNV EMLXEIPNON VA AVOKAADWYOLV VEOLG
eoUNTéG OMOvV HE TNV KOTAAANAN €KTMOIOELON KOl TPOKTIKY GOKNGCN Yo TG
Aertovpyieg ™G AALA KO Yo TV KOVATOVPO. TNG, TO OPapd TNG, TNV TOAITIKY TG Kot
Vv otpatnykn g 0o pmopel amd vopic va aSloAoyNGEL TIG IKAVOTNTEG TOVG Kol KOTA
noco  egivon  tarévia. KoabBog mepiocotepeg  emyepnoelg  mpoomafovv  va
AVTOYOVIGTOVV GE TUYKOGHLO EMIMESO M IKAVOTNTO VO TPOCEAKVGOVV TaAEVTO TOV Ot
TETOYOVV EYYOPL KOL O6TO0 €EOTEPIKO AapuPdvel avENTikd evoloQEPoOV Kol To
TOVETIOTNUO. Elval éva amd T KOAVTEPA WEPN Y0, VO ATOKTGOLV OLTOVS TOVLG
VITOYNPLOVG,.

Téhog évag GALOG TPOTOG TPOGEAKVONG TOV TAAEVI®V gival e TO d1001KTLO
Kol €lvor po myn TPOcEAKVLONG OmMOL OAO KOl TEPLGGOTEPES EMYEPNOCELS TN
ypnoporoovv. H avantuén tov dradiktov dvoiEe karvovplovg opilovies Yoo Tovg
OPYOVIGLOVG TTOL BEAOVY VO TPOGEAKVGOVY TaAEVTO. YTTapyovv ToALol TpOTTOL Y10 VoL
ypnoworomBel to Tviepver kot ot emyepNoels PEATIGTOTOIOVV T ¥PNOT AVTOD TOV

péoov. Ilpopavag évag amd tovg mo e0KoAOVS TPOTOVS Yia va 16EADEL | emyeipnon
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oTO €- recruiting eivon amAd vo. ypNCYOTONOEL TNV 16TOCEAIDA TG Yol Va. dEXETOL
ormoels. To dwadiktvo amotedel 10 KAEWL Yo SEVPVUEVEG OTPATNYIKEG GTO V.
TPOGEAKVOVV TOAEVTAL.

To e-recruiting amotelel TV 7O ALOSOTIKY TNYN TPOGEAKVONG TAAEVTIOV GE
YPOVO Kol o€ KOOGTOG Yoo To TUAuUo ¢ Atoiknone AvBpomivov Ilopwv. Ztnmv
owkovopia 1 tayvTNTo £YEL oNUOGio Kot 1 omoladnmote Kabvotépnon Ba ivar k6GTOg
Yy v emyeipnon ommv mpoomdbela TG Vo TPOGEAKVGEL ToAévTa. Emopévmg 1o
dwdiktvo eivar amotedespotikn pnéBodog yio v mpocéikvorn toréviov. To povo
apvntikd mov €yel elvar 6t N emyeipnon pe ot v péEBodo déxetal TAnBmpa omd
oitnoelg kot Bo mpémer va yivetan EekaBdpiopo Kot ETAOYY] GVTOV TOV TPOYLATIKA
Bewpovv ToAévia kat mov ypelalovtal. OmdTe TOAAES Popég avt N HEBodog umopet

va amodeytel dSuokolotepn mapd evkoAdtep.(IOMA’Ss REPORT)

2.4 Emaoyn / Hpocinyn Tarévrov

H emloyn todéviov amotehel o onuoavtikn dadikacio yo tnv enyeipnon
eCartiag TOV GOPapdV OPVNTIKOV GUVETEIOV TOL UTOPEL VO TPOKAAEGOLV Ot
AavOOoUEVEG OTOPACELS TPOCANYEWDY GE U0 TAEOV OVTOYMVIGTIKY AyOpd TOAEVTMV.
H mpoondBeia yio v efgvpeon ¢ ophig ko ac@arodg pebdoov emAOYNG
eEaxorovBel va amaoyorel Oyt poévo 1o Tunqpe Atoiknong Avlpomvov IIopov aArd
Kot to dlevBuvtikd otehéyn Kor tovg My€teg pog emyeipnong. Iapdiinia ot
drpopeTikég vopobetikés pvBuicelg mov mpowbovv v iom petayeiplon kot TV
dwpdvelo oty emAoYN TAAEVTOV avaykdlovy Tovg vevfHvoug va elvat Wiaitepa Kot
eCOPETIKA TPOGEKTIKOL KO VO ¥PNOLUOTOOVY  aSOmoTES JdKaGieg EMAOYNG
TOAEVTOV.

XOoppova mavta pe v Biproypagio n emAoyn TaAéviov umopel vo oplotel
cov (o oladikacio. Omov M emyeipnon petd amd €vav emopkn aplBpd mbavov
TOAEVTOV TIOV €xel M 1Ot TpoceAkLGEL umopel var S1aAéEel Tolol TpaypaTkd ivor ot
KOTAAANAOL Y10, VO KOAVWYEL TIG OVAYKES KO TIG OTOLTIOELS TNG KOl VO TOVG EVTUEEL GTO
avOpomvo dvvapuko . H dadikacio tng emAoyng eivar oty ovsia pio TpdPieyn
Y TO 7O TOAEVTIO TOL EVOWPEPOLY TNV emyeipnon Oo cvvelcEépovv e TO

KATOAANAGTEPO TPOTO GTNV eMyeipnon Tdpa kol 610 péALov. Amotelel dnlodn éva
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pioko mov mpémel va whpel N enyeipnon yw to oo TaAévia Ba evtayxbodv ko dev
npémel va eivon AavBaouévo.

Yrootpiletat 0Tt | EMAOYN TOAEVTOV OTTMG KOL TOV YEVIKOTEPOL TPOCSHOTLKOV
amotelel TAEOV TOV KOPLo GEova YOp® amd ToV Omoio TEPIGTPEPOVTUL OAEG OL AAAEG
Aertovpyieg mov agopovv v Awoiknon AvOpomvev Ilopov. Avtd ywoti, oto
duvaptkd TEPIPAALOV TOL AEITOVPYOVV O1 EMYEIPNCELS O YPOVOG LECH GTOV OTO10 £val
TOAEVTO TIPETEL VO TPOGOPLOGTEL KO VO 0T0dDoEL dlopkdg meplopiletat. Apa mpémet
v VapEel €va TOIPLOCHO TOV XOPOUKTNPICTIKOV TOV CTOXOV TNG GLYKEKPIUEVNS
emyelpnong Kol TOV TOAEVTOV TOL KOAOUVIOL Vo Tovg emitoyovv. Oco mo
EMTLYNUEVN KO avamTuypévn etvon 1 emyeipnon éxet avaykn amd taAévio mov eivat
o€ Béon va avantHEovy oTafepd KO OMOTEAECUOTIKA TOVG GTOYOVS KOl TOVG GKOTOVG
g emyeipnong.

H emioyn oyetileton dQueca Kot pe tnv KOVATOLpO. NG emyeipnomngc.
Agdopévou OtL 1) KOLATOVPA OmOTEAEL TO GOVOAO TV AEIDV KOL TOV «TIGTEV®Y TOV
Kuplopyovv e €va opyovicpo elvarl emdpevo n emyeipnon va 0éhel va mpooidPet
dropa ta omoia Exovv 11§ 1deg aieg. [lpochapBdvovrag Aomdv 1 entyeipnon taAévia
pe 11 1dteg aieg pe avtv Bo meTvyEL Ko Bo LTOPEGEL VAL EKTANPDOGEL QVTA OKPPDG
nov emiBopet.

‘Evag dAhog mapdyovtog pe tov omoio oyetiletor dueca m emAoyn eival o
Babuog otov omoio €vo taAévio eivar dwateBelpévo var ypNOUOTOMGEL OAEG TIG
wavotteg mov dwbétel. BéPara emedn avtd eaptrdton Ko amd v enitevén TV
TPOCHOTIKMY TOV GTOX®V Kol PLL0d0&10V Kot GuVHOME To TAAEVTO EVEPYOTOLOVVTOL
nhve o€ avtd ta Oépata To mo mbovo sivar va dpactnproromBel Ko v eKTEAECEL
™V gpyocio TOV Pe Tov KOADTEPO duvaTod TPOTO. XtV avtifetn mepinton mov 1
gpyacia 0ev CLUUTITTEL PE TaL EVOLAPEPOVTA TOV TOTE KAAO givor Yo TNV entyeipnon va
unv tov emAé€et yati dev Ba Exel v amdAlvn enidoon mov Ba avopével ) emtyeipnon
oniaodn doev Ba a&lomooel OAEG TOV TIC IKOVOTNTEG.

"Epyo Aowmdv g droiknong sivar va pmopécel va dtaxpivel kot va eMAEEEL Tl
ToAévta exeiva Ta omoio SLBETOLV TIG IKAVOTNTEG Kot OAX EKEIVAL T OPOUKTIPLOTIKA
Omwg €lvar M yvodoM, To TPOGOVTA, 1 EKTOIOEVOT, 1 gUmEPio. Kot 1) TPONYOOUEVT
amdd0oN Yl TNV KAAVTEPT] TPOCAPUOYN 6TO £pyo mov Ba exteAécouvv. 'Eva taiévto
Aowov Ba mpémel va Exel OAQ TOL TOPATAVED YOUPOKTNPIOTIKE GE GLVOLAGUO Y10 VO

umopéoetl va BewpnBel tadlévto amd v entyeipnon Kot vo TpocAneoset.
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H dwodikacio g emAoyNS TOAEVTOV TOPEYXEL TANPOPOPIES Y10, ATOPACELS OO
TOVG €PYOSOTEC av dNAON Ba KaTaANEOLY OTNV TEMKT TPOGANYT TOV TOAEVTOL GAAG
Kot amwd TOLG vIOYNPiovg av dNAadT Ba deyTOLV TNV TPOTOGCT TNG EMLYEIPNONGS Yo VO
evtayBovv 610 duvapkd ™. Ot amoeAsELS Y10 TNV TEAMKN TPOSANYT TV VITOAANA®V
elval Kupimg appodtdTnTa Tov drevbuvn Tov TURHETOg AVOpdOTIVOUL AvVoKoD OALAL
eMEON MAAUe Yo ToAévio Y epyalopévoue dnAadr] mov  €youvv  1dlaitepa
YOPOKTNPIOTIKG KOL OTOTEAOVV ONUAVTIKY] €TEVOLON YO TIG EMYEPNOELS YiveTon
OPLOSIOTNTO KO TOV YEVIKOV S1EVOVVIN NG EMYEIPNOEWG,.

opeova pe épevveg mov €yovv yivelt 10 77% tov devbuvidv mapapévoovy
duvapkd gvepyol Kot eumAékoviar oty ddkacio EMAOYNG KOl TPOCANYNG TOV
TaAéviov. Avtd egivor onuaviikd yio avtovg Oyt povo yuwri oacBdavovior OTL 1M
KOVOTNTO TOVG VA SIOAEYOVV QL TOVG TOVS VITOAANAOVG TToL BempovvTal TaAévTa eivat
T0 KAWL Yy TV KOADTEPN OMOTEAEGUOATIKOTNTO TOV OPYOVIGHOD TOVG OAAL Kot
emeldn olvel Epepacn oty e£ovcia Tovgs.

[Tapora avtd TOALEG POpEG M dtadkacion ETAOYNG TOV TAAEVTOV YIVETOL Kol
and GLUPOVAOVE ETAPEIDV Ol 0010l TPOSAQUPAVOVTAL OO TIG EMLYEPNGELS Y10 VO
avaAdBovv ovt) Vv 1660 OVGKOAN Kol GNUAVTIKY Yo, TNV enyeipnon dadkacio.
2y mepintoon TovV TaAéVTov OpmG 1o @owvopevo avtd eivor omdvio yuwti ot
EMYEPNOELG OEV EUMIGTEVOVTOL OTL AVTEG Ol ETALPEIEG dEV UITOPOLY VO ovTIANEHOHV
aKpPOG TIC AVAYKEG TNG KoL VO TEPAGOVY GTOV VITOYTPLO TNV KOVATOVPO TNG KOl TIG
a&leg gy va avtiAneBovv av tarptdlovv pe o duvapkd g emyeipnong. Térog
Omwg avageptnkape mapamdve o 01evduviikd oteléym BEAOVY EvePY GLUETOYT O
ot TNV d1001KaGio 0TOTE TO POVOUEVO OEV gfvar GuVNOEeC.

Or mo onuovtikég kot ovvnleg néBodol emAOYNG TOV TOAEVI®OV TOL £XEL M
emyyeipnon ot 01dBeon g elvar 1 cLVEVTELEN, T TECT EMAOYNG, Kot 1 emPePaimon
TOV GLGTAGEMV Kol TOV TANPOPOPLDY TOV APpOoPovV TO TAPEABOV TOVC.

Ot 6VVEVTEVEELG OTOTEAOVV TO TO EVPEMG YPNCLUOTOIOVUEVO EPYUAELD YO TNV
dwdwacio ¢ emioyng. Xpnotpomoteitor tOc0 cvyvd Yy v gveMéio oL
TPOCPEPEL, Y10 TV OVAYKN VO GUVAVINGEL O €PYOOOTNG TO VIOYNPLO TOAEVTO OO
KOVTA KOl Yoo TNV omodoyn NG kKot amd To 0v0 pépn. Ztdyog tng eivar va
ovykevtpmBovv ot amapaitnteg TAnpoopiec mov Ba meicovv Tovg d1EVBVVTEG OTL O
VTOYNE0G €ivor TaAévto kol umopel vor avtemeEEADeL ko PLoIKA va emPefatdoovv
Kot va dtevkpivicovv dtdpopa ototyeio Tov vmoyneiov. XNV mEPINTOON TGV

TOAEVTOV  XPNCLOTOIOVVTOL TOAAEG (QPOPEG Ol OMOOIKEG GLVEVTEDEEIS OOV Ogv
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SLPEPOLVV GE TIMOTA OVCIOCTIKO ATTAG O VITOYNPLOG OEYETOAL EPWTNOELS OO L0 OLAdQ
OTOU®V.

H pébodog avt 660 onuavTikn Kot av gival yioo TV €TA0YN TOV TAAEVTOL
&xel éva ovvoroOnuatikd vrokeevikd otoryeio ywti Pocileton otnv avBpadmivn
Kpion Kot emopévemg Bewpeiton ¢ v AMydtepo aélomotn pébodo. Ta mpoPAnuota
OUm¢ mov Tapovstaloviatl EUPTOVTOL ATOKAEICTIKA amd TOV AvOpmmo Kot Oyl oo
v puébodo avtq kKabe avty. Emopévmg Ba mpémetl antdc mov TaipveL TV cLuVEVTELEN
Vo elvor eKTdEVUEVOS MOTE VO LITOPEL VoL KPIVEL TOV DITOYNOLO OVTIKEIUEVIKA YOPIg
ouvaloHONUOTIoHOVE Kol VO VITAPYEL IGOPPOTIOL TNG OVTIKEEVIKNG KOl VITOKEEVIKNG
a&ordynong.(Eric Archer, CPA, Robert Morgan)

Mo GAAn péBodog sivorl ta Te0T €MAOYNG Kot glvan por Tpoomddela yio vo
emrevyfel avtikepevikoOTTo 1 KOADTEPO Yo VO HEWMOEL 1 VTOKEUEVIKOTNTO GTNV
MEN amoedcewv emAoYNG Taléviov. Oswpodviat and ta mo admioto epyoreio TOL
dwbétel o a&oroynTg Kotd v ddwkacio emhoyng. Eivol oxedacuéva étol dote
VO LETPAVE TNV TVELUATIKN 16Y0 TOL atdpov, TiG e&e1dikevpéveg emdeElOTNTES Kot T
EMIMES O IKAVOTHTOV KO VO AVOADOLY TNV YUYOGVVOEST) TNG TPOSHOTIKOTNTOS TOV.

Ynrdpyer BEPara kKo 1 avtiBetn mepintmon 6mov gppavifovv avtn v pébodo
¢ ™V mepocdtepo aféPfora kot avagidmom dedopévov 6t ot dvBpwmor aAAdlovv
Ko eniong elval SVoKoAo va petpnBovv kdmown yopaxtnpiotikd. H epunveia avtaov
TV 1e0T Oewpeitar o mo 0VoKOAO onueio Kol TPEMEL VO TPAYUATOTOLEITOL QLo
emayyeApatieg youyoAdyovs. Ilapodia avtd opiopéva TEGT v YPNGIULOTOM OOV COGTA
&xovv vynAn mpoPrentikn a&io.

O £éheyyoc T®V GLOTAGEMY OV OVOPEPEL O VITOYNPLOG GTNV OATNON KOl GTO
Bloypapukd Tov onueiopa kabmg kot o ELeyyog Tov mapeABovTog Tov ival pio akOpa
péBodog ot dadkacion emAoyng Tov TaAéviov. Ot TAnpogopiec yoo 10 TapeABoOV
evog voyneiov pmopovv va avtAnBodv oyt pévo amd tov 1010 ToV VITOYNPLo 1 Ao
avOpomovg oV GuvepydsTnKay Hall TOL G€ TPONYOVLUEVES TEPLOOOVLS AL KOt aTd
™V ENUN Tov pmopel va KukAopopel oty ayopd epyaciog yio Tig emodcelg tov. O
EAEYYOC OVTAOV TMOV GLUOTACEMV TPOUYUATOTOEITOL omd TOV €PyoddTN) TPOG TOV
TPOTYOVLEVO EMAYYEALATIKO YDPO TOL VITOYNPIOV.

INa va Anebel n amdpaon emioyng taréviov Bo mpémel va cuiieyxBovv, va
oLVVOLACTOVV Kol Vo aEoAoynfobv o1 TANPOQPOPiES Yo TOVG VLIOYNPLOVG TOL
myalovv amd Tig peBOdOVE eMAOYNG OV avapépape mapandve. H emyeipnon pe

OLTEG TIC TANPOPOPieg cuveldntonolel oo TAAEVTO €ivol To KATAAANAQ Yo Vo T
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TPOGAGPel ot ONAAON £YOLV T TLTIKA TPOCOVTIN KOl TIG OHTEPES IKAVOTNTES Y10l
Vo WITopEGOVY va evtayfovv pHéca oty emtyeipnon.

H emyeipnon avtd mov emintd omd to toAévro eivar vo katofdAlovv
TPOCTAOELD. Y1O0. VO OAOKANPDOGOLV TNV €pYocio. TOVG TOGO GTO WAVIKO YPOVIKO
mAaiclo 660 Kol otV amattovpevn moldtnta. Eropévmg pe 1o mov Bo mpooinebovv
T TOAEVTO, o TNV emyeipnon apyilet o dradikacio eKTaidgLoNG Y10 VO LTOPEGEL O
epyalopevog TaAEVTO v TPOGOPUOGTEL Kot Vo evToyOel 6TO duvapukd TG Entyeipnong
TO GUVTOUATEPO dVVATO KOl PLGIKE LLE TOV KOADTEPO TPOTO.

O1 emyelpNoELS eVl VITOYPEDUEVES VO DTTOOEXOVTOL TIG VEEC TPOGANYELG 101G
oV TPOKELTOL Y10l TOAEVTA GTNV GLAOGOPIa TNG GLVEPYOTiag Kol TG vevBuvoTNTOG
amd TV TPAOTN UEPA TOL elGEPYOVTOL otV enyeipnon. Emopéveog Bo mpémer va
VILAPYEL VO SIACTNUO TPOGOUPLOYNG TOV VEOV DITOAANA®V GTNV EMYEIPNOT Kl 0VTO
EMTLYYAVETOL HE TO TPOYPOUUATO €EKTOIOELONG 7OV Olopyavdvovtal. Avtd To
TPOYPALLOTO TEPIAAUPAVOLV L0 YEVIKTY TEPIANYT TNG KOVATOVPOS, TOL OPALATOG,
kot ¢ o&log g emyeipnong Kot kAo eivar va yivetow omd TOvG 1010V TOVG
dtevBuvtég ¢ emyelpnong e TPOKTIKY GOKNGT Yo TNV EMYEPNOLOKT MoK Kot
deovtoroyia.

Avtd To TPOYPAUOTO Elval Kot o EPTEPIKT E1G0YMYN Kot Yo TV id1a v
emyeipnon. Mropel vo kataAdfel amd v apyr| av 1 ETAOYN TOL £KavE Eival GOOTN
N Oyl Xeg avutd T TPOYPAUUOTO GLUUETEXOVV TO VEN TOAEVTA TOV £XOVV HOMG
npooNeOel and GAa o emimeda Kot amd OAeg TG Asttovpyieg kot cuvepyalovtat GAot
pali og Bépata mov Tovg divovral, evBapphvoval va EKPpAlovy TG AmTOYELS TOVG, TIG
10€€C TOLG KO TOL GLVOLGONUATO TOVG OKOUO KO TIG SPMOVIEC TOVG 1| TIG AVTIOEGELS
touc. H déopevon tov vémv taréviov pe v emyeipnon Eekwvdel and v TpaTn
uépa mov pmaivouv otnv emyeipnon.(Jay Romans, Lucy Lardner) Ou emyeipnoeig
AoV €YOovv TNV TAGT Vo 001 YOLV TOV £pYalOUEVO TOAEVTO GTO VO, YPNGLUOTOLEL TIC
wKavOoTNTEG OV O100ETEL PE €Vl AmOdEKTO Kot dlopKY| TpOmo omd v apyn mov Oo
TPOGANPOOVV.

Yuvenmdg M emAoyn ToAEVIOV amotedel pio kpioun yw v emyeipnon
dwdkacio. ‘Eva 100vikd Kot omoTeAecpatikd cOOTNHO EMAOYNG TPOSHOTLKOV
SteeaAilel TV YTOPEN TOV OTOPAITNTOV IKOVOTHTOV TOV VIOAANA®V TPOKEYUEVOL
va oAokANpwBel m epyacia kor cLuPaAAel oty dnuovpyiol Kol EQAPUOYN

ATOTEAEGLATIKOV PACEDV KOl TPAKTIKAV TOPUKIVIIONG.
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2.5 Awatipnon TaArévrov

2.5.1 Ewooyoyn

Ymv obyypovn ayopd mopotnpeitor évag adldkomog TOAEHOS UETOED TV
EMYEPNOEDV Y10 TNV SATHPNON IKAVAV gpYalopévav, Kopupainv 6to gidog toug. H
KavOTNTO AOOV Vo, 10T PNGELS TOVS £PYALOUEVOVE GOV TOAEVTA omoTeELEL Eva OEpa
KAWL yo 1o TEUqUo Atoiknong AvBpomvov Ilopov yioo Tovg opyaviouong
TOYKOGHIMG. AVOTTOGGOVTOG OVTH TV IKOVOTNTO AOWOV Ol EMXEPNOELS EVIGYLOLV
TNV AVTOYOVIGTIKOTNTO TOVG. T1 pumopel va Kavel puo emtyeipnon yio va SlotnpnoeL o
taAévta g; [log pmopetl va mpoctatevdel amd toug emBeTIKOVS KUVITYOUS TOAEVTOV;
[Toeg otpamnyikéc kot TeXVIKEG €Pappolovior KOAVTEPO Kol £XOLV KOAVTEPQ
amoteAéopata; Avtég eivarl kdmoleg and TG Kaipleg epmTNOELS Tov Ba amavinBodv
OTNV GLVEYELL DOCTE VO EPEVVIICOVLLE Tt LEBAOOVG YPNGIUOTOIOVV O1 ETLYEPNGELS Y10
Vo avTIieTOmicovy €va 1000 cofapd {Tnua TG €moyng Hog TV OlaTnpnon Tov
TAAEVTOV.

H dwatpnon tov todéviov prnopet va optotel cav v dtadikacio keivn mov
eQapUOleL M EMYEIPNON TPOKEUEVOL VO GLUVTNPNGEL TOVG EPYULOUEVOVG TG TAAEVTQ
OTO EPYOTIKO SLVOIKO TNG ONANOT aVOPEPETOL GE OAOVS EKEIVOVG TOVG UNYOVIGHLOVG
KOl TI oTPaTNYIKEG oV £xel ot ddfeom g kot eivan oe Béom va ¥pNGYLOTOUCEL
MOTE YL VO UTOPEGEL VO TOVG OLPLAGEEL KOl VO TOVG TPOCTOUTEVGEL OO TOVG
AVTOYOVIOTEG TNG.

Ot emyelpnoelc oV TPOSTAOELL TOVS VA SLOTNPNICOLV TO TAAEVTIO TOLG
EMKEVIPMOVOVTAL GTO TOPAOOGLOKG TPOoypAaupate mov Pacifovior 6 OKOoVOUIKA
Kivntpa Kot LTOGYECELS Yo (o KaAn oTadtodpopio. Xta dedopéva TG Emoyng elvar
AVOEELO 01 £TALPEIES VO TIGTEVOLV OTL TPOSPEPOVTAG VYNAES aOPBES , VTOCYOUEVOL
KOPLEPEG N OKOUO Kol EKTOidELoN Ba amoTpEYOLV TNV LYY TOV VIOAANA®Y TOVG.
Avtd and pdvo Tovg dev HTopovV Vo SIGPAAIGOVV TNV TOPALOVH TOV £PYOLOUEVMV
pe 10KEG wavoTnTeg Kot 0eE10TNTEG, OAAG OONTEITOL [0l EVAPUOVIOT] LE OUTO TTOV
npootdler n emoyn. Exelvo mov mododtepa Oewpovoov €dKoAo, v daTnpnon
oniadn Kot dtayeipion Tov avBpwmivov dvvapkol, GIUEPO amatTeital va acyoAnfodv

EKTEVECTEPO KO [E TEPLGGOTEPO (NA0 Kot vrevBuvoTNTa, YTl 1 ayopd eivar avt
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mov kaBopiler TALov v kiviion Kat TV KukAo@opio TV TAAEVTOV Kol Oyt Ot 101G ot
EMLYELPTOELG.

Ot gtaupeieg pmopohv va SopopPOGOLY £va GVETO, GIAMKO KOl EVYAPLOTO
nePPAALOV Yoo TOVg €pYalOUEVOLS TOVG, UTOPOLV VO, €TAVOVV To KAOE AOYNG
TpofANUaTe TOL KATA Kopovg epgavilovtol aALd dev umopohv vo, VTOAOYIcOVY TNV
dvvaun ¢ ayopds Kot Vo TPOGTATEVGOVV TOVS OVOPMTOVG TOVG OO TIG EAKVOTIKEG
TPOTACELG TMOV OVTAYOVICTMV KOl TOVS EMOETIKOVG KUVIIYOUG TOAEVTOV.

YKOTOG TOV EMYEPNOEWV TAEOV OV EIVOL LOVO VO TOVG TPOSOEPOLY LYNAL
OIKOVOUIKA KIVNTpO MOGTE VO ATOTPEYOLV TNV QLYN TOVG OAAG va. EAEYYOLV TNV
katevBvvon kot mopeia tv epyalopévev Toug Kot va yivetor Tpoomdfeia vo. TouG
EUPVOTNGOLV TNV TOALTIKY], TNV 10E0A0YI0, TNV OMOGTOAN Kol QUGIKA TS afieg Tov
OPYOVIGLLOV TOVG.

Otov 1 nyecio Tov opyavicpov Aowmdv, €xel aieg, NN cvumeppopd Kot
TPE€PEL EUMIGTOGUVN Kot 6efacud mpog Tovg epyalotévous g aAld kot Otav eivorn
YEVVOLOO PN GTO VO TOVS TTPOGPEPEL EMAIVOVG KOl KOUTAIUEVTOL Y10 TNV EPYOGI0 TOVG,
dnuovpyet KAipa vrepnedvelag kot evBoLGLUGHOV 6TOVG EPYALOUEVOLS TNG KO TOVG
Kyntomotel yio va cuveyicouv vo. avoAiapupdvouy €pya Kol vo To TEAEOTOVV, LE
amotélecpa va unv éAovy va amoympnoovy and to meptPdiiov avtd. H déopevon
TOV NYETOV, ETIONG, VO EVOLVOLMDCOVYV TOVG VITUAAAOVG TOVG KO VO TOVG 00N YNIGOLV
otV emruyia  &ivar €vag akOun AOYog mov 1 GKEYN TOLG, Yol va @OYoLV omd TNV
emyeipnon, yivetar OA0 Kol AyOTEPO EAKLGTIKY.

Ot opyavicpol Tov £x0vv SLVATY OMOGTOAY], TNV KOADTEPT ENUN GTNV oyopd
Kol Kuplwg oefacud mPog TS EMYEPNCELS Tovg givor oe BEom va dwutnprcovy ta
tarévta tovg. H amoympnon BéParia kamoiwv epyalopévov dnwg yvopilovv OAeg ot
EMYEPNOELS fvol avamdPEVKTN aKOUO Kol oV O1BETOVV T GTOLYXEID TTOV OVOPEPOLLLE
nopanave yoti 8o vadpyovy THvTa opyoviIcHol oL Ba TPOCEEPOVY TEPIGGATEPA
ypnuato kot Oa toug avaykalovv va evyovv. Ot vyniol peboi dpwc dev givor mhvto
N Aon 610 BEpa TG dTtPNoNG TOV TOAEVTOV.

H 1oyvpn kovAtobpa tng emyeipnong oe Bépata déopevong, ol EmTuynuUévol
oLVAdEAPOL PEGO GTO OLVOUIKO TNG, M cvvepyaldpevn OtevBuvtiky opdda Kot ot
OLVEXDS OPOCTNPLOL GTOYOL TNG Elval oTotyeia Tov dtaTnpovV Ta ToAEVTA TNG. AV Ol
emyEPNoel; €xovv SevhuvTikd oTeEAEYN TOL KATOVOOUV OVTE To. CNTHUATO Kot

a&lomoobv 10 Ypdvo Tovg oe BEUATO OEGUELONG DOTE VAL TO TEPAGOLV GE OAO TOV
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opyoaviopd Ba épbet  otryun mov epyalopevotl Tovg Ba To avTamod®covy Kot dgv Ha
OTOYWPTGOLY amd TNV ETLYEIPNON.

Emiong eivor moAd onpoavtikd 1o epyaciokd meptPaAiov vo gival 1o KatdAANnAo
Yo Tovg €pYALOUEVOLS POV TIG TEPICCOTEPES MPEG TNG NUEPUS TOVG TIG TEPVAVE GTNV
dovAeia Tovg. Oa mpémel Aomdv vo LITAPYEL Eva LEPOG TOL 01 VITAAANAOL Ba VidmBouv
avaykaiot, 6mov Ba eivar EIAMKO Kol PLGIKA Vo, VITAPYEL TO KAMUO TG oLuvEPYUsiog
petald tovg. ‘Exet onupovtikny afloa yuoo v emyeipnon ot epyaldupevol g vo
alcBdvovtal 0Tt €ivot OTTiTL TOVG GTOV EPYACLUKO TOVG ¥MDPO YTl 0Todidovy KOAVTEPQ
Kol 0ecUEVOVTOL TEPIGGOTEPO UE TNV EMLYEIPNON.

‘Evag  axopn onuovtikdg mopdyoviog MOV EMIOEIKVUEL OECUELCT TV
epyalopévav TPOg TNV EMYEIPNON Kol KOTA GUVETELD TNV JTHPNCN TOVG GE VTV
elvar ot evkaipieg Yoo TEPIGGATEPT YVOOT KOl eKTaidevon Tov epyalopévov ue
oepvaplo. Kot OLOAEEEIS MOTE v UTOPOVV GLVEYMDG VO OVATTOGGOVIOL KOl Vol
eEeMocovtal mpog 10 kaAVTEPO. Ot dUovpykég evkapleg Aoumdv Yoo eKmaidgvon
Kol avanTtuén e epyaciokng mopeiag tov epyalopévav evhappovel v dotipnon
TOV TOAEVIOV.

Emiong ot nyétec pog emyeipnong Ba mpémer va givor oe grodtTor OF
Stpopa onpadia Tov deiyvouv TOAAES POPES ot epyalduevol Tovg 0Tt givorl TpdBupot
VO OTOYWPTGOVV ETEWON EVIOGAV QYY®OUEVOL 1] YUXOAOYIKA TEGUEVOL Omd o AdBog
fomg evépyela Tovg pésa oty emyeipnon. H emyeipnon Ba mpénel va avabétel Epya
KOl GTPATNYIKEG GTOVS £PYOLOUEVOVS TAAEVTA KOL VO TOVG EUTIGTEVETOL LLE TO VO TOVG
K016t VITEKOBVVOLS YO TNV VAOTOINOT TOV EPY®V OVTOV OAAL TapdAinAa vo etvot
Kol péxpt éva Pabud droriaxtikn poli toug og mepintmon AdBovg yati ot id101 dev
oLYY®POVV T AGON TOLG.

Téhog mapdAo mov 1 dwdikacio TG dTnPNoNG €ivar 1 mo SVOKOAN Kot
TOAOTAOKN Otd OAEG O MO CTULOVTIKOS TOPAYOVTOGS YOl VOL TNV TETVYELS £fvar {omg Kot
0 TO OMAOG OTNV EQUPUOYN TOVL. XTOLG £PYALOUEVOLS TOAEVIO OVTO TOL TOVG
yopaxtnpiler eivor M embBopio tovg Y dovAeld emouéveog BEAovv ko givor
EVYOPLOTNUEVOL LE TO VO OOVAELOLV. Apo Ol EMYEPNCES TO HOVO OV £YOLV VO
KAVOLV 6T TAAEVTO TOVG VUL VAL TOVS £X0VV GLVEXDS OTAGYOANUEVOVG MOTE VO Etvat
EVYOPIOTNUEVOL KOl EVTLYICUEVOL LE BT TTOV KAVOLV KOl PLGIKA LE TNV EMYEipnon

OV OOGYOAOVVTOL KOl VO UV avalnTodV VoL Aoy mpnicoovy.
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(TInyéc: Jean-Marie Hiltrop, Peter Cappelli, Claudia A. Looney, James K.
Looney, Jay Romans, Lucy Lardner, Ioma’s Human Resource Department

Management Report- August 2001, April 2004)

2.5.2 Mnyoavicpoi & Xrpatnywkég Avutipnong Tov Tarévrov

Aev vmdpyet opeiPorion OTL OPIGUEVEG ETMYEPNOELS Elval TEPICCOTEPO
EMITUYNUEVES OO KATTOLEG BAAEC OTNV TPOOTAOELD TOVG VAL O1ATNPTICOVV TO TAAEVTAL.
2OUPoVa PHE EPEVVEG IOV £yvaV Yo va, avaKaAveOel To ylatl cupPaivel avtd £de1&av
OTL Ol EMTLYNUEVEG ETLXEPNOELS YPNOYLOTOOVV TPOKTIKEG Ol0iKNo™G avOpomivev
TOPOV OV TOLS PonBOVY va £xoVV KAAVTEPES EMBOCELS OO TOVE OVTUYMVIGTEG TOVG
névo og avtd To {NTnua. Avtég ol TpaKTIKES efvat ot akOAovOES:

1. TomoBetobv tOVG €pyalOUEVOVLG TOAEVIO GE €PYACie OV EYOLV
TPOKANGELS TPV aKOUOL Elvat ETOLUOL Yol OVTEG.

2. Osopobv Vv kabodnynon Kot TNV Habnon oNUOVTIKG GTolyEia Yo va
TPOCPEPOVY OMOTEAEGLOTIKY EKTOIOEVOT| KO AVATTVET EPYACUDV.

3. Agv emrpémovv otovg epyalopévoug pHe  YOUNAN  emidoom  va
TOPOLEIVOVY OTNV EMLYEIPTON Y10 LEYAAO XPOVIKO OLAGTI L.

4. Tlpocerkhovuv cuveyds TaAEvTo Kot Oxl LOVO OTAV VTAPYEL Lo KEVT|
Béom otV emyeipnon.

5. "Exovv v wavomrta va Eeympilovv tov tHmo tov avBpdmov kol v
To10TNTO TOV OBETEL V1oL TIC OVAYKES TNG EMLXEIPNONG oL BEAoVV va
EKTTANPOGOVV.

6. Ot dowovvteg ¢ emyeipnong vo kepdifovv PpaPeia kot emaivoug
OTAV KOTAPEPVOLY VO TPOGEAKDOVV Kol VO, S1ATNPOVV TOAEVTAL.

Avtd T0 Topicpata ONUIOVPYOVV TPOUEPT TEGT GTOVS OPYOUVIGLOVS Y10 VO
BeAtudoovv Tovg TPOTOLE e TOVS 0TOT0VE 0101KOVV TO AVOP®OTIVO duVapIKO Tovg. To
K el gival vo OMUOLPYNCOVY TPOKTIKEG KOl TOMTIKEG TTOV EVOLVOUMDVOLV TNV
KOVOTNTA TOVG VO, ST POV TAAEVTOL.

[Ipoteivovton Aowmdv kdmotor pnyoviopol mov pmopel o emyeipnon va
YPNOLOTOUMOEL MOTE VO VOappuveL, 6covg epyalopévoug Bempel onpavtikovg , va

TOPOALEIVOVLY GTOVG KOKAOLG TNG:
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s OwKovouka KivnTpo:

O 7o INUOPIANG UNYOVIGLOS OLOTHPNONG TOV VITUAAA®Y EIvol TOL OIKOVOUIKEL
kivntpa mov M kébe emyeipnon TPooeEPEL Kot e To omoio deopedel TOVG TALOV
amopaitnTovg epyalopévovg, @ote vo  efacealicel v agociwon Tovg. Ta
OKOVOUIKA KivnTtpa cuvoyilovtol o€ apolPéc, oyt aueco TANPOTEES OAAG HETd omd
éva. KaBOPIGUEVO YPOVIKO O1ACTNUO KOl GTNV TPOGPOPH LETOYMV NG EMXEIPNONG
®oTE Vo avEAveL TO eVOLOPEPOV TOVGS Yo TNV avdmtuén e. Ta mapoandve 1oyvovy o
TEPIMTMOGELS TOV 01 £pyalOpeVol eival Akpmg amapaitnTol | 1 entyeipnon Ppioketon
o€ TEMKO 0TAO10 OYESGHOV €VOG TPOoidvtog. To owovopkd Kivntpo oTapatobv
otav ot gpyalduevol Tavovv vo Bewpovviol amapaitnTol 1 6TaY 0t IKOVOTNTES TOVG
yivovtotl e0kola SLoBEGIIEG GTNV aryopdL.

To peovékTua TOV TPOAVAPEPOUEVOL UNYOVIGHOV €ivar 1o 0Tl TAvVTO
VILAPYEL KATOLOG OVIOYMVIGTNG OV UTOPEl va Tpoc@épel vymAdtepeg apolPég otnv
TPOoTABE TOV Vo Tpoceyyioel kdmolovg epyalopevoug pag GAANG emyeipnong.
Emiong €épevveg éxouv dei&etl 0TL 6TV TposPEPOVTAL VYNAEG apoPBEG 1 1 LETOYN TNG
emyeipnong av&avetot ot epyalOUEVOL ETAVATODOVTOL, SOVAEVOVY AYOTEPO KOl GLYVA
TPOTHOVV BALEG SOVAEEG pe Aydtepeg dpeg epyaciog. Ta okovouikd kivntpa gival
TAEOV amapoiTnTo OTIG £TOUPElES aPOD OAEG Ol EMLXEPTNOELS TO. TPOGPEPOLY KoL 1|
ayopd to amoutel TOPOAO TOV OPICUEVEG POPEC Elval GTNV KOAVTEPT TEPIMTOGON UN
OMOTEAECLLOTIKA KOL GTNV XEPOTEPT CVTUTAPOLYOYIKAL.

[ToAAég épevveg €xovv Oeilel OTL OTIG TEPLGGOTEPES YDPES KOl OPYOVIGLOVS TOL
OWOVOLKE KivnTpa 0V £X0VV CNUOVTIKY €MOPACT] GTN OOTHPNGCT TOV TAAEVIMV.
MdaMota amodeikvoovy Ot To. OlKovopukd kivntpa givol younAd otnv Alota TtV
TOPAYOVIOV oL €EETALOLV TOL TOAEVTIO OTOV CKEPTOVIOL VO OTOY®PNGOLV 1 Vo
napapeivoov oy enyeipnorn. Ot 600 mo onuovikol mapdyovieg mov eEetdlovv
elvar M aeocimon Kot N EUMGTOGHVI] TOV TOVG OELYVOLV GTNV KAVOTNTO TOVG VO
Taipvouy amoPAcels Kot M apoln €pyetor tpitn omv Alota tovc. EEdAlov ta
OIKOVOUIKA KIivnTpa aKOLOL KO Y10l TIG EMLYEPNOELS Etvar 1) To damavnpn HEB0dOC Yo
TNV S10THP1OT) TOV TOAEVTOV.

» Epyvocio mpocapproonévny oTic amoTNGEIS TOV VTAAAAMV:

Ot emyelpnoEIS UE TOV UNYOVIGHO OVTO £XOVV GOV GKOTO VO TPOCUPUOGOVY
TIG OAVAYKEG TOV TOAEVTOV TOVG OTIG Agttovpyieg Tovg. Emopuévmg toug mpocpépouy Tig
amopaitnteg mAnpoopieg kot epyoireio mov yperdloviat yio va Tovg Bondncovv va

aE10A0YNCOVY TO EVOLOPEPOVTO TOVG KO VO OLVOKAAVYOLV TIG TPOSMOTIKEG TOVG a&ied,

46



TOAEVTO KOl IKOVOTNTES. ZTOYOG TNG EMYElpnoNg eivan va evBappuvel To TAAEVTO GTO
VoL OVOKOADWYOLV £PYOCIEG Kol TPOYPAULOTE LEGH OTNV EMyEipnon mov Bo umopovv
va To. akoAovBohV Yo 660 ypeldletal e Kavomoinon kot vo divouv OAn Tovg v
YUY Y10 VO TO VAOTIOGOLV.

Enopévmg Aowov n enyeipnon 0o mpémel va evBappvvel Kot Tovg 01ev0uvTég
™G dote vo divouv PpaPeia kol emaivoug (m.y. TEPLOPICUEVEC DPEG epyaciog AOY®
OLKOYEVELNG | EMBOTNOELS YO EKTAIOELON 1 AKOUO KOl YPNUOTIKE TOGH Y10, KATOoLo
emtuyio N Ta&idwo oto eEwTePkd KTA) OTIG atopkég anortoels. H emyeipnon dpmg
TPEMEL VO €IVOL TPOGEKTIKY, EVEMKTY] KOl VO KPOTNOEL KOTOLEG AENTEG 1GOPPOTIEGS,
YTl TAVTO VITAPYOLY AVOP®TOL OV Bol EKUETOAAEVLTOVV TNV SHAAAKTIKOTNTO KO TV
ocuvepyosio TG.

s ANUIOVPYIC OTUITNTIKOV E£PYOOCLOV KOl EVOLUQOEPOVGES SUTEIPIESC YU

TOVC VTOAIAOVC:

H amaitnon yia evolagépovces epyaciokés epmeipieg xet amoderytel va eivat
évag amd TOUG GNUOVTIKOTEPOLG TOPAYOVTIEG GTO VO OVOTTUEEL 1 EMyEipnon v
OEGLELOT KAl TV 0POGImoT TV VIAAANA®VY TG Emopévac okomdg e emyeipnong
elvar va oyedibost mpoypdupoata kot gpyoacieg mov Ba EVOLVOUMOVOLV  TOVG
gpyalopevoug Tahévia va acBivovtol OAOKANP®UEVOL EMELDT GLUUETEXOV GE AVTA,
Ba pmopodv va exk@palovv Kol vo 0EOTO00V TIC WOUTEPES IKAVOTNTEG TOLG KOt
QULOIKG v Taipvouy amoedcelg yo kaipio {ntiuoto. Anpovpydviag Aowmdv 1
emyelpnomn TE€TO1EG gVKOPieg Kot OVGLOOTIKES epyacies Ba eEacpalicel TNV décELON
AVTAOV TOV VTOAANA®V KOl QLGIKA TNV SATHPNCT TOVG GTOV OPYOVIGUO.

= Kowmvikoi osonoi:

Ot gmyepnoelc yvopilovv 0Tt oNUAVTIKOG TOPAYOVTOS Yol TNV SloTPNoN TOV
TOAEVTOV €ivol 11 aQOci®on Kot 1 0EGUEVCT] TOVG CPYIKE TPOg TNV ETOUPELN, OTN
GUVEYELD TPOG TOVS GLVAOEAPOVS TOVG KOl TEAOS PLGIKE TTPOg TNV gpyacia Tove. Ot
epyalouevol torévta givor moAd mBavd va yAGovy TNV apOoGimoTn Tovg TPOg TNV
emyeipnon aAAG TOAD SVGKOAO Va TNV YACOoLV amd TOLG cuvepYdTeS Toug. Emopévag
EMEVOVOVTOG 1 EMYEIPNON OTNV AVATTLEN KOWMVIKOV OEGUAOV OVAUEGOH GTOVG
epyalopevoug KA1 Ba umop€oel Vo AmOTPEYEL TV OMOUAKPVUVOT| TOV VITOAAAW®V
OV 01 IKOVOTNTEG TOVG Eivarl og peyain {ntnon.

Avtd onuaivel 6t N emyeipnon Ba wpémel va avantHEel TPOyPAUUATO TOV
ONUIOVPYOVV SEGUELOT KOl OPOGIMON OTO €PYOATIKO Suvokd . Anladn, va

JOPYOVAVEL KOTE KOPOVG KOWVMVIKEG EKONADGCELS, SLAPOPOLS JAYOVIGUOVS, Kol VoL
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OLUUETEYEL G OOANTIKEG OPOCTNPLOTNTES , TOL GOV GTOYXO £YOVV TNV KOAMEPYELL
QUMKOU KMUOTOG Kol TNV evioyvon Tov oxécemv PeTald tov epyalopévov e, Me
avtd TOV TPOTO B KATOEEPEL VO TOVG OEGUEVEL UEGO OTNV EMYEIPNON Kot OGOt
aropocilovv va amoywpnoovy Ba gival cav vo agnvovy Oyl amhd TV enyeipnon
TOVG AAAG TOVG KOWVMOVIKOVS TOVG OEGUOVC.

EmnAéov onuovpymdvtog n enyeipnomn opdoes yio TNV OAOKANP®ON EPYOCLOV
Kot mpoypoppdtov deopedel ta toAévia . Ot epyalduevol ToAévta oTNV
TPOCTAOELD TOVG VO, OLOKANPMOGOLY TO £PY0 TTOL TOVG YL avotedel dévovtatl PHETAED
TOVC KOl AVOTTUGCOVV TTOAD KOAT GYECT UE TOVG GUVAGEAPOVS TOVG OTOTE KO TOAD
KOAT TPATAoN v Toug Yivel omd TOLG aVTAY®OVIGTEG B TO GKEPTOVV TOAD TPV
TAPOLV TNV aTOPACT] VO APTGOVV TOVG PIAOVG TOVE, cuvePYATeS Tovg. H dnuovpyia
OpdO®V HEGO OTNV EMYEIPNON EYEL VA EMTAEOV TAEOVEKTNLLO, COUPOVO LE EPEVVEG
OV €YOLVV YiveL, OTL AVEAVOLY TNV BEGUEVOT) TOV TAAEVTOV KO TTPOG TNV EPYACTIH TOVGS
vyt To péAN pog opddag epydlovtal okAnpd enedn 0ev BELOLY VoL ATOYONTELGOLV
ToV¢ ovvepyateg Tovg. Otav avorappavouy éva €pyo eEolokAnpov ot epyaldpevol
VIOBoUV PEYOADTEPN OEGLEVCT] VAL TO OAOKANPDOGOLV KOl VO TETVYOVV TO KUAVTEPO
duvatd amotérecua mov Ba Tovg dkaidcel Kot Oa Toug avénoet v 06&a Tovg Kol TO
KOPOG TOVG.

Ouwg ot otevol deopol petald tov peddv pmopet vo 0pacovy avacToATIKA

otV mepintwon mov Ba TpocAneOel oto pEALOV Evag vEOG VTTAAANAOG Kot 0 omoiog Ha
GLVOVTIGEL SUGKOAEG GTNV EVOOUATMOOT] TOV.

n LYEOWIGUOC AELTOVPYIOC TNG ETULPELNC:

Me tov pnyoviopd ovtd m etaipeion KOTOPEPVEL HEGO TNG OAKPIONG TOV
EPYOUCLOV OAAG KOl LE OEGUEVTIKA GLUPOANLO Y10 KATTOLO YPOVIKO OAGTNLO TTOL CLTN
kaBopilel va dtatnpet Toug epyalopévoug te. H emyeipnon katapépvel pe avtd tov
TPOTO VO EMIKEVIPAOVETOL Kol va Oivel TEPIOCOTEPT TPOCOYN OTIG EPYOCIES TOL
amoutohv VYNAEG wovotntes. Emiong pe ta cupforota Kata@épvel va d10Tnpel Toug
VTOAAMIAOVG TNG Y10 TO OLICTNUO TTOV GLUP®OVOLV UE OMOTEAEGUO VO, oYedalel
npoypappato iong odpkelag Kot Oxl LOVO Ol €pyacieg TG €ivol OMOTEAEGUOTIKES
aALG OV €xel KoL TOV KIvOLuVo OTL UTTOpEL vaL YOG EL KATO0V 0td TO SLVOLKO TNG KOTA
™V O1dpKELD TOL GLUPOAATOL.

= LOGTI AEITOVPYIO TOV TUNNOTOC Aoiknonc AvOporivov I1épwv :

[Mo vo propécel 0 opyavioprds va dtatnpioel Kot vo, bTooTnpi&et ta TaAévTa

tov Bo mpémer ot devbuvtég aALd kot ot gpyaldpevol Tov TUNUATOG Atoiknong
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AvBporivav TTopmv va eivarl amoteleopuatikol Kot amrodoTikol 6TV £pyacia TOVG, va
elval 0paoTNPLOL OTIC AMOPAGELS KO OTIG 1OEEG TOVS LLE TPOCMTIKT KO EXLYELPTLOTIKN
a&lomiotio Kot T€A0G Vo £X0VV 1oYLPEG Kol OLVATEG OXECEIS e OAOL TOL TUNILOTO TOV
opyavicpov. Ot davBpomotr Aowmdv Tov TUqHOTOS AvOpormivav Tlopov eivar
TPOYLOTIKOL GUVEPYATES TNG EMYEIPNONG YIOTl LITOPOVV Kot TPEMEL VO TPOGAPUOLOVY
TOL GLOTHOTA TNG O10IKNONG AVOPOTIVOV TOPMV LE TIG GTPATNYIKES TNG EMLYEIPNONG,
€€0KOVOLOVV YpLOTO TNG EMYElpNONG HEGO OMO OMOTEAEGUATIKOVG GYEIOCUOVS
TV gpyalopévev Toug, emPERUI®VOLY OTL 1] GUVEICPOPA TOV VITOAANA®Y TOVS GTNV
emyeipnon eivar avt) mov amouteiton kot tovg Ponbodv va mpocapuolovtal oTIC
omolEGONTOTE ETATPOTES Yivovtal oty emyeipnon. Emopévog ot epyaldpevor tov
tunuatog AvBponivov [Mopov mpocBétovv oio otnv emyeipnon péca amd TNV
OMOTEAECLATIKY] OLOXEIPIOTN TOV GTPOTNYIK®OV TNG KO PLUGIKA LE TNV OEGUEVCT] TOV
VIOAAMA®V TOL ONULOVPYOVV.

s ANUIOVPYIa TOAEVTOV GTO EGMOTEPIKO TNC EMLYEIPNONC

Otav n emyeipnon xpNOYWONTOlEl TO TPOCHOTIKO 7OV NON KATEXEL YO VL
dNuovpynoet véa taAévto PEGH otV emyeipnon oe kovovpleg 0écelg Exel TOALA
TAEOVEKTNLLATO OGO QLPOPEL TNV UETEMELTO. SLATNPNON TOVG. ApyIKd evioybeEL o€ peydlo
Babud 10 MOKd TOV VIOAAMNA®V Kol TOLG KAVEL v givar mo omodotikol Kot
OMOTEAECUATIKOTL KOl PUGIKE TOVG OECUEVEL PE TNV emyeipnon Yot tovg Pfonbdetl va
avartuyBobv Ko mpowOnbodv ce kawvovpleg epyociec pe meplocoTepeg gvOHVEC,
AT0d0YEG KOl OVAYVMPLOT).

Ao ™V GAAN peptd OpG umopel va unv gtvat vt SuvaTd va dnpovpyoHv
TAAEVTO GTO E0MTEPIKO TNG EMyeipnong 1W0img OTaV TPOKELTAL YL EMYEIPTOELS TOV
OVOTTOGOOVTOL YPNYOPO Kol OEXOVTOL TOAAEC GLYVES TEXVOAOYIKES OAAOYEC Kot
QLOIKA Ba dnpovpyovvTaL Kot TPOSTPPES HeTAED TOV VTOAANA®Y TG emtyeipnong.

= TomoOscoia:

Eivor otig dvvatodmnteg g emyeipnong vo HETAPEPEL KAMOEG amd TIG
Aertovpyieg TG o€ pEPM moLv LVEhpyel younAn Cntnom avBpamivov dvvapukov. Etot
onuovpyel  TuqUOTO ad TO. Ooial OEV KIVOLVEDEL Va YAGEL VITAAANAOVG OO TOVG
avtoyoviotés e Katt téroo ocvpfaivel xopiog oe emapyloxés morels. QotOG0
oLVVAVTA OLOKOMES OTNV UETOPOPE VITOAANA®Y TG KOO ToAlol glval ekeivol mov
o dvoavacyetnoovy G€ o vED HEAAOVTIKY] TOLG petaxkivnon. AAAG €xel To

TAEOVEKTNLLA 1) €TOpEin KUPImG OTOV TPOKELTAL Yot AVOPAOTOVG LE IMKPES OIKOYEVELES
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Ot Ba iva To EVKOAO Y10l VTOVG VO LETOKOMIGOVY G€ &val O NoLYO TEPIPAAAOV Yia

TaL TOOLA TOVG OTOTE PETA TOVG Elval OVGKOAO VO PUYOLV otd TNV £TapEia

= LUVEPYOOIO IE AVTUAYOVIOTEG:

Evopuovicuéveg pe ta véa dedopéva Kot TG OLGKOAMES TOL AVTOY®VIGUOD,
TOALEC popEG ot eTaupeieg  eavaykalovtol o ATVTEG GLUE®ViESG HETAED TOVG €101
®ote vo EeEMEPACOVY SVGKOAEG KATAGTACELS ONAdN NG EAAEYNG TOV TOAEVTOV KOt
Vo ovTOoKpliovV OTIG OMALTHOELS TV TEAUTMY TOVG.

Avapépovtor Tapadetypato 6mov otav o emtyeipnon kepdilel Eva KpoTikod
dwyoviopd yu va avordpet évo épyo daveiletar epyaldpevous tarévto amd TG
EMYEPNOELG TOV £YOCOV UEXPL VO OAOKANPDOGOVY TO £pY0 TOVS. AVTO TOPOVGIALEL
TAEOVEKTNUATO KOl Yoo TIG Ovo emyepnoets. [lpdtov n mpdn emyeipnon Odev
ypewletar vo yaéel amd v apy ywo talévia mov Ba eivar dvokoro va Ppet Kot
devtepov M emyeipnomn mov daveilel Tovg vraAAniovg Eépel 0Tl dev Ba Tovg Ydoet
yoti GLHEOVOVV Pe GLUPOAOA OTL 1) TOPOLOVT TOVG GTNV GAAN emyeipnon Oa eivon
TOPOOIKT.

‘Eva Ao mapddetypa cvvepyooiog peta&h TV avioyovietodv elvol m
Aeyopevn «ovppoyio taréviovy. Ou emyepnoels oniodn mov avoykalovior vo
amolboovv  gpyaldpevoug ToAévto  elte  emewdr] Oev  ypewdlovtal TAEOV  TIG
OVYKEKPIUEVEG KOVOTNTEG €lte emedn avieTOmilovy OVOKOMEG WITOPOVV Vo
TPOCPEPOLY TAL TAAEVTO TOVG GE OVTIOYWOVIGTPIEG EMYEPNGCELS OV yvmpilovv 6Tl
avalnTovv Kol Kuvyouv TOAEVIO HE TIG KOVOTNTEG oL Olfétovv ot dwol g
epyalduevot.

Téhog Ba pmopovoe emiong va yivel avioAlayn ToOAEVTOV Oyl amopaitnTo o€
EMEPNOELS TTOL avTaywvilovtol peta&d tove. o moapddsrypo Bo pmopovice o
emyeipnon mov 0éAher vo mpooAdPer véa taAévta va davelotel €EEOIKELUEVOLC
VOAAAOLG TTOV YVOPIlovy KoAd TNV oTpatordynon epyalopévev and aAAn etoipeia
MOOTE VO, KAVEL TNV OOVAELL TNG CMOTA KOl GTNV GLVEYELD VO, TOVG EMOTPEYEL. AvTO
dtver ko évo emmAéov KivnTpo o©TOLG €PYALOUEVOVG VO OTOKTOOV UEYOADTEPN
eumelpio amd TOAAES EMLYEPT|CELC.

Olec mhéov o1 emMEPNOELS £YOVV KOATOVONOCEL OTL HE TOV OVINY®OVIGUO
eneavifovtor kKepOIGUEVOL HOVO Ol TEAATEG Ko HEYOAES YOUEVES Ol eToupeies. [ va
TO OVTLILETOTICOVY AOUTOV AVTO GLUVATTOVV CLUPMOVIEG GE TOAAG LETOTO LEDVOVTOG

0G0 T0 SLVATOV TEPIGGHTEPO TOV OVTUYMOVIGUO.
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Mmropei avtod Tov €100V¢ 01 GTPATNYIKEG VO Elvar avTiBeTEG GTOV TOPASOCIAUKO
TPOTO O101KNONG TOL AvOpOTIVOL duvapikoy O6mov PacileTtoanr otnv vVEdOeon OTL o1
epyalopevol Tahévta oG emyeipnong eivar déopol ko doktoio piog Kot povo
enmyeipnong eivol ®otdGO TEAELN TPOCOPUOCUEVES OTIS OMOLTACELS TNG CUYYPOVNG
EMOYNG Kol BonBoVV TIg EMYEPNGELS OTNV TEPAUTEP® AVATTLEN TOVC.

M ovvBeon OA®V TOV TOPOTAVE® UNYOVICU®V UTOPEl Vo amoteAéoel €val
ACQOAEC €POOI0 TMOV ETOPEIOV OOTE Vo dwtnpnoovy ta weptllTnTo TOAEVTIO
OVTOTOKPIVOLEVES TTOPAAANAa O0TIG Ve amattnoels. H av&avopevn evacyoinon pe to
avOpOTVO dSLVOLIKO Ogv elvarl TALOV €val TOPOOIKO PAVOUEVO OAAGL EVa GUUTTMLO
NG OKOVOUIKNG avOiong Ko e€EMENG TG ayopdis. Ot emyelpnoelg €govv TALOV TNV
TPOKANGN Vo €yKatoAeiyouy TNV TOAMd voOoTpoTio. TOvg Kol vo LofeTNcoVV VEEG
Ipovpykég peBOS0VG TPOGEAKVONG, EMAOYNG, JLA)EIPLONG, dLATHPNONG Kot Yioti Oyt
Ko omehevfépmong Tov taréviov tovc. Oceg Aowmov emyelpnioelg Bo Eexvoovv
avtd to dvokolo €pyo Ba Ppiokovtar €vo Prpo UTPOGTE GTOV AVIOY®OVIGUO TOL
TPOGTALEL 1| ETOYN LLOG.

(TInyéc: Jean-Marie Hiltrop, Peter Cappelli, Claudia A. Looney, James K.
Looney, Jay Romans, Lucy Lardner, loma’s Human Resource Department

Management Report- August 2001, April 2004)
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KE®AAAIO 3°: MEOOAOAOTTA

3.1 Xkomog TG peréTng

H mapovca perétn apopd 1o poro tov Tupatog e Atoiknong Avlponivov
[Topwv Ko aitepa Lo LEYAAN TEPLOYN TOV, TNV OTEAEXWON T®V eMYEPNcE®V. TTo
OLYKEKPIUEVO GOV KUPLO GTOYO £XEL VO eEETAGEL KO VO, OLEPEVVIGEL TOVG TOPAYOVTEG
7oV eMNPEALOVY TNV TPOGEAKLGT, TNV EMAOYN KoL TNV S10THPNoT EEOIKELUEVOD Kot
EUTELPOV TPOSOTIKOD ONANST] TV «TAAEVT®OVY. Evolopepdlocte vo LEAETGOVUE TIC
TPOKTIKEG Kot TIG HeBOOoVS mov €papuolovv Ot emMYEPNCES 6 avTd To BEpata,
dtvovtog dtaitepn EULEAOT 0TI GVYXPOVES TAGELS, TOGO EVKOAO Elval va EVIOTIGOLV,
vo eMAEEOVY KOl VO, SLTNPHGOLY TA TOAEVTO TOVG, OV TPAYLOTIKA €00V KEPOT Kol
Oetikd amotedéopato omd TV Sdkacio oty Kot TEA0G OGO UEYAAN onpocio
dtvouv otovg epyalduevoug tarévra. Téhog Bélove va deiovpe to Katd OGO Ot
EMMMVIKEG EMUYEPNOELG £XOVV VIOOBETNGEL OVTEG TIG GUYYPOVES TACELS TNG EMOYNG, VO
EVOLAPEPOVTOL Yio £PYOLOUEVOLS TOAEVTO, KOL TL OVOUEVETOL VO ETIKPOTIGEL GTO
péALoV og avtd to Kaipra {ntnuota tg Atoiknong AvOpodmivov Avvapikoo.

e ovppovia pe tov emPrénovia kabnynt) k. BAdyo HAa anopacictnke n
napovco LEAETN TEPaA Omd TV BEPNTIKN TPOGEYYIOT) TTOL TUPEYOVLLE YEVIKOTEPQ Y10
TIG EMYEPNOELS VO GUUTEPIAGPOVLLE KOl [ TPAKTIKT O1OGTACT] GE OVTA Ta {NTHLOTO.
SUYKEKPYEVO OUTO EMTLYYAVETOL HECH TOV EPELVAOV Yoo v dmiot®wdodv ot
TPOKTIKEG TTOV YPNGLLOTOLOVV Ol EMLYEPNOELS Y10 TV TPOGEAKLGT Kot O10THPNCT) TOV
epyalopévav g aAAd Kot amd v peAétn nepintmong pog lamwvikng enyyeipnong.
YKomdg TG HeAETNG TEpimT®ONG NTAV VO €EETAGTOVV Ol AGYOL Y1o. TOVG OTOIOLG 1M
emyeipnon Bempel onuavtikd va €xel 610 £pYATIKO SVVAUIKO TNG TAAEVTO, TNV YVOUN
KOl TI§ OVTIANYELS NG Y. Tovug €pyalOUevovg TaAévto Kol vo. yiver puo pkpm
TEPLYPOUPY] TOV TAPAYOVTIWV TOL XPNGLOTOLEL Y1 VO, TOL TPOGEAKVOEL, VAL T EMAEEEL

KOl VoL TO, O10 TP OEL.
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3.2 Awwdikaoisg peréTng

3.2.1 Emioyn 0épatog

To Bépa g petamtuylokng peAéng emiéyOnke petd omd ocv{ntnon pe tov
emPAénovia kabnynt k. BAdyo Hiio. H dotrpnon Aowmdv tov Tahéviov péco oty
emyeipnon amotehel évo Bépo pe Waitepn gvaichncio yoo 6Aovg Tovg KAGOOLC.
[Ipoxertan yioo éva (RTNUO. KOWVOTOMIKO KO KOIVOUPLO YO, TIS TEPLOCOTEPEG
EMUYEPNOELG KOl amOTELEL EMOUEVAOS Eva TOUEN TPOCPOPO Y10 EPELVOL L0 KOt apyd M
ypNyopa OAeC ol emiyelpnoel; Bo mpEmel av dev TO €YovV KAVEL NN VO SDCOVV
taitepn Papvtnro.

To yeyovog Ott tor TOAEVIO OMOTEAOLV YO TIS EMLXEPNOES TPAOTO TO
OVTOYOVIGTIKO TOVUG TAEOVEKTNUO Yo vo. Umopécovv va  ovieneEéhBovv otov
AVTOYOVIGHO Kot Vo, €ival KEPIOPOPES Kot 0EVTEPOV OTL VITAPYEL LEIOUEVT] TPOGPOPA
aUTOV TOV ePYOLOUEVOV HE TO 1O0ATEPO YOPOKTINPIOTIKA KOU TS IKOVOTNTEG
«OVOYKAZED TIG EMYEPNOELS TPOG VTNV TNV KatevBuvor).

‘Evag emumAéov Adyog mov 001 ynce otV €m0y avtov Tov Bépatog eivon n
ocuveYms avéovopevn €EEMEN Kot d1ddoon Tov TUNHatog Atoiknong AvOpomivov
Avvopikod Kot 1 onUovTikotnTo. ToLv POAOL oL ToilEl OVTO TO TUNUO GTOVG
OPYOVIGHOVG TOL B0 AmOTEAECEL EMOVAGTAGT Y10 OLTOVS (MGTE VO, UTOPEGOVV VOl
EKTANPOCOVV LE EMTLYIO TOVG GTOYOVS KO TIS GTPUTNYIKES TOVG. O1 EMLYEPNCELS TOV
Ba sivan og BEon va vioBenoovy Ypryopa avtég TIC TaceElS Ba stvan TpwTomOpEg GTOV
KAAO0, Bo €xouv aVTOY®VICTIKO TAEOVEKTNUO OTEVOVTL GTOLG OVTOYOVIOTES KOl

TOVTOYPOVA KIGYL» EVOVTL TV GLVEPYATMV TOVG.

3.2.2 Evpeon Biprroypagiog

To emduevo Prpa NTav 1 edpeon g PAoypapiog oYETIKA Le TOVG TPOTOVG
Kol TG LefOO0VE TOV YPNCUYLOTOLOVY Ol EMLYEIPTCELS YEVIKA Y10 TNV TPOGEAKVOT|, TNV
EMAOYN Ko TNV dwtpnon taréviav. Ot KOpleg Tnyég Tov ypnoomomnkay nTov
70 dwdikTVO Yoo TNV €0peom TG apBpoypapiog kot ot drabéoipeg PpAobnkeg péow
tov [eomovikoy Ilavemompiov A6nvov, tov EBvikod ko Kamodiotprokov

[Mavemomuiov Anvav aArd kol tov Owovoutkov Iavemotpion Adnvov. Méoa

53



and Vv PPpAoypaeio avalnmdnkav apyik®g otoryeio yio T0 pOAO TOV TUNHATOS
Awoiknong AvBpomvov TTopov kot v e£EMEN ToL 6TOV EAMAAOIKO YMDPO KOl GTNV
OULVEYELD GTOLYEID Y10 TOV O1OPKY] TTOAEWO TTOV EMKPOTEL OTIG EMYEPNGELS, Y10 TIG VEES
TAoEIC TOV TPOCTALEL M EMOYN KO YEVIKEG TANPOPOpPieg Yo o TaAévto ( Oplooi,
YOPOKTNPIOTIKG KTA.). XNV mopeia avalnmiOnkav otoyyeio yoo T1ic pebddovg mov
YPNOUOTOOVV Ol EMLYEPNCELS Y10, TV TPOGEAKLGY, TNV EMAOYT Kot TPOSANYN Ko
TEAOG Y10 TNV SLOTHPNOT TOV TOAEVTOV OAAG KOl Ol EPEVLVES KOl 1) LEAETN TTEPITTOONG
TOV OOJSEIKVLOVVY TNV BempPNTIKY d146TOCT TOL BENATOC.

Ot myég amd v EALGSa ftav 1doitepa meplopiopéveg kot 1 BiAtoypogio
aQopd Kupimg otoryeio ko mapodeiypato amd to eEwtepikd. Térhog péow Tov
SdIKTHOV EMAEYONKAY KATOLES EPEVVEG TTOL NTAV ATAPAITNTES Y10 TNV ATOOEEN Ko

NV KOAOTEPN TEKUNPIOOT KATOI®V GTOtXEIWV.

3.2.3 Xyeduaopog Kot opyaveon g peréTng

Méow g Pproypoaeiog Ppébnkav kot cvAAExOnkav to otoyyei moL
BonOnoav ®cte va yivel 1M KATAAANAN OpyAvmoY Kol HEAETN TOVG (MGTE Vo
TOPOVGIACOVUE HE CLVOYN TO Kaiplo {NTNUO TOV «TOAEVTOVY. TNV GULVEXEW TOV
KePoAoimv yivetar g mpoomdbsin avdAvong TV oTowyeimv mov GLAAECAUE TIg
€pEVVEC TOL JElYVOUV TIG TPOKTIKEG TOV OKOAOLOOVV Ol EMYEPNCES YL TNV
oTPATOAOYNON TOV ePYULOUEVOV «TOAEVTO» OAAQ KO TNG UEAETNG TEPIMTMOONG TOL
OTOOEIKVVEL TTOGO CMUAVTIKO €IVOL Y10 TIG ETLYEPNCELS VO EXOVV GTO OLVOLIKO TOVG
TAAEVTO OV LAMOTO £XOVV GOV GTOYO TNV AENCT TOV TOANGE®Y TOVG,.

Téhog o©10 TeErevTOio  KEPOAAOO TOopovLCAlOvVTOL Ol  KOAVTEPES KOt
amodotikdtepeg HEBOOOL OV TPEMEL VAL YPNOLUOTOOVV Ol EMYEPNOCELS Yo TNV
dwtpnon Tov epyalOUEVOV TOAEVTOV Kol Yoo TO0 TG Ba mpémel va Asttovpyel to
tunua Awoiknong Avlpomvov Tlopov yu va kotagéper 10 KOAOTEPO OLVATO

OTOTEAEGLOL Y10 TNV EMLYEIPNON.
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KE®AAAIO 4°: IPAKTIKEEX EOAPMOTI'EX XTH EXTEAEXQXH
EINIXEIPHXEQN ME TAAENTA

4.1 Ewoayoyn

Ievikotepa 10 €pyatiKd Kol oTeleylokd dLVaIKO KaOe emyeipnong amotelel
TAEOV TOV TLO 1oYLPO TUPAYMYIKO GUVTEAEGTY TNG KOL KOT  ETEKTOCN Ol YEPIGHOT Yo
Vv KoAvtepn a&lomoinom tov givar moADTAOKOL av avaAoyloTel Kavelg T duoKoAin
Katavomong g avlpdmvng youyng Kot ovumepipopdc. Qg Pondnupata ywoo v
OTOTEAEGULATIKT] 101KNGT TOL AvOPAOTIVOL SLVALKOD GTNV GUYXPOV ETOYN LITOPOHV
va ypnoomombovv ot Bewpleg MOV EVIAGGOVTIOL GTO YVOGTIKO OVTIKEILEVO TNG
CUUTEPLPOPAS OPYOVMDGEMY KOl Ol OTTOIES £XOVV MG VTTOPAOPO S1APOPES KOWMVIKEG
EMIGTNUEG OTMOS TNV YLYOAOYIO KOt TNV KOW®OVIOAOYid.

[MopdAinia opmg N eumelpiky] perétn g Atoiknong AvBpomvov Avvapkon
oto mAoiclo Tov emyelpioemv Pondd oto vo yivouv KATOVONTEG Ol OTLLOVTIKES
dwpopég avdapeca ota Be@pnTiKd HOVTEAD KOl GTNV 10(VOVCO, TPOYUATIKOTNTO 1|
omoio, LAMGTO O0PEPEL TOGO HETAED TMV EMYEPNOEDV OGO KO UETAED TOV YOPDOV
mov TVYYhveL va PBpiockovtal ce TOPOUO0 EMIMESO OIKOVOUIKNG aVATTLENG KOt Vo
OVIKOLV GTOV 1010 YEWYPAPIKO YDpo Owg m.). x®pes s Evponaikng Evoong.

‘Etor evdd o100 mpdTO p€POC TG mopovcoc AuAopotikig Epyaciog
TOPOVCIACALE TO OE@PNTIKO KOUUATL TNG OTEAEXMONG TOV EMYEIPNCEOV ONAON TNG
TPOGEAKVONG, EMAOYNG KOl OLOTHPTONG TPOCOTIKOV GTO OEVTEPO UEPOG OVOAVOVLLE
NV TPOKTIKY dtdotacn tov Bépatoc. H mpaktikn oidotaon amokaAdmTTETOL HE TNV
Tapafeon epELVAV OV EYOLV YIVEL GTOV YDPO KOl TNV Tapovsioon piog HeAETNG
TEPIMTOONC GE L0l LOTWOVIKT EMLYEIpNON).

2y evomta vt 6o TAPOVGLAGOVLE TIC TPOKTIKEG TPOGEAKVONG, EMAOYNG
Kol dTnpnong ovlpdmTivov SLVOUIKOL Tov €QopUOlovy Oyt UOVO Ol EAANVIKEG
EMYEPNOELS OALD Kol EVPOTOTKEG PECH OO EPEVVEC OV E£YOLV TPOYUATOTOWMOEL.
Eniléyovion va mopovstastody ot To Tpds@ates EPEVVEG £TGL OGTE O OVOYVMOOTNG VO
etvar evnuepmpévog yo Tig terevtaieg e£eMEEIC OTIC EAMVIKES EMIYEPNOEL OGOV

aopd tov Tpdmo pe Tov omoio atereydvovtal. Aev Asimovv BEPata o1 cuYKPIGES NG
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EMMNVIKNG TTPOYHOTIKOTNTOS UE OLTH TNG EVPOTOIKNG Evmong kobm¢ emiong Kot m

St povikn €EEMEN TOV TPUKTIK®V TTOL £QapUOlovTal.

4.2 Iotopukn) Avadpoun Tov Epevvav Yo TNV A.A.A. otnv EALGoa

Yfuepa  otOo  YEVIKOTEPO TAoiclo dteBvomoinong TG  EMYEPMNUOTIKNAG
dpaCTNPLOTNTAG Kol TS OELVOTNC TOV OVTOY®VIGLOV, 1] GTTOLOALITNTO TOV AvOpOTIVOL
TOPAYOVTO oTOOLOKA avaryvepileton kot amd Toug EAAnvec emyeipnuatieg o¢ po amd
TIG KOPLEG TTNYEC avVTAYOVIGTIKOD TAgovekTnotoc. [lapd tavta, o Babudc otov omoio
01 TOMTIKEG Ko TPOKTIKES TG Atoiknong AvBpomivov Avvaptkod cuvogovTol LE TOV
OTPATNYIKO GXEOIOGHO TV EMYEIPNOEDV TAPUUEVEL GYETIKA YOUNAOG.

Iotopwcd, N €EEMEN tov pavatlpevt oAl Kol €WOWKOTEPO TNG Ol0iKNoNg
TPOCHOTIKOD GTNV EAMVIKY] 0yopd EMNPEAGTNKE A0 SLAPOPOLS TaPAyovTES OGS M
apyn OKOVOIKY avamTuEn, 0 KPaTikdg TapeUPOTIGUOC, O AVOTOTEAEGUATIKOC KOl GE
TOAD peyddlo Pabud ypoapelokpatikdg OMUOCIOg TOUHENG, M TOAVTAOKOTNTA TOV
VOHKoV kot puOpeticod mAaiciov (roAvvopia), o peydAog aptBpdc ikpopecsoimy Kot
OLKOYEVEIWNKMV EMYEPNCE®V, 1 OVEAASTIKOTNTO 7OV Yopaktnpilet v ayopd
gpyaciag, 1 OOVOUN TOV GLVOIKOMOTIK®OV evacewv. Ot mopdyovteg ovtol cuyvd
Aertohpynoav avosTOATIKE OGOV aPOPA TN CLCTNUATIKY YpNoTn cOyyxpovav uebodmv
pévotlpevt.

EwWwd oe 611 apopd TO 0WKOYEVEWNKO 1010KTNOLOKO KOOECTDS, GEPA
YOPOKTNPIOTIKAOV OTT®G 1| cVYYLon TV poA®V petald 1dokmaiog kot pévatluevt, o
napepPatiopnds Kot m cvykEvipmon eEovoiog Kol Ol OMOALTOPYIKEG TTPOKTIKES
dtolknong, ot aveAaoTIKESG 1EPAPYIKESG OOUEG, M EAAELYN OTPATNYIK®OV O0dIKACIOV
MENS amopdoemv, KUOOS Kol 1 TEPLOPICUEVT] TOPOVCIN EMAYYEAUATIOV HAvoTlep
VYNNG TOOTNTOG, £XOVV dPACEL MG TPOYOTEDT GTNV LIOOBETNOT GVYYPOVOV TEXVIKADV
pavatlevT, TPOKOADVTAG OPVNTIKEG EMMTMOELS OTI AELTOVPYIN TOV EMYEPTCEWV GE
TOUELS OMG M TapaymywdTTa Kot 1 tepottépm avantuén(Lioykas and Makrydakis,
1999).

O  1evoloyIKOG KOl  OPYOVOGLOKOG  EKGUYYPOVIGUOS KOl 1 €QOPLOYN
ouyypovev nehodmv dloiknong amoteAovv KoOOPIoTIKOVS TOPAYOVTEG Yo TNV

TPOcapUoYY], emMPiwon Kot ovaTTLEN TOV EAMMNVIKOV EMYEPNOE®V OTO VEO
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avVTOYOVIOTIKO TtepidAiov. 1o mAaicto avtd, n Atoiknon AvOpodmvov Avvopkon
dvvator vo, Oldpapaticel onuovtikd poAo cvuPdirovtag oty petdfocrn oand v
TOPAOOGLOKT LOPPN S10IKNONG TPOSHOTIKOD G £va cUYYPOVO TEPPAAAOV dloiknong
avOpdOTIVOL JUVOUIKOD HECE® TNG OVATTUENG KOl E€QUPUOYNG KOUVOTOU®V Kot
OMOTEAECUOTIKOV HeBOOV Ko Teyvik®mv. H avdykn ovtig g petdfaong apopd
OAOVG, TIC ETYEPNOELS, TOVG EPELVNTEG, TO KPATOC, AAAA KOl TOV QKOO LOIKO YD PO.

Ot TPpOTEG AVOPOPES GE TPOKTIKEG O10TKNONG TPOSMOTIKOD gviomilovtal o€
HKpd  aplBUd HEAETAOV KOl EUTEPIKAOV EPELVAV TOV YEVIKOTEPOL YMPOL TOV
péavatluevt, ko ot omoieg Ehafav ydpa otnv EAAGSa otig dekoaetiec tov 1970 ko
1980. [Two e&edwcevpéveg Epgvveg otov Topéa TG Atoiknong Avlpamivov Avvapikod
apyoav va epeaviovion Katd 1o 0evtepo Hico g dekaetiog 1980 (KaveAlomovlog,
1990), otv omoila Kateypdenoav ot Agltovpyiec TG O10iKnNoNg TPOCWOTIKOL GE
LEYOAO apOUO ETLYEPNOEMV TNG EAANVIKTG ayOPdas.

H épevva avt mpoceépepe TIG TPAOTEG EUTEPICTATMOUEVES TEPLYPOAPES YL TOV
POLO Kot TIG dpacTNPLOTNTEG TNG O1EVBVVOTNG TPOSMOTIKOD KAOMDS KOl TO TPOPIA TV
devfuvtOV TPOoOMIKOV. XT0. GCUUTEPACLATO TNG £PELVOS EMGTUOIVETOL OTL O TOUES
¢ Awoiknong I[lpocomukod oty EALGda votepodoe onuoviikd o€ cOykplon pe
dAAec avemtvypéveg yopes. Ewdwdtepa to emdyyelpo tov otedéyovg Atoiknong
[Ipocwmikov dev Mrov 1010HTEPA  OVERTVYUEVO GTOV EAANVIKO  EMLYEIPTUATIKO
nepPaArov, v M €EEWOIKELUEVN  EMUOPP®ON OTOV TOMED 1TNG  Aloiknong
[Ipocomkod kor M evnuépmon oyetwkd pe 115 €&ellelc otov Ydpo dev MTOav
wavoromtikés. Ta Tp®dTO TUUOTO TPOSOTIKOD O101KOVVTAV ond avOp®OTOLS Ol
omoiot dev diébetav 1dwaitepn YvVMOON OGTOV YOPO Kol Ol GUYYPOVES AETOLPYIES
Awiknong Ipocomikov yoapoaktnpilovtav amd yoaunin ovimtvén.(KoaveAlomovrog,
1990).

10 mapeABov 1 vmapén enionuov SudKacIdV OGOV aPOopa TNV ETAOYY|, TNV
a&loAOYN o™ NG ATOd00N G, TNV SLUTHPNON TOV KKOADOVY» EPYULOUEVOV Kol TIG apOLPBEg
TOPUTNPOVVTIOL GTY YOPO HOG UOVO OTIG UEYOAEG EMXEIPNOELS TOV 1OUMTIKOD Kot
onpocov topéa. Kabmg ot emyeipnoeig peydlmvay oe péyebog Kot ot 0pacTnplOTTES
ToUG yivovtav OA0 Kol o TepImAokeg Apyloe vo yivetar owoBnty mn avaykn
onuovpyiag dtakprng d1evbuvvong mpocwmikov. Axoun £xel vrootnprydel 6TL 0 pOLOG
TOV EEVOV TOAEOIVIKOV GTN HETAPOPA YVMOOoNG Kal eE€1dikevong vanpée oNUOVTIKOG
KUPlOG AOY® NG EAAEWYNG EYYDOPLUG OKAOTLOIKNG EKTOIOELONG KO ETAYYEAUATIKNG

KATAPTIONG. AUEPIKOVIKES KO EVPOTUIKES EMYEPNOELG GLVEPAALAY oE peydAo Paduod
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otV oavantuén ¢ Awoiknong Ilpocomukod oty TomKn ayopd €1G6AYOVTOG EVVOIEG
KOl TEYVIKEG 01 OTTOIEG TOTE NTAV GYEOOV AYVMOTES GTO EVPVTEPO EMYEPNULOTIKO TTESTO
omv EAAGda (Ball, 1992, Papaleksandri, 1991).

Kot v dekaetio Tov 1990 kot 610 TAAIGIO TOV TAVEVPOTUIKOV EPEVLVAV
tov [Tavemotnuiov Cranfield to Owovouiko Iavemotiuo AOnvodv Tpayuatomoinoe
TPEIG PEYAAEG Epevveg OTIC EAMVIKEG emmyelpnoelg (1993, 1996 kot 1999). O épevveg
OITA-Cranfield tovicav v Omapén «£viovov peduaTog EKGLYYPOVIGUOVY GTOV
evpiTEPO YDPO NG Atoiknong Avlpdmivov Avvopikov emtonpaivovtag 0Tt 1 EALGSa
delyvel va ouykAivel pe Tig vmoromeg yopeg ™G EE 0cov apopd tig mepiocdtepec
dpactnpoteg S Atoiknong AvOpomivov  Avvopkod.  XvyKekpluévo Gty
TAEOVOTNTO TOV EMYEPNCEDV TOL Oelypatog (pe move and 200 epyalopévoug)
wapatnpnOnkKe avENoN TOL EMAYYEAUATIGHOD KAOMG KOl GULGTNUOTOTOINGT TV
dwdkactdv doiknong avlpomivov duvapkod omwg Yo mapdaderypo  péBodot
avantuéng kot aglomoinong Tov avlpdOTIVOL SVVOULIKOV, TowKiAes uéBodol avdAvong
TOV EKTOOEVTIKOV OVOYKOV Kol 0ELOAGYNONG TOV EKTOOEVTIKOV TPOYPUUUATOV,
ocvotuata aEAOYNoNG TG amodoong TV epyalopévemv Kol JTpnong Ttov

TOAEVTOV Kot TEAOG GUUUETOYN TV d1evBuvTdv AAA 610 S101KNTIKO GLEPOVALO.

4.3 'Epgova CRANET

4.3.1 T'evika

To CRANET (Cranfield Network) eivar éva diktvo omd Evpomoikd
[Movemotmiuma 10 omoio 1WpvOnke to 1989 amd mévie ydpeg kol avéntuée Eva
ONUOVTIKO KOl HOVOOIKO EPELVNTIKO TPAYpappe  otn  dwoiknon avlpomvov
dvvapkov. Xvvtoviletar ond 1o Evpomaikd Kévipo Awiknong AvOpomvov
Avvapkod oto [avemotmuio tov Cranfield. H épsguva Cranet eivar topa 1
LEYOADTEPT KOl TEPIGGOTEPT OVTITPOCMOTEVTIKY| AveEAPTNTN £PELVA Y10 TIG TOATIKEG
Kol e TPOKTIKEG Awoiknong AvOpamivov Avvopikon oTOV

koopo.(http://www.cranet.org)

Y10 diktvo Cranet avnketr kot 1 EAAGOa pe to Owovopd IMovemotipo

Anvov vo avorlapuPdvel va TPOyUATOTOMGEL TIS €YXOples épevvec. H yopa pog
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ovppeTeiye TpeEIS Popéc otnv £pevva to 1993, to 1996 ko to 1999. Ta amoteléopota
mov e€dyovtal amd TIC £PEVVEC OVTEC elvarl EEQPETIKG ONUAVTIKG KOl OKTIVOYPAPOHV
™MV EAMMVIKY] TPOYUOTIKOTNTO OGOV 0QOpd TIG TPOKTIKEG 7OV  ePappoloviot
vevikdtepa oty Awoiknon AvOpomivov Avvopikov. IMopakdto mapoabdétovror kot
oyoMalovtol To OmOTEAECUATO TNG OLYKEKPLUEVNG €peuvag OGOV apopd TNV
TPOGEAKVOT KOl ETAOYN TPOCOTIKOD OTIS EAANVIKEG emyelpnoelc. H ouykekpiuévn

épevva Bewpeital iI6mG 1) MO ATOKAAVTTIKN TOL £)EL Yivel otnv EALGSa.

4.3.2 I'pantéc ko Atvmeg [oltikég AAA

SOUPOVO [LE TO OMOTEAECUOTO TNG £PELVAG LYNAO gpeaviletol TO TOCOGTO
TOV  EMYEPNCEOV TOV ONADOVOLV OTL £YOVV  YPOMTO OTVTOUEVES T ATLTIA
OWHOPOOUEVES CTPATNYIKEG Kol TOMTIKES o€ Oépata mov dntovtor TG Stoiknong
TPOCHOTIKOD HE TPOTEG OTN GLYVOTNTO TIS TOMTIKEG OUOPDOV, TPOGEAKLONG Kot
EMAOYNG KOl TEAELTALEG TNV TOAITIKY Y10 EVEMKTES LOPPES amacyOANoNG (diaypouua

4.1).

100% -
90% 1
80% 1
70% 1
60% 1
50% -
40% 1
30% 1
20% 1
10% 1

0% -

E Arutm
Bl MNpatm)
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ApoiBég kai
TTOPOXEG
MpocéAkuon Kkai
€TmIAoYR
EkTraideuon kai
avaTrTugn
EowTepikn
ETTIKOIVWVia
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Al0QOPETIKOTNTA
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oTEAEXWV
EueAikT
amraoyoAnon

Awbypappa 4.1: T'pontég ko arvmeg momtikég AATL

H Ymapén drvomng (M un ypomtg) moltiknig Oo pumopovce vo Osmpnbei
EMewyn moMtikng. Tlpopavag to péyebog tv emyelpnocov moilel €0 KaboploTikd
pOAO KOOMOG OTTMG elvar avapevOIEVO OGO LEYOAMDVOLV Ol ETLYEPTCELS TOGO AVEAVEL M

tomomoinon 1M emonuomoinon tewv  mwoMTiKOv. [vopiloviag v eAAnVIKN
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TpayHatikdTNTo O HIropovoape vo ToH e OTL VTA TO TOGOGTH AVTIKOTOTTPILOLV TNV
av&avopevn EUEaoT 0T OMNUIOLPYID. CUYXPOVMV KOl OVIOYMVICTIK®V GUCTNUATOV
apolpdv kabmg Kol TV ocvvey®g ov&avopevn TAOY Yo TPOGEAKLGY  1KOVOD
avOpOTIVOL SLVOUIKOD Kot Tn ¥pnon ovyypoveov uedddwv yioo v emAoyn TV
KOADTEPOV VITOYMPIWV. ZVyypOvVEOS OElYVOLV KOl TN GYETIKA TEPLOPICUEVT] TAGT OTN
YPNOT EVEMKTOV LOPOOV OTAcYOANCNG KATL TOV HOVO T TeEAevTaio ypdvia apyilet
va dadidetor otnv EALGSa KabdG Kot 6To TPOYPALIATO. Y10, TV OVTILETMOMTION TNG
JLPOPETIKOTNTOG TOL OKOUT OEV EYEL OMOCYOANGCEL TIG EAAMNVIKEG EMYEIPNOEIS OE

avtifeon pe AAAeG Propumnyovikad TPonyUEVES YMDPEC.

4.3.3 E€mtepikoi Xopupoviror

H avayxn yuo eEehypévn teyvoyvooio, yo peimon tov KOGTOLG Kot yid
avénon g avIoy®VICTIKOTNTOAG, Ol GUYVEG OAAAYEG, O POPTOG TTOL GLYVA KOAOVVTOL
VO QVTILETOTIGOVY Ta TUpato Atoiknong AvBpamivov Avvoptkod avaykalovv Tig
EMEPNOELS VO TPOPaivouy 6e avabeon KATOImV AEITOVPYIDV / dPAGTNPLOTITMV CE

eEmtepcog cupfoviovc.
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€miAoyn
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avdarmTuén
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Emavaromroférion
TTPOCWTTIKOU
Agv
XPNOIHOTToIoUVTAI

Awaypappa 4.2 : AvaOeon og e£EmTEPLKOVS cLUfovrovg dradikaciov AATL

H Bacwotepn Aettovpyio mov avarifeton oe eEwteptkods supufovriovg eivon M
ekmaidevon kot 1 avantvén pe 60,3% evd akoAovBel apéoms PETA 1 Asttovpyio TG
TPOcEAKVONG Kol eMAOYNG 1e 34,6% (diaypopo 4.2). Opwg v onUovIKO TOGOGTO

(40%) dev ypnowomotel cvpPodrovg gite d10TL Bewpel OTL 01 LVANPEGieg TOVG Elvorn
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aKp1Pég elte S1OTL £YEL APKETE AVATTLYUEV E0OTEPIKE TN Agttovpyia TG Aloiknong
AvOpomivov Avvoukod. ZOPUQ®VE UE TO TOPATAVEO ONUOVTIKY Bempeiton kot 1
TopovVGio. TV cVUPBOVA®V £QOcOV gival o BEGN VO KOTOVONGOVV TIG 1O10MTEPOTNTEG
NG OPYOVOGLOKNG KOVATOVPOG TNG EMYEIPNONG KoL VoL acy0AnB0bV e TNV vAoToinoN
Kol TV Tapokolovdnon tov tpotdcemy mov ewonynonkav. I'eyovog mavtwg givor ott
0€ TOALEC LIKPOTEPEG EMYEIPNOELS TOV OEV ELYOV APYIKAL TUNILO TPOCMTIKOV 1) ETOPN
pe toug cvppovrovg Pondnoe oto va cuvewdnTomomBel N avaykn Yoo coPapotepn
aracyoAnon pe ta Bépata Atoiknong AvOpdmivov Avvopkod 1 omoio TEAKA

00MNYNOE KOl GTNV AVATTLEN TUNIATOC GTO EGMTEPIKO TNG EMYEIPNONG.

4.3.4 llpoxMoeig g Aroiknong Avlpamvov Avvapikov

2V gpAOTNON Y. TS ONUOVIIKOTEPES TPOKANGELS TOL TPOKELTAL VO
avTipetonicel to TuMHa Atoiknong AvOpomivov Avvopkod v ETOUEVT TPIETIO GE
oxéomn HE TIG TPONYOVUEVEG TPlETieg kupiapyn Béom koatéyovv M exmoaidgvomn, M
BeAtioon TG  OMOTEAEGUOTIKOTNTOS KOl 1)  TPOGEAKLGN  TPOCHOTIKOD  EVAD
onpavtikdtepn avénon and to 1993 mapovsialovv n aloAdynon g amddoong Kot 1
avamtuén 0elOTNTOV OV GLYKEVIPOVAY TOAD TEPLOPICUEVE TOGOGTA TO 1993.
e&loov onuavtikn aAloyn aAld eBivovco ®¢ TPog TV SNUAVTIKOTNTA ELEAVICOVLY 01
EPYAOIOKEG OYEGELS KATL TOV OELYVEL OTL 1 OVTUTOAOTITO TOV LINPYE TIG TPOTYOVEVEG
dekoetieg tetvel va avikataotabel amd v €ueacn oty avamtuén Kot v
arotedeopatikoOtnta. A&iler va onuewwdel 6t 10 1999, 2% tov emyeipnoemv ToV
detypotog évavtt 7,3% 1o 1996, cuykataA&youvv TIG EpYUCIOKEG GYEGELS OVOUETO GTIG
ONUOVTIKEG TPOKANGELS OV EYEL OVTIUETOTICEL TO TUNUA Atoiknong AvOpomivov

Avvopikov v endpevn Tpletio.

Mé0ooo1 IIpocérkvong Ilpocomikov

2 ovvéxeln (NMOnke vo omavTACOVY Ol EAANVIKEG EMXEPNOELS OE Lo
EPMTNOY TOAAATANG EMAOYNG CYETIKA LE TOLG TPOTOLG TANPMONG KEVAOV BEcemV
OTEAEYDV. ATO TNV OTATIGTIKN] OVOAVGT TV 0EO0UEVAOV TPOEKVYE OTL GTO GUVOAO
0V Ogtypotog 10 65,4% tov avotepov oteleydv kKot 10 79,4% tov pecaimv
OTEAEYDV TPOEPYOVTOL OO TIC ECMOTEPIKEG TNYEG TNG EMYEIPNONG KOL TPOPOAVMOG Ol
0éoelg mov KaTEYOoLV Eivar amotédecua TPoaywydv. Avtd sivar cOpeovo pe v

YEVIKOTEPT  PLAOGOQOI0L T®OV EAANVIKOV ETXEIPNOE®Y TOV  YPNCLLOTOOVV TN
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dvvatdéTTo TPoaywyng oav v kopw HEBodo vmokivnong. Edv vmapyer m
dvvatotro va eEgAyBodv T dtopa péco oty emyeipnon eivor ciyovpo O6TL Ha
npoTnBovv dvBpwmot ot omoiot yvmpilovy TV KOLATOLPO KoL TO YOPOKTPLOTIKA
™mg emyeipnong kot ot omoiot givar étoyot va avoAdpfovv mEPLocOTEPO Kot
noAvmAokotepa kKadnkovta. Ocov apopd ta Katdtepa oteréym to 55% pnovo eaivetat
VoL TPOEPYOVTAL OO TIG ECMTEPIKES TTNYEG TNG EMYEpNONG TO omoio Bewpeital emiong
VYNAO TOGOGTO.

H mApwon Béccmv péow e£mtepik®dv cUUBOOA®Y TPOCAYEDV Kol ETAOYNG
YPNOUOTOMONKE KUPIOE YO TO EMMESO TOV AVOTEPMV CTEAEYDV GE £VOL TOGOGTO
39% 10 1999 évavtt 16,7% 10 1993 yeyovodg mov delyvel TG0 TNV TdOoT Yoo EMTEPIKN
avéBeon MG ONUOVTIIKAG OLTAG Agltovpyiag O0co0 Kot v ovénomn  Tov
EMOYYEALATIONOD TOL OVTH OLVERAyeTol KATL 7OV MOM  avaEépOnke kol og
nponyovpevn andvinon. H emloyn avotépmv oteleydv dev elvar e0KoAn kot amortet
TEYVOYVOGia TNV omoia KaTéYEL i ETopeiot GUUPOVAMY EMAOYTG TPOSMOTLKOV Kot OYL
aropaitnto N 0w n enyeipnon. Kato and avtég tig cuvinkeg TOAAEG emyElPNOELG
elvar mpdbvpeg va xpNGUOTOGOVY GUUPOVAOVS EMAOYNG YO OVEDPECT] KOVMV
vynAoPodumy oteleydv Bewpaviag ta ypnpate mov o TANpOoOLY Yo TNV

dadkacio ovTn ETEVOLON.
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Awbypappa 4.3 : M£00001 TPOGELKVGNG OVATEPOV CTEAEY DV
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To avtictoro m0oGooTd Yoo TPOGANYELS HEGH SLUPOVAWV elvar younAoTEPO
onradn 13.2% ywa pecaio otehéyn kot 5.9% yia katdTEPO OTEAEYT. AVTO givan emiong
avOopEVOUEVO OedOUEVOD OTL TO KOGTOG TV CLUPOVA®V Yoo TV emyeipnon vt
VYNAO KoL 1) AVEVPEST] LEGOUMY KOl KATDTEPWOV GTEAEYMV OEV £ival SVCKOAN GUVETMS
{omg vo unv cupeEPEL oKOVOULKA 1 xpron ovuPodrwv. T'a va eykoataleiyovv
0¢om Tovg Ba TpémeL 1 avTITpPosPopd Tov B TOVG Yivel va eivat TOAD KOAY.

Ocov agopd Vv kdAvyn TV 0EcEmV OTEAEYDV HECH KOTAYMPNOEDV GTOV
TOMO YiveTol avTiinmtd 6Tl 610 GHVOLO TOL delypatog 1o 33.8% ypnoiponoincay avTr
v péBodo yuo emAoyn avotépmv otehey®v, 50% yuo pecaio oteléym ko 54,4% v
Katotepa oteléym. H 1don avtr €pyeton o€ cvppovia pe 6ca mpoavaépnkay yio
TOVG GUUPOVAOVE TPOCAYEMV KOl POIVETOL VO AvTIKATOTTPILEL KUPImG TNV TACT TOV
VIApYEL 6TOV WILTIKO Topéa. H avalnmmon yio TpocAnymn oTereydv HEGCH YVOOTMV
oV Kol EAAPPAOS TEPLOPIGUEVT e TOG0oTA 19.1% vy avodtepa oteréym, 22,8% v
pecaio kot 38.2% vy Katdtepa otedéyn epeovilel évrova avEntiky tdon and 1o
1993. Opiopéveg dareg néBodol TPOoGEAKLGNG TTOL avaPEPONKAY amd To GTEAEYT Elvan
T TPOYPAUUOTO TPAKTIKNG Goknong tov Exmowdevtikov Idpvudtov to Boypagikd
OV OOGTEAAOVV OTIG EMUYEPNOELS KATO KOpoUS Ol ddpopot evOlopePOLLEVOL Yia

avevpeom epyaciog.

Xuvoyilovtog HTOPOVUE VO OVOPEPOVIE OTL OGO TPOYWPAUE OO TA AVAOTEPA
TPOG T GTEAEYT PACNS XPNOLOTOLOVVTOL OAO KOl AYOTEPO Ol GUUPOVAOL TPOGANYNG
Kol OAO KOl TEPIGGOTEPO Ol KOATAYMPNOELS GTOV TOTO Kot 1 avalnmnon HECH
yvootav. Ta ototryeia avtd sivar oxeddv BEPato 0Tt 6to pPEALOV Bal dtapoporombovv
KaBmg TpodSPaTa £ovV dpacTnplomoindel Kot GTNV YOPO LOG ETOPEIES ETAOYNG TOV
OTOXEVOVV KOl O TPOCOMIKO YoUnAotepv Pabuidmv (emoylokng, HEPIKNG Kot
TPOCWPIVIG ATAGYOANONG), VD e paydaio pvOud eomidveTor Kol 1 ¥pNoN Tov

Tvtepver yuo TV TPOGEAKLGN TPOCOTIKOD.

4.3.6 M£00o01 Emioync IIpocomkov

Ot emyyepnoelg Tov delypatog EKANONGOV Vo OTaVINGOVY GYETIKA LLE TO TTOLES
amo TS S1aPopeg HEBOSOVE EMAOYNG YPNOYLOTOLOVV Y10 TNV TPOCGANYT| TPOCOTIKOV.
Anlodn ot epmTNBEVTEC €Mpeme VoL OMOVTAGOLY OV 1 YPNoN TS Kabe pebddov

epapuoleTon e OAEC, € TOALEC, GE OPIGHEVES, OE Alyeg N o€ Kapia 0éom epyacioc. Ot
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TPOCOTIKEG GLVEVTEDEEIS, Ol EVIVTEG OUTNOGELS KOl Ol GUOTAGELS YPT|CLULOTOI0VVTOL
evpvtoto. Avtifeta o1 OpOdIKES GLVEVTEDEEIS, OTOV TOAAOL LTOYM POl KpivovTon
oLYYPOVMG, TO YUYOUETPIKE TECT KOL TA KEVIPO EMAOYNG EXOVV TEPLOPIGUEVN PN OT).
Téhog oyedov undevikn givor 1 gpnomn g YPUPoroyiag.

Avapepopevol otig pefddovg damotmvov e To eENG:
. Oocov a@opd 11 opadIKEG OLVEVTEDEEIS &lvonl TOAD Myeg eKkeiveg ot
EMEPNOEL Ol Omoleg (QAVNKE Vo TIC YPNOomolovy ¢ HéBodo  emAoync.
Yvykekppéva 67,1% tov emyeipnoemv tov delypatog dev Tig ypnotponotel kadorov.
. THETIKO UE TIC TPOCOMKES ovvevievéels 1o 75% Tov Ogtypotog Tig
xpnoponotel yuo ke 0¢on evad povo to 2,3% dev Tig ypnotponotet kaborov.
. Ot évtumeg autnoelg €pyovTal TOAD KOVTIA LE TIC TPOSMTIKES GUVEVTEVEELG G
péEB0JO0L ETAOYNG TPOCOTIKOD YPNOLUOTO0VHEVES Yo KAOe Béom o€ mocootd 73,2%
evd povo 1o 8,9% T0v GLUVOAKOV detypatog dev ypnoomotel KaBorov ovtr v
pébodo.
. Ta yoyopetpkd teoT dgv ypnopomoovvrol kaBorov ond 1o 56,5% T0V
GLVOAMKOD JEIYIOATOG EVD Ol EMYEIPNGELS TOV TO YPNGILOTOLOVV OVIIKOLV GOPADS GTOV
Wwtkd topéa. Zvykekpyéva povo to 13%ypnoiponotel Kamowa teoT yioo OAES TIG
0éoe1g otig omoieg TpocAapPavel TPoc®MIKO.
. Ta Kévtpa €mAOYNG TPOCHOTIKOV 7OV TEPIAAUPAVOLY Evay GLVOLOGUO O
duapopeg pueBoOdovLg emAoyng 0ev eaivetal va elvar dwaitepa YvooTd oKOHO otV
EAMLGOa. Avtd pmopel va eEnynbel and po oelpd Aoyov 6mwg 0 VYNAO KOGTOG NG
pedddov, M gvkoAia ot duvatdHTNTO EVPECNG AVOPAOTIVOL SLUVOULKOV, 1) GVOT| TOV
EMMNVIKOV EMYEPNOEMY, Ol OToieg Kotd KUplo Adyo elvar pukpopecoieg Kot Ogv
yvopilovv akOun to TAEOVEKTAUATO 7OV TPOSPEPEL 1 UEB0SOG, M TEPLoplopévn
TOPOVGI0 EEEIOKEVUEVOV KEVIPOV TOPOYNS AvVAAOY®V VINPESL®Y. ATO TV £pguva
npokvTTEL OTL T0 4,9% Tov delypatog ta ypnoponotel v kdbe BEon epyaciag, evd
Kkatd 67,9% dev ta ypnoonotel kaborov.
. H ypagoroyia dev gaiveton va ypnoyonoteital cav péBodoc aglordynong tov
VITOYNOI®V Yol ETAOYT).
. Avtifeta to 39% tov Odetypatog ypnowomolel ®g pEBOdO EMAOYNG TIC
oVOTAGELS Yoo OAeG T Bécelc. Movo 1o 15% tov emyspnoewv dev Kdvel ypnon
avtng TG HebBodov.
. SOUTANPOUOTIKA GE GULVEVIELEES HE TOVG EKMPOCOMTOVS TOV  OIOTIKAOV

EMYEPNOEDV TOV OElYLATOG ovapEPONKOY TOGO Ol GLGTAGELS OGO KOl TO, ELCAYWOYIKA
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oepvaplo Yoo vEoug  TTuylovyovg N teAEd@oltovg cav péBodor emhoync. Ta
CEUVAPLO OVTE TOL OEVEPYOLVTOL 101 amd TOALEBVIKEC emyelpnoelg divouy v
evkaipio. otV emyeipnon va eviomicel VEOLS TAAAVTOUYOLS VITOYNPLOLG Ol OTOi0t
EYouv v dvvaTOTNTA VO EEXMPIGOLV KATE TNV OAPKELN TNG EKTOIOELONG.

Ye YEVIKEG YPOUUES TO OGUVOAO TV EMYEPNCEDV TPOTIUE O000YIKA TIG
TPOCOTIKEG GLUVEVTEVEELS, TIC EVIVTEG OTNOELS KOl TIG GUOTAGELS EVM GE CLYKPIOT UE
to. otoyeion Tov 1996 @aiveton vo kepdilovv £€00(p0G TA YLYOUETPIKE TECT, LE TO
KEVTPOL EMAOYNG KOl TIG OHOOIKEG GLUVEVTEVEELS VO TAPOLGLALOVY TEPLOPICUEV YPTION

mopopot pe avtr tov 1996.

4.3.7 Xoykpron s EALGdag pe Tig Xopeg g E.E.

Ye molég pelétec otov ympo Tov pavatlpevt €xel vmootnpybel OTL ot
Slpopéc ota €BVIKA YOPOKTNPIOTIKA TO CLGTNUHO OEWDV Kol TNV KOLATOVPO
AOTEAOVV OUTieg S10POPOTOINCNG TOV TPOKTIKMOV HAVOTCUEVT OO YDPA GE YDPOL.
AKOUN 01 TPUKTIKEG OPYAVMOCTG KOl OL0IKNONG TOV EMYEPNOEOV EXNPEALOVTOL Kot
amod cepd GAAOV Topaydviov Onwc m obpbpmon ¢ ayopds, M tEXVOAOYia, TO
néyebog TV EMYEPNOEDY, TO 1O0KTNOOKO KOPECTMG, KOOMG €miong Kot TO
vopoBetikd, otkovoukd Kot toMtikd miaicto. Ot mapdyovteg avtoi oe peydio Padud
kaBopilovv T LOPPEG OPYOVOGLOKNG dLAPOPMONG TOV EMLYEPNCEWDY, TIG adieg Kot TN
otdon tov epyalopévav, KOl ¢ €K TOVTOL KOU TN HOPON T®V TOAITIKOV Kot
TPOKTIKOV Aloiknong AvOpadmivov Avvopkod Tov avarTicGovTol Kot epapuolovton
o€ Kb ayopdq.

Emopévog kotd méGo elval EQIKTN 1) ATOTELECUATIKY] LETAPOPE KO EQAPLLOYN
TOV 010V TEYVIKOV Kol TPAKTIK®OV Atoiknong AvOpomvov Avvopikod amnd yopo o
YOPpo; XT0 TAIGIO0 KLAOUEVNG TOVELPOTOAIKNG £pevvac ot AAA omd diktvo
evponaikedv IMavemomuiov (Cranfield Network), vad tov ovvroviopd tov
[Mavemotnuiov Cranfield tg Bpetaviag €xer vmootpybel 611 0 poAog kol 1
Aertovpyio g AAIT dapéper petald tov yopov g Evpomng. o mopdderypo to
HEAN OLOPOPETIKMY KOWVOVIDV EVOEYETOL VO £XOVV OLUPOPETIKES OVOYKES KOl VOl
TPOGO100vV dpopeTikd Pabud Papdnrag e avTég, YEYOVOS OV KOTAOEIKVIEL TV
avdykn avantuéng cvotnudtov AAA, to onoio Oa gival KaTdAANAL TPOCAPLOCUEVA

OTNV €KACTOTE TEPIMTOON.
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BéBata, oe yevikég ypaupés, ta nmuata Atoiknong Avlpaomivov Avvapikov
OV AOCYOAOVV TIG EMYEPNOELS KAOE YDpaG EVTACCOVTOL GTO 1010 EVPVTEPO TAAIGLO
KOl OQPOPOVV TNV OMOTEAEGUOTIKY) TPOGEAKVOTN KOlU ETIAOYN TPOCHOTIKOD, TNV
ekmaidevon Kol avamtuEn, TOV OTPATNYIKO TPOYPOUUOTIGUO TOV OVOYKAOV TNg
EMYEIPNONG O TPOCONIKO, TIG TEYVIKEG Topokivnong tov epyalopévov, v
a&loAOYN o™ NG TOS00NG TOVG KOl PUOIKE TNG O TnpNnong TV £pYalouévmv Tov TO
a&iCouv kot mov eivor taAévra. Tlapd TavTo To HEGH TOL YPNGLOTOLOVVTOL Y10 TV
dwxeipton avtdv tov Topémv Atoiknong Avlporvev Iopwv mpocsdiopiloviol and
ToL 1010UTEPA YOPOKTNPIOTIKA TNG KAOE ayopds pe cuvénela 0,11 Bempeital «KaAn Kot
OTOTEAEGLOTIKT) TTPUKTIKN» GE 0L YDPa VoL UV propet mhvtote va petapepOet kot va
epapuootel emttuymg o€ po aAAn(Hofstede, 1980, Brewster and Tyson, 1991, Tayeb,
1988, Kirkbride, 1994).

Onwg mpoékvye amd tv épevva tov CRANET, dev vmbpyovv peydieg
SPOPES GTOVG TPOTOVS TTOV YPTGLULOTOOVVTAL Yo THV TANPWOT BEcemV avapesa
ota kpdtn. H mepiocotepo dadedopévn péBodog eivar e €0OTEPIKNG TPOCANYNG
Kot 0koAoVBOHV aVTEG TG YPNoNG EWVIK®V Ypageinv (Kuvnyol Todéviwv, cOupfoviot
EMAOYNG) Kot NG mpocéAkvong pe ayyeda. H mpopopikn avalnmmon epeaviCetot
oXeTIKA VYNAGTEPT otV lomavia, Zoundia kot EAAGO.

Q061660 e €va m0cooTd dve tov 70% ot emyepnoelg oe I'oddia, 'eppavia,
OMavdia, Bpetavio kot Zoundio xpnoiomolovy tovg cupfovilovg ETAoyNg EVE omd
g emyepnoelg oty Dhavdio, IToptoyorio kor EARGda ypnopomorodvior oe
1060010 UIKPOTEPO TOL 40%. O1 VYMALS BEoelg drolknong cuvoAlkd givarl mbavotepo
va TANpmBovv pe ecotepikn Tpoaywyn otnv EALGSa (65%) kot Atydtepo oty Aavia
(26%).

[log emAéyovv ot opyoviopol TOLG HEAAOVTIKOVG VTOAANAOLS; ATOMIKEG
GULVEVTEVEELS, EVTLTIEG OUTNOELS, GUGTAGELS, £ival 01 GLVNOEGTEPOL TPOTTOL EMAOYTG KO
npocéikvong. ‘Evtuomeg artnoelg epyaciag ypnopomotohvtol Ty TPOGEAKLGN Kol
EMAOYN] oOTNV TAEWVOTNTO TOV Opyavicu®v o€ Avotpia, BéAiyo, Todia xo
Bpetavia. e pkpotepo mocootd ypnoporoovvror and tig [N'eppovikés kot Aavikeg
EMLYEPTOELS.

Ol meplocdTEPEG EMYEIPNOEIS O OAEG TIS YDOPEG Ociyvouv mpotiunom ot
péBodo ¢ atoutkng cuvévtevéng pe e€aipeon v Aovia kol v IpAavdio 6mov ot

OLLOOKEG GLVEVTEVEELS TTpOTYOVVTOL.
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"Exovtag mepdoet v dokipacio Tng aitnong Kot g OTOUKNG CLVEVTELENG Ol
Evpomnaior vmoynelot £govv va avTileT®micovy pio 6epd and TEGT TOL APOPOVV TIG
KOVOTNTEG, TO WUYOUETPIKG YOPOKINPIOTIKE Kot v ypoeoioyia. Ta Tteot
KOVOTHTAOV KOl AYOTEPO TO. YUYOUETPIKE TEGT YPTOLLOTOLOVLVTAL GYEDOV GE OAN TNV
NMEPO EVO PEPIKOL OPYAVIGUOL TOL TPV HEPOG GTNV EPEVVA TO YPTCULOTOLOVY GE
HEPIKEG LOVO GUVEVTEVEELS KOl oTtavimg o€ OAeg. Movn e€aipeon amoteAel | Iomavia
omov mepimov 610 50% TOV TEPMTMOCEMV TO TEGT KAVOTNTAOV KOL TO. YUYOUETPIKA
TEGT YPNOLUOTOLOVVTAL GLGTNHATIKG 60OV o€ KABE GLVEVTELEN.

Ta kévipa a&loAdynong ot omoio, YPNOIUOTOIOVVTOL o LEYOAN GEPA amod
TEGT KOTA TNV OWIPKEW OGS MUEPOS M KOl TEPIGCOTEPMV MUEPDV KOL TO. OTOiN
TapEYouy TNV o £yKvupn oAAG Kot TV akpiotepn péBodo aglohdynong amoterobv
axopa éva ordvio €idog otnv Evpadnn pe egaipeon v Ieppavia. Xe dheg oxeddv Tig
YOPEG Ol TEPIGGOTEPES EMYEPNOES TOL TNPOV UEPOS OTNV EPELVO OEV T
YPNOLLOTOLOVV.

Ymv EALGSa 1 atopukn GuVEVTEDEN Kot Ol EVTLTEG QUTHOELS YPTOLOTOI0VVTOL
TeEPLGGOTEPO amd KAOe dAAN pnEBodo akorovBovpeveg e TIG cvotacelc. MaAoTa ta
tedevTaio £T1 VIAPYEL TACT O LTOYNELOG VAL TEPVAEL Omd La GEPE GLVEVTEVEE®V LE
Slpopa GTEAEYM TNG EMLXEIPNONG Kot GtV OAN TNV dadtkacio va mapepfdirovot
ypomtéc  dokipaocieg kot yoyouetpikd  teotr. Or EAMnvikég  emyeprnoelg
GUVELINTOTOOVV OTL Ol GUOTAGELS OO WOVES TOVG OEV UITOPOVV VO, OTTOTEAEGOLV

gyyomon ywo TV KotoAAn Aot TV vroymeiov.(ITamaieEavopn, 2001).

4.4 "Epevva g PricewaterhouseCoopers

4.4.1 I'evika

[Mopoakdte mapatiBevtor to gvpuata poG TPOSPATNG EPELVOS HE TITAO
«Epevva yia 11g [paktikég Aoiknong Avlpomivav [Iépov 2002» mov deényaye n
etapeion  «PricewaterhouseCoopers» ka1 onuootedtmke 10 2003. H épevva
OTOGKOTOVGE GTNV OOTOTTWGCT THG VOIOTAUEVNC KATAGTAONG AVOPOPIKA LE TOV pOAO
¢ Atevbuvong AvBpdmivov Avvapikod Kot TNV EQOPIOYN TPOKTIKOV KOl TOATIKMOV

AvBpdTvov AvvopkoD GTIG ETLXEPNGELS TOV AElTOVPYOVV otV EALGSA.
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4.4.2 IIpocéikvon IIpoocmmikod

XOoupova pe To omoteAéopoto TG £pevvoc ot uEBodol TPOGEAKLONG
TPOCOTIKOD JPEPOLV avdAoya pe TV katnyopia Tov 0écewmv epyaciog mov
emBopel M emyeipnon va KoAOyel. AnAodn OPOPETIKEG TPOUKTIKEG TPOGEAKLONG
TPOocOTIKOD epappoloviar 6tav M emyeipnon avalntd oavototo oTEAEYN, HEcaio
oTEAEYN / TOANTEC KO TPOCMTIKO VITOGTNPIENG Kol EPYATOTEYVITEG. AVOALTIKOTEPOL:
Avotota Xtehéym

Ot emyepnoelg tetvouv va amgvBivoviar oe Ipaeeion Zopfodriov Emloyng
kot [Ipocéikvong Ilpocwmnikod e m0600T0 68% Kol AMOTEAEGLOTIKOTNTO TG TAEEWG
o0 75%, mPOKEWEVOL VO HELDCOLV TO OVTIKTLUTO TOL KWVOUVOL OKOTAAANANG
emMAOYNG £vOG VYNAOPaBoL oteréyovs. [Tapdrinia ) kataydpnon otov TOmo (53%)
Kol 1 avalfTNon GTEAEYDOV HEGH YVAOGTAOV Kol Ypnons cvotdcemv (53%) amotelovv
eloov Oradedopéveg teyviKEG mpooéikvong. H amotelecpatikdmmra Ttwv  dvo
tehevtaimv pefddmv kvpaivetar oto 61% kot 54% avtictorya.

Meoaia Xteréyn / HHointég

Yy mepintmon npocéikvong Mecainv Ztehey®v 1 KOV SopOpOTOoLETOL.
To 78% 1tV emyeipioe®mv TPOTIUE TV Katoydpnon otov THmo evd 10 69% avalntd
KaTdAANAa oTeAéYN Héow® YVooTdv. A&ilel va onuelmBel T N OMOTEAEGLOTIKOTITA
NG KOTOYMPNOMG 6TOV TUTO Yo To Mecsaia tedéym ayyilet to 70%.

Mpoocmwmko Yrootipieng kot Epyatoteyviteg

Ye oI TNV TMEPIMTOON Ol EMYEPNOCELS KATOPEDYOLV otV avalntnon

KOTGAANA®V vroyneiov pécm yvmotdv ce mocootd 60%. H amotelespotikdmra

ot ™G LeBOdOL avépyetar 6to 62%.

Amo 1o otoyeion mov cvykevipadnkav £xel mapartnpnOel petwpévn n xpnon
tov Awdiktoov (Internet) yia v avayyeiia Bécemv epyaciog kabdg poig 1o 20%
TOV GUUUETEXOVIMV EMYEPNCEDV KATOPEDYOLV GTN YPNON TOV TPOKEWEVOL Vo
TPOGEAKVOOVY Avdtata Kot Avodtepo XteAéyn eved yw to Mecaio Xtedéyn to
avtictoryo mocootd ayyiler to 34% tov detypatoc. e ta yopunAoPodua otedéyn
(ITpoconud Yroompi&ng / Epyatoteyviteg) to avtiototyo mocoostd KupaiveTal 6To

17%.
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4.4.3 Emaoyn Ilpocomikov

Evdwpépov mapovctdlovy ta amoTteAEGHATA THG EPEVLVOS OVOPOPIKH LE TIG
70 OMNUOPIAEig LeBOOOVE ETLOYNC TPOGMOTIKOV.

o ta Avotata kot Avotepo ZteAéyn 10 92% ToV EMXEPNOE®Y TOV
OelylaTog  KATOPELYOLV  OTNV  MPOCMMIKY]  OLVEVTELEN TG omolag M
amoteleopatikodtnTo extipdror oto 81%. Idwitepa dradedopévn péBodog emhoyng
AvOTEPOV Kol AVOTOTOV XTEAEYMV OTOTEAOVV «Ol KLVNYOL TOAEVI®MVY, TO OmOoi0
yivetar omokAewotikd péow  ZvpPovievtikdv  Etopeidv, mpokeipévov  va
dtoporotel n avovopia g entyeipnong / meldtn.

H mpocwmiky| cvuvévtevén ypnowonoteital kot yo tnv emioyn [pocwmikon
YrnootpiEng kau Epyatoteyvikav (75%) 6mov n amoteleopatikdtnta g ayyilel to
83%. IMopdAnia pe ™ ¥PNON TPOCOMIKNG GLVEVTELENS, XPNCLOTOOVVTOL EMIONG
KOl GUGTAGELS, Y10 TO, AvOTOTA Kot AvAOTEPO XTEAEYN 6TO 55% TOV TEPUTOGEMV, Y1a
ta Mecaio Xtedéyn oto 56% xou yu 10 Ilpocomkd Ymootmipiéng kot Tovg
Epyatoteyviteg oto 41%.

Evtovtolg t6c0 ta yuyoperpikd teot, 660 kot to Kévipa Emioyng
[Tpocwmikov de cuykévipmoay mopd povo to 13% kot 23% tov deiypatog avtictoyo
¢ pébodol emhoyng Avatepov kot Avatatowv Ztehey®dv eve mepinov 1o 34% twv
EMYEPNCEOV INAMGAV TS YPNCILOTOOHV Kot TV Opoadikn Zuvévievén mg pébodo
emioyng Mecaiov Zteleydv. Aloonueioto sivor to yeyovog mmg povo 1o 16% twv
OLUUETEYOVI®MV  EMXEPNCE®V ONAMGE TMG YPNOIOTOlEl  KEVTIPA  EMAOYNG
TPOGOTIKOV Yo TNV MA0YN Mecsaimv ZTehey®dv, oV KOt 1 OTOTEAECUOTIKOTITO TOVG
etvar Wwitepa vynAn (ave tov 60%).

Téhog 6oov agopd v emhoyn| [Ipocorukod pe Zopupacn Epyov, kabhg kot
otoug Epyalopevoug Mepikng AmacyOAnomg Ot EMYEPNOELS KATOPEDYOLV OTN
GLVOVACTIKT YPNOT TPOCHOTIKNG GLVEVTELENG KOl GUVTAENG EVIVTTOV outhoewV (58%)
N amoteleopatikdtnTo TV onoiwv Eemepvd 10 80%. Ot £vTumes ATHOES ATOTEAOVY
Baocwkd po popen Ploypagikod CNUEIMHOTOS TPOCUPHOCUEVNG OTIC OVAYKEG TNG
emyeipnong Kot omotelovv dtaitepn dwdedopévn péBodo twv TEAELTAIOV ETMOV

€101Kd y1o. Tig ToAvebvikE emyeipnoeic. (PricewaterhouseCoopers, 2003).
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4.5 'Epegvva 1o to moieg Hpaktikég Tov Avlpornivov Ilopov givar o
anotereopotikég Yo TNV Hpocéikvon kot Avatipnon tov Torévrov

4.5.1 Evoayoy

H £épevva avth paypotoromdnke amd tov Jean-Marie Hiltrop kafnynt ot
Aolknon AvOpomvov Avvapukold Kot oKomdg g Mtav vo amodeifel Katd mdGo
VILAPYEL GVVOEST UETOED TOV TPOKTIK®OV Atoiknong AvOpomvov Avvapikov mov
YPNOUOTOOVV Ol EMYEPNOELS KO TNG KAVOTNTOS TOLG VO TPOGEAKVOVV Kol Vo,
StpovV TOAEVTO KOl OV TPAYHOTL VTAPYEL CUVOECT TMOLEC TMPOKTIKEG €ivol o
anoteleopatikéc. o vo katavonBel kaAvtepa TG o1 TPAKTIKEG TG Aloiknong
AvBpomvov Avvapikod ernpedlovv Kot ETOPOLY TNV IKAVOTNTO TOV ETLYEIPTCEDV
Vo TPOGEAKDOLV Kol va. doTnpovv ToAévta ypnopomomnkay 115 molvebvikéc kot

204 gyympleg EMEPNOELG O OTOlEG Elvan £YKOTESTNUEVEG 0T duTikT Evpom.

4.5.2 Amoterléopata TG £PEVVOG

SOUQmVa LE TNV EPELVOL O EMLYEIPNCELG YOPICTNKAY OE TPELS OUASES AVAAOYOL
LE TNV IKavOTNTa TOVG (LYNAN, HETPLL KOl TMYN) VO TPOCSEAKDOLV Kol Vo, dSotnpovV
toAévta. Ta amoteAéopata g épevvag £0e1&av OTL N TPOTN OUAdN ATOTEAOVVTOV
and 69 emyEPNoES TOV £YOLV LYNAN 1KOVOTNTO OTO VO TPOGEAKVOLV KOl VO
dwtnpovy toAévta, 1 0gvTEPN opdoo mepAauPave 187 emyepnoelg pe péTpla
wKavoTNTa Kot TEAOG 1M TPiTN OULAd0 OTOTEAOVVTAY OO 63 EMYEIPNCELS LE TTOAD GTMYY|
KOVOTNTA TPOGEAKLONG Kot O10THPNONG TOAEVTOV. O1 ETLXEPTCELS TOL AVIKOLV GTNV
TPAOTN KATNYOPio ¥PNOLUOTO0VV TIG TPaKTIKEG NG Atoiknong AvOpomivav [1opwv
TOAD TTEPICGOTEPO ATO TIG EMYEIPNOELS TOV GAADV SVO KOTNYOPIDV. ZVYKEKPIUEVE Ol
TPOKTIKEG TTOV £YOLV TEPLCCOTEPT CNUOCIO YL TNV TPOGEAKLGN KOl OlTHPNON
TOAEVTOV gival 1 ekmaidgvuon, 1 avTovouia, 1 OUAOIKN epyacia, 1 gvpeia YvadoT, O
oxedlGHOc Tov Tunpatog Awoiknong Ilpocomucod kot t€Aog otnv aviapolpr tov
epyalopévav Tov amodidovv.

Enopévog ocbppova mdvta pe To anoteAéouaTo TG EPEVVOG 01 TPOUKTIKEG TNG
Awolknong AvBporivov TIopov £€yovv onUavTIK ETPPO| OV IKOVOTNTO
TPOGEAKVONG Kot Ootnpnong Tov ToAéviov. Ot mpokTkég He TNV UeEYOADTEPT

EMPPON ElvOL OVTEG TOV ONUOVPYOVV EVKUPIEG Yo AVATTTUEN KOl EKTOLOELOT, TOL
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EVIOYVLOVV TO aicOnua TG cuvePYNsing KOl TNG GLUUETOYNG Kol €Tnpealovv v
emyeipnon oto va dovAEHOVY OpOOIKG OAC To. TUNUOTO TNG. AVLTEG Ol TPUKTIKEG
GLYKEVIPAOVOLV KOl TO HEYOADTEPO TOGOGTO (68%) OGO QPOPA TNV EMPPON TOVS GTNV
EAKVOTIKOTNTO TOV EMYEPNOEOV Yo, ToAévTa. H mpaktikn tng gupelag yvodong Kot
TOV OYESOCHOV TOL TUNHaTog Atoiknong Ilpocomikod cuykevipdvovy éva TOGOGTO
™mg thEemg tov 18% ot M aviapoPn tov epyalopévev pe vymin amddoom To
YOUNAOTEPO TOGOGTO 6%.

Yndpyovv BéPoto oOpeova pe v €pevva Kot GAAOL TOPAYOVTEG 7OV
emnpedlovy TV 1KOVOTNTO, TPOCEAKLONG Kol SLUTHPNONG TOAEVTI®V TOV OEV £YOLV
oxéon pe TG mpaxTikKéS NG Atoiknong AvOponiveov [1opov kol mov euoikd &xouvv
TOAD YOUNAOTEPO TOGOGTH EMPPONG. Avtol ot mapdyovieg eivar to péyeBog g
emyeipnong, 1 eBVIKOTNTA TNG KEVIPIKNG EMYEIPNONG, N YOPO GTNV Omoio Exel
eykatactadel Kot puoikd o KAAO0g oTov omoio dpacTnplomoteitat.

Ta anoteréopata €dei&av 0Tt povo to 2.5% tov emyeproewv ennpedleton
amd Tov KAGOO otov omoio dpactnpromoleitor kKot to 4% oamd v ebvikdmTa g
KEVIPIKNG emyeipnone. Amodeikvietor Aomdv 6Tt ot dvo ovtol mopdayovteg elval
Myotepo onuovtkol amd tic mpaktikés Aroiknong AvBponivov [opov aAid mapdia
aVTE VILAPYEL FLAPOPA TNG KOVOTNTAG TOV EXOVV Ol EMLYEIPTGELS VAL TPOGEAKDLOVY KOl
vo Jltnpovv TaAévio amd KAAd0 oe KAGSo. Ot emyelpnoelg mov £Yovv LYNAN
KOVOTNTO TPOCEAKLONG TAOV TOAEVIOV OVIKOUV GTOV KAGSO 1TNG TEXVOAOYing
(eW0WKOTEPO MAEKTPOVIKAOV VDTOAOYICTMV KOl TNAEMIKOW®VIEG) €V TNV AyOTEPO
KovOTNTA TV £XOVV 01 ENMLYEPNGELS TOV OVIIKOLV GTOV KAAOO TNG UnyavoAoyiog Kot
™G KAwatobeaviovpyiag.

Emiong oyetwkd pe v ebvikdtTo TG KEVIPIKNG emyeipnong ta vymidtepa
TOGOOTH TPOCGEAKVONG Kol dATNPNoNG TOAEVI®V Ppédnkov ce EMYEPNOELS TOV 1|
£0pa Toug etvan otn Bopeta Apepikr, OAlovdia ko larwvia avtiBeta To youniotepa
m0G0ooTh Bpeédnkav ce emyeipnoelg mov N £dpa toug eivar ot NopPnyia, Teppavia
Kol BéAyto.

Téhog n épevva vrootpilel v dmoyn OTL Ol PEYAAES EMYEPNOES ONAAON
TG OV Exovy AV amd 250 epyalopévoug €xovv peEYOALTEPT KAVOTNTO GTO VO
TPOGEAKVOVV KOl VO O10TI|POVV TAAEVTOL OO TIG EMLYEPTOELS TOL £YOVLV GTO OLVOUIKO
tou¢ Katow and 250 vmoAinAiove. Tloapdia ovtd OSpmg 10 péyeboc dev amoteAel
€yydnon yu vo amoKTNoEL po emyeipnon tadévta avtifeta avtd mov £yel onpacio

etvar n woavotnTo ™G 1d10G TG EMXEIPNOMG KO PUOIKA 0 TPOTOG LE TOV 0moio KAOE

71



emyeipnon olowkel tovg avOpdOTIVOVE TOPOLG TG Ko YEPIfeTON UE TOV KAAVTEPO
duvaTd TPOTO TIG TPUKTIKES TNG Atoiknong AvOporivav [Topwv.

Av10 oL £yel oNpacio Yo po ETEIPNON OOTE VO UTOPEGEL VOL TPOGEAKVGEL
ToAEVTA €ival Vo VI0BETNGEL aPYEG KOl GUUTEPIPOPES KOl VO TIC ELPVONGEL GE OAOVG
TOoVG €PYaLOUEVOVE TNG DOTE VO UTOPECEL VO EEACPAAICEL IKOVOTNTO TPOGEAKVONG
Kol dttpnone toAévtov. H dadikacio avth eivar évag tpodmog okéyng kot Tpaéng
Kot otnpileTon 6To YEYOVOG OTL LITAPYEL GTEVY GYEoT HETAED TNG OVTAYWOVIGTIKOTTOG

KOLL TNG EMTUYNUEVNG O101KNONG OMOTEAEGUATIKAOV aVOpOT®V.

4.6 Merétn MepinTtoong g Becton Dickinson Japan

4.6.1 Excoyoy

H Becton Dickinson and Company &ivoat pio 1atpikn te(voAOYIKN myeipnon
LE 10TPIKA €E0PTNUATO. TTOV TPOUNOEVEL OPYAVIGHOVG WUTPIKNG TPOVOLOS, EPEVVITEG
TOV EMOCTNUOV TNG WTPIKNG Kot TG Proroyiag, KAVIKG ETICTNUOVIKA €PYOCTNPLN,
Bopnyoaviec xkor to gupd Kowo. Amacyorel mepimov 25,000 avOpdmovg kou €xet
ypoopeio oe 50 yopeg maykooping. To 1998 o mpdspatoc d10ptopréVog TpdEdPOg TG
emyyeipnong {nnmoe Pondeta yoo va Eavacyeddoel Tov opyavicpd OGTE VO TETVLYEL
éva. OLAO00E0 GTOYO, VO OIMANGLAGEL ONAOY| TIG TOANGELS, Héca e 5 ypovia. O
0T1dY0¢ aVTOG NTAYV OMAGCLOG TG AVATTLENG TV TPONYOVUEV®V TEVTE YPOVAOV TOL
elxe n emyeipnon. To emyepnuatikd mepiPdriov g lanwviag exeivn v mepiodo
YOPOKTNPLOTOV OO OIKOVOUIKY) VPEST] KOl TAKTIKOVS KLBEPVNTIKOVG EAEYYOVS OTIC
TILEG TOV TEPIGGOTEPMV TPOIOVIMV TNG EMLYEIPTOMNG.

H amootolr Tov Jay Romans yia méve and tpelg dexaetieg NTav va BeEATIOVEL
TOL EMYEPNUOTIKE amOTEAEGHATO EAVOCTYEIIALOVTOC TO. CLGTNHLOTO TMV OPYOVIGUMV.
Exetvn mv mepiodo, Aowmdv, mov Mrav mpoictdpevoc oty BD Japan ywo v
OMOTEAEGUOTIKOTNTO Kot TV amodoTikdtnta g  emyeipnong ovéiaPe va
OAOKANPMOOCEL KO VO TETVYEL TOV GTOYO NG emMyeipnong Papudloviag To HOVTELOD
mov o 1d10¢ lye oyeddoel akpPmg Yoo avtd Tov okomd. H tpidva ypdvia meipa Tov
ToV €lye meicel OTL OGO TETLYNUEVOS KOl OPHOS givor €vag opyavicpog Umopel va

ocvveyioel va éyel kEPON pPéoa amd Ui CLOTNUOTIKY Oladikacio avaPaduiong tov
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avOpoOTvov duvoptkoy TG AvTd akpidg NTOV Kol TO HOVIEAO TOL OnAddon M
oyedlaon evog CLOTNHUATOS OV Vo umopel va d1evBivel ta ToAévia péoa and Tov
KOKA0 (NG ToV VIOAMA®V ard TNV TPOGEAKLGT UEYPL TNV ATOGLPGT] TOVG Ad TNV
enyeipnon. To poviédo avtd 1o ovoupace «Human Capital Pipeline» kot deiyvet
aKpOg OAN TNV ddkacio NG OTPATNYIKNG TOL OKOAOVONGE 1 CULYKEKPLUEVN
emyeipnon ya toug pyalOUEVOVS TOAEVTA MGTE VO TETVYEL TOV GTOYO TNG.

To povtédo avtd amoteAeitan amd 61 PAGELG TOL GLVOLOVTAL LETOED TOLG KOt
aAAniovmootnpilovror Kot givol Eva GOGTNHO APPNKTE GLUVOIEIEUEVO LLE TOVG GTOYOVG
G emyelpnong Kot EVOOUATOUEVO o6TIG Agttovpyies e. H kébe odon mepthapPaver
Kot pio epATNON Yo TV ETLXEIPNOT| TOL TPEMEL VAL TNV LEAETNOEL KOL VO UWTOPECEL VL
evePYNOEL KATAAANAO Ylo. VO, OAOKANPMGEL TOV GTOYO TNG EMTLUY®S. To HOVTEAO
(QOIVETOL GTO TOPUKAT® GYNLO KOl OTOTEAEL L0l VEQL TPOGEYYIOT Y10 TNV EMTUYNLLEVN

aOd00N TG EMYEIPNOMNG AALAL KOt Y10 TV KOVATOVPO TNG.

Figure 1.The Human Capital Pipeline

\What do | Where do | How do | How can| Howdo | How can |
need? find it? getit? maximize it?  reward and renew t?
keep it?

s

Phase |

Avoldovtag Aowmov TG €61 @doglg mov meptlopPdver o povtédo awtd
OTOOEIKVUETOAL TAG 1) GLYKEKPLUEV EMYEIPNON KATAPEPE VO OAOKANPADGEL TOV GTOYO
™G kot va Tov metdyel. Ot pdaoelg avtég eivar o €ENG:

= ®don 1": T avaykeg £xelm entyeipnon

= ®don 2" : Iov Bpicket to TarévTo TG

= ®don 3" : Ilhg to TpocerKvEL

»  ®don 4" : [l 1 emyeipnon peyiotonolet Ty anddoon TV TAAEVTIOV TNG
*  ®don 5" : Mg avrapeiBet kar dratnpel to takévra n exyeipnon

*  ®don 6" : TIhg Ta avoveEDVEL
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4.6.2 ®aon 1" : T avaykeg £ye n emycipnon

4.6.2.1 Emyeipnuotiky Avéavon

H emyeipnon BD Japan Eexivnoe Tic dtodikacieg yio v enitevén Tov 6TOYO0V
NG TPOGOVATOAMGLEVT GE L0 Kotvovplo rhocoeia 1 omoia Bo Tovg 0dnyovoe, Kotd
NV GmoWYn TOVG, OTN JTNPIGILOTNTO Kol TV ovATTuén Tovg yo To emdpeva 100
rpovia. O mpdedpog NG emyeipnong OEGUEVTNKE HE AT TNV Kotevbuvon Kot
mioteye OTL pmopel va elval To BeUEMO Yo VoL LITOPEGEL VoL YTICEL PioL VEX KOVATOVPOL
TNV ENYEIPNON TOV UE VYNAT 0POGI®MGOT Kot amdd00T TV £pYALOUEV®V TOV.

To mpdto Aowmdv mov ypelaldTav yioo TV véo IAOGOGI0 HTAV KALVOUPLOVG
NYETEG ONAOON OPOCIOUEVE VYNAG 0modoTikd otedéyn kot £yate Pabid péca otov
opyaviopd ko Bprke €61 avBpdmovg ot omoiot eavnkay va givorl dvvartol, avemionpot
NYETEG, ONUIOVPYIKOL KOl TO 7O ONUOVIIKO VO TOVG GEBovior oAl Kol vo TOvg
oLUPOVAEVOVTAL Ol GUVAGEAPOL TOVG. XTNV Opdda avt Aoutdv d0OnKe emionua
evbovn va ocvvepydlovtol pe TOV TPOESPO TNG EMYEPNONG YL VO TETHYOLV TNV
aAlayn g mpog Vv véa griocooia. H kivinon avt €dwoe éva kabapd punvopa ce
6A0 Tov opyaviopd Ot véa KatevBuvon Ba amaitnoel dtopopeTikods avBpdmovg va
dovAgvovv pe véeg pebddovg.

Ta emdpeva ypdvio avT M MYETIKN Ooudda amacyOANce OA0 TO €PYOATIKO
SUVOIKO TNG EMLYEIPNONG MGTE VO LTOPOVY VO OTTOTILOVV TIS OVAYKES TOV TEAATAOV

KOL TOV LETOYMV KO VO LTOPOoVV Vo avoarTuEouy To VEO OpapLo. TG EmLeipnong.

4.6.2.2 Zyedilaon kot Avantoén tov Tpoeii

Me 10 oLYKEKPWEVO HEAAOVTIKO Opapa cav odNyd OTO «mov TheL M
enmyeipnon» o TPOESPOG NG OPYAVMOGE Kot AAAEG LIKPOTEPES OPLAdES epyalopéveV Yia
Vo avokoAOyovuy to «t¢ Ba gtdoovv ekel». A@od Aowdv Eexabapioov TOLG
oT1OY0VG Gpycay TNV ddKasio Yo vo Toug a&toromacouvy. Eywve mAéov poavepd Ot
KAmoleg omd TIC KOVOTNTEG TTOV OTOUTOVVIOV Y10 TNV VAOTOINGCT TOV GTOYOL O&Vv
vpyav oty emyeipnon. I'avtd mpocéhafav éva cdppovro va a&loloynoel v

EMAPKELNL KOL TNV IKOVOTNTO OA®V TV LYNAOBAOU®V oTEAEXDV TNG EMLXEIPNONG KO
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avaKkdAvyay 6Tl o1 LTEVKOBVVOL Yo Vo GYEOIACOVV KOl VO, OPYOAVAOGOVY TO UEAAOV TNG
emyeipnong lyov KpN KOVOTNTO KPLTIKNG GKEYNG KOl GTPOTNYIKNC.

Emopévog oyedidomnke kot ovomtoyxdnke «mpo@id TtoAéviov» Yo pOAOLG
KAEWO8 péca oty enyeipnon amd tov wo vynAdPfaduo péypt kot toug ToAntés. Ta
TOAEVTO AOUTOV OV avalnTovoaV OEV CNUOLVE OmOPaiTnTe EUTEPIO OAAL EUPUTEG
KAVOTNTEG Ol OTOlEG KAvOLV Evay AvOpOTO EMTUYNUEVO GE GLYKEKPILEVOLS POAOVG.
Av16 oL TpaypHaTIKE YpedlovToy NTOV AVOPOTOL LE AKEPOLOTNTA, TUUOTNTO, TEAELES
EMKOWMVIOKEG KOVOTNTEG, SLOPATIKOTNTO KOl TPOGOVOTOAMGHO Yo TO HEAAOV TNG
EMYEIPNONG, EUTIGTOCVV KOL OPOGIMOT OTIS VEEG TOPEIEC TOL OPYOVIGUOV KO
oprofétnomn paxpompdbesumv 6ToYOV. Amoutodcav ovOpOTOVE OV AVEAVOLY TNV
TOPUYOYIKOTNTO, TIG TOANGELS KOL TO KEPOT TOL OPYOUVIGHOV TOAD TEPIGGOTEPO OO

0Tl 01 pétpiot epyalopevor.

4.6.3 ®aon 2" ko 3" : Tov Ppicker ko TAG TPooerkdel Ta ToAévTa TG N

emyeipnon

4.6.3.1 Avayvopion / ITpocéikvon

I'vopilovtag Aomdv o0 TPOEdPOS OTL TPOGEAKVOVTOG KOl EMAEYOVTOG TOVG
o®GTOVG AVOPOTOVS Y10 TOV OPYOVIGHO NTOV TOAD GTUAVTIKO Y10 TV EKTANPOCT TOV
otoywv oV Eekivnoe va mpocAapfavel avBpmdmovg mov touptdlove e TO TPOPIA
ToAévtov mov elxe oprobetnost ywpic vo mepuével va vmapEovv kavég BEcels
epyaciog.

[Ticteve OTL M emTLYNUEV GTPATOAOYNON TPETEL VO €fval GuvEYNG KoL Ol
omopadlkn Kot 6Tt ot KoAol vroymelot Tpémetl va Tpociapfavovtor 6tav Ppickovio
Kot Oyl 6tav po Béon epyaciog givarl ko). 'Etolr omv BD Japan €dv o 6éon dev
nrav dueco dwbéoiun ot Kowvovpleg mPooAnyelg tomofetobvraov otV opdoo
EMYEPNUATIKNG OVATTUENG 7oL €lxe ovopaotel «Beppokortido TaAEVTIOV» 1| otV
TPOCHOTIKY OLLASN TOL TPOESPOUL.

H nyetwn opdda coppdvnce vo mposiapfdvouv avOp®dmove Kot v Tovg
TomofeTOVV GE OAEC TIC KEVEG BEGEIC OAOKAN POV TOL 0PYOVIGHOD (BGTE Ol devhuvTég
TOV KAOE KOTOOTAUOTOS VO PNV KAVOUV TPOGANYELS TOTIKA OAAL VO OmOKTOOV

avBpadmovg pe wavotnTeg Tov Ba propovv va eEuanpetioovy OAN TV nLyEipnon 6To
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péAlov. Ta taAévta mov emédeyav ta TomobeTovoay omovdnmote Oa pmopovcay va
EYOVV TNV TEPLGGHTEPT EMPPON Kol TNV KAAVTEPT pLodnoloKY| epmelpia.

Duokd Yo vo PITopECOVV VoL £X0VV Kot EAEYYO LE TO KOGTOG TO TPOYPOLLLLLNL
TPOCANYNG  apykd yxpnuatodotHOnke omd owovopiec mov Ekavayv  amd  TIC
AEITOVPYIKEG  PEATIOCEIS ONMOC Yo  TOPASEIYUO  ETOVOOLATPAYUOTEDOVIOY — TOL

oLUPOALO LETAPOPAS 1) AKOWO OLEKOTTTOV TO KIVITPO TOV SLOVOLLDYV.

4.6.3.2 Evouvapmvovtog o ToAEvVTaL

Xe ovvepyaoio pe TG gToupeieg avalnmmong éumelpov epyolopeEVeOV Kot
TOAEVTOV 0 TPOEDPOC TNG EMXEipN oG omopdcioe va Eekivhioet éva MBA mtpoypappa
TPOCGEAKVONG Kol €MEWN eketvn v mepiodo vmnpyov Alya LYynANg motdTnTog
npoypappato oty lamwvia £oTpeye 10 EVOLAPEPOV TOL KoL TPOS T TOVETIGTN L0 TNG
Apepikng. Ot ovykekplévol 6todXol Tov NTaV EOTNTES yevvnuévolr oty lammvia
TPOOVUOL VO EMGTPEYOVY GTNV YDPA TOVS YL VO, SOVAEYOLV EMELON 1) EVYEPELL TNG
lamovuamg kKot AyyAkng YAdcsoog, aAld kot 1 dtebvng eumeipio Toug Oa evovvapwve
TNV TOWIMO TNG OKEYNS KOl TNG KOLATOVpAG otV emyeipnon. Avtd to mpdypappa
amodElyTNKE oL TEAELQ TTNYT LVYNANG TOOTNTOG TAAEVTOV.

Eniong omuovpyncave xor €va mpoypappo oEtoldynong Oyt pHovo tov
epyalopévav aALd Kol ToV VToyneimv Kol 6601 TETVYAIVAVE Kol TO TYovoY KOAD
képALav ypnuotikd mabro. Avto 1o cvotue fornce oto va givar Ta taAévto 660
70 arod0TIKOL YiveTon oAAG Kot GAOVS TOLG VITAAANAOVG VO divouV TOV KAAVTEPO TOVG
€0VTO YOl VO TETLYOVV TOVG GTOYOVG TNG EMLYEIPTNOTG.

2V apyn ot TPOoTABEIES TPOGEAKLONG EUTOJICTNKAY ard TNV OTOYN KOV
mg enyeipnong. O opyaviopog apykd oev enulotav yio v ovamtuén 1 Toug
TPOOSEVLTIKOVS VITOAANAOVG TOL OALL pdca og 2 xpovia KOTAPEPE Vo aAAAEEL avTY
mv eNun. Inuepa N entyeipnon enuileton yio v d10paTIKOTNTA TNG, TNV EVEPYN
KOVATOUPO TNG KOt Yot TNV Gyoyn amdo0c NG Kol ovTO £XEL GOV OMOTEAEGUO TO
VIOYNQLO. TOAEVTO, VO, TPOGEAKVOVTOL OO TIG TPOKANCELS Kol TS guKoupieg g
emyeipnong kot vo 0EAovv va cvppetdoyovv oto dvvapko g H BD Japan miéov
avToyoVICeTOl EMTLYMG Y10 TO. TOAEVTO OTEVOVTL OE TOYKOGUES EMLXEPNGES OTMC

etvon m Toyota xou n General Eletric.
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4.6.3.3 Anoktnon / Ilpocappoyn

O véeg mpooAnyelg mov ékave n BD Japan sionybnoov omv gilocoeio tng
ouvepyosiog Kot TG vrevbuvotTnTog amd TV TPOT UEP TOL EVEMOUATOVOVTIOL GTO
dvvapkd g emyeipnong. Oleg o1 véeg mpooinyelg mepvive amd 45 pépeg
TPOCUPUOYNG HECO otV emyeipnon Eekvavtag amd £va TPOYPUULO TEGCAP®V
NUeEP®V evduvlpmong pe v emyeipnon. Avtd to mTpdypappo TEPIAAUPAvEL o
TEPIANYT TNG KOLATOVPOS, TOL OPANATOC Kol TNG aiag TG entyeipnong MoTe ot vEoL
avOpwmotl TG va yvopicovv v véa Grhocoeio g Kot vo despevtovy pe owtn. H
euvoNnoN g véag Priocopiog yivetor pe pobnuata mov yivovior omd tov 1010 Tov
TPOESPO, LE TPOKTIKEG EPUPUOYES OE TPOYUOTIKA CNTAHOTO TNG EMYEIPNONG KOl UE
LLEAETEG TTEPIMTMOOTG TTOL £YOVV GYEGT LE TNV EMLYEPTLLATIKT dEOVTOAOYIaL.

To mpodypappa avtd glvol Hio EUTEIPIKN EIGAYWOYN YL TNV ETLYEIPNOT APOV
CLUUETEYOLY OAOL Ot véor gpyalopevol amd OAa to emimedo kol amd OAEC TIC
Aertovpyieg g emyeipnong Kot ovvepydlovial, OVIOAAACCOVV OTOWYELS, 10£€G Kot
cuvasOnuato akdpo kot dtemvieg 1 dpopég mov pmopel va £xovv Yoo KAmowa
Bépata. OAot ot véor epyaldpevol cuintovv yuo. onUovTkd OEpata Tov aPopovV TNV
enmyeipnon Onm¢ ylo. TopAdElyHo Tt oNUAivEL YU dVTOVG TO UEAAOVTIKO Opopa TNg
emyeipnong He amotéAecol 1 OEGELOT| UE TOV OPYAVICUO VO EEKIVAEL OO TNV TPMOTN

KLOAOG LéEPa TOV TPOGAaLPAvovTaL.

4.6.4 ®aon 4" : TIdg N emyeipnon peyLeTomoLEl TV 066061 TOV TUAEVTOV TG

4.6.4.1 Amotipnon, Exmaidevon, Avdmntuén

O mpodedpog g emyeipnong cvvewdntonoince OTL ywo. vo PeATidosl TO
EMYEPNUOTIKA ATOTEAECUATO OAAGL KOL TV 0POGI®MOT KOl OECUEVCT] TOV VIOAAAW®Y
oV YPeWlOTAV VO OVENGEL TO EMMESO KO VO OVTIKOTAGTNGEL ALTOVG OV €ivon un
OmOOOTIKOL KOl OTOTEAECUATIKOL. XYe01A0TNKE AOUTOV 0L OVTIKELUEVIKY] d1001KOGTN
MOTE VO OMNUOVPYNOEL £Va OEGIHO OAMV TOV £PYOLOUEVOV VEMV KOl TOAOIDV LE TO
LEYAAO OpOLLOL TNG TPOYUATIKNG KOl OUGLOGTIKNG dovAeldc g BD Japan. H mpdodog
OLTOV TOV CKOTOV EAEYYOVTIOV KATA TNV OIIPKELD TOV YPOVOL KOl TO OTOTEAECUATO

a&lodoyovvtay 610 TEA0C KAOE xpOvov. e TOAAEG TEPUMTMOOCELS TO. TPOPALaTa omd
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™V andd0on TV £pYAlOUEVOV ONUIOVPYOVVTAY ATtO TV QTOYN EVOPUOVIOT] HETOED
TV gpyolopévov Kol TOV amothoenv e epyociog. ‘Evag apBudg atdpmv
petapépnke oe pOAOVLE Kol pYOcieq KOADTEPA TPOCAPLOCUEVOVG GTNV IKOVOTNTO
touG. Ocot BéPata dev pmopohoov va eVAPUOVIOTOOV UE TNV VER PIAOGOPIo Kot
KOVATOOpO. TNG O&oUELONG Kol NG vrevbuvotntag dev elyav 0éon péoa otnv
emyeipnon.  Opiopévor  ovvtallodotnOnkav  vopitepa oand  OtL  €npene
CUUTEPTAOUPAVOUEVOV KOl OVTMOV TOV VKOV GTNV ETITPOT O10IKNOTG Kot KATO101
dALotl EQuyav oploTikd amd TV enyeipnon Aoy® g YOUNANG anddoong ToVG.

Emiong o mpdedpoc g emyeipnong €wonyaye UL TOAAOTADV TNYyOV
aVATPOPOJOTNON OPYKA YLOL TNV NYETIKN OUAON GTNV GLVEXELN Y10 TOVS J1ELOVVTES
K0l 6TO TEAOG VOTEPQ OO LUEYAAN {TNOT Y10 TOVG VTOAANAOVS GE OAO TOV OPYAVICUO
pe mocootd ovupetoyng maveo amd 10 80% Tov epyolopévaov. Avty 1
avatpo@odotnon Pondaet 6to vo aglodoyodviar e£icov KOAL TO TOGO KAAN €ivar M
amodoon tov epyalopévev. Ot tepiocdtepotl VTGAANAoL {ntovcav coydia and 5 N 6
GAAOVG VTOAANAOVG Yl TO TG TPOYWPAVE TO TPAYUATO LEGH GTNV ETLYEIPNON KO
TOG To PAETOVY av dNAad| Exovv TpoPAnuata 1 Oyt Kot OAES QVTEG TIC TANPOPOPIES
TIG YPNOLLOTOOVY Y10 TEPIGGOTEPO Yl AVATTLEN Tapd Yo aSloAdYNon MOTE Vo
yvopiler n debBouvon edv €xer emédbBel Pedtimon amd ypodvo oe xpovo. e MOAAL
TUNUATO TOV 0pYaviopoV M €€lGoppdnnon TG EIMKPIVELNG KO EUTIOTOGVVIG LETAED
Tov  epyalopévav  €xel @OTaoEl 6€ TETOO VYNAO emimedo OmMOvV Ol OMAdES
GLVOVTIOVTOVGOV Y10t VO AVTAAAAEOVY ETOIKOSOUNTIKEG TANPOPOPIES Y10 ATOUIKES Kot

OLLOOKEG EpYACTES.

4.6.4.2 Avantoccovtag Ztpotnykég Ikavotnteg

H avayxn v vo avoartoyfovv kavotteg oe kabe tunuo Kot eminedo g
emyeipnong €yve eavepn amd v oTtypn mov Eekivnoe 1 dadikacio TG aAAayNg Kot
™G LETOUOPPMONG TOV 0pYovioov. [ va pmopécel o TpodedPog Tov 0pYOVIGHOD Vo
TOIPVEL ATOTEAECUATIKEG EMIYEPNUOATIKEG amoPioels Ba mpémel GAot ot epyalduevol
va €xouv VYNAOG emimedo KOAVOTHTOV OT®MG €ivon 1 KPITIKN OKEYN, M TOPAYOYIKT
Aoyt kol vo, EEPOVV VO EMYEIPNUATOAOYOVV avoLyTd Kot emotkodopuntikd. Tétotov
€ldovg Opmg wovotnTeg dev gival pépog g tumikng lamwvikng exmaidgvong ko

arovcialav aedntd and 1o epyatikd dvvouko. H BD Japan Eexivnoe va dnuovpyel
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Vv Kl NG €Kmaidevon cOUE®VO PE TNV oAloyn mov MBele vo emiPaiel Kou
avOiAOyoL HE TIC OVAYKEG TIG OKEG TNG OAAG KOl TV TEAATOV TNG. ApyKd ot
epyalopevol otéAvovtayv o€ eKTodEVTIKG UaBNUATO TTOV TPOGPEPOVIAV  Oomd
oLUPOVAOVG, OO EKMOIOELTIKEG €TONPEEG KOL TOVETIGTAUI OAAG Hio OpAdQ
dtevBuvtov onuovpyndnke dote va cuvOLALEL Kot Ta 000 ONAdN Vo EKTAOEVEL Ko
Vo EKTTOOEVETOL. XVYKEKPIUEVO, £ytvay 0l VtevBuvol 610 va Kabodnyodv kot vo
oyxed1dlovv to mpoypdupata avamTLENG TG EmxEipnoNng. XUEPA TOLALYIGTOV TO
80% amd 10 ekmadeVTIKO GVOTNUO. TNG EMyeipnong sivar oxedlacUéVO DOTE Vo
yivetal €omTEPIKA UECH OTNV emyeipnon Koi to podnpoato mopadidovtol omo
€0EAOVTEG EKTTOOEVTEG KPOATAOVTOG LLE OVTO TOV TPOTO TO KOGTOG TNG EKTAIOELONG KO
avamtoEng yapunio. Ot pafntevdpevol a&lohoyobv TOVG EKTOOEVTES TOVG Ol OO0l
YPNOWOTOOVV  T1G aEIO0AOYNOEL (BOTE VO OVATPOPOSOTOVLV TO. Mobnuato  pe
TEPIOCOTEPEG  YPNOES  TANPOPOPlEG MO  GYETIKEG OMO TG TOAOLOTEPES
e€aoaAilovTag 6TOVS VITOAANAOVS TEPIGCOTEPT] TOLOTNTO GTNV EKTOLOEVOT) TOVC.
2uyypoveg, N EnXEipNoN TPOGEPEPE PadNUATA TOV OPOPOVGAV TOVG €ENG
TOUEIG: CLOTAUOTO OKEYNG, KPLTIKNG AVAALGONG Kol TOPAY®YIKNG AOYIKNG, S10AOYOoL
Kol emyyelpnuatoroyioag, modG vo Advovv mpoPAnuato, mnyecio, cLpPovAés yia
AOO0TIKEG TOANGELS KOt Yo 6ot dgovioroyia. Ola ta pobnpata oyedidotnkoy pe
TPOTO TETO0 MGTE VAL VTOGTNPILOLY TNV LYNAY| OEGUEVOT ATEVOVTL GTNV EMLYEIpNON

KoL TNV DYNAN amdd0oN Kol KOLATOVPO TNG.

4.6.5 ®aon 5" ko 6" : Mldg N emycipnon avrapsifsl, dSwatnpei KoL avavedvel To

TOAEVTO, TG

H napadocioxn lomwvikn emyeipnpotikn tpaktikny vo aviapeifoov povo to
vynAdPadua oteréyn avikoTooTanke amd (o vEd TPOKTIKN Tov emiPpafedovy kot
TPOAYOLUV OAOVG OGOVG GUUUETEYOLV YLl TNV EMLTLYIOL TN VENG GAAAYTG KOl Yo TNV
TPOAoTIoN TV oTOY®V NG emyeipnong. Avtd evioyvoe v vrevbovomta TV
epyalopévav kot fordnce oto va dtatnpnovv ta TPoceyUEVO VEN TAAEVTO TTOL Elxe
TpocAdPel n emyeipnon.

Yto poTa S ypdvia g arroyng to 40% twv VTOAAMA®V TG ETyElpNONG TOV
Ntav and Vv apyn oTo SVVOUIKO NG &ite cvvta&lodotnOnkav gite maporthOnKay 1
axopa amoAvOnkay. To epyatikd duvapkod g emyeipnong avEndnke kotd 30% Kot

puéxpt o 2004 to 50% TV VIOAAMA®V TG TPOSANEONKAY Ta TEAELTOIN 5 Y¥pdVIaL KOt
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COUP®MVO, HE TO VENL KPPl TPOSANYNG mov epdppole n emyeipnon. H ¢Bopd
eloylotomomOnke a@ov TO €PYATIKO OLVOIKO &evioybOnke amd avBpomovg e
TaAévta kot agieg mpocaprosuéva amdAvTa 6To vEo TEpPAAiov Tng emyeipnong. Tnv
VIOKIVIION TNV HETPOVGAV LE ETNCLEG £PEVVES Kl GE 5 xpdvia ot epyalOUEVOL TOV
elyav Kataypapel o¢ «wynid vrokvnuévoyy avéndnkav katd 92%. To mocootd
OUMC OVTAOV TOV elyov Kataypagel ¢ «LTAAANAOL Ywpic KiviTpo» HEW®ONKE KATA
54%.

[MopdAAnio pe v avamTTLEN TG EMYEPNUOTIKNG CTPATNYIKNG CLUVENICE VO
avaPaduiletor ko n Awoiknong Avlpomivov Keporaiov pe cuveyodg ehéyyovg Kot
alohoynoelg. H emyeipnon akdpo ypnopwonoovoes po kAipoko dofaduons me
anddoong oe OA0 TOV opyovicpud kdbe tpipmvo kol kdbe ehunvo w@ote va
eCaocpariletar n otabepotnta Ko 1 cvpPotdmmra péoa oty emyeipnon. H idw n
NYETIKY opdda elye yivel mo dvvaTh Kol MO SPOPETIKN amd TV apyn UE TOAAES
yovaikeg va copmepthappdvovtor HEca oTnv opddn OTMG KO Kot Veopd dtopa pe

debvn| eumerpia.

4.6.6 Amoteréopata 10V HOVTELOL

To onuovtikdtepo omoTEAEGUO TOL TETLYXE TN EmMeEipnon NTav  va
TPUAACLOCTEL M TOPAYOYIKOTNTA TOV VIOAAMA®V pEGH oTa 5 Ypdvia TG AAAOYNG
nov gpdpuoce avapaduiloviog Tovg VITEAAAOVS TNG e TOAEVTO KOl SNULOVPYDVTOG
SapopeTikd KA péca oty entyeipnon vrevbovotntag kot déspevong. Iapdiinia
TETVYE KOl TOV OPYLKO TNG GTOYO TTOL NTOV VO AVENGEL TIC TOANCELS TNG Kol LAAIGTO
TOAD  mepLocOTEPO  amd ovtd mov mpocdokovoe. Ta KEPOM Mg  avénOnkav
neplocotepo and 200% evd T Asrtovpyikd k€pdN ¢ TputAactactnkay. Ot otdyot
avantuéng mov eiye B€oel Gyt pOVOo TOVG £PTOCE OAAL TOVG EEMEPACE KOl WE TO
TOPATOVE.

O onNUaVTIKOTEPOG TAPAYOVTOG TNG ETLTVYIOG YO TV EMLYEIPNOT NTAV 1| GOGTY
EMAOYN TOL €KAVE GTO VO OlOIKNGEL TO avOPOTIVO SUVOUIKO TNG UE TO KAADTEPO
duvatd TPOTO KOl Vo, GLUTEPIAGPEL avBpdmovg «Tarévioy péca oe avtd. BEPaia dev
Oa eiye metvyxel av 10 epdppole ocav pepovouévn owdikacio. H avafaduion twov
epyalopévav ™G NTav €va KOUUATL omd Lo, OAOKANPOUEVT OVASIOPYAVOGT TOL

opyavicpov. To poviého mov epdppoce dev Ba eiye amodmoer ovte Ba MTOV
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OOTEAECUATIKO 0V Ol KATELOVVGELS TOV OPYAVIGUOD Kol Ol AVAYKES Y10l TAAEVTO OEV
Nrav Eekdbapeg Kl TPOGIOPIGUEVES ATTO TNV OPYY.

2y enyeipnon N avoadlopyavmon Kol 1 0VOTPOSapUoyn emtedynke péoa
amo TN evepyn avauEn TV VTOAANA®V OAOV TOL OPYAVIGHOV UE TIS YVAGELS TOVC,
NV eUmEPia TOVE, TIG IKAVOTNTEG TOVG, TNV 0EGLEVGT TOVS, TNV TOTNH TOVG OTIG aieg
G EMYEIPNONG KOl PLOIKA OO TNV GNUOVTIK GULVEICQOPE TOVS Yo, VYNAOTEP

TOPAYOYIKOTNTO KOl PEATIOUEVO OTOTEAEGILOTAL.

81



KE®AAAIO 5°: SZYMIIEPAXIMATA

5.1 Ewoayoyn

2Komdg TNG TOPOVCOG LEAETNC NTOV VA S1EPELVNOEL 0 POAOG TOV TUNUATOC TNG
Aolknong AvOp®OTVOL AVLVOUIKOD OTIS EMYEPNOELS Kol WOwiTepa piot HEYAAN
TEPLOYN TOVL, OTMG E€lval 1 CTEAEYWON TOV EMXEPNCEMV TOL OMOTEAEITAL OO TNV
TPOGEAKVOT), TNV €MAOYN Kot TV dtatipnon tov epyalopévav. TTo cvykekpiuéva
oav KOplo o10)0 elxe va €Eetdoel Kot v OEPEVVICEL TOLG TOPAYOVTEG OV
emnpedlovy TV TPOGEAKLGN, TNV EMAOYN Kol TNV OTPNoN €EEIOIKEVUEVOL KOt
EUTELPOL TPOCHOTIKOD ONANSOT TOV KTAAEVTOVY.

Meydho evoragépov £€0€1Ee 1 LEAETN TOV TPOKTIKAOV Kol Tov HeBOO®V mov
epapuolovv ot emyelpnoelg o avtd ta Béparta, dlvovtag dwaitepn EUPAOT OTIG
OVYYXPOVEG TAGELS, OTO TOGO €VKOAO &€ivonl vo gvtomicovv, vo emAEEOLY Kol Vo
STNPNGOLY T TAAEVTO TOVG, AV TPAYUATIKE £x0vV KEPON Ko BeTiKd amoteAéopata
amd v Jwdikacio ovt kKot TéAo¢ TG0 peydAn onuoacio divovv GTovg
gpyalopevoug tarévta. TELOG onuovTIKG NTOV Kol TO, ATOTEAEGULATO Y10, TO TOGO Ol
emyelpnoelg &yovv vwobetnoet avtég TG oOyypoveg TACES NG EMOYNG, VO
evolpépovtar OMAadn yo. epyalopevovg toAévto emedn Bewpodv 0Tt eivar TOAD
ONUOVTIKO VO £X0VV GTO €PYOTIKO OLVOUIKO TOLG TETOOVS ovOpdTOVS OTaYV PAAIGTO
T0 GLYKEKPWEVO Bépa elval GYeTIKE KovovpPlo aEoL GpYLoe Vo YpnolLomoleite

eEatiog TOV VE®V TAGE®V OV ETIKPOTOVV GTNV AYOPd.

5.2 Awiknon AvOpomivov Avvaptkov

Y10 dedopéva TNG VENG ETOYNG OTTOV EMIKPATEL £V KOVOUPLO ETLYEPTLUATIKO
HoVTEAO M avdmtuén elvar cvvdedepévn pe v a&lomoinon TOV YVOCE®V Kol TOV
CLOTNUATOV SLoEPIONG TOV GALXYDV TOV EMPEPOVY 1) YVAOOT Kol 1 teyvoroyio. H
emyeipnon g oNUEPIVIG EMOYNG €lval 1 EMYEIPNON TOV OEDV KOl 1] 0yOPA ELVOEL

TNV Kavotopio, omontel cOyyYpoveS ETYEIPNUATIKEG KOVOTNTEG Kol otnpiletanr otV
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AoQOAN Olayeiplon TG GAAAYNG Kol TNV aE0ToiNeT ToV avOpdOTIVOL TApAyOoVTOL.
2 olOyypovn avTi] AOmOV OKOVOLIKT TPAYUATIKOTNTO 1] YVdon Oewpeitor onuepa
Baowkdg mopaymywds ocvvteleotnc. H avdmtuén g yvoong kot kopiog g
eE€EOIKEVEVIG YVAOONG G KOBOPIGTIKOD TTapAyovTa, TPOGIOPIGHOD TV HEBOd®V
Aertovpylog oTic oVyypoveg emyelpnoelg vanpée N Pactkn oution Yoo TNV OVOTPOTY|
OA®V TV UEYPL CIUEPA OEOOUEVMOV GTNV OPYAVMOT] TNG EPYOCING KOl TNG AEITOLPYING
TOV EMLYEPTCEDV.

Ot emdpdoelg Tov eEedibemv avTOV Exovv avadeiel Tov TOUEN JLOIKNGEMG
TOV avOpomivov Topov ®¢ Eva amd To oTovdOTEPE TEdIN Yoo TV OMpovpyio
eCedwevpévav otedeymv kol gpyalopévov. H avamtvén kot n dwyeipion tov
avOpOTIVOL KEPAANIOV GTIG GUYYPOVEG EMXEPNCELS omantel véeg peBodovg, 106ec Kt
TEYVIKEG TOV Oo avadelkvhouy ToV ovOpOTIVO TOPAYovVIo ¢ TO GNUOVIIKOTEPO
KEPAAL0 Yoo TNV €MiTELEN TOV EMYEPNUOTIKOV 6TOY®V. Emopévmg o oyedlacpog kot
N €QUPUOYN KOVOTOUIKAOV HEBOS®V O101KNGEMG Kot avianTtuéng tov aviporivov
TOP®V GTOVS GLYYPOVOLS OPYOVIGHOVS £Vl TAEOV QTOPOITNTO Y10 TV ETLTVYIO TOVG
Kol Kupiapyo poio oty KatevOvvon avtr| Oo EMTEAECEL TO EMGTNUOVIKO- GTEAEYLOKO
duvapkd to omoio Ba yvopiler pe emdpkero o véa dedopéva g emoyns, Ba €xet
EWOIKEC YVOOELS Ko vEeG 0e510TNTeg Ko TéAog Ba umopel vo avtamokpivetor pe
eveM&la KO ATOTEAECUATIKOTNTA OTIG OlOPKEIC HETABOAES TOV TTEPPAAAOVTOC.

Yvumepacpatikd Aowmdv 1o Tuiua Atoiknong AvBpomvov Avvapikov yio
K@0e emyeipnon elvarl amapaitnro kol e£EY0VGOS ONUACING Y10l TNV OTOTEAECLATIKY|
Aertovpyio TG Kot eivor avamdGTACTO TUUA TG YloTl ATOTEAEL TOV GLVOETIKO KPiko
TV epyalopévav pe Ty dtievbuvon Kot yevikotepa pe OAN v entyeipnon. To tunua
mg Awiknong AvBpomivov Avvopikov Ppioketor oe oyéon Pondntikn ko
GUUPOVAEVTIKY| LE TOL GAAL TUNHOTO TG EMLXEIPNOMG, Kot avAAoyo pe To péyebog g
EMLYEIPNONG CLYKEVIPAOVEL L0 GEIPE OO CNUOVTIKEG dPOCTNPLOTNTES TOV £YOVV GOV
emikevIpo 1N dwayeipion tov avBpaomivov mapdyovra. Avorapfdver mpmtToBoviiec,
Kével TtapepPacelg Ko mapéyet kabodnynon kot vrootpiEn o€ kdbe BEpa Tov apopd
TOVG VIOAANAOVG TNG EMYEIPNONG DOTE VO, EMTLYYAVOVTOL Ol GTOYOL KOl Ol GKOTOL
mg.

Enopévmg 660 peyalvtepn elvarl n emyeipnon kot 660 peyakdtepog eival o
apluog TOV ATOGYOAOVUEVOV G° OVTH TPOCONT®V, TOGO GToLONdTEPN elvarl 1
onpacio ™g Yapéng Tov TuNpaTog Atoiknong AvBpmmivov Avvopkod Kot T060 o

avaykaia gtvar 1 dnpovpyic Tov Kot 1 KATAAANAN otedéymon tov. . ['a o Adyo avtd
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T GTEAEYM TOV TUNHTOg AvOpdTIvou Avvapikov Bo Tpémetl va eivor epodlacuéva oyt
UOVO UE EMOPKEIC YVOOES OAG Kot ME 10w0itePEC KaAvOTNTES (EQEVPETIKOTNTA,
SmPOSOTIKEG deEIOTNTEG) KOl APETEG (AKEPULOTNTA, VOOV KO AVTOYN).

To tuqua Awiknong AvOpomivov Avvopikov eivor €va dnpovpytkd Kot
duvopkd TUNUe Tov €xEl G OKOMO TNV mopoOTpLvor, TNV Kabodnynon, v
CLUTOPACTOCT, TNV POVTION Kol TNV TPOVOLN dNUovpYiag TPOGPOPOL KAILOTOG Yo
™V avénon g anddoonS TOV TPOSMTIKOV KOl Yio TV EMITELEN PVOIKA KAADTEP®V

OTOTEAECUAT®V OTNV EMLXEIpTON.

5.3 IIpocéikvon, Emroyn kor Awatiipnon tov Taiévrov

Otv peydreg oAhayéc oT0  EMYEPNUOTIKO  oTEpE®U  KaBioTOOV TNV
OVIOYOVIGTIKOTNTO TOV EMYEPNCEOV TEPICGOTEPO Kpioun amd mote. Ta véa
dedopévo mBodV TOVE OPYOVIGHOVG TPOS TNV GLUVELONTOTOINGT OTL TO TOALTIUOTEPO
TEPOLOLOKO otoyeio mov Ba Kabopicer TV omoTEAECUOTIKOTNTO KOl TNV
Amod0TIKOTNTO, TOVG Kot Guyve akdpo kot v 0w v emPioon Tovg eivar to
avOpOTIVO KEPAAUO OV daBETOVY. ZuykeKpLéva 1 dtadikacio TG oTPATOAdGYNONG
Kol dTpnonsg tov oavOpdmvov duvapikov elval éva amd TO CNUOVTIKOTEPO
{ntpoata mov amacyolovv Ty entyeipnon. Emouévag, ot epyalopevor e KovotnTeg
OLUNG Kot E01KE TOAEVTO OMOTEAOVV TO GUYKPLTIKO TAEOVEKTNLLO TOV SLOPOPOTOLET
o emyeipnon omd Tov avtayoviopd Kot kotevBovel v mopeio TG TPOG TNV
emruyio. ooV OMOTEAEGUO Ol EMYEPNOCELS VO TPEMEL VO, OVOVEDVOLV KOl VO
(PPECKAPOLY GLVEYMG TO TPOCOTIKO TOVG LE KTAAEVTON.

Yuvenmg £xel apyioet £vag adliKomog TOAENOG HETAED TOV EMYEPNCEDV Y10,
170 1ol Bo amoKTNoEL Kot B0 EVOOUATOGEL TPAOTN TO TOAEVIO GTO avOp®OTIVO
ovvopikd G O mOAEHOG OVTOC OVOUEVETOL EVIOVOTEPOS OO  TOTE Ko
ONUOTOOOTEITOL A0 dVO YOPUKTNPIOTIKEG TAGELS TG GVYXPOVNG ETOYNG: APEVOS Omd
TN OLVEYMG UEWVUEVT) TPOCPOPA T®V ePYOlolévav Tov SoBETOVV  KPIGIUES
KOVOTNTEG Kol OPETEPOL amd TOVS LYNAOVS pLBuovs amoydpnong (turnover) tov
MYOGTOV KOl SUCEVPETMV TAEOV TAAAVTOVYWV EPYALOUEVOV OO TOVS EPYOOOTEG TOVC.

H téon avt) aviavakAid 1o avavopevo yaopo petad mpocseopdg kot Cntnong

e€eldkevpévon  pyatikod  SUVOUIKOD OMAad] TOCO TNV  UEWOUEVY) TPOCGPOPA
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EKTOOEVIEVOV KOl EUTEIP®V AVATEP®Y CTEAEYOV 000 Kot TNV awénomn g {ftnong
EMOYYEALOTIOV UE OLOIKNTIKEG KO TEYVIKEG IKOVOTNTEG. AVTH 1 TAOT OV EMIKPOTEL
dev  mpoKkertar vo  avtioTpapel oto pPEAAOV  avTiBET®MG O avTOY®VIGHOG  Yio
e€edkevpévo mpoommikd Oa yivel 6podpodtepoc. Emopévmg ta dvo Eviova pavopeva
NG EMOYNG lva 1 LELOUEVN TPOGPOPA TOV EPYULOUEVOV LE EIOTKES TKAVOTNTES KOl O1
SVOKOALEG SLOTHPNONG AVTAOV O TIG EMLYELPTOELC.

. IIpokepévovr Aoumdv o1 EMYEPNCELS VO AVTOTOKPIOOUV OTIS VEES OLTEG
tdoelc Oa mpémel 1o THUMUO Atolknong AvOpomivov Tlépov mov dwwbétovv va
evappovioel T1g ddkacieg €OPEONS, TPOCGEAKLONG KOl EMAOYNG TOL AVOPOTIVOL
duvoptkod ®cTE vo UmopolVv Vo KOADTTOUV TIG VEEC €PYACLOKES avaykes. Ot
EMYEPNOELS YVOPILoVTag TOGO CNUAVTIKO Elval va EYEIC LEGO GTOV OPYAVIGHO GOV TO.
KOTAAANAQ ATOHO OEV TPOGEAKVOVY LITOYNELOVG UOVO Otav amhd adeldlel pia Béon
otV emyeipnon oA kot dtav povv ekeivovg Tovg epyalopevovg mov Ba taptaEovv
OmOAVTO. E TNV TOAMTIKY KOl TNV KOLATOLPO NG €mtyeipnomng kKot mov Ba elvan
oiyovpot 6tL B odnynocovv ynid tov opyoviopd. H amotelecpatiky mpocséikvon
TPETEL VoL €IVl GLVEXOUEVT] Kol Ol GTTOPOOTKT] Kot o1 epyalopevol Tadévta Oa mpémet
va mpociapfavoviar étav Toug Ppiokel Kot TOLg TPOoeAKVEL N emyeipnon kot Oyt
otav o Béom stvon Kov.

IMa va evolopepBel Evag vroynelog TaAévto yia po avorytr Béon mov pumopel
va €xel M emyyeipnon Oa mpEmEl vo TOL KIWVACOLV TO EVOWPEPOV M ONUN TNG
emyeipnong, o uioBog Ko ta Tpovopo Bo TPEMEL VAL VL AVTOYOVIGTIKA ALY AVTO
OV TTPOEYEL Y10 TA TAAEVTO €lvan L nyecio e OpapLa Yio T0 LEALOV TOL OPYOVIGHOV
KOl 01 KOAEG EMOOGELS TOV £YOLV Y10 VO TETLYOIVOLY OKOTTOVG Kot 6TOYovs. Emiong
elval TOAD onUavTIKO Yol TO TOAEVTO 1) EMLYEIPNOTN VO £XEL GTPATNYIKO GYEOACUO Ko
OTOCTOAY] KOl VO UMV EVOLPEPETOL UOVO Yio TNV SWTHPNOT NG LIAPYOLGOG
Katdotoong. TELOG onUavTkKd Yo To TOAEVTA Evol KOTA TOGO Ol O1IKEG TOVG UTMOWELS
KOl YVOUES Evol GOUPOVES KOl GUVOEIEUEVEG LE TO GTPATNYIKO 0P TTOL 0KOAOLOET
n emyeipnon.

H dwdikasio g mpocéikvong tov tadéviov umopet va eivarl gite ecmTEPIKN
elte e£®TEPIKT. XTNV ECMOTEPIKY TPOGEAKVOT] Ol CHUOVTIKOTEPES TNYEG elvanl HEC®
TPOOYOYOV Kot peTofécemv Kupimg atopwv mov £yovv amodeier OtL €youvv
OmOdOTIKOTNTO EVM OTNV €£MTEPIKT] MPOGEAKLON Ol KLPLOTEPEG TNYEG €ivan Tal
ypapeio cupPfodrimv emyelpnoev TapoOAo mov KooTilovv oAAd Bewpovv OTL Ta

yprata avtd etvor emévovon. Emiong eivan to movemotua kot  pébodog avtn etvon
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TOAD OMUOPIMNG KuplwG o€ peYAAeG emyElPNoEl; ol omoieg OBETOVV  KOAG
OPYOVOUEVO GLOTNUOTO EKTOIOEVONG KOl TEAOG HEC® TOL OlOIKTVOL YloTli oTNV
owovopio avTod oV £YEL oNUocio Eival 1 TOLTNTO KOl 1] OTOLONTOTE KaBuoTEPNON
Oa etvat KOGTOG Yo TNV EMLYEIPNON GTNV TPOGTADELL TNG VO TPOGEAKVGEL TOAEVTAL.

H emioyn taAévtov amotelel pio onuovTikny otodikosio yo Ty entyeipnon
eCatiog T@vV cofopdv OPVNTIKOV GULVETEIOV TOV UTOPEl Vo, TPOKOAEGOLV Ol
AoVOOGUEVEG ATOPAGELG TPOCANYEWMY GE [0l TAEOV OVTOYWVIGTIKY 0yopd TOAEVTI®V.
H mpoomdéBeia yioo v e€€edpeon g opBng kot acearovg puebddov emAoync
eEaxolovBel vo amacyoAel oyt poévo 1o tunuo. Aroiknong Avlpomvov IIépwv aArd
Kot ToL O1eLOVVTIKA GTEAEYM KO TOVG MYETES LOG EMEipnoNG.

Yroompiletal 0Tt ) €mA0YT TOAEVTOV amoteAel TAEOV TOV KOUPLO AEova YOPm
amd Tov 0moio TEPIGTPEPOVTOL OAEG O1 AAAEG AetToVpYieg OV apopohV TV Atoiknon
AvBponvov TIopov. Avtd yati, 610 dvvapukd mePPAAAOV OV AELITOLPYOVV OL
EMLYEPNOCELS O YPOVOG HEGH GTOV OTOT0 £VOL TOAEVTO TPEMEL VO TPOGAPUOGTEL KOl VOl
anodmoel Olpkdg meplopiletar. Apa mpémer vo vmdpEer éva Taiplocpo TV
YOPOKTNPIOTIKAOV TOV GTOY®V TNG CLYKEKPLEVNG ETLXEIPNONG KOl TOV TAAEVIOV TOV
KaAoOVTOL v Toug emtuyovy. Oco mo emroynuévn Kot ovomtuypévn etvor m
emyeipnon €yt avdykn amd tarévio mov gival o Béon va avoartvEovy otafepd Kot
OMOTEAECUATIKA TOVG GTOYOVG KOl TOLG GKOTOVE TG EMLYEIPNONC.

H emioyn oyetieton dpeca pe v kovitovpo ¢ emyeipnong. Aedopévov
OTL 1] KOLATOVPA ATOTEAEL TO GUVOAO TOV A&IDV KOl TOV «TIGTEV®Y» TOV KLPLPYOHV
o€ éva opyavicpo glvar emdpevo 1 enyeipnon va BéAel va TtpocAdfet dtopa tao omoia
&xovv 115 101eg a&iec. 'Evag dAlog mapdyovtag pe tov omoio oyetiCeton dupeca m
emaoyn tvan o PaBuoc otov omoio Eva talévto sivar dlatedelévo va xpneIULOTO|GEL
OAEG TIC IKAVOTNTEG TTOL SlaBETEL.

"‘Epyo Aowmdv g droiknong etvar va pmopécet va drokpivel kot vo emAéEet Ta
TaAévTo exeiva T omoia S100ETOVV TIG IKOVOTNTEG KOt OAN EKELVOL TOL YOPOKTIPLOTIKA
Om®g eivar M yvadon, ta TpoodVTa, 1 EKTOIOEVON, N EUTEPIO KOL 1) TPONYOVUEVT
aOd00N Yo TV KOAVTEPN TPOCAPLOY 6To £pyo Tov Ba exteAésovv. Eva tadévio
Aomdv Bo mpémel vo ExEl OAOL TOL TOPATAVED YOPOKTNPIGTIKA GE GLVOLOCUO Y10 VO
umopéoetl va OempnBel tadévto amd v emyeipnon Kot vo TpocAn@det.

Ot dtevBuvtég mapapévovy duvoptkd evepyol Kot EUTAEKOVTAL GTNV O100TKAGTOL
EMAOYNG Kol TPOGANYNG TOV TOAEVTOV. AVTO ivar onUavTIKO Yo avTovg OxL LOVo

vyt acBdvovtar 6Tl 1 IKOVOTNTO TOVS VAL SIIAEYOVV GLTOVE TOVS VITOAANAOLG TTOV
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Bewpovvtor ToAévto eivorl TOo KAWL Yo TNV KOADTEPT OMOTEAEGUATIKOTNTO TOL
OPYOVIGLOV TOVG aALG Kot EEWON divel Epeacn oty eEovcio TOVG.

Ot mo onuovtikég Kot ovhvndeg péBodotL emMAOYNG TOV TAAEVTOV TOV £)XEL M
emyeipnon ot 61dBeon tng elvar 1 GLVEVTELEN, Ta TECT EMAOYNG, Kot 1) emPefainon
TOV GLOTAGEMVY KOl TOV TATPOPOPLDY TOV QLPOPOVV TO TOPEADOV TOVG.

Ot ovvevteDEelg Omwg £xel amodelytel Kol amd TIC EPEVVEG OMOTEAODV TO TLO
EVPEMG  XPNOUOTOIOVUEVO  €pYOAElo Yy TV ddkacio TG E€MAOYNG.
Xpnoiponoteitor 1660 cuyva Yoo TV gveMéio TOV TPOSPEPEL, Yo TNV AVAYKN Vo
GUVOVINGEL 0 EPYOSOTNG TO LITOYNPLO TAAEVTO TG KOVTE KO Y10l TV Aodoyn TNG Kot
oo to OVO PEPT.

INa va Anebel n amdpacn emioyng taréviav Bo mpénet va cuiieyxBodv, va
ouvovaoToLy Kot va aloAoynBobv ot TANPOPOPIEG Yo TOLG VTOYNHPLOVE TOL
myalovv amd Tig peBoOdoVS emAOYNG oV avapépape mapandve. H emyeipnon pe
OVTEG TIC TANPOQOPiec cuveldnTomotel o TAAEVTO €ival To KATdAANAO Yo Vo To
TpocAdfetl ot dINAAdN £XOVV TA TVMIKAE TPOSOVTO KOl TIG WOI0UTEPEG TKOAVOTNTES Yo
VoL UopEGoLY va evtayfovv péca oty emyeipnon.

Yuven®dg M emA0YN TOAEVIOV amoterel pia kplown yw v emyeipnon
dwdkacio. ‘Eva 100vikd Kot amoTelecpatikd cUGTNHO EMAOYNG TPOCHOTLKOV
SePaAilel TRV VTOPEN TOV OTOPUITNTOV IKOVOTHTOV TOV VIOAANA®V TPOKEYUEVOL
vo ohokAnpwOel n epyoacioa kot ovuPdAier omnv  Ompovpyic Kot €QAPUOYN
OTOTEAECUATIKAOV BACEDV Kol TPOKTIKMOV TOPUKIVIONG.

H wavomta va datnpnoelg ta tarévra eEottiog Tov ad1dKomov TOAELOL TOV
emukpatel amotehel Eva Bépa kKAewdi v o tunua Aoiknong Avlpomvav Iopov yua
TOVG OPYOVIGHOVG TOYKOGHIMG. AVOTTOGOOVTIOG OLTH TNV KAvOTNTA AOWmOV Ol
EMYELPNGELG EVIGYVOLV TNV OVTOYOVIGTIKOTNTO TOVG.

O emyepnoelg oty TPoomdOeld Toug Vo STNPNGOVY TO. TOAEVTO TOVG
EMIKEVIPMOVOVTOL OTO TAPOOOGLOKE mpoypaupota wov Pacilovial 6€ 0wovopIKa
KIvI|TpOL Kol VITOOYECELS Y10 0L KOAT) GTAOI00pOpio. T 0Ed0OUEVA TG EMOYNG Elvor
avAOEELO Ol £TOLPELES VO TIGTELOLY OTL TPOGPEPOVTOS VYNAEG AUOPES , VTOGYOUEVOL
KopEpeg N oKOpo kol ekmaidevon Ba amotpéyouvy TV QLYN TOV VIOAAMA®Y TOVC.
AVTa amd pdva ToVG €V UITOPOVV VO SLUGPAAIGOVY TNV TAPALOVT TOV £PYALOUEVOV
HE E101KEG KavOTNTEG Kol OeE10TNTEG, AL OOLTEITOL Lol EVOPUOVIOT] LE QT TTOL
npootalel n emoyn. Ekeivo mov maaidtepa Bewpodoav gdkoro, v Sothpnon

ONAadn kot dtayeipion Tov avBpmmivov duvapkol, crpepa amatteitol va acyoAndobv
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extevéaTEPO Ko e TePLocdtePo (NAo kot vevBuvotnra, yoti n ayopd givor ovtn
nov kaBopilel TALov TV kiviion Kot TV KukAo@opio TV TAAEVTOV Kal Oyt Ot 101G ot
ETMLYEPTOELG.

YKOTOG TOV EMYEPNCEWV TAEOV OV EIVOL LOVO VO TOVG TPOSOEPOLY LYNAL
OIKOVOUIKA KIVNTPO OGTE VO ATOTPEYOLV TNV QLY TOVG OAAG va. EAEYYOLV TNV
katevbuvon kot mopeia Twv epyalopéveov Tovg Kot vo Yivetor Tpoomdheio vo Toug
EULPLCNCOLV TNV TOALTIKT, TNV 10€0A0YiD, TNV OTOGTOAN KOl UOIKA Tig a&leg Tov
OPYOVIGLOV TOVG.

Ot opyavicpot Tov €yovv duvaT OTOGTOAN, TNV KAAVTEPT GNUN OTNV ayopd
Kot Kuplwg GePAGHO TPOS TNG EMYEPNOCELS TOVG ivar e Bom va dtutnprcovy ta
tarévia toug H 1oyvpn kovAtodpa tng emyeipnong oe Oépata décpevong, ot
EMTUYNUEVOL GLUVAGEAPOL HEGO GTO SUVOIKO TNG, T cvvepyalopevn devbuvtikn
OLLAdN KO 01 GLVEXDS dPACTNPLOL GTOYOL TG Eivat GTOotYElD TOV S1ATNPOVV TOL TOAEVTA
™mg.

Ot emToynUEVEG EMYEIPNOEL OTNV TPOoTEOEI TOVG v SloTnProovY Ta
TOAEVTO TOVG YPTCILOTOLOVV TPAKTIKEG KO UNYOVICUOVS TTOL TOVG BonBodv va Exouvv
KOADTEPEG EMOOGEIS OO TOVG OVIAYMVIGTEG TOLG TAve o€ avtd to {mua. H
oLVOESN TOV UNYOVIGUOV VTV UTopPel Vo amoTeAEcEL €va AGPUAEG EPOOI0 TOV
ETOPEIDV  (DOGTE VO OWITNPNOOLY  To TEPWLNTNTA  TOAEVIO  OVTOTOKPIVOUEVEG

TOUPAAANAQ GTIC VEEC ATOTI|GELS.

5.4 Emihoyog

H wovomta g mpocéikvong, emAoyng Kol OaTipnong T0L TAAEVTIOV TV
epyalopévov efeliooetar paydoaio oe (o amd TS Mo PACIKES KAVOTNTEG TOV
EMYEPNOEDV  VYNADOV  Om0dO0GEMY, TOCO OTI OVOTTUYUEVEG OGO KOl  OTIC
avartuooopeveg xopes. H mepattépw avantuén kot Bektimon g ev Adym KavotTnTog
Ba sivon Lotikng onuociog To emdpeva Ypovia, Kaddg dNUOYPAPIKES, KOWVMVIKESG Kot
owovolkég e€eMEelg evoLVAUADOVOLY TO GUVOEGHO TOV VIAPYEL OVAUESOH GTO
avOpOTIVO TAAEVTO KO T O1TPN O™ TS KEPOOPOPLNG.

H edpeon toréviov avapévetal vo yivel po moAld d0GKoAN dladtkacio Kot

TIG €MOUEVEG OEKOETIEG, OAAA COUPOVO pE EPEVLVEC Ol EMTLYNUEVOL OPYOVIGHOL
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TpoeToalovTol Yoo TIg &v AOY®m eEeMEelc pe v v1oBETON OTPATNYIKOV Kot
TPOKTIKOV OV £YOVV GYESINOTEL YO TNV EVPECT KOL TN OLOTHPNOT TOV KOADTEP®V
TOAEVTOV.

H av&avopevn evaoydinon pe 1o avBpomvo dvvoptkd dev eivar mAéov éva
TOPOOIKO PUIVOUEVO OAAG £VOL GUUTTMO TN OIKOVOLIKNG GvOiong kot eEEMENG ™G
ayopdc. Ot emyelpnoelg Exovv TALOV TV TPOKANGCT VO €YKATOAELYOLYV TNV AL
VOOTPOTiDL TOVG KOl VO VIOBETNGOLV VEEG OMMOLPYIKESG HEBOOVE TPOGEAKVONG,
EMAOYNG, Olayelplong, daTNPNoNG Kol yoti Oyl Kot aneAevfépmong TV TOAEVTOV
touc. Ocec howdv emyepnoelg Ba Eekiviioovv avtd T0 dSvoKOAD £pyo Ba Bpickovton

éva frpo UTpooTd 6TOV avTayOVIGHO OV TPOSTALEL 1| ETOYN LOG.
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