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Hepiinyn:

H ovpPoin g Eevodoyelokng Propnyaviog eivol GQUEGH CUVIEDEUEVT] LLE TNV TOLPICTIKY OVATTLEN
omv EAAGSa kot o peydAn mapdadoon Papaivel Tovg avBpdToONg TOL TPOTUYOVIGTOOV GE AVTH TV
tepdotio poomdfela. Oo PUTOPOVCALE VO TOVLE TMG TAPA T GTOLAALOTNTO TOV, TO EMAYYEALLO TOV
T'evikov Atgvbovrr| (I'/A) ota Egvodoyeia 4 kat 5* mov SpacTNPLOTOOVVTOL GE AT T YDPA, SEV EXEL
Thyel g ovdAoyng mpocoyng Kot épevvag. Emumiéov Odeg or vmdpyovoes épevveg givan mOcOTIKES,
npocmafoov dnradn vo eEnynoovv v ovumepipopd tov I[/A péocw wvpiog v oavdAivon
epoTROTOAOYi®V Kot otatiotik®v. H mopodoa eionynon mopovctdlel To. amoTeAECUATE TOLOTIKNG
€PEVVOG OV £YEL MG AVTIKEILEVO TNV dgpehvnon Tov TAAIGIoL TV pormv Kot de&lottov Tav T/A
Eevodoyeiov 4 kot 5* omv EAAGOa, kaBdg Kot T CUUPOAN TOV WOWHTEP®V KOWOVIKOV Kol
TOAITICIIKAV  YOPOKTNPIOTIKOV (KOVATOUPO) o1 dapdpemon avtod tov mhowsiov. H €psuva
avadekvoel tpio drtapopetikd mpodil ['/A cduemva pe 10 1ok olokd kabeotdg tov Eevodoyeiov:
0lKOYEVELOKN emtyeipnon kou tomiky aAvcida / eBvik) aAvcida / molvebvikr alvoida. ITapoin
Swpopomoinom v ['/A @¢ mpog TNV GLUTEPIPOPE TOVS, PAIVETAL TMG 1) SLASIKOGI0 SLALOPPDCNG TOV
mhotoiov pormv kot de€lotNTmv givan Ko kot exnpedletarl o €va Pabud 1660 and v ebvikn 660

KOLL TNV ETOLPIKT] KOVATOVPOL.

AéEag Khewdna: Eevodoyewokr Bropmyovia, Pokor, Ae&iommteg, Avantoén Ztedeydv,
Kovitovpa, EALGSa
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Ewayoyn

H Eevodoysioxn Propmyavioa omotelel évav amd TOVG GNUOVTIKOTEPOVS KIWWNTNPLOVG LOYAOVG NG
Tovpotikng Propnyaviag oty EAldda. I[Mopdia ovtd péyxpt onuepo ehdyioteg peléteg €yovv
avadeiEel 10 TPOPIA TOV TPOTAYOVIGTOV QVTOV TOL KAAS0V, TOV avOpOT®V dNAXST TOL SLOKOVV TIG
povadeg twv Egvodoyelov moremg Kot avoyvyns. To miaico tov pdhwv kot de&ottov EAMvev
IT'evikdv AtevBuvidv o Egvodoyeio 4* kot 5* mov amattovvTaL Yio TV OTOTEAEGLOTIKY EKTEAEGT] TOVG
péco oto Wwitepo EAANvikd emyeipnoloxd mepipdiiov, kabmdg kot M emidpacn g EAAnviknic
KOVATOOPOG Og aTo, givar To BEpata mov diepevvadvtat kat avoivoviol o€ Babog. Eivatl onuavtikd de
VO TOVIOTEL TO YEYOVOG OTL TN 1) €10NYNON £PYETAL VO KaADWEL €va kevd otnv EAAnvic) kot EEvn
BProypapia oxetwkd pe v emidpacn tov EAAvikod KowvovikoO-moMTiopikod mAoiciov oty
dovield tov EAMvav Fevikdv AtevBovidv oe Egvodoyeio Tov mapéyovv VInpeciog VYNANG ToOTNTOG

(4* & 5%), avadekviovtag mapdAInAa Kot TG avanTLEINKES - EKTAOEVTIKEG TOVS AVAYKEC.

1. Ov Poror TV I'evikov ArgvOuvtov

H mpoondbeia yio t dnpuovpyia evog mpoeik tov yevikdv devbuviov oto EAAnvikd Eevodoyeia 4*
Kot 5* eivan {owg kaAdTepo va Egkviioet amd v avalnnon oyt LOVO Tov Tt KAveEL oTa TANIoLOL TG

gpyaciog Tov aAAG Kot Yot To KaveL, Toug Adyoug dnAad1) Tov TPOKAAOHY TIG EVEPYELES TOV.

Iotopikd o TpdTog oV £0g0e ep@TAATO Yoo T EOON TNG gpyaciag tov pavatlep Kot To kadnKovta
tovg, Ntav o Fayol (1916, 1949) évag amd tovg W0pLTéG NG Aeyouevng «Klaoowkng XyoAncy tov
pavotipevt. O Fayol pe 1o poviého POC® (forecast and plan, organise, command, co-ordinate and
control) 1oyvpiotnke oG ot Asttovpyieg Tov pdvarluevt sivar ot axdiovbec mévte: TIpdPieyn kot
[poypoppaticpog, Opydvoon, Aoiknon, Zvvtoviopdc kot 'Eieyyoc. [Tépav g 1otoptkng a&iog avtg
g Bedpnong Kot Tov yeyovatog 6Tt o¢ Bewpia Ppickoviav og woyxd Yo TaponTdve omd HIGO aldva,
ocbpewva pe tov Collins (2000) dev giye TimoTo OVGLAGTIKO VO TPOGPEPEL GTNV £PELVA Y10 TV (VG

™mg epyaciog Tov pavorlep.

O1 mpdteg coPapég épguveg Tpoypatoroovvtor uetd tov 2° Toykdopo TIOAEUO HE TOVG CUVTAKTEG
Tovg va oyvpifovtal g ot Béoelg g Khaookng ZyoAng Ntav €0QaAUEVEG KOl TG 1 Epevva Ba
énpene MAEOV va OTPAPEL TNV CLUTEPLPOPA TmV pdvatlep (Yo mapdderypo PAéme Carlson, 1951/
Martin, 1956/ Burns, 1957/ Sayles, 1964/ Stewart, 1967). X0upwva pe tov Hales (1986) avtég ot
TPOULEG EPEVVEG EVAD GTPAPNKOV TPOG TN 6MOTH Katevbuvor (oG kot péypt tote dev eiye emwbel
TIMOTAL Y10t TOLS TOPAYOVTES TOL OLALOPPDVOLY TN GLUTEPLPOPR), elyav mpofAnpata otig pneBddovg
£€peuvag Kal To oToryeion TOv YPNOIUOTOOVGOY, HEIDVOVTOG €Tl TV adlol TOLG AO EMIGTNLOVIKN

amoym.

2tg apyéc g dekaetiog Tov 1970 dnpocievbnke pio épevva oL EUEAE VO YivEL OpOCMUO OTNV

avalitnon kot g&gpediviion g evong g epyaciog Tov pavatiep. O Henry Mintzberg (1973) évag

X. TNovourdooyrov — Polor & Aeéiotntes twv I A. ora EA. Zevod. 4&5* 2



amd TOVG UEYOAVTEPOVG OTOYXOOTEG TOL GUYYPOVOL UAvaTipevT, NpOe va «Tapdler Ta vepay Pe Wi
Bewpio Tov vrooTpile TG 0 phvatlep dev givar Eva ATOUO OV Ta EYEL OAX KAT® ammd TANPT EAEYYO
Kot TPOYPAUHOTIoNd GAND, omevavtiog poldlel mepiocotepo e (oykAép mov mpoomabel va «kpathoel
g umaleg orov oépoy. To emyeipnolokd mepPAALoOV yOP® TOL UETOPAAAETOL GUVEXDG KAl GLYVA
yivetar yootikd Kot pmopel va Eepedyelt omd Tov €heyxo Tov pavatlep. O phvorlep dpa g
Mok eMKOg YopaKkTnpas Kot ot TANPoPopieg mov Aapfdvetl péoa kot £E0 and Tov gpyactakd xdpo
TPOEPYOVTOL Oyl LOVO amd emionpo KovéAle, GAAQ Kot avemionpes mnNyES OTMG KOLTGOUTOAS Kot
onupeg. Ot poéAoL mov Kokeitorl o pavatlep vo dadpapatioel Héoa oe ovTd TO UPIMOEEVO ETLXEIPNCIOKO
nepIariov mpoépyovtol amd TV enionun €£0voio Kol TO GTATOVG HECH GTOV €PYaclakd ympo. O

Mintzberg ovayvopilel déka pOLOVE KATAVEUTLEVOLG GE TPELG KOTNYOPies:

»  Awmpocomkoi Polor: Zopfolro, Hyétng, Zovdeopog

*  Emkowoviekoi Polou: Emionpuog Exknpoéocwomog, Awacmopéog IIinpogopudv, Eieyktg
[Mmpogopidv,

= Péhov ANyng Amo@dcesov: Emyeipnpotiog, Awmpaypotevtic, Kotovepnmg I[opwv,
Awyeiprotig Kpioewv

TNoa t1g endpeveg 600 dekaetieg (1970 & 1980) 1 épevva Yoo TNV CLUTEPLPOPE KOl TOVG POAOVG TMOV
pavotlep yapaxmpiotnke omnd pie TANO®OPA TPOCTUOEIDOV VO GLYKPOTHGOLY £va €VINi0 TAIGLO
GUUTEPLPOPAG OO PEPOVG TV PavaTlep, yopig Opmg kapud emttvyic. Ot o YVOoTég 0md 0VTEG HTaY
tov Steward (1967, 1976), Steward kot dAhot (1980), Kotter (1982), Luthans kot dAlot (1985), Carroll
kot Gillen (1987), Whitley (1989). O nepiocotepeg amd avtés Tig Oewpieg LVIEGTNCAV GKANPN KPLTIKN
v TNV EAAEyYT evOG KoTdAAnAov Bempnrtikod mhoiciov copemva pe tig Fondas ko Steward (1994).
Emm\éov, péoa oe avtd to BoAd tomio dmuovpyndnke 1o Aeyduevo «wapddolo» otV €pevva TNg
@voNg TG epyooiag Tov puavatlep: ol meptocdTEPOl amd TOVg £pLVNTEG (Yo mapdderypo Luthans kot
dAdot, 1985/ Martinko kot Gardner, 1985/ Fondas kot Stewart, 1994) enttéOnkov oty Ocwpio tov
Polwv tov Mintzberg, yopig Opmg ot 13101 VoL KATAPEPOLY VAL TPOSPEPOVY KATold a&lOmIoTn Bedpnon

ToV Béparoc.

Tehucd n televtaio admot Tpoomdfela vo amovinbel To epATUL «TI, TS, Kai Yot KAVOUV 01
pévatlep otov gpyacitakd Tovg ympo (Zynpa 1), épxetat ota péca g dekaetiog tov 1990 amod tov ido
t0 Mintzberg (1994). Zmv ovoia dev ftav dAho mopd pio Pertiopévn ékdoon g apyikng Oswplog
TV POA@V, 0mOVTOVTAG OTIG KPLTIKEG TOV GUVOSEAP®Y TOV LE L0 TO OAOKANPOUEVN Kal Be@pnTikd
EUTMEPIOTOTMUEVT] TPOTOOT] Y10, TO EMO0 Oéua. Etnv avavemopuévn g wopen N Oswpia twv Pormv
meplypapetl Tov pavotlep va dpa péoa kot EEm amd To OPLEL TOL EPYUCLOKOD TOL YMPOV KOOMS Kot TNG
enionung e€ovoiog mov Tydlel omd Tov titho kot ™ B€on Tov otov Opyoviopd. I'a va @tdcel oty
Avddnyn Apdong, o pavotlep €xel mepdoet and dAlo ovo otdda. To mpdTO Oaopd TV ANym
TANPOPOPLOY amd omoladnmote dvvarty mnyn péca kol E£® amd Tov epyaciokd ydpo. Ewwd ota
Eevodoyela, Ta OovATEPO OOKNTIKG OTEAEYN TEPVOLV €va ONUOVTIKO HEPOG NG MUEPUS TOVG

EMKOWVOVAVTOG €1Te PECH TNAEPDOVOL glte amevBelag «mpoowmo Le TPOoWTO» MG ENL TO TAEIGTOV GE
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avemionueg «ovlnTHoeis» TPOKEWEVOL VO, avTiAN@Bodv 10 GUECO €0MTEPIKO Kol eEMTEPIKO
enyepnolokd mepifdiiov. Befaio avti 1 minpoeopnon mepvd amd kdmolo @idtpa mov o pavarlep
OVOTTUGGEL, TPOKEWEVOL Vo a&loTOoMGEL aVTd oV 0 1d10¢ Bempel onpavtkd kot a&tomomotpa. To
EMOUEVO OTASIO ALPOPA TIC SLOTPOCHOTIKES OYEGELS TOL LAvaTlep [Le OAOVG TOVG OvBpPMOTOVS OV £Y0VV

apeon N EUILESN OXECT LLE TNV EPYACia TOV.

Xyqpe 1: Ta tpila enineda dpdong tov Mdavatlep

Eninedo Apaong

Eninedo
AvOpomvov Xyéocewmv

MAnpoopraxod
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Méow «evouvauwaone»
apuodIOTATWY

R KoU E—

Inyn: Mintzberg (1994), 6.15

Mo mopddetypo ekTdG amd TO TPOCMOTIKO, TOLG TPOIGCTAUEVOLS KOl TOVG WOOKTNATEG €VTIOG TOL
Eevodoyelov, évag IN'evikdg AtevBuving Ba mpémet va datnpel KaAég oYEoELS e ApKETOVS avOpOTOLG
ektdc Egvodoyelov dmwg mpounBevtés, mpaxtopes, Tomikol eopels, mehdrec, K.0.K. Ot KOAEG oyéoelg
péco oto Eevodoyeio amoTeEAOVV VOl GUVTEAESTN TAPOKIVIIONG YOl TO TPOCMNIKO, evd EE® amd TOV
EPYACLOKO YDPO UETOPPALOVTOL GE YPNYOPOTEPT KOl EVKOAOTEPN emitevén oTdYwV. LTO TEAELTAIO
eninedo o pavarlep Aappavel 1 oyt v andeoomn vo dpdoet apov £xel EEAVTANGEL TAL HVO TPOTYOVLEVAL.
Onwg Mon emmddnke, n dovAeld Tov Mintzberg éxel VTOGTEL OKANPY KPLTIKY OO TOAAEG OTOWELS

(Martinko kot Gardner, 1985/ Snyder kot Gleeck, 1980/ Steward, 1982). Zoppwva pe tovg Mount &
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Bartlett (1999) ot enkpioeig avtég Paciloviar otovg akoiovBovg Adyovg . [IpdTov, to deiypua otV
apykn tov Bewpio (1973) Nrav eEoupetikd pikpd — polg 5 dropa. Ev cvveyeia, o yeyovdg Tov 0TL 1|
€PEVVO 0POPOVOE YEVIKOVG O1ELOVVTEG EMLXEPNOEMV, dEV OTUOIVEL TMG TO ATOTEAEGLOTO LITOPOVV VO
YEVIKELTOUV G€ GAOLG TOVG VITOAOWOVG pdvatlep. Emiong ot ioyvpiopol tov yia ta enimeda dpdong Kot
TIG Aettovpyieg mov ekTeAOVV ot Havotlep Oev EMOEYOVTAL EMGTNUOVIKNG TEKUNPIOONG, KOl TEAOG TO
YEYOVOG TOL OTL OAG TEPLYPAPEL TOV «TI KAVODY 01 UAVaT{EP» OEV TO GUVOEEL ALTOUNTA LLE TO OV Etvar

ATOTEAEGHLOTIKOL 1] OYL.

[apora avtd, n 61ebvig Piproypagio oyetikd e Tovg porovg Tov udvotlep otnv EEvodoyelakn Kot
ToVploTikn| Propmyavia eivol Babid eanpeacpévn omd ) dovield tov Mintzberg (1973, 1994). Apketol
EPEVVITEG KOl GLYYPOQPEIC TPOooTAONGAY VO GKLAYpaPGoVV TO TPOoPiA TV pdvatiep mov epydlovtar
omv Eevodoyewokr Propnyavie, pe to va dnuovpyovv Bempleg Pociopéves 6tovg POAOLS TTOL
avoroppavoov (Ley, 1980/ Pickworth, 1982/ Ferguson kot Berger, 1984/ Nebel ko1 Ghei, 1993/
Mount kot Bartlett, 1999). H dekaetio Tov 1990 6pmg épepe copoTikég aAAayEG GTOV TPOTO GKEYTS
OAAG KoL TO KOTOUEPIGUO TMV AELTOVPYIOV TOL pavatiuevt o dtapopetikés katevBuvoelg (Operations
Management, Marketing Management, Human Resources Management, Management of Change,
K.0.K.), 0QNVovTIog To® TV épevva Tave otovg Pohovg pag kol o Bépa gixe Mon e&avtinbel cav

ovTIKEIPEVO épevvac.

2. To ITraioro TV AoIKNTIKOV AgE10TIITOV

Ot peydreg odhoyég mov €pepe M voeon oty Ilaykdoua Owkovopia otig apyés g deKaeTiog Tov
1990, éotpeye TO eVOLOQEPOV TOV EPELVIITAOV TNG CLUTEPIPOPAES TV Pavotlep Kol YEVIKOTEPA TNG
OpyoveoloKkng ZUUTEPLPOPAS, OTIC OmOPOiTNTEG Oe&lOTNTEG OV TPEMEL VO GUYKEVIPOVOLV TO.
SOUMTIKA OTEAEYT TPOKELEVOL VO TETOYOVV Ta. BEATIOTA enineda anddoons. EmmAéov, n a&loldynon
mg amodoong Tov pavatiep vapée o eEapetikd SVoKOAN Kol Tepimlokn dadkacio 1 omoio dgv

pmropovoe va faciotel AmoKAEIGTIKA G TOCOTIKE OTOTEAEGLLATAL.

Mio €AKVoTIKT) ADON GE aVTO TOV WEYAAO TOVOKEQPOAO TOV ETAUPLOV EUPAVIOTNKE OTO TEAN ™G
dekoetiag tov 1970 otic HITA omd tv €pesvva mov eixe oavabécel o Apepikavikdg TOvOeouog
Mavatluevt (American Management Association) otnv etaipio. ovpfodimv McBer Consultancy.
2KOTOG OLTAG TNG EPELVOC MTAV VOl SLOYDPICEL TA YOPOUKTNPIOTIKA THG HESNC amd TNV VYNAR ardd0om
oV gpyacio Tov pavatiep (lles, 1993). Ta amoteléopoto QVTAG TG EPELVAG TOPOLGLACTNKOYV GTO
Biprio pe titho «O Ikavos Mavarlepy (The Competent Manager, Boyatzis, 1982). Avtiq n doviewd
onNpave Kot TV amopyn g vtagng tov deslottov (competencies) oto Aewd tov pdvarluevt. O
Boyatzis (1982) o6pioe v de&omta (competency) ¢ éva «feuchiwdes yopoxtnpiotikd (tng
TPOCOTIKOTHTAS) TOVL 0Tdpovy. Avtd B pumopovoe va eivar éva kivtpo (motive), éva dtaitepo
yvapiopo tov atopov (trait), pa wavotntd tov (skill), évag kowvmvikdg pohog, | M YVOGT TOL TO

dropo Koatéyel oe évo, cvykekpiuévo Bépa. Ioapodia avtd, cOpeova pe 10 oyxoAlo tov Woodruffe
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(1993), o mapamdved optopds eivatl avoiktog oe Evo PEYGAO €0POg EMEENYNOEMV KOl TPOCEYYICEMV.

"Eto1 mpog amopuyn kakng amddoong mive oto Tt amaptilet Tig 0e510tnTeg, Tpoteivetal o e£NG OPIGHOG:

«Qg Ae&iotnra pumopel vo. YopoKTHPIOTEL WG TO GOVOAO TWV CUUTEPIPOPAOYV, IKOVOTHTMY,
YVOOEWY KOl OVTANWEDY WOV G GDVOAO OTOTEAODV TOV KPIOIO TOPCYOVIO. YLo. THY

aroteleouatiky amodoan oe o Oéon (epyoaiog)» Woodruffe (1993)

O 6pog kot To TEPIEYOUEVO TOV €xovV gpunveLdel Kot xpnoipomoindel ToIKINOTPOTMG LE ATOTEAEGLA
va vrdpyel cOyyvon Y To Tt tehMkd glvar ot deglotnteg tv pavatlep. H apyikn mpdbeon tov
Boyatzis ftav vo xpnoiponoioel €va povtédo de&lot)tev 1o omoio Ba pmopovoe va dtopop@del
COLPOVO LE TIG AVAYKES KOl TO KPUIMplo Tov ekdotote opyovicpov. [Mapdia avtd ot Ag&iotnteg
£ptacov péxpt tov onpeiov va kabopilovrar oe eBvikd eminedo pe YOPAKTNPIGTIKO OVTO TO TOPASELYLLOL
¢ M. Bpetaviag (Tate, 1995/ Townley, 1999) 6mov éyovv kaBopiotei o gldyiota Opto de&otitmv
Kot g emBUUNTNG 0TAS0CNG OV AIALTOVVTOL Vo £X0VV Ot pdvatlep o€ omoladnmote S1otknTikY| O€o.
H ovlimon mapodia avtd edd Oo emikevipmbel otn oyéon tov de€loTTOV Kot TG amddoomns TV

I'evikdv AtevBovidv Eevodoyeimv 4 kot 5* oty EALGS.

[apd v Thovota diebvi Piioypapio TOV VIAPYEL GYETIKA LE TOVG TPOTOVS TOL UTOPEL VO AvorTTOEEL
€vag opyavicpog 0e&lotnteg, ol péBodol oty dradikocio TPoGEYYIong Toug givat oyxedov idwo mtavTov,

Ko TepapPdvet To mapokdto otadio (Rees kot Garnsey, 2003):

1° Z1ad10: Enthoyn tov emmédov avaiveng (otud uavotlpevt, Aertovpyieg e1d1kothtmv, 0AOKANPOG O

0pYOVIGHOG)

2° Yrddio: Awoymyn Zvvevievéewv «Kpiowov Ilepiorotikot» (Behavioural or Critical Event
Interviews) pe okomd ™ Atdyvmon Kot Alepedvnon ZuUTEPLPOPDOV, G EMAEYUEVO deiypa HEGH OTOV

0pYOVIGHO.

3° Ztado: Avdlvon Zvvevievéewv, Katovoun opoedodv delothtov oe ouddec (competencies

clusters)

4° $14810: Avatpo@oddtnon tov SeEI0THTOV OTIC KOTYOPIES TPOCHOTIKOD OV AmrevLfvdvovTaL

5° Zt4do: Zvotaon «Taciov Adeciotitwvy (Competencies Frameworks) mov yapoktnpiCovv v

SLOIKNTIKN CLUTEPLPOPA TV dLPOpwV BECE®V PEGH OE £Vl OPYOVIGUO.

Kevtpwd péro og avtd 10 povtéro dradpapatitovv ot Xvvevtevtels «Kpioyov llepiototikody. e avtd
ToV TOMO GUVEVTELENS, AapPdvouy pépog avtol mov KoTéyouv o cuykekpyévn Béon epyaciog (job
holders) kaBd¢ kot GAAa dropa mov oyetilovion pe avtiv (significant others) katd ™ didpkeia

EKTEAEONG NG, £T01 BOTE va dlomicT®bEl o101 glval avtol ot kpicipot mapdyovreg mov kabopilovy v
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pétpro and v egaipetikn anddoon, oty vd eEétaon Béon epyaciag. Avt) 1 dadikacio odnyel oe
GUUTEPAGLOTO. GYETIKA [LE TIG CUUTEPLPOPES EKEIVEG IOV Eivol KOBOPIOTIKES Y10l TV OTOTEAECLLOTIKT
amodoon og po B€om, Kol OV UTOPOVV Vo LETAPPACTOVV o€ opddeg delottov (Zyxnua 2). H
Slpopd PHETAED AVTAG TNG TPOGEYYIONG KoL TG KAAGIKNG TEPLYypapng epyaciog sivat ditth: amd v
plo mAevpd, 1 CLVEVTEVEN EMIKEVIPMOVETOL OTNV CULUTEPLPOPA €Kelv OV Tpémel vo emdeilel o
pévotlep TPOKEWWEVOL v EKTEAECEL [0 GUYKEKPILEV] OTOGTOAN, KOl amd TNV OAAN WAELPA M

cvumepipopd avt Kabopiletor amod ta ida ta dropa.

Ta IThaicto Ag&lothtav TopoVGIALoVY CTLOVTIKEG dL0POPOTOLCELS OTTO OPYOVICHO G OPYAVIGHO, KoL
OO TO MG OVTA YPNOLLOTOOVVTAL amd TNV ekdotote Awoiknorn Avlpornivov [Mopov péca otov
0pYaVIGHO. Ze YEVIKEG YPOUUEG VITApPYEL 1| Tpocdokia Tmg To [TAaicta Ae&loTHTOV AELITOLPYOVV KOl MG
odNyoc y TNV OGTPATOAOYNOT KOl EMIAOYN] TPOCMOTIKOV, KOOMG KOl Yo TG KPIGEWS TOL OPOpovY
wpoaymyés. To mpopik g exdotote BEong dnpovpyeiton pe Paomn Tovg pOAOLS Kot Tig de&1OTNTES TOL
arotrodvTor Yo avtovs. 'Etotl, to mpopil mepthappdver oyt povo to 7 mpénetl va yivel (meptypaon
gpyaciog) alAd Kot T0 ¢ (CUUTEPLPOPES TOV OTOLTOVVTIAL YL TOVS SLAPOPOVG POAOVG OV KAAEITOL
va ddpapoticel o pavarlep). Emmiéov, péoo g oa&lohdynong pe Pdaon tig de&idotnteg mov
amottovvIoL Yo kGOe BEom, pTopovv vo Slryv@GToOV Ol EKTOLSEVTIKEG KOl OVOTTUEIOKES OVAYKES TOV
oteleydv. O ta mapomdve £yovv oviiktumo kat cvvdéovtal pe to Mavotluevt g Amddoong

(Performance Management) kot exnpedlovv €niong AUeESO TNV TOATIKT ApOBOV.

Tympo 2: TTopddetypo Opadomoinong Atokntikdv Agglotitov

1.
AilavonTikég
(Intellectual)

2.
6. ¢
; Mpoowriké
AtmroteAéoparog ‘()Personal) s
(Results —

Orientation)

Kartnyopieg
(Clusters)
AI0IKNTIKWV
AggloTATWV

5.
Hyeoiag
(Leadership)

3

Emikoivwviag
(Communication)

4,
A1aTTpOCWTTIKEG
(Inter — Personal)

IInyn: mpocappoyn and Dulewicz kot Herbert, (1999)
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H mpocéyyion tov Asflomtov enttdocel éva peyaddtepo eninedo ovtodloiknong Kot pAloto og
OPKETOVG OPYOVICHOVG Ol HAvatlep VTOKEWVTAL O €101KT EKTOIdEVOT €101 MOTE Vo givan og Béon va
a&loloyncovv tig 6e&10tnTeg Tpitv, aAAG Kot TOVg (B10VG TOVG E0VTOVG TOVG GE OYEoT e TV Béom
gpyaociag mov katéyovv. Yrapyetl kat 1 téong tng Aeyouevng «Aioldynons 360°» M a&lohdynon «amd
TAVW TPOG TO. KATWY», OTOV TANPOPOPIEG CYETIKA LE TOV OELOAOYOVUEVO GUAAEYOVTOL OO TO ALECO
nePPAALOV YOP® TOV, SNANST TOVG TPOIGTAUEVOLS, VOLETAUEVOLS, GLVAdEPQPOVG kot Teldtes (Fletcher,

1993/ Novack, 1993).

H épevva yio ™ v oyéon ¢ ovuneplpopd pe Vv amddoon TV oTeheydv EEVOSOYELOKMY
enyelpnoeov Eekivnoe ota TéAn g dekaetiog Tov 1980 kot oAoKANpdONKE oo TEAN TG deKaeTiog
oV 1990 ywpig va &xel kaAdyel Ola ta epoTtHpata YOpw arnd to 0épo (Umbreit, 1993/ Worsfold, 1989/
Mullins kou Davis, 1991/ Peacock, 1995/ Gore, 1995). H eoticon oto mhaiclo degotitmv Eekva
Kamov oto péca tng dekaetiog Tov 1990 kan ptével péypt ko onpepa (Eaton ko Christou, 1997/ Kay
kot Rousette, 2000/ Chung-Herrera kot édAlotr, 2003/ Kay xor Moncarz, 2004). H mietoynoia tov
EPEVVITOV EMKEVIPAOVETAL OTLG dEEOTNTEC TOV TEAELOQOITOV KOl OTOPOITOV TV EEVOSOYXEKMY KoL
TOVPIOTIKOV GYOADY TTOV TPOPOSOTOVY TNV ayopd HE OTEAEXN, OF MO TPOGTADELD, VO TPOETOULAGOVY
KOTAANAQ TNG LEAAOVTIKEG YEVIEG TV O1ELOVVTIKOV GTEAEYDV TOL KAAdov. Ed®d BERata vmdpyel Eva
KEVO OTNV £PELVO. LIOG KOl GTNV 0vGia dev Exovv dobel amavTiGELS Y10, TO TTOLEG EIVOL Ol TPEYOVOES

avaykeg oto TAaicta Se&l0THTOV TV VYNAOPAOU®Y GTEAEXDV.

Mua épevva mov yve apywd oty Apepikn (Tas, 1988), katoémy oty M. Bpetavio (Baum, 1991) kot
téhog otv EAAGSa (Christou kot Eaton, 2000) katéypoye evolopEpovces dlapopEés aVALESO GTIG
0e10TNTEC OV EKMALOEVOLEVOL OTOPOLTOL EEVOOOYEIKMY KOl TOVPIOTIKOV OYoA®dV Bempodoav
«Paoikégy. Tlapd tig pebBodoroyikéc tovg advvapieg, avtég ot peAéteg avedsiEav pio Pacikn
napapetpo otov kabopiopd tov [Miaciov Ag&lottov, kot avty 6gv NTov GAAN arnd v €fviky

KOVATOUPO KO TO EMLYEPNGLOKO TEPPAALOV TNG EKACTOTE YDPOGC.

3. H EOvikn] KovAtovpa kot to EAAnviko Emyeipnoroxo eprpariov

H épevva mov die&nyaye o Hofstede (1980) yia Aoyapracud g IBM ota téhn g dekaetiog tov 1970,
éuele va oNUATOOOTNOEL £va VEO TEGIO EVOLOPEPOVTOG GTNV UEAETN TOL HAVATIUEVT, TNV HEAETN NG
€0VIKNG KOl EMLYEPTCLOKNG KOVATOVPOS MG KABOPLOTIKO TOPAYOVTO CUUTEPLPOPAS TV navatlep. Xtnv
oiebv PipAoypaeion vdpyovv katayeypappévor tovddyotov 150-200 omodexktol opiopol g
KOVATOUPOG 0md TNV axadnpoikn kowvotmta. O Trompenaars (1993) évag dtakekptévog epeuvnTnG TG
eBvucng kovAtovpag v opilel oG «Tov Tpomo ue tov omoio o1 avlpwmor Abvovv ta faocika Tpofinuata
¢ {wng tovgy, evad o Hofstede (1980) w¢ «ovAloyixd diavontiko mpoypapuotiouo» ko o Fukuyama
(1995) ocav «xinpovounuévy ovvibeioy. H mieoymoeio tov optoudv (yo mopdadetypo Lorsch, 1985/
Deal & Kennedy, 1982) odnyei oto cvumépooua 6Tt 1) KOLATOVPO, OTOTEAEITOL OO €vo. GUVOAO

Aokacidv (beliefs) kot A&udv (values) tic omoieg popaloviar ot GvBpomol og éva opyaviopud/ pia
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Kow@vio/ e ydpa, ot 0Toieg AGKOVY IGYLPN EXPPOT GTNV GLUTEPIPOPH TOV OVOPOTOV YOPIG OU®S

VoL €ivoit E0KOAN OPaATES.

To EMvikd emyeipnotaxd mepifdirov givar Babid ennpeacpévo and v oxvpn €0vikn KovAtovpa
Kot avTd dnpovpyel 13101TEPATNTES KOl SLOPOPOTOACELS TNV EpYacia TV LVynAoPaduwoy cteleydV
oto &Eegvodoyela 4 wor 5*. Topoova pe tovg Hapmden-Turner & Trompenaars (1994) n
arokmdwonoinor Kot avaivon g 0vikng kovAtovpag anotelodv Pacikd ototyeio oty katavonon
TV eBvikdv cvomudtav pdvatluevt. v cvvéyela Aomdv Ba mopotedodv To oTolyEin ekeiva TOV

napovctalovol évrova oty EAAnviky eBvikn kovAtovpa kot exnpedlovv v S0VAELY TV pavatliep.

‘Eva évtovo yoapaktnpiotikd tg EAAnvikng kovAtovpag eivar m Omopén g oxvpng €Bvikng
ToVTOTNTOG. 26 KOW®VIKO Qovopevo mepthopfdvel to aichnpo g vaepneavelng e ovTods TOL
OVIKOLV GE U0 GUYKEKPLUEVT €BVIKN opdda Kot TV ovotkt eKONA®GOTN NG, TV epyacio amd Kool
Yy TV EMTELEN TOV OMUAVIIKOV £BVIKOV OTOX®V, KOl TNV TPOCTABED VO TEIGOVV TOVG «CEVODSY,
dropo mov dgv AVIKOLV OTr GLYKEKPLUEVT €BVIKN opdda va dovv TN Y®dpa Tovg pe Betikn patid
(Karkatsoulis kot Michalopoulos, 2005). Ta dtoua givar moAd wibavd va unv vioBetodv Ol ta
YOPOKTNPIOTIKA TG EOVIKNAG TOUTOTNTAG AOY® TNG OLVOUIKAG TOL KOW®MVIKOD 16700 kabdg Kot Tnv
npocomikdTTa Tov Kabevog. Ot Smith ko Jarkko (1998) yapaxtmpilovv v €Bvikn tovtdTNTO 0O
KOW®VIKNAG Amoyme oG ™V «koAda mov kpatd evaouévo éva é0vogy, dniadn Aettovpyel og Paon Kowvng
VIOYPEMONG KOl KOWOVIKNG CLUVOYNG Yo TO. HEAN tnG. 1o EAAnvikd emyeipnoloxd mepipdiiov to
YEYOVOG avTO  emmpedlel TNV  GULUTEPLPOPA T®V HAvatlep MG KoL 0vTOl GUVOEOLY TNV
AVTOYOVIOTIKOTNTA Kot PLOCILOTNTO TOV EEVOSOYELNKADY EMYEPNOEMV TOL gpydlovtatl, pe To YyONnTpo

™G Y®pag Tov Kat v B€om ¢ o d1ebvn ayopd.

e éva yevikdtepo mhaicto ot EAAnveg miotehovv mmg 0 opyoviopdg yio tov onoio gpydlovral mailet
ONUAVTIKO PEPOG otnv (®N TOVG, KOl TEPIUEVOLV VO TOVG OVTIUETMONIOEL MG HENOG MG EVPOTEPNG
01KOYEVELOG OV CLUTTEPIAAUPAvEL 6AoVg Tovg epyalopévoug tov (Kessapidou kot Varsakelis, 2002).
Apxetol epyalopevol Egovv v mpocdokia 6Tt Bo E0SEWOLV TO VIWOAOITO TNG EMOYYEALOTIKNG TOVG
nopeiog otov 1610 opyavicpo. Avtd anoterel KOO YUPOKTNPIGTIKO GLAAOYIKOV KOWVMVIDV OTMG 1|
Kiva kot n Iomovie. H epyaciokr xovAtodpa tov EAAveov Paciletar ota oawchipota Tiung,
a&lonpémelag Kot motng 6Tov opyaviopd kabdg Kot £va aichnua KabnKovtog Tov ot VEOEAAVIKT
YAOGGO KOAEITOL OG «@IAoTiioy ympig va vdpyet avticToyyn AEEN otV ayyAkn Tov va pmopel va tnv
neprypayet (Triandis kou cvvepydreg, 1968). H povadikr mepintwon mov pmopel va yopoktnplotel
mapopole g eBvikd yapaktnplotikd glvan avt) g «aciag tov mpoowmovy (The value of face) mov
napatnpeitor oty Kiva kot g dAleg aclatikég Kovdtovpes. Avt) 1 o&ia niodvel v aflonpéneta,
QVTOEKTIUNGT, TO GTATOVG KOl TO KOPOC €vOg aTopov. Xouemvoe pe tov Ho (1976) ta péln evog
0pYaVICHOD KOTAPBAALOLY GLVEXN TPOCTABEDL VO U1 «YAOOLY TO TPOCGWTO TOVSH TOV TPUKTIKG
oNUaivel va, Py givor og BEom va. QEPOLV LE OMOTEAECHOTIKOTNTO GE TEPUG TOVG POAOVG OV TOVG
€yovv avatedel ooppmva pe T Béon mov KaTEOLV. AVTO TO YUPAKTNPIOTIKO dpa TPOg OPELOG TV

OPYOVICH®V, OV HE 0VTO TOoV TPOTO £EAGPAAIfovY epyalopévous amdALTO TIGTOVS 0 AVTOVS OXEGOV
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pe o oyéon e€dptnong. Le oOyKplon OUOC HE TO EAANVIKO «@ildTyo», T0 TELELTOIO amoTeAel Eva
AOY0 Vo VBVYPALUGTOOY T LEAT] TOL OPYOVIGLOD HLE TOVG YEVIKOTEPOVG GTOYOVG TOV, TaPd Evo LEGO

KOTOVOYKOGHLOV.

Yt TéAn g dekaetiog Tov 1960, ot Triandis kot cvvepydteg (1968) vrootpiEay TS To SVO KEVIPIKA
YOPOUKTNPIOTIKAE TV EAAMvev glvar | vmépretpn aviayovioTikOTnTé ToVG ™G ATORA Kot Hio acLviing
avtidpaon og kéOe popen egovsiag. Zopupaivel Opmg T0 maPEd0E0 TMG LECH OTIG EKACTOTE KOWMVIKES
OLLAOEG OTIV TPOCMOTIKY, KOWOVIKT Kal moyyeAuatikny (N Tov atopov (1 otkoyéveln, otevol gilot,
GLVASEPPOL OTNV BOVAELR), VITAPYEL ATTOd0YN TG EE0VGING Kol TV 0TOUMVY TToL TNV Katéyovy. 'Etot 1o
atopo €yovtog pa nowkn d€cpevon mpog TV opdda Kot to, LEAN TG («in-groupy) givar cuvepydoilo,
KoL KOVEL TO TV Yol TV TPOodo NG xmpig vo avapével aueco avtodddaypata (Earley, 1993). Amo v
GAAN TAeVPE VTLAPYEL KOYLTTOWIO KL WYuYpT OVIYETOTION MG KoL OmOpPIYT, TV TNY®V EE0VGI0C TOL
dev avnkovv ce KAmOw Oomd TOvg «kDKAovS» Tov atopov (Georgas, 1993). H a&la tov @rrotiov
amotelel éva onuavtikd epyaieio mapakivnong ywa tovg EAAnveg pdvatlep oty Eevodoyelakm
Bropmyavio piag Kot Le TNV 6OOTH EKUETAALELGT) TOV HTOPOVV VA TETHYOVV OO TNV LA TO HEYLOTO TNG
am6d06MG TOL £PYOLOUEVOL EVA TAVTOYPOVA TOV/TNG divouv TV aicBnom Ot éxel GLUPALEL OTLLOVTIKA
omv opddo. Tnv Bewpia g «Zvtloyixomyrag péoa oty Ouador (in-group or family collectivism)
épyetar vo emifefordoet 3 oyeddv dekoetieg apyotepa pa pevva pe tov Titho GLOBE project (Global
Leadership and Organisational Effectiveness) mov npaypatoromdnke ota t€An g dekoetiag Tov 1990
oe 62 ywpeg ocvuneprrapPavopévng kot g EAAGdog (House woat dddoi, 2002). Mia amd TIg
eetaldpeveg dootdoelg NTav Kot avty e «2vddoyikotyras péoo oy Ouddoy mov ovopdoviay
EVOAOKTIKE Kot oG «Okoyeveraxn Zvlloyotnroy. Ot ' EAAnveg pévotlep katatdocovol vynid ot

Babporoyia avtig g katnyopioag pali pe ydpeg Omwe n Atyvrtog, n Kiva, n Ivdia kot o Ipdv.

AMNAEVOET e To mapomdve sivol kol M o&ia ™ Eumiotoodvng (Trust) avipeosa ota péAn piog
opadog. O Fukuyama (1995) yopilet Tig kowvavieg e Yo umAng 1 VYNANG EUTIGTOGVVNG Kot SloTeiveTal
OTL KOW®MVIEG e TPOCAVATOMOUO oTnV olkoyéveln (Omw¢ cupPaivel otv EAAGSA), vdpyovv moAv
xoropoi deopol gumiotoohvng peTald HEAADV 7OV OEV AVAKOLV OTNV idla otkoyéveln. AvTtéc ot
Kowovieg yapaktnpilovior and TNV EMKPATNGN TOV UIKPOUEGAUIMV OIKOYEVEINKMV EMLXEPTCEWDV,
yeyovog mov oty EALGda yapoktnpilet to 97% tov Tovpiotikod kot Egvodoyetakod khadov (ICAP,
2007). Z& owtoL TOL TOTOV TIG EMYELPTOELS, TOPATNPEITAL CUYKEVIPMOTIOUAC KOt EAEYXOS OAMV TV
Agrtovpyldv cuvBG amd Tov apyNYO NG EKACGTOTE OKOYEVELNG IOV TIG TEPLOCOTEPES POPES Elvarl Ko
0 WpLTAG Kol WB10KTATNG ™G entyeipnong. Omoladnmote Swwpovio N dopdyn peta&d atépov Tov
amolopfdvovv 10 1610 oTATOLG pésO oTNV EmyEipnon, emeTol GLUVNOWG pe TV TapEUPacn Tov
wokmt. O Fukuyama (1995) vroompilel emiong no¢ Kow@Vieq «yauning eumotoodvne»
xopaktnpifovtotl amd v Voapsn VYNAGV tepapyikdv cvotudtev. H avaykotdtntd toug éykettot 6To
YEYOVOG TOV OTL TO TEPLOCOTEPA UEAT TG KOWMVIOG €IVOl TOTA GTOLG VOLOLS Kot TNV MoKy mov
EMTAGGEL 1] OLAON 1) OIKOYEVELD GTNV OTOL0L BVIIKOLV, Kot 0L Ot €mionot vopol tov kpdtovg. ‘Etot og
OVTOV TOL €100VG TIG KOWVOVIES TPOKEWEVOD VO dtatnpnOel 11 VOLUOTNTA O aveKTa emineda, Oa Tpémet

N ekdotote e£ovoia va AEITOVPYEL e AVOTNPOVG KAVOVEG Kol OVAAOYEG KUPADGELS Y10 CUTOVG OV gV
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coppopemvovtal. Av kot otnv EAAGda yevikdtepo vmbpyer €mg évo Pabud to Oua g un
CUUUOPP®ONG TOV TOMTIOV HE TOLG VOLOLG TOL KpATovs, Héco ota Eevodoyelo Aettovpyet
OTOKAEIOTIKA TO KaOEOTOG TG «ouadag - oikoyévelag». Kabe pélog avtig g opddog
KOW@VIKOTOlEiTaL e TV aeiEn tov/mg kot avayvopilet tov apynyd g opddag (cuvnbmg tov
vrevBouvo Tov TEHOTOC) G TNV emionun e€ovcio otV omoia vmokertal. Avtdg 1 avty mov Ba
apeiopnmoet v enionun egovoia péca oty opdda Oa tebei apyd v ypryopa ektdg ovthg, AdY® TOL
©OBOL NG OVATPOTNG TOL GTATOVG KOL THV OTAOAEW TG €E0voiag. Xe TOPOUOL GLUTEPACLLOTO
kataAyovv ot Bourantas kot Papadakis (1996) mov vmootipi&av mw¢ T XOPUKTNPLOTIKG TOV
EXMnvikod pavatlpevt, tovhdyiotov péypt tig apyés tov 1990, ntov 1 cvykévipwon g eEovoiog ota
YEPLWL LOVO TMV OVATEP®V OOIKNTIKOV OTEAEYDV KOODG kot 1 EMAeyn Hoviépvav Hebddw@v Kol
ocvotnudtev doiknong. Eniong ot Makridakis kot cuvepydteg (1997) vrootpi&ay mmg ot ToAvebvikég
etaupieg ko ot pébodor pdvatlpevt mov eonyayov oty EAAGSa amd v dexaetia tov 1970,
OMOTELEGOV [ TPOKANGT OTNV HEXPL TOTE OIKOYEVEIOKPOTIOL TMV EMXEPNOEOV — KATL 7OV
eEakolovBel vo omotelel TN SywPOTIK Ypopun peTaEd TV ToAvebvikdv Kot eBvikdv

EEVOJOYELKMV OAVGIOMV LLE TIC OIKOYEVELNKEG EMLXEIPNOELS TG XDPOG.

Téhog Oo mpémel vo onpelmbel TG 6TIC EAAYLOTEG AVAPOPEG TOL LILAPYOVV GtV debvi PifAloypapio
Yoo v oyéorn g kovAtobpag pe to pavorluevt omyv EALGSa, €&éyovco Oéom koatéyovv Svo
ONUOVTIKEG LOKPOYPOVIEG E£PEVLVEG HE SlopopeTikéG Kotevbivoelg 1 kabepd. H mpodt agopd ta
ocounepdopato tov Price Waterhouse Cranfield Project (CRANET) oyetikd pe T S10pOpeTIKES
TOMTIKEG KO OTPATNYIKEG TOL oKoAovBovvTal og dtdpopeg Evponaikég ympeg (Sparrow kot Hiltrop,
1997) mévo oty Atwoiknon AvOponivov IIépov (Human Resources Management). ZnpovTiki|
ovpporn o avt v €pevva eixe 1 kabnyntpa tov OILA. Ap. N. ITonareEavdpn, mov pe ToLG
ovvepyarteg TG eE€0moav o oelpd dnpoctevoev oto TEAN TS dekaetiog Tov 1990 kan Tig apyég tov
2000 (Papalexandris 1995/ Papalexandris kouw Kramar, 1997/ Papalexandris kot Nikandrou, 2000/
Papalexandris ka1 Chalikias, 2002) GyeTikd pe TO GUUTEPUCUOTO TNG GUUUETOXNG TNG YDPOAS OTO
CRANET. Av ko1 T0. GOUTEPACLOTO OEV ELYOV OKOTO VO LEAETHCOVV TNV EMIOPACT TNG KOVATOVPOS
omv Awiknon AvBporivov [Iopav, amd to amotelécpoto eavnke Eexdbapa 1 dopopomoincn g

ADPOG AOY® KoL TV WOI0UTEPOV TOMTIGUIKDV YOPAKTNPLOTIKMV.

H devtepn épevva apopd to GLOBE project (Global Leadership and Organisational Effectiveness) mov
mpaypatonomdnke ot T€An g dexaetiog Tov 1990 oe 62 ydpeg cvumeplhapfovorévng Kot g
EA\Gdag (House kou cvvepydrec, 2002). Tdoppova pe tovg Javidan koar House (2001) oe avt) v
épevva o1 ebBvikég KkovAtovpeg efetdommkav  pe Pdon T akdlovbeg evvén  SlooTAGELS:
TPOGAVOTOMONOC ®¢ TTpog TV amddoon (performance orientation), TPOGAVOTOAGUOG O TPOG TO
péddov (future orientation), avtayoviotikétnta (assertiveness), omdoctoorn omd v eovoia (power
distance), TpocovaTOMGHOG ®C Tpog Tov AvOpomo (humane orientation), GLAAOYIKOTNTO GTOLG
opyaviopovg/ emyelpnoelg (institutional collectivism), cuAloywkdmto péco oty opddo (in-group
collectivism), amopuyn afefardtntoc (uncertainty avoidance), Kot avtipetdmon pe Pdon to @VUALO

(gender egalitarianism). To deiypa g £pguvag apopovoe 18.000 pésovg pdvartlep mov epydloviav oe
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TPEIG  OlOPOPETIKOVG  KAGOOVG  TAPOYNG  VLANPECIDYV, OLTOVG TOV  TPOQIL®Y KOl  7TOTOV
(ovumeprapfavopévaov kot Tov Eevodoyeinv moALTEAEING), TOV TPOTEIKMV-OIKOVOLUK®OV Kol TMOV
mAenovoviov. Ta anotedéopato avtng g Epevvag emPefoldvouy To TUPOTAvV®, OTL SNANSTY EVED
ot 'EAAnveg pavotlep sivar Pabdid emmpeacpévol amd to SuTkd GLOTAROTO EAEYYOV Kol S10{KNoMNG,

Sdpopomotovviat Emg Eva Padid Aoym g eBvikn KovAtovpag.

4. H épeuva KoL 1O OTOTEAECROTA TG

[pokeévov va gpguvmbobv ce Pabog ta mpog ocvlrtnon Bépata, dNAadn 10 TPOPIA POA®V Kot
de&lomtov Tov EAMvev AtevBuviov Eevodoyeiov 4 kot 5* kabdg kot v emidopaor TG KOVATOVPIG
e avto, MOWTIKN épevva deENydn ota miaiclo SdakTtopikng SaTpiPng, o610 Ypovikd SdoTna

MépTtiog — Oxtdfprog 2007.

4.1. To mpo@ik TG £pevvog

H épevva copnepiéhafe cvvolikd 16 peréteg mepirtdoemg (case studies) mov apopodoav Egvodoyeia
moAvterelog (4 kot 5%) o pod ek tov onolwv eivar torews (AOMva, Osoocarovikn) kot o vEOAOTO
dwkontdv (Podog, Kpntn). Ot 32 cuvoAikd coppetéyovieg oty épevva Ntav ot [evikoi Atevbovtég
(T'/A) xabbdg kot ot Guecotr volotapevor tovg Ilpoictapevor Tunuatov (F&B manager, Rooms
Division Manager) mov gktelovoav kot ypén ovaminpot) I/A Bacwr npoindbeorn cuppeToyns tov
£EVOBOYEIKMY HOVAS®V GTIV £PEVVA NTOAV 1 KATNYOPio TOVG GOHP®VA e To EAAViKO Egvodoyetaxd
Empelnmpro, va gumintel ota 4 1 5 aotépov. Emmiéwv otoyyeio katdtalng tov cuppeteydviov
EMYEPNCEDV NTAV KOl TO 1O10KTNOCLOKO KOOESTMG TO OMOI0 OPOPA TIC OLKOYEVELOKES EMLYEPNOELS,
Tomkég eEAMMNVIKEG oAvoideg, eBvikég eAAnvikég aAvcideg kot moAveBvikég aivoides. To guktpapiopa
kot 1 emAaoyn (Tlivokag 1) Tov Eevodoyeimv otig Tpoavapepbeioes Yemypapikég Teploysg Eyve pe v

¥pNon TeV akdAoVBV 300 KprtnpimV:

I. Qg e\dyota otdvtapt otig mapoyés Tav Eevodoyeiov mohews opiotnkav 1 TAEOpPACN Kol O
KMUOTIONOG 6T0 d®UATLO, KOBMS Kot 1) VTapén TapKy Tehatdv Kot eotiatopiov. Enmiénv yuo ta

Eevodoyeia dwakondv oplotnke 1 vrapén picg TovAdIGTOV TIGTva.

II. Ola to cvppetéyovra Eevodoyeio émpeme va €yovv dvvapukdtta tovAdytetov 150 dopoatiov.
Avtoc 0 TEPLOPIoUOG Elxe GKOTO VoL GUUIEPIAGPEL GTNV £PEVLVOL EMLYELPNOELG LEGOIOV — UEYOAOV

peyéboug mov £xouvv TapOLOLN 1) TOVAGYIGTOV GUYKPIGLUT OPYOVOGLOKT SOLT.

To cvotnuo ETAOYNG TOV EXLXEIPNCEDY GE QLTI TNV Epevva Eyve e Pdor T doun g EEVOSOYELOKNG
Bropnyaviog oty EAAGS: 1 yeoypaekn eEdmlmon Kot 1 d1apopomoinoT 6To 1310KTNGIIKO KOOEGTHE
tov mepinov 1.150 Eevodoyeiov 4 kot 5* oe OAn ™ yopa (Eevodoyeioxd Empeintiplo, 2007),
odynoav otV EMAOY NG TOOTIKNG EPELVOS OVIUTPOCMOREVTIKOV TEPIMTOCEDMY OTOVG 7O

YOPOKTNPLOTIKOVS TPOOPIGHOVG Yo T EEVOSOYELR TOANG KOl SLOKOTADV AVTIGTOLYCL.
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MMivexog 1: Awdikoacio Emdoyng Meketav [epintdoemnc*

[eproyn Apyucdg Apib. Emoyn pe pdon | Exthoyn pe Baonto | Telikog Apoy.
Eevodoy. 4&5* o kprripro No.1 kprpo No.2 EHevodoy. 4&5*
Eevoodoyeia [ToAng - City Hotels
ABnva 49 26 15 15
®eccolovikn 28 20 6 6
Zevoooyeia Avuxom®v - Resort Hotels
Kpnm 250 141 66 66
— Emwévipmon anoteleopdrmv oto voud Xaviov 6
Awdekdvnoo 171 70 56 56
— Emkévipwon amotelecpatov oto Goinpdkt kot v & 26

*To otoyeio TponABav omd v 1otocerida Tov Eevodoyelakov ExpeAntmpiov

To epyareio mov ypnotpomomdnke amoteAovvray amd Tpio Eeymplotd TuMuate Kabdg Kot i
ELCOYOYIKN EMGTOAN TTOL €ENY0V0E TOV AOYOLS TPAYUATOTOINOTG AVTAG TG £pevvag. To TpdTo PEPOG
AQPOPOVGE TN CLYKEVIPMON ONUOYPUPIKAOV OTOLXEI®V TOL OPOPOVGAV TNV EMYEIPNOT KOl TOVG
ovppetéyovieg. To Og0TEPO KOl ONUAVTIKOTEPO HEPOG aPOPOLSE Lo POpH cuvévievéng pe 14
gpotmoelg — Bépota ovinmoems. To Tpito Kot TEAELTOIO KOUUATL OPOPOVCE TNV GUUAANPMCT TOV
gpotmpororoyiov IThawsiov Ilpocomkdv Asg&omrtov  (Personal Competencies Framework
Questionnaire) 1o omoio avamtdydnke amd tovg Dulewicz & Herbert (1992/99) ota mioicio pog
npoondfelog vo Kabiepdoovy v eviaio mAaictlo dloknTikdv de&lotNtmv Yo pavatlep oveoptiton
0éong, @OAAOL kol ydpag mpoéhevonc. EmmAéov mAnpoeopieg mov cuvéBolov oty emTuxn
oAoKkANpmon g Epevvag TponAbav amd onueidoelg (observation field notes) mov kpathOniay peTd T0
népag Kibe emiokeyng oTig emAeyOEvieg emyelpnoelg Kabde Kot £yypaga/Evivmo TV EEVOdoyEiny
mePLypapn  epyaciog/kadnkdéviov, @LAAO etowg a&loAdynong

(my. eocmTEPKOS  KAVOVIGUOC,

amOd00NG, OpYAVOYPULLLL TPOGMIIKOV, KOL).

H peyodvtepn mpdkAnon mov agopodoe v peBoSOAOYIKY TPOGEYYIGN AVTAG TNG £PELVAS NTOV M
degayoyn éykvpav (valid) ko a&idmotmv (reliable) amotelecudtov. Avtd eEacpalictnke pe ™
xpnon evog Ipwtokdirov ‘Epevvag (Research Protocol) to omoio avoamtdydnke omd tov Yin (2003)
OTOKAEIOTIKG Yo ¥pnom o€ Epevveg e mototikd kpttnpo. To [pmtékodlio mepiéyel dladikacieg Kot
YEVIKOVG Kavoveg ol omoiot Ba mpémel va akoiovdnbovv mapdAinio pe v ypnoylomoinon Tov
gpyareimv g €pevvog, kot Bempeital Pactkd yio v deEaymyn epevvav Paciopévo o€ TOANUTAES
pekétec €peuvog (multiple case studies). Katd ) dibpkewa g cuALOYNG TV ‘mototikdv’ oTotXElmV
™G épeuvag epappootnkav diapopa ‘zeat eykvpotnras’ (Construct and External Validity, Reliability),
o omoio akoAovOnce m dwotavpwon TV peBddwv Epevvag (Data/Theory/Methodological

Triangulation) otn @don orokinpwon g Sodtkacios.
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4.2. Ta amoteréopoTo TG £PEVVOG
Ta anoteréopata ™G Epguvag odnynoav oty avadelln Tplov dlaeopetikdv Tpoeil ['/A Egvodoyeimv
4 & 5*% omv EAMGS0, oOpemvo pe 1o 18okmotakd Kobeotdg g emyeipnong yio v omoio

gpyalovral.

O mpmdtog Tomog I'/A apopd Tovg pavotlep mov epydlovial G OIKOYEVEINKES EMYELPTOELG KOl TOTIKES
0Avcidec, ol omoleg AMOTEAOVV KOl TNV CUVIPTTIKY TAgloynoio tov Eevodoyeiov 4 kot 5* omv
EALGOa (Eevodoyewaxd Empeintipro, 2007). Avtd to Eevodoyeion eivar Tumikéc pikpopecaieg
EMEPNOEIS TO OO0 OVIKOLV KOl OTNV 0LGIO GLVOLOKOUVTOL OO TOV WOKTNTN-apNYd TNg
owoy£évelog, o onoiog meptPaiietatl and cuyyevis katl Gilovg mov &yovv Kot autoi/avTég Kdmolov £idog
‘uepioro’ otnv doiknon kat Agrtovpyio ™G entyeipnong og epyalopevol | aKOpo Kol oG cOUPoVAOL —
eEmtepkoi ovvepyareg. Ot I'/A mov epydlovior 6e avtod Tov TOHmOL Eevodoyein, eivar g emi To
mielotov avdpeg nhkiag petald 55-65 xpdvmv, Tov AUV TOLAGYLGTOV dV0 EEVEG YADGGEG Kat £Y0VV
T0 AydtEpo éva TITAO OovadTEPNG EEVOSOYEINKNG/TOVPIOTIKNG ekmaidevong amd v EAldda f T0
eEmtepkd. Omwe paivetar ot epyoddtes o€ vt TNV Kotnyopia &yovv iaitepn mpotiunomn otovg /A
™G «maAIds oyolns» Yo dvo Pactkovg Adyovg o) eKTobV TNV gumelpio Kot T eIun Tov ékactov /A
£VOVTL TOV TUTK®OV TPOoSovTmv, Kat B) 6cot I'/A Bpickovtat kovid oe nikio cuvta&loddtnong mbavov
Vo €QOVV HIKPOTEPES OLKOVOULKEG OMOLTICELS OO VEOTEPOVS CLVAOEAPOVS LLE TEPLGCOTEP TLMIKA
npocdvto. H otpatordynon toug (recruitment) yiverol HEG® YVOPYUDY KOl CUGTAGEWDV 1) GTAVIOTEPQ,
UECH E0MTEPIKMDV Tpoaymydv. H tedikn emdoyn tov vroyneiov yio m 06on yiveton amevbeiog and
TOV 1810KTNTN TV EEvodoyeiov Kot Paciletal Tig TEPICTOTEPES POPEG O VIOKEUEVIKA KPLTHPLO OTIMS Ol
TPOCHOTIKEG GUOTACEIS, 1 QNUN, O OTUUTOOUEVOS HGBOG 1] OKOUO KOl 1 TPOCMTIKY YVAUI 0V
SWHOPPAOVEL O 1O10KTATNG KOTA TN OdpKeld TG ovvévtevéng. Xvvifwg VIAPYOVV TEPLOPIGUEVES
gukapieg ywo avamtuén kot ekmaidevon (Training and Development) 6iwv tov vynAdPfabumv
oTEAEYDY, Kol £yKLTOL OTNV OlKPLTIK) gvuyépeld tov /A yw 10 av Kot moo wpdypappe Oo
napakorovdnoet. [Tapdra avtd 6TIC TEPLEGOTEPEG TEPIMTOGELS deV VIAPYEL SLUOEGLOG XPOVOGS Yl TV
TAPAKOAOVONON EKTOUOEVLTIKAOV TPOYPAUUATOV TOPE [LOVO Y10 TN GUUUETOYN O GLVESPLA Kot EKOETELS
oV KAGdov. Ot poAotl mov Koeitar va @épet €1g TEpag o [/A emkevipdvovtal 6 ovTd TOL KAAEl O
Mintzberg (1973) wog «obuPoro-npotomo» (“figurehead”) woi €ivar To GTOHO 7OV KOAgTOl Vo
gumvevoel kot vo koBodnynoer 1o mpoowmikd. Emiong divouv peydAn éueacn ot de&otnteg
EMKOWOVING Kol SMPOCOTIKAOV GYECEMV YU OLTO KOl APEPOVOVV HEPOG TOL YPOVOL TOVLG
aKOHYOVTOG TPOCSHOTIKE TN YVAOLT TOL TPOSMMTIKOL Kot TV Tehatdv. H agoddynon g amddoong tovg
yivetar cuvnBwg avemionua oe etotwo Pdon and tov 1610 tov Wiokthty Kot Paciletar Kuping otV
owkovopkn mopeia tov Egvodoyeiov ahdd kat dAla Kpitipla Tov pmopel vo dtapopomotodvol oe ke
emyelpnon kot propel vo givar eVIEADG VTOKEEVIKA OTMG Y10 TAPAOELYLLO. Ol KAKES OXECELS [LE LEAT
™G OKoYEVeElNG N LE TOV 1010 Tov dtokThTy. AvTtdc 0 tomog I'/A divel peydin éueoon oto dikTvo
YVOPYIOY Kol €mapdV Tov dlatnpel ektdg Eevodoyeiov, kot gpydloviol TOAD oKANPA MOTE Vo
SMUovpyHoovy ENUN YOp® omtd To GVOUE TOVG OTNV TOMIKN 0AAG Kot waveAAvio, ayopd. H oyéoeig
TOVG UE TOVG OIO0KTNTEG-EPYOSOTES YOpaKTNPILETOL OO TN SATHPNOTN AETTMOV IGOPPOTIDY Kot SEV €ivait

TAVTO OPUOVIKY] MHI0G KOl VTAPYOLV QOPEG MOV  OVTIUETOTILOVY TOPAAOYEG M| UN PEOAMOTIKEG
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anmotnoels. Yrapyet PEPata Kot 1 GAAN «Own tov vouicuarog» mov Bélel kamolovg I'.A. va vwdoyovtal
GTOVG EPYOOOTEG TOVG MEPIOGATEPO. O OTL UTOPOLV VO TPOAYHOTOTOCOVV, LUE AMOTEAEGUA VO ETEADEL
avamdeevkta N pREN HeTa&d Tev 600 mhevpdv. [evikedovtag, dakpivovpe oyxetikd vymAn avauén
TOV 1310KTNTN KOl TOV EUTAEKOUEVOV HEADV TNG OKOYEVELNG OTNV dovAeld tov [/A, mov éxst Oumg
Stpopetikn popen Kot €ktacn oe kKabe mepintwon. H enidpaon tng EAAvikig kovAtodpag 6Toug
polovg kot TG de&dtreg tv /A etvon mpoavig oe avty TV Kotnyopla, e TV €myeipnon va
(ovv-)dowkeiton G eKTETAUEVN OKOYEVELD KATL TTOL OvTIKaTONTPifeTon QUECH OTIS OYECELS UETAED

S10IKOVVTIMV KOl SIOIKOVLEVAV.

O emodpevog tomog ['/A avapépetarl g avtovg mov gpyalovior oe EAAnvikéc aivoideg Eevodoyeiov 4
Kot 5* mov SpacTnPlomoovVIOL G OAN TNV EMIKPATELN. XTI MEPICCOTEPES TOV MEPIMTOCEMY Ol
EMYEPNOELS AVTEG EeKIvoaY MG OIKOYEVEIOKES Kot Le TNV kafodynomn evog XOPIGUOTIKOD WpuTH —
Ny enektdbnkov TOGO0 MCTE VO UTOPOLV VO YOPOKTNPLOTOVV KOl G «ebvikéey aAvoideg mov
OpaGTNPLOTOLOVVTAL OG EML TO TAEIGTOV G€ dNUOPIAEIC TPOOPIGLOVS. AVTOV TOV €I00VG OL EMLYELPNOELS
glvoar opyovouéveg ovpeova pe tn oour, To mpdtumo Kot TG dwdikooieg (standard operating
procedures) TV aVTIGTOIXOV TOAVEOIVIKOV ETAPLOV, SOTNPDOVTAG OUMG TNV «EAARVIKéTHTO) TOVG [
HETPLOL avAEN TOV BI0KTATN KoL YEVIKOTEPO TNG «OIKOYEVEIASH OTNV dL0IKNGoT NG £Tanpiog Kot To
otpatnykd oxedooud g etapiag. Ot I'/A ov gpydlovral o€ avtd tov TOTo EEVodoyeiov givatl avopeg
petald 45-55 etdv pAovv Kotd péco O6po dvo Efvec YAMooeEg Kol €XOVV KOAEG GTMOVOEG TTOL
meplapfdvouy TpdTo TTTLYio OTA EEVOSOYEINKE / TOVPLOTIKG ETOYYEALOTO KOOMOG KOl HETOTTUYLOKO
TiTAO o€ TaveMGTNIO TOV e@TEPKOV (Katd mAgloyneia ot M. Bpetavia). Eved n npoimnpecio tovg
Baciletar kupimg oty Onteio oe kdmola amd Ta dVo (1 Kot To dV0) «mpwTedoviay Tppata (Tpoeipnmy
& Totav, Yrodoyxn/Kpatioeis), Topoia autd £(ouv Kot EUTEPio 0md T0 YOPOo TV ToANcemV (sales)
Kot ¢ ovvoyng ovpporaiowv (contracting). H otpatordyncn tovg yiveror péco amd £0OTEPIKES
TPOAYMYEG 1| TPOCOTIKEG CLUGTAGELS OTOV EVOIUPEPOLEVO 1OLOKTNTN, KOl OTOVIOTEPO YIVETAL LE TN
xpnon e&edikevpévav cupPovinv evpiéoemg otelex®v. Baocilopevol oto yeyovog 0Tl 1 EMAOYT TOV
KkatdAInlov ya ) Béon I'/A mepropiletan oe eAdyiotovg (2-3) vITOYNEIovg, VO LE TPELG CUVEVTEDEELS
AapBavouy ydpo TPOKEEVOL Vo 0AoKANpmOEL 1| dtadikacia. Xe aVTEG GOUUETEXOVY 0/1 TPOIGTAEVOG
tov tufpatos AvBponivov Avvapikod (HR/Personnel Manager) kot avodtepa Stokntikd otedéyn amd
TO KEVIPIKA Ypopeio TG eToipiog mov cuvibmg eivar kot tpony [/A. Eniong oty telikn cvvévtevén ,
OUECHG LETA TNV EMAOYN VIAPYEL KOl GLVAVINGN LE TOV O0KTNTN, TOL cLVHOWOG eKTeEAEl KO Ypén
AevBivov Zvpfodrov 1 [poédpov tov Aowntikod Xvppoviiov g etapioc. Katd m ddpkea g
oTAO00POING TOVG G AVTEG TIG EMLYEPNOELS, ol [/A éyovv otnv dudbectn Tovg PETPLEG MG KOAEG
gvKopieg ekmaidgvong oG Kot Pmopodv va SIoAEEOVV OVAUESH GE E01KE EKTOLOEVTIKA TPOYPOLLLOTO.
GEUVOPLOKOD TOTTOL 7OV dlopyovdvovtal omd v etaipia pe idae péoa M m Pondela eEmteptkmdy
GUUPOVA@Y, KOL TN GUUUETOYT GE TPOYPAppT EKTOC gTOtpiog oty EALGda kot to ewtepikd. Evd ta
mpaypata ivar EgxdBapa otov Topéan TG ekTaidgvong, dev Ba pmopovae va eimmbei To 1010 Kot Yo TV
avantoén Tov dtevbuvtikdv oteleydv (career development) piog KoL TO TAGIGIO TOV TPOAYOYDV KoL
petafécewv dev eivor EexdBapo Kot TepAapPavel [ VTOKEWEVIKOVG Tapdyovieg Omwg o Pabudc

emppong tov kdbe I'/A kot 1 dnpotikdTTé TOV OTNV gTAUPin, KOODS KL 1] GXECT TOL LE TOV 1OI0KTNTN.
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Ot pérot Tov kKoAobvtor va dwadpopaticovv ot I'/A eotidlovrar omnv Hyeola ko [Mapakivnon tov
npoconikov (leadership, employee motivation / inspiration) aAAG kot TV avATTLEN ETYEPNUATIKOV
Tp®TOPOVAGV TOL GLUPAAAOLY OYL LOVO GTNV TTEPETAIP® OVATTLEN TG EEVODOYEIOKNG LOVADAG TOV
S1owovV aAAG KoL KOT® EMEKTACT] GE OVTH TNG eTaupiag cvvolkd. H mpotepardtnta mov divovv o1ig
de&10t e TG emitevéng anotedeopdtov (results orientation competencies) KomOG KAl 1 AvOyvVOPLON
NG OToVAAOTNTAS OAMV TOV VTOAOITMV KoTnyopldv delotntmv, yopaktnpilovv avtn) v Katnyopia
I'/A. Avto avtikoatomtpiletar ko otnv a&loddynon g omdd06NG TOVG, Ui Emionun dlodikaoio Tov
Aoppavel yopo o q 600 Qopég To YPOVo aviroyo pe tov TOmo Egvodoyeiov (TOANG 1 SlaKoTMV) Kot
TNV TOMTIKY TG eKdoTote gtatpiog. H emitevén otkovouik®v otdymv Kot 1 SloThpnomn e TotoTnTag
TOV TOPEPYOUEVMV VANPECIOV KOl TPOIOVTI®V gival TPAOTO otV atlévta g dadikaciog aloldynong
1] 07010l GUVETIKOVPEITAL SEVTEPEVOVTIMG KOl OO AAAEG SLAOIKACIES OTMG TO EPMTNLUTOAOYLO TEAATOV
kot gpyalopévav kabmg Kot ot ekBEES TV «kpvpvy a&loloyntdv (mystery guests). [laporio mov n
datipnom evOg ETOPIKOD SIKTVOL ETAP®V gfvar oxedov emPefAnuévo and v idia v etarpia, ot I.A.
og auTh TN KoTnyopia dtotnpodv LeEYIAO HEPOS TOV EMAPAOV TOVG EKTOC £TOPIOG LLE KUPLO HEALLO TOVG
TNV TOPAKOAOVONON TG KATAGTAGNG 0TV ayopd Kot oyt TNV Aqyn arogdcewv Omws cupufaivel ota
owoyevelokd Egvodoyeio. Q¢ amoTtéAeoua TG EVTOVIG EVOOETIYEPNOLOKNG dpaoTnpldTTaC, 1| QYU
tov kabe ['/A mepropileton ota dpia g exdotote gTatpiog. Eved 6mmg mpoavapépOnke o 1010kt TNG dev
napepPaivel dpeca oty dovield tov I'/A oAAd kabopilel TOV YEVIKOTEPO GTPATNYIKO GYESIOGUO TNG
eTanpiag, VITAPYOLY HEUOVAOUEVO TEPLOTATIKG OOV avTd GLUPaivEL Kat £xEL TNV HOPET CVGTUCNG OTMC
YO, TOPASELYHO GTNV EMAOYT] TPOCMOTIKOL OTOL O 1O10KTHTNG BEAEL va TpooAdPel cuykekpyévo/a
dtopo/a Kot oALOIOVETAL 1] TOPOKAUTTETAL 1] emionun dwudtkacio. Mio GNUOVTIKY AETTOUEPELD £OM
OV TPEMEL VOL TOVIOTEL glvar 0Tt 01 110Kt TESG YVopilouv Tpocomikd tovg I'/A kot dtoutmpovv pali tovg
TOKTIKY] eMKOw@Vvie. Oa Pmopodcape vo 1GYLPLOTOVUE TOG GE OVTOV TOv g£idovg ta Egvodoyeia, M
EXMnvikn kovAtovpa cuvomdpyel aploVIKE TIG TEPLGGOTEPEG POPES LLE TNV EKAGTOTE EMLYELPNOLOKT|
KovAtovpa: Topdro mov ot EAAnvikéc EOvikég alvoideg Egvodoyeiov 4 katl 5* eival opyavopéveg kot
AELTOLPYOLV KOTA TO TPOTLTO. TOV OVTIOTOlY®OV ToAVvEBVIKGOY, N Vapén ™ EAAnvikng kovAtobpog
glvar opotn kot TOipveL TNV HOPEN TNG OVETIONUNG OmOKAIONG OmO T EMLXEIPNOOKE TPOTLTO
TPOKEEVOD Ol dlotkovvteg (1d1oktNTeG Kot [/A) va kGvouv «ydpn» M va «CemAnpaoovy kdmoia
vIOYPE®ONY, WIKPEG M KoL LeYOADTEPES ONAUdN «IievkolDvaeis» GE GLYYEVEIS, (IAOVG Kl YV®OGTOVG,
MOV KOTA YeVIKN opoloyio dgv emnpedlovv onpoviikd tnv Aettovpyio Tov Egvodoysiov oAAG

dNpovpyovv Kamoteg opég avemBountes Tpéc petald tov I'/A kot tov epyodotdv Tovg.

H tpim ka1 televtaio kamyopia avoeépstor oe ‘EAAnvec I'/A mov gpydlovioar oe molvebvikég
EEVOBOYEIOKES EMLYEPNOELS KOL TO PLAVOTCIEVT OVIKEL OTNV UNTPIKN eTaupia. Oa mpénel €06 va TovioTel
TOG T0 OOVOAO TMV TOAVEOVIKAOV 0AVGiIdmV Tov dpactnplomoovviol oty EAAGSo eivor otnv
GLVTPUITIKTY TOVG TAEOYNPia VTd T0 KobeoTdg dikaroypnoewg (franchise). Eivar dniadn oty ovoia
EAnvikéc emyepfogilg mov Egovv v vmoypéwon Pdon cvpfolaiov va akolovBnoovy v doun Kot
TNV 0pYAV®GT TOL VTOJEIKVOEL 1] UNTPIKT €TOLPi0, OAAG TO® OO TNV AELTOLPYIO TOLG VIAPYEL £VOG
"EMnvag emyysipnpatiog mov waipvel OAes T otpatnykég amoedoes. Ot I'/A o avty v katnyopia

(franchised) éyovv TOVOUOIOTLTTOL YOPOKTNPIOTIKA LE TOLG GLVAGEAPOVG TOVG TOL £PYALOVTIOL GTIG
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EMmvikée eBvikég aAvoideg (Gpo KOTOTAOGOVTIOL GE OVTN TN KaTnyopio), Kot TOAAEG POPEG
Tapatnpeital 1o yeyovog Tig petakivnong and kot mpog avtéc. H koatnyopia tov EAMvev T/A mov
gpyalovtal yo molvebvikéc aAvcideg Eevodoyeimv mov vrdyoviar amevbeiog ot UNTpIKn etonpio
agopd éva e&atpeTikd pkpd apldpd atdpov (Aydtepot amd déka 6e OAN TV Y®Pa) Tov opifovtar og
avtn T Béon og ekmatpiopéva otedéyn (expatriates). H dopn xor opydvmon kot Asttovpyio g
exaotote Egvodoyelakng povadag kabopiloviar avomnpd amd To KEVIPIKA Ypaeeic TG HUNTPIKNG
€TOpiog av KoL TOPATNPOVVTOL OPICUEVES (LKPNG EKTOOTG) AmOKAGELS KUpimG AOY® TOV EPYACLOKOV
ocuvnkdv kol g avtiotoyng vopobesiog e yopog. To tumkd mpoeik tov (EAAnva) I'/A mov
gpydaletal og owtd TO TOHTO EEVOdoyeiv elvar dvdpeg 45-55 etddv pe aplotn ekmaidevon (TpdTO TTLYio
KO LETATTUYL0KO/0) GE ONLUCUEVO TOVETIOTA LA TOV e£MTEPIKOD, KAODS Kot 1) YvdGT V0 TOVAGYLGTOV
E&vov YAwoodv, copmeptAapPfavopéving Kot ouTAg TG UNTPIKNG taipiag (epdcov dev eivar ta
ayyAwd). H mpobmmpecio toug €yl Upaon oTig TOANGELG KOL TV OWKOVOMIKT Sloyeiplon, mapoid
avtd etval og Béom vo Kotavoouv dpiota To BEpoTa TOv aPOPOVY TNV MUEPNCLO AELTOVPYI. TOV
Eevodoyeiov (hotel operations). H otpatoAdynon tovg yivetoar HEC® ECMTEPIKMOV TPOAYWYDV 1|
petafécemv KATL TOV TPOKTIKA onpaivel TG 1 mponyovuevn Béon tovg Bo pmopovce va givat og
OTOL0ONTTOTE WEPOC TOV KOGWOL OPUCTNPIOMOLEITOL 1) EMIYEIPNON, N OE MO OWAVIEC MEPMTOCELS
YPNOLULOTOOVVTOL  «KOVHYOi Kepoddvy  eEedikevpévol  ovpPovAiot dniadr mov  yhyvouv Kot
TPOGEAKDOVY TOV KATAAANAO vIOYN @10 LE Pdomn evog cLYKEKPLIUEVOD TPOoQil Tpocoviwy. H dwudikacio
G EMAOYNG TOV KaTdAANAov vroyneiov Aapupavel ympa oto kevipikd (head office) N meppepetaxd
(regional office) ypapeio and eEeidicevpéva otehéyn, eival avotnpn kot adtdpintn, Kot meptlapfavet
TovAdyotov Tpia otddta (cVVEVTEDLEELG) UEYPL TNV TEMKN EMAOYH TOL VITOYNEiIoL (aKOpo Kot yU
auTOvG MoV gpyalovrar oM otV etapior). e OTL apopd TV ekmaidevon Kot avamtuén tov /A
VIOPYOVV OPKETEG EVKALPIEG EVTOG KO £kTOG EALASOG oTig mepiocdtepeg amd TIg omoieg o id1og o I/A
Ba mpémer va dnAdocet evdlopépov coppetoyns. Etvar d&o Adyov tov 4Tt TOvAd)lGTOV [a @opd TO
xpovo I'/A g dtag etarpiog and 6Ao Tov KOcuo (1] TOLAGYIGTOV TV 1010 NTEPO) GLYKEVTPOVOVTOL Y10,
VoL OVTOAAGEODVY AOYELG KOl YVAGELS TTOV 0POPOVV TO AVTIKEILEVS Tovg. Ot pdrot Tovg 6T0 EEvodoyeio
EMKEVIPAOVOVTOL GTNV OIKOVOLIKT dloXeiplon Katl TV Ayn emyEpnUatik®v tpotofovimv. [Tapd to
yeyovog tov Ott 1 etfiow  afloddynon ¢ amddoor Tovg eivar TOALOACTOTN Kol KOAQ
EUTMEPIOTATOUEVT, B LTOPOHCE KOVEIG VO SIAMICTMOCEL TOG TO PEYOAVTEPO PAPOGC TNG EMKEVIPOVETOL
oxe00V OMOKAEIOTIKA otV emiTeLEN TV (OKOVOUIKMV) GTOX®OV ToL Tifevtal amd TV KEVIPIKY
droiknon. Avtd avtikatonTpileTol Kot 6TV TPOTIUNOY| TOVG TNV Katnyopio Tev deElottov enitevéng
anotelecpdtov (results orientation competencies). Evd 1 dwnpnon enoeodv Kol yVoOPLLLOV
nepropiletar ota Opta g eToipiag (Tov o€ ovt TV Tepintoon dev tavtiCovian pe ta EOvikd dpu),
mapora avtd ot [/A dampodv oplud emaedv Kuplmwg € TOMIKO EMIMESO TPOKEWUEVOL VO
SIELKOAVVOLV Kol VoL TPO®BONGOVY T0 £PY0 TOVG, Yo Tapdderypa oty exapyio givat arnapaitnto o I'/A
va YVopilel TOVG «TomKoDS ApyovTesy OTMG VOUAPYES, dNUAPYOL, SoKNTEG vanpecidv K.a. H onun
OV OMOVPYOVV EIVOL GLUVAOVLUN WE TN CKANPN €pYacio Kol Ta TPOSOHVIN TOL TAPOVGLALOVV GTO
Bloypaeikd tovg («what you see is what you get»). @a uropovoe vo, Aeybei tog map’ 6An v EAAnvikn
ToVg Kataymyn, ot I/A avtig g katnyopiog eivar amdALTO TIOTOL OTN ETOUPIKT] KOVATOVPO, KOl

ennpedlovtar o gldyioto Pabud amd v EAAnvikn mpaypoatikdtnta, xopic avtd BéPaia va onpaivet
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TOG OEV TNV KOTOVOOUYV TANPOG. ZVVOALKA AOTOV 1 YevikoTepN emidpacn g EAANvIKNIG KovAtovpag

oV Aettovpyio avtod Tov TOTOL Eevodoyeimv Bo PTopohoe Vo YOPUKTNPIOTEL OC EMPAVELOKT KoL

puepng ktaong. Emiong cov oyoiio Ba mpémet va mpootebel Kat 10 yeyovog Tov OTL VIAPYOVV EAAYIGTOL

Eévol (un-EAlnveg) pavatlep ot omoiot gpydlovral oc I'/A o Egvodoyeia avtov Tov gidovc. Avtd pog

001 Y€l 0TO GUUTEPAGLO E1TE TOL OTL Eivat TOAD SVOKOAO YU 0VTOVG VO TPOCAPLOGTOLY 6TV EAAN VUM

TPAYULATIKOTNTA, €ITE GTO YEYOVOS TOV OTL 1 YOPa SaBETEL LEYOAN «deouevipy TKOVAV OTELEXDV Yol

avaroyeg Bécels.

Ta evprpata g épevvog cvvoyilovion otov Ilivaka 2. Oa tpémel vo TovioTel OTL 01 TPELS KoTnyopieg

I'/A mov avolodnkay Topamdve dev eivol oTeyovEg Kol QUETAPANTES, dAAG TapEYovV Eva YEVIKOTEPO

mAaiclo cuv{nmong cg aVTO TO TOUE.

MMivakag 2: ZHvoyr amotelecpATOV TG £pELVOG Yo TO TPoeik Twv I'/A Egvodoyeiwv otnv EALGS

Tomog E€voooyeiov

Owoyeveloko /

EXinvici EOvuan

Moivedvucn Alvoidoa

Ty —T Tomun Alvocido Alvoida (Eévo pavatlpevt)

M/O Hhxkiog 55-65 45-55 45-55

Doviro Avdpag Avdpog Avdpog

Moépowon Avotepn/Avotan Avatepn/Avatom Ex. | Avatepn/Avatom Ex.
Exnaidevon Metantuyokd Mertantoyokd

Mpovnnpeoia ‘O)o tor TppaTa O)a ta Tpnpota Ola ta TpMpata

(Engaon oto
F&B ny/xon F/O)

("Epgpaon ota
Sales & Contracting)

("Epgpaon ota

Sales & Finance)

X1patoroynon & [Ipocwmikég IIpoconués Xvotdcelg Head Hunters
Emioyn Xvotdoelg N Ecwrt. [Ipoaywyég N Ecwrt. [Ipoaywyég
Exnaidcvon & Atyec Znopadikég Métpiec / Apketéc Apretég
Avantoén Evkoupieg Evkoatpieg Evkaipieg
Pérov «lIpotvmo» «Hyétnon & «Ermyyepnuatiog
«Emiyeipnuatioo
Aggromteg "Epgaon oty ‘Epngaon oty enitevén | ‘Eugaon oty enitevén
Emwcowavia OTOTEALECLATOV OTOTEALECLATOV
A&oroynon Anédoong Emota (Atvan) Enionun Erionun
(Etow n EEGpmvn) (Etow i EEapmvn)
"Epgacn otig Meydn Mérpia Extog Etonpiog | Mucpn Extog Etoupiog
yvopiss / eragéc Meydin Evtog Meydin Evtog
"Epgaocn oty orijpn Meydin oty tomikn / | Meydin oty €Bvikn Meydin oty diebvn
(«6vopo» otnv ayopd) gfvikr| ayopd ayopd ayopd
Avamén Iswktim Mérpa / Yynin Métpla Xopnin
BaOpog exnpeaopod
EXnv. Kovitovpag Yyniq Mértpur Xopnin
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5. H owpopomwcn tov mpo@irk tov I'svevikov AgvOuvidv oto

EALinvika Zevodoyeio 4 & 5%

H mapodoa épevva dev eiye ®g okomd n ovvtaln pog Alotag pe o6e&dtnreg Kot pOAOLS G
QTTOKAEIOTIKO «uvoTIKO THG emituyiacy Yo T dovAewd tov I.A. otnv EAldda. H péypt todpa ypnon
TOGOTIKMOY EPELVMV (SUrveys) 7oL EVOOPKMVOVIOL HE TNV HOPEN TOAVGEMOMV KOl OVIOP®V
EPpOTNOTOAOYI®V dgV £xel TaBEL UKV VoL 0TOOMGEL AGPAAT CUUTEPAGLATO, Y10, TO KTL, TWG KO PLATD
GYETIKA LE TO £pyo oV emiteAovv ot ['/A g avtn ) xdpa (ko oyt pdvo), KATL TOV TopudEXOVTaL GTHV
€peguva tovg ot Christou kot Eaton (2000). Xxomdg avtig TG épevvag givat va avodeiletl Tig cuvonkeg
exelveg péoca otig omoieg StopopPdvoviar Ta dapopetikd mpopih tov EAlgvov I/A oe éva
GUYKEKPWEVO KOWMVIKO / TOMTIGHIKO TAniGLo, kabmg kot to Pabud enidpacng Tov TOMTIGUKOD
mhoisiov oty dnuovpyio avtdv tev cvvinkov. H épgvva tov dwpopetikdv mpoeik tov I/A
amoTeAEl KPIOWO TOPAyovVTO. GTNV KOTAVONGN TNG QUONG TNG €PpYaciag TOug OAAG Kol TMV
avantoélok@v tovg avaykov. H «yaproypdenon» (conceptual mapping) avtig g oladikaciog

AmOTEAEL £VOL OTLOVTIKO Pipal Y10 TV KOTAVOT|ON TG O1LLovpYiog Tov Ekactov Tpoeid (Zynua 3).

Ov mpoteg defomteg AapuPdvovior amd TNV EMIONUN  OPYIKT  ETOYYEALOTIKY]  €KTOidELOT|
(Avotepn/Avatatn) mov og enil to TAioTov akoAovBel Ta dutikd mpdtuma pdvarluevt. Katd v
OLIPKELN TNG EMAYYEALOATIKNIG TOVG TOPElag, Ta oTEAEYT StapopedvVOoLY avtd T0 TAaico deEloThTmV
avaAoya pe TG EKAOTOTE OVAYKES TOV POADY TOL KOAOLVTOL VO épovv o€ mépas. Emiong katd v
SLaPKELD TNG KOPLEPOS TOVG T GTEAEYT TPOGTAHOVY VOl SNIOVPYNGOVVY Lo, KOAT QYN («Ovouor) GtV
ayopad Kot EQovv emapn He évo peydro apBpud atdpmv €€ amd 1o Eevodoyeio (networking) €161 dote
va Aappdavouv cuvexdg TAnpogopieg kot amd to eE@TEPKO gpyaciokd tovg mepPdAalov. To mhaicio
de&lomtov opydlovtag sivor ennpeacpévo amd 600 TACES: TO Yevikd mAaiclo de€loTNT®V OV
TPOEPYETAL OO TO. SUTIKA CLUGTHUATO S0IKNONG Kot €AEYYOVL, Kot TO €0VIKO/TOMIKO TOMTIGUIKO
mePPAAAOV TTOL 00NYEl GE OLOPOPOTOCEL CUUTEPLPOPAS GE GYEOT| HE TOVG VIOAOITOVS SVTIKOVG

pévatlep.

Q¢ yevikoi devbuvtéc, ta otedéyn péoa oto Egvodoyeio mov epyalovral, SHoPPOVOLY TO VITAPYOV
mAaiclo de&lottv e BACT TOLG EMICTLOVE KOl OVETIOTLOVG POAOVG OV OOPPEOLY 0o TN Béom
ToVG, 10 Héyefog Kot Tov TOmo Tov Egvodoyeiov (mOANG / avayvyng), kot to Pabud avapuéng g
woktoiog otnv doVAELE TOV d1evBuvn. L OTL APOPA TO TELELTAIO £YIVE EKTEVIG AVAPOPA TOPATAVED
Y10 TO TOG AELTOVPYOVV Ol OIKOYEVEINKEG EMLYEIPNOELS HE TOVG WOIOKTITEC-TATPIAPYESG VO OMULLOVPYOVV
éva «kOKlo eumioToobvig»y YOP® TOLG, OTov omoio o ITevikdg AtevBuving kodeitar va  €yet
TPOTAYOVIGTIKO pOAO, VIO TOV 110KTNTN PLGtKE. H EAANVIKY KovAToOpa Kot To 1310iTeEp TOMTIGLUKE
YOPOKTNPOTIKA gival Tapdvio o€ OAES TIC QACES TNG SLOUOPO®MONG TOV OEOTATOV Kot LIAPYEL
TEPIMTOON VO GLYKPOVOVTAL LLE AVTE TTOL EMTACOEL O JLTIKOG TPOTOC oKEYNG. 'ETot evd M cvvtpurtiky
mieloynoia tov devbuvidv yvopilel avtd mov oV YA®ooo tov udvotluevt ovoudletol «kain
rpaxtikny (good practice), dev pmopel mavta vo, epoproctel AdY® TG KOLATOVPOG Kot Tov QOfov

avtidpaong and TAEVPAG TOV VPLGTAUEVOV TOV.
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KatoAnyovtog, gtavovpe 610 cupmépacpo 0Tt 1 Slopope®mon tov mAoisiov de&lomtov tov I/A ota
EXMnvikd Eevodoyeio 4 kot 5* givar e Tpocaproynig Tov VIaPYOVTOG TANIGION GTIS AVAYKES TNG
ovykekpévng entyeipnong (best fit approach). ‘Etot to mhaicio poAmv Kot de£l0T TV OV amatteiton
vyt 6éom tov [evikod AtevBuvin eivor povadkd kot Eexwplotd yio kdbe Egvodoysiaxn pHovada.
Avtd 10 mhaicto Stapopedvetal amd Tovg pOAOVG TOL Kodeitar va gépeL €1g TEpaG o ['/A 610 gkdotote
Eevodoyeio, To péyebog kol THmo Tov Egvodoyeiov (owoyevelokn emyeipnomn, Tomkn aAvcida, eBvikn

aAvcido, moAvedvikn) kot TELog To Pabpd avapiéng tov 1okt oty dovAetd tov I'/A.

Typo 3: H dwdwaocio dapopeoons tov miasiov de&lotirov tov evikdv Avboviav ota

EAAnvika Eevodoyeia 4* ko 5*

EMnviko Kowoviké/IToMmtiopiko Ilaiowo — Kovitovpa

Exnaidgvon & ®Onpn (6vopa) Mpovnnpecio
Kotaption & Awovvoéoelg

1 1

I'evikég Aroikntikég Agéiotytes mpocapuocuéves otnv EOvikny
A&éiotntes pe faon ta ka1 Emyeipnyorariy Kovitovpa
_ M _dvukdllpétome. | -
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Eriloyog

H epeuvd oyeticd pe toug péAovg Kot to mhaiclo de&otitov Tov /A Eevodoyeiov 4 kot 5* oty
EMLGd0 k0Bdg kot T SapldpPmoT| TOVG G€ GYECT LE TNV KOVATOUPO KOl TO TOMTIGUKO TAOIGLO TNG
Yopag, glvar oxedov avomapktn mapd ™ orovdadtnta Tov KAASov Yo v EAAnviky Owovopia. Ta
ATOTELEGHLOTO TG TAPOVOHS EPEVLVOS TOV TOPOVGLACTNKOY GTIV TOPATAV® EIG1YNOT| ATOTEAOVV £va
epébiopa-Kaieopa yio mepetaip® depedvion tov Bépatoc. H katavoneon g enidpaong e EAAvikng
KOVATOUPOG Thve otnv dovAeld tov I'/A pmopel va 0dnynoel 6t KAADTEPT KOTOvVONGT TG SOVAELL
Tovg KOO Kol TN S1dyvVEon TV EKTOOEVTIKOV KOl OVOTTUEIOK®MV TOVG OVOYK®V, 1 ETLTUYNG
OVTIHETOMION TOV ONOIV WTOPEl Vo EMQPEPEL - £€0TO KOU HOKpoypovia - Oeticég aAlaynq oto

pévatlpevt tov EAAnvikov Egvodoyeiov 4 kot S*.
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